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ZNACZENIE WIEKU NA RYNKU PRACY – MODEL RELACJI 
POMIĘDZY PRACOWNIKIEM I PRACODAWCĄ

Pracodawcy odgrywają podstawową rolę w defi niowaniu warunków kontynuowa-
nia lub opuszczenia pracy w wieku emerytalnym. W artykule został zaprezentowany 
zarys teoretyczny relacji pomiędzy pracodawcą i pracownikiem. Wiek pracownika 
ma znaczenie: chociaż nie determinuje on tej relacji, to jest jednym ze wskaźników 
dla oceny dopasowania i określania oczekiwanej wartości pracownika. Analizie zo-
stały poddane uwarunkowania preferencji wiekowych polskich pracodawców wobec 
pracowników. Zaprezentowano je w formie zestawu modeli regresji logistycznych 
dla akceptacji kandydatów w wieku od 20 do 65 lat. Dane pochodzą z największych 
polskich badań pracodawców Bilans Kapitału Ludzkiego 2010–2013. Wyniki wska-
zują na powszechne występowania typizacji wiekowej w procesie rekrutacji. Wśród 
uwarunkowań preferencji wiekowych istotna była między innymi strategia inwestycji 
w nowego pracownika, zawód, do jakiego poszukiwany był kandydat, wymagania wo-
bec doświadczenia, wykształcenia i kompetencji kandydata. Wyniki wskazują także na 
związek typizacji wiekowej z typizacją płciową. 

Główne pojęcia: ageing; starsi pracownicy; stereotypy wiekowe; badania praco-
dawców; proces rekrutacji.

Wstęp

Pracodawcy są podstawowymi aktorami w zakresie defi niowania warun-
ków kontynuowania lub opuszczenia pracy (Henkens i van Dalen 2013). Ma to 
szczególne znaczenie w perspektywie starzejących i zmniejszających się zaso-
bów siły roboczej, kiedy celem polityki publicznej staje się wydłużenie okresu 
aktywności zawodowej. Sukces wymaga chęci i umiejętności pracodawców do 
zagospodarowania potencjału starszych pracowników. Z dostępnych badań wy-
nika, że starszy wiek jest uznawany za okres mniejszej wydajności, co może 
mieć najważniejsze znaczenie dla działań pracodawców wobec starszych pra-
cowników lub kandydatów do pracy (Silverstein 2008). Negatywne opinie pra-
codawców mają wpływ na sytuację pracowników. Nawet jeżeli nie mają one 
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wiele wspólnego z realnymi możliwościami i potencjałem jednostek, mogą sta-
nowić istotną barierę zatrudniania i utrzymania aktywności, co jest niesłusznie 
marginalizowane w dyskusji dotyczącej polityki względem osób starszych. Dla 
pracodawców oczekiwana niska produktywności starszych pracowników stano-
wi potencjalne koszty (Lumsdaine 1996; Harper i in. 2006; OECD 2006). 

Celem artykułu jest analiza postrzegania wieku pracownika przez pracodaw-
ców oraz analiza znaczenia preferencji wiekowych dla decyzji organizacyjnych. 
Na wiek pracownika należy patrzeć poprzez pryzmat nakładanych na niego zna-
czeń i oczekiwań. Jak zakłada ekonomia polityczna procesów starzenia się, je-
den z wiodących obecnie nurtów gerontologii społecznej i socjologii starości, 
starość jest konstruktem społecznym i należy ją analizować poprzez pryzmat 
społecznych, ekonomicznych i politycznych uwarunkowań. Tworzą one regu-
ły, które defi niują starość i determinują doświadczanie tego okresu. W takim 
ujęciu sytuacja osób starszych musi być określona i analizowana w kontekście 
mechanizmów i struktur, w których oni funkcjonują (Walker 1981; Phillipson 
2006). Liczne badania nad uwarunkowaniami aktywności zawodowej w star-
szym wieku skupiały się głównie na perspektywie jednostkowej (np. potencjale 
jednostki, barierach w zatrudnieniu, postawach i preferencjach dotyczących pra-
cy, a także uwarunkowaniach decyzji dezaktywizacyjnych; por. Henkens i van 
Dalen, 2013) oraz na kwestiach systemowych (wpływu regulacji systemu eme-
rytalnego na indywidualne preferencje emerytalne, por. Hanushek i Maritato 
red. 1996; Borsch-Supan 2000; García-Pérez, Jiménez-Martín i Sánchez-Mar-
tín 2013). Natomiast analiza procesów starzenia się pracowników i rynku pracy 
z perspektywy pracodawcy jest wciąż najsłabiej rozwinięta. Należy zauważyć, 
że w ostatnich latach pojawia się coraz więcej publikacji przyjmujących orga-
nizacyjną perspektywę w badaniu procesów starzenia się, które sięgają do wie-
dzy i teorii z różnych nauk społecznych (psychologia, ekonomia czy też nauki 
o zarządzaniu, niekoniecznie bezpośrednio podejmujące wątki ageingowe) (por. 
Conen i in. 2011; Henkens i van Dalen, 2013; Mulders i in. 2013; Vandenberghe 
2013). Relacje pracodawca-pracownik można analizować na poziomie mikro – 
zindywidualizowanych interakcji między aktorami, a także makro – tzn. relacji 
pomiędzy organizacją a jej otoczeniem politycznym, prawnym i gospodarczym. 
Jednak rola pracodawców odnosi się przede wszystkim do poziomu mezo, czy-
li do poziomu organizacyjnego, wyznaczającego warunki funkcjonowania star-
szym pracownikom. 

Pierwsza część artykułu jest poświęcona przeglądowi literatury dotyczącej 
stereotypów wiekowych oraz roli wieku pracownika w relacjach organizacyj-
nych. W drugiej części, na podstawie wyników największych w Polsce badań 
pracodawców Bilans Kapitału Ludzkiego (BKL) z lat 2010–2013, analizie pod-
dane są preferencje wiekowe pracodawców. 
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Wiek pracownika z perspektywy pracodawców. 
Badania nad stereotypami wiekowymi

Nauki społeczne dysponują obecnie obszerną bazą empiryczną w zakre-
sie opinii i stereotypów dotyczących wieku pracownika (np. Taylor i Walker 
1998; Kite i in. 2005; Loretto i White 2006; Posthuma i Campion 2009; Met-
calf i Meadows 2010). Pomimo pewnego zróżnicowania pomiędzy krajami 
stereotypy wiekowe występują powszechnie, a ich struktura i treść są zbliżo-
ne (Chiu i in. 2001; Harper i in. 2006; van Dalen, Henkens i Schippers 2009). 
Jak zauważają Sarah Harper i współautorzy (2006) niewiele zmieniły się one 
od czasu pierwszych badań poświęconych tej tematyce z lat pięćdziesiątych, 
są bowiem głęboko wpisane w zachodnią kulturę i przez lata sprzyjały im po-
lityki publiczne i organizacyjne. Starszym pracownikom przypisuje się zazwy-
czaj małe zainteresowanie podnoszeniem kompetencji i niższą zdolność ucze-
nia się, małą zdolność do adaptacji do nowych warunków, niechęć do nowych 
technologii i niskie umiejętności komputerowe, mniejszą elastyczność i energię 
w pracy. Z kolei lepiej są oni oceniani w zakresie umiejętności kierowniczych, 
etyki pracy, rzetelności, zaangażowania w pracę, uczciwości oraz zdolności in-
terpersonalnych. Często również można się spotkać z opinią, według której star-
si pracownicy zabierają miejsca pracy osobom młodszym (Walker 2007; Taylor 
i McLoughlin 2013). Chociaż dane z wielu krajów wskazują, że wcześniejsze 
opuszczanie rynku pracy przez osoby starsze nie przekłada się na wzrost zatrud-
nienia w młodszych grupach wiekowych, to opinia taka może skutkować polity-
ką wypychania osób starszych na emeryturę (Ilmakunnas i in. 2010). 

Liczne badania na temat stereotypizacji wiekowej w zakresie zdrowia 
i sprawności fi zycznej wskazują, że starsi pracownicy znacznie częściej niż 
młodsi określani są jako bardziej chorowici, częściej chodzący na zwolnienia, 
posiadający nadwagę, powolni, słabsi, smutni, depresyjni lub znerwicowani (Ng 
i Feldman 2013b). Jednym z popularnych stereotypów jest także częstsza absen-
cja osób starszych w pracy (jak jednak wskazują niektóre dane, to młodsi pra-
cownicy częściej chodzą na zwolnienia chorobowe, w najstarszych grupach pra-
cowników urlopy zdrowotne występują najrzadziej, chociaż trwają przeciętnie 
dłużej; por. Böckerman i Ilmakunnas 2008). Mogą mieć one negatywne konse-
kwencje dla sytuacji rynkowej osób starszych, powodując między innymi oba-
wy o wzrost kosztów opieki zdrowotnej rosnącej liczby starszych pracowników, 
a także spadek produktywności związanym z ich gorszym stanem zdrowia lub 
nieobecnościami w pracy (Conen, Henkens i Schippers 2012). 

W metaanalizie badań dotyczących ocen starszych pracowników (Bal i in. 
2011) wiek negatywnie (przy średniej sile związku) korelował z ocenami poten-
cjału rozwojowego, ocenami związanymi z selekcją kandydatów (oceną kwali-
fi kacji kandydata, dostosowaniem kandydata do miejsca pracy), ogólną oceną 
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wydajności pracownika oraz zdolnościami interpersonalnymi. Natomiast pozy-
tywny efekt wieku (przy średniej sile związku) obserwowano w przypadku ocen 
rzetelności. 

