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Dlaczego zatrzymanie pracowników na rynku pracy  
jak najdłużej ma kluczowe znaczenie dla pod­trzymania 
procesów biznesowych oraz transferu wiedzy w firmie? 
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Urodzenia żywe w Polsce 

W ciągu 40 lat liczba urodzeń zmniejszyła się o połowę 

Rocznik Demograficzny 2021,  
GUS, Warszawa 2021 
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Przeciętne dalsze trwanie życia 
 w Polsce 

Średnia oczekiwana długość życia w zdrowiu  
w Polsce i UE 

Rocznik Demograficzny 2021, GUS, Warszawa 2021 
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Prognozy demograficzne GUS wskazują, że w 2050 r. osoby ≥65 r.ż. 
będą stanowiły mniej więcej jedną trzecią populacji  
(obecnie <20%, a w 1960 r. 6%) 
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Niski średni wiek zaprzestania aktywności zawodowej 

W Polsce obserwuje się jeden z najniższych wskaźników zatrudnienia wśród osób 
>50 r.ż. i najniższą średnią wieku przechodzenia na emeryturę w porównaniu  
z innymi państwami UE.  

Kluczowe jest zatrzymywanie pracowników na rynku pracy jak najdłuższej 
poprzez podejmowanie działań wzmacniających ich zdolność do pracy.  
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Główne czynniki ryzyka wczesnego kończenia aktywności zawodowej 

 • cechy demograficzne (płeć żeńska, niskie wykształcenie, zamieszkanie na wsi, starszy wiek) 

• zły stan zdrowia 

• trudna sytuacja na rynku pracy 

• system ubezpieczeń społecznych zachęcający do przechodzenia na emeryturę  

• negatywny stosunek pracodawców do zatrudniania i zatrzymania starszych pracowników 

• niekorzystne warunki pracy   

• niska pozycja zawodowa i niskie kompetencje zawodowe 

• mniejsza otwartość na zmianę miejsca pracy lub stanowiska 

• bariery psychologiczne 

• brak zadowolenia z pracy i spełnienia zawodowego 

• sytuacja rodzinna związana z negatywnymi (choroba członka rodziny) 
lub pozytywnymi (opieka nad wnukami) aspektami życia 

• chęć samorealizacji pozazawodowej 
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Korzyści dla pracodawcy wynikające z zatrudniania i zatrzymania starszych pracowników 

• czerpanie z ich doświadczenia, osiągnięć i wiedzy 
• mniejsze ryzyko rotacji na stanowisku/miejscu pracy 
• poczucie odpowiedzialności i obowiązku w pracy 
• przekazywanie wypracowanych wartości firmy nowym pracownikom 
• lojalność i zaangażowanie w sprawy firmy 
• budowanie kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa 
• transfer specjalistycznej wiedzy i umiejętności 
• zdolność do pełnienia roli wzorców/mentorów 
• niska tendencja do rywalizacji 
• nastawienie na współpracę i orientacja na zespół 
• gotowość do pracy w elastycznym harmonogramie 
• wrażliwość społeczna i etyka pracy 
• wysoka umiejętność zarządzania własnym czasem pracy 



Zadanie realizowane ze środków Narodowego Programu Zdrowia  
na lata 2021–2025, finansowane przez Ministra Zdrowia 

Dlaczego z wiekiem zmienia się zdolność do pracy? 

• obniżenie wydolności i sprawności fizycznej 

• osłabienie sprawności psychofizycznej 

• częstsze występowanie chorób, w tym układu krążenia, oddechowego, mięśniowo-
szkieletowego, a także zaburzeń hormonalnych i metabolicznych 

Wymagania, jakie stawia przed pracownikiem praca, pozostają często niezmienne 
mimo pojawiających się z wiekiem ograniczeń – to oznacza, że rzeczywiste 
obciążenie pracą może wzrastać wraz z wiekiem 
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Choroby przewlekłe są głównymi przyczynami nie tylko przedwczesnych 
zgonów, lecz także niepełnosprawności oraz przechodzenia na emeryturę 
ze względów zdrowotnych. 

Nawet 80% chorób przewlekłych można zapobiec, przestrzegając zasad 
zdrowego stylu życia i wdrażając działania profilaktyczne. 
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Radzenie sobie przez pracodawców z problemem chorób przewlekłych załogi 

Kształtowanie miejsca, warunków i organizacji 
pracy, tak by były dostosowane do potrzeb 
i możliwości pracowników z chorobami 
przewlekłymi, a także polityki firmy w zakresie 
powrotów do pracy po długotrwałym 
zwolnieniu lekarskim na skutek takich chorób. 

