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rynek pracy w Polsce wchodzi w faze gtebokiej transformaciji,
w ktérej kluczowym wyzwaniem staje sie utrzymanie
aktywnosci zawodowe] oséb w wieku 50+. Zmiany
demograficzne, niedobory kadrowe oraz rosngce znaczenie
jakosci pracy sprawiajg, ze pytanie o role dojrzatych
pracownikow przestaje by¢ zagadnieniem spotecznym, a staje
sie kwestig strategiczng dla gospodarki i polityki publicznej.

Raport pt. ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy” powstat, by na podstawie
rzetelnych danych zrozumiec¢ i opisac sytuacje tej grupy wiekowej na rynku pracy.
Przedstawione w nim informacje pokazujg, ze zdolnos¢ do kontynuowania pracy
w dojrzatym wieku jest w znacznie wiekszym stopniu determinowana warunkami
pracy, organizacjg zadan oraz stanem zdrowia, niz samym wiekiem metrykalnym.
Analizy zawarte w raporcie wskazujg m.in., ze wczesniejsze wycofywanie
sie z rynku pracy jest najczesciej konsekwencjg dtugotrwatej ekspozycji
na niekorzystne czynniki fizyczne i psychospoteczne, niedostosowania
srodowiska pracy oraz ograniczonego dostepu do dziatan profilaktycznych.

Co warte podkreslenia, autorki publikacji koncentrujg sie nie tylko na opisie
zjawiska, lecz przede wszystkim na identyfikacji mechanizmdw wptywajgcych
na utrate zdolnosci do pracy. Raport pokazuje, ze odpowiednio zaplanowane
dziatania, podejmowane na wczesniejszych etapach drogi zawodowej, mogag
skutecznie wspiera¢ wydtuzanie aktywnosci zawodowej oraz poprawe jakosci
pracy osob 50+. Szczegdlne znaczenie przypisano tu ergonomii, organizaciji
pracy, profilaktyce zdrowotnej oraz mozliwosciom rozwoju kompetencji,
ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji cyfrowych.

Raport zostat przygotowany w ramach ogdlnokrajowej kampanii informacyjne;j
pn. ,Sita wieku”, realizowanej w ramach Narodowego Programu Zdrowia
na lata 2021-2025. Jestem przekonana, ze przedstawione w nim analizy,
whnioski i rekomendacje bedg uzytecznym narzedziem dla decydentow,
pracodawcow i ekspertow, a takze impulsem do dalszych dziatan na rzecz
zdrowia i zatrudnienia pracownikow 50+, opartych na rzetelnej wiedzy
i odpowiedzialnym projektowaniu srodowiska pracy.

Zachecam wszystkich do lektury, a takze aktywnego wykorzystania przyktadow
dobrych praktyk z Polski i zagranicy, zawartych w raporcie.

S =g I}
\_53'-2&*#-': [ -
A
Agnieszka Szczygielska
Dyrektorka
Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy
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Wprowadzenie

Zmiany demograficzne obserwowane w Polsce i w catej Europie sprawiajg, ze
osoby 50+ stajg sie kluczowg grupg na wspotczesnym rynku pracy. Proces
starzenia sie populacji, rosngca dtugosc¢ zycia oraz wydtuzenie okresu aktyw-
nosci zawodowej, to wszystko wptywa na strukture zatrudnienia, modele
funkcjonowania organizacji oraz na system gospodarczy i spoteczny. W odpo-
wiedzi na te wyzwania powstat raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”,
ktorego celem jest przedstawienie diagnozy obecnej sytuacji oraz wskazanie

obszardéw, ktére nadal wymagajg wsparcia, inwestycji i zmian w politykach

publicznych oraz praktykach pracodawcow. Raport ma charakter koncepcyjno-
-teoretyczny. W materiale zastosowano analize literatury przedmiotu oraz desk

research, obejmujgcy przeglad krajowych i zagranicznych publikacji, danych

statystycznych oraz raportow instytucjonalnych.

W rozdziale ,,Charakterystyka populacji 50+ w Polsce i Unii Europejskiej oraz
jej makroekonomiczne znaczenie” podjeto miedzy innymi, temat charaktery-
styki populacji oséb 50+ w Polsce i na Swiecie. Zaprezentowano spojrzenie
na globalng transformacje demograficzng oraz rosngca role tej grupy na rynku
pracy. Omowiono strukture wieku i prognozy dotyczgce populacji 50+, a takze
zwrocono uwage na poziom wyksztatcenia i kompetencji, ktore stanowig
kluczowy zasdb w kontekscie aktywizacji zawodowe;j.
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W rozdziale trzecim skoncentrowano sie na aktywnosci zawodowej osob
50+. Zidentyfikowano bariery, w tym zdrowotne, kulturowe i organizacyjne,
z uwzglednieniem zjawiska ageizmu i znaczenia w jego kontekscie, solidar-
nosci miedzypokoleniowej i wspdtpracy réznych grup wiekowych. Istotng
czescig rozdziatu jest zagadnienie zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie,
ktére staje sie jednym z kluczowych elementdéw strategii kazdej organizaciji
odpowiedzialnej spotecznie, ale i tez dbajgcej o sprawne funkcjonowanie
w zmieniajgcych sie uwarunkowaniach demograficznych.

W rozdziale czwartym zaprezentowano aktywng role osob 60+ w zyciu
zawodowym i spotecznym, zwracajgc uwage na sposob postrzegania sta-
rosci w przestrzeni publicznej. Przeglad dostepnych publikacji dotyczacych
aktywnosci zawodowej i spotecznej osob starszych wskazuje, ze dominuja
opracowania odnoszgce sie do populacji 50+, ktore z zatozenia obejmujg réw-
niez osoby w wieku 60 lat i wiecej. Tymczasem grupa 60+ charakteryzuje
sie jednak czesciowo odmienng sytuacjg, wynikajgcg m.in. z osiggniecia
ustawowego wieku emerytalnego (60 lat dla kobiet i 65 lat dla mezczyzn).
W kontekscie systematycznego wzrostu udziatu w rynku pracy osob, ktére
kontynuujg aktywnos¢ zawodowg po osiggnieciu wieku emerytalnego, zasadne
jest wyodrebnienie tej grupy wiekowej w analizach dotyczgcych réznorodnosci
wiekowej w miejscu pracy, co tez zaakcentowano w niniejszym raporcie.

Rozdziat pigty prezentuje przyktady dobrych praktyk z Polski i zagranicy,
pokazujgc dziatania realizowane przez rézne organizacje na rzecz osoéb 50+.
Zestawienie obejmuje rozwigzania systemowe, programy szkoleniowe, kam-
panie spoteczne oraz inicjatywy pracodawcow, ktére mogg stanowic inspiracje
do wdrazania skutecznych dziatan na rzecz aktywizacji zawodowej oséb
starszych. Rozdziat pigty jest rozwinieciem rozdziatu czwartego, poprzez
ukazanie praktyk i przyktadow firm z Polski i zagranicy, budujgcych srodowisko
pracy przyjazne bez wzgledu na wiek.

W szdstym rozdziale przedstawiono wnioski i rekomendacje wynikajgce z ana-
lizy zebranych danych. Zawierajg one propozycje dziatan dla decydentow
publicznych, samorzaddw i pracodawcow. Raport zamyka podsumowanie,
syntetyzujgce gtdwne obserwacje i kluczowe znaczenie rosngcej roli pokolenia
50+ dla przysztosci polskiego rynku pracy.



Charakterystyka populacji 50+
w Polsce i Unii Europejskiegj
oraz jej makroekonomiczne znaczenie

2.1.

Globalna transformacja demograficzna i rosngca
rola pokolenia 50+ na rynku pracy

Globalny wzrost populacji jest dtugofalowym procesem obserwowanym
od potowy XVIII wieku i jest skategoryzowany jako jeden z kluczowych
megatrenddw o zasiegu swiatowym. Analiza danych demograficznych wska-
zuje na dynamiczng ewolucje liczby ludnosci. W 2019 roku globalna populacja
oscylowata na poziomie okoto 7,7 miliarda (Nosarzewska, 2020), aw 2024 roku
osiggneta wielko$¢ 8,2 miliarda oséb (United Nations, 2024). W samym
2024 r. liczba ludnosci na $wiecie zanotowata wzrost o 71 milionéw (United
Nations, 2024). Szacuje sig, ze na koniec listopada 2025 r., na swiecie zyto
okoto 8,25-8,3 miliarda ludzi. Analizujgc natomiast szerszy zakres danych
historycznych, w 1950 roku populacja Ziemi wynosita 2,5 miliarda i od tego
czasu wzrastata w tempie 1-2 procent rocznie. Od potowy lat 70. XX wieku
przybywaty kolejne miliardy ludzi w odstepach okoto 13-letnich. Zgodnie
z prognozami opracowanymi przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych,
do roku 2060 swiatowa populacja przekroczy liczbe 10 miliardow. Szacuje
sie, ze do 2100 roku populacja swiata osiggnie poziom 10,2 miliarda i przyrost
wyhamuje (United Nations, 2024).
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Pomimo ze liczba ludnosci swiata wcigz wzrasta, za dodatni wzrost demogra-
ficzny odpowiadajg gtéwnie kraje rozwijajgce sie (Abramowska-Kmon, A. i inni,
2023). Najwieksza dynamika wzrostu bedzie miata miejsce na dwdch konty-
nentach, afrykanskim i azjatyckim, ktére bedg stanowi¢ najwazniejszy impuls
demograficznego przyrostu w nadchodzacych dziesiecioleciach. Wskazane
kontynenty nalezg do najwiekszych powierzchniowo obszardw na swiecie. Naj-
wiekszym jest Azja, ktora obejmuje ponad 44 579 000 kilometrow kwadratowych,
stanowigc okoto 30 % catkowitej powierzchnilgdéw na Ziemi. Natomiast Afryka
jest drugim pod wzgledem wielkosci kontynentem na swiecie, z powierzchnig
lagdowg obejmujgcg 30 065 000 kilometréw kwadratowych, co stanowi 20,3 %
catkowitej powierzchni Igdéw Ziemi (World Population Review). Warto jednak
podkresli¢, ze szacuje sie, iz w nadchodzgcych dekadach wiekszos$¢ wzrostu
liczby ludnosci Swiata przypadnie gtdwnie na Afryke Subsaharyjskg, podczas
gdy w kilku innych regionach rozpocznie sie proces zmniejszania populacji.
Szacunki okreslajg, iz Afryka Subsaharyjska stanie sie najludniejszym z o$Smiu
regiondw geograficznych pod koniec lat 60. XXI wieku, wyprzedzajgc zarowno
Azje Wschodnig i Potudniowo-Wschodnig, oraz Azje S'rodkowa i Potudniowg,
a jej populacja moze siegnac¢ liczby 3,44 miliarda pod koniec stulecia. Pomimo
ze szybkos¢ wzrostu liczby ludnosci w Afryce Pétnocnej i w Azji Zachodniej byta
w ostatnich dekadach mniej dynamiczna niz w Afryce Subsaharyjskiej szacuje
sie, ze region ten rowniez bedzie zwiekszat swojg populacje do korica obecnego
stulecia — 0 221 miliondw o0s6b miedzy 2022 a 2050 rokiem oraz o kolejne
174 miliony miedzy 2050 a 2100 rokiem (UN DESA, 2022). Majgc na uwadze
zachodzacy globalny wzrost populacji, gtdwnym wyzwaniem naszego Swiata
jest niewielka dostepnos¢ wody pitnej oraz wyzywienia, ktére mogg doprowa-
dzi¢ do kleski gtodu, odczuwalnej przede wszystkim w najubozszych rejonach
globu. Konsekwencjg takiego scenariusza rozwoju Swiata bedg kolejne ruchy
migracyjne i zwigkszenie prawdopodobienstwa wybuchu lokalnych konfliktéw
zbrojnych. Dynamicznie rosngca populacja to rowniez zwiekszenie zapotrzebo-
wania na energie konieczng do przezycia. Ludzie zamieszkujgcy tereny narazone
na kleski gtodu czy suszy moga réwniez w akcie desperacji wykorzystywac
wyjatkowo niekorzystne dla srodowiska zrodta energii, co moze wywotac nie-
korzystne skutki globalnego ocieplenia (Abramowska-Kmon, A. i inni, 2023).

Niezaleznie od ciggtego wzrostu catkowitej liczebnosci populacji, istotnym
zjawiskiem demograficznym jest postepujgcy proces globalnego starzenia sie
spoteczenstw (Nosarzewska, 2020). Zjawisko to, bedgce elementem szer-
szej transformacji demograficznej, poczgtkowo dotyczyto przede wszystkim
panstw ,starej Unii”, natomiast obecnie obserwujemy je rowniez w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce (Richert-Kazmierska, Forkie-
wicz, 2013). Mediana wieku ludnosci $wiata wykazuje tendencje wzrostowa.
Z poziomu 24 lat, odnotowanego w 1950 roku, wzrosta do 31 lat obecnie.
Zgodnie z projekcjami demograficznymi, do 2100 roku wartosc¢ ta ma osiggnac¢
42 lata. Warto podkresli¢, ze kraje europejskie charakteryzujg sie juz obecnie
znacznie wyzszg mediang wieku (aktualnie 43,1 roku w Europie, a w Pol-
sce osiggany jest juz poziom 43 lat: zgodnie z danymi zaprezentowanymi
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na ponizszym Wykresie nr 3), co wskazuje na zaawansowany etap starze-
nia sie tych spoteczenstw w poréwnaniu do sredniej globalnej. Prognozuje
sie, ze od 2073 roku, na sSwiecie bedzie wiecej osob w wieku 65+ niz dzieci
ponizej 15. roku zycia. Na wzrost mediany wieku ludnosci bedg miaty wptyw
m.in. wydtuzone przecietne trwanie zycia oraz niski wspotczynnik urodzen.
W wyniku starzenia sie populacji Swiata i zwigzanego z tym trwale obnizajgcego
sie wspotczynnika dzietnosci, ktéry w roku 2100 ma obnizyc¢ sie do 1,9 urodzen
na jedng kobiete (w porodwnaniu z 2,5 aktualnie), wzrost populacji swiata
osiggnie poziom ponizej 0,1 procent, co znaczy ostabienie tempa przyrostu
ludnosci na $wiecie (Polskie Towarzystwo Studiéw nad Przysztoscig).

Wzrost wielkosci swiatowej populacji jest wiec bezposrednio powigzany z dyna-
micznymi zmianami zachodzgcymi w strukturze wiekowej ludnosci. Od poczatku
XXI wieku we wszystkich regionach swiata obserwuje sie postepujgce powiek-
szanie grupy osob w wieku 50+, co wynika zaréwno z wydtuzania zycia oraz
spadkow dzietnosci. Oznacza to, ze populacje 50+ rosng dynamicznej niz pozo-
state grupy wiekowe i stajg sie kluczowg czescig zasobow pracy w wigekszosci
krajow rozwinietych (UN DESA, 2024). W tym kontekscie istotnego znaczenia
nabierajg dane wynikajgce z raportu SHARE, dotyczgce Polski. Ludzie w wieku
50+ stanowig rosngcg czesc populaciji 0séb pracujgcych, aich pracai aktywnos¢
zawodowa stajg sie jednym z gtéwnych czynnikdw rownowazenia rynku pracy.
Jak podkreslono w przywotanym raporcie, sytuacja tej grupy wiekowej na rynku
jest niezwykle mocno uzalezniona od ich stanu zdrowia, poziomu posiadanych
kompetenciji (gtdwnie cyfrowych) oraz obcigzen opiekuriczych, ktdére nierzadko
ograniczajg mozliwos¢ utrzymania zatrudnienia. Dane zawarte w raporcie SHARE
potwierdzajg réwniez, ze wraz z przyspieszajgcym starzeniem sie spoteczenstwa
to gtownie grupa osob w wieku 50+ bedzie kluczowa dla stabilnosci ekonomicznej
i demograficznej Polski w kolejnych dekadach. Nalezy rowniez powotac sie
na dane publikowane przez Miedzynarodowg Organizacje Pracy, ktore podkre-
slajg globalny wymiar tego trendu, prognozujac, ze do 2035 roku osoby w wieku
50-64 bedga stanowi¢ jedng z najwazniejszych grup pracownikow w gospodar-
kach rozwinietych, odpowiadajgc za utrzymanie podazy pracy pomimo spadku
liczby mtodszych zatrudnionych oséb (Harasty & Ostermeier, 2020).

Biorgc pod uwage wskazane wczesniej dane, warto podkresli¢, ze trendy
demograficzne w Polsce oraz w Europie rozwijajg sie w kierunku przeciw-
nym do trendow globalnych. Podczas gdy populacja swiata systematycznie
wzrasta — populacja Polski od potowy lat 90. XX wieku maleje (Nosarzewska,
2020). Wskazana sytuacja wynika z kombinacji niskich wskaznikow dzietnosci
oraz znaczacej emigracji ludnosci. Zgodnie z danymi zaprezentowanymi
przez Gtéwny Urzad Statystyczny, na terytorium Polski na koniec wrzesnia
2025 r., zamieszkuje 37,4 milionéw ludzi (réznica miedzy liczbg ludnosci
podawang przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS), a wskazywang przez
Eurostat wynika przede wszystkim z réznic metodologicznych, momentéw
pomiaru oraz definicji ,ludnosci”.) a to oznacza o ok. 158 tysiecy mniej
niz rok wczesniej oraz o ok. 113 tysiecy mniej niz w koncu ubiegtego roku.
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Tempo ubytku rzeczywistego w okresie trzech kwartatow biezgcego roku
wyniosto ok. -0,30 procent, co oznacza, ze na kazde 10 tysiecy mieszkancow
ubyto 30 oséb (wobec 27 oséb przed rokiem). W 2050 roku zauwazalnym
bedzie spadek do 34,8 miliondw rezydentéw (z wigczeniem migrantéw)
(Gtéwny Urzad Statystyczny, 2025).

Majac na uwadze zachodzgce zmiany demograficzne w Polsce, na nasz kraj
w szczegolnosci bedg oddziatywac skutki zwigzane z pogarszajgcym sie sta-
nem srodowiska, zwiekszajgcg sie presjg antropogeniczng na zasoby naturalne
oraz zapotrzebowaniem na wyzywienie. Posréd szans, ktére wzrost liczeb-
nosci populacji Swiata niesie dla Polski, wskaza¢ mozna wzrastajgcy popyt
globalny oraz rozszerzajgce sie rynki zbytu i potencjat migracyjny, ktory
w przysztosci moze byc¢ niezwykle pomocny w radzeniu sobie z konsekwen-
cjami starzenia sie polskiego spoteczenstwa (Abramowska-Kmon, A. i inni,
2023). Konsekwencjg wskazywanych proceséw demograficznych jest rosngce
obcigzenie demograficzne, mierzone stosunkiem osdb starszych do osoéb
w wieku produkcyjnym. Zgodnie z prognozg GUS, do 2060 roku liczba ludnosci
Polski w wieku 60 lat i wiecej wzrosnie do poziomu 10,8 miliondw oséb, co
przetozy sie na dalszy, znaczny wzrost obcigzenia systemu emerytalnego
i opieki zdrowotnej (Gtéwny Urzad Statystyczny, 2023).

Warto podkresli¢, ze tematyka zwigzana z procesem starzenia sie spote-
czenstw w publicznej dyskusji (demograficznym) ma stosunkowo krotka histo-
rie. Do lat 90. XX wieku zjawisko to nie wystepowato na obecng skale i zostato
sklasyfikowane jako fenomen historycznie bezprecedensowy (Nosarzewska,
2020). W zwigzku z poprawg warunkéw sanitarnych, zwiekszeniem standar-
déw zycia oraz polepszajgcymi sie standardami opieki medycznej, starsze
pokolenia juz nie wymierajg, zastepowane (z naddatkiem) przez kolejne, nowe
kohorty wiekowe (ResearchGate). Wizualnym odzwierciedleniem opisywanej
transformacji sg piramidy populacji (lub piramidy wieku i ptci). W krajach roz-
winietych, w wyniku przejscia demograficznego, tradycyjny ksztatt piramidy
ulegt deformacji, przyjmujgc forme zblizong do prostokata, a w skrajnych przy-
padkach (jak aktualnie w Japonii), ksztatt latawca lub odwréconego dzwonu,
z szerokg czescig Srodkowg i zwezajgcy sie podstawg (PopulationPyramid.net).

Opisywanego megatrendu starzenia sie spoteczenstw w spoteczenstwach
krajow rozwinietych nie da sie zwyczajnie ,odwréci¢” czy zmieni¢. Spo-
teczenstwa sg wiec zmuszone nauczyc sie zy¢ z tym wyzwaniem, radzac
sobie z jego bardzo istotnymi dla kondycji i konkurencyjnosci panstwa kon-
sekwencjami. Nalezy jednak podkresli¢, ze zachodzacy proces starzenia
spoteczenstwa wywotuje ogrom wyzwan dla panstw w ktérych wystepuje.
| tak na przyktad wywotuje ryzyko niedoboru sity roboczej w gospodarce
i zwigzanego z nim spadku produkcji, co w konsekwencji przetozy sie na rece-
sje i ubozenie spoteczenstwa. Jednoczesnie, starzejgce sie populacje maja
jednoznaczny wptyw na rosngce koszty opieki zdrowotnej oraz opieki dtu-
goterminowej nad osobami niesamodzielnymi. A ponadto, znaczgcy poziom


http://PopulationPyramid.net
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2.2.

obcigzenia osobami starszymi to wysokie zagrozenie dla stabilnosci systemow
emerytalnych, w tym w szczegodlnosci systemow o charakterze repartycyjnym,
w ktérych emerytury wyptacane sg z biezacych sktadek oséb pracujgcych
(sytuacja w Polsce) (Nosarzewska, 2020).

Majgc na uwadze opisane w niniejszym rozdziale globalne megatrendy
i postepujgca role pokolenia 50+ w formowaniu podazy pracy, zasadnym
jest przejscie do szczegotowej analizy procesow demograficznych obser-
wowanych w Polsce na tle Unii Europejskiej. W nastepnej czesci raportu
pogtebiono dane wobec dynamiki zmian ludnosci, ewoluciji struktury wiekowej,
mediany wieku i wskaznikdw obcigzenia demograficznego, umozliwiajgcych
precyzyjniej zrozumie¢ skale oraz konsekwencje zachodzacych przemian.

Dynamika i struktura zmian demograficznych
w Polsce na tle Unii Europejskiej (UE27)

W celu dokonania poprawnej oceny tempa i kierunku przemian demogra-
ficznych zachodzacych w Polsce, niezbedne jest osadzenie ich w szerszym
europejskim kontekscie. Dane Eurostatu za okres 2015-2024 umozliwiajg
przeprowadzenie analizy zaréwno wobec dynamiki zmian liczby ludnosci,
ewolucji struktury wiekowej i obcigzenia demograficznego.

Ponizej zaprezentowano wykres ilustrujgcy ewolucje liczby ludnosci Polski
oraz Unii Europejskiej (UE27) w okresie dziewieciu lat, od 2015 do 2024 roku.

Wykres 1. Dynamika liczby ludnosci Polski na tle Unii Europejskiej (UE27) w latach 2015-2024

Zrédto:

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (migr_pop8ctb). https://ec.europa.eu/eurostat/

databrowser/view/migr_pop8ctb/default/table?lang=en
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W analizowanym okresie zauwazalna jest znaczna rozbieznos¢ miedzy sytu-
acjg demograficzng Polski a Unii Europejskiej. W latach 2015-2020 populacja
Polski utrzymywata sie na wzglednie stabilnym poziomie, oscylujgc wokot
38 miliondw mieszkancdéw. Po roku 2020 nastgpito gwattowne zatamanie opisy-
wanego trendu i nastepuje systematyczny spadek liczby ludnosci. W 2021 roku
odnotowano spadek do poziomu okoto 37,1 milionéw, a w 2024 roku populacja
Polski osiggneta juz najnizszy poziom w analizowanym okresie, wynoszgcy
okoto 36,6 miliondw mieszkancow.

W przeciwienstwie do Polski, tgczna liczba ludnosci Unii Europejskiej wyka-
zywata w analizowanym okresie tendencje wzrostowg lub stabilizujgca sie.
Populacja wzrosta z okoto 443 milionéw oséb w 2015 roku do blisko 447 milio-
néw w 2020 roku. Pomimo nieznacznego spadku w 2021 roku (do
ok. 446 miliondéw), trend wzrostowy utrzymat sie, osiggajgc w 2024 roku
najwyzszg wartosc tj. okoto 449 miliondw osob. Warto rowniez podkreslic,
ze w skali 1000 oséb spadek ludnosci w Polsce wynidst -3,4, co stawia nas
na rowni z Estonig pod wzgledem tempa depopulacji. Nalezy wyraznie wskazac,
ze jest to jeden z najbardziej odczuwalnych spadkow w catej Unii Europejskiej
(PLUSYdIaBIZNESU, 2025). Eurostat klarownie wskazuje, Zze obserwowany
wzrost liczby ludnosci w UE mozna w duzej mierze przypisac nasileniu ruchow
migracyjnych po okresie pandemii. Kraje takie jak Malta (+19,0 na 1000 o0sdb),
Irlandia (+16,3) i Luksemburg (+14,7), wykazaty najwyzsze wskazniki wzro-
stu populacji, co wynika gtéwnie z naptywu migrantow. Sugeruje to rowniez,
ze zdolnosc¢ do przyciggania i integracji nowych mieszkancow jest kluczowym
czynnikiem dla utrzymania lub wzrostu populacji w obliczu naturalnych trendéw
demograficznych (PLUSYdIaBIZNESU, 2025). Najwazniejszymi czynnikami
wptywajgcymi na zilustrowane powyzej procesy sg: ujemny przyrost natu-
ralny w Polsce oraz dodatnie saldo migracji netto (réznica miedzy naptywem
i odptywem ludnosci) w skali catej Unii Europejskie;.

E
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W Polsce od 2012 roku utrzymuje sie ubytek naturalny ludnosci, ktéry gwat-
townie przybrat na sile w 2020 roku. Wskazana sytuacja czesciowo wynika
z powodu pandemii COVID-19, odznaczajac sie spadkiem liczby urodzen
i wzrostem zgondéw. Réwnoczesnie wspotczynnik dzietnosci w Polsce obni-
zyt sie do jednego z najnizszych poziomoéw w Europie (szacowany na 1,11
w 2024 r.), znacznie ponizej progu prostej zastepowalnosci pokolen (2,10-2,15)
(Poland with the worst birth rate on the continent). Z kolei obserwowany wzrost
liczby ludnosci w catej Unii Europejskiej (UE27), pomimo ujemnego przyrostu
naturalnego w wiekszosci krajow cztonkowskich (w tym tez w Polsce), jest
w duzej mierze wynikiem wzmozonych ruchéw migracyjnych po okresie pan-
demii, co skutecznie rekompensuje naturalne ubytki.

Wykres 2. Ewolucja struktury wiekowej populacji: Poréwnanie udziatéw procentowych grup wiekowych w Polsce (PL)
i Unii Europejskiej (UE27) w latach 2015-2024.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Eurostatu (migr_pop8ctb). https://ec.europa.eu/eurostat/

Vidcia? (%4}

databrowser/view/migr_pop8ctb/default/table?lang=en

Przedstawiony wykres ilustruje zmiany dotyczgce skumulowanego udziatu
poszczegodlnych grup wiekowych w populacji Polski (PL) oraz Unii Europejskie;j
(UE27) w latach 2015-2024. Zaréwno w Polsce, jak i w Unii Europej-
skiej, widoczny jest rozwijajacy sie proces starzenia spoteczenstw. W Europie
proces ten jest bardziej rownomierny i roztozony w czasie, podczas gdy
w Polsce - szczegdlnie po 2020 r. — odsetek osdb starszych rosnie szybcie;.

W Polsce udziat grupy 60+ w 2024 r., przekracza juz 32% populacji, pod-
czas gdy w UE jest to ok. 26-27 %. Ponadto w naszym kraju zauwazalny jest
systematyczny spadek liczby ludnosci w grupie 15-29 lat. Natomiast w grupie
0sOb osiggajgcych wiek powyzej 70 lat, notuje sie dynamiczny wzrost.
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Zrédto:

/112

Mediana wieku populacji Polski w latach 1991-2024: kierunek zmian demograficznych

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (DEMO_R_PJANIND?2). https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/DEMO_R_PJANINDZ2/default/table?lang=en

Z analizy zaprezentowanego wykresu mozna wysnuc kilka kluczowych wnio-
skéw. Prezentuje jedno z najbardziej syntetycznych miernikdw starzenia
demograficznego, czyli mediane wieku, a wiec wartosc¢, powyzej ktérej znaj-
duje sie potowa populacji. Jej systematyczny i nieprzerwany wzrost w Polsce
na przestrzeni ostatnich trzech dekad wskazuje na skale i trwatos¢ zacho-
dzacych zmian. Spoteczenstwo polskie dynamicznie sie starzeje. Mediana
wieku wzrosta z okoto 32,5 roku w 1991 roku, do poziomu przekraczajg-
cego 43 lataw 2024 roku. W ciggu 33 lat mediana wieku wzrosta o ponad 10 lat,
co jest znaczgcg zmiang demograficzng w skali catego pokolenia. Rosngca
mediana wieku oznacza, ze w populacji Polski przesuwa sie punkt srodkowy
rozktadu wieku w kierunku oséb starszych. Oznacza to, ze potowa populacji
jest starsza niz wskazana wartos¢ (np. 42 lata w 2024 r.), co ma implikacje
dla strategii pracodawcow, systemow emerytalnych, rynku pracy, opieki zdro-
wotnej oraz polityki spotecznej i lokalnej. Warto jeszcze dodac, ze wskazana
na powyzszym wykresie linia trendu potwierdza, iz zachodzacy proces starze-
nia nie jest jedynie sytuacjg chwilowg ani tez wynikiem pojedynczych wydarzen
(np. pandemii COVID-19), lecz dtugofalowg zmiang strukturalng. Jeszcze jedng
kwestig, o ktorej warto wspomniec jest to, ze wskazana dynamika wzrostu
mediany wieku szacuje, ze w kolejnych latach proces ten bedzie postepowat -
zgodnie z prognozami przedstawionymi przez Eurostat, do potowy lat 30.
XXI wieku mediana wieku moze zblizy¢ sie do 45 lat, a Polska znajdzie sie
w gronie najszybciej starzejgcych sie panstw Unii Europejskiej. Podkresla
to znaczenie roli, jakg w rozwoju gospodarczym i utrzymaniu podazy pracy
odegra grupa osob 50+, stanowigca jedyny segment populacji, ktory liczebnie
rosnie (Btedowski, 2017).
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Wykres 4. Poréwnanie wskaznika obcigzenia demograficznego w Polsce i UE27 (2015-2024)

Zrédto:

2.3.

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (tps00198). https://ec.europa.eu/eurostat/data-

browser/view/tps00198/default/table?lang=en&category=t_demo.t_demo_ind

Analiza wykresu ilustrujgcego wskaznik obcigzenia demograficznego (stosunek
liczby dzieci — 0-14 lat i oséb w starszym wieku — 65 i wiecej lat, do liczby
0sO0b w wieku 15-64 lata) (Gtowny Urzad Statystyczny) dla Polski (PL) i Unii
Europejskiej (UE27) w okresie od 2015 do 2024 roku pozwala na sformutowanie
kluczowych spostrzezen. Gtdwnym i najbardziej widocznym trendem jest
staty, systematyczny wzrost wskaznika obcigzenia demograficznego w obu
analizowanych regionach. W roku 2015 wartosci wskaznika dla obu regionéw
byty niemal identyczne i wynosity w przyblizeniu 22,0 (dla Polski) oraz 29,0
(dla UE27). Po roku 2016 mozna zaobserwowac lekkg dywergencje w tempie
wzrostu wskaznika pomiedzy wartosciami wskaznikow. Wskazywany wzrost
opisywanego wskaznika obcigzenia demograficznego dowodzi, ze w najbliz-
szym czasie to wiasnie grupy osob w wieku 50+ bedg przejmowac wiekszg
czesc funkcji podtrzymujgcych rynek pracy i wzrost gospodarczy, stajgc sie
nie tyle ,grupg wymagajgcg wsparcia”, a wrecz strategicznym zasobem dla
pracodawcoéw i gospodarki.

Struktura wieku i prognozy demograficzne populacji
50+: Polska na tle Unii Europejskigj

Aby doktadnie zrozumie¢ wzrastajgce znaczenie zmieniajgcych sie grup ludzi
w wieku 50+ na wspoétczesnym rynku pracy, niezbedne jest spojrzenie naich
pozycje w znacznie szerszej strukturze demograficznej Polski oraz Unii Euro-
pejskiej. Ulegajgca istotnej modyfikacji liczebnosé, proporcje wiekowe oraz

17112


https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00198/default/table?lang=en&category=t_demo.t_demo_ind
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00198/default/table?lang=en&category=t_demo.t_demo_ind

Raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”

sama dynamika starzenia spoteczenstw, stanowig wiec kluczowe elementy
determinujgce podaz pracy i kierunki polityki spoteczno-gospodarczej.

W niniejszym podrozdziale przedstawiono dane oraz prognozy ilustrujgce,
w jaki sposdb rosnie udziat populacji 50+, jak zmienia sie jej struktura wedtug
ptci, oraz jak bedzie zmieniac sie relacja miedzy grupami wieku produkcyjnego
i poprodukcyjnego. Zaprezentowane analizy ukazujg, iz na tle Unii Europejskiej
Polska doswiadcza bardziej dynamicznego starzenia demograficznego, co
wzmachnia strategicznag role grupy 50+ w utrzymaniu stabilnosci rynku pracy
i finanséw publicznych.