W przeglądzie 117 artykułów, głównie z zakresu nauk o zarządzaniu, Richard 
Posthuma i Michael Campion (2009) wyodrębnili dwie grupy badań: w jednej 
znalazły się publikacje świadczące o spadku produktywności wraz z wiekiem; 
w drugiej – przeczące tej tezie i wskazujące, że produktywność często rośnie 
z wiekiem (a ewentualnie występujące spadki nie są znaczące), lub też, że zależy 
ona od takich czynników jak indywidualne umiejętności i zdrowie. Wśród innych 
powszechnie występujących stereotypów autorzy wymieniali: niechęć do zmian, 
małą elastyczność, mniejszą chęć do podnoszenia umiejętności i uczenia się oraz 
wyższe koszty zatrudnienia. Pozytywne stereotypy dotyczyły natomiast większej 
odpowiedzialności, lojalności, uczciwości i zaangażowania osób starszych. 

Również badania w polskich przedsiębiorstwach pokazują, że proces sta-
rzenia się pracowników był często wiązany z negatywnymi konsekwencjami 
(Turek i Perek-Białas 2013). Aż jedna trzecia pracodawców wraz ze wzrostem 
średniej wieku pracowników o pięć lat oczekiwała wzrostu liczby zwolnień 
chorobowych, spadku poziomu zainteresowania nowymi technologiami, spadku 
wydajności oraz powiększenia się luki pomiędzy wydajnością i kosztami. Starsi 
prawnicy byli postrzegani jako posiadający niższe kompetencje, mniej wydajni 
i słabiej przygotowani do pracy niż pracownicy młodsi. Autorzy wyróżnili dwa 
wymiary umiejętności: twarde (kreatywność, zdrowie i wytrzymałość fi zyczną, 
umiejętność wykorzystywania nowych technologii, chęć do uczenia się i ela-
styczność działania) oraz miękkie (lojalność, rzetelność, umiejętność zarządza-
nia i kompetencje społeczne). Pracownicy starsi byli oceniani lepiej niż młodsi 
na wymiarach umiejętności miękkich, gorzej zaś na twardych. Niżej także była 
oceniania produktywność pracowników 50+. Bardzo podobne wyniki uzyskali 
Hendrik Van Dalen, Kène Henkens i Joop Schippers (2010), badając opinie ho-
lenderskich pracodawców. 

Czy jednak opinie i stereotypy pracodawców mają bezpośrednie i istotne 
przełożenie na ich działania, politykę organizacyjną i praktyki w fi rmach? Do-
minuje opinia twierdząca: negatywne stereotypy dotyczące zdolności i produk-
tywności starszych pracowników wpływają na decyzje i działania pracodawców 
w zakresie praktyk zarządzania, a także prowadzą do zachowań dyskryminacyj-
nych (Lawrence 1988; Warr 1994; Perry i Finkelstein 1999; Bytheway 2005; 
Loretto i White 2006). Liczne badania wskazują także, że negatywne stereotypy 
zwiększają społeczną akceptację dla wczesnej rezygnacji z aktywności zawodo-
wej i stanowią istotne bariery w zatrudnialności osób starszych (OECD 2006; 
Munnell i Sass 2008; Van Dalen i in. 2009). Natomiast pozytywne opinie na te-
mat starszych pracowników niezbyt często przekładają się na praktyki wspiera-
jące tę grupę (Taylor i Walker 1998). 
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Należy pamiętać, że stereotypizacja jest naturalną praktyką umysłu mającą 
na celu uproszczenie rzeczywistości społecznej. W klasycznym ujęciu ekono-
micznym dyskryminacja traktowana jest jako element niedoskonałego rynku 
pracy – jako rezultat niepewności względem przyszłej wydajności pracowników 
(Aigner i Cain 1977). Może też wynikać z uprzedzeń lub braku wiedzy, a tak-
że niesłusznego przypisywania jednostkom dominujących cech grupy, do jakich 
przynależą (Becker 1957; Oswick i Rosenthal 2001). 

Znaczenie wieku pracownika w relacjach z pracodawcą 

Jak zatem wygląda mechanizm łączący opinie pracodawców dotyczące wie-
ku pracowników z ich działaniami i polityką organizacyjną? Zaskakujące, że na-
uki podejmujące tematykę ageingu rzadko badały to zagadnienie, a jeszcze rza-
dziej wychodziły poza hipotezy korelacyjne (por. Henkens i van Dalen 2013). 
Wniosek ten wpisuje się w często powtarzaną krytykę ateoretyczności prowa-
dzonych obecnie badań nad starzeniem się ludności – chodzi o koncentrację na 
badaniach opisowych i ilustracyjnych, analizy korelacyjne czynników związa-
nych ze starością i zbyt wąsko zakrojoną ewaluację polityk publicznych, zamiast 
podjęcia prób wyjaśnienia rzeczywistość w kategoriach przyczynowych (Bengt-
son, Rice i Johnson 1999). Nie oznacza to jednak, że w interdyscyplinarnej prze-
strzeni badań nad starością brakuje rozważań teoretycznych nad mechanizmami 
relacji pracodawca–pracownik. Bogatym źródłem wiedzy jest między innymi 
literatura z zakresu ekonomii i zarządzania (np. w zakresie określenia perspekty-
wy pracodawcy oraz analizy uwarunkowań relacji pracodawca-pracownik), psy-
chologii i biologii (analiza wpływu zmian psychofi zycznych zachodzących wraz 
z wiekiem na wydajność) oraz socjologii (perspektywa pracowników i praco-
dawców jako podmiotów zakorzenionych, analiza opinii i stereotypów wieko-
wych). Nie sposób w niniejszym artykule przywołać wszystkich tych wątków, 
można jednak przytoczyć najważniejsze z nich, podsumowując relację pomię-
dzy wiekiem pracownika a oczekiwaniami i działaniami pracodawcy w formie 
modelu (Schemat 1).

W tak zaprezentowanym ujęciu wiek pracownika pełni dwojaką rolę: z jed-
nej strony w pewnej mierze wpływa na zdolność do pracy, za drugiej – pełni rolę 
wskaźnika, na podstawie którego określana jest oczekiwana wartość pracownika 
dla organizacji. W obydwu przypadkach nie jest to jednak wpływ bezpośredni 
i jego rezultat zależy od szeregu innych czynników. Po pierwsze, wraz z wiekiem 
zmieniają się zdolności fi zyczne, kognitywne oraz motywacje i postawy jedno-
stek, jednak zmiany te nie są zdeterminowane i niekoniecznie należy oczekiwać 
spadku potencjału produktywnego w starszych grupach wiekowych. Po drugie, 
wiek wpływa na oczekiwaną przez pracodawcę wartość pracownika, chociaż 
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oczekiwania te są moderowane przez środowisko pracy, a także doświadczenia, 
opinie i stereotypy pracodawcy. W kolejnych akapitach rozwinę te kwestie. 

Wpływ wieku na zdolność do pracy
Jak widać na schemacie 1, kapitał ludzki (umiejętności, wiedza i zdolności 

natury ogólnej i specyfi cznej) razem z postawami, zdrowiem i motywacją two-
rzą potencjał produktywny, który może, lecz nie musi być wykorzystany w pra-
cy w sposób produktywny. 

Badania psychologiczne ugruntowały tezę, że wraz z wiekiem wzrasta do-
świadczenie, wiedza praktyczna, mądrość czy też pragmatyka kognitywna, co 
pozwala rekompensować potencjalne negatywne konsekwencje procesu starze-
nia się dla produktywności (Ng i Feldman 2008). Wraz z kolejnymi przepraco-
wanymi latami pracownicy stają się ekspertami w swojej dziedzinie, znakomicie 
radzą sobie jako doradcy lub mentorzy (Munnell i Sass 2008). Jednak w nowym 
środowisku wymagającym zdolności uczenia się i przystosowania (np. w wa-
runkach szybkiego postępu technologicznego) mogą mieć więcej problemów 
niż osoby młodsze. Specyfi czny kapitał ludzki, wypracowany przez lata pra-
cy, traci wartość na rynku zewnętrznym, przez co wraz ze zmianą pracy można 
oczekiwać spadku produktywności (Hurd 1996; Greller i Simpson 1999). Poten-
cjalne trudności w adaptacji do nowego miejsca mogą stanowić główny czynnik 
wpływający negatywnie na możliwość znalezienia lub zmiany pracy w starszym 
wieku.

Wieloletnie badania nad związkiem wieku z produktywnością, czy to mie-
rzoną na poziomie indywidualnym, czy na poziomie organizacyjnym, nie 
pozwalają na wyciągnięcie jednoznacznych wniosków. Metaanalizy i prze-
glądy literatury wskazują, że chociaż można mówić o efekcie wieku dla 
produktywności, to jednak, jeżeli on występuje, nie jest znaczący, natomiast 
w wielu wypadkach nie występuje w ogóle lub też badania wskazują na wzrost 
wydajności w starszych grupach (Sturman 2003; Daveri i Maliranta 2007; Ng 
i Feldman 2008; Ours i Stoeldraijer 2011). Produktywność nie zależy bowiem 
od wieku metrykalnego, lecz od zestawu cech indywidualnych pracownika 
i uwarunkowań, w jakich on pracuje. Nawet biologiczne skutki procesu sta-
rzenia się (wzrost ryzyka wielu chorób i dolegliwości) – przynajmniej u osób 
w wieku produkcyjnym – nie muszą automatycznie przekładać się na spadek 
stanu zdrowia i funkcjonalności owocujący spadkiem produktywności pracow-
nika (Asakawa i in. 2012; Ng i Feldman 2013b). 

