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INFORMACJE KLUCZOWE

« Zaproponowano model oceny ryzyka kontynuacji pracy os6b w wieku >55 lat.

» Model faczy profil funkcjonalny z analiza konkretnych zadan.

o Macierz zadan wspiera decyzje o odciazeniu, redystrybucji i zmianie pracy.

» Model ogranicza medykalizacj¢, akcentujac funkcjonalng ocene zdolnosci do pracy.
» Model wymaga dalszej walidacji empirycznej i adaptacji branzowe;.

HIGHLIGHTS

o A framework for assessing continued employment risk in workers aged >55 years was proposed.

o The model links functional profiling with task-level analysis.

o The task matrix supports decisions on workload reduction, task redistribution, and job reassignment.

« The model limits medicalization by placing greater emphasis on the functional assessment of work capacity.
o The model requires further empirical validation and sector-specific adaptation.

STRESZCZENIE

Starzenie si¢ pracownikow jest jednym z istotnych wyzwan wspoéltczesnych rynkow. Celem artykutu jest przedstawienie i krytyczna ocena
modelu koncepcyjnego stuzacego do oceny ryzyka ograniczenia lub przerwania zatrudnienia oséb w wieku >55 lat. Artykul ma charakter
przegladowy i opiera si¢ na integracyjnej syntezie literatury dotyczacej zdolnosci do pracy, Miedzynarodowej Klasyfikacji Funkcjonowania,
Niepelnosprawnoéci i Zdrowia, job craftingu, projektowania pracy oraz badan nad retencja i powrotem do pracy. Proponowany model
opiera si¢ na profilu funkcjonalnym pracownika i macierzy dopasowania zadan. Zaklada analiz¢ pracy na poziomie konkretnych zadan
ocenianych pod wzgledem obciazenia fizycznego, poznawczego, emocjonalnego i spotecznego oraz wartoéci organizacyjnej i osobistej. Na tej
podstawie wyrdznia 4 typy decyzji organizacyjnych: utrzymanie zadania, redukcje obcigzenia, redystrybucje i wzbogacenie zadan. Model
umozliwia identyfikacje konfiguracji ryzyka, takich jak kumulacja obcigzen, erozja wartoéci pracy, zaburzenia regeneracji, niedopasowanie
$rodowiskowe i niewykorzystanie kompetencji. Nie stanowi jednak zwalidowanego narzedzia prognostycznego. Proponowany model wspiera
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projektowanie pracy sprzyjajacej dtuzszej, zdrowszej i bardziej zréwnowazonej aktywnos$ci zawodowej 0s6b w wieku =55 lat. Wymaga dalszej
walidacji empirycznej i adaptacji do specyfiki branz. Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)
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ABSTRACT

Population ageing in the workforce is one of the key challenges for contemporary labour markets. This article aims to present and critically eval-
uate a conceptual model for assessing the risk of reduced or discontinued employment among individuals aged =55 years. The study is a review
based on an integrative synthesis of literature on work ability, the International Classification of Functioning, Disability and Health, job crafting,
work design, and research on retention and return to work. The proposed model is based on an employee functional profile and a task-match-
ing matrix. It assumes task-level analysis of work, with tasks assessed in terms of physical, cognitive, emotional, and social demands, as well
as organizational and personal value. Based on this, 4 types of organizational decisions are identified: task maintenance, workload reduction,
task redistribution, and task enrichment. The model enables the identification of risk configurations, such as accumulation of demands, ero-
sion of work value, impaired recovery, environmental mismatch, and underuse of competences. However, it is not a validated predictive tool.
The proposed framework supports the design of work that promotes longer, healthier, and more sustainable working lives among workers aged

>55 years. Further empirical validation and sector-specific adaptation are required. Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)
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WSTEP

Transformacja demograficzna rynkéw pracy powoduje,
ze osoby w wieku >55 lat stanowig coraz istotniejsza
cze$¢ populacji aktywnej zawodowo. Wydtuzanie zycia,
reformy emerytalne i presja na utrzymanie kapitatu kom-
petencyjnego sprawiaja, ze organizacje potrzebuja na-
rzedzi pozwalajacych zachowaé produktywnos$¢ bez po-
garszania zdrowia ani dobrostanu pracownikow [1-3].
Aktualne dane europejskie pokazuja, ze wskaznik za-
trudnienia oséb w wieku 55-64 lat w ostatniej dekadzie
pozostaje na $ciezce wzrostowej, co wzmacnia znaczenie
praktycznych narzedzi zarzadzania zdolnoscia do pracy
w pozniejszej fazie kariery [4].

Tradycyjne podejscia do starzenia si¢ w pracy czesto
koncentrujg si¢ na wieku metrykalnym, diagnozach me-
dycznych lub ogdlnej ocenie zdolnosci do pracy. Takie
ujecie jest uzyteczne w medycynie pracy i badaniach po-
pulacyjnych, ale ma ograniczong przydatnos¢ dla mene-
dzera, ktéry musi odpowiedzie¢ na praktyczne pytanie:
ktére elementy pracy nalezy zmieni¢, aby pracownik
mogl nadal wykonywac jg skutecznie i bez nadmiernego
kosztu zdrowotnego?

Wiek metrykalny nie jest wystarczajacym predyktorem
zdolnosci do pracy. W obrebie tej samej grupy wiekowej
wystepuje znaczna heterogenicznos¢ w zakresie zdrowia,
doswiadczenia, motywacji, kompetencji, strategii radzenia
sobie, obcigzen rodzinnych i preferencji dotyczacych
pracy [2,5]. Z tego powodu dziatania organizacyjne oparte
wylacznie na wieku moga prowadzi¢ zaréwno do niedosto-
sowania wsparcia, jak i do stygmatyzacji.

Celem artykulu jest przedstawienie modelu kon-
cepcyjnego, ktéry wspiera ocene ryzyka ograniczenia
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lub przerwania zatrudnienia os6b w wieku =55 lat po-
przez analize dopasowania zadan do profilu funkcjonal-
nego pracownika. Model nie zastepuje oceny medycznej,
wskaznika zdolnosci do pracy (Work Ability Index - WAI)
ani formalnej oceny ryzyka zawodowego. Ma charakter
komplementarny - przeklada wiedze¢ o funkcjonowaniu
pracownika na decyzje dotyczace projektowania pracy.

W artykule termin ,,kontynuacja zatrudnienia” oznacza
utrzymanie aktywnosci zawodowej w sposdb wzglednie
stabilny, bez wymuszonego odejscia z pracy, dtugotrwatej
niezdolnosci do pracy lub przedwczesnego przejscia
na emeryture. Przedmiotem modelu nie jest wydluzanie
aktywnosci zawodowej za wszelka ceng, lecz utrzymanie
pracy mozliwej do wykonywania, sensownej, zdrowej i or-
ganizacyjnie uzyteczne;j.

METODY PRZEGLADU

Artykul ma charakter koncepcyjny. Model zostat opraco-
wany jako integracyjna synteza literatury z 5 obszaréw:
zdolnosci do pracy i WAI,
Miedzynarodowej Klasyfikacji Funkcjonowania,
Niepelnosprawnosci i Zdrowia (International Classi-
fication of Functioning, Disability and Health - ICF),
badan nad aktywnym/samodzielnym ksztaltowa-
niem pracy przez pracownika (job crafting) i udanym
starzeniem si¢ w pracy,
projektowania pracy i redesignu stanowisk,
badan nad retencja, powrotem do pracy i wcze$niej-
szym wyjsciem z rynku pracy.
Synteza przebiegata w 4 krokach. Po pierwsze, ziden-
tyfikowano zmienne powtarzajace si¢ w literaturze jako
istotne dla zdolnosci do pracy i decyzji o pozostaniu
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w zatrudnieniu: obcigzenia, zasoby, regeneracja, wartos¢
pracy, autonomia, elastycznos¢, wsparcie spoleczne oraz
mozliwo$¢ modyfikowania zadan. Po drugie, zmienne
te przeniesiono z poziomu ogoélnego stanowiska na po-
ziom konkretnego zadania. Po trzecie, zbudowano ma-
cierz decyzyjnag taczaca obciagzenie i warto$¢ zadania
z 4 typami interwencji organizacyjnych. Po czwarte, sfor-
mulowano propozycje teoretyczne i minimalny zestaw
danych potrzebnych do pilotazowej walidacji modelu.

Przyjeta procedura nie jest systematycznym prze-
gladem literatury ani metaanaliza. Nie pozwala osza-
cowac sity efektu ani formutowa¢ wnioskéw przyczyno-
wych. Jej celem jest zaproponowanie spojnej koncepcji
teoretyczno-aplikacyjnej, ktérg mozna nastepnie zwery-
fikowa¢ empirycznie w badaniach pilotazowych i longi-
tudinalnych.

Dodatkowym kryterium konstrukcyjnym byta prak-
tycznos¢. Model mial by¢ na tyle prosty, aby mogt zo-
sta¢ zastosowany w rozmowie miedzy pracownikiem
a przelozonym, ale jednocze$nie na tyle ustrukturyzo-
wany, aby tworzyl poréwnywalne informacje dla dziatéw
zarzadzania zasobami ludzkimi, ergonomii i medycyny
pracy. Dlatego jego rdzeniem jest nie diagnoza osoby,
lecz opis zadania, obcigzenia, wartosci, mozliwosci
zmiany i skutku interwencji.