Wykres 5. Ewolucja struktury wiekowej populacji: Poréwnanie udziatéw procentowych grup wiekowych i ptci w Polsce

(PL) i Unii Europejskiej (UE27) w latach 2015-2024
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Opracowanie wiasne na podstawie danych z Eurostatu (migr_pop8ctb). https://ec.europa.eu/eurostat/
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databrowser/view/migr_pop8ctb/default/table?lang=en

Analiza wykreséw skumulowanego udziatu grup wiekowych wskazuje
na istotne réznice w dynamice demograficznej Polski oraz Unii Europejskiej
w latach 2015-2024. Warto wskaza¢, iz gtdéwnym, wspdlinym trendem dla obu
regionow jest postepujacy proces starzenia sie spoteczenstwa. Udziat najstar-
szych kohort wiekowych (powyzej 50. roku zycia) systematycznie wzrasta
w catym analizowanym okresie w obu ptciach. Analizujgc sytuacje populacji
w Polsce, nalezy wskazag, ze udziat oséb od 50. roku zycia w 2015 wynosit
36,5%, natomiast juz w 2024 r. wzrdst i wynosit 38,96 %. Udziat kobiet powyzej
50. roku zycia w tgcznej liczbie kobiet w 2024 r., wynosita 42,17 % a jeszcze
w 2015 r. udziat ten ksztattowat sie na poziomie 39,57 %. Udziat mezczyzn
od 50. roku zycia w 2015 wynosit 33,21%, natomiast juz w 2024 r. wzrdst
i wynosit 35,72 %. Znaczacy wzrost udziatu na przestrzeni 9 lat (2015-2024)
jest widoczny w dwéch grupach 50+, tj. 65-69 (1,6 p.p.) i w grupie 70-74
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(2,5 p.p.). Mozna wiec wnioskowag, ze populacja, ktéra wchodzi w wiek eme-
rytalny oraz wczesng staros¢ zwieksza swojg liczebnos¢ dynamiczniej niz
segment 50-65.

Natomiast udziat najmtodszych grup wiekowych wyhamowuje, co sygnalizuje
obnizajgca sie dzietnos¢, gdyz w 2015 roku ich udziat wynosit 14,96 % a juz
w 2024 r.15,01%.

Dtugoterminowe prognozy demograficzne ksztattujgce przysztosc grupy 50+: Poréwnanie Polski (PL) i Unii

Europejskiej (UE27) w latach 2019-2099

i,

Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (proj_19np). https://ec.europa.eu/eurostat/data-

browser/view/proj_19np/default/line?lang=en

Przedstawiony wykres ilustruje szacowang prognoze zmian liczby ludnosci dla
Polski i krajow Unii Europejskiej (UE27) w perspektywie dtugoterminowe;j.
Wykres ukazuje wyrazng dywergencje trendoéw demograficznych miedzy
Polskg a catg Unig Europejskg w perspektywie kilkudziesieciu lat (do 2100 r.).
Prognoza dla Polski wskazuje na intensywny i systematyczny spadek liczby
ludnosci. Trend ten rozpoczyna sie od wartosci okoto 38 milionéow w 2019 r.
i przyspiesza. Wykres ilustruje ponadto spadek populacji w kraju do poziomu
ponizej 30 miliondw w roku 2076, a nastepnie kontynuacje spadku, osiggajac
minimum okoto 28 milionéw pod koniec prognozowanego okresu (w 2100 r.).

Populacja Unii Europejskiej wykazuje mniejsze spadki liczby ludnosci na prze-
strzeni 2027-2040 oraz w latach 2087 do 2100, gdzie osiggnie poziom
416,07 miliona osdb. Polska wchodzi wiec w faze gwattownej i trwatej
depopulacji. Wskazane dane te ilustrujg skale wyzwan spotecznych i eko-
nomicznych, z jakimi bedzie musiata zmierzy¢ sie Polska (np. obcigzenie
systemow emerytalnych, kurczenie sie rynku pracy). Prognozy pokazujg
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Wykres 7.

réwniez, iz w nadchodzgcych dekadach pokolenie 50+ bedzie jednym z klu-
czowych gwarantéw stabilnosci rynku pracy w Polsce, zarobwno w wyniku
zmian demograficznych, jak i zmniejszajgcego sie zasobu ludzi mtodszych. Bez
efektywnego zwiekszenia aktywnosci zawodowej tej grupy oraz faktycznych
dziatan w obszarze zdrowia, kompetenc;ji i polityki migracyjnej, utrzymanie
potencjatu gospodarczego kraju bedzie utrudnione.

Prognoza dtugoterminowej ewolucji struktury wiekowej populacji: Poréwnanie skumulowanego udziatu
grup wiekowych w Polsce (PL) i Unii Europejskiej (UE27) w latach 2015-2100
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Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (proj_19np). https://ec.europa.eu/eurostat/data-
browser/view/proj_19np/default/line?lang=en

Zaprezentowany wykres ukazuje ewolucje skumulowanego udziatu poszcze-
golnych grup wiekowych w populacji Polski oraz Unii Europejskiej w perspek-
tywie dtugoterminowej, do 2100 roku. Warto podkresli¢, ze zaréowno w Polsce,
jak i w Unii Europejskiej, obserwowany jest postepujgcy proces starzenia sie
spoteczenstw. W Polsce przejawia sie to spadkiem udziatu najmtodszych
kohort, przy jednoczesnym wzroscie udziatu osob starszych (zwtaszcza grupy
50+, 65+, 75+, 80+). Zgodnie z przedstawionymi prognozami, w 2027 r. udziat
grupy ludzi 50+ bedzie wynosit 40,64 %, natomiast w 2100 r. zwiekszy sie
do poziomu 51,3 %. Ponadto udziat grupy 0-14 lat w 2027 r. wyniesie 14,13 %,
a w 2100 roku, bedzie oscylowat na poziomie 12,56 %.
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2.4.

Poziom wyksztatcenia i kompetencji osob 50+

Wykres 8. Zmiany poziomu wyksztatcenia oséb w wieku 45-54 i 55-64 lata w Polsce na tle $redniej UE (2015-2024)
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Opracowanie wtasne na podstawie danych z Eurostatu (edat_Ifse_03) https://ec.europa.eu/eurostat/

databrowser/view/edat_Ifse_03/default/table?lang=en

Dane zaprezentowane na powyzej wskazanym wykresie ilustrujg wyrazne
zréznicowanie w poziomie wyksztatcenia podstawowego i wyzszego w popu-
lacji os6b w wieku 50+ pomiedzy UE a Polska. Klasyfikacja wyksztatcenia
oparta jest na standardzie ISCED 2011, ktéry umozliwia poréwnania miedzy
krajami i analize statystyczna.

EDO-2: ,wyksztatcenie podstawowe lub nizsze $rednie (obowigzkowe / lower
secondary) — osoby, ktére ukonczyty co najwyzej szkote podstawowg lub jej
odpowiednik.”

ED3_4: ,wyksztatcenie srednie lub policealne / ponad-gimnazjalne / ponad-
-podstawowe — obejmuje licea, technika, szkoty zawodowe, policealne; czyli
petne wyksztatcenie srednie lub zawodowe.”

ED5-8: ,wyksztatcenie wyzsze — wszystkie formy szkolnictwa wyzszego: licencjat,
inzynier, magister, doktorat, a takze kroétkie cykle wyzsze / studia zawodowe
wyzszego stopnia.”

Biorgc powyzsze dane pod uwage, w latach 2015-2024 w Polsce wyksztatcenie
nizsze niz podstawowe, podstawowe i nizsze poziom sredni, posiadato okoto 10 %
0s0b z grupy wiekowej 55-64 oraz 7% z grupy 45-54 lat. Pozytywnym aspektem jest
malejacy udziat tego poziomu wyksztatcenia. W Unii Europejskiej natomiast w gru-
pie 45-54 lata to okoto 22 %, a w grupie 55-64 lata okoto 28 %. W przypadku wyz-
szego wyksztatcenia w Unii Europejskiej i w Polsce jest on porownywalny i stanowi
okoto 34 % w grupie wiekowej 45-54 lat i okoto 23 % w grupie wiekowej 55-64 lat.
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W dostepnych na rynku opracowaniach ekonomicznych i prognostycznych
dotyczacych trendow globalnych, na przestrzeni wielu lat formutowane sg
whioski wskazujgce, iz funkcjonujemy w wysoce zmiennym, niepewnym, zto-
zonym i niejednoznacznym otoczeniu spoteczno-gospodarczym, opisywanym
jako $wiat VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) (Dziak, 2024).
Publikacje koncentrujgce sie na wizji przysztosci pracy zwracajg uwage, ze
w tak diagnozowanym otoczeniu wzrasta znaczenie tzw. niezbednych kompe-
tencji przysztosci, gtdwnie myslenia analitycznego i krytycznego, kreatywno-
sci, umiejetnosci ciggtego uczenia sig, kompetencji cyfrowych i umiejetnosci
wspotpracy w zréznicowanych oraz rozproszonych zespotach. Powotujgc
sie na wnioski z raportu , The Future of Jobs Report 2025” (World Economic
Forum), sg to kompetencje, ktére w najwiekszym stopniu umozliwiajg zdolnos¢
firm i gospodarek do przystosowywania sie do dynamicznych zmian techno-
logicznych, geopolitycznych i rynkowych.

Na zwigkszanie ztozonosci (obszar ,complexity”) w znaczgcym stopniu ma
wptyw nieustannie zachodzgca transformacja demograficzna, zwtaszcza
opisywany w niniejszym raporcie trend starzenia sie spoteczenstw oraz wzra-
stajgcy udziat oséb 50+ w zasobach pracy. Opracowywane prognozy OECD
podkreslajg, ze jezeli nie zostang podjete efektywne dziatania zwiekszajgce
aktywnos¢ zawodowg oséb starszych, kobiet i migrantéw w krajach rozwi-
nietych, zwiekszajgcy sie wskaznik obcigzenia demograficznego i regularny
spadek udziatu spoteczenstwa w wieku produkcyjnym, bedg miaty wptyw
na ograniczenie szybkosci wzrostu PKB (OECD, 2025). Zwraca sie wrecz
uwage, ze dziatania w zakresie aktywizacji ludzi w wieku 50+ moga by¢ jednym
z warunkoéw stabilnosci finansow publicznych (wydatki na emerytury, ochrone
zdrowia i opieke dtugoterminowg) i utrzymania potencjatu wzrostowego gospo-
darek europejskich (OECD, 2019).

Przygladajgc sie szerzej tej sytuacji z perspektywy globalnej, w raporcie,
ktory prezentuje coroczng ocene kluczowych trenddw oraz perspektyw rynku
pracy w krajach cztonkowskich OECD: ,OECD Employment Outlook 2025:
Can We Get Through the Demographic Crunch?”, przedstawiono wyzwania,
ktore bezwzglednie starzenie sie spoteczenstwa, stawia wzrostowi gospo-
darczemu. Przechodzgc do szczegotdw opracowania zwraca sie rowniez
uwage, ze spektakularny i dynamiczny rozwdj generatywnej sztucznej inte-
ligenciji, ktory jest kluczowa sitg przyspieszajgcej rewolucji cyfrowej, ma wptyw
na pobudzanie zaréwno optymizmu, jak i wielu obaw. Z jednej perspektywy
analizy tej sytuacji pojawia sie nadzieja na odswiezony wzrost produktyw-
nosci, budowanie nowych miejsc pracy i bardziej inkluzywne rynki pracy.
Jednak z drugiej, wzrasta strach i niepokdj ludzi przed wyeliminowaniem
pracownikow z rynku oraz pogtebiajgcymi sie nierownosciami, gdyz algorytmy
przejmujg coraz wiecej nie tylko codziennych czy rutynowych, lecz takze
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ztozonych i dobrze ptatnych zadan. A tymczasem, niezwtocznie potrzebna
transformacja w kierunku bardziej zréwnowazonej gospodarki, posuwa sie
naprzod zdecydowanie nierownym tempem. Jakby tylko te strukturalne prze-
miany same w sobie nie byty wystarczajgco skomplikowane, krétkoterminowe
perspektywy gospodarcze stajg sie coraz bardziej kruche. Wzrastajgce bariery
handlowe i coraz bardziej restrykcyjne warunki finansowe podwazajg zarowno
inwestycje przedsiebiorstw, jak i zaufanie konsumentow, ostabiajgc wzrost
gospodarczy (OECD, 2025).

W tak ztozonym oraz zmiennym srodowisku wyrdznia sie jedna istotna i pewna
konstatacja dotyczgca tego, ze ludzie na catym swiecie zyjg dtuzej i zdrowiej
niz kiedykolwiek wczesniej. Takie osiggniecie jest spdjne z obnizajgcy sie
dzietnoscig, prowadzac do kluczowych zmian demograficznych i ksztattujgc
nowg epoke. Pomimo tego, ze pojawiajg sie mozliwosci ponownego prze-
analizowania pracy, emerytury i dtugowiecznosci, wyzwania dla rynku pracy
oraz dla gospodarki sg powazne i nie mozna ich ignorowac¢. Warto dodac,
ze rok 2025 od dtugiego okresu widnieje w kalendarzu demograféow, gdyz
od dawna wskazywano, ze potowa dekady moze by¢ momentem zwrotnym,
w ktorym populacja w wieku produkcyjnym w krajach OECD przestanie rosnac,
a nastepnie zacznie spadac (OECD, 2025). Jak wynika z przytaczanych danych,
wskazywane prognozy juz sie zmaterializowaty. Obserwuje sig, ze dzietnos¢
od dekad jest w tendencji spadkowej i jest znacznie ponizej poziomu zastepo-
walnosci pokolen w prawie wszystkich krajach OECD. W miare jak pokolenie
Baby Boomers (osoby urodzone w latach 1946-1964 w czasach powojennych)
wychodzi z rynku pracy, populacja w wieku produkcyjnym w krajach OECD
zaczyna sie kurczyc i prognozuje sie, ze proces ten potrwa az do 2060 r. Cho¢
nie dotyczy to wszystkich krajow, potencjalna sita robocza bedzie kurczy¢
sie nie tylko w wiekszosci panstw Europy, lecz takze w wielu gospodarkach
azjatyckich, takich jak Japonia czy Korea.

Jednoczesnie wskaznik obcigzenia demograficznego osob starszych spek-
takularnie wzrdést i bedzie rosng¢ dalej. Zgodnie ze srednimi prognozami
ONZ wskaznik ten w krajach OECD osiggnie w 2060 r. poziom 52 %, a wiec
bedzie prawie trzykrotnie wyzszy niz w 1980 r. W poszczegodlnych krajach
przekroczy 70%. Oznacza to, ze w przecietnym kraju OECD kazdy cztowiek
w wieku produkcyjnym bedzie musiat utrzymac siebie oraz zapewnic¢ rowno-
wartos¢ 50 % dochodu osoby starszej na emeryturze, a w niektérych krajach
nawet ponad 70 %. Wptyw zjawiska starzenia sie populacji jest coraz bardziej
znaczacy dla swiata i zagraza samemu wzrostowi gospodarczemu, ktéry
jest oparty na zasobach ludzkich potrzebnych do wytwarzania produkcji.
Gospodarki krajow OECD weszty w nowg ere, w ktdrej problem zmienia sie
z niedoboru miejsc pracy na niedobdr pracownikdw. Przytaczane opracowanie
wskazuje, ze bez przemyslanych i dynamicznych zmian w politykach, wzrost
PKB per capita znacznie spowolni w wigkszosci krajow OECD, nawet przy
uwzglednieniu szybkiego wzrostu produktywnosci. W raporcie podkreslono
fakt, ze zatrudnienie i wspoétczynnik aktywnosci na rynku pracy w krajach
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OECD osiggnety juz rekordowe poziomy, w sytuacji ktorej bezrobocie pozostaje
historycznie niskie. Narastajgcymi coraz bardziej pilnym wyzwaniem staje brak
ludzi do pracy, zwigzany ze starzeniem sie spoteczenstw.

Przechodzac do analizy sytuacji w Polsce, szczegdtowo scharakteryzowany
W niniejszym raporcie zachodzacy proces starzenia sie populacji, rowniez
jawi sie jako jedno z kluczowych wyzwan makroekonomicznych dla naszego
kraju w kolejnych latach i dekadach. Jak wskazujg dane zaprezentowane
W niniejszym rozdziale, zmiany te sg trwate, strukturalne i nabierajg rozpedu,
co potwierdzajg przytaczane prognozy krajowe oraz przeprowadzone analizy
miedzynarodowe. Efekty tych zmian dotyczg i bedg dotyczy¢ coraz silniej
przede wszystkim potencjatu wzrostu gospodarczego, rynku pracy, finansow
publicznych, systemu ochrony zdrowia, oraz ustug opiekunczych.

W ocenie zaprezentowanej przez OECD, integracja grup relatywnie stabiej
reprezentowanych na rynku pracy (kobiet, osdb starszych) pomogtaby zta-
godzi¢ skutki starzenia sie populacji. Polska nalezy do grupy krajow, gdzie
wptyw kurczgcej sie populacji na gospodarke bedzie relatywnie silny, a wzrost
gospodarczy moze spowolni¢ do ok. 2% srednio w latach 2024-2060, nawet
przy statym, ponadprzecietnym (3-krotnie wyzszym od $redniej w panstwach
OECD) wzroscie produktywnosci. Wedtug szacunkéw OECD w Polsce obnizenie
luki miedzy udziatem kobiet i mezczyzn na rynku pracy, zwiekszenie aktywnosci
zawodowej 0sOb starszych oraz wzrost migracji zwiekszytoby PKB per capita
w latach 2024-2060 s$rednio o 0,8 pkt proc. (PKO BP — Centrum Analiz, 2024).

Prognozy demograficzne wyraznie wskazujg, ze Polska w najblizszych dekadach
doswiadczy jednego z najbardziej intensywnych spadkdéw zasobu pracy w catej
Unii Europejskiej. Jak wynika z przeprowadzonych badan, mediana wieku popu-
lacji bedzie wzrasta¢ z 39 lat w 2015 roku do 45 lat w 2030. W 2050 roku
osiggnie poziom az 50 lat, co bedzie stanowic pigtg najwyzszg wartosci w Unii
Europejskiej. W tym samym czasie, na jedng osobe powyzej 65. roku zycia
w naszym kraju przypadng tylko dwie osoby w wieku 15-64 lat. Prognozuje
sie, ze catkowita populacja Polski spadnie 0 3% pomiedzy rokiem 2015 a 2030
i010% pomiedzy rokiem 2015 a 2050. Liczba ludzi w wieku 15-64 zmniejszy sie
jeszcze bardziej—011% miedzy rokiem 2015 a 2030 iaz 0 28 % migdzy rokiem
2015 a 2050 (Instytut Badan Strukturalnych, 2017). Przyspieszenie procesu
starzenia sie populacji w Polsce jest wynikiem wzrostu dtugowiecznosci i utrzy-
mujgcej sie od poczatku lat 90. bardzo niskiej dzietnosci. Warto podkreslic,
ze w ostatnim czasie powiekszono zakres wydatkéw publicznych na polityke
rodzinng, jednak, jak wskazujg w artykule pt. ,Polityka rodzinna i podaz pracy
w Polsce” autorki: Irena E. Kotowska i Ilga Magda (Instytut Badan Strukturalnych,
2017), wprowadzone w tym obszarze nowe programy mogg skutkowac efektem
ubocznym w formie zmniejszonej aktywnosci zawodowej kobiet. A taki efekt
bedzie miat wptyw na pogtebienie ekonomicznych konsekwencji starzenia sie
ludnosci w Polsce. Jednoczesnie do interesujgcych wnioskow doszli autorzy
artykutu pt. ,Starzenie sie ludnosci a podaz pracy w Polsce w horyzoncie roku
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2050" (Instytut Badan Strukturalnych, 2017), w ktérym Aneta Kietczewska i Piotr
Lewandowski dowodzg, iz jezeli aktualne wzorce uczestnictwa w rynku pracy
sie utrzymajg, w 2050 roku podaz pracy w Polsce bedzie o 30% mniejsza niz
w roku 2015. Spadek bedzie wywotany przede wszystkim wzrostem odsetka
ludnosci powyzej 50. roku zycia, czyli grupy cechujgcej sie niskg aktywnoscia
zawodowa. Zauwazono rowniez, ze polscy pracownicy opuszczajg rynek pracy
dosc¢ wczesnie. Co skutkuje to tym, ze liczba lat w cyklu zycia, kiedy dochdéd
Z pracy przewyzsza konsumpcje, jest u Polakéw jedng z najnizszych, ktore
notowane sg w Europie. Starzenie sie populacji w Polsce bedzie prowadzito
juz nie tylko do obnizenia zatrudnienia, PKB i dochoddéw indywidualnych, ale
takze ostabi mozliwosci finansowania konsumpcji ludzi starszych z budzetu
panstwa. Ciekawg, w kontekscie analizowanego wyzwania zwigzanego z ryn-
kiem pracy wobec starzejgcego sie spoteczenstwa, jest wypowiedz jednego
z lideréw biznesowych, Waldemara Olbryka, prezesa Archicom wskazujaca,
ze Wskazniki bezrobocia mogg nawet sugerowac stabilnosc, ale rzeczy-
wistos¢ wyglada nieco inaczej — liczba osob odchodzgcych z rynku pracy
rosnie, a nowych pracownikow jest coraz mniej. W efekcie oficjalne dane moga
maskowac skale problemu. Gtebsza analiza pokazuje, ze na , starzejgcym
sie” rynku pracy po prostu brakuje ludzi, a my troche sami siebie oszukujemy,
myslac, ze sytuacja jest pod kontrolg. Jednak dyskusje o wieku emerytal-
nym, wytrzymatosci obecnego modelu czy demografii wpisujg sie w szerszg
debate o wymianie miedzypokoleniowej (ING Bank Slaski & Europejski Kongres
Gospodarczy, 2025).

Ponadto, wzrost udziatu ludzi w wieku poprodukcyjnym moze wywotaé narasta-
jaca presje na finanse publiczne. W scenariuszu bazowym zaprezentowanym
w opracowaniu Ageing Report 2024 dla Polski, catkowite wydatki zwigzane
ze starzeniem sig, czyli emerytury, opieka zdrowotna, dtugoterminowa, eduka-
cja, wrosng do 2070 r. o ok. 1,9 pkt proc. PKB, Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze
w scenariuszu ryzyka wskazanym w przywotanym opracowaniu, zaktadajgcym
wyzszy wzrost kosztow opieki zdrowotnej i dlugoterminowej, obcigzenie to
moze wzrosngc¢ nawet o ok. 4,4 pkt proc. PKB. Oznacza to, ze bez aktywnej
polityki zwiekszania zatrudnienia, w tym zwtaszcza w grupie 50+, utrzymanie
stabilnosci finansow publicznych bedzie coraz trudniejsze (Sozialministerium
Osterreich, 2024).

Warto réwniez w tym miejscu nawigza¢ do watku zwiekszajgcego sie obcig-
zenia systemoéw ochrony zdrowia w Polsce, wynikajgcego ze starzenia
sie populacji. To wiasnie te systemy ochrony zdrowia w Polsce, ale rowniez
w Europie, stang wobec rosngcej presji kosztowej. Jak wskazujg analizy,
demograficzne starzenie sie spoteczenstwa przyczynia sie do wzrostu
wydatkéw publicznych na opieke zdrowotng, opieke dtugoterminowg oraz
zabezpieczenia socjalne. Wraz ze wzrostem liczby osdb starszych rosnie
zapotrzebowanie na ustugi medyczne, pielegnacyjne oraz leczenie przewle-
ktych schorzen zwigzanych z wiekiem, co obcigza zaréwno budzety parnstw,
jak i infrastrukture stuzby zdrowia (CORDIS, 2022).
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Aktywnos¢ zawodowa oséb 50+
szanse i bariery

Analizujgc szanse i bariery zwigzane z aktywnoscig zawodowg oséb 50+, warto
na poczatku wyjasni¢ o jakich grupach i ich podejsciu do zycia zawodowego,
mowimy.

Pomocne bedg w tym dwa wskazniki. Pierwszy z nich to wspotczynnik aktyw-
nosci zawodowej. Jest to procentowy udziat aktywnych zawodowo w liczbie
ludnosci w wieku 15-89 lat. Zgodnie z wytycznymi Gtéwnego Urzedu Sta-
tystycznego, gtdwnym kryterium klasyfikacji ludnosci wedtug aktywnosci
zawodowej, jest ich sytuacja zawodowa, czyli to, czy dana osoba pracuje lub
poszukuje pracy.

W oparciu o standardy miedzynarodowe wyrdznia sie trzy zasadnicze grupy:

osoby pracujace,
bezrobotne,
oraz bierne zawodowo.
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Dwie pierwsze kategorie, czyli osoby pracujgce i bezrobotne, tworzg wita-
$nie populacje oséb aktywnych zawodowo (GUS, 2025).
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Za osoby pracujgce uznaje sie osoby:

wykonujgce prace przynoszgcg dochdd,
prowadzgce dziatalnos¢ gospodarcza,

wiascicieli lub wspotwtascicieli gospodarstw rolnych,
wykonujgce prace naktadczg,

duchownych.

Warto zaznaczyc, ze do tej grupy nie zalicza sie 0sOb pracujgcych na podstawie
umowy o dzieto lub umowy zlecenia, a takze osdb przebywajgcych na urlopie
wychowawczym dtuzszym niz trzy miesigce. Moze to mie¢ znaczenie przy
analizach aktywnosci zawodowej osob 60+, ktore przeszty na emeryture,
lecz pozostajg nadal aktywne, wykonujgc prace na podstawie uméw cywilno-
-prawnych. Do bezrobotnych zalicza sie osoby, ktore w tygodniu objetym
badaniem nie wykonywaty pracy, aktywnie poszukiwaty zatrudnienia w ciggu
ostatnich czterech tygodni oraz byty gotowe podjgc¢ prace w ciggu dwoch
tygodni po zakoniczeniu badania. (Komuda, 2025). Natomiast osoby bierne
zawodowo to takie, ktore nie pracujg oraz nie poszukujg zatrudnienia.

Skupiajac sie na grupie wiekowej 50-64 lata (czyli de facto 50+), nalezy
zauwazyc, ze w ostatnich latach obserwuje sie pozytywny trend dotyczacy
wspotczynnika aktywnosci zawodowej. Jest to niezwykle wazne w swietle
takich faktow jak: wydtuzajgca sie dtugosc zycia, niska dzietnosc¢ i rosnacy
odsetek osdb w wieku poprodukcyjnym.

Wszystkie te czynniki negatywnie wptywajg na stabilnos¢ systemu emerytal-
nego w Polsce.

Wykres 1. Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej w Polsce 2014-2024

90

85

80

75

70

65

60

55

50

Zrédto:

® 15-29 lat © 25-49 lat 50-64 lata 20-64 lata

L

el

[ — ® o @

GO ® —— "~ o - o

@ @ g @ —0
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Flaszyriska E., Konferencja ,Zarzadzanie wiekiem w organizacji - osoby 50+ na rynku pracy”, CIOP-PIB
19 maja 2025 r

29 /12



Raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”

Wykres 2.
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Drugim wskaznikiem, ktéry warto wzig¢ pod uwage, analizujgc bariery i szanse
zwigzane z aktywnoscig zawodowg osob 50+, jest tak zwany wskaznik
zatrudnienia (employment rate) ktéry mierzy, jaka czes¢ tej grupy wiekowej
faktycznie ma prace.

Ponizszy wykres prezentuje jak ksztattuje sie w Polsce sytuacja zwigzana
z zatrudnieniem osob 50 i 60+.

Polska — wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata (2015-2024)

@ Wskaznik zatrudnienia (%)

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Opracowanie wtasne na podst. danych Eurostat

W ostatnich latach w Polsce odnotowano wyrazny wzrost zatrudnienia osob
w pdznej dorostosci. Dane Eurostatu wskazujg, ze wskaznik zatrudnienia w gru-
pie wiekowej 55-64 lata wzrdst z okoto 42 % w 2015 roku do blisko 60 % w roku
2024. W rezultacie Polska zblizyta sie do sredniej dla krajow Unii Europejskiej,
wyprzedzajac jednoczesnie wiele panstw Europy Srodkowo-Wschodniej (Euro-
stat, 2024).

Jak zauwaza dr. hab. Agnieszka Chton-Dominczak (2023), wzrost wskaznika
zatrudnienia os6b w wieku 50-64 lata w Polsce obserwowany jest zaréwno
w przypadku kobiet, jak i mezczyzn. Jednoczesnie ekspertka w opracowa-
niu ,Aktywnos¢ zawodowa oséb w wieku 50+ w Polsce w swietle danych
statystycznych i danych SHARE” podkresla, ze jednak widoczne jest duze
zréznicowanie ich wartosci w zaleznosci od ptci i wieku. Na ksztattowanie sie
aktywnosci zawodowej osob w dojrzatym wieku ma rowniez wptyw przebieg
ich wczesniejszego zycia, zarowno zawodowego, jak i rodzinnego. Autorzy
ww. badania zauwazajg, ze wsrdd respondentéw i respondentek SHARE, ktorzy
rozpoczynali swojg aktywnos¢ zawodowg w latach 90. i wczesniej, decyzje
podejmowane w okresie rozwoju rodziny majg wptyw na aktywnos¢ zawo-
dowa, a takze sytuacje ekonomiczng. W szczegdlnosci krotsza aktywnoscé
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zawodowa, czesto powigzana z wiekszg liczbg dzieci, moze mie¢ wptyw
na wczesniejsze wycofanie z rynku pracy, a w konsekwencji wysokos¢ docho-
déw na emeryturze, powodujgc trudnosci ekonomiczne.

Mimo korzystnych dla rynku pracy danych i faktu, ze wiekszos¢ osob po
50. roku zycia deklaruje chec dalszej pracy zawodowej, nalezy zwrdéci¢ uwage,
ze jednoczesnie utrzymujg sie liczne bariery, ograniczajgce petne wykorzy-
stanie potencjatu tej grupy wiekowej. Dodatkowo wsrdd osob, ktore utracity
zatrudnienie, obserwuje sie wieksze trudnosci w ponownym wejsciu na rynek
pracy. Problem ten dotyczy np. kobiet w przypadku ktérych mozemy mowic
o tak zwanym zjawisku ageizmu zwielokrotnionego, ktére zostato omowione
w dalszej czesci rozdziatu.

Dostepne badania nad zaleznosciami miedzy cechami demograficznymi
a aktywnoscig zawodowg pokazujg, ze wieksze ryzyko biernosci zawodo-
wej wystepuje wsrdd osob o nizszym poziomie wyksztatcenia oraz majgcych
problemy zdrowotne. Jak wskazujg prof. Btedowski i wspotautorzy w opraco-
waniu ,,Potrzeby i warunki zachecajgce osoby bierne zawodowo do powrotu
na rynek pracy ze szczegolnym uwzglednieniem perspektywy oséb w wieku
50+”, w Polsce czynniki te odgrywajg istotng role w ksztattowaniu uczestnictwa
0s6b starszych w rynku pracy. Dane statystyczne pozwalajg takze okresli¢
deklarowane przyczyny braku aktywnosci zawodowej osob w wieku 55 lat i wie-
cej. Przywotujgc jako przyktad ,,Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci”
(BAEL, GUS 2021), w IV kwartale 2021 roku w grupie oséb w wieku 55-64 lata,
najczesciej wskazywang przyczyng biernosci zawodowej wsréd kobiet byta
emerytura (969 tys., czyli 81% wszystkich biernych w tej grupie wiekowej),
natomiast ws$rdéd mezczyzn - choroba lub niepetnosprawnosé (298 tys., czyli
52 %). Do innych waznych przyczyn nalezaty obowigzki rodzinne oraz znie-
checenie wynikajgce z bezskutecznego poszukiwania zatrudnienia (Btedowski
iinni, 2023).

Podajgc emeryture jako jedng z przyczyn braku aktywnosci zawodowej, moze
wydawac sie ona rzeczg oczywistg jako naturalny etap w zyciu cztowieka,
niemniej jednak nalezatoby ten aspekt rozpatrywac¢ w szerszym kontekscie
np. samego wieku emerytalnego, ktéry w Polsce jest jednym z najnizszych
w Europie czy ochrony przedemerytalnej, ktéra bywa wskazywana przez pra-
codawcow jako jedna z przyczyn niecheci zatrudniania starszych pracownikow.

W 2019 roku podczas spotkania ministréw pracy i zatrudnienia G20 w Matsuy-
amie w Japonii, dwczesny dyrektor generalny Miedzynarodowej Organizaciji
Pracy (ILO) Guy Rayder zapowiadat podczas sesji specjalnej ,Zmiany demo-
graficzne: zatrudnienie starszych pracownikow i dtuzsze zycie zawodowe”, ze
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w swietle zmian demograficznych, bedziemy zmuszeni przejsc z tradycyjnego
modelu do wieloetapowego zycia zawodowego. Przekonanie spoteczenstwa,
ze taka transformacja jest nieunikniona, wydaje sie dzis jednym z najpilniejszych
wyzwan stojgcych przed polityka rynku pracy i edukaciji.

Ale niechec¢ do zmiany modelu zycia zawodowego nie zawsze ma podstawy
w indywidualnych wyborach. W opracowanym w 2024 roku przez Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu raporcie ,O0soby 50+ na rynku pracy. Analiza tematyczna”,
wskazano na liczne bariery zwigzane z aktywnoscig zawodowg wspomniane;j
grupy wiekowej (Arak P.iinni 2024).

Analizujgc ogdlnodostepne materiaty oraz opierajgc sie na doswiadczeniu
zawodowym autorek tego opracowania, mozna je podzieli¢ ze wzgledu na ich
charakter na: bariery systemowe, kulturowo-spoteczne oraz indywidualne.

Brak kompleksowych rozwigzan, wspierajgcych aktywnos¢ zawodowg w Polsce
0s6b 50+.

Niski wiek emerytalny i dostepne przywileje emerytalne, mogg byc¢ zacheta
do zakonczenia kariery zawodowej mimo dobrej kondycji psycho-fizyczne,j.
Ochrona przed zwolnieniem w wieku przedemerytalnym dziata przeciw skutecznie,
bo moze zniechecac pracodawcow do zatrudniania osdb starszych.

Brak odpowiedniego wsparcia w opiece nad dorostymi osobami zaleznymi, utrudnia
tgczenie pracy z obowigzkami rodzinnymi. Szczegdlnie dotyczy to kobiet, ktore
z powodu koniecznosci sprawowanie nieformalnej opieki nad bliskim, czesto
rezygnujg z pracy zawodowej.

Stabo rozwinieta oferta pracy w niepetnym wymiarze czasu, ktory jest wymieniany
np. w badaniu PolSenior2 (Szukalski, 2021), jako jeden z gtdwnych czynnikow
mogacych pozytywnie wptywac na decyzje o kontynuacji kariery zawodowej
po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Utrzymujace sie stereotypy: osoby starsze postrzegane jako mniej wydajne i mnigj
elastyczne.

Eksperyment Polskiego Instytutu Ekonomicznego (Baszczak, Mokrzycki, Troja-
nowska, Wincewicz-Price, Zyzik, 2021) pokazat, ze fikcyjni kandydaci w wieku
50+ lat dostawali ponad dwa razy mniej zaproszen na rozmowe niz osoby 20+
o takich samych kwalifikacjach.

