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Nota metodyczna — zakres i sposob scalenia raportow

Niniejszy dokument stanowi scalony raport z monitoringu polityk publicznych, opracowany na podstawie dwdch
raportow miesiecznych: za kwiecieri 2026 r. oraz

za czerwiec 2026 r., uzupetniony o aktualizacje monitoringu wedtug stanu na lipiec 2026 r. Struktura dokumentu
odpowiada strukturze raportéw miesiecznych (10 rozdziatéw tematycznych).

Poréwnanie raportéw zrédtowych wykazato, ze raport czerwcowy stanowi rozszerzenie raportu kwietniowego —
zachowuje jego petnq strukture i tres¢, a dodatkowo uzupetnia: (1) tabele programéw i dokumentow
kluczowych o Podrecznik europejskiego prawa o niedyskryminacji (FRA/Rada Europy), raport czgstkowy ,,Zdrowi
i aktywni w pracy” Spotecznej Akademii Nauk (Fijatkowska i in., 2025) oraz analize dr hab. Izabeli Warwas
(,,Polityka Spoteczna”), (2) informacje o naborze dla gmin w programie Aktywni Seniorzy — ASY (pula 60 min z1),
(3) rozbudowane wnioski koricowe, w tym pogtebionq ocene programu ASY 2026-2030 i ZSU 2030 oraz
konkluzje o fragmentarycznosci polityki zarzqgdzania wiekiem w Polsce.

W ramach aktualizacji lipcowej do raportu witgczono: wyniki BAEL za | kwartat 2026 r. (publikacja GUS z
26.05.2026 r.), monitoring zmian legislacyjnych (nowelizacja Kodeksu pracy w zakresie stazu pracy — etap dla
sektora prywatnego od 1.05.2026 r.,; jawnos¢ wynagrodzeri i wdrazanie dyrektywy 2023/970; pilotaz
skréconego czasu pracy MRPiPS — od lipca 2026 r. skrécenie o 20%) oraz najnowsze badania i raporty dotyczgce
sytuacji osob 50+ na rynku pracy (m.in. ,,Menedzerowie 50+ na rynku pracy”, HRM Institute , (Nie)widzialni
pracownicy 2026, badania SW Research/Job Impulse, CBOS, analizy PIE i ZUS, wnioski z EEC 2026 i Impact'26).

Ujednolicono odniesienia czasowe (miesigc sprawozdawczy: lipiec 2026 r.), poprawiono drobne bfedy
redakcyjne oraz scalono bibliografie z pliku zrédtowego
Z nowymi pozycjami z monitoringu lipcowego.



1. Wprowadzenie, cel i zakres opracowania

1.1. Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przeglad kluczowych dokumentdéw strategicznych,
programowych i wdrozeniowych w Polsce oraz na poziomie Unii Europejskiej, ktére odnosza
sie do problematyki starzenia sie spoteczenstwa (ageing). Analiza koncentruje sie na trzech
gtownych obszarach:

» aktywnosci zawodowej 0sob starszych,
* uczenia sie dorostych (lifelong learning),
» zarzadzania wiekiem (age management).

Starzenie sie spoteczenstwa stanowi jedno z najwiekszych wyzwan spoteczno-gospodarczych
wspoifczesnej Europy, w tym Polski. W zwigzku z tym ros$nie znaczenie polityk publicznych
wspierajgcych aktywnosé osdb starszych oraz ich integracje spoteczng i zawodows.

1.2. Cel diagnozy

Celem opracowania jest rozpoznanie kluczowych trendéw zwigzanych ze starzeniem sie
spoteczenistwa oraz ich wptywu na rynek pracy, edukacje dorostych i sytuacje oséb 50+.
Materiat moze stanowic¢ podstawe do diagnozy lokalnej/regionalnej, projektowania dziatan
aktywizacyjnych, edukacyjnych i monitoringowych, a takze do opracowania Standardu
zarzgdzania wiekiem w organizacjach (zadanie 2 projektu).

1.3. Stownik

* Reskilling — proces przekwalifikowania pracownika, polegajacy na zdobyciu zupetnie
nowych kompetencji umozliwiajgcych podjecie pracy na innym stanowisku lub w nowej
branzy. Jest odpowiedzig na automatyzacje i zmiany rynkowe, pozwalajgc unikngé
zwolnien.

» Upskilling — proces ciggtego podnoszenia kwalifikacji i zdobywania nowych
umiejetnosci w ramach obecnej sciezki zawodowej. W przeciwienstwie do reskillingu
(przekwalifikowania), upskilling zwieksza eksperckosé w obecnej roli.

» Assistive technologies — technologie wspomagajgce (asystujgce) — szeroka klasa
urzadzen, oprogramowania i rozwigzan technicznych, ktére utatwiajg funkcjonowanie i
zwiekszajg niezaleznos¢ oséb.

* Ageism — forma dyskryminacji lub uprzedzen oparta na wieku, najczesciej dotykajgca
osbéb starszych (45/50+). Przejawia sie stereotypami, lekcewazeniem, wykluczeniem
spotecznym lub nieréwnym traktowaniem, szczegdlnie na rynku pracy, gdzie pracownicy
sg pomijani przy awansach lub zwalniani przez btedne przekonania o ich niskiej
wydajnosci.

* CIOP-PIB - Centralny Instytut Ochrony Pracy — Pafistwowy Instytut Badawczy.

* Reverse mentoring — mentoring odwrdcony — proces, w ktérym miodsi stazem lub
wiekiem pracownicy (juniorzy) petnig role mentoréw dla starszych, bardziej

doswiadczonych menedzeréw (senioréw). Cel to wymiana wiedzy, szczegdlnie w
obszarach technologii, trendéw i innowacji.



* Intermentoring — metoda zarzadzania zasobami ludzkimi oparta na dwukierunkowej
wymianie wiedzy i doswiadczen pomiedzy pracownikami w réinym wieku
(pokoleniami), taczgca doswiadczenie starszych pracownikdw z nowymi technologiami i
podejsciem mtodszych.

* Job shadowing - ,staz towarzyszacy” — metoda rozwoju zawodowego polegajgca na
obserwowaniu przez pracownika (lub stazyste) codziennych obowigzkow bardziej
doswiadczonego eksperta, dziatajgc jak jego ,cien”.

= Communities of practice — spofecznosci praktykdw — grupy ludzi o podobnych
zainteresowaniach lub zawodach, ktdrzy regularnie wymieniajg wiedze i doswiadczenia,
aby wspdlnie rozwigzywad problemy i rozwijaé umiejetnosci.

2. Zrédta danych, badania i monitoring

2.1. Gtéwne zrédta danych
Najwazniejsze zrodta do wykorzystania:
= GUS: Aktywnos$¢ ekonomiczna ludnosci Polski, Rocznik Statystyczny, Sytuacja osob
starszych w Polsce.
* GUS: Prognoza ludnosci na lata 2023-2060.
* PARP: ,Rynek pracy, edukacja, kompetencje” oraz Bilans Kapitatu Ludzkiego.
= |BE/PIAAC: raporty o uczeniu sie dorostych.

* Eurostat: wskazniki zatrudnienia osdéb 55-64, uczestnictwo w lifelong learning,
poréwnania UE.

» BAEL - kluczowe zrédto dla rynku pracy: cyklicznie monitoruje pracujgcych,
bezrobotnych i biernych zawodowo oraz umozliwia poréwnania miedzynarodowe.
Uwaga: od | kwartatu 2026 r. w BAEL obowigzuje nowa klasyfikacja PKD 2025, co
zmienia podziat danych w obrebie sektoréw ekonomicznych.

2.2. Raporty instytucjonalne i branzowe

PARP prowadzi cykliczne opracowania ,Rynek pracy, edukacja, kompetencje”, ktore
syntetyzujg aktualne dane o rynku pracy, edukacji i kompetencjach. Bilans Kapitatu
Ludzkiego jest z kolei dtugofalowym monitoringiem kompetencji, prowadzonym przez PARP i
Uniwersytet Jagiellonski; nowy cykl BKL 3.0 rozpoczat sie w 2024 r. i obejmuje m.in. badania
ludnosci, pracodawcédw i sektora ustug rozwojowych.