Ekonomiczne rozumienie produktywności ma jednak istotne ogranicza-
nia badawcze i skupia się na bardzo prostych aspektach pracy: nakładach oraz 
wynikach. Pomija to podstawowe mechanizmy decydujące o produktywności 
(Fernandez-Ballesteros i in. 2011). Z pomocą przychodzi koncepcja zdolności 
do pracy (Ilmarinen 2005). Zdolność do pracy jest rezultatem funkcjonowania 
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zasobów ludzkich w konkretnym środowisku pracy, obejmuje więc zarówno po-
tencjał produktywny jednostki, jak i czynniki związane z warunkami pracy, mię-
dzy innymi typ i wymagania pracy oraz systemem zarządzania. Według teorii 
kapitału ludzkiego reakcją na rosnące wymagania pracy było podnoszenie po-
ziomu zasobów ludzkich (np. poprzez szkolenia). Ilmarinen zwracał natomiast 
uwagę, że wysoka zdolność do pracy wymaga również podniesienia jakości wa-
runków pracy i zarządzania. Produktywność organizacji (lub zespołu) oraz wy-
dajność pracownika są natomiast efektami zdolności do pracy, przy uwzględnie-
niu kosztów, wyników i czasu. 

Wpływ wieku na oczekiwania pracodawcy
Niewątpliwie pracodawcy starają się różnymi metodami oceniać pracowni-

ków. W naukach ekonomicznych i naukach o zarządzaniu wartość pracownika 
określa się często jako obecną wartość przyszłych usług, jakie pracownik wyko-
na w okresie, w jakim można oczekiwać, że będzie on pracował dla organizacji 
(Flamholtz 1999). Co istotne, nie opiera się ona na wartościach realnych, lecz na 
oczekiwaniach względem przyszłych zachowań pracownika. 

Według Edmunda Phelpsa (1972) pracodawcy dążąc do maksymalizacji 
oczekiwanego zysku, budują oczekiwania wobec wydajności pracowników i na 
ich podstawie podejmują decyzje. Mogą się opierać na „dominujących społecz-
nych przeświadczeniach”, które możemy nazwać stereotypami, lub na „wcze-
śniejszym doświadczeniu statystycznym”, czyli wiedzy o tym, jak pewne kate-
gorie pracowników zazwyczaj zachowują się w pracy, jak się rozwijają i jakie 
są ich ścieżki kariery. Takie postępowanie jest racjonalne z punktu widzenia 
pracodawcy: redukuje niepewność, ogranicza fi nansowe i czasowe koszty gro-
madzenia danych o pracownikach, ułatwia i przyspiesza podejmowanie decyzji 
w fi rmie. Jeżeli nawet nie bazuje ono na uprzedzeniach, lecz na doświadczeniu 
i wiedzy, to może prowadzić do dyskryminacji. Kenneth Arrow (1998) zwra-
cał przy tym uwagę na fakt, że na rzeczywistym rynku pracy pracodawcy mają 
bardzo ograniczone doświadczenie. Ponadto często nie ma możliwości pomiaru 
indywidualnej wydajności lub pomiary takie są niedokładne. Dlatego też, nawet 
jeżeli pracodawcy starają się podejmować decyzje na podstawie posiadanej wie-
dzy, niemożliwe jest, aby nie posługiwali się przy tym jakimś rodzajem prekon-
ceptualizacji, generalizacji lub uprzedzeń. 

Na zaprezentowaną na schemacie 1 oczekiwaną wartością pracownika dla 
pracodawcy składają się trzy elementy: 

a) oczekiwane koszty defi niowane na własny użytek przez pracodawcę (obej-
mują różne kategorie kosztów, także pośrednie i alternatywne);

b) oczekiwana wydajność oraz wartości dodatkowe, czyli wydajność rozumia-
na szeroko jako „zachowania i działania mające znaczenie dla celów organizacji” 
(za: Hunt 1996), obejmujące również atrybuty wychodzące poza podstawowe 
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działania związane pracą (core tasks), jak np. zaangażowanie w życie organiza-
cji, sposób komunikacji, współpraca, wpływ na zespół, stosowanie się do reguł 
i norm, akceptowanie wartości, dyscyplina lub lojalność (Ng i Feldman 2008); 

c) oczekiwany czas pracy, który można też określić jako prawdopodobień-
stwo opuszczenia pracy w wyniku zmiany pracodawcy, przejścia na emeryturę 
lub innych zdarzeń. Pracodawca w swoich działaniach uwzględnia potencjalny 
okres, w którym pracownik przynosić będzie zysk. Z tego punktu widzenia wyż-
szą wartość mają pracownicy, którzy według pracodawcy w najbliższej przy-
szłości nie porzucą fi rmy, przechodząc do konkurencji lub na emeryturę.

Elementy te są budowane z jednej strony na historii zatrudnienia, potencja-
le produktywnym oraz charakterystyce pracownika mogącym być wskaźnikiem 
dla oczekiwanej wartości (między innymi wiek, płeć, pochodzenie etniczne, 
orientacja seksualna), z drugiej zaś – na środowisku pracy (jego specyfi ce, wy-
maganiach i warunkach).

Moderującą rolę środowiska pracy eksploruje między innymi teoria typizacji 
wiekowej (theory of age-typed jobs). Według niej pracodawcy przypisują pra-
cownikom pewne domniemane atrybuty i na ich podstawie oceniają ich dopa-
sowanie do wymagań danej pracy, a wiek pracownika jest jednym z głównych 
źródeł takich założeń (Perry i Finkelstein 1999; Oswick i Rosenthal 2001). Oce-
niający porównuje informacje, jakie posiada o pracowniku z informacjami, jakie 
posiada o pracy w celu ustalenia stopnia dopasowania charakterystyk pracowni-
ka do wymagań pracy. Z jednej strony, negatywne stereotypy mogą owocować 
domniemaniem braku dopasowania, a co za tym idzie – praktykami dyskrymi-
nacji ze względu na wiek. Z drugiej strony, pewne wymagania zawodowe, takie 
jak doświadczenie, lojalność czy stabilność, mogą działać na korzyść osób star-
szych, a na niekorzyść młodszych. Jak pokazują badania, typizacja wiekowa jest 
elementem procesu rekrutacji (Perry, Kulik i Bourhis 1996; Marshall i Taylor 
2006). Normy wiekowe mogą być również elementem hierarchii pozycji w fi r-
mie lub rozwoju kariery (Lawrence 1988). Osoby „niepasujące” do swojej po-
zycji pod względem wieku mogą mieć z tego powodu problemy w funkcjono-
waniu w organizacji. Zbyt młoda osoba na stanowisku kierowniczym może być 
postrzegana jako nadmiernie ambitna i nastawiona na szybką karierę. Podobnie 
też obecność osoby starszej na niższym stanowisku może być interpretowana 
negatywnie (Marshall i Taylor 2006). 

Wpływ stereotypów wiekowych na decyzje w środowisku zawodowym za-
leży od co najmniej kilku istotnych czynników (Perry i Finkelstein 1999; Post-
huma i Campion 2007). Słabnie on między innymi w sytuacji, kiedy aktorzy 
dysponują większą ilością informacji dotyczących doświadczenia zawodowego 
pracownika, obiektywnych miar jego dotychczasowej wydajności oraz jego po-
staw i osobowości. W relacjach silnie zindywidualizowanych, pomiędzy oso-
bami znającymi się, stereotypy będą odgrywać mniejszą rolę niż w odniesieniu 
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do nowych lub nieznanych pracowników. Wśród moderatorów wpływu stereo-
typów można wymienić także specyfi kę pracy i stanowiska, sektor działalności 
fi rmy, strukturę i kulturę organizacyjną, stosowane technologie, udział starszych 
pracowników lub stosowanie w fi rmie polityki antydyskryminacyjnej. Przykła-
dowo, stereotypy wiekowe były szczególnie silnie ugruntowane w takich sek-
torach, jak fi nanse, ubezpieczenia, nowe technologie i informatyka. Nie bez 
znaczenia dla relacji są także wiek, doświadczenie oraz wiedza i umiejętności 
osoby oceniającej (pracodawcy, menedżera). 

Niektórzy autorzy przywołują alternatywne mechanizmy dotyczące konse-
kwencji stereotypów wiekowych w pracy (Marshall i Taylor 2006; Posthuma 
i Campion 2009). Zakładają one, że pracodawcy (oraz inni uczestnicy rynku 
pracy: współpracownicy, związki zawodowe) rzadko w swoich działaniach bio-
rą explicite pod uwagę wiek pracowników. Jednak rezultaty tych działań mają 
inny wpływ na starszych i młodszych pracowników, w dużej mierze jako efekt 
niezamierzonych konsekwencji. Według innego ujęcia niekorzystne dla star-
szych pracowników działania pracodawców nie są następstwem ich negatyw-
nych postaw i opinii, lecz wynikają z racjonalnej kalkulacji kosztów i korzyści 
oraz z optymalizacji działań w istniejących warunkach prawnych i ekonomicz-
nych. Zatem sprzyjanie szybkiej dezaktywizacji wynika raczej z rachunku eko-
nomicznego niż ze stereotypów o niskiej produktywności (jednak kalkulacje te 
muszą się opierać na założeniach i oczekiwaniach pracodawców, co i tak prowa-
dzi do analizy opinii i postaw). Nie zmienia to jednak faktu, że we wszystkich 
przypadkach efekt jest ten sam – działania niekorzystne dla starszych pracow-
ników. 

