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ORGANIZACJA PRACY W PERSPEKTYWIE 
AKTYWIZACJI ZAWODOWEJ OSÓB 
STARSZYCH

Wprowadzenie

Fakty wskazują na to, że społeczeństwa nie tylko państw uprzemysłowionych czy 
też wysoko rozwiniętych, ale także krajów rozwijających się, są społeczeństwami 
starzejącymi się. Oznacza to coraz mniejszy napływ młodego wiekiem potencja-
łu pracy i ograniczenie ilościowego potencjału pracy w ogóle. Biorąc pod uwagę 
ograniczony i wymagający czasu na pojawienie się efektów wpływ na zwiększe-
nie przyrostu naturalnego, działaniem bardziej efektywnym wydaje się zaktywi-
zowanie zawodowe osób – w  sensie podtrzymania lub wznowienia działalności 
zawodowej – określanych mianem „50+”. W Europie od kilku lat obserwuje się 
rozwój programów dedykowanych tej grupie wiekowej, mających zwiększyć ich 
zatrudnienie, tzn. spowodować, żeby osoby te były w stanie pracować, a przedsię-
biorstwa chciały je zatrudniać. Są to zatem programy polityki społecznej, a więc 
powstające i działające na poziomie państwa, jednak efekty tych działań powinny 
pojawić się na poziomie przedsiębiorstwa lub szerzej organizacji, wspomagając za-
równo jej działalność, jak i pozytywnie oddziałując na sytuację na rynku pracy. Ja-
kie są zatem pozytywne i negatywne cechy – rzeczywiste lub stereotypowe – takie-
go pracownika i z czym wiąże się jego zatrudnienie? Co dla pracodawcy oznacza 
wzrost liczby starszych pracowników? Czy i na ile organizacja pracy może wspo-
magać zatrudnianie osób „50+”?

Profi l pracownika „50+”

Określenie „50+” jest przyjęte symbolicznie i oznacza kategorię wiekową, do któ-
rej zaliczane są osoby od 50. roku życia, chociaż spotyka się też zaliczanie do niej 
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osób młodszych, od 45. lub nawet 40. roku życia. Pięćdziesiąty rok życia jest pew-
ną granicą, po przekroczeniu której uznaje się, że potencjał efektywnościowy 
i rozwojowy danej osoby przestaje się zwiększać, a z czasem maleje, co przekłada 
się na ograniczoną zatrudnialność tych osób. Co zatem charakteryzuje osobę, któ-
ra przekroczyła 50. rok życia, jako pracownika? Jakie konsekwencje dla bycia pra-
cownikiem niesie ze sobą fakt świętowania 50. urodzin?

Tabela 1. Pracownicy „50+” – stereotypowe cechy z punktu widzenia aktywności 
zawodowej

Zalety Wady
• Mają wieloletnie doświadczenie zawodo-

we cenione na wielu stanowiskach
• Są doświadczeni życiowo, potrafi ą roz-

wiązywać konfl ikty i być mentorem grupy
• Potrafi ą szybciej niż młodsi oceniać sytu-

ację (doświadczenie)
• Z  racji zaufania, jakie wzbudzają wyglą-

dem i  zachowaniem (opanowanie, spo-
kój), sprawdzają się w przedsiębiorstwach 
sprzedających drogie, długookresowe 
produkty

• Są lojalni wobec pracodawcy – cenią 
pracę, chcą utrzymać etat do emerytury, 
identyfi kują się z przedsiębiorstwem

• Osoby posiadające wyższe wykształcenie 
mają relatywnie wyższą wartość, ponie-
waż kiedyś trudniej było skończyć studia

• Mają uporządkowane życie rodzinne 
i  mogą się poświęcić pracy, są dyspozy-
cyjni

• Jeśli osoba taka zna języki obce, nowe 
technologie, a  przynajmniej obsługuje 
komputer, to znaczy, że cały czas się uczy 
i podnosi kwalifi kacje

• Nie mają niezdrowych ambicji, potrzeby 
rywalizacji

• Nie są elastyczni – nie potrafi ą oduczyć 
się pewnych nawyków, podjąć nowych 
wyzwań