WYNIKI PRZEGLADU

Wikaznik WAI pozostaje jednym z najbardziej rozpo-
znawalnych narzedzi oceny zdolnosci do pracy. Jego
zaletami sg prostota, mozliwos¢ stosowania w réznych
populacjach i udokumentowane wlasciwosci psychome-
tryczne [5-8].

Ograniczeniem WAI w kontekscie projektowania in-
terwencji organizacyjnych jest jego ogdlny poziom ana-
lizy. Wynik informuje o zdolnosci do pracy, ale nie za-
wsze wskazuje, ktore zadania sg Zrodlem przecigzenia,
ktére podtrzymuja motywacje, a ktére mozna zmodyfi-
kowac¢ bez utraty warto$ci organizacyjnej. W tym sensie
narzedzie to jest dobrym instrumentem przesiewowym,
ale wymaga uzupelnienia o analize struktury pracy.

Migdzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania, Nie-
pelnosprawnoéci i Zdrowia dostarcza rozwigzan alter-
natywnych wobec redukcyjnego modelu medycznego.
Klasyfikacja ta opisuje funkcjonowanie cztowieka w re-
lacji z czynnikami srodowiskowymi i osobistymi, a nie
wylacznie przez pryzmat rozpoznania chorobowego [9].
W kontekscie pracy oznacza to przesunigcie pytania
z ,Jaka jest diagnoza?” na ,,Co pracownik moze robi¢,
w jakich warunkach, z jakim wsparciem i kosztem?”.

Podejscie funkcjonalne jest szczegdlnie uzyteczne w od-
niesieniu do starszych pracownikéw. Pozwala oddzieli¢
ograniczenia wymagajace wsparcia od zasobdw, ktére po-
winny zosta¢ wykorzystane. Badania nad instrumentami
opartymi na ICF oraz nad ich wdrazaniem w procesach po-
wrotu do pracy wskazuja, ze wspolny jezyk funkcjonowania
moze poprawia¢ komunikacje miedzy pracownikiem, spe-
cjalistami medycznymi i organizacja [10,11].

Podejscie zadaniowe, job crafting

i projektowanie pracy

Podejscie zadaniowe zaklada, ze stanowisko pracy nie
jest monolitem. Sktada si¢ z czynnosci o réznym czasie
trwania, znaczeniu i obcigzeniu oraz o rdznej czestotli-
wosci i podatnosci na modyfikacje. Z perspektywy star-
szego pracownika to rozréznienie jest kluczowe, po-
niewaz przecigzenie moze dotyczy¢ jedynie czesci pracy,
podczas gdy inne zadania nadal wzmacniajg poczucie
kompetencji, autonomii i sensu.

Badania nad job craftingiem, rozumianym jako aktywne
dostosowywanie przez pracownika sposobu wykonywania
pracy, zakresu zadan lub relacji zawodowych do wiasnych
mozliwosci i potrzeb, wskazujg, ze pracownicy aktywnie
modyfikujg zadania, aby lepiej dopasowac je do wlasnych
zasobow i celow. Klasyczne ujecie job crafting podkresla
zmiang granic zadaniowych, relacyjnych i poznawczych
pracy, natomiast badania nad starszymi pracownikami
pokazuja, ze tego typu modyfikacje moga wspierac¢ utrzy-
manie motywacji, wykorzystanie doswiadczenia i skutecz-
niejsze radzenie sobie z ograniczeniami [12,13].

Projektowanie pracy dla starzejacej sie sily robocze;j
powinno zatem uwzgledniac nie tylko ograniczenia, lecz
takze zasoby. Literatura dotyczaca work redesign pod-
kresla znaczenie autonomii, elastycznosci, kontroli tempa,
wsparcia technologicznego, mozliwosci uczenia sie
i transferu wiedzy [14,15]. W zawodach o wysokim ob-
cigzeniu, takich jak pielegniarstwo, szczegélne znaczenie
maja strategie selekcji, optymalizacji i kompensacji [16].

Kontynuacja zatrudnienia jako wynik wieloczynnikowy
Decyzja o pozostaniu w zatrudnieniu lub wyjsciu z rynku
pracy jest zwykle wynikiem splotu czynnikéw zdrowot-
nych, ekonomicznych, organizacyjnych, rodzinnych i psy-
chologicznych. Badania nad wczesng emeryturg i wyj-
$ciem z rynku pracy wskazuja na znaczenie zaréwno stanu
zdrowia, jak i warunkéw pracy, obcigzen, kontroli, moty-
wagcji i dostepnosci mozliwosci alternatywnych [17,18].
Modele powrotu do pracy pokazuja z kolei, ze sku-
teczne utrzymanie lub odzyskanie aktywnosci zawodowej
wymaga koordynacji miedzy pracownikiem, praco-
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dawca, stuzbami medycznymi a otoczeniem organiza-
cyjnym [19]. Z tego wynika, Ze sama informacja o stanie
zdrowia jest niewystarczajaca, jezeli nie zostanie przelo-
zona na warunki wykonywania pracy.

Proponowany model integruje te perspektywy.
Nie probuje przewidywac kontynuacji zatrudnienia
na podstawie samego wieku, diagnozy lub global-
nego WAI. Zamiast tego identyfikuje konfiguracje ry-
zyka na poziomie zadania — wysokie obcigzenie, niska
wartos¢, brak regeneracji, niedostateczne wsparcie §ro-
dowiskowe i niewykorzystanie kompetencji.

Zalozenie o relacji miedzy obcigzeniami i zasobami
jest rowniez spojne z modelem wymagan oraz zasobow
pracy, zgodnie z ktérym wymagania pracy zwiekszajg ry-
zyko obcigzenia i wypalenia, a zasoby pracy wspieraja
motywacje oraz zaangazowanie [20]. Proponowana kon-
cepcja nie zastepuje tego modelu, lecz przenosi jego lo-
gike na poziom konkretnego zadania - kazde zadanie
moze by¢ analizowane jako konfiguracja wymagan, za-
sobow, warto$ci i mozliwosci modyfikacji.

Model koncepcyjny
Model sklada si¢ z 5 powigzanych etapow:

profilu funkcjonalnego,

dekonstrukcji stanowiska,

macierzy dopasowania zadan,

decyzji organizacyjnych,

monitorowania efektow.

Model przedstawia cykliczny proces oceny i dostoso-
wywania pracy. Punktem wyjscia jest profil funkcjonalny
pracownika, ktory stanowi podstawe analizy zadan.
Ocena obciazenia i wartosci zadan prowadzi do wyboru
odpowiednich dziatan organizacyjnych, ktérych efekty
s3 monitorowane i wykorzystywane do aktualizacji pro-
filu funkcjonalnego.

Zalozenia i wklad modelu

Model opiera sie na 5 zalozeniach. Po pierwsze, starzenie sie
w pracy jest procesem heterogenicznym, dlatego kryte-
rium wieku powinno uruchamia¢ uwage organizacji, ale
nie moze zastepowac indywidualnej oceny funkcjonalnej.
Po drugie, ryzyko ograniczenia zatrudnienia powstaje
czesto na poziomie konkretnego zadania, a nie calego sta-
nowiska. Po trzecie, obcigzenie musi by¢ interpretowane
facznie z wartoscig zadania, poniewaz wysilek moze by¢
akceptowalny, jezeli zadanie jest sensowne i organizacyjnie
wazne. Po czwarte, interwencja powinna obejmowac caly
uklad pracy, aby nie przenosi¢ ryzyka na innych czlonkéw
zespotu. Po pigte, model ma wspiera¢ decyzje, ale nie powi-
nien automatyzowac decyzji kadrowych.
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Wkiad modelu polega na zintegrowaniu 3 jezykow:

funkcjonowania,

zadan,

decyzji organizacyjnych.

Wktad proponowanego modelu na tle istniejacych po-
dejs¢ przedstawiono w tabeli 1. Dzigki temu model moze
by¢ uzywany przez pracownika, menedzera, dzialy zarza-
dzania zasobami ludzkimi i stuzbe medycyny pracy bez ko-
niecznosci ujawniania szczegétowych danych medycznych.

Profil funkcjonalny pracownika

Profil funkcjonalny jest opisem tego, jak pracownik funk-
cjonuje w typowym dniu i tygodniu pracy. Nie jest dia-
gnoza medyczng ani oceng wartosci pracownika. Powi-
nien obejmowac zasoby, ograniczenia, warunki
srodowiskowe, wzorce regeneracji, znaczace elementy
pracy i zmiany temporalne (tabela 2).

Profil powinien by¢ tworzony w sposéb partycypa-
cyjny. Pracownik wnosi wiedze o wlasnym doswiad-
czeniu, zmeczeniu, motywacji i strategiach radzenia
sobie. Przetozony wnosi wiedz¢ o celach organizacyj-
nych, wymaganiach stanowiska i mozliwo$ciach mody-
fikacji pracy. Specjalista medycyny pracy lub ergonomii
moze pomoc odrozni¢ ograniczenia zdrowotne od pro-
blemoéw projektowania pracy.