Można to zobrazować przykładem (Schemat 2). Oczekiwany spadek wy-
dajności starszego pracownika, w połączeniu z rosnącymi zazwyczaj zarobka-
mi, może prowadzić do oczekiwania luki pomiędzy tymi dwoma wartościami 
(tzw. wage-productivity gap, Lazear 1979; Skirbekk 2004), która oznaczać może 
straty dla pracodawcy. Występowanie takiej luki stanowić może barierę dla wy-
dłużenia okresu aktywności zawodowej. Pracodawcy preferujący pracowników 
młodszych lub w średnim wieku nie będą też chętne inwestować w rozwój pra-
cowników zbliżających się do wieku emerytalnego (Taylor i Walker 1998). Re-
dukcja zatrudnienia wśród starszej części pracowników może być postrzegana 
jako skuteczne narzędzie w rozwiązywaniu tymczasowych problemów i obni-
żaniu kosztów pracy. Dla starszych pracowników nieprzychylne podejście pra-
codawcy może negatywnie wpłynąć na samopoczucie pracowników, spadek 
motywacji i zainteresowania pracą, w konsekwencji zaś na spadek wydajności, 
a w ostatnim kroku – na decyzję o przejściu na emeryturę tak szybko, jak to tylko 
możliwe. 

Występuje tu sprzężenie zwrotne: niski przeciętny wiek wycofywania się 
z rynku pracy obniża motywację pracodawców i pracowników do inwestycji 
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w kształcenie, co prowadzi do pogorszenia się kapitału ludzkiego osób po 50. 
roku życia i w konsekwencji zmniejsza ich zatrudnialność (por. Szatur-Jaworska 
2000). Może też negatywnie wpłynąć na szanse starszych osób poszukujących 
pracy. Inny charakter tej relacji może przynieść odwrotny efekt.

Warto zwrócić uwagę, że na schemacie 1 potencjał produktywny (danego 
pracownika), rzeczywista zdolność do pracy (danego pracownika w danej fi r-
mie) i oczekiwaniami pracodawcy (względem wydajności danego pracownika 
w fi rmie) nie są ze sobą związane bezpośrednio. Elementy te mogą się znacząco 
różnić. Pracownicy posiadający wysoki potencjał produktywny mogą nie mieć 
warunków do zaistnienia wysokiej zdolności do pracy (np. nawet najlepszy in-
formatyk może być mało użyteczny bez odpowiedniego zaplecza technicznego). 
Natomiast pracownicy posiadający – dzięki swojemu potencjałowi i sprzyjają-
cym warunkom – wysoką zdolność do pracy, mogą napotkać na dyskryminu-
jące opinie pracodawcy, skutkujące negatywnymi oczekiwaniami i działaniami. 
Z kolei nawet optymistycznie nastawiony pracodawca, który nie potrafi  stworzyć 
odpowiednich warunków do pracy, nie doczeka się spodziewanych rezultatów. 

Schemat 2.  Mechanizm samospełniającej się przepowiedni w kontekście relacji po-
między pracownikiem i pracodawcą 

Źródło: opracowanie własne. 

Konkluzja ta ma istotne znacznie między innymi dla polityki publicznej – 
analiza roli pracodawców pozwala spojrzeć na proces przejścia na emeryturę 
jako na wynik relacji pracodawca–pracownik. Skoro wiek nie jest decydu-
jącym czynnikiem dla produktywności, to utrzymanie wysokiej wydajności 
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na późnych etapach kariery zawodowej jest możliwe, a odpowiednie zarzą-
dzanie może prowadzić do wydłużenia okresu aktywności zawodowej. Moż-
na w tym zakresie wyróżnić cztery wymiary polityki ageingowej: działania 
zmierzające do (a) podniesienia potencjału produktywnego i (b) zdolności 
do pracy jednostek oraz (c) zmianę oczekiwań i (d) zachowań pracodawców 
względem starszych pracowników, pamiętając jednak, że elementy te są ze 
sobą związane i skuteczna polityka prozatrudnieniowa musi brać je wszystkie 
pod uwagę. 

Dotychczasowe badania preferencji wiekowych polskich pracodawców

W świetle tej wiedzy istotnym aspektem rynku pracy i relacji pomiędzy pra-
codawcami i pracownikami są preferencje wiekowe pracodawców. Danych na 
ten temat nadal nie ma w Polsce wiele. Według badań z 2004–2005 roku pol-
scy pracodawcy określali pracownika jako „starszego” średnio po osiągnięciu 
wieku 49 lat (Harper i in. 2006). Był to jeden z najniższych wyników wśród 21 
przebadanych krajów. Przykładowo, w Niemczech wynosił on 52 lata, w USA

Wykres 1.  Liczba pracodawców przyznających, że osoba w danym wieku jest zbyt 
zaawansowana wiekiem, aby pracować 20 lub więcej godzin w tygodniu 
(w %)

Uwagi: n: Niemcy=892; Dania=609; Polska=1037

Źródło: badania ASPA 2009.
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58 lat, a w Japonii 60 lat. Według danych pochodzących z badań pracodawców 
ASPA 20091, przeciętny wiek, w jakim osoba była zbyt zaawansowana wiekiem, 
aby pracować 20 lub więcej godzin w tygodniu, wynosił zdaniem pracodaw-
ców 64 lata. Z kolei wiek, poniżej którego pracownik był zdecydowanie zbyt 
młody, aby przejść na emeryturę, wynosił średnio 55 lat. W porównaniu do in-
nych krajów objętych badaniem polscy pracodawcy wskazywali najniższe war-
tości. W Danii, gdzie średnie wartości były najwyższe, granice przesunięte były 
o około plus 6–7 lat w porównaniu do Polski (wykres 1). Przykładowo, odsetek 
pracodawców, którzy akceptują pracę 70-latka w Dani wynosił 22%, podczas 
gdy w Polsce 4%. 

Te same badania wykazały, że negatywne opinie pracodawców na temat pro-
duktywności starszych pracowników korelowały z polityką organizacyjną wy-
pychania na emeryturę, natomiast pozytywne opinie – z polityką aktywnego za-
rządzania wiekiem (Perek-Białas i Turek 2012).

Dane 

W dalszej części artykułu przedstawione są wyniki badań polskich pracodaw-
ców pozwalające poznać preferencji wiekowe pracodawców wraz z ich uwarun-
kowaniami oraz dające wgląd w mechanizmy wpływające na sytuację starszych 
pracowników na rynku pracy. Badania pracodawców zrealizowane w ramach 
projektu Bilans Kapitału Ludzkiego (BKL) w latach 2010, 2011, 2012 i 2013 są 
największymi tego typu reprezentatywnymi badaniami w Polsce (n2010=15841; 
n2011=16159; n2012=16000; n2013=16005). Zrealizowane zostały przez Uniwersy-
tet Jagielloński we współpracy z Polską Agencję Rozwoju Przedsiębiorczości 
(więcej informacji na stronie: bkl.parp.gov.pl). 

W badaniach pracodawców BKL respondentów, z fi rm poszukujących pra-
cowników w momencie realizacji badania (w każdej z edycji 2010–2013 było to 
około 17% polskich fi rm) zapytano o to, w jakim wieku powinna być osoba po-
szukiwana na konkretne stanowisko. Okazuje się, że w 2013 roku wiek miał zna-
czenie dla 78% pracodawców (w poprzednich latach wartości były zbliżone). Pra-
codawcy preferują pracowników w wieku średnim: od dwudziestu paru do nieco 
ponad czterdziestu lat (Wykres 2). Zakładając, że respondenci, którzy odpowia-
dali, że wiek kandydata nie ma znaczenia (było ich 21%) akceptowaliby osobę 
w każdym wieku, można stwierdzić, że najwięcej, około 90% pracodawców ak-
ceptowało do swojej pracy trzydziestolatków. Osoby starsze i młodsze akcepto-
wane były już rzadziej: 50-latka i 20-latka akceptowałaby prawie połowa fi rm. 

1 Badania ASPA (Activating Senior Potentials in Ageing Europe), zrealizowane w 2009 roku 
na reprezentatywnych próbach pracodawców przez Jolantę Perek-Białas i Konrada Turka.
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W dalszej kolejności analizie zostały poddane uwarunkowania preferencji 
wiekowych pracodawców stosując modele analityczne. Badana populacja zo-
stała jednak ograniczona do grupy pracodawców, którzy takie preferencje wy-
rażali (stanowili oni 79% grupy, która aktualnie poszukiwała pracowników), co 
pozwoliło uzyskać bardziej wyraźny obraz ich uwarunkowań (respondenci nie-
deklarujący preferencji wiekowych mogli kierować się normami prawnymi lub 
zasadą poprawności, mogli też nie mieć aż tak sprecyzowanych opinii na temat 
kandydata lub mieć mniejszą motywację do udzielania odpowiedzi). Liczebność 
próby łączonej z czterech edycji badań z lat 2010–2013, która była podstawą 
modelowania, wyniosła n=7899 (pracodawcy poszukujący aktualnie pracowni-
ków i posiadający preferencje wobec wieku kandydatów).

Wykres 2. Liczba pracodawców akceptujących kandydata w określonym wieku (w %)

Uwagi: n=10283; Pytanie zadane fi rmom poszukujących pracowników w momencie realizacji bada-
nia; Linie dopasowane przy użyciu dopasowania wielomianowego. Przy uwzględnieniu pracodawców 
bez preferencji wiekowych (21%) założono, że zaakceptowaliby oni pracownika w każdym wieku.