Kobiety po 50. roku zycia sg szczegodlnie narazone na dyskryminacje. W ich przy-
padku mozemy miec¢ do czynienia z tak zwanym ageizmem zwielokrotnionym.
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Bariery indywidualne:

Gorszy stan zdrowia i krotsze ,,zycie w zdrowiu” niz w innych krajach UE.

Niski poziom uczestnictwa w edukacji dorostych.

Nadal niskie kompetencje cyfrowe, co jest szczegdlnie wazne w kontekscie
wptywu sztucznej inteligencji na rynek pracy.

Niewystarczajgca swiadomosc¢ spoteczna dotyczgca koniecznosci zmiany trady-
cyjnego modelu na wieloetapowy model zawodowy.

Brak umiejetnosci odnalezienia sie na obecnym rynku pracy.

Komentarz ekspertki:

Dorota Hetmanczyk-Zuchalska, wieloletni coach kariery,
z doswiadczeniem w pracy zarowno w projektach outpla-
cementowych, jak i z klientem indywidualnym:

Proces poszukiwania pracy jest duzym wyzwaniem, bez
wzgledu na wiek. Z doswiadczen pracy z klientami 50+ zaob-
serwowatam, Ze najwiekszym wyzwaniem jest ich postawa,
czyli to, co mysla o sobie, a takze brak znajomosci realiow
rynku pracy oraz lek przed nowym, nieznanym.

To, co czesto dodatkowo utrudnia im poszukiwanie pracy,
to brak wiedzy o tym, kim sg zawodowo, co potrafig i czego
chca. Osoby te z jednej strony majg ogromne doswiadczenie
oraz kompetencje, czesto zdobywane w réoznych organi-
zacjach, z drugiej jednak brakuje im oparcia w zdrowych,
wzmacniajgcych przekonaniach. Budujg obraz rynku pracy
w oparciu o to, jak ,moze” byc, a nie jak ,jest”, bazujgc czesto
na przekonaniach powielanych przez otoczenie, ktdre silnie
utrwalajg sie w ich mysleniu. Sg to m.in. przekonania typu:

.jestem za stara / za stary”, ,nie ma pracy dla osob w moim
wieku”, ,na pewno dtugo bede szukac pracy”.

Ostatnig kluczowg cechg, ktorg zauwazytam wsrdéd osob po
50. roku zycia, jest brak umiejetnosci poszukiwania pracy
w oparciu o budowanie relacji, czyli tzw. networking. Jest to
umiejetnosc, ktorej mozna — i nalezy — nauczy¢ sie we wspot-
czesnych realiach rynku pracy. Ma ona kluczowe znaczenie
w docieraniu do ofert z tzw. ukrytego rynku pracy, a przez osoby
50+ bywa postrzegana jako proszenie sie lub nagabywanie.
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Relacje miedzypokoleniowe sg przedmiotem analiz nauk spotecznych w aspek-
cie relacji pomiedzy osobami w réznym wieku, tworzgcych grupy jednorodne
z punktu widzenia pewnych cech, w poszczegdlnych okresach historycznych.
Zauwazalne jest, ze w publicznym dyskursie na temat relacji miedzypokolenio-
wych, punkt ciezkosci przesunat sie z generational gap (réznic definiowanych
w kategoriach kulturowych, stylu zycia, sposobu bycia) na generational equity
(rownosc i sprawiedliwos¢ podziatu zasobow pomiedzy przedstawicieli réz-
nych pokolen). Z punktu widzenia ekonomii i nauki o polityce spotecznej to, co
tgczy pokolenia, analizowane jest przede wszystkim w kategoriach solidarnosci
miedzypokoleniowej i kontraktu miedzypokoleniowego, a takze w kategoriach
poje¢ odnoszgcych sie do redystrybucji zasobdw pomiedzy reprezentantami
réznych grup wieku (Szukalski, 2012).

Mowigc o relacjach miedzypokoleniowych, warto najpierw wyjasni¢ podsta-
wowe pojecie ,pokolenie”. Termin ten, stosowany zamiennie z okresleniem
»generacja”, stuzy do tworzenia typologii wyodrebniajgcych jednorodne grupy
ludzi na podstawie wspdlnych cech. Podziat na pokoleniaiich charakterystyka,
staty sie w ostatnich latach bardzo popularnym tematem w przestrzeni publicz-
nej, wykreowanym w duzej mierze przez media. Niemniej jednak, podziaty
i kategorie stosowane powszechnie w kontekscie rynku pracy (pokolenie Baby
Boomers, X, Y, Z, czy nadchodzace Alpha), roznig sie od typologii majgcej zrodta
w naukach spotecznych.

Piotr Szukalski w swojej ksigzce , Solidarnos¢ pokolen” wymienia cztery podej-
$cia do definiowana terminu ,pokolenie”. Pierwsze podejscie, nadal obecne
w antropologii, odwotuje sie do struktury rodzinnej i petnionych w niej rol.
Pokolenie rozumiane jest tu jako zbidr oséb spokrewnionych, wywodzgcych
sie od wspodlnego przodka, ktory zajmuje te samg pozycje w rodzinie wobec
wszystkich cztonkéw (np. ojciec, babcia, pradziadek). W tak ujmowanej gru-
pie mogg znalez¢ sie osoby znaczgco rdoznigce sie wiekiem, cho¢ wspotcze-
Snie coraz czesciej sg to osoby nalezgce do podobnej kategorii wieku. Drugie
ujecie, czesto stosowane w polityce spotecznej, wigze pokolenie z etapem
aktywnosci zawodowej i cyklem zycia. Wyrdznia sie tu grupy bedace w wieku
przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyjnym. Podkresla sie przy tym,
ze jest to podziat umowny, bo jego podstawg pozostaje wiek, a nie faktyczna
aktywnos¢. W tym rozumieniu pokolenie to kategoria tworzona na potrzeby
polityki spotecznej - grupa ludzi znajdujgcych sie w podobnej fazie zycia i mie-
rzgcych sie z poréwnywalnymi wyzwaniami. Niekiedy okresla sie je mianem
funkcjonalnych grup wieku. Trzeci sposdb definiowania pokolenia sprowadza
sie do traktowania go jako kohorty oséb urodzonych w tym samym okresie,
zwykle w tym samym roku lub w pigecioletnim przedziale. Ujecie to rozwineto
sie w XIX wieku wraz ze wzrostem znaczenia naukowego podejscia do analiz
spotecznych oraz z rosngcg Swiadomoscig, ze moment urodzenia i wiek istotnie
wptywajg na sytuacje jednostki. Czwarte podejscie oparte na naukach socjologa
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Karla Mannheima, odwotuje sie do podobienstwa kulturowego, wynikajgcego
z wptywu traumatycznego doswiadczenia, ktéremu byta poddana grupa ludzi.
Wazne jest przy tym podkreslenie, iz to nie samo zdarzenie poczatkowo kreuje
pokolenie, lecz jego wyobrazenie, budujgce poczucie jednosci (Szukalski, 2012).

Pokolenia w tych trzech pierwszych wymienionych podejsciach sg zatem gru-
pami wyodrebnionymi z punktu widzenia trzech typow wieku (Szukalski, 2012):

spotecznego (role spoteczne i status jednostki),

ekonomicznego (aktywnos¢ zawodowa) i socjalnego (prawa i obowigzki wynika-
jace z wieku),

kalendarzowego (chronologicznego).

Rozpatrujgc temat miedzypokoleniowosci, nalezy rozrézni¢ cztery obszary
wzajemnych zaleznosci:

relacje miedzypokoleniowe — czyli ogdt wystepujgcych stosunkéw pomiedzy
jednostkami lub grupami wchodzgcymi w sktad réznych pokolen,

wiez miedzypokoleniowa — uswiadamiang sobie wiedze tgcznosci biologicznej,
kulturowej, ekonomicznej z jednostkami wchodzgcymi w sktad innego pokolenia,
solidarnos¢ miedzypokoleniowa — poczucie wzajemnej odpowiedzialnosci wobec
0s0b przynalezacych do innych generacji,

kontrakt miedzypokoleniowy — umowa okreslajgca obowigzujgce reguty redys-
trybucji wyznacznikéw statusu spotecznego pomiedzy przedstawicieli réznych
generaciji.

Kazdga z tych relacji cechuje odmienny poziom wystepujgcych wzajemnych
zobowiagzan. Swiadomosé wystepowania relacji miedzypokoleniowych zwia-
zana jest z przekonaniem, ze kto$ z innego pokolenia jest obok nas; Swia-
domosc¢ wiezi miedzypokoleniowej mowi, ze ,powinnismy cos$ zrobi¢” dla
przedstawicieli innych pokolen, z kolei solidarnos¢ miedzypokoleniowg wyrazi¢
mozna wyrazeniem ,musimy cos$ zrobic¢”, zas kontrakt miedzypokoleniowy:
,Zrobmy to i to”. (Szukalski, 2012).

Dzisiejsze relacje miedzypokoleniowe nalezy rozpatrywac jeszcze z jednego
punktu widzenia: poziomu rozwoju gospodarczego. Gospodarki krajéw rozwi-
nietych nadajg priorytet relacjom rowiesniczym, co nie pozostaje bez wptywu
na wspotprace pokoleniowg na rynku pracy. To, co wyraznie odrdznia dzisiej-
sze pokolenie od wczesniejszych, to rosngca i coraz bardziej dominujgca rola
miodych w wielu sferach zycia spotecznego, kulturowego i ekonomicznego.
Dynamiczny rozwoj technologii sprawit, ze starsze pokolenie utracito pozy-
cje bezwarunkowego autorytetu oraz gtdwnego zrédta wiedzy. Zjawisko to
dobrze wpisuje sie w charakter kultur konfiguratywnych, w ktérych zmiany
spoteczne zachodzg tak szybko, ze starsi nie nadgzajg za tempem przemian,
a mtodzi zaczynajg poszukiwac autorytetow wsrod wiasnych rowiesnikow.
Zmiany zachodzg szybko, relacje miedzypokoleniowe przyjmujg nowy kierunek,
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a rodzice coraz czesciej uczg sie od wtasnych dzieci. Szerzej zjawisko to
opisata i przewidziata juz w latach 70tych, Margaret Mead w swojej ksigzce
,Culture and Commitment. A Study of Generation Gap” (Wisniewska 2017,
Mead 1970).

Wspomniane ujecia haukowe pokazujg, jak wielowymiarowym i ztozonym
pojeciem jest ,pokolenie” oraz jak rozne kryteria mogg decydowac o jego
wyodrebnieniu. Jednoczesnie, cho¢ perspektywy stosowane w naukach spo-
tecznych pozwalajg na precyzyjne analizowanie zjawisk miedzypokoleniowych,
w przestrzeni publicznej coraz wiekszy wptyw na rozumienie podziatéw mie-
dzyludzkich wywiera ich popularnonaukowa, medialna interpretacja. To wia-
shie ona wprowadzita do potocznego obiegu takie etykiety jak: Baby Boomers,
pokolenie X, Y czy Z, ktére choc dzielg swiat naukowy, jesli chodzi o zasadnos¢
ich stosowania, staty sie waznym punktem odniesienia w analizach rynku pracy,
komunikacji spotecznej czy styldw zycia.

W 2021 roku amerykanski socjolog Philip Cohen napisat list otwarty, negujagcy
stosowanie etykiet pokoleniowych, argumentujgc, ze nie majg one podstaw
naukowych i zostaty wymyslone na potrzeby marketingu, przyczyniajac sie
miedzy innymi do utrwalania stereotypow. Ale nawet w tej kwestii naukowcy,
nie sg zgodni. Na przyktad brytyjski profesor Bobby Duffy nie odrzuca catko-
wicie podziatdw pokoleniowych i przedstawia w swoich publikacjach model,
wyjasniajgcy geneze powstawania kolejnych pokolen i czynnikdw majgcych
wptyw na ten proces: cohort, life-cycle oraz period effects. Period effects
oznaczajg, ze postawy, przekonania i zachowania ludzi, niezaleznie od wieku,
moga sie zmieni¢ z powodu jakiegos waznego wydarzenia. Przyktadem moze
by¢ swiatowa pandemia covid. Z kolei czynniki life cycle pokazujg nam zmiany
zwigzane z wiekiem i etapem zycia takimi jak na przyktad ukonczenie szkoty
czy emerytura. Obszar cohort natomiast wyjasnia, w jaki sposéb postawy,
przekonania i zachowania ludzi w obrebie danej grupy wiekowej mogg sie
roéznic¢, poniewaz wptywaty na nich odmienne czynniki Srodowiskowe. Zrozu-
mienie tych trzech zmiennych pozwala wyjasni¢, dlaczego ludzie z ré6znych
grup wiekowych myslg i dziatajg zgodnie z obserwacjami, ktérych dokonuja
na co dzien (Strzelczak, 2022).

Podziat pracownikdw na kategorie pokoleniowe, takie jak Baby Boomers czy
generacje X, Y i Z, w opinii wielu autorytetow nie przynosi realnych korzysci.
Znaczenie majg przede wszystkim zmieniajgce sie modele pracy, postep tech-
nologiczny oraz zmiany demograficzne. Wyzwania te wymagajg naszej uwagi
Znacznie bardziej niz stereotypowe etykietowanie grup wiekowych. Ale nie
zmienia to faktu, ze w przestrzeni publicznej istniejg takie podziaty i w tym
kontekscie, aby lepiej zrozumie¢ wspotczesne przejawy solidarnosci miedzy-
pokoleniowej oraz mechanizmy wspotdziatania miedzy grupami wieku, warto
przyjrzec¢ sie blizej tym powszechnie uzywanym kategoriom generacyjnym.
Pozwala to nie tylko zobaczy¢, jak rézne pokolenia funkcjonujg we wspodlnych
strukturach spotecznych, ale takze dostrzec, jakie wartosci, potrzeby i wzorce
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zachowan wnosza do relacji miedzyludzkich. Przedstawione ponizej podziaty
choc¢ majg charakter umowny, staty sie dzis trwatym elementem opisu dynamiki
spoteczneji stanowig istotny punkt wyjscia do dalszych rozwazan o relacjach
oraz wspotpracy miedzy generacjami.

W dostepnych analizach mozemy znalez¢ najczesciej wyrdznione cztery poko-
lenia na rynku pracy (Frgczek-Broda, 2025; ICAN Institute 2025):

Baby Boomers (1946-1964). Szacuje sie, ze jest ich w Polsce ok. 9 min. Dorastali
w czasach wzrostu gospodarczego, stabilnosci zatrudnienia i silnego nacisku
na konformizm. Cechuje ich silna etyka pracy, lojalno$¢ wobec pracodawcy i prze-
konanie o wartosci awansu w hierarchii firmowej. Obecnie stopniowo przechodza
na emeryture, cho¢ wielu z nich pozostaje aktywnych zawodowo.

Pokolenie X (1965-1979). Tak zwane pokolenie PRL. Obecnie oséb z tej grupy
wiekowej jest blisko 7,5 min. Wychowani w cieniu zimnej wojny i transformacji
ustrojowej, wykazujg sie niezaleznoscig, pragmatyzmem i umiejetnoscig ada-
ptacji do zmieniajgcych sie warunkéw. Cenig sobie réwnowage miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym, sg otwarci na zmiany, ale nie tak jak przedstawiciele
mtodszych pokolen.

Pokolenie Y (1980-1994). Ponad 9,5 min Polakdéw jest w tej grupie wiekowe;j.
S3 nazywani takze Milenialsami. To pierwsze pokolenie, ktére dorastato w erze
cyfrowej. Sg bardziej optymistyczni i otwarci na swiat niz poprzednie pokolenia,
cenig sobie rozwoj osobisty, kreatywnosc i elastycznosé, a takze work-life balance,
rozwoj osobisty i prace z misja.

Pokolenie Z (1995-2010). Liczy obecnie ponad 6 mIn oséb. Wychowani w Swiecie
smartfondow i medidw spotecznosciowych, sg biegli w technologiach, kreatywni
i przedsiebiorczy. Jest to pokolenie elastyczne i otwarte na nowe formy zatrud-
nienia, takie jak freelancing czy kontrakty. Cenig sobie réznorodnos¢ zadan i moz-
liwosci nauki. Ich wejscie na rynek pracy dopiero sie rozpoczyna, ale juz teraz
widag, ze bedg oni ksztattowac jego przysztosé.

Przy stosowaniu siatki poznawczej dzielgcej pokolenia ze wzgledu na wiek,
waznym jest zwrdcenie uwagi na fakt, ze rézne zrédta (réwniez naukowe),
stosujg rézne daty graniczne w obszarze poszczegodlnych pokolen. | tak
na przyktad Pew Research Center w przypadku pokolenia X podaje daty:
1965-1980, pokolenie Y: 1981-1996, Zetki: 1997-2012 (www.pewresearch.
org). Niezaleznie jednak od zastosowanych przedziatéw, zrozumienie istoty
réznic pomiedzy pokoleniami moze by¢ wazne dla pracodawcow, ktorzy checg
utrzymac ciggtosc biznesowg poprzez tworzenie srodowiska przyjaznego
kazdemu bez wzgledu na wiek, a co za tym idzie zapewnic sobie staty dostep
do zasobdw pracy, ktdre z roku na rok coraz bardziej bedg oparte na osobach
w poznej dorostosci.

W przeprowadzonym w 2022 roku badaniu ,Pokolenia na polskim rynku

pracy” (Grafton Recruitment, 2022), autorzy podijeli sie zadania przyblizenia
réoznic i podobienstw miedzy generacjami obecnymi na rynku pracy w Polsce.
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Analizowano wyznawane wartosci (niezwykle wazny czynnik w zarzgdzaniu
réznorodnoscig wiekowg poprzez wartosci, co zostanie opisane w dalszej cze-
$cimateriatu), motywacje, oczekiwania zawodowe, poziom zadowolenia z pracy
i sytuacje ekonomiczng czterech pokolen: Baby Boomers, X, Y i Z. Zapytano
takze przedstawicieli tych generacji jak postrzegajg sami siebie na rynku pracy,
oraz pracodawcow, co sgdzg o pracownikach z tych pokolen. Biorgc pod uwage
tematyke, na ktorej skupia sie niniejszy raport, przedstawiamy wyniki dotyczace
dwdch pokolen zawierajgcych w sobie grupe 50+ — Baby Boomers (BB) i X.

Przedstawiciele pokolenia BB, poproszeni o wskazanie swoich mocnych stron
majgcych wptyw na ich sytuacje zawodowg, najczesciej wybierali dtugosé¢
doswiadczenia (46,3 %), umiejetnos¢ pracy w zespole (35,8%), a nastep-
nie zdolnos$¢ przyswajania nowej wiedzy (33,7 %). Za istotng uznali réwniez
empatie i umiejetnos¢ budowania relacji (24,2 %). Przedstawiciele najstarszego
pokolenia na rynku pracy majg najwieksze doswiadczenie, ktérym sie dzielg
i potrafig wspotpracowac. Jednoczesnie nie dziwi fakt, ze jedng z najrzadziej
wskazywanych umiejetnosci jest kierowanie zespotem (14,7 %). Autorzy bada-
nia dopatrujg sie takiego stanu rzeczy w zasztosciach historycznych.

Wykres 3. Najwazniejsze czynniki w pracy dla pokolenia Baby Boomers

Stabilnos$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia

Atmosfera

Wysokie wynagrodzenie

Dopasowanie stanowiska wzgledem edukacji i umiejgtnosci
Lokalizacja firmy

Jakos¢ kierownictwa

Ciekawy zakres obowigzkow

Mozliwosci rozwoju

Benefity pozaptacowe

Kultura organizacyjna i wartosci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédfto: Opracowanie wtasne na podstawie Grafton Recruitment. (2022). Pokolenia na polskim rynku pracy

W oczach pracodawcow reprezentanci pokolenia Baby Boomers sg przede
wszystkim lojalni (81,63 % wskazan) oraz sumienni w wykonywaniu swoich
zadan (59,18 %). Jednoczesnie 54,08 % ankietowanych uznaje, ze BB nie lubig
zmian i zle na nie reaguja.

Jako swoj najwiekszy atut, pokolenie X wskazuje dtugo$¢ doswiadczenia (38,1%

wskazan). Jako drugg, najmocniejszg strone, wskazujg umiejetnosci uczenia sie
i przyswajania nowej wiedzy (30,2 %). Zmiany, ktorych byli nie tylko Swiadkami
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podczas transformacji polityczno-gospodarczej w Polsce, uwarunkowaty roz-
woj ich zdolnosci adaptacyjnych w zakresie zdobywania kompetencji i umiejet-
nosci potrzebnych w zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Najrzadziej osoby z tej
grupy wiekowej wskazywaty umiejetnosé kierowania zespotem (14,8 %). Moze
by¢ to zwigzane — podobnie jak w przypadku pokolenia BB - z przedktadaniem
podejscia kolektywnego ponad indywidualne, ktére propagandowo w okresie
PRL. Iksy mogg zatem czesciej widziec siebie bardziej w roli cztonka zespotu
dziatajgcego dla wspdlnego celu, anizeli lidera grupy.

Wg. pracodawcéw pokolenie X to osoby majgce juz bogate doswiadczenie
zawodowe, ale nadal bardzo aktywne. Cenig ich przede wszystkim za doktad-
nos¢, rzetelnosé, lojalnosé, ugruntowang pozycje i eksperckos¢. Dodatkowo
ponad 50 % badanych pracodawcdow docenia ich zdolnosci kierownicze
i umiejetnosc¢ radzenia sobie ze stresem. Jest to o tyle zaskakujgce, ze sami
przedstawiciele tego pokolenia, nisko oceniajg akurat te dwie cechy. Pokolenie
X w oczach pracodawcéw wydaje sie tgczyc lojalnos¢ Baby Boomers z wysokg
aktywnoscig, rzetelnoscig i skutecznoscig. Co samo pokolenia X ceni najbar-
dziej w pracy widzimy na wykresie 4.

Wykres 4. Najwazniejsze czynniki w pracy dla pokolenia X

Dopasowanie stanowiska wzglgedem edukacji i umiejgtnosci.

Zrédto:

Wysokie wynagrodzenia

Atmosfera

Stabilnos$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia
Ciekawy zakres obowigzkow

Lokalizacja firmy

Mozliwos¢ rozwoju

Jakos¢ kierownictwa

Kultura organizacyjna i wartosci

Benefity pozaptacowe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Opracowanie wtasne na podstawie Grafton Recruitment. (2022). Pokolenia na polskim rynku pracy

Odmienne podejscie do podziatow i roznic pokoleniowych, przyjeli autorzy
innego badania - ,Ponad peselami” (2025). Wyszli od kluczowego pytania
badawczego: czy na pewno osoby 50+ oczekujg czegos innego od miejsca
pracy niz pozostate grupy wiekowe? Wyniki przedstawione w raporcie skupity
sie na kilku kluczowych wnioskach, ktdre potwierdzajg, ze mamy ze sobg wiecej
wspolnego niz mogtoby sie wydawac z szeroko dostepnych w przestrzeni
publicznej, informaciji. Podobienstwa wystepujg np. w oczekiwaniach wobec
miejsca pracy, wspotpracownikow czy osob zarzgdzajgcych zespotem.
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Whioski z badania ,Ponad peselami”:
Laczy nas wiecej niz sadzimy

W wielu aspektach w catym badaniu odpowiedzi osdb nalezgcych do réznych
pokolen, byty do siebie zblizone, a czasem identyczne. Kluczowe wartosci takie jak
wzajemny szacunek, zyczliwos¢, wspieranie innych pracy, szef/zespoty i cztonkow
zespotu sg wspolne, niezaleznie od metryki.

Wiek pracownikow nie jest tak wazny, jak myslimy

To nie wiek wptywa na pozytywng wspodtprace w zespole, ale podobny poziom
motywacji, podobny wktad w prace, podobne doswiadczenie zawodowe i zainte-
resowania oraz chec nauki. Wiek jest na dalszym miejscu.

Nadrzedne filary dobrego zespotu sg takie same dla osob w roznym wieku

Niezaleznie od wieku, dla wszystkich badanych najwazniejsze liczg sie wzajemny
szacunek i zyczliwa atmosfera, dobra komunikacja oraz che¢ wspotpracy i wza-
jemnej pomocy.

Kluczowe cechy dobrego szefa/szefowej sg takie same, bez wzgledu na wiek
respondentow

Niezaleznie od wieku, ludzie przede wszystkim doceniajg to, jak sg traktowani,
w tym uczciwe podejscie do pracy oraz sprawiedliwe traktowanie. Dobra atmosfera
w zespole i relacje majg kluczowe znaczenie.

Osoby w roznym wieku w duzej mierze nie identyfikuja sie ze stereotypami
krazacymi wokat ich pokolenia

Réznice miedzy pokoleniami istniejg, jednak osoby z roznych badanych grup wie-
kowych oceniajg, ze stereotypy na temat ich pokolen sg nieprawdziwe. Czesto
podkreslajg, ze sg indywidualnosciami, a nie ,przedstawicielami pokolenia”.

Wspotpraca miedzypokoleniowa nie jest niczym nowym
97 % badanych ma za sobg doswiadczenie pracy z osobami z réznych poko-
len. Nie czeka nas wiec ,rewolucja pokoleniowa”. Dla oséb bedgcych na rynku

pracy od dtuzszego czasu, praca zespotowa w grupach wielopokoleniowych jest
standardem.
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Umiejetnos¢ dostosowywania sie do réznych warunkow i zadan jest wskazy-
wana przez podobny odsetek badanych, niezaleznie od wieku

Odsetek 0séb uznajgcych zdolnos¢ dostosowania sie do roznych warunkdéw i zadan
wynosit okoto 80 %, niezaleznie od wieku badanych.

Taka sama motywacja do pracy

Dla wszystkich pokolert motywacjg do pracy sg gtdwnie pienigdze i stabilizacja
zyciowa. Zapewnienie finansowe to podstawa dla wszystkich, bez wzgledu na to,
do jakiego pokolenia przynaleza.

Najstarsi badani, wbrew stereotypom, sg zainteresowani nowymi technologiami

Mimo ze w powszechnej opinii starsze pokolenia sg postrzegane jako ,antytechno-
logiczne”, jest to dalekie od prawdy. Opdr najstarszej grupy badanych wynika raczej
z braku zrozumienia niz z niecheci. Wykazujg zainteresowanie nowymi rozwigza-
niami technologicznymi jak cztonkowie wszystkich pokolen —az 41% najstarszych
respondentow wskazato, ze w ich opinii wszyscy starajg sie by¢ na biezgco.

Roznice we wspotpracy z osobami w roznym wieku dostrzega niespetna jedna
trzecia badanych

Sposrdd osdb, ktore miaty mozliwos¢ pracy z zespotami wielopokoleniowymi, 29 %
dostrzega roznice we wspotpracy, ale 51% ich nie dostrzega.

Wspominane badanie ,Ponad peselami”, porusza takze obszar postrzegania
siebie nawzajem przez rézne pokolenia. Wobec pokolenia Z, najbardziej
krytyczni sg przedstawiciele starszych pokolen, punktujgc bardzo wysoko
w rankingu wad roszczeniowosc¢ (ponad 80 % Baby Boomersow i 67 % przed-
stawicieli pokolenia X). Takie nastawienie w duzej mierze moze miec¢ zrédto
W niezrozumieniu istoty zmian pokoleniowych, jakie dokonujg sie na swiecie.
Nie bez znaczenia pozostaje réwniez fakt, ze najstarsze pokolenia postrzegaja
prace zupetnie inaczej niz dzisiejsi 20 czy 30 latkowie. Ale zrozumienia
dla postaw starszych pracownikow brakuje réwniez po stronie mtodszych
pokolen. Ponad 60% badanych Zetek uwaza, ze osoby 50+ (pokolenie X)
to pracoholicy. Mtodzi ludzie nie chcg poswiecac sie pracy, bardzo dbajg
o worklife balance, jak wiec majg pracowac ze starszymi kolegami, ktorzy
majg zupetnie inny etos pracy? Miodsze pokolenia bardzo nisko oceniajg
takze umiejetnosci cyfrowe starszych pokolen. Az 60% Zetek uwaza, ze
Baby Boomersi nie nadgzajg za zmianami w tym zakresie. Takie stereotypowe
postrzeganie innych pokolenn moze prowadzi¢ do zjawiska ageizmu.
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Podstawowymi wymiarami roznicujgcymi pozycje spoteczng jednostki sg: ptec,
wiek i klasa spoteczna. Wiek, poprzez system oczekiwan formutowanych pod
adresem osoby w danym wieku, okresla status spoteczny. W trakcie dorostego
Zycia zachodzg zmiany statusu, wynikajgce ze starzenia sie jednostki. Potoczny
model cyklu zycia widzi wraz z uptywem wieku najpierw wzrost zdolnosci
intelektualnych i witalnosci, a nastepnie powolne ich zmniejszanie. Nie dziwi
zatem w takich warunkach, ze skrajne etapy zycia (tj. dziecinstwo i wczesna
miodosc z jednej strony oraz starosc¢ z drugiej) sg cenione mniej niz ,,najlep-
szy”, ,najbardziej produktywny”, srodkowy okres zycia. Najbardziej pozgdany
Z punktu widzenia pracodawcy, bo postrzegany jako najbardziej efektywny
(Szukalski, 2008).

Ageizm to zestaw przekonan, uprzedzen i stereotypdw majgcych swe pod-
stawy w biologicznym zrdéznicowaniu ludzi, zwigzanym z procesem starzenia
sie, ktore dotyczg kompetenciji i potrzeb osdb w zaleznosci od ich chronolo-
gicznego wieku. Wiek kalendarzowy uzywany jest zatem do wyodrebniania
grup, ktorych dostep do réznorodnych zasobow spotecznych podlega syste-
matycznej kontroli, a ta z kolei do dyskryminacji (Szukalski, 2008).

Istota ageizmu w przypadku 0sdb starszych, polega na zatozeniu, iz powyzej
pewnego wieku kazda osoba bez wyjatku nie jest w stanie poprawnie wykony-
wac okreslonych rél spotecznych, zwtaszcza tych, ktére przez spoteczenstwo
uznane sg za produktywne.

Podstawg praktyk ageistowskich sg dwa przekonania utatwiajgce aktywne
postugiwanie sie stereotypami:

o homogenicznosci populacji osdb starszych,
o silnymi powszechnym zwigzku pomiedzy wiekiem a stanem zdrowia i sprawnoscia.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek moze przybrac trzy formy (Jabtoriska,
Wislinski, 2020):

Indywidualng — przejawiajgca sie w sposobie myslenia i dziatania poszczegdlnych
0osOb, czesto cechujgca sie niemajgcg podstaw obawg przed ludzmi starszymi
i kontaktem z nimi.

Instytucjonalng — widoczng w politykach i procedurach danej instytuciji.
Kulturowg — odzwierciedlong np. w jezyku czy literaturze. Jest to typ spinajgcy
dwa przedstawione wczesniej, bedacy jednoczesnie nosnikiem stereotypodw, jak
i wartosci, jakimi postugujemy sie w zyciu indywidualnym i spotecznym.

Jednym z czynnikdw sprzyjajgcych powstawaniu uprzedzen i nieréwnego

traktowania oséb ze wzgledu na wiek, sg uwarunkowania strukturalne,
wynikajgce m.in. z dynamiki wspoétczesnych systemow gospodarczych.
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Klasycznym przyktadem jest rynek pracy, na ktérym starszym pracownikom
nierzadko przypisuje sie trudnosci w nadgzaniu za zmianami technologicznymi
i organizacyjnymi. Liczne przyktady pokazujg, ze juz nawet osoby po 45 roku
zycia bywajg postrzegane jako mniej kreatywne, innowacyjne czy elastyczne,
co prowadzi do ich dyskryminowania.

W 2021 roku eksperci z Polskiego Instytutu Ekonomicznego przeprowadzili
badanie eksperymentalne, ktérego celem byto zidentyfikowanie problemu
dyskryminacji ze wzgledu na wiek na polskim rynku pracy. Jego wyniki przed-
stawiono w raporcie ,Ageizm w Polsce — podsumowanie eksperymentalnego
badania terenowego” (Baszczak, Mokrzycki, Trojanowska, Wincewicz-Price,
Zyzik, 2021). Eksperyment polegat na wysytaniu zgtoszen do pracy przez fik-
cyjne osoby w wieku 28 lat i 52 lat. Wyniki wykazaty istotne réznice w zakre-
sie wspotczynnika pozytywnych odpowiedzi na aplikacje. Kandydaci majgcy
mniej niz 30 lat otrzymywali zaproszenia na rozmowy kwalifikacyjne srednio
dwukrotnie czesciej niz osoby po 50. roku zycia. Rdznica ta byta szczegdlnie
wyrazna w Warszawie: mtodsi kandydaci aplikujgcy na specjalistyczne stano-
wiska wymagajgce doswiadczenia, byli zapraszani nawet cztery razy czesciej
niz ich starsi odpowiednicy.

Poza stolicg dysproporcja rowniez byta zauwazalna, wspotczynnik zaproszen
wynosittam 1,76 na korzys¢ mtodszych oséb. Pierwszy etap eksperymentu pole-
gat na wyszukiwaniu ofert na stanowisko, do ktérego konieczne byto posiadanie
minimalnego doswiadczenia. W drugim etapie wysytano zgtoszenia w odpo-
wiedzi na bardziej wyspecjalizowane oferty, ktére wymagaty posiadania
udokumentowanego doswiadczenia na podobnym stanowisku. Wyniki obu
etapodw wykazaty istotne zachowania dyskryminacyjne na rynku pracy
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Opracowanie wtasne na podstawie danych Polskiego Instytutu Ekonomicznego.

Autorzy badania przeanalizowali takze doktadnie oferty pracy, wykorzysty-
wane w eksperymencie, pod katem zwrotéw majgcych znamiona dyskryminacji.
W 473 ogtoszeniach zamieszczonych na portalach rekrutacyjnych, okreslenie
,mtody” w réznych formach pojawito sie 27 razy. W wiekszosci przypadkéw
odnosito sie ono do zespotu, raz pojawito sie w kontekscie ,,wyprawki dla mto-
dych rodzicow”. Okreslenia, ktore stereotypowo przypisywane sg osobom
mtodym, takie jak ,energiczny” czy ,dynamiczny” pojawity sie odpowiednio 7
i 29 razy. Rowniez w tym przypadku odnosity sie one jednak przede wszyst-
kim do opisu srodowiska pracy lub zespotu, nie do wymagan stawianym
kandydatom.
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To pokazuje miedzy innymi, ze czesto trudno dostrzec ageizm, poniewaz
nierzadko przybiera on niejednoznaczng, ukrytg forme. Co wiecej, czasami
osoby odpowiedzialne np. za rekrutacje, nawet nie zdajg sobie sprawy ze swo-
ich podswiadomych wykluczen osdéb w okreslonym wieku. Dyskryminacja
ze wzgledu na wiek moze przejawiac sie praktycznie w kazdym procesie
i obszarze dziatania organizacji. Najczesciej spotykamy sie w z tym zjawi-
skiem w:

Rekrutacji — zjawisko to zostato doktadniej opisane w przytoczonym eksperymencie
Polskiego Instytut Ekonomicznego.