• Trudno im się współpracuje w  młodym 
zespole

• Są mało dynamiczni, mało przebojowi
• Są gorzej wykształceni niż młodsze rocz-

niki pracowników
• Nie znają nowych technologii, nowoczes-

nych metod zarządzania, języków obcych
• Nie warto ich szkolić, bo ich zdolności 

percepcji wiedzy i  jej wykorzystania są 
mniejsze niż u pracowników młodszych

• Nie szukają aktywnie pracy
• Są mniej odporni na stres, pośpiech, pra-

cę w nadgodzinach, szybciej w takich sy-
tuacjach tracą siły

• Przeszkadza ich wygląd – panujący kult 
młodości wyznacza inne standardy wy-
glądu

• Bardziej cenią wolny czas, praca nie jest 
dla nich priorytetem

• Chcą więcej pieniędzy, żeby zabezpieczyć 
się na starość

• Częściej korzystają ze zwolnień lekarskich
• Mają mniejszą wydajność pracy

Źródło: Opracowanie własne.

Procesy starzenia przebiegają u każdego człowieka indywidualnie, zaczynając 
się po 40. roku życia i wywołując różne reakcje organizmu. Należą do nich przede 
wszystkim pogorszenie się wzroku i słuchu, spadek masy mięśniowej, spowolnie-
nie reakcji odruchowych na skutek starzenia się komórek i  receptorów układu 
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nerwowego, problemy z utrzymaniem właściwej ciepłoty ciała w wyniku reduk-
cji podskórnej tkanki tłuszczowej, co ogólnie ogranicza percepcję i  spowalnia 
ogólny rytm realizacji zadań. Stan zdrowia przekłada się w dalszej kolejności na 
poziom absencji, ale wyniki badań wskazują, że grupa pracowników „50+” cha-
rakteryzuje się w porównaniu z młodszymi pracownikami mniejszym ryzykiem 
ulegnięcia w czasie pracy wypadkom urazowym (wpływ większego doświadcze-
nia i ostrożniejszych zachowań)1. Jednak jeśli już wypadek się wydarzy, to okres 
rekonwalescencji jest znacznie dłuższy w przypadku osób starszych. Istnieje za-
tem uzasadnienie od strony uwarunkowań biologicznych do twierdzenia o  niż-
szej efektywności pracy (ilość i  tempo pracy, ale także jakość, szczególnie przy 
założeniu utrzymania pożądanej ilości pracy), ale trzeba je rozpatrywać bardzo 
indywidualnie.

Z kolei analizując pozabiologiczne mankamenty pracowników „50+”, można 
zaobserwować ich dwie kategorie: mentalne i kwalifi kacyjne. Obie wydają się za-
leżeć co najmniej w równym stopniu od pracownika i pracodawcy. To, że pracow-
nicy ci trudniej odnajdują się w sytuacji pracy, w dużym stopniu zależy od tego, 
jak są traktowani przez otoczenie, przełożonych, najbliższy zespół. Pewne cechy, 
takie jak mała elastyczność, mała dynamiczność, trudność współpracy, prawdopo-
dobnie nie miałyby miejsca w stopniu większym niż przeciętnie w społeczeństwie, 
gdyby w zespole było więcej osób w wieku „50+”. Akceptacja wieku pracowników 
z jego zaletami i wadami jest podstawą ich efektywnego funkcjonowania w przed-
siębiorstwie, natomiast braki kwalifi kacyjne nie wynikają z wieku, tylko zaniedba-
nia pracownika i/lub pracodawcy. Młodsi pracownicy ze względu na krótszy okres 
od zakończenia standardowej edukacji nie odczuwają jeszcze luki kompetencyj-
nej, ich wiedza jest aktualna, ale w miarę upływu czasu i braku nawyku lub przy-
musu ciągłego uczenia się również będą mieć relatywnie niższe kwalifi kacje. To, że 
niektórzy pracownicy „50+” mają niższe kwalifi kacje, wynika z wieku tylko w tym 
sensie, że przez długi okres zaniedbywali swój rozwój, ich pracodawcy także o to 
nie dbali i pracownicy ci mogą odczuwać obawy przed ponownym nabywaniem 
wiedzy i tym, czy dadzą sobie radę z uczeniem się. Koncepcje społeczeństwa wie-
dzy2 zakładają możliwość i konieczność uczenia się przez całe życie, a zatem nie ma 
tu ograniczeń ani formalnych, ani biologicznych co do podwyższania kwalifi kacji. 
Uznaje się też, że wraz z wiekiem wzrasta umiejętność całościowego ujmowania 
zagadnień, gdyż zgromadzona szeroka wiedza życiowa i zawodowa pozwala star-
szym pracownikom pełniej ocenić wagę nowości3.