Źródło: BKL – Badanie Pracodawców 2010–2013.
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Tabela 1 prezentuje wyniki 10 modeli regresji logistycznej dla zmiennych za-
leżnych oznaczających akceptację (1) lub brak akceptacji (0) kandydatów wieku 
od 20 do 65 lat. Warto prześledzić, jak zmienia się znaczenie poszczególnych 
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charakterystyk organizacji oraz innych wymagań wobec kandydatów dla akcep-
tacji kandydatów w danym wieku. Wartości umieszczone w tabeli to eksponensy 
współczynników regresji, czyli tzw. ilorazy szans – informują one o tym, jak (ile 
razy) zmienia się szansa zatrudnienia, gdy dana zmienna wzrasta o 1 przy kon-
troli pozostałych zmiennych. Dla ułatwienia interpretacji stosunku szans, któ-
ry jest miarą relatywną, w tabeli umieszczone zostały także wartości ogólnego 
prawdopodobieństwa wystąpienia wartości „1” (czyli akceptacji pracownika), 
które znacznie zmieniało się wraz z wiekiem kandydata (np. ogólne prawdopo-
dobieństwo zatrudnienia 55-latka wynosiło jedynie 19%, w przypadku 50-latka 
– 44%). 

Duże znaczenie miała wielkość fi rmy. Dwudziestolatkowie byli częściej ak-
ceptowani przez fi rmy mikro, w przypadku trzydziestolatków wielkość fi rmy 
nie odgrywała znaczenia, natomiast począwszy od osób w wieku 35 lat rosła 
różnica pomiędzy podmiotami mikro i dużymi. Starsi kandydaci łatwiej mogli 
znaleźć zatrudnienie w dużych fi rmach. 55-latek miał około 60% większe szanse 
na zatrudnienie w dużej organizacji, przy kontroli innych zmiennych. Przyczyn 
można doszukiwać się w dwóch zasadniczych zjawiskach. Po pierwsze, duże 
fi rmy posiadają bardziej zróżnicowaną strukturę pozycji, przez co mogą dyspo-
nować bogatszą ofertą zatrudnienia uwzględniającą różne kategorie pracowni-
ków. Po drugie, częściej niż małe podmioty posiadają one rozbudowane strate-
gie zarządzania zasobami ludzkimi, uwzględniające także zarządzanie wiekiem, 
w związku z czym są bardziej otwarte na zróżnicowanie pracowników. 

Najbardziej przychylną starszym pracownikom branżą była opieka zdro-
wotna i pomoc społeczna oraz – w mniejszym stopniu – edukacja. Najmniej 
przychylną był zaś handel, zakwaterowanie i gastronomia oraz przemysł i gór-
nictwo. Sektory z niskim udziałem starszych pracowników, szybko rozwijają-
ce się i stosujące wiele nowych technologii mogą sprzyjać dyskryminacji wie-
kowej (Perry i Finkelstein 1999; Posthuma i Campion 2007). Niestety, ogólne 
kategorie PKD są bardzo pojemne i najprawdopodobniej w ich obrębie rów-
nież występuje znaczące zróżnicowanie, jednak w modelach regresji nie spo-
sób uwzględnić bardziej szczegółowych podziałów obejmujących kilkadziesiąt 
kategorii. 

W perspektywie zawodu, do jakiego poszukiwany był kandydat, najniższe 
prawdopodobieństwo zaakceptowania osoby w wieku 50+ występowało w przy-
padku zawodów biurowych oraz usługowych. Istotnie wyższe wartości obser-
wowano w zakresie zawodów kierowniczych, specjalistycznych, robotniczych 
(wykwalifi kowanych i niewykwalifi kowanych) oraz operatorskich. W tych też 
grupach odsetek pracowników 50+ jest w Polsce rzeczywiście wyższy. Jed-
nak, podobnie jak i w przypadku branży, możliwe jest uwzględnienie jedynie 
ogólnych kategorii klasyfi kacji ISCO, choć każda z nich jest zróżnicowana we-
wnętrznie. 



KONRAD TUREK182

Pr
ef

er
ow

an
y 

ka
nd

yd
at

 d
an

ym
 w

 w
ie

ku
 (0

=N
ie

; 1
=T

ak
)

20
25

30
35

40
45

50
55

60
65

W
ie

lk
oś
ć 
fi r

m
y 

(R
=

1-
9)

10
-4

9
0,

86
*

0,
80

**
1,

17
1,

22
*

1,
25

**
1,

20
**

1,
22

**
1,

19
*

0,
99

0,
83

50
-2

49
0,

82
*

0,
73

**
*

1,
08

1,
30

*
1,

33
**

1,
27

**
1,

20
*

1,
14

0,
95

1,
36

25
0+

0,
81

*
0,

61
**

*
0,

94
1,

47
**

1,
46

**
*

1,
60

**
*

1,
38

**
*

1,
59

**
*

1,
39

**
1,

87
**

 
B

ra
nż

a 
(R

=
H

an
de

l, 
za

kw
at

er
ow

an
ie

, 
ga

st
ro

no
m

ia
)

Pr
ze

m
ys
ł, 

gó
rn

ic
tw

o
0,

97
0,

87
1,

27
1,

37
**

1,
20

*
1,

00
1,

01
0,

94
0,

88
0,

84
B

ud
ow

ni
ct

w
o,

 tr
an

sp
or

t
0,

74
**

*
0,

92
1,

39
1,

19
1,

31
**

1,
21

*
1,

21
*

1,
20

1,
10

1,
13

U
sł

ug
i s

pe
cj

al
is

ty
cz

ne
1,

06
1,

11
0,

92
0,

92
0,

87
1,

02
1,

05
1,

26
*

1,
07

0,
91

Ed
uk

ac
ja

0,
54

**
*

1,
60

**
1,

64
1,

40
1,

18
1,

22
1,

23
1,

77
**

*
1,

73
**

1,
47

O
pi

ek
a 

zd
ro

w
ot

na
, p

om
oc

 sp
oł

ec
zn

a
0,

55
**

*
0,

63
**

0,
60

*
1,

68
**

2,
35

**
*

2,
35

**
*

2,
43

**
*

2,
64

**
*

2,
55

**
*

1,
83

Fo
rm

a 
or

g.
 (R

=
Fi

rm
a)

In
st

yt
uc

ja
0,

79
*

0,
61

**
*

0,
76

0,
89

1,
23

1,
08

1,
24

*
0,

97
0,

91
0,

84
Za

w
ód

 (R
=

pr
ac

. u
sł

ug
 i 

sp
rz

ed
.)

ki
er

ow
ni

cy
0,

30
**

*
0,

20
**

*
0,

51
**

2,
25

**
3,

14
**

*
2,

42
**

*
1,

99
**

*
2,

10
**

*
2,

23
**

2,
59

*
sp

ec
ja

liś
ci

0,
47

**
*

0,
65

**
*

1,
2

1,
47

**
1,

2
1,

26
*

1,
2

1,
48

**
1,

53
*

1,
28

te
ch

ni
cy

 i 
śr

ed
ni

 p
er

so
ne

l
0,

60
**

*
0,

81
1,

22
1,

56
**

1,
36

**
1,

34
**

1,
31

*
1,

33
*

0,
98

0,
75

pr
ac

ow
ni

cy
 b

iu
ro

w
i

1,
13

1,
47

*
1,

58
1,

18
1,

07
0,

99
0,

98
1,

23
1,

22
1,

01
ro

bo
tn

ic
y 

w
yk

w
al

ifi 
ko

w
an

i
1,

09
1,

31
*

1,
72

**
1,

42
*

1,
41

**
1,

51
**

*
1,

50
**

*
1,

58
**

*
1,

50
*

1,
5

op
er

at
or

zy
 i 

m
on

te
rz

y 
0,

48
**

*
0,

92
2,

25
**

*
2,

52
**

*
2,

07
**

*
1,

99
**

*
1,

78
**

*
1,

94
**

*
1,

66
**

1,
47

ro
bo

tn
ic

y 
ni

ew
yk

w
al

ifi 
ko

w
an

i
0,

93
0,

74
0,

98
1,

35
1,

60
**

1,
66

**
*

1,
76

**
*

1,
49

*
1,

52
*

1,
67

1 
St

ra
te

gi
a 

re
kr

ut
ac

ji 
(R

=
Si

to
)

S.
 in

w
es

ty
cj

i
1,

16
*

1,
19

**
0,

92
0,

94
0,

95
0,

91
0,

83
**

*
0,

85
*

0,
94

0,
98

Pr
ef

er
ow

an
a 

pł
eć

 (R
=

M
ęż

cz
yz

na
)

B
ez

 z
na

cz
en

ia
 

1,
29

**
*

1,
11

1,
32

*
1,

43
**

*
1,

50
**

*
1,

68
**

*
1,

73
**

*
2,

00
**

*
2,

17
**

*
2,

82
**

*
K

ob
ie

ta
 

1,
23

*
0,

92
0,

84
1,

00
1,

14
1,

22
*

1,
08

1,
00

0,
86

0,
59

W
ym

ag
an

e 
do
św

ia
dc

ze
ni

e 
(R

=
N

ie
)

0,
41

**
*

0,
39

**
*

0,
90

1,
96

**
*

1,
82

**
*

1,
43

**
*

1,
24

**
*

1,
05

1,
05

1,
10

W
ym

ag
an

y 
ję

zy
k 

ob
cy

(R
=

N
ie

)
1,

07
1,

09
0,

92
0,

64
**

*
0,

66
**

*
0,

67
**

*
0,

74
**

*
0,

81
**

0,
87

0,
77

Ta
be

la
 1

.  C
zy

nn
ik

i w
pł

yw
aj
ąc

e 
na

 p
re

fe
re

nc
je

 p
ra

co
da

w
có

w
 w

ob
ec

 w
ie

ku
 k

an
dy

da
tó

w
. M

od
el

e 
re

gr
es

ji 
lo

gi
st

yc
zn

ej
 (z

ap
re

ze
nt

o-
w

an
o 

ek
sp

on
en

s B
, c

zy
li 

ilo
ra

z 
sz

an
s)