Rolg menedzera nie jest ocena stanu zdrowia pracow-
nika ani interpretacja informacji medycznych. Jego zada-
niem jest analiza wplywu zglaszanych przez pracownika
ograniczen funkcjonalnych na wykonywanie zadan oraz
identyfikacja mozliwych zmian organizacyjnych. Ocena
zdrowia, orzekanie o zdolnosci do pracy i interpretacja da-
nych medycznych pozostaja wylacznie w kompetencjach
lekarza medycyny pracy. Takie rozdzielenie kompetencji
sprzyja ochronie prywatnosci pracownika i ogranicza ry-
zyko medykalizacji procesu dostosowywania pracy.

Dekonstrukcja stanowiska na zadania
Drugim etapem jest rozlozenie stanowiska na liste kon-
kretnych, obserwowalnych zadan. Zadanie powinno
by¢ opisane na tyle precyzyjnie, aby mozna byto okre-
8li¢ jego czas trwania, czestotliwos¢, wymagania, warto$¢
i mozliwos¢ modyfikacji. Przykladowo zamiast ,,obstuga
klienta” nalezy wyr6zni¢: przyjmowanie zgloszen, roz-
wigzywanie konfliktéw, dokumentowanie spraw, prze-
kazywanie spraw innym jednostkom i kontakt zwrotny.
Dekompozycja stanowiska jest potrzebna, poniewaz
przeciazenie rzadko dotyczy calej pracy w takim samym
stopniu. Pracownik moze dobrze radzi¢ sobie z zada-
niami eksperckimi, a jednoczesnie doswiadczaé prze-
cigzenia w tych wymagajacych szybkiego przetaczania
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Tabela 1. Wkiad istniejacych podej$¢ do oceny zdolnosci do pracy, funkcjonowania i projektowania pracy w proponowany model

oceny ryzyka kontynuacji zatrudnienia pracownikéw w wieku >55 lat — na podstawie pi$miennictwa migdzynarodowego,

ze szczegdlnym uwzglednieniem badan europejskich, opublikowanego w latach 1998-2026 [5-16,19,20]

Table 1. Contribution of existing approaches to work ability assessment, functioning, and work design to the proposed model for assessing
the risk of continued employment among workers aged =55 years — based on international literature, with particular emphasis

on European studies, published 1998-2026 [5-16,19,20]

Podejscie
Approach

Wktad w model
Contribution to the model

Ograniczenie kompensowane przez model
Limitation compensated for by the model

Wskaznik zdolnoéci do pracy i badania
nad zdolnoscig do pracy / Work Ability Index
and work ability research

Miedzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania,
Niepelnosprawnoéci i Zdrowia oraz profil
funkcjonalny / International Classification
of Functioning, Disability and Health
and functional profile

Ksztaltowanie stanowiska pracy a pomy$lne
starzenie si¢ w miejscu pracy / Job crafting
and successful aging at work

Work redesign i ergonomia / Work redesign
and ergonomics

Modele powrotu do pracy i retencji / Return-
to-work and retention models

Model wymagan i zasob6éw pracy /
/ Job demands-resources model

pomiar ogdlnej zdolnosci do pracy i jej
zwigzkow ze zdrowiem oraz z warunkami pracy /
/ measurement of overall work ability and its
associations with health and working conditions

opis funkcjonowania w kontekscie
$rodowiskowym i osobistym / description

of functioning in environmental and personal
contexts

akcent na sprawczo$¢ pracownika, wartosci
pracy i aktywne dopasowywanie roli / emphasis
on employee agency, work values, and active role
adjustment

projektowanie pracy, harmonogramu, narzedzi,
autonomii i wsparcia / design of work tasks,
schedules, tools, autonomy, and support

znaczenie koordynacji miedzy pracownikiem,
pracodawcy i specjalistami / emphasis

on coordination between the employee, employer,
and specialists

rozréznienie migedzy wymaganiami pracy, ktore
moga prowadzi¢ do obcigzenia, oraz zasobami
pracy, ktore wspieraja motywacje i zaangazowanie /
/ distinction between job demands, which may
lead to strain, and job resources, which support
motivation and engagement

model schodzi na poziom zadan i wskazuje, ktére
elementy pracy wymagaja zmiany / the model
operates at the task level and identifies which
aspects of work require modification

model umozliwia przetozenie oceny

funkcjonalnej na decyzje organizacyjne

bez sprowadzania pracownika do diagnozy -
uwzglednienie podmiotowosci pracownika,

jego warto$ci zwigzanych z pracg oraz aktywnego
dostosowywania roli zawodowej / the model
translates functional assessment into organisational
decisions without reducing the employee

to a diagnosis — emphasis on employee agency,
work values, and active role adjustment

model dodaje strukture rozmowy, skale oceny

i macierz decyzyjng / the model adds a structured
conversation framework, an assessment scale,
and a decision matrix

model utatwia priorytetyzacje interwencji

wedlug obcigzenia i wartoéci zadania / the model
simplifies prioritization of interventions according
to workload and task value

model rozszerza perspektywe z reaktywnej

na prewencyjng i cykliczng / the model extends
the perspective from reactive to preventive

and periodic

model przenosi logike obcigzen i zasobow

na poziom pojedynczego zadania oraz taczy

ja z decyzjg organizacyjna / the model transfers
the demands-resources logic to the one task level
and links it to organizational decision-making

uwagi, dzwigania, pracy w halasie lub intensywnego
kontaktu z trudnym klientem.

Kazde zadanie opisuje si¢ co najmniej przez:

czestotliwosc,

czas trwania,

wymagania fizyczne, poznawcze, emocjonalne i spo-

leczne,

warto$¢ organizacyjng i osobista,

podatnos$¢ na modyfikacje,

zalezno$¢ od innych 0so6b lub systemdw.

Tak skonstruowany opis pozwala oddzieli¢ problem
pracownika od problemu struktury pracy.

Macierz dopasowania zadan

Macierz dopasowania zadan krzyzuje 2 wymiary - obcia-
zenie zadania i jego wartos¢ (tabela 3). Obciazenie obej-
muje 4 komponenty: fizyczny, poznawczy, emocjonalny

i spoteczny. Wartos¢ sklada si¢ z komponentu organiza-
cyjnego, czyli wkladu zadania w cele organizacji, oraz oso-
bistego, czyli znaczenia zadania dla pracownika.

Macierz nie stuzy do klasyfikowania pracownikéw
jako ,wydolnych” lub ,,niewydolnych” Stuzy do klasyfi-
kowania zadan oraz wskazywania, ktére elementy pracy
nalezy zachowa¢, odciazy¢, przenies¢, zautomatyzowac
albo wzbogaci¢. Dzigki temu rozmowa o dostosowaniu
pracy staje sie bardziej konkretna i mniej stygmatyzujaca.

Cztery decyzje organizacyjne

Cztery decyzje organizacyjne sg praktycznym wyjsciem
z macierzy (tabela 4). Utrzymanie dotyczy obowiazkéow,
ktdre nie przecigzajg i majg wysoka wartos¢. Ulga w ob-
cigzeniu odnosi si¢ do aktywnosci warto$ciowych, ale
kosztownych. Redystrybucja obejmuje obowiazki o ni-
skiej warto$ci i wysokim obcigzeniu. Dodanie lub wzbo-
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Tabela 2. Wymiary profilu funkcjonalnego stosowane w proponowanym modelu oceny dopasowania wymagan pracy
do mozliwosci pracownikéw w wieku >55 lat
Table 2. Dimensions of the functional profile used in the proposed model for assessing work demands-capacity matching
among workers aged >55 years

Wymiar Pytanie diagnostyczne Znaczenie dla modelu
Dimension Diagnostic question Significance for the model
Zrédla obcigzenia / ktore czynnosci generuja zmeczenie fizyczne, poznawcze, identyfikacja zadan wymagajacych ulgi, redystrybucji

/ Sources of strain

Zasoby i kompetencje /
/ Resources
and competencies

Regeneracja /
/ Recovery

Czynniki
srodowiskowe /
/ Environmental
factors

Warto$¢ pracy /
/ Work value

Wzorce temporalne /
/ Temporal patterns

emocjonalne lub spoteczne? / which activities generate
physical, cognitive, emotional, or social fatigue?

w ktorych zadaniach pracownik osigga wysoka skuteczno$é
i satysfakcje? / in which tasks does the employee achieve high
effectiveness and satisfaction?

kiedy pracownik odzyskuje zasoby, a kiedy obcigzenie si¢
kumuluje? / when does the employee recover resources,
and when does strain accumulate?

jak ergonomia, hatas, tempo pracy, autonomia i wsparcie
spoleczne wptywaja na funkcjonowanie? / how do ergonomics,
noise, work pace, autonomy, and social support affect
functioning?

ktore zadania sg postrzegane jako sensowne, wazne
lub motywujace? / which tasks are perceived as meaningful,
important, or motivating?