1 L. Brown, Wzrasta średnia wieku pracowników, http://www.utrzymanieruchu.pl/, data dostę-
pu 10.04.2009 r.).

2 M.in. program „Uczenie się przez całe życie” (Lifelong Learning Programme), przyjęty przez 
Parlament Europejski i Radę dnia 15 listopada 2006 r. (decyzja nr 1720/2006/WE).

3 Warwick Institute for Employment Research, University of Warwick; Economix Research & 
Consulting, Munich, Ageing and employment: identifi cation of good practice to increase job op-

Zimniewicz ZN 129.indb   511Zimniewicz ZN 129.indb   511 2009-11-20   08:38:132009-11-20   08:38:13



512 Beata Skowron-Mielnik

Zatrudnianie osób „50+” – punkt widzenia pracodawcy

Dyskryminowanie pracownika ze względu na płeć, wyznanie czy wiek jest nie-
dopuszczalne, a kodeks pracy zobowiązuje pracodawcę do równego traktowania 
wszystkich podwładnych. W myśl artykułu 183a kodeksu pracy pracownicy po-
winni być traktowani równo w zakresie:

 – nawiązania i rozwiązania stosunku pracy,
 – warunków zatrudnienia,
 – awansu zawodowego,
 – dostępu do szkoleń, których celem jest podnoszenie kwalifi kacji zawodo-

wych.
Przejawem dyskryminacji może być również działanie polegające na zachęca-

niu innej osoby do naruszania zasady równego traktowania w zatrudnieniu oraz 
zachowanie, którego celem lub skutkiem jest naruszenie godności albo poniżenie 
lub upokorzenie pracownika.

W nawiązaniu do powyższych kwestii tworzone są kolejne programy i  udo-
godnienia dla pracodawców, mające sprzyjać zatrudnianiu osób w wieku powyżej 
50. roku życia. Państwa Unii Europejskiej zostały zobowiązane przez dyrektywę 
2000/78/WE, dotyczącą warunków ramowych równego traktowania w  zakresie 
zatrudnienia i  pracy, do wprowadzenia do końca 2006 r. uregulowań prawnych 
zabraniających dyskryminacji pracowników ze względu na wiek. Dotyczy ona 
wszystkich etapów zatrudnienia, od reklam o rekrutacji, przez kwalifi kację kan-
dydatów, warunki zatrudnienia, płacę oraz zakończenie stosunku pracy i świad-
czenia emerytalne. Z kolei w  Stanach Zjednoczonych podobne uregulowanie 
wprowadzono już w 1967 roku – Age Discrimination Employment Act zabrania 
nierównego traktowania ze względu na wiek i chroni osoby powyżej 40. roku życia. 
W Polsce kwestię zatrudniania osób „50+” reguluje ustawa z 20 kwietnia 2004 r. 
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, ale też przepisy szczegółowe4.

Na tym tle wyniki przeprowadzonych w kwietniu 2008 roku w Polsce badań 
Manpower „Pracownicy 50+”, mających na celu sprawdzenie, czy pracodawcy są 
przygotowani do zachęcania pracowników w wieku emerytalnym do pozostania 
w ich fi rmach oraz czy posiadają programy ułatwiające zatrudnianie pracowników 
powyżej 50. roku życia, wypadają niezbyt interesująco5. Deklaracje polskich pra-
codawców były najmniej optymistyczne – jedynie 3% z nich opracowało programy 

portunities and maintain older workers in employment; fi nal report, European Commission, March 
2006, s. 90.