ZNACZENIE WIEKU NA RYNKU PRACY – MODEL RELACJI POMIĘDZY PRACOWNIKIEM... 183
W

ym
ag

an
e 

w
yk

sz
ta
łc

en
ie

 (R
=

N
ie

)
Za

sa
dn

ic
ze

 z
aw

od
od

ow
e/

po
ds

ta
w

ow
e

1,
04

1,
14

1,
60

*
0,

89
0,

94
0,

84
*

0,
85

*
0,

73
**

0,
70

**
0,

87
Śr

ed
ni

e
0,

70
**

*
0,

89
1,

19
0,

92
0,

82
*

0,
67

**
*

0,
60

**
*

0,
54

**
*

0,
48

**
*

0,
62

* 
W

yż
sz

e
0,

19
**

*
0,

45
**

*
0,

89
0,

74
*

0,
65

**
*

0,
62

**
*

0,
60

**
*

0,
54

**
*

0,
53

**
*

0,
55

* 
2  W

ym
ag

. k
om

pe
te

nc
yj

ne
 (0

-4
)

ko
g

0,
91

**
*

0,
97

0,
94

0,
98

0,
99

1,
01

1,
04

1,
04

1,
13

**
1,

17
* 

te
ch

1,
04

1,
02

1,
09

1,
03

1,
05

1,
07

**
1,

07
**

1,
07

*
1,

07
*

1,
1

m
at

1,
01

1,
01

1,
07

1,
06

1,
06

*
1,

02
1,

00
1,

01
0,

96
0,

94
ko

m
p

0,
95

1,
09

**
1,

09
0,

91
*

0,
87

**
*

0,
85

**
*

0,
85

**
*

0,
81

**
*

0,
81

**
*

0,
85

* 
ar

t
1,

08
**

1,
12

**
*

1,
01

0,
97

0,
94

*
0,

94
*

0,
93

**
0,

94
0,

92
*

0,
97

fi z
1,

06
*

1,
04

1,
04

1,
00

0,
98

0,
97

0,
95

0,
90

**
*

0,
88

**
*

0,
81

**
 

sa
m

0,
96

0,
97

0,
99

1,
08

0,
99

0,
98

0,
96

1,
01

1,
03

1,
02

sp
ol

1,
00

1,
03

0,
99

0,
94

0,
93

0,
94

*
0,

93
*

0,
98

0,
96

0,
91

bi
ur

0,
94

0,
97

1,
05

0,
99

0,
97

1,
02

0,
99

0,
98

0,
93

1,
02

ki
er

0,
91

**
*

0,
86

**
*

0,
84

**
*

0,
99

1,
05

1,
08

**
*

1,
06

**
1,

03
1,

02
0,

96
dy

sp
0,

93
*

0,
92

**
0,

90
0,

98
0,

98
0,

98
0,

97
0,

97
1,

00
1,

02
3 
O

gó
ln

e 
pr

aw
do

p.
 w

ar
to
śc

i „
1”

0,
36

0,
73

0,
93

0,
87

0,
79

0,
54

0,
44

0,
19

0,
11

0,
03

C
ra

gg
-U

hl
er

 (N
ag

el
ke

rk
e)

 R
2

0,
31

7
0,

22
1

0,
08

4
0,

09
1

0,
12

8
0,

12
8

0,
12

6
0,

09
7

0,
09

9
0,

09
0

M
cK

el
ve

y 
&

 Z
av

oi
na

’s
 R

2 : 
0,

37
2

0,
22

5
0,

13
2

0,
12

3
0,

14
3

0,
12

2
0,

12
3

0,
12

3
0,

15
1

0,
19

6
M

cF
ad

de
n’

s A
dj

 R
2 : 

0,
19

0
0,

12
9

0,
03

9
0,

04
7

0,
07

0
0,

06
3

0,
06

2
0,

05
0

0,
05

3
0,

03
3

U
w

ag
i: 

N
=7

89
9;

 P
ró

ba
: p

ra
co

da
w

cy
 p

os
zu

ku
ją

cy
 a

kt
ua

ln
ie

 p
ra

co
w

ni
kó

w
 i 

po
si

ad
aj
ąc

y 
pr

ef
er

en
cj

e 
w

ob
ec

 w
ie

ku
 k

an
dy

da
tó

w
; D

od
at

ko
w

o 
ko

nt
ro

lo
w

an
o:

 w
oj

ew
ód

z-
tw

o,
 e

dy
cj

a;
 R

=k
at

eg
or

ia
 re

fe
re

nc
yj

na
; I

st
ot

no
ść

: *
**

p<
0,

00
1;

 *
*p

<0
,0

1;
 *

p<
0,

05
. 

1 S
tra

te
gi

e 
re

kr
ut

ac
yj

ne
: S

ito
 –

 re
kr

ut
ow

an
ie

 p
ra

co
w

ni
ka

 w
 p

eł
ni

 lu
b 

ni
em

al
 w

 p
eł

ni
 p

rz
yg

ot
ow

an
eg

o;
 In

w
es

ty
cj

i –
 p

ra
co

w
ni

k 
pr

ze
jd

zi
e 

w
ię

ks
ze

 lu
b 

pe
łn

e 
do

sz
ko

le
ni

e.
 

2 K
om

pe
te

nc
je

: A
rt 

– 
zd

ol
no
śc

i a
rty

st
yc

zn
e 

i t
w

ór
cz

e;
 B

iu
r –

 o
rg

an
iz

ow
an

ie
 i 

pr
ow

ad
ze

ni
e 

pr
ac

 b
iu

ro
w

yc
h;

 D
ys

p 
– 

dy
sp

oz
yc

yj
no
ść

; F
iz

 –
 sp

ra
w

no
ść

 fi 
zy

cz
na

; S
po

l–
 

ko
nt

ak
ty

 z
 in

ny
m

i l
ud
źm

i; 
K

ie
r –

 z
do

ln
oś

ci
 k

ie
ro

w
ni

cz
e 

i o
rg

an
iz

ac
ja

 p
ra

cy
; K

og
 –

 w
ys

zu
ki

w
an

ie
 i 

an
al

iz
a 

in
fo

rm
ac

ji 
or

az
 w

yc
ią

ga
ni

e 
w

ni
os

kó
w

; K
om

p 
– 

ob
sł

ug
a 

ko
m

pu
te

ra
 i 

w
yk

or
zy

st
an

ie
 in

te
rn

et
u;

 M
at

 –
 w

yk
on

yw
an

ie
 o

bl
ic

ze
ń;

 S
am

 –
 s

am
oo

rg
an

iz
ac

ja
 p

ra
cy

 i 
pr

ze
ja

w
ia

ni
e 

in
ic

ja
ty

w
y,

 te
rm

in
ow

oś
ć;

 T
ec

h 
– 

ob
sł

ug
a,

 m
on

to
-

w
an

ie
 i 

na
pr

aw
a 

ur
zą

dz
eń

.
3 O

gó
ln

e 
pr

aw
do

po
do

bi
eń

st
w

o 
w

ys
tą

pi
en

ia
 w

ar
to
śc

i „
1”

 o
bl

ic
zo

ne
 w

 o
pa

rc
iu

 o
 d

an
e 

z 
pr

ób
y 

– 
og

ól
ny

 o
ds

et
ek

 p
ra

co
da

w
có

w
, k

tó
rz

y 
za

ak
ce

pt
ow

al
ib

y 
pr

ac
ow

ni
ka

 
w

 ta
ki

m
 w

ie
ku

.
Źr

ód
ło

: o
pr

ac
ow

an
ie

 w
ła

sn
e 

na
 p

od
st

aw
ie

 d
an

yc
h 

B
K

L 
– 

B
ad

an
ie

 P
ra

co
da

w
có

w
 2

01
0–

20
13

. 



KONRAD TUREK184

Interesujący efekt obserwowano w przypadku strategii rekrutacyjnej. Fir-
my stosujące inwestycyjną strategię rekrutacji (zamierzały w większym stopniu 
przeszkolić nowego pracownika), w porównaniu do fi rm stosujących strategię 
sita (rekrutujące pracownika w pełni lub niemal w pełni przygotowanego), czę-
ściej skłonne były zatrudnić dwudziestolatków (o 16–19%), rzadziej zaś pięć-
dziesięciolatków (o 15–17%). Wynik taki nie zaskakuje w świetle teorii i danych 
z wielu krajów, które dają silne poparcie tezie o niższej partycypacji w szkole-
niach starszych pracowników (Cedefop 2012; Lazazzara, Karpinska i Henkens 
2013). Począwszy od modeli proponowanych przez teorię kapitału ludzkiego, 
zakłada się, że w pierwszym okresie kariery zawodowej fi rmy więcej inwestują 
w rozwój pracownika, głównie w jego specyfi czny kapitał ludzki, czego kosz-
tem – zgodnie z teoriami odroczonej zapłaty (Lazear 1979; Harris i Holmstrom 
1982) – są niższe zarobki w tym okresie. Nie oznacza to jednak, że podnoszenie 
kompetencji na dalszych etapach kariery zawodowej musi zanikać. Takie podej-
ście polskich pracodawców – skłonność do bierności inwestycyjnej w stosunku 
do nowozatrudnionych pracowników po pięćdziesiątce – potwierdza istnienie 
istotnej bariery dla ich zatrudnialności. Firmy rozważające zaangażowanie doj-
rzałego pracownika oczekują, że nie będą musiały poświęcić wiele czasu i pie-
niędzy na przystosowanie go do pracy, a to znacznie zmniejsza elastyczność 
i szanse takich osób na rynku. Mniejsze możliwości rozwoju dla starszych pra-
cowników mogą również wynikać ze stereotypów na temat niższej umiejętno-
ści uczenia, mniejszej otwartości na zmianę i niższego potencjału rozwojowego 
(Maurer 2001; Posthuma i Campion 2009). 