czy obcigzenie zmienia si¢ w ciggu dnia, tygodnia, miesigca
lub sezonu? / does workload change throughout the day, week,
month, or season?

lub zmiany sposobu wykonania / identification of tasks
requiring relief, redistribution, or modification of the way
theyare performed

rozpoznanie zadan kotwicznych oraz potencjalnych rol
eksperckich i mentorskich / identification of anchor tasks
as well as potential expert and mentoring roles

ocena ryzyka przecigzenia oraz planowanie przerw, rotacji
lub harmonogramu / assessment of overload risk and planning
of breaks, rotation, or scheduling adjustments

okreslenie modyfikacji érodowiska pracy i Zrodet wsparcia /
/ identification of workplace modifications and sources
of support

ochrona elementéw pracy podtrzymujacych zaangazowanie /
/ protection of work elements that sustain engagement

planowanie harmonogramu i rozpoznanie okresow
zwigkszonego ryzyka / planning of work schedules
and identification of periods of increased risk

Tabela 3. Macierz dopasowania zadan wedlug poziomu obciazenia i warto$ci zadania w proponowanym modelu
dla pracownikéw w wieku =55 lat
Table 3. Task-matching matrix according to task load and value in the proposed model for workers aged =55 years

Wartos¢
Obcigzenie Value
Load wysoka niska
high low
Niskie / Low UTRZYMA]J. Zadanie jest optymalne lub kotwiczne. Warto DODAJ LUB WZBOGAC. Zadanie nie przecigza, ale ma mate
je stabilizowad, rozwijac i chroni¢ przed nieuzasadnionym znaczenie. Mozna zwigkszy¢ jego sens, zakres odpowiedzialno$ci
usunieciem / MAINTAIN. The task is optimal or serves albo powigzanie z kompetencjami / ADD OR ENRICH. The task
as an anchor task. It should be stabilised, developed, is not burdensome but has limited significance. Its merit, level
and protected from unjustified removal. of responsibility, or alignment with competencies may be enhanced.
Wysokie / High ~ ULGA W OBCIAZENIU. Zadanie jest wazne, ale moze prowadzi¢ REDYSTRYBUCJA. Zadanie jest kosztowne i ma mata wartos¢.

Nalezy rozwazy¢ przeniesienie, automatyzacje, ograniczenie
czestotliwosci albo uproszczenie / REDISTRIBUTE. The task
is demanding and provides little value. Consider reassignment,

do przeciazenia. Nalezy obnizy¢ koszt wykonania bez usuwania
wartosci zadania / REDUCE THE BURDEN. The task
is important but may lead to overload. The execution cost should

be reduced without removing the task’s value.

gacenie zadania dotyczy sytuacji, w ktorej praca nie wy-
korzystuje kompetencji pracownika albo traci znaczenie
motywacyjne.

Redystrybucja nie powinna by¢ interpretowana jako
degradacja. W dobrze zaprojektowanym procesie prze-
niesienie zadania aczy si¢ ze wzmocnieniem innych ob-
szaréw roli, np. funkgji eksperckich, mentorskich, szko-
leniowych lub koordynacyjnych. Taka konfiguracja
wykorzystuje dos§wiadczenie starszego pracownika i jed-
noczesnie ogranicza ekspozycje na zadania o nieko-
rzystnym bilansie obcigzenia i wartosci.
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automation, reduced frequency, or simplification.

Propozycje teoretyczne do walidacji
Aby zwigkszy¢ falsyfikowalno$¢ modelu, jego logike mozna
przelozy¢ na zestaw propozycji teoretycznych. Nie sg one
wynikami badan empirycznych, lecz hipotezami kierun-
kujacymi przyszle pilotaze i badania longitudinalne.
Pierwsza propozycja zaklada, ze im wiekszy udzial
zadan o wysokim obcigzeniu w typowym dniu pracy,
tym wieksze ryzyko spadku samooceny zdolnosci
do pracy oraz wzrostu objawdw przecigzenia.
Druga propozycja zaklada, ze im wigkszy udziat
zadan o niskiej wartosci osobistej, tym wigksze ryzyko
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Tabela 4. Decyzje organizacyjne wynikajace z oceny obciazenia i wartosci zadania w proponowanym modelu
dla pracownikéw w wieku =55 lat
Table 4. Organisational decisions based on the assessment of task load and value in the proposed model for workers aged >55 years

Decyzja
Decision

Warunek uruchomienia
Trigger condition

Przyktadowe dziatania
Example actions

Oczekiwany efekt
Expected outcome

Utrzymanie /
/ Maintenance

niskie obcigzenie i wysoka warto$¢ /
/low load and high value

zachowanie zadania, rozwijanie kompetencji,
ochrona czasu na zadania kotwiczne / retaining
the task, developing competencies, protecting
time allocated to anchor tasks

ergonomia, wsparcie technologiczne, dodatkowa
przerwa, zmiana harmonogramu, praca w parze /
/ ergonomic adjustments, technological support,
additional breaks, schedule modification, paired

przeniesienie zadania, rotacja zespolowa,
automatyzacja, ograniczenie czestotliwosci /

/ task reassignment, team rotation, automation,
reduction in task frequency

zadania mentorskie, eksperckie, szkoleniowe,
kontrola jakosci, udziat w usprawnieniach /

Ulga w obcigzeniu/  wysokie obcigzenie i wysoka

/ Reduce warto$¢ / high load and high value

the burden

work

Redystrybucja / wysokie obcigzenie i niska warto$¢ /

/ Redistribution / high load and low value
Dodanie niskie obcigzenie i niska warto$¢

lub wzbogacenie/  albo niewykorzystane kompetencje /

/ Addition /low load and low value,

or enrichment

or underutilised competencies

/ mentoring, expert, or training tasks, quality
control, participation in improvement initiatives

stabilizacja motywacji i wykorzystanie
doswiadczenia / stabilisation

of motivation and effective use

of experience

redukgja przecigzenia bez utraty
waznych elementow roli / reduction
of overload without losing important
aspects of the role

uwolnienie zasobow i zmniejszenie
ryzyka wypalenia / release of resources
and reduced risk of burnout

WZrost sensu pracy, zaangazowania
i transferu wiedzy / increased sense
of meaning at work, engagement,
and knowledge transfer

obnizenia motywacji, zaangazowania i zamiaru pozo-
stania w zatrudnieniu.

Trzecia propozycja zaklada, ze zadania o wysokim
obcigzeniu i wysokiej wartosci powinny by¢ w pierwszej
kolejnosci odcigzane, a nie usuwane, poniewaz moga
jednoczes$nie generowac ryzyko zdrowotne i podtrzy-
mywac sens pracy.

Czwarta propozycja zaklada, ze redystrybucja zadan
o wysokim obcigzeniu i niskiej warto$ci poprawia sytu-
acje tylko wtedy, gdy nie zwigksza nieproporcjonalnie
obcigzen innych cztonkéw zespotu.

Piata propozycja zaklada, ze wplyw niedopasowania
zadaniowego na kontynuacj¢ zatrudnienia zalezy od re-
generacji, poczucia sprawczo$ci i postrzeganej zdolnosci
do pracy.

Szésta propozycja zaklada, ze partycypacyjne two-
rzenie profilu funkcjonalnego zwieksza akceptacje inter-
wencji i ogranicza ryzyko stygmatyzacji w poréwnaniu
z jednostronng oceng menedzerska.

Zestaw tych propozycji wzmacnia warto$¢ naukowa
modelu, poniewaz pokazuje, ktére elementy mozna em-
pirycznie testowac, a ktore wymagaja dalszej kalibracji
branzowe;j.

Operacjonalizacja i logika oceny ryzyka
Jednostka oceny i skale
Podstawowa jednostka oceny jest zadanie, a nie pra-
cownik. Kazde zadanie otrzymuje ocen¢ w 6 wymiarach
w skali 1-5 pkt:

obcigzenie:

- fizyczne,

- poznawcze,

- emocjonalne,

- spotleczne,

warto$¢ organizacyjna,

warto$¢ osobista (tabela 5).

Skala powinna by¢ traktowana jako narzedzie roz-
mowy i porzadkowania informacji, a nie jako samo-
dzielna diagnoza kliniczna. Interpretacja wyniku za-
dania opiera si¢ na lacznej ocenie jego obcigzenia
i wartosci oraz prowadzi do wyboru preferowanej de-
cyzji organizacyjnej (tabela 6).

Rozdzielenie wartosci organizacyjnej i osobistej jest
istotne. Zadanie moze by¢ bardzo wazne dla organizacj,
ale mato znaczace dla pracownika, moze tez by¢ dla pra-
cownika wazne, lecz stabo powiazane z celami organi-
zacji. W pierwszym przypadku interwencja powinna
szuka¢ sposobu obnizenia obcigzenia lub zwiekszenia
sensu osobistego. W drugim - sposobu wykorzystania
motywacji pracownika w zadaniach bardziej wartoscio-
wych dla organizacji.