2.3. Proponowane wskazniki monitoringu 50+

Obszar Wskaznik

Demografia udziat oséb 50+, 60+, 65+ w populacji

Rynek pracy wspotczynnik aktywnosci zawodowej 50-54, 55-59, 60—-64
Zatrudnienie wskaznik zatrudnienia osob 50+ / 55-64




Obszar Wskaznik

Biernosc¢ liczba i odsetek biernych zawodowo 50+

Bezrobocie stopa bezrobocia BAEL i rejestrowanego w grupach wieku

Edukacja udziat os6b 50+ w kursach, szkoleniach, edukacji
pozaformalnej

Kompetencje poziom kompetencji cyfrowych i potrzeby szkoleniowe

Zdrowie i praca ograniczenia zdrowotne wptywajgce na aktywnosé

Region zréini;:owanie wojewddzkie i lokalne

Pte¢ roznice kobiet i mezczyzn 50+ w aktywnosci i edukacji

2.4. Whnioski diagnostyczne

Starzenie sie ludnosci bedzie coraz silniej wptywac na podaz pracy, potrzeby edukacyjne i
polityke zatrudnienia. Osoby 50+ powinny by¢ traktowane nie jako grupa ,schytkowa”
zawodowo, ale jako strategiczny zasdb rynku pracy. Najwazniejsze kierunki dziatan to:
aktywizacja zawodowa, aktualizacja kompetencji, przeciwdziatanie ageizmowi, rozwdj
elastycznych form pracy oraz wtgczenie edukacji dorostych

w polityke rynku pracy.

2.5. Zestawienie wskaznikow ageing

Wskazane w Zatgczniku nr 1 do Raportu.

3. Dokumenty strategiczne, programowe, legislacja i finansowanie

3.1. Dokumenty strategiczne na poziomie UE
Do najwazniejszych dokumentéw naleza:

* Europejski Filar Praw Socjalnych — podkresla znaczenie réwnego dostepu do rynku
pracy i uczenia sie przez cate zycie.

» Strategia Europa 2030 — akcentuje wzrost zatrudnienia oraz rozwéj kompetenciji.

= Agenda na rzecz umiejetnosci w Europie (European Skills Agenda) — promuje
podnoszenie kwalifikacji i przekwalifikowanie dorostych.

» Zielona ksiega w sprawie starzenia sie spoteczenstwa (2021) — wskazuje wyzwania
demograficzne i potrzebe aktywnego starzenia sie.

Dokumenty te wyznaczajg ramy dla krajowych polityk w zakresie zatrudnienia, edukacji i
integracji spotecznej oséb starszych.
3.2. Dokumenty krajowe — strategiczne

» Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2030 — wskazuje na koniecznos$¢ wydtuzania
aktywnosci zawodowej i rozwdj kompetencji dorostych.



» Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego 2030 - podkresla znaczenie integracji
spotecznej i aktywnosci obywatelskiej seniorow.

* Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego — uwzglednia wyzwania demograficzne w
rozwoju regionow.

» Strategia Demograficzna 2040 — kompleksowe ramy polityki demograficznej paristwa.

Dokumenty te tworzg ogdlne ramy polityki publicznej wobec starzenia sie spoteczenstwa.

3.3. Dokumenty programowe

* Program , Aktywni Seniorzy — ASY 2026—2030” — nowy, kompleksowy program polityki
senioralnej (nastepca programoéw , Aktywni+” i, Senior+”).

* Programy operacyjne finansowane z funduszy UE (np. FERS, EFS+) — wspierajg
aktywizacje zawodowgq i edukacje dorostych.

Programy te stanowig narzedzia wdrazania strategii w praktyce.

3.4. Dokumenty wdrozeniowe i operacyjne
» wytyczne ministerialne dotyczace rynku pracy i edukacji,
= programy regionalne,
» projekty realizowane przez instytucje publiczne i organizacje pozarzgdowe.

Dokumenty te okreslajg konkretne dziatania, wskazniki oraz mechanizmy monitoringu.

3.5. Tabela programéw i dokumentow kluczowych dla zarzgdzania wiekiem

Obszar Dokument / Znaczenie dla zarzadzania wiekiem
program

Polityka senioralna | Aktywni Seniorzy | Nowy program wieloletni dla os6b

— ASY 2026-2030 | starszych, budzet 610 min zt, nacisk na
aktywnos¢, samodzielno$¢, udziat
spoteczny i lokalne rozwigzania. W 2026
r. ruszyt nabor dla gmin (pula 60 min zf).
Zrédto: gov.pl/web/senior;

Polityka senioralna | ASY 2026, Finansowanie koncepcji polityki

— konkursy Priorytet I i llI senioralnej oraz partycypacji spotecznej
0sbb starszych; potencjalnie uzyteczne
dla projektowania modeli age
management. Zrodfo: gov.pl/web/senior

Rynek pracy / Aktywni 50+ — Inicjatywa promujgca aktywnos¢
aktywnos¢ 50+ ZUS zawodowg 0s0b 50+, planowanie kariery
i Swiadczen oraz przetamywanie
stereotypdw wieku. Zrodto: zus.pl/
aktywni-50-plus




Obszar

Dokument /
program

Znaczenie dla zarzadzania wiekiem

Kapitat ludzki

Strategia Rozwoju
Kapitatu
Ludzkiego 2030

Ramy dla pracy, edukacji, aktywizacji i
spojnosci spotecznej; istotna dla
wydtuzania aktywnosci zawodowe;.
Zrodto: gov.pl/web/rodzina

LLL / umiejetnosci

Zintegrowana
Strategia
Umiejetnosci 2030

Gtéwna rama polityki umiejetnosci i
uczenia sie przez cate zycie, obejmujgca
edukacje formalng, pozaformalng i
uczenie nieformalne. Zrodto: gov.pl/web/

Roéwne traktowanie

Krajowy Program
Dziatan na rzecz

Podstawa dziatan
antydyskryminacyjnych, w tym

Rownego przeciwdziatania wykluczeniu ze wzgledu
Traktowania na wiek. Zrodto: gov.pl/web/rownosc
2022-2030

Prawo Podrecznik Podrecznik zapoznaje z r6znymi formami

antydyskryminacyjn
e UE

europejskiego
prawa
0 niedyskryminacji

dyskryminacji oraz unijnymi aktami
prawnymi przeciw dyskryminacji; zawiera
wazne orzeczenia europejskich sgdow

(FRA/ Rada i trybunatow oraz sgdow krajowych.
Europy) Zrédto: fra.europa.eu
KPO Krajowy Plan Obejmuje reformy i inwestycje
Odbudowy i w dopasowanie umiejetnosci, ksztatcenie
Zwiekszania zawodowe, cyfryzacje i LLL. Zrodto:
Odpornoéci gov.pl/web/edukacja
FERS / EFS+ Fundusze Program obowigzujgcy w wersji od 3
Europejskie dla czerwca 2025 r.; istotny dla projektéw
Rozwoju kompetencyjnych, rynku pracy, edukacji
Spotecznego dorostych i wigczenia spotecznego.
2021-2027 Zrédto: funduszeeuropejskie.gov.pl
FERS / regionalne | Wytyczne EFS+ Ujednolicajg warunki wsparcia w
EFS+ 2021-2027 projektach EFS+, w tym mozliwych
dziatan dotyczacych oso6b starszych,
rynku pracy i kompetencji.
Wsparcie LZdrowi i aktywni | Szczegbtowy przeglad literatury i badan
aktywnosci w pracy” - raport | z zakresu zdrowia, ergonomii oraz
zawodowej os6b czastkowy, psychospotecznych aspektow starzenia
starszych Spoteczna sie w Srodowisku zawodowym.

Akademia Nauk
(Fijatkowska i in.,
2025)

Identyfikuje bariery systemowe
(stereotypy, brak elastycznych modeli
zatrudnienia); zawiera praktyczne
rekomendacje i dobre praktyki firm




Obszar Dokument / Znaczenie dla zarzadzania wiekiem

program
Analiza wyzwan dr hab. lzabela Fundamentalna analiza wskazujaca, ze
demograficznych Warwas, ,Polityka | starzenie sig¢ spoteczenstwa wymaga od
Spoteczna” (t. organizacji odejscia od tradycyjnej
517, nr 4) polityki kadrowej na rzecz aktywnego

zarzgdzania r6znorodnos$cig
pokoleniowg: rekrutacja bez barier
wiekowych, LLL, ochrona zdrowia,
zarzgdzanie sukcesja, elastyczne formy

3.6. Analiza

W Polsce zarzgdzanie wiekiem nie funkcjonuje jako jedna, samodzielna polityka publiczna.
Jest rozproszone miedzy polityka senioralng, rynkiem pracy, edukacjg dorostych, réwnoscia
traktowania oraz funduszami UE. Kluczowg zmiang w 2026 r. jest przejscie od programu
Aktywni+ 2021-2025 do ASY 2026-2030, ktdry tgczy aktywnosé spoteczng, partycypacje i
lokalne wsparcie seniordw; w potowie roku uruchomiono nabdr dla gmin z pulg 60 min zt.

W obszarze rynku pracy silne znaczenie majg dziatania miekkie: aktywizacja 50+,
przetamywanie stereotypdéw, doradztwo, utrzymanie zatrudnienia, szkolenia i profilaktyka
zdrowotna. Nadal brakuje jednak jednego krajowego standardu zarzadzania wiekiem dla
pracodawcow. Rekomendacje PARP wskazujg, ze starzenie sie spofeczenstwa wptywa na
rynek pracy, a zatrudnianie oséb starszych moze ograniczaé skutki spadku liczby mtodszych
pracownikow.