 
Długotrwale i systematycznie realizowane 
działania profilaktyczne i wspierające 
pracowników w różnym wieku w zakresie 
zdrowego stylu życia.  
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kluczowych aspektów dotyczących zdrowia pracowników  7 

Domeny wspierające dobrostan 
 i zdrowie pracowników  
(na podstawie: CHRODIS+, www.chrodis.eu) 

http://www.chrodis.eu/
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1.  Zbilansowana dieta  
     i prawidłowe nawyki żywieniowe 

• Nadwaga i otyłość sprzyjają rozwojowi wielu chorób 
przewlekłych (m.in. chorób układu krążenia, 
nowotworów, cukrzycy typu 2). 

• Ponad połowa populacji osób dorosłych ma nadwagę lub jest otyła. Nadwaga i otyłość 
coraz częściej wiążą się z zaburzoną samooceną i ostracyzmem społecznym oraz 
gorszymi perspektywami zatrudnienia, absencją chorobową i prezentyzmem.  

Granica zakresu referencyjnego:  
obwód ≥94 cm u mężczyzn i ≥80 cm u kobiet 
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Błędy żywieniowe najczęściej popełniane przez Polaków 

Talerz zdrowego żywienia. Adres: https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia  

https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia
https://ncez.pzh.gov.pl/abc-zywienia/talerz-zdrowego-zywienia


Zadanie realizowane ze środków Narodowego Programu Zdrowia  
na lata 2021–2025, finansowane przez Ministra Zdrowia 

W jaki sposób pomóc pracownikom zdrowo odżywiać się? 

• Działania edukacyjne dotyczące zasad zdrowego żywienia 

• Udogodnienia sprzyjające zdrowemu sposobowi odżywiania się, w tym w czasie pracy  
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• Regularna aktywność fizyczna ma kluczowe znaczenie dla utrzymania zdrowia fizycznego 
i psychicznego. Dodatkowym pozytywnym efektem wspólnej aktywności ruchowej 
pracowników jest integracja zespołu i zwiększenie więzi z pracodawcą.  

• Bardzo ważne jest, aby rodzaj i intensywność aktywności fizycznej były dostosowane do wieku 
i możliwości pracownika oraz uwzględniały rodzaj aktywności zawodowej.  

• Dla osób >65 r.ż. duże znaczenie ma trening siłowy oraz ćwiczenia poprawiające koordynację 
ruchową. 

2.  Aktywność fizyczna 



Zadanie realizowane ze środków Narodowego Programu Zdrowia  
na lata 2021–2025, finansowane przez Ministra Zdrowia 

Paradoks aktywności fizycznej  
różnice pomiędzy aktywnością fizyczną pozazawodową a zawodową 
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Jak pracodawca może wspierać aktywność fizyczną pracowników? 
 
• Edukacja pracowników na temat znaczenia aktywności fizycznej dla zdrowia 

• Spotkania ze sportowcami, pasjonatami aktywności fizycznej, osobami z lokalnego 
otoczenia, a także z własnej firmy, które czynnie uprawiają sport lub się nim interesują 

• „Kontrakty na aktywność fizyczną” z pracownikami  

• Zaplecze techniczne do realizacji aktywności sportowych w miejscu pracy 

• Dofinansowanie zajęć sportowych 

• Grupy pracowników wspólnie startujących w zawodach oraz wspólnie ćwiczących 

• Wspólna aktywność sportowa pracowników z ich rodzinami i przyjaciółmi 

• Przerwy na ćwiczenia w trakcie pracy 



Zadanie realizowane ze środków Narodowego Programu Zdrowia  
na lata 2021–2025, finansowane przez Ministra Zdrowia 

Wytyczne i rekomendacje dotyczące stanowisk pracy, na których zatrudnione są osoby starsze 

Organizacja pracy 

• Tempo pracy – powinno być ustalane i dostosowane do możliwości pracownika, a nie narzucone. 

• Godziny pracy – wydłużanie czasu pracy nie jest wskazane, szczególną uwagę należy zwracać na 
wprowadzenie przerw w trakcie pracy. 

• Zmienność – korzystne jest zróżnicowanie pracy, jednak niezbędne jest zapewnienie odpowiedniej 
ilości czasu na przystosowanie się do nowego zadania. 