Jakosciowa interpretacja ocen zadaniowych

W pilotazu zaleca si¢ interpretacje ocen w sposob opi-
sowy, bez sprowadzania wyniku do 1 wzoru. Dla kaz-
dego zadania omawia si¢ taczny profil obciazenia,
uwzgledniajac komponent fizyczny, poznawczy, emocjo-
nalny i spoleczny. Réwnolegle omawia si¢ wartos¢ za-
dania z 2 perspektyw — organizacyjnej i osobistej. Jezeli
obie perspektywy sa rozbiezne, wynik nie powinien by¢
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Tabela 5. Proponowana pi¢ciopunktowa skala oceny obciazenia i warto$ci zadania do zastosowania w pilotazu organizacyjnym modelu
Table 5. Proposed five-point scale for assessing task load and value for use in the organisational pilot of the model

Ocena
Wymiar Rating
Dimension [pkt / pts]
1 3 5
Obcigzenie fizyczne / minimalny wysilek, brak wymuszonej umiarkowany wysitek duzy wysitek, dZzwiganie, wymuszona pozycja
/ Physical load pozycji / minimal effort, no forced lub okresowa niewygoda / lub szybka kumulacja zmeczenia / high

Obcigzenie poznawcze /
/ Cognitive load

ObcigZzenie emocjonalne /
/ Emotional load

Obcigzenie spoleczne /
/ Social load

Warto$¢ organizacyjna /
/ Organisational value

Wartos¢ osobista /
/ Personal value

posture

proste decyzje, malo przelaczania
uwagi / simple decisions, little attention
switching

niska ekspozycja na konflikt lub presje /
/ low exposure to conflict or pressure

malo koordynacji i zaleznosci
interpersonalnych / minimal
coordination and few interpersonal
dependencies

zadanie ma maty wklad w cele
organizacji / the task contributes little
to organisational goals

zadanie jest pozbawione sensu
lub silnie demotywujace / the task feels
meaningless or highly demotivating

/ moderate effort or occasional
discomfort

stala koncentracja i okresowa
wielozadaniowos¢ / sustained
concentration and occasional
multitasking

okresowe sytuacje napiecia /
/ occasional tense situations

stata wspotpraca i uzgadnianie
dziatan / ongoing collaboration
and coordination of activities

zadanie jest uzyteczne,
ale niekluczowe / the task
is useful but not critical

zadanie jest neutralne /
/ the task is neutral

physical effort, lifting, forced posture, or rapid
accumulation of fatigue

wysoka ztozonos¢, presja czasu, wiele
rownoleglych bodzcéw / high complexity,
time pressure, multiple simultaneous stimuli

czesty konflikt, agresja, cierpienie innych osob
lub presja odpowiedzialnosci / frequent conflict,
aggression, exposure to others’ suffering,

or pressure of responsibility

intensywne negocjacje, zalezno$¢ od wielu oséb,
konflikty rél / intensive negotiations, dependence
on multiple individuals, role conflicts

zadanie ma duzy wplyw na jakos¢,
bezpieczenstwo, klienta lub wyniki / the task
has a major impact on quality, safety, clients,
or outcomes

zadanie daje poczucie kompetencji, sensu,
wplywu lub uznania / the task provides

a sense of competence, meaning, influence,
or recognition

Tabela 6. Proponowana interpretacja oceny zadania na podstawie jego obcigzenia i warto$ci oraz odpowiadajace jej preferowane decyzje

organizacyjne

Table 6. Proposed interpretation of task assessment based on task load and value and the corresponding preferred organisational decisions

Profil zadania
Task profile

Interpretacja robocza
Working interpretation

Preferowana decyzja
Preferred decision

Niskie lub umiarkowane obcigzenie
i wysoka warto$¢ / Low or moderate

load and high value

Wysokie obcigzenie i wysoka
warto$¢ / High load and high value

Wysokie obcigzenie i niska
lub niejednoznaczna wartos¢ / High
load and low or ambiguous value

Niskie lub umiarkowane obcigzenie
i niska lub niejednoznaczna
wartos$¢ / Low or moderate load
and low or ambiguous value

usredniany automatycznie, lecz sta¢ si¢ przedmiotem

zadanie kotwiczne: nie przecigza, a jednoczesnie wzmacnia
sens pracy lub realizacje celow organizacji / anchor task:

does not overload the employee while reinforcing meaning
at work or supporting organisational goals

zadanie wazne, ale kosztowne dla pracownika; wymaga
zmniejszenia obcigzenia bez utraty znaczenia / important

but demanding task; requires reduction of burden without

losing its significance

zadanie krytyczne: duzy koszt przy ograniczonym sensie

rozmowy miedzy pracownikiem a organizacja.

Zadanie mozna traktowac jako nisko lub umiarko-
wanie obciazajace, gdy wigkszos¢ jego wymagan miesci sie
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osobistym lub organizacyjnym / critical task: high cost with
limited personal or organisational meaning

zadanie lekkie, ale malo rozwijajace albo stabo powigzane
z kompetencjami pracownika / low-burden task

that offers limited development or is poorly aligned

with the employee’s competencies

utrzymanie i ochrona przed niepotrzebnym
usunieciem / maintenance and protection
from unnecessary removal

ulga w obcigZzeniu, zmiana narzedzi,
harmonogramu lub wsparcia / reduce the burden
through changes in tools, scheduling, or support

redystrybucja, automatyzacja, uproszczenie
albo ograniczenie czgstotliwosci / redistribution,
automation, simplification, or reduced frequency

wzbogacenie roli, dodanie odpowiedzialnosci
lub lepsze powigzanie zadania z kompetencjami /
/ role enrichment, additional responsibilities,
or better alignment of the task with competencies

w granicach normalnego funkcjonowania pracownika

inie powoduje utrwalonego zmeczenia. Zadanie wysoko

obciazajace to takie, ktdre regularnie prowadzi do wyraz-
nego zmeczenia, wymaga dlugiej regeneracji, wywotuje
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Tabela 7. Proponowane poziomy alertu dotyczace ryzyka przecigzenia i ograniczenia zdolnosci do pracy oraz odpowiadajace im dzialania
Table 7. Proposed alert levels or the risk of overload and reduced work ability and the corresponding recommended actions

Poziom Warunek Dzialanie minimalne Ryzyko przy braku reakeji
Level Condition Minimum action Risk if no action is taken

Zielony / Green brak zadan krytycznych albo pojedyncze przeglad roczny i utrzymanie zadan niskie, ale wymaga
zadanie wysokiego obcigzenia z dobra kotwicznych / annual review and maintenance monitorowania zmian / low, but
regeneracjg / no critical tasks, or only asingle  of anchor tasks requires monitoring for changes
high-load task with adequate recovery

Z6lty | Yellow co najmniej 2 zadania wysokiego obcigzenia,  rozmowa z przetozonym, korekta macierzy, narastanie zmeczenia, spadek
spadek warto$ci osobistej lub pierwsze 1 lub 2 szybkie interwencje / discussion zaangazowania, wzrost absencji /
zaburzenia regeneracji / at least 2 high-load with the supervisor, matrix adjustment, / increasing fatigue, reduced
tasks, decline in personal value, or early signs ~ and 1 or 2 rapid interventions engagement, and rising
of impaired recovery absenteeism

Czerwony / Red trzy lub wiecej sygnalow ostrzegawczych, poglebiony redesign, udziat dzialu zarzadzania wypalenie, dtugotrwata

utrwalone zaburzenia regeneracji

albo zadanie krytyczne o duzej ekspozycji
czasowej / three or more warning signals,
persistent recovery disturbances, or a critical

zasobami ludzkimi, ergonomii lub medycyny
pracy, plan dziafan i ponowna ocena /

/ comprehensive redesign, involvement of human

resources, ergonomics, or occupational health

absencja, obnizenie zdolnos$ci
do pracy lub przedwczesne

odejécie / burnout, long-term
absence, reduced work ability,

task with high time exposure

silng presje czasu albo aczy kilka typow obciazenia
naraz. Warto$¢ zadania jest wysoka, gdy ma ono zna-
czenie dla celé6w organizacji lub dla poczucia sensu
i kompetencji pracownika. Wartos¢ jest niska lub niejed-
noznaczna, gdy zadanie jest rutynowe, stabo powigzane
z celami organizacji albo postrzegane przez pracownika
jako mato sensowne.

Zadanie mozna uznac za krytyczne wtedy, gdy jest
wyraznie obciazajace, zajmuje istotng czg¢$¢ dnia pracy,
ma niska lub niejasng wartosc¢ albo gdy pracownik wska-
zuje, ze po jego wykonaniu potrzebuje nietypowo dlugiej
regeneracji. Oznaczenie zadania jako krytycznego nie
oznacza decyzji kadrowej. Wskazuje jedynie, ze zadanie
wymaga rozmowy, ustalenia przyczyn przeciazenia i za-
planowania interwencji.