Nie można jednak zbyt szybko przesądzać o tym, że brak aktywności edu-
kacyjnej pracowników będących na końcowym etapie kariery zawodowej wy-
nika wyłącznie z niechęci pracodawców. Todd Maurer (2001) twierdzi, że pod-
stawowym – i zazwyczaj pomijanym – czynnikiem w analizie uwarunkowań 
rozwoju kariery pracowników jest wiara we własne umiejętności uczenia się 
i rozwoju oraz przekonanie o własnej skuteczności w realizacji samorozwoju. 
Jak pokazuje autor, cechy te zazwyczaj spadają wraz z wiekiem, co skutku-
je słabszymi motywacjami do rozwoju umiejętności i uczestnictwa w aktyw-
nościach edukacyjnych. Przyczyny tego spadku są jednak złożone i w dużej 
mierze zależą od środowiska pracy, norm i sposobu zarządzania. Stereotypy 
wiekowe, ograniczony dostęp do szkoleń i niskie wsparcie społeczne dla dzia-
łań rozwojowych mogą negatywnie wpływać na wiarę we własne umiejętności 
i potrzebę uczenia się. 

Warto również przywołać konkurencyjny argument mówiący o tym, że 
większy sens ma szkolenie starszych pracowników niż młodszych. Po pierwsze, 
największy zwrot z inwestycji w szkolenia pracownika obejmuje i tak stosunko-
wo krótki okres, i rzadko kiedy pracodawcy oczekują, aby trwał on przez całą 
pozostałą karierę (Simpson, Greller i Stroh 2002; Harper i in. 2006). Po drugie, 
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biorąc pod uwagę prawdopodobieństwo opuszczenia pracy przejście do konku-
rencji młodszych pracowników jest mniej przewidywalne niż przejście na eme-
ryturę. 

Różnice pomiędzy preferowaną płcią nie były znaczące. Natomiast duży 
wpływ miało to, czy pracodawcy posiadali w tym względzie jakiekolwiek prefe-
rencje. Ich brak przekładał się na większą skłonność do zatrudniania osób w nie-
mal każdym wieku, a siła tej zależności rosła wraz z wiekiem kandydata. Skłania 
to ku interpretacji, że preferencje wobec płci i wieku mają tendencję do wspól-
nego występowania lub wspólnego niewystępowania. Innymi słowy, sugeruje to 
związek pomiędzy typizacją płciową i typizacją wiekową. Pracodawcy poszu-
kując pracownika mają mniej lub bardziej konkretne o nim wyobrażenie – im 
bardziej jest ono konkretne, tym więcej cech obejmuje. Na podstawie zewnętrz-
nych atrybutów, takich jak płeć i wiek, pracodawcy mogą oceniać dopasowanie 
do wymagań danej pracy lub stanowiska. Warto dodać, że typizacja płciowa 
jest procesem silnie zakorzenionym w strukturze rynku pracy i podziale na za-
wody męskie i kobiece (Czarnik i Turek 2012). Zaledwie 14% osób pracowało 
w zawodach o w miarę wyrównanym odsetku kobiet i mężczyzn (gdzie frakcja 
jednej płci wynosiła pomiędzy 40% a 60%), ponad połowa pracowała w zawo-
dach wyraźnie zdominowanych przez jedną z płci (31% w zawodach męskich, 
o stopniu feminizacji poniżej 20%, a 24% w zawodach kobiecych, o stopniu fe-
minizacji powyżej 80%).

Bardzo klarowne było znaczenie doświadczenia kandydata w pracy na po-
dobnym stanowisku. Firmy posiadające takie wymogi zdecydowanie rzadziej 
akceptowały 20-latków. Wymagania wobec doświadczenia najsilniej natomiast 
działały na korzyść 35-latków, potem zaś jego znaczenie malało, aż do wieku 
55+, kiedy to zanikało. Wynik ten wpisuje się w interpretację, mówiącą o tym, 
że chociaż doświadczenie ma duże znaczenie dla wydajności, to jednak przy 
kilkuletnim stażu znaczenie każdego kolejnego roku maleje (Avolio, Waldman 
i McDaniel 1990; Sturman 2003; Ng i Feldman 2013a). Pierwsze 10 lat pracy to 
okres najbardziej intensywnego przyrostu wiedzy i umiejętności, i dalszy wzrost 
stażu nie przynosi już tak znacznych korzyści. Warto dodać, że polscy praco-
dawcy nie wymagali od kandydatów bardzo długiego stażu. Według danych 
BKL w okresie 2010–2013 były to średnio niecałe dwa lata, 54% pracodawców 
wystarczało doświadczenie krótsze niż 12 miesięcy, a jedynie 11% wymagało 
minimum trzech lat. Natomiast jedna trzecia fi rm aktualnie poszukujących pra-
cowników nie wymagała żadnego doświadczenia. 

Interpretacja wymagań wobec wykształcenia nie jest oczywista. Generalnie, 
znaczenie wykształcenia formalnego spadało wraz z wiekiem kandydata (po-
mijając 20-latków). Oczekiwanie wykształcenia wyższego nie działało na nie-
korzyść kandydata jedynie w odniesieniu do 30-latków. We wszystkich innych 
przypadkach znacząco zmniejszało ono szansę akceptacji. Można stwierdzić, że 
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jeżeli pracodawca wymagał określonego poziomu wykształcenia, to szukał ra-
czej młodszego pracownika, co wynika z faktu, że wraz z wiekiem rośnie zna-
czenie innych atrybutów, takich jak doświadczenie i kompetencje. Można do-
dać, że jeżeli pracodawca wymagał języka obcego, miało to negatywny wpływ 
na szanse osób w wieku 35–55 lat. 

Na koniec warto przyjrzeć się wymaganiom kompetencyjnym. Uwzględnia-
ją one oczekiwania pracodawców względem poziomu 11 kompetencji. Pytano 
o to, czy dane kompetencje są potrzebne w przypadku stanowiska, na które po-
szukują pracownika, a jeżeli tak, to w jakim stopniu? Odpowiedzi oznaczają 
kolejno: 0 – w ogóle niepotrzebne, 1 – w stopniu podstawowym, 2 – średnim, 3 
– wysokim, 4 – bardzo wysokim. Na podstawie takich danych można wyróżnić 
trzy grupy kompetencji. 

Pierwsza grupa to kompetencje, których znaczenie rosło wraz z akcep-
towanym wiekiem kandydata. Wyraźny pozytywny efekt obserwujemy je-
dynie w przypadku kompetencji technicznych (obsługa, montowanie i na-
prawa urządzeń) oraz kierowniczych (zdolności kierownicze i organizacja 
pracy innych). Wraz ze wzrostem wymagań wobec nich o 1 punkt, szansa 
zatrudnienia 50-latka rosła o 6–7%. Kompetencje kierownicze mogą rosnąć 
wraz z wiekiem dzięki wzrostowi doświadczenia, wiedzy praktycznej i wie-
dzy specjalistycznej. Są one głównym źródłem efektywności funkcjonowa-
nia intelektualnego i efektywności zawodowej jednostek w wieku starszym 
– pomagają radzić sobie w dobrze znanym środowisku, rozumieć jego proble-
my i mechanizmy nim rządzące (Sturman 2003; Backes-Gellner, Schneider 
i Veen 2011). Paul Baltes i współautorzy (1999) podsumowując liczne kon-
cepcje psychologii rozwojowej mówią o wzroście pragmatyki kognitywnej 
lub inteligencji rozumianej jako wiedza kulturowa. Zazwyczaj także osoby 
starsze są cenione wyżej za kompetencje interpersonalne i umiejętność za-
rządzania (Turek i Perek-Białas 2013). Znaczenie kompetencji technicznych 
może wynikać nie tylko ze wzrostu wiedzy specjalistycznej, lecz również 
z wykształcenia – w czasach PRL wykształcenie techniczne i zawodowe było 
bardzo popularne, natomiast po transformacji jego znaczenie w systemie edu-
kacji zostało zmarginalizowane. 

Do drugiej grupy można zaliczyć kompetencje, mające wyraźnie negatyw-
ny związek z wiekiem. Są to: umiejętności komputerowe, zdolności artystycz-
ne i twórcze oraz sprawność fi zyczna. W przypadku 55-latka wzrost wymagań 
komputerowych o 1 punkt zmniejszał szanse o 19%, wzrost wymagań fi zycz-
nych zaś zmniejszał te szanse o 10%. O ile można bezpiecznie stwierdzić, że 
sprawność fi zyczna spada wraz ze starzeniem się organizmu (według badań naj-
większa siła fi zyczna jest osiągana pomiędzy 20. a 30. rokiem życia, następ-
nie stopniowo obniża się aż do wieku 40–50 lat, po czym następuje zazwyczaj 
gwałtowny spadek; Silverstein 2008), o tyle w przypadku umiejętności obsługi 
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komputera mamy do czynienia z różnicą generacyjną – jest to rezultat „rewolu-
cji” informatycznej ostatnich dekad. 