W zakresie LLL najwazniejsza jest ZSU 2030, poniewaz przesuwa akcent z edukacji mtodziezy
na rozwoj umiejetnosci przez cate zycie, rowniez w miejscu pracy. To dobra podstawa do
projektéw reskillingu i upskillingu pracownikéw 45+/50+, ale sama strategia wymaga
operacjonalizacji przez programy sektorowe, regionalne i pracodawcow.

KPO i FERS tworzg gtowne Zrddta finansowania dziatan systemowych: kompetencji,
cyfryzacji, ksztatcenia zawodowego, ustug spotecznych, dostepnosci i wigczenia.

Ich znaczenie dla zarzadzania wiekiem jest posrednie, ale praktycznie kluczowe -
umozliwiajg finansowanie projektéw dotyczgcych adaptacji kompetencji, rynku pracy i ustug
dla starzejgcego sie spoteczenstwa.

3.7. Krajobraz polityki publicznej, strategicznej i programy unijne

W lipcu 2026 r. polski rynek pracy znajduje sie w fazie intensywnej adaptacji do wyzwan
demograficznych, wspieranej przez bezprecedensowe strumienie finansowania z Unii
Europejskiej. Systemowe zarzgdzanie starzejgcym sie spoteczenstwem przestato byé domeng
teorii, a stato sie wymogiem operacyjnym finansowanym z nastepujgcych zrédet:

* FERS (Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego) — w okresie objetym
monitoringiem (kwiecien—lipiec 2026) zidentyfikowano 142 kluczowe wnioski
o tgcznej wartosci 255,6 min PLN. Projekty koncentrujg sie na Dziataniu 1.04, ktére



finansuje poprawe dobrostanu, profilaktyke zdrowotng oraz reskilling
(przekwalifikowanie) pracownikow w wieku przedemerytalnym.

* Krajowy Plan Odbudowy (KPO) — Reforma A4.1, dotyczaca modernizacji instytucji
rynku pracy i cyfryzacji, osiggneta w sektorze MSP poziom 68% kontraktacji. Srodki te sg
realnie wykorzystywane na doposazenie stanowisk pracy w technologie intuicyjne,
niwelujace bariery fizyczne i poznawcze starszych pracownikéw.

* Program Erasmus+ (Edukacja Dorostych) — odnotowano wzrost zainteresowania
mobilnoscig edukacyjng pracownikéw 50+. Granty te pozwalajg na wymiane
doswiadczen w zakresie age management z liderami rynku z Niemiec
i Skandynawii.

* Horyzont Europa — zidentyfikowano rosngca liczbe polskich konsorcjow ubiegajacych
sie o granty na wdrazanie tzw. assistive technologies (technologii wspomagajacych),
takich jak egzoszkielety czy inteligentne systemy wsparcia wzroku na liniach
produkcyjnych.

Zrédta i linki: Monitorowanie KPO, Portal Funduszy Europejskich (FERS), Zintegrowana
Strategia Umiejetnosci 2030.

3.8. Aktualizacja lipcowa — monitoring zmian legislacyjnych

Nowelizacja Kodeksu pracy w zakresie stazu pracy. Ustawa z dnia 26 wrzesnia 2025 r. o
zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz niektorych innych ustaw zasadniczo zmienia zasady
ustalania stazu pracy: do okresu zatrudnienia wlicza sie m.in. okresy prowadzenia
pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej, wykonywania umow zlecenia

i umow o $wiadczenie ustug, umowy agencyjnej, cztonkostwa w rolniczych spétdzielniach
produkcyjnych oraz udokumentowanej pracy zarobkowej za granicg. Przepisy dziatajg wstecz;
okresy potwierdza zaswiadczenie ZUS (wniosek USP), a na udokumentowanie wczesniejszych
okreséw przewidziano co do zasady 24 miesigce. Zmiany weszty w zycie 1 stycznia 2026 r. dla
sektora finanséw publicznych, a od 1 maja 2026 r. objety pracodawcéw prywatnych. Z
perspektywy ageingu jest to zmiana istotna: urealnia dorobek zawodowy oséb o
nieliniowych $ciezkach kariery (czestych w pokoleniu 50+), wptywajgc na wymiar urlopu,
okresy wypowiedzenia, dodatki stazowe i odprawy.

Jawnos¢ wynagrodzen (dyrektywa 2023/970). Od 24 grudnia 2025 r. pracodawcy majg
obowigzek informowania kandydatéw o wynagrodzeniu (jego poczatkowej wysokosci lub
przedziale) w ogtoszeniu, przed rozmowg kwalifikacyjng albo przed nawigzaniem stosunku
pracy, a ogtoszenia i nazwy stanowisk majg by¢ neutralne i niedyskryminujgce. Petna
implementacja unijnych przepiséw o przejrzysto$ci wynagrodzen przypada na czerwiec 2026
r. Neutralne, transparentne procesy rekrutacyjne ograniczajg pole dla dyskryminacji, w tym
ze wzgledu na wiek.

Pilotaz skroconego czasu pracy MRPiPS (,,Skrocony czas pracy — to sie dzieje!”). Od 1
stycznia 2026 r. 90 pracodawcéw (ponad 5 tys. pracownikdw, dofinansowanie tgcznie ok. 50
min zt z Funduszu Pracy) testuje modele skréconego czasu pracy z zachowaniem
wynagrodzenia. W pierwszym pétroczu czas pracy skrocono o 10%, a od lipca 2026 r. — 0 20%
(do ok. 32 godzin tygodniowo). Pierwsze doswiadczenia wskazujg, ze skracanie czasu pracy
najlepiej sprawdza sie tam, gdzie wczesniej uporzgdkowano procesy i zwiekszono
automatyzacje; w czesci organizacji odnotowano jednak wzrost presji zadaniowej. Raport



koncowy MRPiPS z rekomendacjami planowany jest na potowe 2027 r. Dla zarzadzania
wiekiem pilotaz ma znaczenie strategiczne — elastyczny i krotszy czas pracy jest jednym z
kluczowych instrumentéw utrzymania w zatrudnieniu pracownikéw 50+/60+.

Ustawa o rynku pracy i stuzbach zatrudnienia. Ustawa z dnia 20 marca 2025 r.
(obowigzujgca od 1 czerwca 2025 r.) zreformowata publiczne stuzby zatrudnienia

i instrumenty rynku pracy, m.in. wprowadzajgc premie dla organizatoréw stazy finansowang
z Funduszu Pracy. Rownolegle w 2026 r. procedowane sg projekty: jednolitych ram prawnych
stazy na otwartym rynku pracy (UD307 — m.in. obowigzkowe $wiadczenie pieniezne i
ubezpieczenia), nowej definicji mobbingu oraz reformy Panstwowej Inspekcji Pracy
(kompetencja do stwierdzania istnienia stosunku pracy). Zmiany te wymagajg dalszego
monitorowania pod katem wptywu na jakos¢ zatrudnienia oséb starszych.

4. Diagnoza demograficzna i perspektywa regionalna

Analiza desk research: ageing / starzenie sie spoteczenstwa.

4.1. Diagnoza problemu

Starzenie sie ludnosci jest jednym z kluczowych wyzwan spoteczno-gospodarczych

w Polsce. Wedtug danych za 2024 r. liczba ludnosci Polski wyniosta 37,49 min, a liczba osdb
w wieku 60+ zblizyta sie do 10 miIn. Seniorzy stanowili juz 26,6% populacji, a ich liczba
wzrosta rok do roku o 85,3 tys. 0sdb.

Prognoza GUS na lata 2023-2060 zaktada dalsze pogtebianie zmian demograficznych. GUS
przygotowat trzy scenariusze prognozy, przy czym scenariusz sredni zostat wskazany jako
gtowny dla analiz publicznych. Prognoza jest dostepna takze na poziomie powiatéw i gmin,
€O ma znaczenie przy projektowaniu interwencji lokalnych.

4.2. Kontekst demograficzny

Polska znajduje sie w fazie postepujgcego starzenia sie ludnosci. Prognoza GUS na lata
2023-2060 wskazuje na dalszy spadek liczby ludno$ci oraz wzrost udziatu oséb starszych w
populacji. Wedtug prognoz liczba oséb w wieku produkcyjnym moze spas¢ z 21,7 min do ok.
15 min w 2060 r.; juz w 2035 r. moze by¢ o ok. 2,1 miln pracownikdw mniej niz obecnie.
Oznacza to rosngce znaczenie oséb 50+ jako grupy aktywnej zawodowo, edukacyjnie i
spotecznie.