• Praca zmianowa – objawy nietolerancji pracy zmianowej nasilają się w wieku 40–45 lat Narastają 
wtedy zaburzenia snu, trudności z zasypianiem, skłonność do drzemek w ciągu dnia, zmniejsza się 
amplituda rytmu dobowego, a zwiększa skłonność do desynchronizacji rytmów dobowych.  
Dla starszych pracowników korzystne jest wprowadzenie ruchomego czasu pracy.  

3.  Ergonomia 
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Wytyczne i rekomendacje dotyczące stanowisk pracy, na których zatrudnione są osoby starsze 

Organizacja pracy 

• Rola – ważne jest precyzyjne określenie wymagań, ponieważ niejednoznaczne określenie roli  
w miejscu pracy stanowi poważne obciążenie dla pracowników starszych i zmniejsza ich 
pewność siebie. 

• Perspektywy – obawy związane z przyszłością wpływają w negatywny sposób na wydajność 
pracy i mają negatywne konsekwencje zdrowotne. Istotne jest więc zapewnienie poczucia 
bezpieczeństwa zatrudnienia.  

• Kontrola – starsi pracownicy są bardziej lojalni wobec firmy pod warunkiem, że sami kontrolują 
wykonywanie pracy. 
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Wytyczne i rekomendacje dotyczące stanowisk pracy, na których zatrudnione są osoby starsze 
Czynniki ergonomiczne 

• Powtarzalność pracy – należy unikać powtarzalnych czynności, ponieważ powodują zaburzenia w zakresie 
funkcjonowania układu mięśniowo-szkieletowego, szczególnie u osób starszych. 

• Pozycja ciała – starsi pracownicy mają mniejszą wytrzymałość mięśni, więc gorzej tolerują długi czas pracy w pozycji 
wymuszonej oraz z obciążeniem statycznym.  

• Podnoszenie/przenoszenie ciężkich przedmiotów – ze względu na zachodzące z wiekiem zmiany w układzie ruchu 
czynności takie są szczególnie źle tolerowane przez osoby starsze, ich wykonywanie wiąże się ze zwiększonym 
ryzykiem uszkodzenia układu ruchu lub wypadku.  

• Szybkość – czynności wymagające dużej szybkości ruchów nie są wskazane dla osób starszych, ponieważ mniejsza 
jest u nich liczba szybkokurczliwych włókien mięśniowych, więc i gorsza jest koordynacja nerwowo-mięśniowa. 

• Precyzja – prace wymagające dużej precyzji nie są wskazane dla pracowników starszych ponieważ wiążą się 
najczęściej z dużym obciążeniem statycznym, dodatkowo z wiekiem następuje pogorszenie wzroku oraz ograniczenie 
zdolności manualnych. 

• Praca wymagająca dużego wysiłku fizycznego – zdolność organizmu do wykonywania ciężkiej lub długotrwałej 
pracy fizycznej maleje wraz z wiekiem, jednocześnie rośnie ryzyko przeciążeń poszczególnych układów, co w 
konsekwencji może prowadzić do zmęczenia, urazów i wypadków w pracy.  
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4.  Utrzymanie dobrego zdrowia psychicznego 

• Analizy wyników 29 badań wskazują, że w porównaniu z osobami zdrowymi u pracowników  
z problemami ze zdrowiem psychicznym prawdopodobieństwo opuszczenia rynku pracy  
i otrzymania renty inwalidzkiej jest o 80% wyższe, a ryzyko bezrobocia zwiększa się o 61%. 

• Istnieje wyraźny związek między stresorami w miejscu pracy a zdrowiem psychicznym.  
Wysokie wymagania zawodowe, długie godziny pracy, duża intensywność pracy  
w połączeniu z ograniczoną kontrolą, brak równowagi między życiem zawodowym  

a osobistym oraz brak wsparcia lub niewystarczające wsparcie ze strony współpracowników  
i kierownictwa pogarszają zdrowie psychiczne i samopoczucie pracowników.  

Van Rijn R.M. Influence of poor health on exit from paid employment: a systematic review. Occup Environ Med. 2014;71(4):295– 301. 
Saint-Martin. A Job quality, health and productivity: An evidence-based framework for analysis. OECD Social, Employment and Migration Working Papers, OECD. Paris. 218.  
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Według badań naukowych stres zawodowy:  

• obniża jakość pracy  
• zmniejsza efektywność pracy 
• zaburza równowagę pomiędzy życiem zawodowym a osobistym 
• pogarsza atmosferę pracy 
• sprawia, że pracownicy częściej chorują 
• zwiększa rotację kadr 
• zmniejsza zaangażowanie w pracę 
• sprzyja zachowaniom kontrproduktywnym 
• osłabia lojalność wobec pracodawcy 
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5.  Zachowanie równowagi pomiędzy  
     życiem zawodowym a osobistym 

• Wyniki badań przeprowadzanych w polskich firmach wskazują, że 
pracownicy zbyt mało czasu poświęcają na regenerację i wypoczynek. 