Szkoleniach — poprzez odmienng intensywnosc i natezenie inwestowania w kapitat
ludzki (kwalifikacje, kompetencje) pracownikéw z réoznych grup wiekowych. Moze
to by¢ zaréwno znacznie rzadsze delegowanie starszych pracownikéw na réoznego
rodzaju przedsiewziecia edukacyjne, jak i wybieranie dla nich takich, ktore wynikajg
z koniecznosci dopasowania kwalifikacji do wymogow rynku czy prawa niz szkolen
rozwijajgcych kreatywnosc¢ i innowacyjnos¢ pracownika.

Zwalnianiu pracownikéw — w przypadku zwalniania z pracy oddzielnie nalezy roz-
patrywac kwestie zwalniania pracownika nieposiadajgcego uprawnien do swiad-
czen emerytalnych i takiego, ktéry je posiada. W drugim przypadku pozytywne
dyskryminowanie instytucjonalne polegajgce na ochronie przedemerytalnej star-
szych pracownikow moze stac sie zaczynem negatywnej dyskryminacji wsrod
pracodawcow preferujgcych zwalnianie pracownikéw zblizajgcych sie do ,nie-
bezpiecznego” wieku.

Prowadzgc rozwazania dotyczgce pojecia ageizmu na rynku pracy, musimy
takze wspomnie¢ o tak zwanym ageizmie zwielokrotnionym. Zjawisko to wska-
zuje, ze poszczegolne czynniki sprzyjajgce dyskryminacji nie funkcjonujg w izo-
lacji, lecz wzajemnie sie wzmacniajg. Badania potwierdzajg, ze takie elementy,
jak wiek, pte¢, poziom wyksztatcenia czy miejsce zamieszkania kumulujg sie,
zwiekszajgc ryzyko nierdwnego traktowania. W efekcie najbardziej narazone
na marginalizacje sg osoby, u ktérych naktada sie kilka z tych czynnikow.
Mechanizm ten jest widoczny np. w odniesieniu do kobiet 50+, pozostajgcych
aktywnymi zawodowo. Mimo kwalifikacji i wieloletniego doswiadczenia, ta
grupa pracownic czesto spotyka sie z nieuzasadnionym obnizaniem ocenich
efektywnosci czy gotowosci do podejmowania nowych zadan. W ich przypadku
sam czynnik wieku, bedacy jednym z kluczowych wymiaréw dyskryminacji,
zostaje wzmochniony przez stereotypy zwigzane z ptcig. Nie mozna nie zauwa-
zy¢, ze kobiety w wieku 50+ przechodzg takze transformacje menopauzalng,
ktora nie tylko utrudnia im codzienne funkcjonowanie, ale brak powszechnej
wiedzy o tym naturalnym etapie zycia biologicznego, moze prowokowac
dodatkowe obcigzenie dyskryminacyjne.
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Komentarz ekspertki:

Aleksandra Laudanska, CEO FemTechnology Group, autorka
ksigzki ,Biohacking menopauzy. Zrozum zmiane¢, zaakcep-
tuj ja i zyj dlugo w zdrowiu”:

Wiek okoto 50 lat to symboliczna granica zmian zawodowych
irodzinnych w zyciu wielu kobiet. W ich cieniu zachodzg takze
gtebokie zmiany biologiczne — menopauza i towarzyszgca jej
deprywacja hormonalna mogg istotnie wptywac na zdrowie
kobiet: zwiekszajg ryzyko chorob przewlektych, zaburzajg sen,
koncentracje, odpornosc na stres i rownowage emocjonalna.
Firmy czesto obserwujg te zmiany jako spadek efektywnosci,

wzrost absencji czy trudnosci komunikacyjne w zespotach.
Z badan brytyjskich wynika, ze nawet co dziesigta kobieta
odeszia z pracy z powodu nasilonych objawdw menopauzy.
Tymczasem to wtasnie w tym wieku wiele kobiet znajduje sie
w szczycie swoich mozliwosci zawodowych — to doswiad-
czone specjalistki i liderki, odczuwajgce skutki menopauzy
wyjgtkowo silnie, czesto w poczuciu osamotnienia. Dlatego
wsparcie kobiet w tym etapie zycia powinno byc¢ statym
elementem strategii zarzgdzania réznorodnosciag wiekowa.
Mozna je realizowac poprzez budowanie wspierajgcej kultury
organizacyjnej, edukacje kadry menedzerskiej, warsztaty
i prelekcje dla pracownic oraz utatwienie dostepu do opieki
zdrowotnej uwzgledniajgcej potrzeby kobiet 45+.

Mimo licznych badan dotyczacych skutkdw ageizmu (rozumianego jako
negatywne stereotypy, uprzedzenia i dyskryminacja wobec osdb starszych)
dowodzacych, ze jest silnie powigzany ze zwiekszonym ryzykiem negatywnych
konsekwencji zdrowotnych, zaréwno fizycznych, jak i psychicznych, wcigz
niewiele wiadomo o skutecznosci strategii stuzgcych przeciwdziataniu temu
zjawisku. W 2019 roku grupa ekspertéw z Kanady i USA opublikowata badanie
JInterventions to Reduce Ageism Against Older Adults: A Systematic Review and
Meta-Analysis”, bedgce przeglagdem publikacji dotyczgcych interwencji wobec
ageizmu, ktérego celem byto okreslenie, czy istniejg jednoznacznie skuteczne
podejscia (Burnes, Sheppard, Henderson, Wassel, Cope, Barber, Pillemer, 2019).

Interwencje w przeanalizowanych badaniach obejmowaty:

kontakt miedzypokoleniowy,

edukacje,

potgczenie kontaktu miedzypokoleniowego z edukacjg i okazato sig, ze ww. dzia-
tania najsilniejszy wptyw miaty na:

MMM
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Zmiane postaw ageistycznych,
zwiekszenie wiedzy o procesach starzenia (obalanie mitow),
zwiekszenie komfortu zwigzanego z wiasnym starzeniem sie.

Nie stwierdzono natomiast istotnego wptywu na lek zwigzany ze starzeniem
oraz chec pracy z osobami starszymi.

Na podstawie przytoczonych badan Todd Nelson (2019) wyrdznit trzy klu-
czowe kierunki dziatan majgcych na celu ograniczanie ageizmu:

Edukacja spoteczenstwa na temat mitéw dotyczacych starzenia sie

Starzenie powinno by¢ ukazywane jako etap aktywnosci, rozwoju i pozytywnej
perspektywy zyciowej.

Wzmacnianie relacji rodzinnych oraz wsparcia spotecznego

Silne wiezii otoczenie wspierajgcych relacji, stanowig ochrone przed negatywnymi
skutkami psychologicznymi i fizycznymi u osdb starszych. Badania wskazujg row-
niez, ze kontakt miedzypokoleniowy znaczgco zmniejsza ryzyko ksztattowania sie
postaw ageistycznych u dzieci.

Szkolenie specjalistow pracujacych ze starszymi osobami

Zarowno pracownicy ochrony zdrowia, jak i psychologowie powinni by¢ eduko-
wani w zakresie ageizmu oraz mitéw dotyczgcych starzenia sig, aby nie utrwalac
szkodliwych stereotypdw w swojej pracy.

Niezwykle interesujgcg kwestig jest takze pytanie, kto bytby najlepszym inicja-
torem dziatan majgcych na celu redukcje poziomu praktyk dyskryminacyjnych
np. w miejscu pracy. Wg. gerontologa i demografa prof. Szukalskiego (Szukal-
ski, 2018), warto by byty inicjowane i prowadzone przez osoby starsze, jako
jednostki bezposrednio zainteresowane owocami podejmowanych krokow.

Analizujgc wczesniej obszary, w ktérych najczesciej mozna sie natkngé
na wykluczenia ze wzgledu na wiek w miejscu pracy, warto zwrocic
uwage na jeszcze jeden element - kulture organizacyjng, ktéra wyznacza
akceptowane sposoby funkcjonowania i wspotpracy w firmie. To wtasnie
ona moze wzmachiac lub ograniczac praktyki sprzyjajgce dyskryminacji
ze wzgledu na wiek. Niekorzystne wzorce kulturowe czesto wigzg sie z bra-
kiem strategii zarzgdzania wiekiem (age management), czyli jasno okreslo-
nymi zasadami dotyczgcymirozwoju zawodowego pracownikow na kolejnych
etapach ich kariery. Brak takich rozwigzan powoduje, ze wraz z rosngcym
stazem i wiekiem malejg szanse na rozwdj, awans czy udziat w projektach,
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co utrwala wiekowe stereotypy i zwigksza ryzyko wykluczania starszych
pracownikow.

Zarzgdzanie wiekiem w organizacji

We wspominanym wczesniej badaniu ,Pokolenia na polskim rynku pracy”
(Grafton, 2022), kultura organizacyjna byta wymieniana przez przedstawicieli
Baby Boomersipokolenia X, jako jeden z najmniejistotnych dla nich czynnikéw
w miejscu pracy. Dla pokolenia Baby Boomers byta to ostatnia pozycja (tylko
9%), dla X przedostatnia (15 %). Biorgc pod uwage fakt, ze to wtasnie srodowisko
pracy —wyznawane wartosci, styl przywoédztwa, normy i zasady postepowania,
zachowania pracownikdéw, a wiec wszystko to, co decyduje o tworzeniu srodowi-
ska pracy przyjaznego kazdemu wiekowi - stanowig baze kultury organizacyjnej,
jest to wyniki zaskakujgcy. Btedy u podstaw funkcjonowania firmy, zte wzorce
kulturowe i niezrozumienie wyzwan przed jakimi stojg obecni pracodawcy, moga
miec¢ swoje zrodto w braku strategii zarzgdzania wiekiem (age management).

Wczesniejsze podrozdziaty pokazujg, ze ograniczona aktywnos¢ zawodowa
0s6b 50+ wynika zaréwno z czynnikdw spotecznych (takich jak utrwalone ste-
reotypy i ageizm), jak i systemowych m.in. z ograniczonego dostepu do moz-
liwosci doksztatcania, braku dostosowania stanowisk pracy czy obcigzen
wynikajgcych z petnienia rol opiekunczych. Zestawienie tych barier sugeruje,
ze niezbedne sg rozwigzania o charakterze zintegrowanym, tgczgce dziatania
szkoleniowe, ergonomiczne, organizacyjne i kulturowe. Takim podejsciem jest
wtasnie zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, ktére obejmuje planowe
i dlugofalowe dziatania majgce na celu wykorzystanie potencjatu pracownikéw
w réznym wieku, przeciwdziatanie wykluczeniu osob starszych oraz tworzenie
warunkow sprzyjajgcych wspotpracy miedzypokoleniowej. Zdrowie pracow-
nikdw zajmuje w nim wazne miejsce.

Elementy zarzgdzania wiekiem sg réznie definiowane w dostepnej literaturze.
Na potrzeby tego opracowania przyjeto typologie zaprezentowang przez
Europejskg Agencje Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy.
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Rysunek 1. Zarzadzanie wiekiem w firmie — elementy

Zrédto:

MMMNMM

Zmiany stanowisk

mieysca pracy

Zarzadzanie

wiekiem

Opracowanie wtasne na podst: European Agency For Safety&Health at Work

Zarzadzanie wiekiem to zintegrowany system dziatan organizacyjnych, rozwojo-
wych isocjalnych, ukierunkowanych na utrzymanie zdolnosci do pracy, wzmac-
nianie motywacji oraz wspieranie wspoétpracy miedzypokoleniowej w miejscu
pracy. Dziatania te obejmujg caty cykl zatrudnienia od rekrutacji, poprzez rozwdgj
i adaptacje pracownikéw, az po proces przejscia na emeryture (na potrzeby
tego opracowania oméwiono tylko wybrane z nich). Zarzgdzanie wiekiem mozna
analizowac z perspektywy indywidualnej, firmowej oraz makroekonomicznej
polityki rynku pracy. Aktywne zarzadzanie pracownikami w réoznym wieku
przynosi korzysci zaréwno pracownikom, jak i przedsiebiorstwom.

Korzysci, ktére dotyczg pracownikéw obejmujg, m.in.:

lepszg motywacje,

wiekszg satysfakcje z pracy,

lepszg rownowage pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym,

zwiekszong wydajnosc¢ pracy, niezaleznie od wieku,

utrzymanie zdolnosci do pracy oraz zatrudnialnosci na wszystkich etapach kariery.
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Korzysci i szanse zwigzane z zarzgdzaniem wiekiem na poziomie przedsie-
biorstw obejmuja:

zapewnienie dostepnosci pracy i mozliwos¢ przewidzenia niedoboréw umiejet-
nosci/talentéw,

unikniecie kosztéw zwigzanych z utratg wykwalifikowanych i doswiadczonych
pracownikéw; zmniejszenie rotacji pracownikow i nizsze koszty rekrutaciji,

dobre zarzgdzanie zmianami na stanowiskach w przypadku przejscia na emeryture
poszczegdlnych osdb,

petne wykorzystanie mocnych stron i talentow réznych grup wiekowych, w tym
wiedzy eksperckiej, sieci i doswiadczenia dojrzatych pracownikdw (zrédto
EU-OSHA).

Zarzgdzanie wiekiem rozpoczyna si¢ juz na etapie rekrutacji. Oznacza to odej-
scie od stereotypdw wiekowych i promowanie réznorodnosci w zespotach.
Dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem realizowane w obszarze rekrutacji
i selekcji polegajg przede wszystkim na zapewnieniu, aby wiek nie stanowit
kryterium wyboru kandydata do pracy. Chodzi o zagwarantowanie, ze osoby
ubiegajgce sie o prace, czy to z zewnatrz czy z wewnatrz organizacji, nie beda
dyskryminowane z uwagi na swoj wiek. (Sktad, 2016). Przeprowadzone w Cen-
tralnym Instytucie Ochrony Pracy-PIB badania w latach 2011-2013 wykazaty,
ze tylko 9,5% firm ma specjalny program zatrudniania, ktory moze skutecznie
dziata¢ na rzecz réznorodnosci wiekowej (brak dyskryminacji ze wzgledu
na wiek, adresowanie ogtoszen do kandydatoéw 50+, wspodtpraca z urzedami
pracy) (CIOP-PIB, 2013).

Otwartosc osob prowadzacych rekrutacje na kandydatow z réznych grup
wiekowych pozwala budowaé zespoty wyposazone w zréznicowane kompe-
tencje, doswiadczenia i sposoby patrzenia na prace. To wtasnie mieszanka
pracownikow mtodszychistarszych, a takze réznorodnos¢ pod wzgledem pici
czy pochodzenia, zwieksza zdolnos¢ organizacji do skutecznego reagowania
na dynamiczne warunki rynkowe oraz rosngcg konkurencje.

Rekrutacja majgca na wzgledzie zréznicowanie kandydatow ze wzgledu na wiek
przynosi nastepujgce korzysci (zrédto EU-OSHA):

dostep do wiekszej puli talentow,

lepsza adaptacja organizacji do zmian biznesowych,
transfer wiedzy potrzebnej do skutecznego dziatania firmy.
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Miedzypokoleniowy transfer wiedzy, wykorzystywany jako narzedzie aktyw-
nego starzenia sig, pozwala siegnag¢ po potencjat pracownikdw w pdzniejszych
etapachich kariery. Dzieki temu wydtuza sie okres ich aktywnosci zawodowe;j,
aorganizacja zatrzymuje cenng wiedze. Z punktu widzenia pracodawcy wazne
jest, aby dostrzec wartos¢, jakg wnoszg doswiadczeni pracownicy i tworzy¢
rozwigzania, pozwalajgce lepiej wykorzystywac ich kompetencje. To pomaga
utrzymac przewage konkurencyjng firmy, nawet gdy kluczowe osoby odcho-
dzag na emeryture. Szczegdlne znaczenie ma wiedza specyficzna dla danej
organizacji oraz rozbudowane sieci kontaktéw, ktore posiadajg starsi pra-
cownicy. Powinno to sktania¢ firmy do dziatah wspierajgcych jak najwiekszg
aktywnos¢ zawodowg 0sob starszych, co maréwniez pozytywne skutki w skali
catej gospodarki. W naturalny sposdb prowadzi to do szerszego zagadnienia,
jakim jest uczenie sie przez cate zycie. Skuteczny transfer wiedzy miedzy
pokoleniami moze bowiem funkcjonowac tylko wtedy, gdy organizacja wspiera
ciggty rozwdj kompetencji, ale i sami pracownicy pamietajg o tym, ze powinni
uczyc sie przez cate zycie.

Proces uczenia sie 0sob starszych stosunkowo od niedawna jest przed-
miotem badan gerontologicznych. Edukacja gerontologiczna to usyste-
matyzowany przekaz wiedzy na temat interdyscyplinarnych zagadnien,
charakteryzujgcych proces starzenia sie i fazy zycia, jaka jest staros¢ wiasciwa.

Obejmuje cztery obszary wychowawczo-edukacyjne (Szarota, 2015):

edukacje do starosci, czyli przygotowanie sie do roli seniora,

edukacje dla starosci, ktorej istotg jest proces przygotowania i zawodowego
doskonalenia kadr do pracy z seniorami,

edukacje w starosci (uczenie sie w starosci), a wiec oddziatywania kierowane
do uczacych sie osob starszych,

edukacje przez starosc¢, wyrazajgca sie poprzez miedzypokoleniowy dialog, prze-
kaz ponadczasowych, rudymentarnych wartosci, kreowanie pozgdanych postaw,
odczarowywanie spotecznych mitow i stereotypow.

Edukacje ludzi dorostych tworzg czynnosci nauczania i uczenia sie. Ich ranga
w procesach edukacji zmieniata sie na przestrzenilat, wraz ze zmiang spotecz-
nych funkcji, jakie zaktadano dla tego typu edukacji (Malewski, 2010). Do konca
lat szesc¢dziesigtych XX wieku, edukacja byta przede wszystkim kojarzona
z czynnosciami nauczania. W latach siedemdziesigtych wraz z postepujgcym
upodmiotowieniem edukacji, procesy nauczania zostaty zréwnane z procesem
uczenia sie. W latach dziewiecdziesigtych skoncentrowano sie juz przede
wszystkim na procesach uczenia sig, co doprowadzito do wytonienia nowych
zjawisk, jak uczace sie spoteczenstwa czy uczgca sie organizacja. (Muszynski,
2015). W dalszym procesie zmian, istotg funkcjonowania cztowieka w prze-
strzeni publicznej stat si¢ lifelong learning.

/112



Raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”

W koncepcji aktywnego starzenia sie, edukacja petni kilka funkcji:

Tabela 1.

Funkcja

EKONO-
MICZNA -
podstawowa
z punktu
widzenia
rynku pracy

Funkcje edukacji oséb starszych

Opis i cele

Dotyczy gtéwnie oséb aktywnych
zawodowo lub czasowo nieaktywnych,
ale zainteresowanych powrotem

na rynek pracy (takze po przekroczeniu

granicy formalnego wieku emerytalnego).

Cel: nabycie przez uczestnikow nowej
wiedzy i umiejetnosci odpowiednich

do potrzeb rynku pracy oraz podnosze-
nie kwalifikacji i umiejetnosci zwiek-
szajgcych jakos$¢ wykonywanej pracy,

elastycznos$¢ oraz mobilnos¢ zawodowa.

Spodziewane rezultaty

[ wzrost jakosci i efektywnosci pracy
starszych pracownikéw;

3 wydtuzenie aktywnosci zawodowej
0s06b starszych;

[3 powrdt na rynek pracy oséb uczest-
niczgcych w przedsiewzieciach
edukacyjnych;

3 poprawa wizerunku starszych pra-
cownikdéw w miejscu pracy i na rynku
pracy

WLASCIWA aktualizowanie i uzupetnianie wiedzy 3 wydtuzenie aktywnosci zawodowej
i umiejetnosci osdb starszych z dzie- 0s6b starszych;
dziny polityki, gospodarki, ideologii, [3 zachowanie aktywnosci spotecznej
réznych dziedzin nauki, sztuki, w zakre- przez osoby starsze mozliwie jak
sie nieobjetym programem szkolnym, najdtuzej;
a koniecznym do wiasciwego spetniania [ wigczenie spoteczne
obowigzkéw zawodowych i spotecznych
ZASTEPCZA przekazanie osobom starszym umie- [ aktualizacja posiadanej wiedzy
jetnosci i ksztattowanie u nich tych i nabycie umiejetnosci umozliwiajg-
dyspozycji i cech charakteru, ktorych cych samodzielne, sprawne funkcjo-
z réznych przyczyn nie zdotali zdoby¢ nowanie w zmieniajgcym sie $wiecie;
w czasie formalnej edukacji 3 rozszerzanie zainteresowan;
3 utrzymanie aktywnosci intelektualnej;
2 wigczenie spoteczne.
PROFILAK- zabezpieczenie przed utratg pracy, jak 3 biezgca aktualizacja wiedzy i umie-
TYCZNA réwniez stagnacjg umystowaq i moralng jetnosci niezbednych w zmieniajgcym
cztowieka, przeciwdziatanie procesowi sie $wiecie;
inflacji wiedzy, zapobieganie procesowi & wydtuzenie aktywnosci zawodowej;
starzenia sie kwalifikacji 3 zapewnienie mozliwie jak najdiuzej
samodzielnosci;
TERAPEU- leczenie réznych dolegliwosci soma- [3 zachowanie aktywnosci intelektualnej;
TYCZNA tycznych i psychicznych poprzez 3 nabycie nowej wiedzy i umiejetnosci

aktywnos$¢ edukacyjng, zmuszajgca
do wysitku intelektualnego

w ramach tzw. zdrowego stylu zycia;

3 integracja z otoczeniem;

[2 wigczenie spoteczne;

2 poprawa stanu zdrowia lub wyhamo-
wanie tempa powstawania deficytow
w zdrowiu psychicznym i fizycznym
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Funkcja Opisicele Spodziewane rezultaty
SOCJALIZA- wprowadzenie jednostki na droge 3 wigczenie spoteczne;
CYJNA czynnego, twdrczego udziatu w zyciu & rozwdj wiezi towarzyskich utraco-
spoteczno-politycznym nych w momencie przejscia na eme-
ryture;
3 integracja i aktywizacja spoteczna
PERSONALI- umozliwienie zaspokojenia potrzeb 3 samorealizacja jednostki;
ZACYJNA duchowych, zwigzanych z ksztatto- 3 rozwdj pasji i zainteresowan;
waniem wtasnego stosunku do $wiata 3 wigczenie spoteczne i przynaleznosé
i siebie samego do grupy podzielajgcej poglady
ADAPTA- przystosowanie cztowieka do okreslo- [ integracja i wigczenie spoteczne;
CYJNA nych warunkdéw zycia i pracy, typowych  [3 nabycie nowej wiedzy i umiejetnosci
dla okresu starosci pozwalajgcych zrozumie¢ zmiany
Zwigzane ze starzeniem sie biologicz-
nym, spotecznym i zawodowym;
Zrédfto: Opracowanie wtasne na podst. Richert-Kazmierska A., (2016) Edukacja osdb starszych — wybrane

zagadnienia

Kapitat ludzki wyrazony za pomocg poziomu wyksztatcenia, jak rowniez
charakteryzowany poprzez posiadane ogolne kompetencje, stanowi jeden
z gtdwnych czynnikdow wptywajgcych na aktywnos¢ zawodowg osob w wieku
produkcyjnym, szczegdlnie w grupie osob starszych. Aktywnos¢ eduka-
cyjna pomaga cztowiekowi w zaadaptowaniu sie do zmiennych warunkow
zycia na kazdym jego etapie oraz wptywa na podniesienie jego jakosci.
W przypadku osob starszych, pozwala rowniez na niwelowanie stereoty-
pow zwigzanych z wiekiem, likwiduje marginalizacje spoteczng tej grupy,
pozytywnie oddziatuje na samoocene oraz umozliwia nawigzywanie nowych
kontaktéw spotecznych (Pawtowska-Cyprysiak, 2018).

W swietle dynamicznego rozwoju technologicznego, edukacja stanowi klu-
czowy element umozliwiajgcy osobom w wieku 50+ adaptacje do zachodzg-
cych zmian i unikniecie zjawiska technostresu. Rozwdj sztucznej inteligencji,
automatyzacji i pracy zdalnej zmieniajg rynek pracy w tempie, za ktérym
trudno nadgzyc¢. Jedynym wyjsciem, by grupa 50+ byta w stanie odnalez¢
sie w tej rzeczywistosci, jest edukacja i przekwalifikowanie, nie jednorazowe,
lecz systematyczne, w ramach programoéw rozwoju kompetencji cyfrowych
dla wszystkich pokolen. Bo jak pokazujg rézne zrédta, blisko 400 miliondw
ludzi na swiecie bedzie musiato zdoby¢ nowe umiejetnosci juz w tej dekadzie,
by nadgzy¢ za zmianami, ktore zachodzg w sSwiecie.
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Tabela 2.

h,

i v

e O &

1

Zrédio:

Wyzwania dla przysztego zycia zawodowego

Byto Bedzie
Stopniowe innowacje Przetomowe innowacje i
Ludzie sg operatorami maszyn Ludzie monitorujg prace maszyn
Umowa na czas nieckreslony Elastyczne umowy
i praca najemna i nowe formy zatrudnienia
Liniowe kariery zdeterminowane Dynamiczne kariery zawodowe, czgsta zmiana
wezesniejszym wyksztalceniem kwalifikacji | uczenie sie przez cale zycie
i o : Interdyscyplinarme kompetencje
Wyspecjalizowane umiejetnosci i zdol " i
Praca na stanowisku pracy, Praca w dowolnym czasie | miejscu,
oddzielenie zycia zawodowego od prywatnego przeplatanie zycia zawodowego | prywatnego

Opracowanie wtasne na podstawie danych Komisji Europejskiej

Niestety Polska nadal ma sporo do nadrobienia w obszarze edukacji oséb
50+. Zdaniem ekonomisty Piotra Araka (2024), mimo wzrostu aktywnosci
zawodowej w grupie wiekowej 50+ w ostatnich latach, nadal pozostajemy
ponizej srednich wskaznikow unijnych w zakresie uczestnictwa w ksztatceniu
dorostych. Biorgc pod uwage sytuacje osob w wieku 55-74 lata, jest jeszcze
gorzej. Zaledwie nieco ponad 2% osob z tej grupy doksztatca sie, podczas
gdy w UE jest to ok. 5% (szkolenia, uniwersytety trzeciego wieku lub inne
formy podnoszenia kwalifikacji).

Wykres 6. Udziat dorostych (25-64) w uczeniu sie przez cate zycie
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Tak niski poziom uczestnictwa w edukacji oznacza, ze znaczna czesc¢
0sOb starszych nie rozwija kompetencji, ktére sg niezbedne, by pozostaé
aktywnymi zawodowo w otoczeniu gospodarczym, opartym na wiedzy.
Jakie sg tego przyczyny? Analizujgc publikacje medialne i gtosy ptyngce
od samych przedstawicieli 50+, mozna bytoby zatozy¢, ze gtéwng wine
ponoszg pracodawcy, ktérzy nie dostrzegajg potencjatu oséb starszych i nie
sg zainteresowani inwestowaniem w ich rozwdj. Ale badania naukowe nie
potwierdzajg tego w petni.

Z danych raportu przygotowanego przez firme Randstad ,Workmonitor 2025:
nowy standard miejsca pracy” wynika, ze dostep do nauki i rozwoju zawo-
dowego, nie zawsze jest rowny dla réznych grup wiekowych i wg. autorow
badania, to przedstawiciele mtodszych pokolert majg wiecej mozliwosci w tym
zakresie. Na pytanie: ,Czy mozliwosci szkolen i rozwoju u mojego pracodawcy
zwiekszyty sie w ciggu ostatnich 6 miesiecy”, pozytywnie odpowiedziato:

29 % przedstawicieli pokolenia X i 23 % Baby Boomersow,
w porownaniu do 45% Zetek i 42 % Millenialsow.

Analizujgc inne dostepne badania na ten temat mozna zauwazyc¢, ze sytu-
acja jest bardziej ztozona. W badaniu pn. ,Przygotowanie do starosci. Polacy
w wieku emerytalnym o swojej przysztosci”’, prowadzonym przez Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych pod kierownictwem dr. hab. Piotra Szukalskiego
(termin realizacji projektu: 15.04.2024 r. — 15.04.2026 r.), jednym z zatozen
byto zbadanie jak Polacy, zblizajgcy sie do wieku emerytalnego (czyli 50+),
widzg swojg przysztos¢ zawodowa. Z czgstkowych wynikow, prezentowanych
przez przedstawicieli zespotu badawczego podczas konferencji naukowej
,Swiat (nie)przyjazny starosci” (Szczecin, 4-5 czerwca 2025 r.) wynika, ze
wsrod osob badanych (planujgcych kontynuowac prace po osiggnieciu wieku
emerytalnego), tylko 15% jest gotowych do uczestniczenia w szkoleniach.
Pozostatych zapytano, dlaczego majac jeszcze ok 10 lat do emerytury, nie sg
chetni do podnoszenia swoich kwalifikacji?

Oto najczesciej podawane przyczyny:

osobom starszym trudno jest sie uczy¢ - ok. 40%,

szkolenia, w ktorych uczestniczytam/em nie przyniosty spodziewanych efektow —
ok.20%,

szkolenia nie gwarantujg lepszych warunkow pracy — ok. 30 %.

Pordwnanie tych dwodch zrodet informacji pokazuje ztozonos¢ sytuacji zwig-
zanej z uczeniem sie 0sob dojrzatych. Z jednej strony koncentrowanie sie
pracodawcow gtéwnie na mtodszych pracownikach w kontekscie planow
rozwojowych, z drugiej strony materiat badawczy, ktéry pokazuje, ze sami
pracownicy 50+ nie odnajdujg sensu i potrzeby ciggtego uczenia sie.
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Wspominane badanie prowadzone przez zespot pod kierownictwem dr. hab.
Piotra Szukalskiego pokazuje dodatkowo szereg innych aspektow. Badani
wskazywali np. niedostosowanie programoéw szkoleniowych do rzeczywistych
oczekiwan pracownikOw oraz stereotypy dotyczgce mozliwosci uczenia sie
0sOb 50+, powielane przez samg te grupe wiekowa. Aby zidentyfikowac
rzeczywiste potrzeby edukacyjne i dobrze przygotowac program, nalezy
najpierw odpowiednio zdefiniowa¢ grupe odbiorcéw, przy czym wazne
jest uwzglednianie wewnetrznego zréznicowania subpopulacji oséb 50+.
Miesci sie wsrdd nich zaréwno grupa tuz po 50 roku zycia, jak i 60, a nawet
70 latkowie.

Andragogika, czyli nauka o edukacji osdb dorostych, daje ogdlne wytyczne
i zalecenia dotyczgce metod ksztatcenia, nie uwzglednia jednak réznic wynika-
jacych chociazby z rodzaju wykonywanej pracy. Dodatkowo, biorgc pod uwage
fakt, ze osoby starsze mogg nie mie¢ zbyt duzego doswiadczenia w uczeniu
sie, warto wskazac im sposoby przyswajania wiedzy i nabywania umiejetnosci
oraz wspierac ich wiare w zdolnos¢ do nauki. Wedtug niektorych doniesien
literaturowych, najlepsze efekty osigga sie wtedy, gdy proces uczenia sie
jest niezaplanowany i odbywa sie spontanicznie podczas wykonywania
pracy (Pawtowska-Cyprysiak, 2019). Niestety w przypadku oséb aktywnych
zawodowo, spontanicznos¢ nie zawsze sie wpisuje w ramy organizacyjne
firmy i ciezko oczekiwac od pracodawcow catkowicie odmiennego systemu
edukacji dla r6znych grup wiekowych. Niemniej jednak pewne réznice nalezy
uwzgledni¢ bowiem wynikajg one nie tylko z wieku, ale i doswiadczenia
zyciowego, petnionych rol spotecznych, odmiennych potrzeb i zainteresowan
czy doswiadczen zawodowych. Na tej podstawie nalezy opiera¢ metodyke
pracy oraz zakres tematyczny proponowanych szkolen. Nie bez znaczenia
takze jest forma przekazywanej wiedzy.

W przypadku pracownikow starszych np. lepiej niz wyktad sprawdzg sie:

trening,
demonstracja,
case study (Richert-Kazmierska, Forkiewicz 2013).
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Rownie istotna jest szeroko rozumiana elastycznos¢ w projektowaniu i pro-
wadzeniu zaje¢ dostosowanych do potrzeb oraz mozliwosci oséb z grupy
wiekowej 50+ (z uwzglednieniem zmian sensorycznych i ograniczen w zakresie
pamieci krotkotrwatej), a takze koncentracja na pogtebianiu i nowym rozumieniu
juz posiadanej wiedzy (Kilian, 2015).

Proces przekazywania i utrwalania wiedzy wsrod najstarszej grupy pracowni-
kéw, powinien przebiegac w logicznej kolejnosci — zaczynajgc od zagadnien
najblizszych i najbardziej praktycznych, stopniowo przechodzgc do tematdéw
bardziej odlegtych i ztozonych. Nauke warto rozpoczynac od tego, co juz jest
znane, a dopiero pdzniej wprowadzac nowe i trudniejsze tresci, opierajac sie
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na konkretnych przyktadach, zanim pojawig sie uogdlnienia i pojecia abstrak-
cyjne. Warto takze potozy¢ akcenty na wiedze jako przetwarzanie informaciji,
a nie samo ich gromadzenie. Aby nauka w wieku dojrzatym byta trwata i rze-
czywiscie wspierata rozwdj, nowe tresci powinny miec¢ zwigzek z celami osoby
uczacej sie, jej doswiadczeniem, dotychczasowg wiedzg, systemem wartosci
oraz przekonaniami. Informacje, ktére nie majg odniesienia do osobistego
kontekstu uczacego sig, szybko zostajg zapomniane. Kluczem do sukcesu
jest motywacja.