4 Np. od 1 lutego 2009 r. osobom po 50. roku życia pracodawca zapłaci wynagrodzenie choro-
bowe jedynie za pierwsze 14 dni, od 15 dnia wypłatę przejmuje ZUS i wypłaca zasiłek chorobowy.

5 Badania przeprowadzono metodą wywiadów indywidualnych na próbie 750 pracodaw-
ców, a globalnie objęły 30 000 pracodawców w 28 krajach, ankietowanych w październiku 2006 r. 
i w kwietniu 2008 r. http://www.manpower.waw.pl, data dostępu 14.04.2009 r.
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ułatwiające zatrudnianie pracowników powyżej 50. roku życia, a  5% zadeklaro-
wało, że zachęca pracowników w  wieku emerytalnym do pozostania w  przed-
siębiorstwie. Wyniki powyższych badań wskazują, że najlepiej przygotowane do 
utrzymania osób „50+” są Japonia (83% badanych pracodawców ma strategię re-
krutacji i  utrzymania tych pracowników), Singapur (53%), RPA (34%) i  Nowa 
Zelandia (33%). Najgorzej przygotowani są pracodawcy z Polski (5%), Hiszpanii 
i Włoch (po 6%).

Dlaczego pracodawcy niechętnie zatrudniają pracowników „50+”, a w każdym 
razie, mając do wyboru kandydata młodszego i starszego, raczej wybierają młod-
szego? Analizując stosunek pracodawców do osób „50+”, należy wziąć pod uwa-
gę dwa aspekty: racjonalny i emocjonalny. Z racjonalnego punktu widzenia należy 
rozważyć potencjał zawodowy pracownika, czyli jego kompetencje i efektywność 
pracy zarówno w sensie wartości aktualnych, jak i przyszłych (czyli jak rokuje). 
Pod tym względem, abstrahując od konkretnych indywidualnych przypadków, 
wiele wymienionych w profi lu pracownika „50+” cech niekoniecznie musi być ko-
jarzonych negatywnie, a jeśli nawet przyjmie się założenie, że faktycznie występują 
i źle oddziałują, to są przewidywalne i możliwe do zniwelowania.

Z kolei aspekt emocjonalny wyraża się w postawie pracodawców, w ich stosun-
ku do pracowników starszych, wynikających z obawy przed zatrudnieniem kogoś, 
kto z  racji wieku, doświadczenia i  umiejętności zawodowych może kwestiono-
wać decyzje młodszego przełożonego, a co najmniej stwarzać dyskomfort decy-
zyjny. Badania wieku przedsiębiorców w Polsce wskazują, że dominującą grupą są 
osoby w wieku 35-44 lata (ok. 40%), a następną w kolejności 45-54-latkowie (ok. 
25%), potem pojawiają się osoby młodsze, do 34 roku życia (ok. 24%), najmniej 
liczna jest grupa przedsiębiorców powyżej 55. roku życia6. Te dane wskazują, że 
większość przedsiębiorców to osoby w wieku poniżej „50+”, a zatem zatrudnienie 
przez nich osób starszych, kojarzonych zgodnie z normami współżycia społeczne-
go z szacunkiem dla nich, a co za tym idzie z niepodważaniem opinii, problemami 
ze zwolnieniem, może ich zniechęcać do posiadania pracowników „50+”. Ale także 
istotne są tu kwestie dopasowania kulturowego, pokoleniowego. W zespołach pra-
cowniczych, w których dominują ludzie młodzi, może być trudno znaleźć wspólny 
język z osobami starszymi, szczególnie jeśli są to pojedyncze osoby.