4.3. Perspektywa demograficzna 2027-2030 (regiony)

Zgodnie z prognozami GUS, do 2030 r. liczba seniorow w Polsce wzrosnie do 10,8 min.
Sytuacja regionalna wymaga zréznicowanych strategii HR:

* Wojewodztwo tédzkie: seniorzy bedg stanowi¢ ponad 35% populacji. Region ten musi
sta¢ sie liderem w automatyzacji proceséow przy zachowaniu rdél nadzorczych dla
doswiadczonych pracownikéw. Starzenie sie ludnosci zostato zidentyfikowane jako
kluczowe wyzwanie spoteczno-gospodarcze regionu i potencjalna putapka
demograficzna.

» Wojewddztwo S$wietokrzyskie: przewidywany spadek populacji o 2,1% wymusza
masowag adaptacje technologii wspomagajgcych w sektorze rolniczym
i przetwdrczym.



Polska ogotem: do 2035 r. z rynku pracy zniknie 3,8 min pracownikéw. Zarzadzanie wiekiem
nie jest juz opcja, lecz warunkiem przetrwania firm.

5. Rynek pracy oraz sytuacja osob 50+/60+

Analiza 50+ na rynku pracy w Polsce.

5.1. Skala i charakterystyka zatrudnienia 50+

Osoby 50+ stajg sie jedng z kluczowych grup zasobdow pracy ze wzgledu na starzenie sie
populacji, niedobory kadrowe i presje na wydtuzanie aktywnosci zawodowej. Wedtug
raportu CIOP-PIB ,Sita wieku” z 2025 r. wskaznik zatrudnienia osdb 55—64 lata w Polsce
wzrést z ok. 42% w 2015 r. do blisko 60% w 2024 r. (na koniec 2025 r. przekroczyt 60%), co
oznacza wyrazne zblizenie do Sredniej UE.

Obecnie co czwarty pracownik w Polsce to osoba w wieku 50+; ponad potowa z nich (57%)
pracuje w mikroprzedsiebiorstwach zatrudniajgcych do dziewieciu oséb.

W Polsce jest ok. 5,6 min oséb w wieku 50+ przed wiekiem emerytalnym, z czego ok. 80%
pracuje (ok. 4,5 mln 0sdb, tj. 25% rynku pracy); facznie z ok. 900 tys. pracujgcych emerytow
grupa 50+ stanowi ok. 30% rynku pracy.

Jednoczesnie aktywnos¢ zawodowa nadal gwattownie spada po osiggnieciu wieku
emerytalnego. Problem 50+ nie dotyczy wytgcznie bezrobocia, ale takze przedwczesnego
wycofywania sie z rynku pracy — wsrdd kobiet aktywnos$é w grupie 55-59 lat spada o 9 p.
proc. wzgledem grupy 50-54, a wsréd mezczyzn z 88% (50-55 lat)

do 66% tuz przed emerytura.

5.2. Gtéwne bariery kontynuacji pracy
Najwazniejsze bariery majg trzy poziomy:

= Systemowe: niski wiek emerytalny, niewystarczajgco kompleksowa polityka 50+,
ograniczona dostepnos$é pracy w niepetnym wymiarze oraz stabe wsparcie opieki nad
osobami zaleznymi. CIOP wskazuje tez, ze ochrona przedemerytalna moze
paradoksalnie zniechecac czes¢ pracodawcdéw do zatrudniania starszych kandydatéw.

* Spoteczno-kulturowe: ageizm, stereotypy dotyczace nizszej elastycznosci
i produktywnosci oraz dyskryminacja rekrutacyjna. W przywotanym przez CIOP
eksperymencie PIE kandydaci 50+ otrzymywali ponad dwa razy mniej zaproszen
na rozmowe niz kandydaci 20+ o takich samych kwalifikacjach.

* Indywidualne: stan zdrowia, obcigzenia opiekuncze, niski udziat w edukacji dorostych,
brak wiary w mozliwos¢ przekwalifikowania oraz nizsze kompetencje cyfrowe.

5.3. Potrzeby oséb 50+

Najwazniejsze potrzeby to: elastyczny czas pracy, praca czeSciowa lub hybrydowa,
ergonomiczne stanowiska, profilaktyka zdrowotna, wsparcie psychologiczne i
antydyskryminacyjne, doradztwo kariery, szkolenia praktyczne oraz mozliwos¢ stopniowego
przechodzenia z petnego etatu do aktywnosci czesciowej.

Raport CIOP podkresla, ze zdolnos¢ do kontynuowania pracy zalezy bardziej od warunkdéw
pracy, organizacji zadan i zdrowia niz od samego wieku metrykalnego.



5.4. Rynek pracy osob 50+ — dane BAEL (aktualizacja: | kwartat 2026 r.)

Wedtug wstepnych wynikéw BAEL opublikowanych przez GUS 26 maja 2026 r., w | kwartale
2026 r. osoby aktywne zawodowo stanowity 58,7% ludnosci w wieku 15-89 lat (wzrost o 0,5
p. proc. r/r, spadek o 0,3 p. proc. kw/kw). Liczba aktywnych zawodowo wyniosta 17 817 tys.,
w tym 17 237 tys. pracujacych i 580 tys. bezrobotnych; populacja biernych zawodowo liczyta
12 538 tys. 0séb (wsrdd nich 51,5% stanowili emeryci). Stopa bezrobocia wyniosta 3,3%, a
wskaznik zatrudnienia 56,8%.

Przecietny czas poszukiwania pracy wyniost 8,5 miesigca, przy czym najdtuzej pracy szukaty
osoby w wieku 45-54 lata (9,9 miesigca) — to istotny sygnat utrzymujacych sie barier
rekrutacyjnych dla oséb dojrzatych. Dla poréownania w IV kwartale 2025 r. aktywni
zawodowo stanowili 59,0% (17,912 mIn oséb, w tym 17,346 mlIn pracujacych).

Kluczowe problemy do monitorowania:

wczesdniejsze wycofywanie sie z rynku pracy,

o o

biernos¢ zawodowa osdb 50+,

niedopasowanie kompetencji do zmian technologicznych,

o
d. bariery zdrowotne i opiekuncze,

e. stereotypy wiekowe w rekrutacji i miejscu pracy,
f.

nizszy udziat czesci oséb 50+ w szkoleniach i rozwoju kompetenc;ji.

5.5. Rynek pracy i aktywno$¢ oséb starszych

W 2024 r. wspotczynnik aktywnosci zawodowej oséb w wieku 60-89 lat wyniost 15,2%, a
wskaznik zatrudnienia 15,0%. Oznacza to bardzo niski poziom aktywnosci zawodowej
seniorow, szczegolnie kobiet: w tej grupie aktywnos$¢ zawodowa kobiet wynosita 9,1%,
wobec 23,6% wsrdd mezczyzn. Jednoczesnie — wedtug analiz PIE — liczba pracujgcych oséb w
wieku 65+ rosnie (w pierwszych trzech kwartatach 2025 r. 0 4% r/r),

a z majowego badania CBOS (2026) wynika, ze pracuje ok. 19% osdb pobierajgcych
emeryture, z ktorych wiekszos¢ chce pracowac ,tak dtugo, jak bedzie to mozliwe”.

Wynika z tego potrzeba projektdw wspierajgcych aktywne starzenie sie, zatrzymanie oséb
50+/60+ na rynku pracy, elastyczne formy zatrudnienia, mentoring miedzypokoleniowy oraz
przeciwdziatanie dezaktywizacji zawodowej.

5.6. Charakterystyka zatrudnienia i wielowymiarowe luki kompetencyjne

Sytuacja rynkowa w okresie objetym monitoringiem charakteryzuje sie paradoksem: przy
rekordowo niskim bezrobociu w grupie 50+ (ok. 3,4%), osoby te napotykajg najwieksze
trudnosci w przypadku koniecznosci zmiany pracy (Sredni czas poszukiwania w tej grupie
siega 14 miesiecy; dane BAEL za | kw. 2026 r. potwierdzaja, ze grupa 45-54 lata szuka pracy
najdtuzej ze wszystkich — 9,9 miesigca).

Zidentyfikowano cztery krytyczne luki kompetencyjne:

a. Luka technologiczna (Al) — 62%: najwieksza bariera psychologiczna. Wiekszosé
pracownikéw 50+ odczuwa lek przed narzedziami generatywnej sztucznej inteligencji,
postrzegajac je jako zagrozenie, a nie wsparcie.



b. Luka ,,zielonej transformacji” (green skills) — 45%: brak wiedzy o standardach ESG i
gospodarce obiegu zamknietego (GOZ), co staje sie barierg w sektorze produkcyjnym i
budowlanym.

c. Luka adaptacyjna — 38%: trudnos¢ w przejsciu z hierarchicznych modeli zarzagdzania na
zwinne metody pracy (Agile, Scrum).

d. Luka jezykowa i miedzynarodowa — 52% kadry 55+: znaczne ograniczenie w swobodnej
komunikacji biznesowej w jezyku angielskim, co hamuje ekspansje zagraniczng polskich
MSP.