O motywacji dorostych do nauki decyduje przekonanie, ze:

sg w stanie przyswoic sobie nowe tresci i umiejetnosci — SUKCES,
wspotdecydowac o ksztatcie i tresci podjetej edukacji — WOLA,

odnies¢ z niej konkretne korzysci do wykorzystania w praktyce zycia codzien-
nego - WARTOSC,

oraz czerpaé satysfakcje — PRZYJEMNOSC.

Powyzszym czynnikom mozna przyporzgdkowac nastepujgce zasady naucza-
nia osdb starszych:

sukces - zasada indywidualizacji i zasada kompensacji,

wola — zasada aktywizacji i zasada samokierowania w procesie uczenia sie,
wartos¢ — zasada wykorzystania zyciowego doswiadczenia oraz zasada uzytecz-
nosci przyswajanej wiedzy i umiejetnosci,

przyjemnosc¢ — zasada wzajemnego szacunku, zasada pozytywnej satysfakcji oraz
zasada inkluzji (Kilian, 2015).

3.4.3. Ergonomia pdznej dorostosci - warunek

dobrostanu i aktywnosci zawodowej

Wspotczesny rynek pracy coraz wyrazniej odczuwa skutki starzenia sie spote-
czenstwa. Z jednej strony zmiany demograficzne sprzyjajg zachetom do podej-
mowania pracy przez starszych pracownikéw, z drugiej rosnie znaczenie
dostosowania Srodowiska pracy do zréznicowanych potrzeb wiekowych, na co
nie wszyscy pracodawcy sg gotowi zaréwno mentalnie, jak i organizacyjnie.
Znaczenia nabiera takze ergonomia stanowiska pracy, ktére powinno by¢ tak
zaprojektowane, by odpowiadato na potrzeby pojawiajgce sie wraz z wiekiem.
Ale ergonomia to nie tylko fizyczny wymiar dbatosci o zasoby ludzkie, to zin-
tegrowane podejscie i zespot dziatan, w wyniku ktérych zwieksza sie zdolnosc¢
do pracy cztowieka.

Nalezy pamietac, ze dziatania zmierzajgce do przedtuzenia okresu aktywnosci
zawodowej pracownikow starszych (powyzej 50 r.z.) powinny by¢ prowa-
dzone réwnoczesnie na réznych ptaszczyznach (tastowiecka-Moras, E.,
Bugajska, J. (b.d.)):
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indywidualnej poprzez inicjowanie i propagowanie dziatari wzmacniajgcych kom-
petencje i mozliwosci wykonywania pracy, podnoszenie indywidualnej wydolnosci
i sprawnosci fizycznej osoby starszej, upowszechnienie ksztatcenia ustawicznego
w roznych dziedzinach, umozliwiajgcego wielokierunkowe doksztatcanie, jak
réwniez zdobywanie nowych specjalnosci;

przedsiebiorstwa poprzez wprowadzanie zasad zarzgdzania wiekiem w kontek-
scie warunkow pracy oraz zmian organizacyjnych obejmujgcych m.in. elastyczne
godziny pracy, prace w niepetnym wymiarze godzin, dtuzsze przerwy miedzy
poszczegdlnymi czynnosciami, dostosowywanie kompetencji pracownikéw
do zadan poprzez umozliwienie odbywania odpowiednich szkolen,
spoteczenstwa poprzez zmiane postaw wobec pracownikow starszych, przeciw-
dziatanie dyskryminacji pracownikow ze wzgledu na wiek, poprawe swiadomosci
zagadnien zwigzanych z wiekiem pracownika w polityce pracy czy zmiane prze-
pisdow prawnych regulujgcych wychodzenie z rynku pracy.

Wspotczesne spoteczenstwo stoi przed wyzwaniem sprostania wyzwaniom
demograficznym poprzez zapewnienie dtuzszego i lepszego zycia zawo-
dowego. Nie bedzie to mozliwe bez jednoczesnego zwigkszania zdolnosci
do pracy wraz ze starzeniem sie pracownikéw tak, aby mogli oni pozostacé
aktywni zawodowo w dobrym zdrowiu, z odpowiednig motywacjg i satysfakcja
z pracy. Trudnosci w radzeniu sobie zawodowo czesto nie wynikajg z wprost
definiowanych ograniczen pracownika, ale np. z niewtasciwej organizacji
pracy, braku wptywu na wykonywane zadania, niedostatecznej wspotpracy
lub nadmiernej presji czasu. To wszystko ma przetozenie na zdolnosc¢ cztowieka
do pracy.

W 2019 roku Juhani limarinen opublikowat tekst, podsumowujgcy wieloletnie
badania miedzynarodowe, dotyczgce zdolnosci do pracy (llmarinen, 2019).
Powodem podjecia tych prac byty wyzwania zwigzane ze starzeniem sie sity
roboczej. Zdolnos¢ do pracy to pojecie obejmujgce nie tylko zdrowie fizyczne,
ale rowniez kompetencje, postawy, motywacje oraz warunki srodowiska pracy.
Jak podkresla Juhani limarinen, Work Ability — jest to dynamiczna réwnowaga
miedzy zasobami pracownika (zdrowiem, umiejetnosciami, wartosciamii moty-
wacja), a wymaganiami pracy (obcigzeniem, organizacjg i zarzgdzaniem). Wraz
z wiekiem ta rownowaga jest coraz bardziej zachwiana, dlatego potrzebne sg
dziatania wspierajgce zarowno pracownika, jak i Srodowisko organizacyjne.
Gtéwnymi przyczynami braku wspominanej rownowagi sg problemy w organi-
zacji i zarzadzaniu pracg oraz spadek zasobow cztowieka, wynikajgcy z natu-
ralnych procesow starzenia.

W slad za swoimi badaniami, limarinen opracowat model promocji trwatej zdol-
nosci do pracy — The work ability house model.
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Rysunek 2. Model ,domu” zdolnosci do pracy
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Zrédfo: Opracowanie wtasne na podst. Work Ability House Model J. llmarinen 2016

Model ten uwzglednia wszystkie czynniki wptywajgce na zdolnos¢ cztowieka
do pracy. Za kluczowe umiejetnosci zarzadzania i przywddztwa autor uznat te,
ktore cechujg organizacje. Tuz za tym jest wszystko to, co sktada sie na dobro-
stan cztowieka: uznanie, zaufanie, sprawiedliwe traktowania i wsparcie. Niezwy-
kle wazne s3 takze kompetencjeilifelong learning, a podstawe stanowi zdrowie
fizyczne. Na zdolnosé cztowieka do pracy wptywa takze otoczenie — zaréwno
w waskim znaczeniu (rodzina), jak i ogét spoteczenstwa (np. uwarunkowania
kulturowe czy prawne). Dlatego promocja zdolnosci do pracy i programow
zdrowotnych staje sie z biegiem lat coraz bardziej ztozonym i wielowymiarowym
procesem. Moze stanowi¢ duze wyzwanie nie tylko dla pracodawcéw, ale
i samych pracownikéw 50+, ktérzy nie do konca rozumiejg, ze naich zdolnos¢
do pracy wptywa nie tylko miejsce pracy.
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Jednym z gtéwnych probleméw w obszarze skutecznosci dziatan w zakre-
sie poprawiania zdolnosci do pracy, jest tak zwane zjawisko knowing-doing
gap czyli luka pomiedzy wiedzg jakg posiadamy o istniejgcych problemach
W organizacji, a naszymi mozliwosciami w zakresie podejmowania dziatan
w tym obszarze. Duzo tatwiej zbiera¢ informacje niz na ich podstawie wdrazac¢
konkretne rozwigzania czy podejmowac interwencje.

lImarinen jako gtéwne przyczyny powstawania ww. luki podaje (llmarinen 2019):

Brak priorytetyzacji dziatan — zamiast ustawienia kliku gtéwnych, kluczowych celdw,
podejmujemy sie wielu dziatan, rozproszonych, o znikomym efekcie. Decyzje
o priorytetach powinny podejmowac osoby decyzyjne w firmie, we wspotpracy
m.in. z dziatem HR, BHP, przedstawicielami pracownikdw. Priorytety powinny by¢
ustalane w drodze dialogu, co wymaga odpowiedniej komunikacji.

Niski poziom uczestnictwa pracownikow —interwencje czesto majg na celu poprawe
ludzkich zasobdw poprzez zmiane zachowan pracownikéw. Niestety najczesciej
w takie dziatania angazujg sie osoby juz aktywne w danym obszarze, pozostali
pozostajg bierni.

Zbyt mata czutos¢ wskaznikow efektdw — najczesciej stosowanym narzedziem
oceny efektow interwencji jest indeks zdolnosci do pracy (Work Ability Index — WAI).
Opiera sie on jednak gtéwnie na zdrowiu fizycznym, nie uwzgledniajgc np. dziatan
Zwigzanych z poprawg zarzgdzania i organizacji pracy.

Dla pokolenia X sukces zawodowy jest niezwykle wazny, podobnie jak sukcesy
w edukacji. Osoby z tego pokolenia nie chcg, aby zycie prywatne przeszkadzato
im w tych obszarach, a praca jest wartoscig samg w sobie (Frgczek-Broda,
2025). Taka postawa, mimo ze ceniona przez wiekszos$¢ pracodawcow (stuzy
bowiem osigganiu wysokich wynikdw biznesowych), moze by¢ przyczyng
wypalenia zawodowego i problemow zdrowotnych.

W przywotanym wczesniej badaniu przeprowadzonym przez Grafton Recruit-
men, Baby Boomersi wykazali zarzgdzanie stresem jako umiejetnos¢, z ktorg
radzg sobie najgorzej (tylko nieco ponad 10%). Nie lepiej jest w przypadku
pokolenia X — niespetna 16 % ocenito, ze jest w stanie poradzi¢ sobie z trud-
nymi sytuacjamii zadbac¢ o swoj dobrostan. Statystyki Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych pokazujg, ze starsi pracownicy rzadziej korzystajg ze zwolnien
lekarskich zwigzanych z problemami psychicznymi. Nie oznacza to jednak, ze
nie doswiadczajg trudnosci w pracy, takich jak brak energii, spadek zaanga-
Zowania czy poczucie monotonii. Wypalenie zawodowe, obnizone poczucie
sprawczosci czy pesymizm mogg dotykac rowniez osoby starsze. Dlatego
szczegolnie wazne jest, aby pracownicy w tej grupie wiekowej dbali o swdj
kapitat psychologiczny, ktéry wigze sie z lepszym stanem zdrowia, wiekszg
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wewnetrzng motywacjg oraz checig kontynuowania pracy po osiggnieciu
wieku emerytalnego. Badania pokazujg rowniez, ze osoby o wysokim kapitale
psychologicznym sg bardziej odporne na negatywne skutki stereotypow
dotyczgcych wieku (Mockatto, 2022).

Kapitat psychologiczny rozumiany jest jako indywidualny, pozytywny stan psy-
chologiczny jednostki, oparty na poczuciu wtasnej skutecznosci, optymizmie,
nadziei i zdolnosci odnawiania zasobow:

Nadzieja czyli stan psychiczny oparty na dwdéch typach przekonan: ze zaplano-
wane dziatanie da sie zrealizowac oraz ze posiada sie umiejetnos¢ odnajdywania
adekwatnych sposobdw postepowania.

Poczucie witasnej skutecznosci — wiara w to, ze potrafi sie uruchomic potrzebne
zasoby poznawcze, emocjonalne i behawioralne, aby wykona¢ zadanie w okre-
slonej sytuacji.

Optymizm - ujawnia sie poprzez tagodne spojrzenie na przeszte doswiadczenia,
umiejetnos¢ dostrzegania wartosci w terazniejszosci oraz aktywne wypatrywanie
szans w przysztosci.

Odnawialnos¢ zasobow (rezyliencja, odpornos¢ psychiczna) - widoczne w zdol-
nosci psychicznej do powrotu do réwnowagi po doswiadczeniu silnego stresu,
a takze umiejetnosc radzenia sobie w obliczu trudnosci, niepewnosci, konfliktow,
porazek oraz sytuacji wymagajgcych adaptacji do pozytywnych zmian i nowych
obowigzkdw.

Najczestszg metodg wzmacniania kapitatu psychologicznego pracownikow
jest organizacja warsztatéw grupowych. Powinny by¢ one prowadzone przez
wykwalifikowanych trenerow, ktdrzy beda mieli doswiadczenie w realizacji zaje¢
o tematyce psychologicznej. Istotnym takze w pracy z osobami 50+ jest, by zajecia
edukacyjne prowadzita osoba z doswiadczeniem, ktéra bedzie dla uczestnikow
swego rodzaju ekspertem zyciowym. Ma to bezposredni wptyw na nawigzanie
kontaktu z osobami edukowanymiipoziom przyswajanej wiedzy (Szarota, 2024).

Zmiana stanowisk i miejsca pracy w zarzgdzaniu wiekiem obejmuje dostoso-
wywanie zadan, zakresow obowigzkow i organizacji pracy do mozliwosci pra-
cownikéw. W tym obszarze szczegdlnie wazng role odgrywa job crafting, czyli
oddolne modyfikowanie stanowiska przez samego pracownika tak, aby byto
ono lepiej dopasowane do jego zasobdw, potrzeb i doswiadczen, co nabiera
szczegoblnego znaczenia u 0sob 50+. Wraz z wiekiem zmienia sie dostepnosc¢
zasobodw osobistych: niektdre stabng (np. sita fizyczna), inne rosng (np. wiedza
ekspercka, kompetencje spoteczne). Dlatego dopasowanie stanowiska staje sie
kluczowe dla jak najdtuzszej i komfortowej aktywnosci zawodowej cztowieka
(Kooij, De Lange, Van De Voorde, 2021).
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Job crafting umozliwia pracownikom 50+ aktywne ksztattowanie roli zawodo-

wej poprzez:

Accommodative crafting — redukowanie lub modyfikowanie zadan nadmiernie
obcigzajgcych, aby chroni¢ wtasne zasoby.

Utilization crafting — reorganizacje pracy, by maksymalnie wykorzystywac posia-
dane umiejetnosci, doswiadczenie i mocne strony.

Developmental crafting - wprowadzanie zmian, ktére pozwalajg rozwijac sie,
zdobywac nowe kompetencje lub przejmowac bardziej odpowiedzialne zadania.

Dzieki job craftingowi zmiany stanowisk nie sg tylko decyzjg organizaciji, lecz
takze swiadomg strategig pracownika, co wspiera utrzymanie efektywnosci,
dobrostanu i dtuzszg aktywnos$é zawodowg osob starszych (Kooij, 2021).

Mimo przyzwyczajenia do hierarchicznej struktury kariery, rozwoj zawodowy
dla pracownikéw po 50. roku zycia nie zawsze oznacza awans na wyzsze
stanowisko. Moze on dotyczy¢ pogtebiania specjalizacji, zaangazowania
w projekty eksperckie czy petnienia roli mentora. Takie podejscie pozwala
wykorzystac¢ doswiadczenie i autorytet starszych pracownikow w sposob, ktéry
wzmacnia kompetencje catego zespotu i przynosi realne korzysci organizaciji.
Przy czym wazne jest, aby pracownicy mogli jak najlepiej wykorzystywac swoje
doswiadczenia i wiedze podczas wykonywania zadan, co zwieksza ich szanse
na dtuzszg aktywnos¢ zawodowa.

Na poziomie organizacji rozwaj kariery starszych pracownikdw mozna wspie-
ra¢ poprzez (zrodto EU-OSHA):

Tworzenie jasnych polityk i praktyk wspierajgcych rozwdj zawodowy osob star-
szych np. poprzez awans czy przeniesienie na stanowisko lepiej dopasowane
do kompetencji i mozliwosci pracownika.

Zapewnienie przestrzeni do rozmoéw o sytuacji zawodowej, dotychczasowe;j
sciezce kariery i celach pracownika oraz zachecanie do przygotowania planu
alternatywnego na wypadek koniecznosci zmiany kierunku zawodowego.
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Waznym narzedziem wspierajgcym aktywnos¢ zawodowg osob starszych sa
elastyczne formy pracy. Moze to by¢: skrécony wymiar godzin, praca zdalna,
dzielenie etatu czy mozliwos¢ stopniowego przechodzenia na emeryture, jesli
pracownik osiggnat juz wiek emerytalny. Rozwigzania te utatwiajg utrzymanie
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, sprzyjajgc dobrostanowi
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pracownikow. Wykazano to miedzy innymi w badaniach ,Kapitat psychologiczny
pracownikéw a dobrostan zawodowy. Moderacyjna rola trybu pracy” (Hauk,
Zwardon-Kuchciak, 2025). Wyniki analizy badawczej pokazaty, ze tryb pracy
réznicuje poziom doswiadczanego dobrostanu zawodowego. Najwyzszy poziom
dobrostanu odnotowano wsréd osob wykonujgcych prace w trybie hybrydowym.
Wskazuje to, ze tgczenie pracy zdalnej i stacjonarnej moze sprzyjac¢ dobrosta-
nowi dzieki zachowaniu elastycznosci oraz mozliwosci utrzymywania kontaktow
spotecznych. Nieco nizsze srednie uzyskano w grupie pracownikow zdalnych,
natomiast najnizszy poziom dobrostanu dotyczyt pracownikéw stacjonarnych.
Jednym z potencjalnych wyjasnien tej zaleznosci moze by¢ wigksza autonomia
0sOb pracujgcych zdalnie, a takze tatwiejsze godzenie obowigzkéw zawodo-
wychiprywatnych —w przypadku oséb 50+ czesto sg to obowigzki opiekuncze,
majgce istotny wptyw na przebieg ich kariery zawodowe;j.

Nieformalna opieka obejmuje dziatania wykonywane bez wynagrodzenia,
najczesciej przez zenskich cztonkow rodziny. W krajach OECD okoto 60 %
opiekundéw nieformalnych to kobiety (OECD, 2022). Wedtug raportu World
Health Organisation (WHO, 2024), warto$¢ ekonomiczna sprawowanej opieki
nieformalnej w wybranych krajach europejskich, wynosi od 0,8 % do 4,9 % PKB,
przy uwzglednieniu czasu poswieconego na opieke oraz nierzadko utracone
dochody wynikajgce z rezygnacji z zatrudnienia. Czesto opieke nieformalng
sprawujg osoby aktywne zawodowo, zmuszone do tgczenia zatrudnienia
z intensywnym wsparciem bliskich. Prowadzi to do zjawiska podwdjnego
obcigzenia, skutkujgcego wypaleniem, absencjg czy obnizeniem efektywnosci.
W skrajnych przypadkach moze to oznaczac¢ nawet koniecznos¢ rezygnaciji
z pracy (Krawczyk-Dgbrowska, 2025).

We wczesnych latach 80tych w literaturze pojawit sie termin ,sandwich
generation” opisujgcy osoby zazwyczaj w wieku 45-60 lat, ktore musiaty
tgczy¢ obowigzki rodzinne zwigzane z jednoczesnym wspieraniem rodzicow
i wtasnych dzieci w opiece nad pokoleniem swych wnukdéw (Szukalski, 2022).
Dzisiejsza grupa 50+ mierzy sie juz z o wiele wiekszym problemem, bowiem
Z racji nastepujgcego spowolnienia zycia (kobiety rodzg dzieci w pdzniej-
szym wieku) i koniecznosci sprawowania opieki nad matoletnimi dzie¢mi,
kariery zawodowej i nierzadko opieki nad juz niesamodzielnymi rodzicami,
obcigzenie rosnie. Z perspektywy pracodawcow, wspieranie pracownikow
petnigcych role opiekundw rodzinnych np. poprzez elastyczny czas pracy,
prace zdalng, dodatkowe urlopy opiekuncze, szkolenia czy programy doradcze,
niesie szereg korzysci. Takie dziatania zmniejszajg ryzyko absenciji, wypalenia
opiekunczego i odejscia z pracy, sprzyjajg dtuzszej aktywnosci zawodowej,
a tym samym ograniczajg ryzyko ekonomicznego wykluczenia opiekunow
w pdzniejszym okresie zycia (Krawczyk-Dgbrowska, 2025).
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Wspotczesne badania potwierdzajg, ze opiekunowie 0sdb
starszych lub niepetnosprawnych sg szczegdlnie narazeni
na stres wynikajgcy z petnionej roli, co w dtuzszej perspekty-
wie moze prowadzic¢ do wypalenia zawodowego, depresji oraz
réoznego rodzaju problemdw zdrowotnych. Z tego wzgledu
wsparcie emocjonalne i spoteczne odgrywa kluczowg role
W przeciwdziataniu negatywnym skutkom przecigzenia opie-
kunczego. Wzmacnianie opiekundw w obszarze wsparcia
emocjonalnego, spotecznego oraz rozwijania ich kompe-
tencji ma znaczenie nie tylko dla poprawy ich dobrostanu
psychicznego, lecz takze dla zapewnienia wysokiej jakosci
samej opieki. Budowanie poczucia kompetencji, oferowanie
pomocy psychologicznej oraz rozwdj umiejetnosci prak-
tycznych sprzyjajg lepszemu radzeniu sobie z wyzwaniami
opiekunczymii zwiekszajg satysfakcje z petnionej roli.Istotna
jest zarowno jakos¢ dostepnego wsparcia, jak i rozwijania
umiejetnosc opiekundw w zakresie komunikowania wtasnych
potrzeb oraz przygotowania — psychologicznego i praktycz-
nego - do przyjmowania pomocy od innych. Waznym elemen-
tem jest rowniez akceptacja wiasnej roli jako opiekuna oraz
wzmacnianie poczucia witasnej wartosci.

Aktywnos¢ zawodowa 50+ — szanse

Proces starzenia sie populacji nie powinien by¢ postrzegany wytgcznie jako problem
Z punktu widzenia gospodarki. Zgodnie z ideg aktywnego starzenia sig, zmiany
demograficzne mogg stwarzac réwniez nowe mozliwosci. W zwigzku z tym klu-
czowe jest tworzenie takich rozwigzan, ktére — mimo naturalnego wraz z wiekiem
spadku sit fizycznych, ostabienia zdolnosci poznawczych czy obnizenia tempa
pracy — pozwolg ograniczac spadek produktywnosci starszych pracownikow.

Jedng z kluczowych szans dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej 0sdb 50+
sg wspomniane juz w tym rozdziale, elastyczne modele zatrudnienia. W bada-
niach OLX (2023) potowa respondentdw z tej grupy wskazata, ze chetnie
podjetaby prace w niepetnym wymiarze lub zdalnie. Jednoczesnie rozwoj
tzw. silver economy — gospodarki opartej na potrzebach osdb starszych,


http://Avigon.pl
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tworzy tez nowe miejsca pracy w sektorach ustug spotecznych, opieki i edu-
kacji miedzypokoleniowej czy poradnictwie gerontologicznym.

Cyfryzacja, cho¢ moze stanowic barierg, otwiera tez nowe mozliwosci. Liczne
programy edukacyjne dostepne na przyktad online, umozliwiajg nabywanie
umiejetnosci w zakresie uzywania nowych technologii, w tym zyskujgcej
w zawrotnym tempie popularnos¢, sztucznej inteligencji. Kluczowe jest
tworzenie programow dedykowanych, ktore uwzgledniajg tempo uczenia
sie i specyfike doswiadczenia zawodowego oséb 50+. Wigczenie osob
starszych w rynek pracy, ale i utrzymanie tych talentow, wymaga zmian
w politykach organizacyjnych. Jak pokazujg liczne badania, firmy wdraza-
jace strategie zarzgdzania wiekiem (age management) uzyskujg wymierne
korzysci— nizszg rotacje kadr, wiekszg lojalnos¢ i stabilnos¢ zespotow. Praco-
dawcy powinni inwestowa¢ w mentoring miedzypokoleniowy, dostosowanie

ergonomii stanowisk pracy oraz systemy oceny oparte na kompetencjach,
a nie wieku.

Przyktady dobrych praktyk w zakresie szans w aspekcie tworzenia srodowiska
pracy przyjaznego bez wzgledu na wiek, zostaty przedstawione w rozdziale 5.
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| LTTTTT=Y

65/M2



Raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”

Bibliografia rozdziatu:

Baszczak, t., Mokrzycki, R., Trojanowska, M., Wincewicz-Price, A., Zyzik, R. (2021), Ageizm w Polsce - podsu-
mowanie eksperymentalnego badania terenowego, Working Paper, nr 4, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa.
Pobrano 12 lutego 2024 r., z: https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2022/01/PIE-WP_4-2021.pdf

Btedowski, P., Chudek, J., Grodzicki, T., Jagietto, K., Kostka, T. (red.), Lange, A., Mossakowska, M., Wieczorowska-
-Tobis, K., Wiecek, A., Wojtyniak, B., Zdrojewski, T. (2020). PolSenior 2: Rekomendacje strategiczne dla rzadu
i samorzadow, Gdanski Uniwersytet Medyczny

Btedowski, P., Ruzik-Sierdzifska, A., Abramowska-Kmon, A., Felczak, J., Kocejko, M., Kubicki, P., Perek-Biatas,
J., & Gatecka-Burdziak, E. (2023). Potrzeby i warunki zachecajgce osoby bierne zawodowo do powrotu na rynek
pracy ze szczegolnym uwzglednieniem perspektywy osob w wieku 50+. Raport czgstkowy nr 5 w ramach
zadania 5 i 8 projektu ,Wsparcie realizacji badan panelowych oséb w wieku 50 lat i wiecej w miedzynarodowym
projekcie Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe (SHARE)". Pobrano 12 listopada 2025 r., z: https://
share50plus.pl/sites/share50plus.pl/files/2023-11/Raport%20cz%C4 %85stkowy %20nr%205.pdf

Burnes, D., Sheppard, C., Henderson, C. R., Jr., Wassel, M., Cope, R., Barber, C., Pillemer, K. (2019). Interventions
to reduce ageism against older adults: A systematic review and meta-analysis. American Journal of Public Health,
109(8), e1-e9. Pobrano 15 listopada 2025 r. z: https://doi.org/10.2105/AJPH.2019.305123

Centralny Instytut Ochrony Pracy-PIB (2013) Badania dot. Zarzgdzania wiekiem w organizacji w ramach Il etapu
programu wieloletniego pn ,Poprawa Bezpieczenstwa i Warunkéw Pracy” finansowanego w latach 2011-2013
w zakresie zadan stuzb panstwowych przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. Koordynator programu:
Centralny Instytut Ochrony Pracy- PIB www.ciop.pl

Chton-Dominczak, A. (2023). ,Aktywnos$¢ zawodowa osob w wieku 50+ w Polsce w $wietle danych statystycz-
nych i danych SHARE” w: Pokolenie 50+ w Polsce i w Europie w przededniu pandemii COVID-19: aktywnos¢,
stan zdrowia, warunki pracy, relacje miedzypokoleniowe i wykluczenie. Raport podsumowujgcy wyniki badan
8. Rundy badania ,SHARE: 50+ w Europie, MRPiPS, SGH. Pobrano 6 listopada 2025 r., z: https://share50plus.
pl/sites/share50plus.pl/files/2024-04/157_XI_23_Pokolenie %2050 %2B_Chlon_int%20low.pdf

Defining generations: Where Millennials end and Generation Z begins? Pobrano 10 grudnia 2025 r., z: https://
www.pewresearch.org/short-reads/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/

Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy (EU-OSHA) (b.d.) Poradnik ,Zdrowe miejsca pracy dla
pracownikow w kazdym wieku”. Pobrano 20 listopada 2025 r., z: https://eguides.osha.europa.eu/all-ages/PL-pl

Eurostat (2024). Employment rate of older workers (aged 55-64 years), Eurostat. https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/Ifsi_emp_a/default/table

Felczak, M., Lesnowolska, E., Jurowczyk, P., ABR SESTA, & Syno Poland. (2025). Raport Ponad PESELAMI: Czy
wiek w miejscu pracy ma znaczenie? Pobrano 13 listopada 2025 r., z: https://ponadpeselami.pl/

Forum Odpowiedzialnego Biznesu. (2023). Osoby 50+ na rynku pracy. Analiza tematyczna. Warszawa: Forum
Odpowiedzialnego Biznesu. Pobrano 16 listopada 2025 r., z: https://odpowiedzialnybiznes.pl

Fraczek-Broda, J. (2025) Miedzypokoleniowi. Jak madrze zainwestowa¢ w zawodowg wspdtprace miedzypo-
koleniowg? Patronite Publishing

Gtowny Urzad Statystyczny. (2025). Oficjalne statystyki SDG — wskazniki dla priorytetdw krajowych GUS. Pobrano
11 listopada 2025 r., z: https://sdg.gov.pl/assets/pdf/pl/8-5-a-0.pdf

Gtowny Urzad Statystyczny (2025), Pracujgcy, bezrobotni i bierni zawodowo - wyniki wstepne Badania Aktyw-
nosci Ekonomicznej Ludnosci w 2 kwartale 2025 r., https://stat.gov.pl/

Gould, R., limarinen, J., Jarvisalo, J., & Koskinen, S. (Eds.). (2008). Dimensions of Work Ability: Results of the
Health 2000 Survey. Helsinki: Finnish Centre for Pensions. Pobrano 10 listopada 2025 r., z: https://www.julkari.
fi/bitstream/handle/10024/78055/dimensions_of_work_ability_7.pdf

Grafton Recruitment. (2022). Badanie ,Pokolenia na polskim rynku pracy”. Gi Group Holding. Pobrano 24 marca
2025 r., z: https://www.grafton.pl

ICAN Institute. Wojna pokolen czy symbioza? Jak rézne pokolenia na rynku pracy ksztattujg jego oblicze?
(20 lutego 2025). https://www.ican.pl/b/wojna-pokolen-czy-symbioza-jak-rozne-pokolenia-na-rynku-pracy-
-ksztaltuja-jego-oblicze/PTWvighVu

lImarinen, J. (2019). From work ability research to implementation. International Journal of Environmental Research
and Public Health, 16(16), 2882. Pobrano 15 listopada 2025 r., z: https://doi.org/10.3390/ijerph16162882

66 /112


https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2022/01/PIE-WP_4-2021.pdf
https://share50plus.pl/sites/share50plus.pl/files/2023-11/Raport cz%C4%85stkowy nr 5.pdf
https://share50plus.pl/sites/share50plus.pl/files/2023-11/Raport cz%C4%85stkowy nr 5.pdf
https://doi.org/10.2105/AJPH.2019.305123
http://www.ciop.pl
https://share50plus.pl/sites/share50plus.pl/files/2024-04/157_XI_23_Pokolenie 50%2B_Chlon_int low.pdf
https://share50plus.pl/sites/share50plus.pl/files/2024-04/157_XI_23_Pokolenie 50%2B_Chlon_int low.pdf
https://www.pewresearch.org/short-reads/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/
https://www.pewresearch.org/short-reads/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/
https://eguides.osha.europa.eu/all-ages/PL-pl
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsi_emp_a/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsi_emp_a/default/table
https://ponadpeselami.pl/
https://odpowiedzialnybiznes.pl
https://sdg.gov.pl/assets/pdf/pl/8-5-a-0.pdf
https://stat.gov.pl/
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/78055/dimensions_of_work_ability_7.pdf
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/78055/dimensions_of_work_ability_7.pdf
https://www.grafton.pl
https://www.ican.pl/b/wojna-pokolen-czy-symbioza-jak-rozne-pokolenia-na-rynku-pracy-ksztaltuja-jego-oblicze/PTWvlqhVu
https://www.ican.pl/b/wojna-pokolen-czy-symbioza-jak-rozne-pokolenia-na-rynku-pracy-ksztaltuja-jego-oblicze/PTWvlqhVu
https://doi.org/10.3390/ijerph16162882

3. Aktywnos$¢ zawodowa osdéb 50+ — szanse i bariery

Instytut Pracy i Spraw Socjalnych (2024-2026). Badanie ,Przygotowanie do starosci. Polacy w wieku przedemery-
talnym o swojej przysztosci”. Czgstkowe dane prezentowane podczas IX interdyscyplinarnej konferencji naukowej
»Swiat (nie)przyjazny starosci” Szczecin 2025 r. relacja: https://www.youtube.com/watch?v=LtIUrhB2xjE

Jabtoriska, M., Wislinski, T. (2020). Bezpieczenstwo osdb starszych w Polsce. Fundacja Przyszto$¢ Pokolen.
Pobrano 14 listopada 2025 r., z: https://przyszloscpokolen.pl/Bezpieczenstwo-osob-starszych-w-Polsce.pdf

Kilian, M. (2015). Metodyka edukacji oséb w starszym wieku: podstawowe wskazowki i zasady. Forum
Pedagogiczne, 1, 171-185. Pobrano 12 listopada 2025 r., z: https://bazhum.muzhp.pl/media/texts/forum-
-pedagogiczne/2015-tom-1/forum_pedagogiczne-r2015-t1-s171-185.pdf

Komuda, t. (2025). Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej. Rynek Pracy. Pobrano 6 listopada 2025 r., z: https://
rynekpracy.org/statystyki/wspolczynnik-aktywnosci-zawodowej-2/

Kooij, D. T. A. M., De Lange, A. H., Van De Voorde, K. (2021). Stimulating job crafting behaviors of older workers:
The influence of opportunity-enhancing human resource practices and psychological empowerment. European
Journal of Work and Organizational Psychology, 30(1), 22-34. Pobrano 14 listopada 2025 r., z: https://doi.org/
10.1080/1359432X.2021.1899161

Krawczyk-Dabrowska, A. (2025). Podwajne obcigzenie: wyzwania rynku pracy i pracodawcow wobec rosngcej
liczby nieformalnych opiekunéw osob starszych. Rynek Pracy, 193(2), 6-13. Pobrano 11 lipca 2025 r., z: https://
rynekpracy.publisherspanel.com/article/551987/pl

tastowiecka-Moras, E., Bugajska, J. (b.d.). Dziatania przedtuzajgce aktywnos¢ zawodowa pracownikow starszych.
Pobrano 13 listopada 2025 r., z: https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_page-
Label=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=21878&html_tresc_id=26170&html_klucz=19558&html
klucz_spis=

Malewski, M. (2010), Od nauczania do uczenia sie. O paradygmatycznej zmianie w andragogice, Wydawnictwo
Naukowe Dolnoslgskiej Szkoty Wyzszej, Wroctaw

Mead, M. (1970) Culture and Commitment: A Study of the Generation Gap, Garden City, New York