Niezależnie od rodzaju przesłanek (racjonalnych czy emocjonalnych) utrud-
niających zatrudnianie osób „50+”, ich funkcjonowanie w przedsiębiorstwie po-
woduje inne podejście do zarządzania ich pracą i inny sposób kształtowania relacji 
międzyludzkich. Przedsiębiorstwo ze znacznym udziałem osób „50+” jest jak wie-
lopokoleniowa rodzina: bardziej zróżnicowane społecznie, bogatsze kompetencyj-
nie, ale też bardziej konfl iktowe, wymagające wzajemnego zrozumienia i  innego 
podziału pracy w zależności od możliwości i potrzeb różnych grup wiekowych.

6 K. Chmielewski, K. Duczkowska-Małysz, H. Frańczak, E. Jadźwińska, K. Skarżyńska, Przed-
siębiorcy jako grupa społeczna, http://www.parp.gov.pl/, data dostępu 14.04.2009 r.
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Organizacja pracy sprzyjająca pracownikom 
w zaawansowanym wieku

Działania zmierzające do zaktywizowania zawodowego pracowników „50+” po-
winny być prowadzone na trzech płaszczyznach:

 – społeczno-politycznej, mającej na celu dostosowanie gospodarki i  społe-
czeństwa do starzenia się ludności (koncepcja aktywnego starzenia się – ac-
tive ageing)7,

 – indywidualnej, mającej na celu ukształtowanie takich postaw poszczegól-
nych osób, aby dążyły do ustawicznego i  wielokierunkowego rozwijania 
kompetencji, umożliwiających im możliwie jak najdłuższe świadczenie pra-
cy (koncepcja zarządzania własną karierą zawodową – lifelong learning)8,

 – organizacyjnej, mającej na celu optymalne połączenie interesu ekonomicz-
nego przedsiębiorstwa z interesem społecznym starszego pracownika (kon-
cepcja zarządzania wiekiem – age management)9.

Ostatnia grupa działań stanowi kluczowy obszar zainteresowań i  aktywno-
ści przedsiębiorstw, chociaż zarządzanie wiekiem nie dotyczy tylko pracowników 
starszych, ale przesłanką jego zaistnienia i dominującym zagadnieniem są proble-
my aktywności zawodowej pracowników „50+”.

7 I. E. Kotowska, Zmiany demografi czne a przyszły rynek pracy, w: Przyszłość pracy w XXI wieku, 
red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2004, s. 127-135.

8 Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Społecznego w sprawie gospodarczych i bud-
żetowych konsekwencji starzenia się społeczeństwa (opinia rozpoznawcza), ECO/186, Bruksela, 14 
marca 2007 r., http://www.kpp.org.pl/ , data dostępu 13.04.2009 r.

9 B. Urbaniak, I. Wieczorek, Zarządzanie wiekiem pracowników, http://zarzadzaniewiekiem.pl/
podrecznik/, data dostępu 28.04.2009 r. Nazwa koncepcji budzi sporo kontrowersji, ale jest.

Rys. 1. Cele działań przedsiębiorstw w odniesieniu do pracowników „50+”
Źródło: Opracowanie własne.
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Każdy z tych celów można osiągnąć dzięki wykorzystaniu różnorodnych form 
organizacji pracy, odnoszących się do zadań, czasu i miejsca pracy10.

Podtrzymanie poziomu wydajności pracy można osiągnąć przez dostosowa-
nie zadań do ograniczeń biologicznych organizmu (mniej czynności ciężkich 
fi zycznie, unikanie czynności statycznych w niekomfortowych pozycjach), zindy-
widualizowany czas pracy (wymiar dostosowany do możliwości pracownika, har-
monogramy pracy uwzględniające indywidualne potrzeby dotyczące odpoczynku 
oraz optymalnych pór wykonywania pracy) oraz ergonomicznie zorganizowane 
i dobrze dobrane miejsce pracy (możliwość wykonywania części pracy w domu, 
dobre oświetlenie miejsca pracy, uporządkowanie miejsca pracy w celu uniknię-
cia niepotrzebnych przedmiotów, a tym samym urazów). Przedsiębiorcy mają za-
tem do wyboru różne warianty kształtowania zakresów zadań (np. rotacja pracy 
przeciwdziałająca zmianom funkcjonalnym w  układzie ruchowo-mięśniowym), 
elastycznego czasu pracy (np. ruchomy czas pracy, praca niepełnowymiarowa 
w koncepcji elastycznego emerytowania), a także telepracę.