*Zrédta: GUS - Rynek Pracy (BAEL), OECD iLibrary — Employment.

5.7. Aktualizacja lipcowa — najnowsze badania sytuacji osob 50+

Badanie ,,Menedzerowie 50+ na rynku pracy” (2026). Wsréd 167 badanych menedzeréw
50+ (86% to kierownicy dziatow lub kadra C-level) az 77,2% doswiadczyto dyskryminacji ze
wzgledu na wiek (na poziomie dyrektorskim i C-level — 81,9%), a 45% szukato pracy ponad 12
miesiecy. Badanie obala jednoczesnie mit o niecheci starszych pracownikdw do rozwoju —
88% menedzerow 50+ podejmuje doszkalanie z wtasnej inicjatywy.

Raport HRM Institute ,,(Nie)widzialni pracownicy 2026”. W szerszej populacji pracownikéw
co trzecia osoba doswiadczyta dyskryminacji ze wzgledu na wiek, a 40% obserwowato jg w
swoim otoczeniu.

Badanie SW Research / Job Impulse (2026). Zdaniem 46% Polakéw osoby powyzej 50. roku
Zycia sg grupg najbardziej wykluczong na rynku pracy - czesciej niz mieszkancy wsi i
mniejszych miejscowosci (41%), osoby mtode wchodzace na rynek pracy (38%)

i osoby z niepetnosprawnoscig (38%). Inkluzywne Srodowisko pracy wskazywane jest jako
kluczowe wyzwanie dla pracodawcéw na 2026 r.

Satysfakcja i motywacje pracownikéw 50+ (lipiec 2026). Z publikacji prasowych

z poczatku lipca 2026 r. wynika, ze mimo deklarowanego zadowolenia niemal 80%
pracownikdw 50+ odczuwa ograniczong satysfakcje z pracy; wsrdéd czynnikéw
,wypychajacych” z rynku wskazywane sg m.in. zmeczenie fizyczne i wyczerpanie psychiczne,
brak rozwoju (wieloletnia praca na tak samo nazwanym stanowisku)

oraz niska powszechno$¢ kultury zarzgdzania wiekiem. Eksperci postulujg zachety fiskalne
dla pracodawcow oraz docenianie pozafinansowe (m.in. przeglad tytutéw stanowisk).

Dane ZUS (2026). Na koniec marca 2026 r. do ubezpieczehi emerytalnego i rentowych
zgtoszonych byto 16,3 min osdb (o 21,6 tys. wiecej r/r); jednoczesnie w Polsce jest

ok. 6,1 min emerytéw i ok. 2 min rencistow. Odnotowywany jest dwucyfrowy wzrost liczby
pracujgcych emerytéw.

Whnioski z debat EEC 2026 (Katowice) oraz Impact'26 potwierdzajg, ze problemem osdb
dojrzatych zawodowo nie jest wytgcznie poziom kompetencji, lecz przede wszystkim bariery
systemowe i stereotypy prowadzace do ,niewidzialnosci” w procesach rekrutacyjnych oraz
wypychania w strone biernosci zawodowej jeszcze przed osiggnieciem wieku emerytalnego.
Firmy marginalizujgce pracownikdédw 50+ ryzykujg utrate unikatowej wiedzy organizacyjnej,
doswiadczenia operacyjnego i znajomosci klientéw, ktorych nie da sie fatwo zastgpié
automatyzacjg czy wdrozeniami Al.



6. Kompetencje, lifelong learning i luki rozwojowe

6.1. Obszar: uczenie sie dorostych

Polityki publiczne promuja:
a. rozwoj kompetencji podstawowych i cyfrowych,
b. dostep do edukacji formalnej i pozaformalnej,
c. systemy walidacji kompetenciji,
d. indywidualne $ciezki uczenia sie.

Uczenie sie przez cate zycie jest kluczowe dla utrzymania aktywnos$ci zawodowej oséb
starszych.

6.2. Edukacja dorostych i kompetencje

Dane GUS o uczeniu sie dorostych wskazujg, ze w 2022 r. w kursach, szkoleniach

i innych zorganizowanych formach edukacji pozaformalnej uczestniczyta co pigta osoba w
wieku 18-69 lat, czyli 5,6 min oséb. Raport tematyczny PIAAC 2023 wskazuje natomiast na
niski poziom uczestnictwa dorostych w zorganizowanej edukacji w Polsce - 21% oséb w
wieku 25-65 lat uczestniczyto w takiej formie uczenia sie w ciggu roku.

Whiosek: w grupie 50+ szczegdlnego znaczenia nabierajg krotkie, praktyczne formy edukacji:
kompetencje cyfrowe, kompetencje zawodowe, przekwalifikowanie, zdrowie w pracy,
adaptacja do nowych technologii oraz uczenie sie w miejscu pracy.

6.3. Raporty instytucjonalne i branzowe w zakresie kompetencji i LLL

a. PARP prowadzi cykliczne opracowania ,Rynek pracy, edukacja, kompetencje”, ktére
syntetyzujg aktualne dane o rynku pracy, edukacji i kompetencjach.

b. Bilans Kapitatu Ludzkiego jest dtugofalowym, cyklicznym monitoringiem rynku pracy i
zapotrzebowania na kompetencje, prowadzonym przez PARP i Uniwersytet Jagiellonski.

c. Nowy cykl BKL 3.0 rozpoczat sie w 2024 r. i obejmuje m.in. badania ludnosci,
pracodawcow i sektora ustug rozwojowych oraz ukrytych zasobdéw rynku pracy.

Z perspektywy ageing kluczowe s3: rozwdj kompetencji cyfrowych, zdrowotnych,
spotecznych i adaptacyjnych osdéb starszych oraz przygotowanie pracodawcéw
do zarzadzania wiekiem w organizacji.

6.4. Kompetencje cyfrowe senioréw

Osoby starsze pozostajg grupg o najnizszych kompetencjach cyfrowych. W 2024 r. co
najmniej podstawowe umiejetnosci cyfrowe posiadato 30,8% oséb w wieku 55-64 lata

i tylko 13,7% oséb w wieku 65—74 lata. Dla catej populacji 16—74 lata wskaznik ten wynosit
48,8%.

To uzasadnia projekty obejmujgce edukacje cyfrowa senioréw: e-ustugi publiczne,
e-zdrowie, cyberbezpieczenstwo, bankowos¢ elektroniczng, komunikacje online oraz
przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu.

6.5. Luki kompetencyjne 50+



Najwieksze luki dotycza:

a. Kompetencji cyfrowych — obstuga narzedzi online, aplikacji branzowych,
cyberbezpieczenstwo, Al.

b. Uczenia sie przez cate zycie — osoby 50+ rzadziej uczestniczg w szkoleniach.

c. Kompetencji przysztosci — myslenie analityczne, krytyczne, kreatywnosé¢, adaptacyjnosé¢
i wspétpraca w zmiennym srodowisku pracy.

d. Aktualizacji kwalifikacji zawodowych - szczegdlnie w zawodach technicznych,
administracyjnych, ustugowych i opiekunczych.

e. Kompetencji rekrutacyjnych — CV, rozmowa kwalifikacyjna, LinkedIn, autoprezentacja,
rozpoznawanie ofert pracy.

CIOP wskazuje, ze w Swiecie szybkich zmian technologicznych potrzebne sg nie jednorazowe
kursy, ale systematyczne programy reskillingu i rozwoju kompetencji cyfrowych.

6.6. Programy i instrumenty wsparcia

Najwazniejsze dostepne instrumenty:

a.

Dofinansowanie wynagrodzenia dla pracodawcy zatrudniajgcego osobe 50+ - dla
bezrobotnych 50+ wsparcie moze trwaé 12 miesiecy i wynosi¢ maksymalnie
potowe minimalnego wynagrodzenia; po okresie refundacji pracodawca musi
utrzymac zatrudnienie przez 6 miesiecy.

Krajowy Fundusz Szkoleniowy — finansuje podnoszenie kompetencji pracownikow
i pracodawcdéw; corocznie publikowane sg priorytety i wytyczne wydatkowania
Srodkow.

Podstawowe formy aktywizacji zawodowej z Funduszu Pracy - katalog obejmuje
instrumenty rynku pracy finansowane ze srodkéw Funduszu Pracy, publikowany
corocznie przez ministerstwo; od 1 czerwca 2025 r. obowigzuje nowa ustawa o
rynku pracy i stuzbach zatrudnienia.

Program Aktywni+ 2021-2025 (zakoriczony) - nie byt typowo zatrudnieniowy, ale
wspierat aktywnos¢ spoteczng, cyfrowg i miedzypokoleniowg osdb starszych;
rocznie przeznaczano na niego 40 min zt, a projekty mogty otrzymywac 25-250 tys.
zt. Program zostat zastgpiony przez ASY 2026-2030.