Wczesne wskazniki ostrzegawcze

Model wskazuje 5 klas wczesnych sygnatow ostrzegaw-
czych. Pierwszg jest kumulacja obcigzen, czyli wzrost
liczby zadan o wysokim obciazeniu bez proporcjo-
nalnego zwigkszenia zasobow, przerw lub wsparcia.
Druga to erozja warto$ci rozumiana jako spadek
udzialu zadan postrzeganych jako sensowne, sprawcze
lub zgodne z kompetencjami. Trzecig sa zaburzenia
regeneracji: wydluzony czas powrotu do réwnowagi
po pracy, ograniczenie przerw lub narastajace zme-
czenie pod koniec tygodnia. Czwarta to niedopaso-
wanie §rodowiskowe, np. halas, tempo, ergonomia
lub brak autonomii. Pigtg jest niewykorzystanie kom-
petencji, gdy doswiadczony pracownik wykonuje
gléwnie zadania rutynowe, mato wartosciowe lub mar-
ginalne.

specialists, action plan, and reassessment

or premature workforce exit

Sygnaly te sg zgodne z literaturg dotyczaca dobro-
stanu zawodowego, wypalenia, stresu zawodowego
i utrzymania zdolnosci do pracy [21-23]. Nie tworza
jednak jeszcze algorytmu predykcyjnego. Powinny by¢
traktowane jako przestanki do rozmowy i interwencji,
a nie jako automatyczna podstawa decyzji kadrowych.

Poziomy alertu

W zastosowaniach pilotazowych mozna wprowadzi¢
3 poziomy alertu (tabela 7). Ich celem jest organizacja
dzialania, a nie etykietowanie pracownika. Progi po-
winny by¢ kalibrowane w zaleznosci od branzy, charak-
teru pracy i od wynikow walidacji.

Plan walidacji empirycznej

Poniewaz model ma charakter koncepcyjny, nie powi-
nien by¢ przedstawiany jako narzedzie o potwierdzonej
trafnosci predykcyjnej. Walidacja powinna przebiega¢
etapowo: od wykonalnosci i akceptacji, przez rzetelnos¢
ocen, po trafno$¢ predykcyjna w badaniach longitudi-
nalnych (tabela 8).

Minimalny projekt walidacyjny powinien obej-
mowac¢ pomiar bazowy, ponowng ocene po 6 mies.
i 12 mies. oraz rejestr wynikow organizacyjnych. Zale-
cane zmienne wynikowe to:

zmiana wyniku WAI,

absencja chorobowa,

zamiar pozostania w pracy,

objawy wypalenia,

samoocena produktywnosci,

zmiana zakresu zadan,

faktyczne utrzymanie zatrudnienia.

Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)
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Tabela 8. Proponowany plan etapowej walidacji empirycznej modelu oceny ryzyka kontynuacji zatrudnienia pracownikéw w wieku =55 lat
Table 8. Proposed plan for the stepwise empirical validation of the model for assessing the risk of continued employment
among workers aged >55 years

Etap
Stage

Cel
Objective

Przykladowe wskazniki
Example indicators

Wykonalnos¢ / Feasibility

Rzetelno$¢ / Reliability

Trafno$¢ konstruktu /
/ Construct validity

Trafnos¢ predykeyjna /
/ Predictive validity

Ocena wdrozenia /
/ Deployment evaluation

sprawdzenie, czy narzedzie jest zrozumiale i mozliwe
do zastosowania w organizacji / assess whether the tool
is understandable and feasible to implement within

an organisation

ocena stabilnoéci i zgodnoéci ocen zadan / assess
the stability and consistency of task assessments

sprawdzenie, czy skale obcigzenia i warto$ci mierza
zakladane wymiary / assess whether the load and value
scales measure the intended dimensions

ocena, czy konfiguracje zadan przewiduja przyszle
wyniki / assess whether task configurations predict
future outcomes

sprawdzenie, czy interwencje prowadza do realnych
zmian w pracy / assess whether interventions lead

czas rozmowy, kompletno$¢ macierzy, akceptacja pracownikow
i menedzeréw / duration of the interview, completeness
of the matrix, acceptance by employees and managers

test-retest, zgodno$¢ pracownik—przetozony,

zgodno$¢ migdzy oceniajacymi / test-retest reliability,
employee—supervisor agreement, inter-rater agreement
korelacje z wynikiem WAL, stresem, wypaleniem, autonomig

i wsparciem spolecznym / correlations with WAI scores, stress,
burnout, autonomy, and social support

absencja, zamiar odejscia, wcze$niejsze przejscie na emeryture,
zmiana wyniku WAI po 12 mies. / absenteeism, intention

to leave, early retirement, change in WAI score after 12 months

liczba zadan zmienionych, spadek zadan krytycznych,
ocena sprawiedliwosci zespotowej / number of tasks modified,

to actual changes in work organisation

WATI - wskaznik zdolnosci do pracy / Work Ability Index.

Istotne jest réwniez badanie akceptacji modelu przez
pracownikéw i menedzeréw. W organizacjach wykorzy-
stujacych narzedzia cyfrowe czes¢ danych o obcigzeniu
i ekspozycji moze by¢ zbierana w sposéb wspierajacy
analize wielowymiarows, pod warunkiem zachowania
zasad minimalizacji i poufnosci danych [24].

W badaniu walidacyjnym nalezy odrdézni¢ 3 poziomy
analizy. Sg to:

zadania - analizuje si¢ obcigzenie, wartos¢ i podat-

no$¢ na modyfikacje,

osoby - analizuje si¢ wzorce regeneracji, postrzegang

zdolno$¢ do pracy, intencje pozostania oraz dobrostan,

zespotu - analizuje sie sprawiedliwos¢ redystrybucii,
zmiany obciazenia wspotpracownikéw i utrzymanie
ciaglosci pracy.

W analizie ilosciowej mozna zastosowa¢ modele
mieszane lub wielopoziomowe, poniewaz zadania sg za-
gniezdzone w osobach, a osoby - w zespotach. Dla wy-
nikow takich jak faktyczne odejscie z pracy lub przej-
$cie na dlugotrwalg niezdolnos¢ do pracy uzyteczne
moga by¢ modele regresji logistycznej lub analiza czasu
do zdarzenia. W badaniach pilotazowych bardziej reali-
styczne bedzie jednak rozpoczecie od prostszych wskaz-
nikéw: liczby zadan krytycznych, zmiany wyniku WAL,
absencji, zamiaru pozostania oraz od jako$ciowej oceny
uzytecznosci modelu przez pracownikéw i menedzeréw.

Minimalny zestaw danych w pilotazu powinien obej-
mowac:

sektor i typ pracy,

wiek i staz w kategoriach przedzialowych,

Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)

reduction in critical tasks, assessment of team fairness

liczbe ocenianych zadan,

udzial zadan w czasie pracy,

6 ocen zadaniowych,

decyzje organizacyjna,

opis wdrozonej zmiany,

wynik po 6 mies. i 12 mies.

Takie ujecie pozwala pozniej sprawdzié, czy model jest
jedynie narzedziem rozmowy, czy réwniez zrédtem traf-
nych predyktoréw organizacyjnych. Przyklad praktycz-
nego zastosowania macierzy do oceny zadan pracownika
administracyjno-eksperckiego przedstawiono w tabeli 9.

Przyklad aplikacyjny (hipotetyczny)
Ponizszy przyklad ma charakter wylgcznie ilustracyjny
i odnosi si¢ do stanowiska administracyjno-eksperckiego.
Analogiczna macierz moze zosta¢ opracowana dla stano-
wisk o charakterze fizycznym, z uwzglednieniem swoistych
obcigzen ergonomicznych, fizycznych i sSrodowiskowych.
W przyktadzie gléwnym celem nie jest redukcja ca-
tego wymiaru pracy, lecz zmiana jej struktury. Pracownik
zachowuje zadania eksperckie i mentorskie, a jednoczes-
nie otrzymuje ulge w zadaniach o duzym koszcie po-
znawczym i emocjonalnym. Takie rozwigzanie zmniejsza
ryzyko przecigzenia bez utraty wartosci organizacyjnej.