Z kolei rozwój i wykorzystanie kwalifi kacji oznacza zarówno pozyskiwanie, jak 
i dzielenie się już posiadaną wiedzą, może zatem być osiągnięte przez odpowied-
ni przydział zadań, wymagający nowych kwalifi kacji – i tu pojawiają się koncepcje 
rozszerzania lub wzbogacania treści pracy, a także formy elastycznego czasu pra-
cy, dające możliwość wygospodarowania więcej czasu na podnoszenie kwalifi ka-
cji – oraz organizacja pracy „wymuszająca” przekazywanie wiedzy innym, np. job 
sharing w wersji łączenia na stanowisku pracy pracownika starszego, doświadczo-
nego oraz pracownika młodszego, silniejszego, sprawniejszego, ale o mniejszym 
doświadczeniu.

Zapewnienie odpowiedniego stanu zatrudnienia wiąże się przede wszystkim 
z działaniami o charakterze motywacyjnym, mającymi zatrzymać starszych pra-
cowników w fi rmie lub pozyskać ich z rynku pracy w sytuacji braków kadrowych. 
Z jednej strony mają one zapewnić pozytywne postrzeganie roli i znaczenia osób 
starszych w przedsiębiorstwie, a z drugiej w nich samych wyzwolić poczucie war-
tości i  zmobilizować do rozwoju zawodowego oraz możliwie długiej aktywno-
ści zawodowej. Będą temu służyły wszelkie sposoby organizacji pracy wyraźnie 
wiązane z późniejszym wiekiem, a jednocześnie atrakcyjne także dla innych pra-
cowników (tzw. przywileje wieku, np. skrócony wymiar czasu pracy lub zadania 
w ramach funkcji coacha, wymagające odpowiedniego doświadczenia zawodowe-
go, możliwość wykonywania określonych zadań w ramach telepracy).

Przedsiębiorstwa mogą podejmować wiele inicjatyw określanych pojęciem za-
rządzanie wiekiem, ale przedsięwzięcia związane z organizacją pracy mają tę za-
letę, że są bardzo konkretnymi działaniami, dającymi się dobrze ująć od strony 

10 Interesujące przykłady działań przedłużających aktywność zawodową starszych pracowników 
znajdują się na stronie: http://www.ciop.pl.
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projektowej i efektywnościowej. Stąd są przekonujące zarówno dla zarządzających, 
jak i dla pracowników.

Zakończenie

Z sondaży wynika, że jeden na dwóch Europejczyków chciałby pracować po osią-
gnięciu wieku emerytalnego. Jest to znaczna zmiana w porównaniu z  tendencją 
z lat dziewięćdziesiątych, kiedy dość powszechne było wczesne przechodzenie na 
emeryturę, uzasadnione sytuacją na rynku pracy. Z raportu demografi cznego dla 
Europy wynika, że w 2007 roku 50% mężczyzn i 30% kobiet w wieku 60 lat nadal 
pracowało, co stanowi 10% więcej niż w 2000 roku11. Biorąc pod uwagę tenden-
cje demografi czne, przedsiębiorstwa nie będą miały innego wyjścia, jak zwiększać 
zatrudnienie osób w wieku powyżej 50 lat. Może trochę utopijnie, ale niebezpod-
stawnie można też sobie wyobrazić w niezbyt odległej przyszłości odwrócenie ról 
i tworzenie programów „30-”, mających zachęcać niezbyt licznych młodych ludzi 
do pracy w organizacjach, w których średnia wieku pracowników jest zdecydo-
wanie powyżej 30. roku życia. Takie działania również można realizować poprzez 
organizację pracy, co jest już widoczne w programach „równowaga praca-życie”, 
mających na celu m.in. pogodzenie opieki nad dziećmi z pracą zawodową mło-
dych pracowników.

11 http://ec.europa.eu/news/employment/081124_1_pl.htm, data dostępu 09.04.2009 r.
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