Programy firmowe i dobre praktyki - przyktadem sg inicjatywy reskillingowe, np.
#ReSkillingWithCiti, w ktérych uwzglednia sie kompetencje transferowalne oséb
50+, takie jak angielski, praca zespotowa, kreatywnos¢

i analitycznosc.

Program ASY 2026-2030 (potgczenie wczesniejszych ,Senior+” i , Aktywni+”) —
kompleksowy program polityki senioralnej, ktéry ma poprawié jako$¢ zycia oséb
starszych i zwiekszy¢ ich aktywno$é¢ spoteczng, przeciwdziata¢ wykluczeniu
(spotecznemu, cyfrowemu, zdrowotnemu), wspieraé integracje, edukacje i udziat
senioréw w zyciu spotecznym, rozwija¢ dzienne formy wsparcia (np. kluby seniora,
domy pobytu). Budzet: 610 min zt na lata 2026—2030; w 2026 r. uruchomiono
nabor dla gmin (60 min zt).



g. Pilotaz skroconego czasu pracy MRPiPS — od 1 stycznia 2026 r. 90 pracodawcow
testuje modele skrdcenia czasu pracy z zachowaniem wynagrodzenia (od lipca
2026 r. — skrécenie o0 20%); instrument o potencjale retencyjnym dla pracownikéw
50+/60+.

7. Zarzadzanie wiekiem, HR, mentoring i transfer wiedzy

7.1. Zarzadzanie wiekiem
Zarzadzanie wiekiem obejmuje:
a. dostosowanie $rodowiska pracy,
b. rozwdj kompetencji pracownikéw w réznym wieku,
c. transfer wiedzy miedzy pokoleniami,
d. polityki HR uwzgledniajgce réznorodnos¢ wiekowa.

W dokumentach podkresla sie rosngce znaczenie tego podejscia w organizacjach. Ponizej
analiza rozwigzan wspierajacych zatrzymywanie doswiadczonych pracownikéw oraz
mentoring i transfer wiedzy miedzypokoleniowej.

7.2. Cel zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem to zestaw dziatan HR, organizacyjnych i BHP dostosowanych do
potrzeb, mozliwosci i potencjatu pracownikéw w roznym wieku. W praktyce stuzy ono:

a. dtuzszemu utrzymaniu pracownikow 50+/55+,
b. ograniczeniu utraty wiedzy eksperckiej,

c. poprawie wspotpracy miedzypokoleniowej oraz zwiekszeniu odpornosci organizacji na
niedobory kompetencji.

PARP definiuje ten obszar jako racjonalne i efektywne korzystanie z potencjatu pracownikdéw
poprzez dostosowanie dziatan do ich potrzeb i mozliwosci.

7.3. Kluczowe grupy rozwigzan

Obszar Narzedzia i praktyki | Gidwna korzysé Ryzyko /
warunek sukcesu
Elastyczna praca hybrydowa, zatrzymanie osOb, |wymaga jasnych
organizacja krétszy tydzien, ktore nie chcg lub | zasad dostepnosci
pracy elastyczne godziny, nie mogg pracowac | i rozliczania
stopniowe w petnym wymiarze | efektéw

przechodzenie na
emeryture, praca
projektowa




Obszar

Narzedzia i praktyki

Gtéwna korzysé

Ryzyko /
warunek sukcesu

i transfer wiedzy

reverse mentoring,
intermentoring, job
shadowing,
communities of

krytycznej w
organizacji

Zdrowie i audyty stanowisk, wydtuzenie nie moze byé
ergonomia dopasowanie zdolno$ci do pracy, | traktowane jako
obcigzen, profilaktyka | mniej absencji sprogram tylko dla
zdrowotna, starszych”
ergonomia,
Rozwd;j reskilling, upskilling, przeciwdziata potrzebne
kompetencji szkolenia cyfrowe, wykluczeniu szkolenia
indywidualne Sciezki kompetencyjnemu | praktyczne,
rozwoju dostosowane do
tempa i
dos$wiadczenia
uczestnikow
Mentoring mentoring klasyczny, | zatrzymanie wiedzy | wymaga czasu,

uznania roli
mentora
i miernikdbw efektu

Projektowanie

role eksperckie, trener

daje alternatywe

konieczne

rekrutacja, zespoty
mieszane wiekowo

bezpieczenstwo
psychologiczne

kariery 50+ wewnetrzny, doradca, | wobec awansu formalne uznanie
opiekun wdrozenia, menedzerskiego statusu
lider jakosci lub odejscia i wynagrodzenia
Kultura przeciwdziatanie wzmacnia wymaga pracy
inkluzywna ageizmowi, neutralna | zaangazowanie i Z menedzerami

i stereotypami

7.4. Modele mentoringu i transferu wiedzy

A. Mentoring klasyczny. Doswiadczony pracownik wspiera mniej doswiadczonego
w rozwoju zawodowym, rozumieniu kultury organizacyjnej i podejmowaniu decyzji.
To najbardziej uzyteczny model przy wdrazaniu nowych oséb, sukcesji stanowisk

i przekazywaniu wiedzy eksperckie;j.

Najlepsze zastosowanie:

administracja, ustugi specjalistyczne, stanowiska eksperckie.

Dobre praktyki:

a. dobdr par mentor—-mentee wedtug kompetencji, nie tylko wieku;

b. okreslenie celu relacji, np. ,,samodzielna obstuga procesu X”;

c. cykliczne spotkania, np. 1-2 razy w miesigcu;

d. uznanie roli mentora w ocenie okresowej lub wynagrodzeniu.

produkcja, edukacja,

Polskie publikacje dotyczace zarzadzania wiekiem wskazujg mentoring jako narzedzie
wspierajgce zarzadzanie wiekiem i rozwdj programéw miedzypokoleniowych.



a. Reverse mentoring. Miodszy pracownik wspiera starszego, np. w obszarze narzedzi
cyfrowych, nowych technologii, medidw spotecznosciowych lub pracy
z Al. Model ten zmniejsza dystans pokoleniowy i wzmacnia partnerskg wymiane
wiedzy. Najlepsze zastosowanie: cyfryzacja, wdrazanie nowych systemow,
komunikacja online, automatyzacja.

b. Intermentoring. Dwustronna wymiana wiedzy: starsi pracownicy przekazujg
doswiadczenie, wiedze branzowg i organizacyjng, a mtodsi dzielg sie kompetencjami
cyfrowymi, nowymi metodami pracy i aktualnymi trendami.

To najbardziej zrdwnowazony model, bo nie ustawia jednej grupy wytgcznie

w roli ,,uczacych”, a drugiej w roli ,,uczonych”. Najlepsze zastosowanie: organizacje z
duzg réznorodnoscig wiekowa, firmy przechodzgce zmiane technologiczng, instytucje
edukacyjne.

c. Job shadowing i buddy system. Mtodszy lub nowy pracownik obserwuje eksperta w
codziennej pracy. Ten model dobrze sprawdza sie tam, gdzie wiedza jest praktyczna,
sytuacyjna i trudna do opisania w procedurach. Najlepsze zastosowanie: stanowiska
operacyjne, obstuga klienta, edukacja praktyczna, administracja procesowa.

d. Bazy wiedzy i mapowanie wiedzy krytycznej. Organizacja identyfikuje osoby
posiadajgce wiedze kluczowg, opisuje procesy i tworzy repozytoria: instrukcje,
checklisty, nagrania, FAQ, case studies. To rozwigzanie jest szczegdlnie wazne, gdy
istnieje ryzyko odejs¢ emerytalnych.

7.5. Dobre praktyki organizacyjne

Najskuteczniejsze programy nie ograniczajg sie do pojedynczego szkolenia. tgczg kilka
elementdw: elastyczng prace, ergonomie, rozwéj, mentoring i kulture szacunku.

a. EU-OSHA podkresla, ze wraz z dituiszg aktywnoscia zawodowgq zarzgdzanie
bezpieczenstwem i zdrowiem w konteksécie starzejgcej sie sity roboczej staje sie
priorytetem.

b. CIOP-PIB wskazuje, ze dobre praktyki zarzadzania wiekiem obejmujg m.in. dziatania
BHP, profilaktyke zdrowotng, dostosowanie stanowisk, rozwdj zawodowy i systemy
dzielenia sie wiedza.

c. OECD zwraca uwage, ze organizacje powinny budowac $srodowisko pracy inkluzywne
wiekowo, przeciwdziata¢ stereotypom oraz lepiej wykorzystywaé potencjat zespotéw
wielopokoleniowych.