Mockatto Z., Stachura-Krzysztatowicz A., (2022) Kapitat psychologiczny pracownikéw w wieku 50+. Jak zaplano-
wac interwencje w miejscu pracy? Centralny Instytut Ochrony Pracy 2022, Pobrano 20 marca 2024 r., z: https://m.
ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/96145/Kapital_psychologiczny_pracownikow_w_wieku_50_plus.pdf

Muszynski, M. (2015). Edukacja i uczenie sie — wokot pojeé. Rocznik Andragogiczny, 21, 77-88. Pobrano 12 maja
2025 r., z: https://doi.org/10.12775/RA.2014.004

Nelson, T. D. (2019). Reducing ageism: Which interventions work? American Journal of Public Health, 109(8),
1066-1067 Pobrano 15 listopada 2025 r., z: https://doi.org/10.2105/AJPH.2019.305195

OLX Praca. (2023). Raport: Srebrne talenty — wykorzystanie potencjatu pokolenia Silver. Warszawa 2023. Pobrano
12 listopada 2025 r., z: https://zawodowo.olx.pl/raporty/raport-olx-praca-srebrne-talenty-na-rynku-pracy.pdf

Pawtowska-Cyprysiak, K. (2018) Uczenie sig pracownikow starszych —raport wstepny z badan. Bezpieczenstwo
Pracy —Nauka i Praktyka, nr 5/18, CIOP-PIB. Pobrano 11 listopada 2025 r., z: https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/
file/85808/20180912103341&BP_5_2018_16_21.pdf

Pawtowska-Cyprysiak, K. (2019) Jak szkoli¢ pracownikéw 50+, CIOP-PIB. Pobrano 10 listopada 2025 r., z: https://
www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/88667/2019103104537&Jak-szkolic-pracownikow-50plus-e-poradnik-4-
-G-07.pdf

Rocard E., Llena-Nozal A. (2022). Supporting informal carers of older people: Policies to leave no carer behind,
OECD Health Working Paper No. 140, 2022. Pobrano 13 marca 2025r., z: https://dx.doi.org/10.1787/0f0c0d52-en

Richert-Kazmierska, A., Forkiewicz M. (2013): Ksztatcenie oséb starszych w koncepcji aktywnego starzenia sie//
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. nr. 131 (2013), s.127-139.
Pobrano 8 listopada 2025 r., z: https://mostwiedzy.pl/pl/publication/ksztalcenie-osob-starszych-w-koncepcji-
-aktywnego-starzenia-sie,125335-1

Richert-Kazmierska, A., (2016) Edukacja 0s6b starszych — wybrane zagadnienia, w: Edukacja prozdrowotna senio-
réw jako szansa na pomysine starzenie sie na przyktadzie miasta Biategostoku, Uniwersytet Medyczny w Biatym-
stoku (praca zbiorowa pod red. M. Cybulskiego i E. Krajewskiej-Kutak). Pobrano 11 listopada 2025 r., z: https://
www.umb.edu.pl/photo/pliki/Dziekanat-WNOZ/monografie/12-2016/edukacja_prozdrowotna_seniorow.pdf

Sktad, A. (2016) Praktyka zarzadzania wiekiem w wybranych przedsiebiorstwach, Bezpieczernstwo Pracy — Nauka
i Praktyka, 11/2016. Pobrano 23 listopada 2025 r., z: https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/80590/2017052
915698&BP_11_2016_16_20.pdf

671112


https://www.youtube.com/watch?v=LtIUrhB2xjE
https://przyszloscpokolen.pl/Bezpieczenstwo-osob-starszych-w-Polsce.pdf
https://bazhum.muzhp.pl/media/texts/forum-pedagogiczne/2015-tom-1/forum_pedagogiczne-r2015-t1-s171-185.pdf
https://bazhum.muzhp.pl/media/texts/forum-pedagogiczne/2015-tom-1/forum_pedagogiczne-r2015-t1-s171-185.pdf
https://rynekpracy.org/statystyki/wspolczynnik-aktywnosci-zawodowej-2/
https://rynekpracy.org/statystyki/wspolczynnik-aktywnosci-zawodowej-2/
https://doi.org/10.1080/1359432X.2021.1899161
https://doi.org/10.1080/1359432X.2021.1899161
https://rynekpracy.publisherspanel.com/article/551987/pl
https://rynekpracy.publisherspanel.com/article/551987/pl
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=21878&html_tresc_id=26170&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=21878&html_tresc_id=26170&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true&_pageLabel=P30001831335539182278&html_tresc_root_id=21878&html_tresc_id=26170&html_klucz=19558&html_klucz_spis=
https://m.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/96145/Kapital_psychologiczny_pracownikow_w_wieku_50_plus.pdf
https://m.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/96145/Kapital_psychologiczny_pracownikow_w_wieku_50_plus.pdf
https://doi.org/10.12775/RA.2014.004
https://doi.org/10.2105/AJPH.2019.305195
https://zawodowo.olx.pl/raporty/raport-olx-praca-srebrne-talenty-na-rynku-pracy.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/85808/20180912103341&BP_5_2018_16_21.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/85808/20180912103341&BP_5_2018_16_21.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/88667/2019103104537&Jak-szkolic-pracownikow-50plus-e-poradnik-4-G-07.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/88667/2019103104537&Jak-szkolic-pracownikow-50plus-e-poradnik-4-G-07.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/88667/2019103104537&Jak-szkolic-pracownikow-50plus-e-poradnik-4-G-07.pdf
https://dx.doi.org/10.1787/0f0c0d52-en
https://mostwiedzy.pl/pl/publication/ksztalcenie-osob-starszych-w-koncepcji-aktywnego-starzenia-sie,125335-1
https://mostwiedzy.pl/pl/publication/ksztalcenie-osob-starszych-w-koncepcji-aktywnego-starzenia-sie,125335-1
https://www.umb.edu.pl/photo/pliki/Dziekanat-WNOZ/monografie/12-2016/edukacja_prozdrowotna_seniorow.pdf
https://www.umb.edu.pl/photo/pliki/Dziekanat-WNOZ/monografie/12-2016/edukacja_prozdrowotna_seniorow.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/80590/201705291569&BP_11_2016_16_20.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/80590/201705291569&BP_11_2016_16_20.pdf

Raport ,Sita wieku — osoby 50+ na rynku pracy”

Strzelczak, M. (13 maja 2022). Podziaty generacyjne — czy majg sens? Pobrano 13 listopada 2025 r., z: https://
odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/podzialy-generacyjne-czy-maja-sens/?cn-reloaded=1

Szarota, Z. (2015), Uczenie sie starosci. Edukacja Dorostych, 1, 7-18, Akademickie Towarzystwo Andragogiczne,
Pobrano 11 listopada 2025 r., z: http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-ef35764d-
-ad86-49a9-9f34-afafe044bb1b

Szarota, Z. (2024) Wyktad ,Doradca geragogiczny — zawdd przysztosci” podczas Konferencji, Idea poradnictwa
gerontologicznego - czym jest, po co i komu stuzy?”. Fundacja Via Salutis, Opole 28.11.2024

Szukalski, P. (2008) Ageizm - dyskryminacja ze wzgledu na wiek, w: Jerzy T. Kowaleski, Piotr Szukalski (red.),
Starzenie sie ludnosci Polski — miedzy demografig a gerontologig spoteczng, Wyd. Ut, £6dz 2008, 153-184.
Pobrano 24 listopada 2025 r., z: https://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/handle/11089/3607?show=full

Szukalski, P. (2012). Solidarno$¢ pokolen. Dylematy relacji migdzypokoleniowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego. Pobrano 27 czerwca 2024 r., z: http://hdl.handle.net/11089/6012

Szukalski P. (2022) Sandwich generation w warunkach przemian demograficznych, w: Problemy spoteczne.
Trwatos¢ i zmienno$¢ w dynamicznej rzeczywistosci. Ksiega jubileuszowa z okazji 45-lecia pracy naukowej
i dydaktycznej Profesor Jolanty Grotowskiej-Leder, A. Kacprzak, M. Gonda, |. Kudlinska-Chrdéscicka (red.), WUL,
todz 2022. Pobrano: 11 stycznia 2024 r. z: https://doi.org/10.18778/8220-767-5.12

Szukalski P. (2025), wyktad ,Gotowos$¢ do pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego w $wietle wynikow projektu:
Przygotowanie do starosci. Polacy w wieku emerytalnym o swojej przysztosci”, IX Ogdlnopolska Interdyscy-
plinarna Konferencja Naukowa ,Swiat(nie)przyjazny starosci”, Szczecin 4-5 czerwca 2025 r. https://www.
youtube.com/watch?v=LtlUrhB2xjE

Wisniewska, E. (2017). Starsi i mtodzi w dialogu miedzypokoleniowym. Spoteczenstwo. Edukacja. Jezyk, 26,
27-47. Pobrano 27 listopada 2025 r., z: http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-
-da2a8306-c150-4ale-84dc-02644780a73a

Wiktorowicz, J. (2016) Miedzypokoleniowy transfer wiedzy a wydtuzanie okresu aktywnosci zawodowej. Wydaw-
nictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2016

World Health Organisation (2024). Brief 10: Supporting informal long-term caregivers. W: Long-term care
financing: lessons for low- and middle-income settings. Pobrano 10 marca 2025 r., z: https://www.who.int/
publications/b/71556

Zwardon-Kuchciak, 0., Hauk, M. (2025). Kapitat psychologiczny pracownikdéw a dobrostan zawodowy: Mode-
racyjna rola trybu pracy. Przeglad Psychologiczny, 68(1), 9-27. Pobrano 20 listopada 2025 r., z: https://doi.
org/10.31648/przegldpsychologiczny.10839

Spis rysunkow, tabel i wykresow:

Rys. 1. Zarzgdzanie wiekiem w firmie — elementy.

Rys. 2 Model ,,domu” zdolnosci do pracy.

Tabela 1. Funkcje edukacji oséb starszych.

Tabela 2. Wyzwania dla przysztego zycia zawodowego.

Wykres 1. Wspotczynnik aktywnosci zawodowej w Polsce 2014-2024.

Wykres 2. Polska — wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata (2015-2024).

Wykres 3. Najwazniejsze czynniki w pracy dla pokolenia Baby Boomers.

Wykres 4. Najwazniejsze czynniki w pracy dla pokolenia X.

Wykres 5. Wartosci callback rate w zaleznosci od miejscowosci $wiadczenia potencjalnej pracy —etap | i Il

Wykres 6. Udziat dorostych (25-64) w uczeniu sie przez cate zycie.

68 /12


https://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/podzialy-generacyjne-czy-maja-sens/?cn-reloaded=1
https://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/podzialy-generacyjne-czy-maja-sens/?cn-reloaded=1
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-ef35764d-ad86-49a9-9f34-afafe044bb1b
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-ef35764d-ad86-49a9-9f34-afafe044bb1b
https://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/handle/11089/3607?show=full
http://hdl.handle.net/11089/6012
https://doi.org/10.18778/8220-767-5.12
https://www.youtube.com/watch?v=LtIUrhB2xjE
https://www.youtube.com/watch?v=LtIUrhB2xjE
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-da2a8306-c150-4a1e-84dc-02644780a73a
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-da2a8306-c150-4a1e-84dc-02644780a73a
https://www.who.int/publications/b/71556
https://www.who.int/publications/b/71556
https://doi.org/10.31648/przegldpsychologiczny.10839
https://doi.org/10.31648/przegldpsychologiczny.10839

Osoby 60+
e aktywnosc¢ zawodowa i spoteczna

»Zanim to, co mam w gtowie pdjdzie do piachu, to lepiej by byto, aby wcze-
$niej przeszio przez inne mézgi”, prof. Jerzy Vetulani - polski neurobiolog
(1936-2017).

Osoby starsze mogg angazowac sie w wiele réoznorodnych form aktywno-
sci, m.in.: rodzinno-domowa, kulturalng, zawodowa, spoteczng, edukacyjng,
religijng czy rekreacyjng. W mysl wspotczesnej koncepcji aktywnego starzenia
sie, to wtasnie takie zaangazowanie stanowi jeden z kluczowych czynnikow
decydujgcych o jakosci zycia w pdzniejszych latach i sprzyja dobremu funkcjo-
nowaniu w starosci (Stowinska, 2021). Z punktu widzenia rynku pracy i zmian
demograficznych, ktére na niego wptywaja, najistotniejszymi wydajg sie byc:
aktywnos¢ zawodowa i spoteczna.

Aktywnosc¢ jednostki warunkujg: wyksztatcenie, srodowisko rodzinne, stan
zdrowia i kondycja fizyczna, warunki bytowe, pte¢, miejsce zamieszkania
oraz dziatalnos¢ w otoczeniu instytucji kierujgcych swojg oferte do osoéb
starszych. Przy czym bardzo istotng role odgrywa wiek i réznica pomiedzy
tzw. mtodymi- starymi, czyli osobami w wieku 60-74 lat, a osobami na etapie
staros$ci dojrzatej (75-89 lat) i dlugowiecznosci — powyzej 90 lat (Btedowski,
Dziegielewska, Szatur-Jaworska, 2006).
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T

Wedtug prognoz GUS do 2060 r. liczba oséb w wieku produkcyjnym moze
spas¢ o okoto 30%, przy jednoczesnym gwattownym wzroscie populacji
80+. Taki uktad oznacza silng presje na system emerytalny, ktory juz teraz
oferuje niskg stope zastgpienia. Szacunki pokazujg, ze w 2060 r. przecietna
emerytura moze stanowic¢ jedynie okoto 25 % ostatniego wynagrodzenia, co
grozi znacznym wzrostem ubdstwa wsrod seniorédw. W tej sytuacji jednym
z najwazniejszych wyzwan staje sie wydtuzenie realnego okresu aktywnosci
zawodowej (GUS, 2023). Dodatkowo, aktywnos$¢ zawodowa znacznie zmienia
percepcje starosci. Niepracujgcy znacznie czesciej sg sktonni twierdzic, ze
przydatnos¢ osoby starszej wraz z wiekiem spada, a zycie staje sie coraz
trudniejsze (Jarzagbek, Trojanowska, Wincewicz, 2020).

Dane OECD i Eurostatu pokazuja, ze w Polsce efektywny wiek emerytalny,
czyli faktyczny moment odejscia z rynku pracy, nalezy do najnizszych w UE,
szczegolnie wsrdd kobiet. Polki konczg aktywnos¢ zawodowa srednio w wieku
59,3 lat, podczas gdy w krajach skandynawskich jest to 64-65 lat. U mez-
czyzn roznice rowniez sg znaczace: w Polsce 61,3 lat, a w Danii prawie 66.
Wedtug danych ZUS w 2023 roku prawie 96 % pracujgcych emerytow to osoby
w wieku 60/65 lati wiecej. Sredni wiek pracujgcych emerytow wynidst 67,3 lat;
dla mezczyzn byto to 68,9 lat, dla kobiet — 66,1 lat. Powody wczesniejszego
odchodzenia z pracy sg ztozone. W catej UE, takze w Polsce, gtdwnym czyn-
nikiem jest osiggniecie ustawowego wieku emerytalnego oraz przekonanie, ze
~pracowato sie juz wystarczajgco dtugo”, takg motywacje deklaruje ponad 85 %
starszych pracownikdw w Polsce. Z danych wynika tez, ze do wczesniejszej
dezaktywizacji przyczyniajg sie obowigzki opiekuncze (zwtaszcza kobiet),
niedopasowanie warunkow pracy do potrzeb starszych pracownikéw, niska
elastycznos$c¢ form zatrudnienia oraz niewystarczajgce zachety finansowe (ZUS
2024; OECD 2023; Eurostat 2023; Sadowska-Snarska, Sosnowska, 2025).
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Komentarz ekspertki:

Agnieszka Jaworska-Martycz, Cztonkini Zarzadu Instytutu
Emerytalnego, Cztonkini Rady ds. Polityki Senioralnej przy
KPRM, Mentorka w Fundacji , Trampki na Gietdzie”, uczest-
niczka prac Krajowego Centrum Edukacji Ekonomicznej
w Zespole ,Dilugoterminowego Oszczedzaniailnwestowania”:

Polska jest jednym z najszybciej starzejgcych sie spoteczeristw
w Unii Europejskiej, jednoczesnie z obowigzujgcym (bez uza-
sadnienia) zroznicowanym, powszechnym wiekiem emerytal-
nym dla kobiet i mezczyzn, dodatkowo jednym z najnizszych
w Europie. Zauwazalna jest takze niska aktywnosc¢ zawodowa
0s0b w wieku emerytalnym. Zjawisko to jest nieadekwatne
do obecnej i przysztej sytuacji demograficznej naszego kraju
i prowadzi bezposrednio do wzrostu ubostwa emerytalnego,
ktdrego skutki — takie jak izolacja, samotnos¢ oraz rosngce
nierownosci spoteczne — bedg coraz silniej odczuwalne. Edu-
kacja obywatelska, zdrowotna, ekonomiczna — na réznych
poziomach — jest dzis szczegdlnie wazna w Polsce. Pomimo
niskich swiadczen emerytalnych w Polsce — w szczegolnosci
kobiet — badania wykazujg niski wskaznik ich zatrudnienia
w grupie wiekowej 60+. Jednoczesnie wyobrazenia Polakow
co do wysokosci ich przysztej emerytury sg nierealne. Zna-
komita wiekszosc uwaza, ze otrzyma 60-80 % obecnej ptacy,
podczas gdy eksperci mowig o spadku stopy zastgpienia
do ok. 20-30% w nadchodzgcych latach. Dituzsza aktywnosc¢
zawodowa to nie tylko wzrost swiadczenia emerytalnego —
kazdy dodatkowy rok pracy zwieksza wysokos¢ kapitatu
emerytalnego (o ile forma zatrudnienia wymaga odprowadza-
nia sktadki emerytalnej). Praca korzystnie wptywa na nasze
zdrowie, samopoczucie, sprawnosc¢ intelektualng, relacje
spoteczne i zadowolenie z zZycia.

Analizujgc dostepne materiaty dotyczgce osdb starszych w kontekscie aktyw-
nosci zawodoweji spotecznej mozna zauwazyc¢, ze w przewazajgcej wiekszosci
sg to opracowania dotyczgce oséb 50+ — z zatozenia uwzgledniajgce osoby
Z grupy wiekowej 60+ i wiecej. Tymczasem grupa 60+ chocby ze wzgledu
na ustanowiony w Polsce wiek emerytalny (mezczyzni 65 lat, kobiety 60 lat),
ma juz czesciowo inne wyzwania, motywacje i oczekiwania niz osoby mtodsze.

Dlatego biorgc pod uwage fakt, ze z roku na rok rosnie wsrod tej grupy wie-
kowej wspdtczynnik oséb, ktore chcg kontynuowac swoja kariere zawodowa
po osiggnieciu wieku emerytalnego, wydaje sie wtasciwym wyodrebnienie jej
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w analizach dotyczacych réoznorodnosci wiekowej w miejscu pracy. Dodatkowo,
to dla tej grupy (ale i mtodszych), istotnym jest by w strategiach zarzgdzania
wiekiem w firmach, uwzglednia¢ niezwykle wazny aspekt wsparcia w ostatnim
etapie kariery zawodowej. Stopniowe przygotowanie do emerytury, doradztwo
finansowe czy programy ,soft landing” pozwalajg zachowac poczucie wartosci
i ciggtos¢ rol spotecznych pracownikéw odchodzgcych z rynku pracy, a takze
zaplanowac ten czas w dtuzszej perspektywie.

Badania SW Research z 2025 r. przeprowadzone na zlecenie Job Impulse,
pokazaty, ze ponad 70 % badanych oséb po 60 roku zycia, wyraza chec¢ bycia
nadal aktywnymi zawodowo. Gtéwng motywacjg jest potrzeba dodatkowego
dochodu oraz utrzymania sprawnosci fizycznej i umystowej. Istotna jest takze
potrzeba kontaktow spotecznych. Wspomniane badanie pokazuje, ze senio-
rzy w Polsce chcieliby kontynuowac aktywnosc¢ zawodowg, ale trzeba miec
na uwadze, ze ich preferencje roznig sie w zaleznosci od rodzaju pracy. Juz
35% 0s6b (najwiecej badanych) wyrazito chec¢ pracy umystowej, kolejne blisko
17 % respondentow preferuje proste zajecia, niewymagajgce specjalistycznych
kwalifikacji; 14 % senioréw chciatoby podjgc prace w zawodzie wymagajgcym
specjalistycznych kwalifikacji, natomiast tylko nieco ponad 5% badanych wyra-
zito zainteresowanie pracg fizyczng. W tym kontekscie powszechna roboty-
zacjai zastepowanie pracy cztowieka przez maszyny, ma ogromne znaczenie.

Najwazniejszg motywacjg oséb 60+ do kontynuowania aktywnosci zawodowe;j
sg (Spotecznie Odpowiedzialni, 2025):

potrzeba dodatkowego dochodu — ok. 63 % respondentow,

chec utrzymywania rutyny zawodowej i aktywnosci — ok. 40 %,

utrzymywanie kontaktdw spotecznych oraz poczucie przynaleznosci do zespotu -
35,8% 0sobb.
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Takze badania Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia
i Pracy (Eurofound) pokazujg, ze dtugos$¢ aktywnosci zawodowej zalezy nie
tylko od zasad systemu emerytalnego, lecz takze od tego, czy praca jest
dopasowana do potrzeb i mozliwosci pracownikow na réznych etapach ich
zycia. Takie dopasowanie okresla sie jako prace zrwnowazong. Ustalono, ze
ocena wtasnej zdolnosci do pracy ok. 60 roku zycia wigze sie m.in. ze stanem
zdrowia, dobrostanem, rownowagg miedzy pracg a zyciem prywatnym oraz
z oceng perspektyw zawodowych i rozwoju. Dlatego wtasnie te obszary uznano
za podstawowe wskaznikijako zrodta zrownowazenia pracy (Pawtowska, 2019).

Grupa 60+ powinna przede wszystkim zostac¢ objeta przez pracodawcow
regularnymi badaniami profilaktycznymi oraz mie¢ mozliwos¢ dostosowania
zakresu obowigzkow do aktualnych mozliwosci. Przed powierzeniem star-
szemu pracownikowi zadan wymagajgcych duzego wysitku, na przyktad pracy
fizycznej, dobrze jest przeprowadzi¢ rozmowe uwzgledniajgcg ewentualne
czynnikiryzyka. Rdwnie wazne jest stworzenie bezpiecznych i komfortowych
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warunkow pracy. W zaleznosci od stanowiska moze to oznaczac odpowiednie
oswietlenie, ergonomiczne wyposazenie, srodki ochrony indywidualnej czy inne
udogodnienia zmniejszajgce obcigzenie organizmu. Znajgc specyfike pracy
0s0b po 60 roku zycia, pracodawca powinien potrafi¢ ocenic¢, na co zwrocic
uwage, aby wtasciwie dostosowac warunki pracy i zadania do mozliwosci
pracownikéw z tej grupy. (Cholewa, 2022).

W dostepnych publikacjach i raportach widzimy, ze mimo iz czynnik zdrowotny
jest niezwykle istotny, to stosunkowo niewiele osdb jako nieche¢ do konty-
nuowania kariery zawodowej, wskazuje problemy w tym obszarze — czy to
fizycznym czy psychicznym. Co wiecej, najnowsze badania pokazujg, ze
szczegolnie problemy w tym drugim obszarze, btednie byty przypisywane
osobom 50i 60 letnim. W opublikowanym niedawno artykule ,Humans peak in
midlife: A combined cognitive and personality”, Gignac i Zajenkowski (2025),
przedstawili wyniki badan dotyczgcych mozliwosci poznawczych w pdznej
dorostosci. Artykut analizuje, w jakim wieku ludzie osiggajg najwyzszg 0gdlng
sprawnosc¢ psychologiczng, obejmujgcg zarowno kompetencje poznawcze, jak
i cechy osobowosci. Tradycyjnie uwaza sig, ze kluczowe zdolnosci poznaw-
cze a zwtaszcza inteligencja ptynna, osiggajg szczyt we wczesnej dorostosci
(ok. 20 lat), po czym zaczynajg stopniowo spadac. Jednak jak pokazaty badania,
w rzeczywistosci szczytowe osiggniecia zyciowe, takie jak sukces zawodowy,
prestiz czy objecie funkcji przywddczych, przypadajg znacznie pdzniej, zwykle
miedzy 50 a 60 rokiem zycia (Gingac, Zajenkowski, 2025). Z perspektywy tych
ustalen, utrata wysoko wykwalifikowanych oséb w momencie ich najwigekszej
dojrzatosci przywodczej oznacza powazne ostabienie potencjatu organizacji.
Dlatego pracodawcy powinni zwréci¢ szczegdlng uwage na pracownikéw 60+.

Raport Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci,Polskirynek pracy —procesy
i zjawiska. Na podstawie badan BKL 2021-2022" (Geodecki, Szczucka, Worek,
Kocér, Czarnik, Jelonek, Krupnik, Perek-Biatas, Prokopowicz, Kubica, llczuk,
Zakusito, 2023) wykazat, ze wielu pracownikom brakuje wiedzy na temat ocze-
kiwan pracodawcow wobec ich przejscia na emeryture. Co czwarty pracownik
w wieku 55-64 nie wiedziat, czy pracodawca przedtuzy mu umowe o prace,
gdy osiggnie wiek emerytalny. Niewatpliwie w sSwietle zmian demograficz-
nych stopniowe przygotowywanie pracownikow do myslenia o okresie swojej
emerytury jest koniecznoscig nie tylko na poziomie ogodlnokrajowym, ale
takze w firmach. Wazne jest, aby wskazywac, ze moze to byc¢ okres aktywny
(zawodowo, spotecznie) i zgodnie z ideg lifelong learningu, nie pomijac tych
0s6b na przyktad w programach ksztatcenia.

Dotyczy to zwtaszcza umiejetnosci cyfrowych., ktore w tej grupie wiekowej
nie sg na zadowalajgcym poziomie. Odsetek oséb w wieku 65-74 lata, ktdre
posiadaty co najmniej podstawowe kompetencje cyfrowe w Polsce, odbiegat
istotnie od sredniego poziomu odnotowywanego dla tej kategorii w Unii Euro-
pejskiej. Zarowno w 2021, jak i 2023 r. réznica ta wynosita 15 punktow procen-
towych (zrodto: kompetencjecyfrowe.gov.pl). Réwniez raport przygotowany
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przez Eurofund podkresla, ze aby starsze osoby poszukujgce pracy odniosty
sukces, potrzebujg dalszego szkolenia i edukacji, poniewaz zapotrzebowanie
pracodawcow na pracownikdw posiadajgcych zaawansowane umiejetnosci
komputerowe i technologiczne moze stanowi¢ dla nich istotng bariere (Euro-
fund, 2024).

Praca dla osob 60+, a wiec oséb z pokolenia Baby Boomers, jest waznym
elementem w ich zyciu a sukces zawodowy czesto stanowi cel do ktorego daza.
Ale to pokolenie troche inaczej wyobraza sobie swojg aktywnos¢ zawodowa
po wejsciu w wiek (przed)emerytalny. Z raportu OLX ,Srebrne Talenty: wyko-
rzystanie potencjatu pokolenia Silver” (OLX, 2023) wynika, ze tylko 29 % chcia-
toby kontynuowac swojg kariere zawodowg w formie etatu, 50 % na jakas jego
czese, a 20% w ramach umowy cywilno-prawnej. Dlatego rozwdj elastycznych
form zatrudnienia jest jednym z podstawowych warunkow zachety do pracy
w tej grupie wiekowej. Potwierdzajg to takze badania PolSenior2, ktorych
wyniki wskazujg ten czynnik na jednym z czotowych miejsc (Szukalski, 2021).

Przedstawione dane z réznych badan i raportow pokazujg, jak duzy potencjat
pozostaje w aktywnosci zawodowej osob 60+. Jednoczesnie coraz wyrazniej
widac, ze praca nie jest jedyng przestrzenig, w ktorej osoby starsze moga
odgrywac znaczacg role, zwtaszcza jesli zdecydujg sie zakonczy¢ aktywnosé
zawodowa. Ich doswiadczenie, kompetencje i gotowos¢ do dziatania znaj-
dujg odzwierciedlenie takze w aktywnosci spotecznej: od wolontariatu, przez
dziatania lokalne, po uczestnictwo w organizacjach senioralnych. To wtasnie
tam w petni ujawnia sie kapitat spoteczny tej grupy rozumiany jako siec relacji,
zaufaniaiwspotpracy, czesto nabywany w trakcie pracy zawodowej. Dostepne
badania wskazujg na zwigzki kapitatu spotecznego z dobrostanem oraz rozwo-
jem spoteczenstw, grup spotecznych czy wreszcie miejsc pracy i pracownikow
(Mockatto, 2015).

Jednym z podstawowych zagadnien scisle zwigzanych z rozwazaniami
osob 50 i 60+ zaréwno w kontekscie rynku pracy, jak i dziatalnosci spo-
tecznej po zakonczeniu aktywnosci zawodowej, jest staros¢. W literaturze
istnieje wiele podziatéw i prob zdefiniowania granicy od kiedy okreslamy
cztowieka ,starym” lub ,0sobg starszg”. Obecnie za osobe starszg (seniora)
najczesciej uznaje sie osobe w wieku od 65 do 70 lat. WHO za poczatek
starosci uwaza ukonczenie 60 lat, ONZ zas 65 lat. Coroczny dokument
rzgdowy ,Informacja o sytuacji osdb starszych w Polsce” obejmuje osoby
od 65 r.z., ale czes¢ analiz obejmuje osoby w wieku 60 lat. To pokazuje, ze
granica jest ptynna. Z racji pejoratywnego znaczenia okreslen starosc¢ czy
senior, w literaturze mozna spotkac¢ bardziej uniwersalne okreslenia jak:
silvers, osoba w $redniej czy pdznej dorostosci.
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Rysunek 1. Kiedy wedtug Pani/Pana konczy sie dojrzato$¢ a zaczyna staros$¢?

migdzy 50 a 60 lat
5%

powyzej 80 lat
27%

migdzy 60 a 70 lat

25%
migdzy 70 a 80 lat
43%
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst. SeniorApp (2025) Raport Ocena potrzeb w zakresie wsparcia dla senioréw

w Polsce 2024

Czestym zjawiskiem jest sytuacja, kiedy osoba nie identyfikuje sie ze swoim
wiekiem biologicznym. Zrédta tego moga by¢é rézne - od dobrej kondyciji
psycho-fizycznej, po wyparcie liczby lat wynikajgcej z daty urodzenia.

Rysunek 2. Na ile lat sie Pan/Pani czuje?

czuje sie jakbym miat wiecej lat niz mam
13%

czuje sie mtodziej niz moj rzeczywisty wiek

53%
czuje sig na tyle lat ile mam
34%
Zrédto: Opracowanie witasne na podst.: SeniorApp (2025) Raport Ocena potrzeb w zakresie wsparcia dla senioréw
w Polsce 2024
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Obraz starosci zmieniat sie na przestrzeni wiekdw. Zmiany pokoleniowe jakie
obserwujemy, to wyrazne przejscie od kultury postfiguratywnej gdzie sita
autorytetu oparta byta na wiedzy z przesztosci i starsze osoby byty autory-
tetami, do kultury prefiguartywnej, obecnej w krajach wysokorozwinietych,
gdzie cata uwaga jest skupiona na przysztosci i mtode pokolenia petnig roli
przewodnikow i nadajg rytm codziennemu zyciu. Zmienia to porzadek swiata,
jaki byt znany osobom starszym i moze to zakitdcac relacje miedzypokoleniowe.

Postrzeganie osob starszych przez przedstawicieli innych generacji zalezy
od wielu czynnikdw, takze od kulturowych i spotecznych przekazéw. W ostat-
nim czasie rzadko sg to przekazy pozytywne, ukazujgce seniorow jako osoby
aktywne, wyksztatcone, kreatywne, kompetentne i wysportowane. Obraz oséb
starszych nawet jesli jest pozytywny, to bywa czesto dos¢ powierzchowny
i stereotypowy, oparty na przekonaniach a nie rzetelnej wiedzy. Dodatkowo
nawet najbardziej zaawansowane formy wsparcia nie sg w stanie catkowicie
zniwelowac zmian jakie pojawiajg sie wraz z wiekiem, w rezultacie osoby
starsze stajg sie ,niewidzialne” dla otoczenia, poniewaz nie spetniajg wspotcze-
snych kryteridéw oceny wartosci cztowieka, opartych na urodzie i sprawnosci
fizycznej (Seredynska, 2024).

Ale niekorzystne postrzeganie starosci nie jest wytgcznie domeng mtodszych
pokolen. W przeprowadzonych w 2013 r. przez psycholozke Joanne Nawrockg
badaniach”Spoteczne doswiadczenie starosci: stereotypy, postawy, wybory”,
autorka wykazata, ze najmniej zyczliwg postawe wobec 0sob starszych wyka-
ZUjg mezczyzni, nalezacy do grupy starszych dorostych (60+), zyjgcy w matym
miescie, bedgcy absolwentami szkoty zawodowej lub studiow licencjackich.
Najbardziej przychylng postawe w odniesieniu do osob starszych wedtug
wspominanych badan, okazuje kobieta z wyksztatceniem srednim lub wyzszym
magisterskim, mieszkajgca na wsi lub w miescie powyzej 100 tys. mieszkancow
(Nawrocka, 2013).
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Na postrzeganie osob starszych wptyw majg takze srodki masowego przekazu.
Media prezentujg osoby starsze z duzym dystansem. Staros¢ nie miesci sie
czesto w przyjetych kanonach estetyczno-kulturowych. Reklamy w duzej
czesci pokazujg, jak ,wygtadzi¢” i ,wyretuszowac” wiek pdznej dorostosci.
Z jednej strony przekaz stara sie zaciera¢ wszelkie objawy starosci, z drugiej
natomiast prezentuje rozne szkodliwe stereotypy (Seredynska, 2024).