Sciezki wdrozenia

Sciezka 1: szybki przeglad dnia pracy

Szybki przeglad dnia pracy jest rozwigzaniem wej-
sciowym dla organizacji z ograniczonymi zasobami albo
dla zespoldw, ktdre chca rozpoczaé rozmowe o dostoso-
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Tabela 9. Hipotetyczny przyklad zastosowania macierzy zadan u pracownika administracyjno-eksperckiego
Table 9. Hypothetical example of the application of the task matrix to an administrative-expert employee

Zadanie Obcigzenie Wartoéé Interpretacja Decyzja Przyktad dziatania
Task Load Value Interpretation Decision Example action
Przygotowanie wysokie / wysoka / zadanie wartosciowe, ulga / burden wydzielenie blokéw pracy bez spotkan,
raportow / high / high ale poznawczo obcigzajace / reduction szablony raportow, wsparcie
miesiecznych / / valuable task, but cognitively automatyzacji / dedicated meeting-
/ Preparation demanding free work blocks, report templates,
of monthly reports automation support
Obstuga trudnych wysokie / umiarkowana/  wysokie obciazenie redystrybucja, rotacja dyzuréw, skrypty rozmow,
reklamacji / high / moderate emocjonalne i umiarkowana ulga / przerwa po serii trudnych kontaktow /
telefonicznych / wartos$¢ osobista / / redistribution, / rotation of duties, conversation
/ Handling / high emotional burden burden reduction  scripts, breaks after a series of difficult
difficult telephone and moderate personal value interactions
complaints
Mentoring nowych niskie / low bardzo zadanie kotwiczne utrzymanie, formalizacja roli mentora i ochrona
pracownikow / wysoka / wykorzystujace do$wiadczenie/  rozwdj / czasu na konsultacje / formalisation
/ Mentoring new / very high / anchor task making use / maintenance, of the mentor role and protection
employees of experience development of time for consultations
Reczne umiarkowane/  niska / low malowartosciowe zadanie wzbogacenie, cze$ciowa automatyzacja lub zamiana
przepisywanie / moderate rutynowe / low-value routine  automatyzacja / na zadania kontrolne i eksperckie /
danych / Manual task / enrichment, / partial automation or replacement
data entry automation with supervisory and expert tasks

waniu pracy bez rozbudowanej procedury. Obejmuje
rozmowe trwajaca 45-60 min, identyfikacje 5-10 klu-
czowych zadan, wypelnienie uproszczonej macierzy
iwybdr 1 korekty lub 2 korekt. Moze by¢ stosowany jako
prewencyjny element rozmowy rozwojowej, pod warun-
kiem Ze nie jest faczony z oceng sankcyjna.

Ta $ciezka jest szczegdlnie przydatna, gdy problem
ma charakter lokalny: 1 zadanie powoduje przecigzenie,
harmonogram utrudnia regeneracje¢ albo pracownik wy-
konuje zbyt wiele aktywnosci o niskiej wartosci. Jej ogra-
niczeniem jest mniejsza precyzja i ryzyko pominiecia
czynnikow $rodowiskowych.

Sciezka 2: pogtebione przemodelowanie stanowiska
Poglebiony redesign stanowiska angazuje przelozonego,
pracownika, dziat zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz -
zaleznie od potrzeb - specjaliste ergonomii lub medy-
cyny pracy. Obejmuje pelng dekonstrukeje stanowiska,
obserwacje pracy, ocene obcigzen i wartosci zadan, iden-
tyfikacje zadan krytycznych oraz przygotowanie planu
zmian. W praktyce moze trwa¢ 2-4 tygodni, zaleznie
od zlozonosci stanowiska.

Choc¢ przedstawione w artykule przyklady odnosza si¢
gléwnie do stanowisk administracyjnych i eksperckich,
proponowany model ma charakter uniwersalny i moze by¢
stosowany réwniez w odniesieniu do pracownikéw wyko-
nujacych prace fizyczng. W takich przypadkach analizie
podlegaja przede wszystkim zadania zwigzane z obcia-
zeniem fizycznym, ergonomia stanowiska, powtarzalno-

$cig ruchow, wymuszonymi pozycjami ciala czy z recznym
transportem ciezaréw. Logika modelu pozostaje jednak
taka sama - ocenie podlegaja konkretne zadania oraz
mozliwosci ich modyfikacji, a nie sam pracownik.

Przeprojektowanie powinno obejmowac zaréwno dzia-
tania indywidualne, jak i zespolowe. Przyktadowo odcig-
zenie 1 pracownika poprzez redystrybucje zadania wymaga
réwnoczesnej oceny obcigzenia osob, ktére przejmuja za-
danie. W przeciwnym razie model moze nie zmniejszac ry-
zyka, lecz jedynie przenosic je w obrebie zespotu.

Sciezka 3: kompleksowy program organizacyjny

Kompleksowy program dla pracownikéw w wieku

>55 lat powinien by¢ elementem szerszej polityki zarza-

dzania wiekiem i zdolnoscig do pracy. Obejmuje:
szkolenie menedzerow,

cykliczne przeglady profilu funkcjonalnego,

integracje z dzialaniami medycyny pracy,

mozliwos¢ elastycznych form pracy,

procedury ochrony danych,

mechanizmy monitorowania sprawiedliwosci zespo-

fowe;j.

Tego typu rozwigzania sg spdjne z literaturg doty-
czacq retencji starszych pracownikéw oraz elastycznych
programoéw pracy [3].

Najbezpieczniejszym rozwigzaniem jest wdrazanie
modelu jako narzedzia dostgpnego dla wszystkich pra-
cownikow, z dodatkows $ciezka wsparcia dla grupy
w wieku >55 lat. Taka konstrukcja ogranicza ryzyko

Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)
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ageizmu i stygmatyzacji, a jednocze$nie pozwala odpo-
wiadac na specyficzne potrzeby starszych pracownikow.

Analiza interesariuszy
Pracownicy w wieku =55 lat
Dla pracownikéw model moze by¢ narzedziem arty-
kulacji potrzeb w jezyku organizacyjnym, a nie me-
dycznym. Zamiast odwolywac si¢ do ogélnego poczucia
zmeczenia, mozliwe jest wskazanie konkretnych zadan,
okolicznosci i pory dnia, w ktérych pojawia si¢ przecia-
zenie. Pracownik moze réwniez wskaza¢ aktywnosci,
ktére podtrzymuja jego motywacje, sprawczo$¢ i po-
czucie sensu.

Istotne jest, aby udziat pracownika byl dobrowolny
i oparty na zaufaniu. Profil funkcjonalny nie moze
by¢ traktowany jako narzedzie selekcji negatywnej ani
dowdd ,,stabszej przydatnosci” zawodowej. Powinien
stanowi¢ podstawe rozmowy o projektowaniu pracy,
a nie o wykluczaniu z niej.

Pracodawcy i menedzerowie

Dla pracodawcéw model oferuje narzedzie retencji
wiedzy i do§wiadczenia. Starsi pracownicy czesto po-
siadaja kompetencje trudno zastgpowalne: wiedze pro-
ceduralng, znajomos¢ klientéw, zdolno$¢ oceny ryzyka,
kompetencje mentorskie i pamie¢ organizacyjng. Model
pomaga identyfikowac, ktére zadania pozwalaja te zasoby
utrzymac, a ktdre generujg nieproporcjonalny koszt.

Dla menedzeréw wartoscig modelu jest struktura
rozmowy. Zamiast intuicyjnych decyzji lub nieformal-
nych ustepstw menedzer otrzymuje rame:

zadanie,

obcigzenie,

wartos¢,

mozliwa interwencja,

odpowiedzialnos¢,

termin przegladu.

Zmniejsza to ryzyko arbitralnosci i ulatwia doku-
mentowanie dzialan. W kontekscie kosztow organiza-
cyjnych utrzymanie doswiadczonego pracownika moze
by¢ szczegdlnie korzystne tam, gdzie rekrutacja i wdro-
zenie nowych oséb sg dlugie lub kosztowne [25].

Stuzba medycyny pracy

Model odzwierciedla przejscie medycyny pracy od po-
dejscia reaktywnego do prewencyjnego. Wpisuje sie
w obserwowang w medycynie pracy zmiane para-
dygmatu z podejscia reaktywnego na prewencyjne.
Profil funkcjonalny moze utatwia¢ komunikacje miedzy
lekarzem medycyny pracy, pracownikiem a organizacja,
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poniewaz opisuje funkcjonowanie w kontekscie zadan,
a nie wylacznie przez kategorie diagnoz. Jest to zgodne
z modelami powrotu do pracy podkreslajacymi zna-
czenie koordynacji miedzy interesariuszami [19].
Nalezy jednak zachowac rozgraniczenie mig¢dzy infor-
macja medyczng a organizacyjng. Organizacja powinna
wiedzie¢, jakie warunki pracy mozna zmienic, ale nie po-
winna otrzymywac szczegélowych danych zdrowotnych
bez wyraznej podstawy prawnej i zgody pracownika.

Polityka publiczna
Z perspektywy polityki publicznej model moze sta-
nowi¢ narzedzie operacjonalizacji aktywnego starze-
nia sie¢ w pracy. Programy publiczne cz¢sto formuluja
ogodlne cele, takie jak dluzsza aktywno$¢ zawodowa,
zdrowe miejsca pracy czy przeciwdziatanie wykluczeniu
0sob starszych. Brakuje jednak prostych procedur, ktére
pracodawcy moga zastosowac na poziomie stanowiska.
Model profilu funkcjonalnego i macierzy zadan wy-
pelnia te luke, przynajmniej na poziomie koncepcyjnym.
Jednoczes$nie polityka publiczna powinna unikac za-
tozenia, ze dtuzsza praca jest zawsze rozwigzaniem opty-
malnym. Celem nie powinno by¢ jedynie wydluzenie ak-
tywnosci zawodowej, lecz utrzymanie pracy mozliwej
do wykonywania, sensownej i zdrowej. W tym sensie
model jest zgodny z ujeciem, w ktérym zdrowie, praca
i uczestnictwo w rynku pracy sa traktowane jako wza-
jemnie powigzane elementy [26].