7.6. Poréwnanie narzedzi

Narzedzie Koszt Trudnosé Efekt Efekt Rekomendacja
wdrozeni retencyjn transfer
a y u
Mentoring Sredni Srednia WYSOKi bardzo | wdrozy¢ jako
klasyczny wysoki | program formalny
Reverse niski/ Srednia Sredni wysoki | dobre przy
mentoring Sredni cyfryzaciji




Narzedzie Koszt Trudnosé Efekt Efekt Rekomendacja

wdrozeni retencyjn transfer
a y u
Intermentorin | Sredni Srednia/ WYSOKi bardzo | najlepszy model
g wysoka wysoki | miedzypokolenio
Wy
Job niski niska Sredni wysoki | szybkie
shadowing wdrozenie
Baza wiedzy | $redni Srednia Sredni bardzo | konieczna przy
wysoki | ryzyku odejsé
Elastyczny niski/ Srednia bardzo posredni | kluczowe dla
czas pracy Sredni wysoki 50+/60+
Ergonomiai | $redni Srednia wysoki posredni | wazne w pracy
profilaktyka fizycznej i
stresujace;j
Role Sredni Srednia bardzo wysoki | dobre dla
eksperckie WYSOKi sukcesiji i jakosci
50+

7.7. Rekomendowany model wdrozenia
Etap 1: Diagnoza
a. analiza struktury wieku;
b. identyfikacja stanowisk krytycznych;
c. rozmowy z pracownikami 50+;
d. mapa ryzyka utraty wiedzy.
Etap 2: Program pilotazowy
a. wybor 5-10 par mentoringowych;
b. wdrozenie job shadowingu;
c. stworzenie szablonu , karty wiedzy eksperckiej”;

d. ustalenie miernikéw: liczba przekazanych procedur, satysfakcja uczestnikéw, skrocenie
czasu wdrozenia.

Etap 3: Systemowe zarzadzanie wiekiem
a. wpisanie mentoringu do polityki HR;
b. uznanie roli mentora w ocenie i wynagrodzeniu;
c. szkolenie menedzerdw z zarzgdzania zespotem wielopokoleniowym;

d. cykliczny przeglad ryzyk kompetencyjnych.

7.8. Wnioski



Najwiekszg skutecznos¢ majg rozwigzania faczone: elastyczna praca, ergonomia, rozwdj
kompetencji i formalny transfer wiedzy. Sam mentoring nie wystarczy, jesli organizacja nie
tworzy warunkéw do dtuiszej aktywnos$ci zawodowej. Najbardziej rekomendowanym
modelem jest intermentoring, uzupetniony o mapowanie wiedzy krytycznej, role eksperckie
dla pracownikéw dos$wiadczonych oraz program elastycznego pozostawania w zatrudnieniu.

7.9. Analiza wydajnosci: zespoty wielopokoleniowe vs. jednorodne

Analiza poréwnawcza przeprowadzona w ramach monitoringu (kwiecien—lipiec 2026 r.)
dostarcza argumentdw na rzecz tezy, ze réinorodnos¢ wiekowa jest najbardziej
efektywnym modelem biznesowym:

a. Jakos¢ podejmowania decyzji: zespoty zréznicowane wiekowo podejmujg trafniejsze
decyzje w 73% przypadkéw. Wynika to z potaczenia ,wiedzy ukrytej” (tacit knowledge)
senioréw z innowacyjnoscig mtodszych kadr.

b. Stabilnos¢ operacyjna: pracownicy 55+ charakteryzujg sie o 20% nizszg fluktuacja.
Zespoty wielopokoleniowe s odporniejsze na turbulencje rynkowe, poniewaz
doswiadczenie starszych pracownikéw tonuje ,,szum komunikacyjny”

i lek przed zmiang u mtodszych kolegéw.

c. Wydajnos$é w projektach Al: mimo luki cyfrowej, zespoty mieszane wdrazajg Al
o0 10% skuteczniej. Seniorzy lepiej definiuja kontekst biznesowy i cel zapytan
(prompting), podczas gdy juniorzy szybciej opanowujg techniczne aspekty narzedzi.

d. Oszczednosci rekrutacyjne: stabilnos¢ zespotdow mieszanych pozwala zaoszczedzi¢
$rednio 30 000 PLN na kazdym uniknietym procesie rekrutacji
i onboardingu nowej osoby.

8. Opieka diugoterminowa, ustugi spoteczne i srebrna gospodarka

8.1. Opieka dtugoterminowa i ustugi spoteczne

Starzenie sie populacji zwieksza zapotrzebowanie na ustugi opiekuncze, zdrowotne

i srodowiskowe. W 2024 r. ze $wiadczen pielegnacyjnych i opiekuiczych w opiece
dtugoterminowej korzystato ponad 107,5 tys. pacjentéw w wieku 60+, a liczba oczekujgcych
do ZPO i ZOL wyniosta 22 tys. osdb.

Dokument rzgdowy wskazuje tez na rozproszenie ustug opieki dtugoterminowej miedzy
systemem zdrowia i pomocy spotecznej oraz potrzebe lepszej koordynacji, standaryzacji i
finansowania wsparcia, w tym w ramach reform KPO.

8.2. Srebrna gospodarka

Ageing nalezy traktowac nie tylko jako wyzwanie opiekuricze, ale takze jako impuls

do rozwoju srebrnej gospodarki. Obejmuje ona produkty i ustugi odpowiadajgce na potrzeby
0sOb starszych: zdrowie, rehabilitacje, opieke, mieszkalnictwo wspomagane, transport,
kulture, edukacje, turystyke, technologie asystujace i ustugi lokalne. Raporty dotyczace silver
economy wskazujg, ze starzenie sie populacji wymusza reorganizacje rynku pracy,
konsumpcji i polityk publicznych.



9. Perspektywa zagraniczna

Na poziomie UE i OECD dominujg cztery kierunki: wydtuzanie aktywnosci zawodowej,
przeciwdziatanie ageizmowi, uczenie sie przez cate zycie oraz projektowanie pracy przyjaznej
wiekowi.

OECD Employment Outlook 2025 wskazuje, ze starzenie sie ludnosci jest megatrendem
wptywajgcym na produktywnos¢, wzrost gospodarczy i spojnos¢ spoteczng.

Eurofound promuje podejscie life-course, czyli projektowanie pracy z uwzglednieniem
catego przebiegu zycia zawodowego: zdrowia, kompetencji, elastycznosci czasu pracy,
ergonomii i mozliwosci pozostania aktywnym.

Cedefop akcentuje role VET i LLL w aktywnym starzeniu sie zawodowym.

UNECE wskazuje strategie ,readying, retaining and re-engaging” — przygotowywanie,
utrzymywanie i ponowne angazowanie starszych pracownikéw.

WHO/Europe rozwija strategie Ageing is Living 2026—2030, przesuwajac debate
z samej dfugowiecznosci na zdrowie, dobrostan i sprawczos$¢ w catym cyklu zycia.

Doswiadczenia zagraniczne majg rowniez znaczenie dla oceny krajowego pilotazu
skréconego czasu pracy — m.in. w Wielkiej Brytanii po zakonczeniu pilotazu wiekszos$é
uczestniczacych firm utrzymata nowe rozwigzania, wskazujagc na mniejszy poziom stresu i
wypalenia zawodowego.

10. Ocena, rekomendacje i konkluzje koncowe

10.1. Wnioski i rekomendacje

Najwiekszy potencjat majg rozwigzania tgczace zdrowie, kompetencje i elastyczno$é pracy.
Same doptaty do zatrudnienia nie wystarczg, jesli pracodawcy nie zmienig praktyk
rekrutacyjnych i organizacji pracy.

Rekomendowane kierunki dziatan:
. audyty wieku i kompetencji w firmach,

a
b. szkolenia cyfrowe 50+ oparte na praktycznych zadaniach,

(@]

. mentoring miedzypokoleniowy,

o

. elastyczny czas pracy i czesciowe etaty (z wykorzystaniem wnioskow z pilotazu
skréconego czasu pracy),

. ergonomizacja stanowisk,
programy zdrowotne i profilaktyczne,

. doradztwo kariery dla oséb 50+,

> m S o

. kampanie antyageistyczne dla rekruteréw i menedzeréw,
i. lokalne centra kompetencji 50+,
j. faczenie KFS, urzedéw pracy, NGO i pracodawcéw w regionalne programy aktywizacji.

Konkluzja: osoby 50+ nie sg grupg deficytowg z natury; ich potencjat jest ograniczany
gtéwnie przez bariery systemowe, stereotypy, niedopasowanie miejsc pracy
i niedostateczne inwestycje w kompetencje. Skuteczna polityka powinna przesuwac akcent z



n,aktywizacji po utracie pracy” na utrzymanie zatrudnienia, profilaktyke zdrowia i staty
reskilling przed wystgpieniem ryzyka wykluczenia zawodowego.