Dlatego jednym z kluczowych zadan stojgcych przed spoteczenstwem, nie
tylko w obliczu zmian demograficznych i wyzwan jakie niosg one dla gospoda-
rek, jest zmiana nastawienia do 0sdéb starszych, wigczanie ich w codziennosc¢
spoteczno-zawodowg oraz budowanie relacji miedzypokoleniowych.
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Przyktady dobrych praktyk
z Polski i zagranicy

Przeglad dobrych praktyk stosowanych przez pracodawcéw w Polsce i zagra-
nicg wigze sie scisle z pojeciami zarzgdzanie wiekiem i zarzgdzanie rézno-
rodnoscig pokoleniowg. Prof. Matgorzata Sidor-Rzgdkowska (2018) definiuje
zarzgdzanie wiekiem (age management), jako rozwigzywanie problemow
zwigzanych z przynaleznoscig pracownikow do réznych grup wiekowych
i w tym rozumieniu stanowi element zarzgdzania réznorodnoscig (diversity
management), w szczegolnosci zarzadzania réznorodnoscig pokoleniowa.
Tworcg definicji ostatniego pojecia jest prof. dr. hab. Jan Fazlagi¢ (2014),
ktory okresla zarzgdzanie réznorodnoscig pokoleniowa ,jako strategig, ktorej
celem jest tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych srodowi-
ska pracy poprzez szacunek i wrazliwos¢ dla ich réznorodnosci wynikajgcej
Z przynaleznosci do odmiennych pokolen”.

Analizujac literature tematu mozna dostrzec, ze pojecia te sg uzywane wymien-
nie, co nie jest w petni uzasadnione. Zarzgdzanie wiekiem wigze sie przede
wszystkim z dziataniami wynikajgcymi z przepisow prawa (zakaz dyskryminaciji,
wiek emerytalny, okres ochronny). Natomiast zarzgdzanie réznorodnoscig
pokoleniowg powinno by¢ kojarzone z dobrowolnymi i czesto innowacyjnymi
praktykami, kreowanymi przez przedsiebiorstwa w celu tworzenia i rozwijania
miejsc pracy przyjaznych osobom z réznych przedziatow wiekowych w ode-
rwaniu od kodeksu pracy i innych regulacji krajowych i unijnych.
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W tym kontekscie analiza dostepnych studiéw przypadku z ostatnich lat
sktania do wyodrebnienia trzech gtéwnych kategorii dziatan, ktére wspie-
rajg pracownikow 50+, zachecajg ich do pozostania aktywnymi zawodowo
i umozliwiajg przedsiebiorstwom skorzystania z ich petnego potencjatu
zawodowego. Praktyki te opierajg sie na zrozumieniu i respektowaniu potrzeb
i mozliwosci pracownikow w pdznej dorostosci, a w bardziej zaawansowanych
formach przede wszystkim skupiajg sie na rownym traktowaniu, witgczeniu
i integracji pracownikdw w réznym wieku.

Na potrzeby tego opracowania przyjeto nastepujgce kategorie dziatan zwig-
zanych z zarzagdzaniem réznorodnoscig wiekowa:

Poziom I|: przeciwdziatanie nierownemu traktowaniu, dyskryminacji, stygmatyzacji
i wykluczeniu (zapobieganie negatywnym praktykom).

Poziom II: elastycznos¢ wobec potrzeb i oczekiwan pracownikow z réznych
przedziatdw wiekowych (stosowanie pozytywnych praktyk w celu zatrzymania
w przedsiebiorstwach osdb o réznych potrzebach zawigzanych ze zdrowiem,
sytuacjg rodzinng i osobistymi preferencjami).

Poziom lll: umiejetne wydobycie petnego potencjatu pracownikow w réznym wieku
w celu efektywniejszego rozwoju biznesu (stosowanie pozytywnych praktyk, ktére
nie tylko majg korzystny wptyw na decyzje o dtuzszym pozostawaniu na rynku
pracy i w danym przedsiebiorstwie, ale naktaniajg pracownikow 50+ do skutecz-
nego dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem, najlepszym przygotowywaniem
sukcesordw i wspoéttworzeniem nowych, lepszych rozwigzan w zespotach mie-
dzypokoleniowych).

Praktyki poziomu I: zapobieganie i przeciwdziatanie réznym
formom dyskryminacji zwigzanym z wiekiem

Polskich pracodawcéw wigze szereg obowigzkoéw prawnych wynikajgcych
z przepisow Kodeksu pracy oraz unijnych dyrektyw antydyskryminacyjnych,
ktore zmuszajg ich nie tylko do przestrzegania zakazu dyskryminacji, ale row-
niez do aktywnego jej zapobiegania. Obowigzki te obejmujg wszystkie etapy
zatrudnienia: od rekrutacji, przez warunki pracy, az do rozwigzania stosunku
pracy. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek stanowi jedng z zakazanych form
dyskryminacji i wymaga szczegodlnej uwagi pracodawcow.

Artykut 183a Kodeksu Pracy moéwi, ze pracownicy powinni by¢ réwno trakto-
wani w zakresie:

nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,

warunkow zatrudnienia,

awansowania,

dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
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Rowne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek
sposodb, bezposrednio lub posrednio. (Kodeks pracy, 2023, art. 183a). Jednak
przepisy przewidujg wyjatki, kiedy wystepujg tzw. obiektywne powody -
pracodawca moze wykazac, ze kierowat sie obiektywnymi powodami lub
szczegolnymi potrzebami podmiotu oferujgcego zatrudnienie. Podstawowymi
i coraz czesciej stosowanymi, cho¢ ciggle jeszcze niepowszechnie prakty-
kami, jest wdrozenie polityki antydyskryminacyjnej i polityki zarzgdzania
réznorodnoscia lub ujecie odpowiednich zapiséw w zaktadowym regulaminie
pracy. Nalezy pamietac, ze polityka antydyskryminacyjna jest obowigzkiem
pracodawcy, a wynika z Kodeksu pracy (Kodeks pracy, 2023, art. 94 pkt 2b;
art. 183a-183d)

Sama polityka jednak nie rozwigzuje problemu ewentualnej dyskryminaciji.
Samo przygotowanie i upublicznienie dokumentu moga nie mie¢ praktycznych
implikacji. Aby pracownicy mogli rozumie¢ zasady i czuc sie chronieni przed
dyskryminacjg, w tym dyskryminacjg ze wzgledu na wiek musza:

byc¢ przeszkoleni (powtarzajgce sie szkolenia dla wszystkich pracownikow i kadry
managerskiej),

mie¢ dostep do dokumentdéw i wyznaczong jasng sciezke zgtoszenia dyskryminacji
anonimowo lub imiennie,

okresowe przeglady polityk i monitorowanie efektow (w tym pytanie o przejawy
dyskryminacji w ankietach pracowniczych),

monitorowanie i raportowanie przypadkéw zgtoszen naruszen polityki i wdrozo-
nych dziatan naprawczych.
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Tabela1. Studium przypadku: Brightstar Lottery, Polska

Rodzaj praktyki

Polityka antydyskryminacyjna jako cze$¢ regulaminu pracy

Polska

Przedsiebiorstwo

Brightstar Lottery, Polska (cze$¢ miedzynarodowej korporacji)

Branza Technologia informacyjna

2025

Przyktad praktyczny

Firma posiada wymagane przepisami prawa, opracowane przez wykwa-
lifikowane stuzby, polityki zapobiegania dyskryminacji i zarzagdzania
réznorodnoscia.

Pracownicy (szeregowi i kadra managerska) sg szkoleni co roku

w zakresie przeciwdziatania dyskryminacji na kazdym etapie cyklu
zatrudnienia i stosowaniu dobrych praktyk wigczajgcych (obowigzkowy
kurs typu e-learning).

Dodatkowo firma oferuje nieobowigzkowe okresowe szkolenia i warsz-
taty zwigzane z réznorodnoscig,

w tym w szczegdlnosci cykl szkolen z ekspertem zarzadzania rézno-
rodnoscig pokoleniowa, ktére w ciekawej, przystepnej, ale naukowej
formie przyblizajg zalety wspdtpracy w zespotach miedzypokoleniowych,
ale takze instruujg, jak radzi¢ sobie z wyzwaniami.

Firma na poziomie globalnym i w swoich oddziatach regionalnych umoz-
liwia pracownikom uczestnictwo w pracowniczych sieciach wsparcia
(employee resource group, ERG) dla oséb 50+ pod nazwa ,Wealth

of Wisdom”, w skrécie W.0.W. Grupa ma sponsora wykonawczego
wybranego sposréd najwyzszej kadry managerskiej, ktéry dba o widocz-
nosc¢ i promocje tematyki zwigzanej z réznorodnoscig pokoleniowg

oraz regionalnych przedstawicieli (,ambasadoréw”), zajmujgcych sie
projektowaniem i wdrazaniem lokalnych inicjatyw. Grupa pracownicza
W.0.W reprezentuje interesy spotecznosci os6b50+, zapewnia rozsze-
rzong platforme komunikacji, wsparcia i przeciwdziatania dyskryminacji.

Bardzo istotne jest, ze udziat w sieciach pracowniczych jest dobrowolny.
Nie nalezy automatycznie wpisywac do nich oséb 50+, ale takze nie
nalezy odmawia¢ udziatu osobom, ktdre nie osiggnety tego wieku, ale
chcg uczestniczy¢ w dziataniach danej sieci.

Dziatania zwigzane z zarzgdzaniem réznorodnoscig wiekowg maja
charakter strategiczny (cele dtugookresowe) i sg monitorowane oraz
raportowane wewnetrznie oraz upubliczniane m.in. w corocznych
raportach CSR.

www.brightstarlottery.com
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Jaskrawym przyktadem wyzwan zwigzanych z unikaniem dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, jest szeroko komentowana w literaturze przypadku sprawa
C-518/22, J.M.P. (osoba, ktéra kandydowata na stanowisko asystenta osobi-
stego, wiek 50 lat) przeciwko AP Assistenzprofis GmbH1, w ktérej Trybunat
Sprawiedliwosci mierzyt sie z zagadnieniem, czy przy naborze asystenta
osobistego dla konkretnej osoby z niepetnosprawnoscig, dopuszczalne jest
formutowanie na bazie zyczen beneficjenta tej ustugi wymogow rekrutacyjnych,
ktére w typowej sytuacji stanowityby dyskryminacje w dostepie do zatrud-
nienia ze wzgledu na wiek.

Niemiecka spotka swiadczgca ustugi dla osdb z niepetnosprawnoscia
zamiescita ogtoszenie o prace asystentki osobistej dla konkretnej osoby A.
z wyraznym wymogiem: wiek 18-30 lat i pte¢ zenska. Kandydatka w wieku
50 lat zostata odrzucona. Mimo, ze pracodawca twierdzit, ze wiek jest rze-
czywistym wymaganiem zawodowym (zwigzanym z fizyczng zdolnoscig
do opieki), sgd uznat dziatanie za dyskryminacje, poniewaz nie wykazano
obiektywnie, ze osoba w wieku 50 lat nie moze wykonac¢ pracy. Trybunat
orzekt jednak, ze odmienne traktowanie, jak w przedmiotowym postepo-
waniu, wynikato z zastosowania przewidzianego w prawie krajowym srodka
niezbednego do ochrony praw i wolnosci innych osdb. Sad uznat, ze obu
stronom przystugiwata prawna ochrona przed dyskryminacjg. Powddka nie
powinna by¢ odmiennie traktowana z uwagi na wiek, zas A. — przez wzglad
na niepetnosprawnos¢, tym samym sad przyznat A. i spotce Assistenzprofis
GmbH1 prawo wskazania wieku kandydata (Jajor, 2024).

W wiekszosci przypadkow jednak pracodawca juz na etapie poszukiwania
i przyjmowania nowego pracownika, powinien unika¢ dyskryminacji miedzy
innymi w zakresie tresci ogtoszenia o prace, regulamindw wewnetrznych
czy instrukcji dotyczacych wyboru kandydata. Nalezy bezwzglednie unikac
bezposredniego ograniczenia wieku w ogtoszeniach o prace (np. ,barmanka -
sympatyczna, do lat 25”), a takze posredniego ograniczenia poprzez wska-
zania takie jak ,praca w mtodym, dynamicznym zespole”. Nie nalezy rowniez
komentowac¢ wieku kandydata podczas rozmow kwalifikacyjnych, a takze
instruowac stuzb odpowiedzialnych za rekrutacje, ze wiek kandydata ma
miesci¢ sie w nieuzasadnionych specyfikg pracy ramach.

Na przeciwlegtym biegunie znajdujg sie ogtoszenia o prace nie tylko nieza-
wierajgce stwierdzen noszgcych znamiona dyskryminacji, ale obejmujgce
klauzule i deklaracje wskazujgce, ze réznorodnosc¢ jest w danym przedsie-
biorstwie wartoscig np. ,Jestesmy otwarci na wszystkich kandydatéw bez
wzgledu na wiek, pte¢ czy pochodzenie etniczne.”
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Tabela 2. Studium przypadku: Autohero AUTO1, Niemcy

Rodzaj praktyki Deklaracja otwartosci na réznorodnych kandydatéw
Niemcy
Przedsiebiorstwo Platforma internetowa Autohero, Grupy AUTO1

motoryzacyjna

2025

Klauzula w ogtoszeniu o prace na stanowisko kierowcy placowego:
AT < NI eG4\ /A , Zapraszamy wszystkich kandydatéw, bez wzgledu na pte¢, pochodzenie
etniczne, religie, wiek, tozsamos¢ seksualng lub niepetnosprawnosc.”

Klauzula zostata umieszczona na koricu ogtoszenia wraz z innymi infor-
macjami dla kandydatéw na stanowisko. Takie podejscie wskazuje jasno
na intencje spetnienia zasady neutralnosci w ogtoszeniu o prace i nie
tylko niedyskryminowania poprzez unikanie sformutowan bezposrednio
lub posrednio dyskryminujacych, ale wskazanie Swiadomego dazenia
do petnej otwartosci na zatrudnianie réznorodnych kandydatow.

https://careers.autohero.com/pl/jobs/kierowca-placowy-28895/
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Tabela 3. Studium przypadku: Neuca, Polska

Rodzaj praktyki Platforma i podrecznik ,R6znorodnosé jest w nas”

Polska

Przedsiebiorstwo Neuca

Hurtowa sprzedaz produktéw farmaceutycznych

2023-trwa

Firma zainicjowata i rozwija program ,Réznorodnos¢ jest w nas”, ktérego
jednym z produktéw jest platforma i podrecznik, ktére edukujg w zakresie
wartosci kultywowanych przez przedsigbiorstwo m.in. otwartos¢ na réz-
norodnos¢, w tym w szczegdlnosci na réznorodnos¢ wiekowa i wskazuja
Przyktad praktyczny wielopoziomowg $ciezke uzyskania wsparcia w sytuacji podejrzenia naru-
szenia zasad réwnosci, wigczenia i budowania poczucia przynaleznosci.

Pracownik moze na platformie uzyskaé aktualng informacje, jakie kroki moze
podjaé w przypadku watpliwosci zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poprzez
kontakt z zewnetrznym konsultantem, z zachowaniem petnej anonimowosci.

Umozliwienie odbycia anonimowej konsultacji z ekspertem spoza firmy
wskazuje na petng transparentnosé, ale daje tez firmie mozliwosé
uzyskania informacji zwrotnej od pracownikéw w sposoéb catkowicie dla
nich bezpieczny. Firma ma szanse interwencji bez narazania sygnalisty
na reperkusje.

https://roznorodnosc.neuca.pl/pl

Dostep do szkolenia i rozwoju zawodowego bez wzgledu na wiek

Pracodawca nie powinien ograniczac dostepu do programéw szkoleniowych
nikomu, szczegodlnie ze wzgledu na wiek lub przewidywany krotszy czas
pracy po zakonczeniu szkolenia (pracownicy blizej emerytury). Zatrudnieni
w kazdym wieku powinni by¢ dopuszczani i motywowani do podnoszenia
kwalifikacji, szczegdlnie jesli brak okreslonych kompetencji bedzie stawiat
ich w gorszej pozycji w stosunku do innych pracownikéw. Coraz wiecej firm
promuje idee lifelong learning czyli dgzenia do rozwoju zawodowego i 0S0-
bistego oraz nabywania nowych umiejetnosci przez cate zycie, bez wzgledu
na wiek i czas, jaki pozostat pracownikowi do osiggniecia ustawowego wieku
emerytalnego.
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Tabela 4. Studium przypadku: BNP Paribas, Polska

Rodzaj praktyki Sie¢ pracownicza

TP 20 (L[ ES AT BNP Paribas (cze$¢ migdzynarodowej korporaciji)

Branza bankowosé

Wiek Agawy” — Budowanie $wiadomosci, wzmacnianie potencjatu oséb 50+
w miejscu pracy i dialogu miedzypokoleniowego.

Program ,Wiek Agawy” zostat zainicjowany wraz z projektem ,Dialog Poko-
len”, ktéry oferowat szereg propozycji dziatan tgczacych rézne pokolenia
pracownikéw w organizacji. Inicjatywa miata na celu budowanie mostow
miedzy mtodszymi a starszymi pracownikami.

Program zostat pierwotnie nazwany inaczej, ale w wyniku wewnetrznych
ustalen przemianowany na ,Wiek Agawy”, aby unikna¢ pejoratywnych skoja-
rzen z wiekiem starszych pracownikéw. Nazwa nawigzuje do agawy — rosliny,
ktéra kwitnie po wielu latach dojrzewania, symbolizujgc potencjat i mgdrosé

wypracowang przez lata doswiadczenia.
Przyktad prak-

tyczny Gtownym celem sieci ,Wiek Agawy” jest szerzenie Swiadomosci o potencjale

0s6b 50+ w miejscu pracy oraz wspieranie dialogu miedzypokoleniowego
w organizacji. Program stanowi czes$¢ szerszej strategii roznorodnosci
i inkluzywnosci Banku BNP Paribas.

Grupa zrzeszajgca osoby 50+ i ich sojusznikdw, wspotpracuje z innymi sie-
ciami pracowniczymi w banku, takimi jak: ,Kobiety zmieniajgce BNP Paribas”,
,Tato, masz to jak w banku” (sie¢ ojcow) czy ,,BNP Paribas Pride Poland” (sie¢
0s6b LGBT+ i sojuszniczych).

Sieci pracownicze przy wsparciu przedsiebiorstwa organizujg wydarzenia
celebrujgce swojg tematyke oraz edukujgce i integrujgce pracownikéw. Moga
to by¢ tematyczne dni z wydarzeniami typu wyktad, webinar, warsztat, panel
dyskusyjny, podcast, artykut itp.

Program ,Wiek Agawy” jest oddolng inicjatywg pracowniczg, wspierang przez
kierownictwo banku, ale tworzong i zarzgdzang przez samych pracownikéw 50+.

Bank zacheca pracownikéw do samodzielnego inicjowania akcji i programow
na rzecz réznorodnosci. Filozofia programu opiera sie na przekonaniu, ze
osoby 50+ to ogromny potencjat dla organizacji — sg to ludzie z doswiadcze-
niem, stabilng sytuacjg zawodowa i rodzinng, wykazujacy lojalnos¢ i goto-
wos¢ do dalszego rozwoju zawodowego i osobistego.

W kontekscie szybko zmieniajgcego sie $wiata i rosngcego tempa zmian, pro-
gram ,Wiek Agawy” ma na celu budowanie dialogu miedzypokoleniowego, ktéry
pozwoli organizacji efektywnie wykorzysta¢ wiedze i doswiadczenie starszych
pracownikéw przy jednoczesnym uczeniu sie od mtodszych pokolen.

m www.bnpparibas.pl/kariera/pl/o-nas
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Praktyki poziomu lI: elastycznos¢ pracodawcow wobec potrzeb
i oczekiwan pracownikow z roznych grup wiekowych

M

MM M

M

Elastycznos¢ wobec réznych grup wiekowych wymaga od firm dostosowania
oferty do indywidualnych potrzeb, np. oferujgc rézne formy zatrudnienia czy
systemy pracy. Kluczem jest zatem podejscie indywidualne, ktére uwzglednia
réznorodnosc¢ oczekiwan na réznych etapach kariery. Szczegdlnym przypad-
kiem jest swiadome i intencjonalne przygotowanie pracodawcy na nadcho-
dzgce zmiany na rynku pracy.

Doskonatym przyktadem w tym obszarze sg dwa programy wdrozone przez
BMW - ,Today for Tomorrow” oraz ,BMW Senior Experts”. Na poczatku lat
dwutysiecznych na podstawie przeprowadzonych analiz BMW uznato, ze stoi
przed powaznym wyzwaniem demograficznym (Loch, Sting, Bauer, Mauer-
mann, 2010):

starzejgca sie sita robocza — srednia wieku pracownikow produkcyjnych w Niem-
czech rosta,

brak mtodych pracownikow — niedobdr wykwalifikowanych mtodych robotnikow
na rynku pracy,

wyzsze absencje — starsi pracownicy czesciej i dtuzej chorowali,

spadek produktywnosci - starsi pracownicy musieli ciezej pracowac, aby osiggnac¢
takg samg wydajnosc¢ jak mtodsi,

prognozy na przysztos¢ — do 2017 roku przewidywano, ze sredni wiek pracownika
produkcyjnego w zaktadzie w Dingolfing osiggnie 47 lat.

BMW uznato, ze zwolnienie lub przesuniecie starszych pracownikow nie jest
0pcCjg, poniewaz po pierwsze starsi pracownicy sg wartosciowi ze wzgledu
na dojrzatos¢ emocjonalng, wiedze, niezawodnos¢ oraz umiejetnosci. Po dru-
gie pracownicy 50+ zostang produktywni i zadowoleni z pracy, jesli zapewni
sie im wsparcie utatwiajgce prace.
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Tabela5. Studium przypadku: BMW, Program , Today for Tomorrow”, Niemcy

Program ,Today for Tomorrow” — Dostosowanie miejsca pracy
do potrzeb oséb 50+

Rodzaj praktyki

Przedsiebiorstwo BMW

W 2007 roku po serii analiz wdrozono pilotazowo program -, Linia Produk-
cyjna 2017”. Na eksperymentalnej linii produkcyjnej w zakfadzie Dingolfing
zatrudniono 41 pracownikéw ze srednig wieku 47 lat (powyzej Sredniej
zaktadowej) i stworzono model ,starszego” zespotu jako modelu przysztosci.

Zmiany wprowadzone na linii produkcyjnej obejmowaty:

3 Ergonomig i dostosowania fizyczne (ponad 70 zmian),

3 Organizacja pracy np. rotacje stanowisk, aby unika¢ monotonii
i przecigzenia tych samych grup miesni, elastyczne harmonogramy —
dostosowane do potrzeb starszych pracownikéw czy dtuzsze przerwy
(wiecej czasu na regeneracje),

3 Wsparcie zdrowotne m.in. fizjoterapeuci dostepni na miejscu, programy

Przyktad praktyczny wellness i profilaktyki zdrowotnej, monitoring zdrowia pracownikéw.

Uzyskane rezultaty to 7% wzrost produktywnosci w ciggu pierwszego
roku — doréwnanie liniom obsadzonym mtodszymi pracownikami, zwiek-
szenie wydajnosci pracy (z 400 jednostek na zmiane (2007) do 530
jednostek (luty 2009). Co ciekawe ,Linia 2017” stata sie najbardziej pro-
duktywna linig w zaktadzie. Obnizono takze poziom absencji, a koszty
opieki zdrowotnej pozostaty stabilne (nie wzrosty) mimo starszej zatogi.

Pracownicy zgtaszali wyzszg satysfakcje z pracy, a nawet ogdlnie - lep-
szg jakos$¢ zycia — mniej bodlu fizycznego, lepsza kondycja.

BMW uznato ,Linie 2017” za model dla catej firmy i rozszerzono program
na inne zaktady produkcyjne w Niemczech i na $wiecie. Program stat sie
czescig standardow produkcyjnych BMW.

Wiele praktyk opisanych w szczegétowych analizach tego eksperymentu
i jego rezultatéw, dotyczy niewatpliwie pracownikéw w kazdym wieku
(zasady ergonomii, wzglad na wptyw okreslonej pracy na zdrowie
fizyczne i psychiczne itp.), niemniej jednak uznanie i dostosowanie
stanowisk i schematéw pracy do szczegodlnych potrzeb pracownikdéw
50+, byto podejsciem bardzo nowatorskim i stanowi wyznacznik dla
kierunkéw dziatan wielu przedsiebiorstw produkcyjnych takze dzis.

m www.responsibilityreports.com
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Tabela 6. Studium przypadku: BMW, Program ,BMW Senior Experts”, Niemcy

Program ,BMW Senior Experts” program zatrudniania emerytowanych
Rodzaj praktyki pracownikdéw na czes$¢ etatu, aby dzielili sie wiedzg z mtodszymi kole-
gami.

Program ,BMW Senior Experts” byt kierowany przede wszystkim do pra-
cownikéw 60+. BMW uruchomito program zatrudniania emerytowanych
pracownikéw w zmniejszonym wymiarze czasu pracy, aby dzielili sie
wiedzg z mtodszymi pracownikami.

Program odnidst spektakularny sukces m.in. dlatego, ze oferowane
korzysci odpowiadaty potrzebom pracownikéw 60+ i samej firmy:

3 Autonomia - seniorzy pracujg na wiasnych warunkach.

Przyktad praktyczny 3 Elastycznosé — wybdr godzin i projektow.

[ Przekazywanie wiedzy — mtodsi pracownicy ucza sie od ekspertow.

3 Transfer kompetenciji — unikanie utraty kluczowej wiedzy organizacyjnej.

BMW przys$wiecaty motywacje strategiczne takie jak: demograficzna
koniecznos¢ - brak alternatywy wobec starzejgcej sie populacji; zacho-
wanie talentéw — doswiadczeni pracownicy to cenny zasob;

odpowiedzialno$¢ spoteczna — bycie przyktadem dla branzy oraz ROI -
inwestycja zwrdécita sie przez wzrost produktywnosci i spadek absenciji.

Kluczowa lekcja wyptywajgca z tego programu sformutowana przez
badaczy to: ,Starsi pracownicy nie sg problemem - sg rozwigzaniem,
jesli stworzy sie im odpowiednie warunki.” To podejscie odniosto sukces,
poniewaz spetniato wszystkie kryteria archetypu starszych pracowni-
kéw: autonomig, elastycznos¢, pomaganie innym w osigganiu sukcesow.
(Root, Schwedel, Haslett, Bitler, 2023)

https://www.linkedin.com/posts/bmw-group_bmwgrouplife-
-internationaldayofolderpersons-activity-7114247601289314304-
-dUul/?trk=public_profile_like_view
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Praktyki poziomu lll: wydobycie petnego potencjatu
zréznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych

Aktywizacja i wigczenie zawodowe 0sob 50+ stanowig kluczowe wyzwanie
dla rynku pracy w swietle postepujgcych zmian demograficznych, jednak
w interesie pracodawcow jest nie tylko zatrzymac pracownikéw w przed-
siebiorstwie jak najdtuzej, ale wykorzystac ich petny potencjat intelektualny.
Wiedza branzowa i ta dotyczgca sposobu funkcjonowania danego przed-
siebiorstwa, doswiadczenie i perspektywa oséb z dtugim stazem moze mie¢
olbrzymie znaczenie dla sukcesu firmy. Rbwnoczesnie dobre traktowanie
i docenienie pracownikéw 50+, umozliwiajg firmom transfer wiedzy, mentoring
miodszych pokolen i skuteczng sukcesje, co z kolei przektada sie na nieza-
ktdcong ciggtosc projektow oraz trwania i rozwoju przedsiebiorstw.

Aby korzystac z kapitatu pracownikow 50+ firmy podejmujg réznego rodzaju
dziatania w zakresie wsparcia ich kompetencji w tym reskillingu i upskillingu.
Szczegdlny przypadek, ktéremu nalezy sie gtebsza analiza, stanowig firmowe
programy edukacyjne kierowane do pracownikow 50+. W pierwszej kolejnosci
powinny one zapobiegac¢ dezaktualizacji kompetencji pracownikdw, ale w nie-
ktérych przepadkach zatrzymanie pracownika w przedsigbiorstwie wymaga
wtasnie przekwalifikowania (reskilling).

Tabela7. Studium przypadku: BNP Paribas, Polska

BNP Paribas (czes$¢ miedzynarodowej korporacji)

Inicjatywa ,| can do IT” - Dedykowany program skierowany do pracow-
nikéw 55+, majacy na celu rozwijanie kompetencji cyfrowych i technolo-
gicznych starszych pracownikdw.

.1 can do IT” to autorski program reskillingowy Banku BNP Paribas, stano-
wigcy czes¢ dtugofalowych dziatan podejmowanych w ramach inicjatywy

Przykiadlpraktyczny Engineering Culture i strategii IT@Scale.

Program jest inicjatywa rozwojowg dla etatowych pracownikéw Banku
BNP Paribas powyzej 50. roku zycia — zaréwno kobiet, jak i mezczyzn.
Jest to program wewnetrzny, skierowany do obecnych pracownikéw
banku, a nie do kandydatéw z zewnatrz. Gtéwnym celem jest zache-
cenie pracownikéw do podjecia pracy w obszarze nowych technologii
i cyberbezpieczenstwa.
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Przyktad praktyczny

Program ma na celu:

[ Wspieranie pracownikéw w zdobyciu kwalifikacji do pracy w obsza-
rze IT.

3 Rozwigzywanie problemoéw z rekrutacjg specjalistow IT poprzez
wykorzystanie wewnetrznego potencjatu.

3 Przekwalifikowanie pracownikéw z innych dziatéw banku (szczegdlnie
tych, na ktérych prace maleje zapotrzebowanie) na role technolo-
giczne.

[ Zachowanie talentéw wewnatrz organizacji poprzez nowe s$ciezki
kariery.

Program przygotowuje uczestnikow do roli testera manualnego, wspar-
cia uzytkownikdéw IT czy analityka IT.

Sciezka szkoleniowa przygotowana przez do$wiadczonych ekspertéw
z branzy obejmuje m.in.: szkolenia zewnetrzne prowadzone przez
specjalistéw branzowych, szkolenia wewnetrzne prowadzone przez
pracownikéw banku, wyjazdowe obozy szkoleniowe (,intensive training
camps”) oraz egzamin wewnetrzny na zakonczenie kazdej edycji

i dedykowane certyfikacje zewnetrzne (ISTQB dla testeréw, BABOK dla
analitykow).

Program jest realizowany cyklicznie, z kolejnymi edycjami dla réznych
grup pracownikéw i réznych $ciezek kariery IT.

Korzysci dla uczestnikéw:

3 Zdobycie wiedzy i nowych praktycznych umiejetnosci.

[ Mozliwo$¢ sprawdzenia, czy nowa rola i $ciezka kariery sg dla nich
odpowiednie.

3 Rozwoj kompetencji w obszarach zwigzanych z nowymi technologiami.

@ Dostosowanie sie do zmieniajgcych sie potrzeb rynku pracy.

3 Certyfikaty branzowe (ISTQB, BABOK).

Réznorodnos¢ jest jednym z 12 zobowigzan strategii CSR Grupy BNP
Paribas oraz elementem strategii GObeyond na lata 2022-2025.

Bardzo istotng cechg programu jest fakt, ze jest on przeznaczony dla
0s0b, ktérych doswiadczenie zawodowe i historia zatrudnienia w banku
jest bogata, ale ich kompetencje ulegty dezaktualizacji. Nie wynika

to z ich podejscia do pracy i nauki, ale szybkich zmian rynkowych,

np.: przejscie z bankowosci tradycyjnej do elektronicznej. Tym samym
pracodawca zamiast przechodzi¢ bolesny proces zwolnien indywidu-
lanych i grupowych i rbwnoczesnie proces zatrudniania na nowe sta-
nowiska oséb z zewnatrz, inwestuje w swoje kadry, ktére majg wiedze

0 procesach, znajg przedsiebiorstwo i szybciej wdrozg sie do nowych rél.

Wdrozenie programu podobnego do ,| can do IT” moze stanowi¢ sku-
teczne rozwigzanie probleméw z rekrutacjg specjalistow IT w sytuacji,
gdy wiekszos¢ przedsiebiorstw boryka sie z trudnosciami w pozyskiwa-
niu pracownikéw posiadajacych umiejetnosci technologiczne.

www.bnpparibas.pl/kariera/pl/o-nas
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Aby zacheci¢ pracownikow w wieku 50+ do pozostania na rynku pracy, firmy
przede wszystkim oferujg elastyczne formy pracy oraz inwestujg w szkolenia
i przekwalifikowanie dla pracownikow w kazdym wieku, ale uwzgledniajgc
potrzeby tych, ktorzy nie sg nowicjuszami w ich przedsiebiorstwie czy
branzy. Kluczowe jest réwniez ksztattowanie kultury przyjaznej wszystkim
osobom, w tym osobom starszym poprzez inkluzywng rekrutacje oraz wspie-
ranie zdrowia i dobrego samopoczucia pracownikéw. Praktyki z polskiego
i miedzynarodowego rynku pozakazujg, ze choc juz teraz pracodawcy cier-
pig na niedobor pracownikéw, paradoksalnie dziatania na rzecz zatrzymania
starszych, doswiadczonych osdb sg wyjgtkami i czesto eksperymentami.

Najczesciej pracodawcy oferujg prace w niepetnym wymiarze godzin, ela-
styczne godziny pracy i mozliwos¢ pracy zdalnej, poniewaz sg to priorytety
dla starszych pracownikdw i mogg pomodc im pogodzi¢ prace z innymi
obowigzkami, takimi jak opieka. Firmy zainteresowane zatrzymaniem pra-
cownikow z duzym stazem zapewniajg w miare potrzeby mozliwos¢ prze-
kwalifikowania i podnoszenia kwalifikacji, aby pomdc pracownikom by¢
na biezgco ze zmianami na rynku i utrzymac konkurencyjnos¢ zawodowa.

Nadrzedne znaczenie ma jednak wspieranie inkluzywnej kultury organizacyj-
nej. Najlepsza praktyka to taka, w ktorej pracownik w kazdym wieku czuje sie
potrzebny, wykorzystany na miare swoich mozliwosci i kompetencji, a takze
doceniony. Dobry pracodawca to taki, ktéry od ogtoszenia o prace przez
wszystkie etapy cyklu zycia pracownika unika uprzedzen zwigzanych z wie-
kiem i szanuje szczegdlne potrzeby pracownikdéw.
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Starzenie sie spoteczenstwa, malejgca liczba osob w wieku produkcyjnym oraz
rosngca presja na system zabezpieczenia spotecznego sprawiajg, ze petniej-
sze wykorzystanie potencjatu osob w wieku 50+ staje sie nie tylko kwestig
spoteczng, lecz takze gospodarczg. Zmiany demograficzne ktorych jestesmy
swiadkami, nie sg zjawiskiem przejsciowym w perspektywie krotko czy srednio-
terminowej, lecz trwatg tendencjg, ktdra w ciggu najblizszych dekad bedzie sie
pogtebia¢. W tym kontekscie aktywnos¢ zawodowa osob starszych powinna
by¢ obszarem ogromnego zainteresowania nie tylko tej grupy wiekowej, ale
W sposob synergistyczny: panstwa, samorzgdow lokalnych i pracodawcow.