• Równowaga między życiem zawodowym a osobistym pozwala skutecznie 
wdrażać inne działania, które wpływają na zdrowie pracowników.  
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Badania wskazują, że aż 45 % pracowników 
pracujących zdalnie deklaruje, iż poświęca 
więcej czasu na pracę niż w siedzibie firmy.  
 
Ale czy zawsze jest to czas efektywnej pracy? 
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Jak odpoczywać, żeby wypocząć?  

• Harmonogram pracy 
• Wpisz odpoczynek w swój plan tygodnia 
• Zaplanuj odpoczynek z uwzględnieniem czasu na „niespodziewane” sytuacje 
• Zapomnij o tym, co musisz 
• Żyj tu i teraz, a nie w sieci 
• Jeśli nie umiesz odpoczywać w domu, wyjdź na zewnątrz 
• Uwolnij emocje 
• Pobądź „sam ze sobą” 
• „Wyłącz” myślenie 
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• Badania wskazują, że dla Polaków poza wynagrodzeniem (wskazywanym przez 86% 
respondentów) istotne są relacje z przełożonym (75%), poczucie sensu 
wykonywanej pracy (73%) i atmosfera w pracy (72%). Rzadziej wskazywane były 
takie aspekty jak: zgodność wykonywanych obowiązków z preferencjami (34%), 
komfortowe warunki w biurze (32%) czy benefity prozdrowotne (29%). 

6.  Zapewnienie sprzyjającej zdrowiu  
     atmosfery w miejscu pracy 

Szczęście w pracy Polaków, edycja 4, 2020. Adres: https://www.jobhouse.pl/szczesliwy-pracownik-to-lepszy-pracownik-wyniki-4-edycji-badania-szczescie-w-pracy-
polakow,642,pl.html [dostęp 2 sierpnia 2022]  
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Pięć sposobów na dobrą atmosferę w miejscu pracy 

• Postaw na kulturę feedbacku 

• Doceniaj i chwal 

• Postaraj się słuchać innych ludzi 

• Stwarzaj przestrzeń do rozwoju 

• Postaw na integrację 
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7.  Zaprzestanie palenia papierosów 
      i nadmiernego spożycia alkoholu 

• Zarówno palenie papierosów, jak i nadmierne spożycie alkoholu zwiększają ryzyko chorób, 
wypadków i zgonów.  

• W 2019 r. 20% wszystkich zgonów w Polsce przypisywano paleniu tytoniu (w UE 17%),  
a 6% nadmiernemu spożyciu alkoholu. 

• Palenie tytoniu oraz nadmierne spożycie alkoholu mają negatywny wpływ na wydajność 
pracowników ze względu na zwiększoną absencję i prezentyzm.  

• Mniejsze jest również prawdopodobieństwo ponownego zatrudnienia palących i nadmiernie 
spożywających alkohol.  

• Należy także podkreślić częste przerwy w pracy,  liczbę wypadków w czasie pracy oraz wyższe 
koszty dla pracodawcy (np. z tytułu ubezpieczeń czy przygotowania pomieszczenia służącego 
jako palarnia). 
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Rola służby medycyny pracy w utrzymaniu aktywności zawodowej pracowników 

Służba medycyny pracy może wspierać wydłużenie okresu aktywności zawodowej 
poprzez spersonalizowane działania prowadzone w ramach opieki profilaktycznej, 

ukierunkowane na wczesne wykrycie zagrożeń oraz odpowiednią interwencję – 
najlepiej we współpracy z pracodawcą. 
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 Instytut Medycyny Pracy im. prof. Jerzego Nofera w Łodzi w ramach realizacji zadania Narodowego 
Programu Zdrowia na lata 2021–2025 finansowanego przez Ministra Zdrowia realizuje bezpłatne 
konsultacje wspierające zdrowie i aktywność zawodową zróżnicowanego wiekowo personelu ze 
szczególnym uwzględnieniem starzejących się pracowników.  
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Dziękuję za uwagę! 