10.2. Ocena

Mocne strony w Polsce: istniejg aktualne ramy strategiczne, finansowanie

z FERS/KPO, nowy program ASY 2026—2030, rozwinieta agenda LLL oraz nowe instrumenty
prawne (nowelizacja Kodeksu pracy w zakresie stazu, jawnos$¢ wynagrodzen, pilotaz
skréconego czasu pracy). Polska ma wiec podstawy do tworzenia programoéw zarzgdzania
wiekiem.

Stabe strony: polityka jest rozproszona, bardziej senioralna i spoteczna niz stricte
organizacyjna. Brakuje jednolitego standardu dla pracodawcéw, obowigzkowych narzedzi
audytu wieku, systemowego wsparcia dla HR 50+ oraz silnego powigzania zdrowia,
kompetencji i organizacji pracy. Badania z | potowy 2026 r. potwierdzajg wysoky skale
ageizmu, szczegdlnie wobec doswiadczonych menedzerdw.

Szanse: wykorzystanie FERS i KPO do budowy modeli age management w firmach, rozwaj
doradztwa kariery 45+/50+, mentoringu miedzypokoleniowego, szkolen cyfrowych i
elastycznych form pracy; upowszechnienie wynikéw pilotazu skroconego czasu pracy jako
instrumentu retencyjnego.

Ryzyka: utrzymanie ageizmu w rekrutacji, niska partycypacja dorostych w LLL, nierdwnosci
cyfrowe, przecigzenie opiekg rodzinng oraz traktowanie osdb starszych gtéwnie jako
odbiorcéw ustug, a nie aktywnych uczestnikow rynku pracy.



SWOT: Zarzadzanie Wiekiem (2026)

0 MOCNE STRONY 00 StABE STRONY

@ stabilne ramy @ Rozproszona polityka

@ Finansowanie FERS/KPO © Brak audytu wieku

€ Program ASY 2026-2030 : g
@ Ageizm wobec menedzeréw

€ Nowoczesne prawo pracy

-51 SZANSE e ZAGROZENIA

° Modele zarzgdzania wiekiem Wykluczenie cyfrowe

Niska motywacja do LLL
(Uczenia sie przez cate zycie)

Q Mentoring miedzypokoleniowy

@ Elastyczne formy zatrudnienia Postrzeganie jako odbiorcy
(nie tworcy)

10.3. Rekomendacje
Rekomendowane kierunki dziatan:

a. aktywizacja spoteczna, zawodowa i cyfrowa oséb 50+/60+;
b. rozwéj kompetencji cyfrowych senioréw;
. szkolenia dla kadr ustug spotecznych, opiekunczych i zdrowotnych;
. wsparcie opiekunéw nieformalnych;
. modele ustug sgsiedzkich i Srodowiskowych;
rozwdj srebrnej gospodarki w lokalnych MSP;

. programy miedzypokoleniowe;
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. przeciwdziatanie samotnosci i izolacji spotecznej;

. wdrazanie zarzadzania wiekiem u pracodawcow;

j. lokalne diagnozy potrzeb senioréw na poziomie gmin/powiatow.

10.4. Wnioski koncowe



Wedtug stanu na lipiec 2026 r. Polska posiada wiele elementdw polityki zarzgdzania wiekiem,
ale nie tworzg one jeszcze spdjnego systemu. Najwazniejsze zadanie

to przejscie od programéw senioralnych i kompetencyjnych do praktycznych standarddéw
organizacyjnych dla pracodawcow.

Analiza danych zastanych potwierdza, ze starzenie sie spoteczeristwa w Polsce ma charakter
trwaty i wielowymiarowy. Wymaga interwencji tgczacych polityke spoteczng, edukacje
dorostych, rynek pracy, zdrowie, opieke dtugoterminowg i rozwdj lokalnych ustug.
Szczegdlnie istotne sg dziatania wzmacniajgce samodzielnos$¢ seniorow, ich kompetencje
cyfrowe i spoteczne, aktywnos¢ zawodowg osdb 50+/60+ oraz potencjat srebrnej gospodarki
jako obszaru rozwoju ustug i innowacji spotecznych.

Najwazniejszg zmiang programowg w 2026 r. jest uruchomienie programu Aktywni Seniorzy
- ASY 2026-2030 (budzet 610 min zt), ktory zastgpit wczesniejsze rozwigzania w obszarze
aktywnosci spotecznej senioréw i akcentuje aktywno$é spoteczng, partycypacje, edukacje
oraz lokalne wsparcie 0sdb starszych. W ujeciu monitoringowym ASY porzadkuje i wzmacnia
interwencje wobec starszych grup wiekowych, ale nie zastepuje catosciowej polityki
zarzgdzania wiekiem. Konieczne jest potgczenie polityki senioralnej z politykg rynku pracy:
ASY powinien wspiera¢ nie tylko aktywno$¢ spoteczng, lecz takie wolontariat
kompetencyjny, mentoring i powroty

do aktywnosci zawodowe;.

Najwazniejszg zmiang legislacyjng w okresie objetym monitoringiem jest wejscie

w zycie - od 1 maja 2026 r. takze dla sektora prywatnego — nowych zasad ustalania stazu
pracy, ktére urealniajg dorobek zawodowy oséb o nieliniowych Sciezkach kariery, oraz
postepujgce wdrazanie przepisdw o jawnosci wynagrodzen. Od lipca 2026 r. uczestnicy
rzgdowego pilotazu skréconego czasu pracy testujg skrécenie wymiaru

0 20% z zachowaniem wynagrodzenia — wnioski z pilotazu bedg kluczowe dla projektowania
elastycznych form pracy sprzyjajgcych retencji pracownikow 50+.

Kluczowa ramg dla dziatan rozwojowych pozostaje Zintegrowana Strategia Umiejetnosci
2030, ktora wzmacnia perspektywe uczenia sie przez cate zycie

i rozwijania umiejetnosci w réznych fazach zycia, réwniez w miejscu pracy. Z punktu widzenia
zarzgdzania wiekiem ZSU 2030 stanowi waing podstawe dla projektéw reskillingu i
upskillingu pracownikéw 45+/50+, lecz wymaga przetozenia na rozwigzania sektorowe,
regionalne i organizacyjne. Rekomendowane jest rozwiniecie systemu LLL dla pracownikow
dojrzatych: krétkie moduty, kompetencje cyfrowe, zielone kompetencje, walidacja
doswiadczenia, a takze wprowadzanie kampanii i narzedzi antydyskryminacyjnych dla
rekrutacji 50+, zgodnych z Krajowym Programem Réwnego Traktowania.

W obszarze rynku pracy dominujg instrumenty miekkie: aktywizacja osdéb 50+,
przeciwdziatanie stereotypom wiekowym, doradztwo, utrzymanie zatrudnienia, szkolenia
oraz profilaktyka zdrowotna. PARP wskazuje, ze starzenie sie spoteczenstwa wptywa na
zasoby pracy, a zatrudnianie osdb starszych moze tagodzié¢ skutki spadku liczby mtodszych
pracownikdw. Mimo obecnosci tych dziatan nadal nie wypracowano jednego krajowego
standardu age management dla pracodawcéw, co ogranicza spdjnos¢ wdrazania.

Raport za lipiec 2026 r. jednoznacznie wskazuje, ze polskie organizacje muszg pilnie potaczy¢
fundusze unijne (FERS/KPO) z odwazing politykg HR. KPO i FERS sg obecnie gtéwnymi
zrodtami finansowania dziatan wspierajacych kompetencje, cyfryzacje, edukacje, ustugi



spoteczne, dostepnosc¢ i wigczenie spoteczne. Ich znaczenie dla zarzadzania wiekiem jest
posrednie, ale strategicznie istotne — tworzg realne zaplecze wdrozeniowe dla dziatan age
management. Najwiekszym atutem firm w nadchodzacej dekadzie bedzie kapitat
doswiadczenia, o ile zostanie on uzupetniony o kompetencje cyfrowe i zielone.

Reasumujac: analiza dokumentdéw i danych dostepnych w lipcu 2026 r. wskazuje, ze

w Polsce zarzadzanie wiekiem pozostaje politykg fragmentaryczng, realizowang przez kilka
odrebnych obszaréw interwencji, bez jednego systemowego modelu koordynacji.
Jednoczesnie widoczny jest wzrost znaczenia polityki senioralnej, uczenia sie przez cate zycie,
nowych instrumentdw prawa pracy (staz pracy, jawnos¢ wynagrodzen, pilotaz skroconego
czasu pracy) oraz instrumentéw finansowych UE, ktdre czeSciowo kompensujg brak spéjnej
strategii age management. Najbardziej perspektywiczne kierunki dziatan to integracja
polityki rynku pracy z edukacjg dorostych, rozwdj standardéw dla pracodawcéw oraz lepsze
powigzanie programow senioralnych

z politykg kompetencyjng.
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