Pracodawcy moga tworzy¢ realne warunki pracy sprzyjajgce osobom 50
i 60+, samorzady mogg wspiera¢ je odpowiednio dostosowang ofertg
edukacyjng i zdrowotng, natomiast panstwo poprzez instrumenty prawne
i ekonomiczne moze zachecac¢ zaréwno pracownikéw, jak i pracodawcow
do wydtuzania aktywnosci zawodowej. To wiasnie jednoczesne dziatanie
na tych trzech obszarach ma szanse przynies¢ najlepsze efekty. Istotnym
w tym kontekscie jest takze to, co wykazano we wczesniejszych rozdzia-
tach - prowadzenie dziatan majgcych na celu przedtuzenie aktywnosci
zawodowej 0s6b 60+ — czy to w toku rozwigzan prawnych, czy tez zachet
organizacyjnych, edukacyjnych czy finansowych, ktére motywujg zaréwno
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pracownikéw, jak i pracodawcéw do utrzymania aktywnosci zawodowej
po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Jedng z podstawowych koncepcji, ktore powinny znalez¢ szczegdlne zainte-
resowanie zaréwno na poziomie rzgdowym, samorzgdowym jak i firmowym,
jest tak zwana koncepcja aktywnego starzenia sie. Podstawg tego podej-
Scia jest twierdzenie, ze aktywne zycie w sposodb istotny przyczynia sie do lep-
szej kondycji cztowieka i dobrego samopoczucia, stajgc sie gwarantem dobrego
starzenia sie (Fundacja Polskiej Akademii Nauk, 2024). Ma to bezposrednie
przetozenie na mozliwosci cztowieka w obszarze jego aktywnosci zawodowe.

Aktywne starzenie sig jest uwarunkowane zaréwno przez czynniki wewnetrzne,
jak i zewnetrzne. O ile na te pierwsze ma wptyw w duzej mierze sam cztowiek
(osobowosg, styl zycia), o tyle czynniki zewnetrzne sg w duzym stopniu zalezne
od otoczenia, w ktérym dana osoba zyje. Jak zauwazajg Richert-Kazmierska
i Forkiewicz, sg to:

czynniki ekonomiczne (wysokos¢ swiadczen finansowych, zachety finansowe
do bycia aktywnym zawodowo),

czynniki spoteczne, np. stereotypy dotyczgce osdb starszych i starosci, dostep
do edukaciji, sieci wsparcia dla oséb starszych,

otoczenie osoby starszej, czyli infrastruktura dostosowana do potrzeb i mozliwosci
seniorow,

ustugi ochrony zdrowia, np. dostepnos¢ programoéw profilaktycznych, opieka
zdrowotna czy opieka dtugoterminowa np. w kontekscie sprawowanej opieki nad
niesamodzielnymi bliskimi (Richert-Kazmierska, Forkiewicz, 2013).

Istotng role w ksztattowaniu tego otoczenia odgrywajg samorzady, polityka
panstwa oraz pracodawcy. Kazdy z tych podmiotow odgrywa odrebng, lecz
komplementarng role w procesie budowania srodowiska sprzyjajgcego wydtu-
zaniu aktywnosci zawodowej. Pracodawcy bedgc w bezposrednim kontakcie
z pracownikami, majg wptyw na ich codzienne doswiadczenia i sg odpowie-
dzialni za budowanie kultury organizacyjnej otwartej na roznorodnos¢ wie-
kowa. Samorzady jako podmioty odpowiedzialne za ksztattowanie warunkéw
codziennej egzystencji swoich mieszkancow, mogg wspierac ich poprzez
lokalne inicjatywy edukacyjne, zdrowotne czy przedsiebiorcze. Panstwo nato-
miast wyznacza kierunki polityki rynku pracy, na ktéry majg wptyw na przyktad
systemy podatkowe czy emerytalne.

W dostepnej literaturze znajdujg sie propozycje rozwigzan, ktore sg w gestii
wymienionych interesariuszy, przy czym czes¢ z nich moze by¢ implemen-
towana wspadlnie, co poprzez szerszy zasieg dotarcia znacznie zwiekszy ich
skutecznosc¢. Wiekszosc z nich zostata juz omdéwiona w poprzednich rozdzia-
tach, jak cho¢by rozwazania dotyczace wieku emerytalnego, dlatego w tym
rozdziale dokonano niejako syntezy i podsumowania dostepnych propozyciji.
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Planujgc dziatania w obszarze polityki rynku pracy, z punktu widzenia podat-
kowego czy emerytalnego nalezy pamietac, ze dziatania skierowane do osdb
50i 60+ powinny by¢ traktowane nie jako koszt, lecz jako inwestycja. Wydtu-
zenie aktywnosci zawodowej choc¢by o kilka lat przynosi wymierne korzysci
zarowno gospodarce, jak i systemowi finansow publicznych. Umozliwia takze
lepsze wykorzystanie wiedzy i kompetencji pracownikow dojrzatych, podnosi
stabilnosc¢ organizacji oraz wspiera transfer wiedzy miedzy pokoleniami, ktéry
jestkluczowy zwtaszcza w firmach zmagajgcych sie z niedoborami kadrowymi.

1 czerwca zaczeta obowigzywac ustawa z 20 marca 2025 r. dotyczgca rynku
pracy i stuzb zatrudnienia (Dz.U. 2025 poz. 620). Jej gtdbwnym zadaniem
jest dostosowanie publicznych stuzb zatrudnienia do zmian zachodzg-
cych we wspotczesnej gospodarce, zwtaszcza tych wynikajgcych z rozwoju
technologii i cyfryzaciji, transformacji energetycznej oraz zmian demograficz-
nych. Dzieki temu instytucje rynku pracy majg skuteczniej wspiera¢ rozwoj
ekonomiczny kraju. Nowe przepisy adresowane sg do wszystkich uczestnikéw
rynku pracy: pracownikéw, pracodawcow, osob bezrobotnych, poszukujgcych
zatrudnienia, a takze tych, ktérzy dotychczas byli zawodowo nieaktywni (eko-
nomiaspoleczna.gov.pl, 2024). Ustawa jest odpowiedzig na rosngce potrzeby
i oczekiwania rynku pracy, niemniej jednak, aby jej skutki byty widoczne w per-
spektywie najblizszych kliku lat, konieczne wydaje sie prowadzenie réwno-
legle dziatan informacyjnych, podkreslajgcych wage podejmowanych na jej
mocy dziatan.

Jednym z najskuteczniejszych rozwigzan stuzgcych tworzeniu srodowiska
pracy przyjaznego bez wzgledu na wiek, jest wdrozenie w firmach strategii
zarzadzania roznorodnoscig wiekowg. Wprowadzenie systemowych rozwig-
zan w tym zakresie w instytucjach publicznych bytoby swietnym przyktadem
do nasladowania przez pracodawcow z firm prywatnych i organizacji poza-
rzgdowych. Co wiecej, sektor publiczny jako jeden z najwiekszych pracodaw-
cow w kraju, ma mozliwosc realnego ksztattowania standarddw zatrudnienia
i wyznaczania kierunkdw zmian na rynku pracy. Wdrozenie praktyk zwigzanych
zarzgdzaniem wiekiem w administracji publicznej, zwigekszytoby wiarygodnos¢
panstwa jako promotora aktywnego starzenia sie zawodowego. Stanowitoby to
rowniez jasny sygnat, ze roznorodnosc¢ wiekowa jest wartoscia, a nie wyzwa-
niem, ktére nalezy minimalizowac.

Wazng zachetg do dtuzszej aktywnosci zawodowej sg wszelkiego rodzaju
rozwigzania finansowe. Utatwienie tgczenia emerytury z pracg bez utraty
Swiadczen, zachety podatkowe czy swego rodzaju bonusy za pozostawanie
na rynku pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego, mogtyby w pozytywny
sposdb wptyngé narynek pracy. Od 2022 r. osoby, ktore osiggnety ustawowy
wiek emerytalny i nabyty prawo do swiadczen emerytalnych lub zaopatrzenio-
wych, ale nie przeszty na emeryture i kontynuujg aktywnos¢ zawodowg, moga
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skorzystac z ulgi podatkowej, tzw. PIT-0 dla seniora, ktéra ma znaczacy wptyw
na zwigekszenie przychoddw netto osob, ktére decydujg sie na wydtuzenie
pracy bez korzystania z emerytury po osiggnieciu wieku emerytalnego. Obecnie
relatywnie mata grupa oséb korzysta z tej ulgi, dlatego potrzebne sg dziatania
promujgce to rozwigzanie. Efektywne korzystanie z niego wymaga podejmo-
wania dziatan dla zwiekszenia swiadomosci konsekwencji finansowych decyzji
o dtuzszej pracy i korzystania z ulgi podatkowej w poréwnaniu do tgczenia
emerytury z pracg (Chton-Dominczak, Grabowska, Ruzik-Sierdziriska, 2024).

Podczas ogdlnopolskiej debaty ,Uczenie sie przez cate zycie. Koordynacja
dziatan — rozwigzania i wyzwania” zorganizowanej w dniach 16-17 grudnia
2024 roku w Warszawie przez Fundacje Rozwoju Systemu Edukacji (FRSE)
oraz Ministerstwo Edukacji Narodowej (MEN) poruszono wiele watkow
dotyczacych uczenia sie 0sdb dorostych, lifelong learningu i jego znaczenia
dla aktywizacji zawodowej — rowniez osdéb 50+. Zauwazono, ze jednym
z wiekszych problemdw polskiego systemu uczenia sie przez cate zycie, jest
rozproszenie osrodkow decyzyjnych i kompetencji poszczegodlnych instytucji,
a takze brak spojnej polityki, a cho¢ odniesienia do lifelong learningu pojawiaja
sie w krajowych i regionalnych dokumentach strategicznych, nie prowadzi sie
systematycznego monitorowania i ewaluacji skutecznosci podejmowanych
dziatan. Problemem jest takze ich finansowanie. Zapewnienie trwatego
finansowania polityk uczenia sie przez cate zycie nalezy do najtrudniejszych
zadan. Mimo ze fundusze strukturalne Unii Europejskiej odgrywaijg istotng role
we wspieraniu tych dziatan, konieczne jest rozwijanie wtasnych, dtugofalo-
wych rozwigzan finansowych, ktére umozliwig realizacje zatozen niezaleznie
od doptywu srodkéw zewnetrznych. Rownie istotnym problemem pozostaje
brak spojnej koordynacji oraz stabilnych mechanizméw zarzadzania. Z tego
wzgledu potrzebne sg dziatania prowadzgce do regularnego monitorowania
i oceny skutecznosci polityk edukacyjnych, a takze wspierajgce tworzenie
przejrzystych i efektywnych struktur zarzgdzania. Wprowadzenie takich
rozwigzan moze znaczaco poprawi¢ wykorzystanie dostepnych zasobodw
i podnies¢ efektywnosc¢ realizowanych inicjatyw.

Kolejnym wnioskiem wspominanego spotkania byt postulat zmiany roli dorad-
cow zawodowych, ktorzy z funkcji typowo urzedniczej powinni przejs¢ w tryb
mentora i coacha, pomagajgcego jednostkom odkrywac swoje zasoby takie
jak: umiejetnosci, wiedza, kompetencje, oraz lepiej definiowac swoje cele
zawodowe. Ma to ogromne znaczenie w kontekscie zatrudniania i aktywiza-
cji zawodowej 0sob starszych, ktore czesto potrzebujg wsparcia, by to co sa
w stanie zaoferowac na rynku pracy, realnie odpowiadato na jego potrzeby.
Zdaniem ekspertéw ww. debaty, zamiast tradycyjnego dopasowywania jedno-
stek do stanowisk, kluczowe jest wsparcie w budowaniu elastycznych sciezek
rozwoju zawodowego bazujgcych na zasobach (FRSE, 2025).

Whnioski te potwierdza raport, opublikowany przez Instytut Badan Edukacyj-
nych z projektu ,Opiekuje sie — pracuje”, poswieconego kobietom nieaktywnym
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zawodowo, petnigcym funkcje opiekuncze (IBE, 2022). W trakcie prowadzonych
badan, siegnieto po formute interwencji badawczej w ramach ktorej, miedzy
innymi, zaprojektowano dla uczestniczek sesje z doradczynig, ktore poczatkowo
miaty by¢ skoncentrowane wokoét kwestii zwigzanych z doradztwem zawodowym.
Podczas realizacji tego modutu zauwazono jednak, ze istnieje potrzeba zmiany
tematyki spotkan z powodu odmiennych pierwszoplanowych potrzeb uczestni-
czek, ktore zdecydowanie bardziej potrzebowaty pomocy emocjonalnejiraczej
w formie coachingu zyciowego, niz typowo zawodowego. Oznacza to koniecznos¢
reformy w kierunku podejscia do oséb bedacych w procesie poszukiwania pracy.

Niezwykle waznym obszarem wsparcia systemowego w kontekscie osob star-
szych na rynku pracy, sg zagadnienia spoteczne i zdrowotne. W opracowaniu
~.Rekomendacje strategiczne dla rzgdu i samorzgddéw”, przygotowanym przez
zespot autorow badania PolSenior2 (Btedowski i inn., 2022) zawarto szereg
wskazowek zwigzanych z zakresem i metodami monitorowania stanu zdrowia
i uwarunkowan spotecznych osob starszych w Polsce.

W przywotanym dokumencie zwrécono uwage miedzy innymi na:

koniecznosc¢ integracji baz danych badan realizowanych ze srodkéw publicznych
i udostepnienie ich na specjalnie przygotowanej platformie, dostepnej jednostkom
naukowo-badawczym,

przeprowadzanie nie rzadziej niz co 10 lat badania przekrojowego typu PolSe-
nior1 czy PolSenior 2 jako kompleksowego badania stanu zdrowia i uwarunkowan
spotecznych,

przygotowanie i przeprowadzenie badan dla wybranych interwencji organi-
zacyjnych, edukacyjnych i zdrowotnych w populacji oséb starszych w Polsce
na poziomie powiatow,

zapewnienie finansowania i wsparcie udziatu Polski w projektach miedzynarodo-
wych w zakresie gerontologii i geriatrii,

wsparcie dla opiekunéw rodzinnych i nieformalnych, organizacji pozarzagdowych
i wolontariatu w zakresie opieki nad osobami starszymi,

stworzenie atrakcyjnych mozliwosci kontynuowania zatrudnienia po przekro-
czeniu wieku emerytalnego, co wymaga opracowania i wdrozenia dostoswanych
do specyfiki zawodow, zasad zarzgdzania wiekiem w miejscu pracy,

w zakresie rekomendacji prawnych autorzy postulujg miedzy innymi podniesienie
granicy wieku, pozwalajgcego uznac¢ osobe za starszg w Swietle prawa — do co
najmniej 70 lat.

Waznym kierunkiem dziatan na szczeblu panstwowym sg kampanie przeciw-
dziatajgce ageizmowi, ktére powinny by¢ prowadzone nie tylko w mediach
ogdlnopolskich, lecz takze w kanatach docierajgcych bezposrednio do pra-
codawcow i instytucji rynku pracy, tak aby realnie wptywac na praktyki
rekrutacyjne i zarzadcze. Wazne jest rowniez, aby dziatania te byty oparte
na rzetelnych danych i prezentowaty pozytywne przyktady firm korzystajg-
cych z doswiadczenia pracownikéw 50+, co pomoze przetamywac utrwalone
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stereotypy. Systematyczne kampanie informacyjne mogtyby takze wzmacnia¢
swiadomosc¢ spoteczng, ze wydtuzajgca sie aktywnos¢ zawodowa jest korzy-
scig zarowno dla jednostek, jak i dla gospodarki jako catosci.

Zgodnie z art. 7 ustawy o samorzgdzie gminnym jednostki samorzadu teryto-
rialnego realizujg szeroki katalog zadan wtasnych, z ktérych wiele ma bezpo-
$rednie znaczenie dla sytuacji oséb w wieku 50+ na rynku pracy (Dz.U. 1990
Nr 16 poz. 95). Obszary takie jak pomoc spoteczna, edukacja, ochrona zdrowia,
transport publiczny czy wspieranie rozwoju gospodarczego, moga by¢ wyko-
rzystywane jako narzedzia wzmacniajgce aktywnos¢ zawodowg i spoteczng
tej grupy. Wigczanie perspektywy 50+ do realizacji zadan wtasnych pozwala
gminom prowadzi¢ skuteczng, spojng polityke odpowiadajgcg na wyzwa-
nia demograficzne. Zadania wtasne gminy w zakresie pomocy spotecznej
pozwalajg tworzy¢ lokalne instrumenty wsparcia dla oséb 50+, szczegdlnie
dotknietych dtugotrwatym bezrobociem, opiekg nad bliskimi czy chorobami.
OPS-y odgrywajg kluczowa role w identyfikowaniu barier i kierowaniu miesz-
kancéw do odpowiednich form aktywizacji.

W Polsce rosnie swiadomosc¢ znaczenia aktywizacji zawodowej osob 50+,
jednak dziatania podejmowane w tym obszarze pozostajg nadal rozproszone
i nieskoordynowane. Skutecznos¢ tych inicjatyw bytaby znacznie wigksza,
gdyby zostaty one ujete w spdjng polityke publiczng, realizowang réwnolegle
na poziomie krajowym i lokalnym. W tym procesie kluczowa jest rola samorzg-
dow, ktdre dzieki bliskosci mieszkancow i znajomosci lokalnych uwarunkowan,
moga trafnie identyfikowac potrzeby kompetencyjne spotecznosci oraz koor-
dynowac dziatania zmierzajgce do ich zaspokojenia.

Do zadan samorzgddéw moze naleze¢ zaréwno rozwijanie lokalnych programow
szkoleniowych i centrow kompetenciji cyfrowych, jak i wspieranie przedsiebior-
czosci czy przygotowywanie regionalnych programow rozwoju umiejetnosci
zawodowych i przekrojowych. Programy te powinny by¢ dostosowane do spe-
cyfiki lokalnego otoczenia spoteczno-gospodarczego i oparte na rzetelnej
diagnozie potrzeb mieszkancéw, w tym oséb 50+.

W kontekscie poziomu regionalnego szczegdlnie istotne wyzwania obejmujg
(FRSE, 2025):

tworzenie partnerstw i wspoétpracy miedzysektorowej, umozliwiajgcych tgczenie
zasobow i kompetenciji roznych instytucji,

profesjonalizacje kadr edukacyjnych i edukatoréw, zwtaszcza w zakresie pracy
Z osobami dorostymi,

dostosowanie oferty edukacyjnej do lokalnych potrzeb, z uwzglednieniem zmie-
niajgcej sie struktury demograficznej i gospodarczej,
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systematyczne monitorowanie uczestnictwa w edukacji oraz identyfikacje barier
i potrzeb osdb uczacych sie.
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Wspotczesna rzeczywistos¢ wymaga od systemow ksztatcenia elastycznosci
oraz zdolnosci do szybkiej adaptacji, co ma szczegdlne znaczenie w kon-
tekscie aktywnosci zawodowej osob 50+. Istotng role mogg w tym proce-
sie odgrywac¢ Wojewoddzkie Zespoty Koordynacji ds. ksztatcenia i szkolenia
zawodowego (WZK), wspierajgc rozwdj idei uczenia sie przez cate zycie oraz
koordynacje dziatan edukacyjnych na poziomie regionalnym. Regiony moga
stac sie osrodkami zmian, w ktoérych testowane bedg innowacyjne rozwigzania
w zakresie edukacji dorostych, rozwoju kompetencji i aktywizacji zawodowe;.
Najskuteczniejsze modele mogg nastepnie zostac¢ przeniesione na poziom
krajowy, przyczyniajgc sie do budowy bardziej efektywnej i spojnej polityki
wspierania aktywnosci zawodowej oséb starszych (FRSE, 2025).

Kolejnym obszarem, w ktorym samorzgdy mogg skutecznie wzmacniac lokalng
polityke rynku pracy, jest wspotpraca z sektorem ekonomii spotecznej. Ustawa
o rynku pracy i stuzbach zatrudnienia wskazuje, ze do zadan powiatu nalezy
wspdtdziatanie z O$rodkami Wsparcia Ekonomii Spotecznej (OWES), choé
nie precyzuje szczegotowo zakresu tej wspotpracy. Otwiera to mozliwoscé
elastycznego ksztattowania partnerstw, w ktéorych OWES stajg sie waznym
zapleczem eksperckim wspierajgcym dziatania aktywizacyjne. Dysponujg one
bowiem zaréwno dogtebng wiedzg o potrzebach oséb zagrozonych wyklu-
czeniem spotecznym, jak i doswiadczeniem w pracy z przedsiebiorstwami
spotecznymi, ktére czesto tworzg miejsca pracy dla osdb o stabszej pozycji
na rynku, w tym dla ludzi po 50. roku zycia. Wigczanie OWES do planowania
i realizacji lokalnych dziatan moze wiec znaczgco zwiekszac efektywnosé¢
strategii aktywizacyjnych oraz wzmacniac role ekonomii spotecznej w rozwoju
regionalnym. Podobng funkcje petnig podmioty ekonomii spotecznej na pozio-
mie powiatow i wojewddztw, gdzie sg one wskazywane jako kluczowi partnerzy
w dziataniach informacyjnych, skierowanych do oséb pozostajgcych poza
rynkiem pracy, zwtaszcza nieaktywnych zawodowo i niezarejestrowanych
w instytucjach publicznych. Samorzgdy odpowiadajg za dotarcie do tych grup
z ofertg wsparcia, natomiast PES i OWES, dziatajgc blisko spotecznosci lokal-
nych i posiadajgc doswiadczenie w pracy srodowiskowej, mogg w istotny
sposéb zwiekszad zasieg i skutecznos¢ takich inicjatyw. (MRPIPS, b.d.).

Wspieranie przedsiebiorczosci stanowi jeden z kluczowych obszardw, w kto-
rych gminy moga realnie wptywac na aktywnos¢ zawodowg osob 50+ i tworzy¢
warunki sprzyjajgce ich dtuzszemu pozostawaniu na rynku pracy. Gmina moze
aktywnie rozwijac lokalne inkubatory przedsiebiorczosci, oferujgc w nich ustugi
i programy dedykowane osobom dojrzatym, ktére rozwazajg rozpoczecie
wtasnej dziatalnosci gospodarczej. Takie instytucje mogg zapewnia¢ kom-
pleksowe doradztwo od wsparcia w tworzeniu modelu biznesowego, przez
szkolenia, po pomoc w przygotowywaniu dokumentacji niezbednej do otwarcia
firmy. Jednoczesnie gmina moze wzmacniac lokalny rynek pracy poprzez
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wspieranie przedsigbiorstw, ktore zatrudniajg pracownikéw 50+, m.in. poprzez
dziatania promocyjne, lokalne programy preferencyjne czy wyrdznienia dla
pracodawcow realizujgcych polityke réoznorodnosci wiekowe;j.

Zmiany demograficzne, cyfryzacja oraz transformacja ekologiczna sprawiajg,
ze pracownicy 50+ stajg sie kluczowg i rosngcg grupa nie tylko w polskiej, ale
i europejskiej sile roboczej. Niestety paradoksem niejako jest fakt, ze jedno-
czesnie utrzymuja sie nierownosci w dostepie do zatrudnienia, szkolen oraz
elastycznych form pracy, co zwieksza ryzyko przedwczesnego opuszczania
rynku pracy przez osoby starsze.

Przygotowany w 2025 roku przez ekspertéw AGE Platform Europe raport pod-
kresla, ze budowanie srodowiska pracy sprzyjajgcego starzeniu sie w dobrych
warunkach jest zarowno koniecznoscig spoteczng, jak i optacalng strategia
biznesowg kazdej firmy. Przedsiebiorstwa, ktore potrafig zatrzymac i rozwi-
jac¢ pracownikow 50+, zyskujg na doswiadczeniu, stabilnosci oraz transferze
wiedzy miedzy pokoleniami (AGE Platform Europe, 2025). Jednoczesnie przy
utrzymaniu aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+, kluczowym wyzwaniem
staje sie utrzymanie ich zdrowia jako czynnika umozliwiajgcego dtuzszg i efek-
tywniejszg prace. Bez dobrego stanu fizycznego i psychicznego, ktore sg
fundamentalnym elementem kapitatu ludzkiego, warunkujgcym zdobywanie
kwalifikacji, rozwoj kompetencji i sprawne funkcjonowanie na rynku pracy,
firmy nie sprostajg wyzwaniom demograficznym i nie zapewnig sobie wystar-
czajgcych zasobdw pracy w przysztosci.

Edukacja, w tym edukacja prozdrowotna, przyczynia sie do poprawy kondycji
spoteczenstwa, co sprzyja wyzszej produktywnosciilepszemu wykorzystaniu
kapitatu ludzkiego. Dlatego jednym z kluczowych zadan polityk publicznych, ale
i firmowych, staje sie zaréwno stworzenie warunkow pracy dostosowanych
do potrzeb i mozliwosci 0s6b starszych, jak i wspieranie dziatan podnosza-
cych ich dobrostan oraz zdolnos¢ do kontynuowania aktywnosci zawodowej
(Gdrniak, Jelonek, 2023).

Kolejny obszar rekomendacji dotyczy warunkdw pracy. Pracodawcy powinni
zapewniac ergonomie stanowisk, profilaktyke ryzyka psychospotecznego oraz
wspiera¢ zdrowie i dobrostan pracownikow. W przywotanym raporcie AGE
Platform Europe 2025, mozemy zauwazyc¢, ze wdrozenie ,podejscia w cyklu
zycia” w politykach BHP oraz dostosowywanie narzedzii procesoéw do potrzeb
starszych osdb, umozliwia dtuzszg i zdrowszg aktywnos¢ zawodowa.

Ale zdrowie nie jest jedynym czynnikiem warunkujgcym aktywnos¢ zawodowg

w starszym wieku. Rdwnie wazne jest nastawienie spoteczne, dlatego miedzy
innymi, organizacje powinny aktywnie przeciwdziata¢ ageizmowi. Pracownicy
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50+ nadal zderzajg sie ze stereotypami dotyczgcymi produktywnosci czy zdol-
nosci do uczenia sig, co wptywa na rekrutacje, awanse i dostep do szkolen.
Wzmocnienie ochrony przed dyskryminacjg, transparentne procesy rekruta-
cyjne i rowne szanse awansu sg warunkiem budowania wigczajgcych kultur
organizacyjnych. Szczegodlnej uwagi wymagajg starsze kobiety, ktdre czesciej
tgczg obowigzki zawodowe i opiekuncze, co naraza je na marginalizacje na rynku
pracy. To miedzy innymi z myslg o nich, firmy powinny wdrazac elastyczne
formy zatrudnienia. Telepraca, praca hybrydowa, elastyczne godziny oraz
stopniowe przechodzenie na emeryture pozwalajg tgczy¢ zycie zawodowe
i prywatne, szczegdlnie w kontekscie rosngcych obowigzkdéw opiekunczych.
Waznym elementem w procesie zwalczania ageizmu jest rozwijanie wspot-
pracy miedzypokoleniowej. Programy mentoringowe, transfer wiedzy i zespoty
mieszane wiekowo nie tylko podnoszg innowacyjnos¢, lecz takze wzmacniajg
poczucie wartosci starszych pracownikéw. Integracyjna wspotpraca wzmachnia
spojnos¢ organizacyjng, rozwija kompetencje i poprawia wyniki biznesowe
(AGE Platform Europe, 2025).

Tworzenie firmowych polityk przyjaznych osobom starszym, musi obejmowac
takze wdrazanie nowych technologii, w tym sztucznej inteligencji. Algorytmy
i narzedzia cyfrowe muszg by¢ transparentne i wolne od uprzedzen, poniewaz
niewtasciwie zaprojektowane systemy mogg wzmacnia¢ dyskryminacje star-
szych kandydatéw lub pracownikéw. Wazne jest by wykorzystanie nowych
technologii stuzyto rozwojowi biznesu, ale poprzez identyfikacje barier, a nie
do zwiekszanie presji lub zastepowania ludzi, ktérzy potrzebujg czasu by
poznac narzedzia ktorymi majg sie postugiwa¢ w swojej pracy.
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Podsumowanie

Starzenie sie spoteczenstwa nie jest juz zjawiskiem marginalnym ani tymcza-
sowym. Dane demograficzne jednoznacznie wskazujg, ze proces ten doty-
czy zaroéwno Polski, jak i wiekszosci krajow rozwinietych, stajgc sie jednym
z najwazniejszych wyzwan spotecznych i gospodarczych XXI wieku. Analizy
przedstawione w raporcie pokazujg, ze przy rosngcej dtugosci zycia, malejacej
dzietnosci oraz spadku liczby ludnosci, Polska zmienia sie w kraj w ktérym
osoby po 50.i60. roku zycia stanowig rosngcg czesc spoteczenstwa, pracow-
nikdw i konsumentow. W tej sytuacji petniejsze wykorzystanie ich potencjatu
staje sie koniecznoscig, a nie tylko mozliwoscia. Zjawisko to ma charakter
globalny. Liczba ludnosci Swiata wzrosta z 7,7 miliarda w 2019 roku do okoto
8 miliardéw w roku 2024 i wedtug szacunkow do 2060 r. przekroczy 10 miliar-
déw. Pomimo wzrostu Swiatowej populacji to Europa, w tym Polska, znajduje
sie w trendzie odwrotnym przy malejgcej liczbie mieszkarncow. Dodatkowo,
prognozy wskazujg, ze do 2060 r. liczba oséb w wieku 60 lat i wiecej wzrosnie
do blisko 11 milionéw, co bedzie miato powazne konsekwencje dla systemu
emerytalnego, opieki zdrowotnej i rynku pracy.

Konsekwencjg transformacji demograficznej jest rosngce obcigzenie sys-
temu zabezpieczenia spotecznego. W modelu repartycyjnym, funkcjonujgcym
w Polsce, swiadczenia emerytalne wyptacane sg z biezgcych sktadek oséb
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aktywnych zawodowo. Jezeli liczba osdb pracujgcych spada, a liczba swiad-
czeniobiorcow rosnie, stabilnos¢ systemu jest zagrozona. Dlatego wydtuzenie
aktywnosci zawodowej 0séb starszych ma bezposrednie przetozenie na finanse
publiczne i dobrostan przysztych pokolen. Jak podkreslajg eksperci, w warun-
kach malejacej liczby mtodych pracownikéw to wtasnie pokolenie 50+ i 60+
bedzie w nadchodzgcych latach jednym z kluczowych zasobdw rynku pracy.

Dane statystyczne potwierdzajg rosngcg aktywnos¢ zawodowg tej grupy.
Wzrost aktywnosci obserwowany jest zarowno wsréd kobiet, jak i mezczyzn,
cho¢ utrzymujg sie réznice zalezne od wieku, wyksztatcenia czy przebiegu
kariery. Jednoczesnie badania pokazuja, ze ponad 70 % osdb po 60. roku zycia
deklaruje che¢ kontynuowania pracy. Najczesciej wskazywane motywacje to
potrzeba dodatkowego dochodu, utrzymanie aktywnosci i rutyny oraz kontakty
spoteczne. Praca jest wiec nie tylko zrédtem utrzymania, lecz takze sposobem
na utrzymanie zdrowia, dobrostanu i poczucia sprawczosci.

Jednak mimo pozytywnych trendéw, aktywnos¢ zawodowa osdb starszych
nie rozwija sie w warunkach petnej swobody. Raport ujawnia liczne bariery.
Czesc z nich ma charakter systemowy: niski wiek emerytalny, brak komplekso-
wych rozwigzan wspierajgcych aktywnosc¢ zawodowa oraz niewystarczajgce
wsparcie w opiece nad osobami zaleznymi, co dotyka przede wszystkim kobiet.
Kolejng barierg jest stabo rozwinieta oferta pracy w niepetnym wymiarze
czasu, ktéra mogtaby zacheci¢ do pozostania na rynku pracy po osiggnieciu
wieku emerytalnego. Silne sg réwniez bariery kulturowe. W wielu organizacjach
utrzymujg sie stereotypy dotyczace nizszej wydajnosci, elastycznosci czy
kompetencji oséb starszych. Przytoczony w raporcie eksperyment badaw-
czy z 2021 r. Polskiego Instytutu Ekonomicznego wykazat, ze kandydaci
w wieku 50+ otrzymywali ponad dwa razy mniej zaproszen na rozmowy
rekrutacyjne niz osoby o potowe mtodsze, posiadajgce takie same kwalifikacje.
W przypadku kobiet zjawisko to bywa wzmacniane podwodjng dyskryminacja
ze wzgledu na wiek i pte¢. Do tego dochodzg bariery indywidualne, takie jak
zdrowie, niskie kompetencje cyfrowe czy lek przed zmianag.

Raport wskazuje, ze wydtuzenie aktywnosci zawodowej wymaga skoordyno-
wanych dziatan na poziomie panstwa, samorzgdow i pracodawcow. Panstwo
powinno tworzy¢ instrumenty finansowe i prawne zachecajgce do pracy, takie
jak utatwienie tgczenia zatrudnienia z emeryturg czy ulgi podatkowe. Praco-
dawcy natomiast mogg wprowadzac strategie zarzgdzania réznorodnoscia
wiekowg, elastyczne formy zatrudnienia, ergonomiczne srodowisko pracy oraz
programy przygotowujgce do emerytury. Wazna jest rowniez kultura organiza-
cyjna, oparta na szacunku i wspoétpracy miedzypokoleniowej oraz wzmochnienie
edukacji dorostych i uczenia sie przez cate zycie.

Kluczowym whnioskiem ptyngcym z dokonanej analizy jest to, ze osoby po pigc¢-

dziesigtce i szesc¢dziesigtce nie stanowig obcigzenia dla rynku pracy, lecz
niezwykle cenny zasob. Ich doswiadczenie, stabilnos¢ i motywacja do pracy
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moga przyczynic sie do rozwoju organizacji i gospodarki, pod warunkiem, ze
stworzone zostang sprzyjajgce warunki. W obliczu wyzwan demograficznych
utrzymanie aktywnosci zawodowej tej grupy to nie tylko koniecznos¢ eko-
nomiczna, ale takze kwestia jakosci zycia samych senioréw. Praca stanowi
bowiem wazne zrodto sensu, relacji spotecznych i dobrostanu.
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