Trzecia grupa to wymagania kompetencyjne, które nie wykazywały znaczą-
cego i systematycznego związku z wiekiem kandydata. Są to: wyszukiwanie 
i analiza informacji oraz wyciąganie wniosków, wykonywanie obliczeń, samo-
organizacja pracy i przejawianie inicjatywy, kontakty z innymi ludźmi oraz dys-
pozycyjność (chociaż w różnych badaniach część z tych cech wykazuje pozy-
tywny lub negatywny związek z wiekiem, por. Turek 2013). 

Podsumowanie 

W artykule został zaprezentowany zarys teoretyczny relacji pomiędzy pra-
codawcą i pracownikiem, przy uwzględnieniu roli, jaką odgrywa wiek tego dru-
giego. Przegląd literatury z zakresu socjologii, ekonomii, psychologii i zarzą-
dzania pozwolił określić model takiej relacji. Niewątpliwie opinie pracodawców 
(także stereotypowe) na temat umiejętności, wydajności, kosztów i perspektyw 
zatrudnienia starszych pracowników odgrywają istotną rolę. Wiek metrykalny 
ma znaczenie, chociaż nie determinuje on sytuacji pracownika, jego możliwo-
ści i relacji z pracodawcą. Nie wpływa on bezpośrednio na zdolność do pracy 
lub produktywność pracownika, jednak dla pracodawców jest jednym ze wskaź-
ników oceny ich dopasowania do wymagań danej pracy, pozycji w strukturze 
fi rmy lub etapu rozwoju kariery (np. inne normy wiekowe mogą występować 
w odniesieniu do pozycji praktykanta i kierownika). Z punktu widzenia pra-
codawców sytuację osób powoli zbliżających się do emerytury charakteryzu-
je niższy „potencjał rozwojowy”, co oznacza, że inwestycje w ich szkolenie 
przyniosą niższy zysk ze względu na spodziewany krótszy okres zwrotu, czyli 
pracy zawodowej. Oczekując szybkiego przejścia na emeryturę pracodawcy są 
często mniej skłonni fi nansować ich szkolenia. Dominacja „kosztowych” ocze-
kiwań względem starszych pracowników może też prowadzić do mechanizmu 
wypychania na emeryturę. Co jednak istotne, warunki pracy i zakres inwesty-
cji w pracowników mogą zwiększyć lub zmniejszyć efektywny kapitał ludzki 
jednostki, wpłynąć na motywacje, a w efekcie na produktywność pracy, a także 
wydłużyć okres aktywności zawodowej. Postawy i działania pracodawców są 
zatem centralnym elementem analizy mechanizmów rynkowych kształtujących 
sytuację zawodową starszych pracowników. 

Analizie zostały poddane uwarunkowania preferencji wiekowych polskich 
pracodawców wobec pracowników. Zaprezentowano je w formie zestawu mo-
deli regresji logistycznych dla akceptacji lub brak akceptacji kandydatów wie-
ku od 20 do 65 lat. Wyniki potwierdzają, że typizacja wiekowa jest elementem 
procesu rekrutacji. Wiek był istotny dla trzech czwartych polskich pracodawców 
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poszukujących aktualnie pracowników. Preferowali oni pracowników mających 
od dwudziestu paru do nieco ponad czterdziestu lat. Sytuacji tej nie zmieni fakt, 
że umieszczanie preferencji wiekowych w ogłoszeniach o pracę jest prawnie 
niedozwolone. Dane sugerują także, że starsi kandydaci łatwiej mogli znaleźć 
zatrudnienie w dużych fi rmach, posiadających bardziej zróżnicowaną strukturę 
pozycji i rozbudowane strategie zarządzania zasobami ludzkimi niż małe pod-
mioty. Łatwiej było im też znaleźć pracę w zawodach kierowniczych, specjali-
stycznych, robotniczych oraz operatorskich. Znaczenie miała także polityka re-
krutacyjna: starsi kandydaci mieli mniejsze szanse na zatrudnienie w fi rmach 
stosujących inwestycyjną strategię rekrutacji, większą zaś w fi rmach stosują-
cych strategię sita. Jeżeli pracodawca wymagał określonego poziomu wykształ-
cenia, to szukał raczej młodszego pracownika, gdyż wraz z wiekiem rośnie 
znaczenie innych atrybutów, takich jak doświadczenie i kompetencje. Wśród 
zmiany znaczenia wymogów kompetencyjnych wraz z wiekiem kandydata wy-
raźny pozytywny efekt obserwowano jedynie w sytuacji, w której pracodaw-
ca wymagał kompetencji technicznych i kierowniczych. Wyraźnie negatywny 
związek z wiekiem występował wobec umiejętności komputerowych, zdolności 
artystycznych i twórczych oraz sprawności fi zycznej. Analizy sugerują również, 
że w procesie rekrutacji typizacja wiekowa koreluje z typizacją płciową. 

Czy można oczekiwać zmiany niekorzystnej percepcji starszych pracowni-
ków wraz z postępującym procesem starzenia się ludności? Wydaje się, że bez 
większego ryzyka można odpowiedzieć twierdząco i nie jest to kwestia dobrej 
woli, etyki czy też świadomości społecznej pracodawców, lecz kwestia konku-
rencyjności, stabilności i efektywności działania przedsiębiorstw. Wyłącznie 
krytykowanie występowania stereotypów niewiele wnosi. Są to bowiem natu-
ralne mechanizmy funkcjonowania ludzkiego umysły, upraszczające złożoność 
rzeczywistości i ułatwiające podejmowanie decyzji. Mają one swoją przyczynę 
i funkcję. Chcąc uniknąć negatywnych konsekwencji występowania stereotypów 
w pierwszej kolejności trzeba te przyczyn i funkcje zrozumieć. Niewątpliwie, co 
najmniej od początku lat dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku rośnie wśród pra-
codawców, menedżerów i specjalistów HR świadomość i ostrożność w uleganiu 
stereotypom wiekowym (Marshall i Taylor 2006). W fachowej prasie, na uni-
wersytetach i szkoleniach z zakresu HR znacznie częściej pojawiają się kwestie 
starzenia się ludności, dyskryminacji wiekowej i zarządzania wiekiem. Nie prze-
kłada się to jednak automatycznie na zmianę postaw i działań. Pracodawcy są 
aktorami działającymi w ramach możliwości i ograniczeń, jakie daje im system 
prawny oraz sytuacja gospodarcza. Dopóki w dobie wyżu demografi cznego i wy-
sokiego bezrobocia w pierwszej dekadzie XX wieku dostęp do dobrze wykształ-
conych (lepiej niż ich rodzice) i tanich pracowników był łatwy, pracodawcy mo-
gli przywiązywać mniejszą wagę do rozwoju pracownika, a większą do selekcji 
odpowiednich kandydatów. Jednak sytuacja na rynku pracy będzie się znacząco 
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zmieniać. Udział starszych pracowników wzrośnie, a zasoby siły roboczej istot-
nie się zmniejszą. Pracownicy będą coraz dłużej aktywni, a kandydaci do pracy 
coraz częściej będą poszukiwani w grupie osób w wieku 50+. Europejski i polski 
rynek pracy w najbliższych dekadach będzie coraz bardziej rynkiem pracowni-
ka. Pracodawcy będą musieli nauczyć się funkcjonować w nowych warunkach, 
dostrzec zasoby kompetencji i wiedzy drzemiące w starszych pracownikach i na-
uczyć się je wykorzystywać. Do tej pory jednym z rozwiązań problemów fi rm 
była akceptowalna społecznie strategia redukcji zatrudnienia poprzez wysyłanie 
starszych pracowników na wcześniejszą emeryturę (Szatur-Jaworska 2000; Ru-
zik-Sierdzinska, Perek-Białas i Turek 2013). Starzenie się ludności pociąga za 
sobą – wciąż nie w pełni określone – przemiany społeczne i gospodarcze. Nie 
muszą one jednak oznaczać niższych standardów życia, wolniejszego wzrostu 
innowacji i produktywności lub nadmiernie wysokich podatków, pod jednym 
wszakże warunkiem – do zmian trzeba się dostosować podejmując jak najszyb-
ciej odpowiednie działania polityczne, które pozwolą dostosować funkcjonowa-
nie struktur państwowych i gospodarczych do uwarunkowań demografi cznych. 
Kluczem do sukcesu jest stworzenie warunków, w których jednostki będą podej-
mować działania zgodne z wyznaczonymi celami politycznym, a podstawowym 
z tych celów jest wydłużenie okresu aktywności zawodowej i zwiększenie jej po-
ziomu w starszych grupach wiekowych. 
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Meaning of Age in Labour Market – Model of Relationship between 
Employer and Employee

Summary

Employers play a key role in defi ning the conditions for continuing or leaving the 
work in retirement age. The article presents theoretical model of relationship between 
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employer and employee. Age of the employee is important: although it does not 
determine this relationship, it is one of the indicators for assessing the fi t to the job and for 
determine the expected value of employee. The analysis present the factors affecting age 
preferences of Polish employers (as a set of logistic regression models for the acceptance 
of candidates aged from 20 to 65 years). The data comes from the largest Polish research 
of employers Human Capital Balance 2010-2013. The results indicate that age typing of 
jobs is common during recruitment process. Among the important determinants of age 
preferences were: strategy of investment in new employee, profession, requirements for 
experience, education and skills of the candidate. The results also indicate a relationship 
of age typing and gender typing of jobs in recruitment. 

Key words: ageing; older workers; age stereotypes; research of employers; job 
recruitment. 
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