Rodzaje ryzyka, etyka i ograniczenia
Ryzyko stygmatyzacji i ageizmu
Najpowazniejszym ryzykiem jest przeksztalcenie mo-
delu w narzedzie etykietowania pracownikéow w wieku
>55 lat jako grupy wymagajacej specjalnego nadzoru.
Aby temu zapobiec, model powinien by¢ prezentowany
jako narzedzie projektowania pracy dostepne dla wszyst-
kich grup wiekowych. Kryterium >55 lat moze stuzy¢
do planowania programéw wsparcia, ale sama proce-
dura oceny zadan powinna by¢ neutralna wiekowo.
Jezyk wdrozenia ma znaczenie. Nalezy unika¢ okre-
slen sugerujacych deficyt, takich jak ,,pracownicy stab-
nacy” albo ,stanowiska ulgowe” Lepsze sg kategorie
funkcjonalne: dopasowanie zadan, obcigzenie, regene-
racja, warto$¢ pracy, transfer wiedzy i projektowanie roli.

Nieréwnosci w zespole

Ulga w obcigzeniu lub redystrybucja zadan moga by¢
postrzegane przez wspoipracownikéw jako nieréwne
traktowanie, zwlaszcza gdy dodatkowe obowigzki tra-
fiaja do mlodszych pracownikéw bez rekompensaty.
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Dlatego wdrozenie powinno obejmowac analiz¢ obcia-
zenia calego zespolu, transparentne zasady redystrybucji
i monitorowanie skutkéw. W przeciwnym razie model
moze wzmacnia¢ konflikty miedzypokoleniowe.

Sprawiedliwos¢ zespotowa wymaga réwniez rozpo-
znania, ze pracownicy mlodsi takze moga mie¢ ogra-
niczenia funkcjonalne, obcigzenia opiekuncze lub po-
trzebe dostosowania pracy. Model powinien wspiera¢
zarzadzanie roznorodnoscig funkcjonalng, a nie two-
rzy¢ przywilej 1 grupy wiekowe;.

Formalizacja bez realnej zmiany

Drugim ryzykiem jest proceduralizacja bez realnej inter-
wengcji. Organizacja moze wypelnia¢ profile i macierze, ale
nie zmienia¢ harmonogramow, narzedzi, zakresu zadan
ani sposobu zarzadzania. Aby ograniczy¢ to ryzyko, kazdy
przeglad powinien konczy¢ si¢ decyzja: brak zmiany
zuzasadnieniem albo konkretna interwencja z terminem,
osoba odpowiedzialng i datg ponownej oceny.

Dobrg praktyka jest audyt wdrozenia po 3-6 mies.
Powinien on sprawdzac nie tylko, czy dokumentacja ist-
nieje, ale czy zmniejszyta si¢ liczba zadan krytycznych,
czy poprawila si¢ regeneracja i czy pracownik ocenia
zmiane jako realna.

Ochrona danych i poufnosc

Profil funkcjonalny moze zawiera¢ informacje posrednio
zwigzane ze zdrowiem, zmeczeniem, stresem, regene-
racja i z ograniczeniami pracownika. Dlatego wdro-
zenie wymaga zasad minimalizacji danych, poufnosci
i ograniczonego dostepu. Organizacja powinna groma-
dzi¢ tylko te informacje, ktore sg potrzebne do modyfi-
kacji pracy. Szczegétowe dane medyczne powinny pozo-
stawac¢ poza obiegiem zarzadzania zasobami ludzkimi,
chyba ze istnieje wyrazna podstawa prawna i zgoda pra-
cownika.

Pracownik powinien mie¢ dostep do wlasnego pro-
filu, mozliwos¢ zgloszenia korekty i informacje, w jakim
celu dane sg przetwarzane. Model nie powinien by¢ 13-
czony z systemem oceny okresowej w sposob, ktdry po-
zwala kara¢ pracownika za ujawnienie ograniczen funk-
cjonalnych.

Brak walidacji ilosciowej i potrzeba adaptacji branzowej
Model wymaga walidacji ilosciowej. Obecnie jego status
jest koncepcyjny: opiera si¢ na literaturze i logicznej in-
tegracji znanych mechanizmoéw, ale nie ma jeszcze do-
wodow, ze przewiduje kontynuacje zatrudnienia z okre-
$long trafnoscia. To ograniczenie powinno by¢ jasno
komunikowane w publikacjach i wdrozeniach.

Drugim ograniczeniem jest zalezno$¢ od branzy.
Obciazenia w pracy biurowej, produkcji, ochronie zdrowia,
edukacji, logistyce i ustugach sg rézne. Normy interpretacji
skali 1-5 pkt musza by¢ kalibrowane sektorowo. W nie-
ktorych branzach obcigzenie fizyczne bedzie dominujace,
w innych kluczowe okazg si¢ obcigzenie poznawcze, emo-
cjonalne lub spoteczne. Wdrozenie powinno wiec obej-
mowac faze dostosowania do lokalnego kontekstu.

Granice odpowiedzialno$ci organizacji

Model nie moze przesuwac calej odpowiedzialnosci
za utrzymanie zatrudnienia na pracownika ani na jego
strategie radzenia sobie. Jezeli zrodtem ryzyka jest nad-
mierne tempo pracy, niewystarczajgce zatrudnienie, wa-
dliwe narzedzia lub kultura organizacyjna promujaca
przeciazenie, interwencja powinna dotyczy¢ organizacji
pracy, a nie wylacznie adaptacji jednostki.

Z tego wzgledu wyniki profilu funkcjonalnego nalezy
interpretowac w 2 kierunkach - indywidualnym i syste-
mowym. Pytanie nie brzmi tylko ,,jak pracownik ma sie
dostosowac?”, lecz takze ,,ktére elementy pracy sg zle za-
projektowane i moga zagraza¢ wigkszej liczbie pracow-
nikéw?”.

WNIOSKI

Proponowany model wpisuje si¢ w nurt badan nad zréw-
nowazong zdolnoscig do pozostawania aktywnym zawo-
dowo oraz udanym starzeniem si¢ w pracy. Jego gtéwna
zaletg jest polaczenie perspektywy indywidualnej z or-
ganizacyjna. Profil funkcjonalny opisuje zasoby, obcig-
zenia i potrzeby pracownika, natomiast macierz zadan
przekiada te wiedze na decyzje o strukturze pracy. Dzigki
temu model moze by¢ uzyteczny zaréwno dla pracow-
nika, jak i dla menedzera, dzialéw zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz stuzb medycyny pracy.

W poréwnaniu z WAI model oferuje wieksza szcze-
gélowos¢ operacyjna, poniewaz schodzi na poziom za-
dania. Nie zast¢puje jednak tego narzedzia. Bardziej
adekwatne jest traktowanie go jako narzedzia komple-
mentarnego: WAI moze wskaza¢ ogélny poziom zdol-
nosci do pracy, a macierz zadan moze pomdc ustali¢,
ktore elementy wymagaja zmiany. W poréwnaniu
z ogolnymi koncepcjami job craftingu model jest bar-
dziej ustrukturyzowany i decyzyjny, poniewaz prowadzi
do konkretnych dziatan: utrzymania, ulgi, redystrybucji
albo wzbogacenia zadania.

Najwazniejszym wyzwaniem pozostaje empiryczna
walidacja. Bez niej model powinien by¢ opisywany jako
rama oceny ryzyka i wsparcia decyzji, a nie jako gotowy
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algorytm predykcyjny. Szczegolnie wazne bedzie spraw-
dzenie, czy ocena zadan przewiduje nie tylko deklaracje
pracownikoéw, ale réwniez twarde wyniki organizacyjne,
takie jak absencja, rotacja, utrzymanie zatrudnienia
i zmiana zdolno$ci do pracy.

Drugim wyzwaniem jest wdrozenie bez naruszenia
sprawiedliwosci zespotowej. Skuteczny model nie moze
koncentrowac¢ si¢ wylacznie na pojedynczym pracow-
niku w wieku >55 lat. Musi analizowa¢ przeplyw zadan
w calym zespole, poniewaz kazda redystrybucja tworzy
nowa konfiguracje obcigzen. Z tego powodu najbardziej
obiecujace sg wdrozenia faczace rozmowe indywidualng
z analiza organizacji pracy na poziomie zespotu.

Trzecie wyzwanie dotyczy praktyki menedzerskiej.
Model jest prosty, ale jego skuteczno$¢ zalezy od jakosci
rozmowy, zaufania i gotowosci do realnej zmiany pracy.
Sama macierz nie rozwigze problemu, jezeli organizacja
traktuje jg jako formularz administracyjny. W tym sensie
model wymaga kultury zarzadzania opartej na dia-
logu, sprawiedliwosci proceduralnej i monitorowaniu
skutkow. Warunkiem skutecznego wykorzystania mo-
delu jest réwniez klimat bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji. Pracownicy powinni mie¢ mozli-
wos¢ otwartego zglaszania ograniczen funkcjonalnych
i potrzeb zwigzanych z wykonywang praca bez obawy
przed stygmatyzacja lub negatywnymi konsekwencjami
zawodowymi.

Najwazniejszy wklad modelu polega na przetozeniu
rozmowy o zdolnosci do pracy na 4 decyzje organiza-
cyjne:

utrzymanie zadan,

redukcje obcigzenia w zadaniach wartosciowych,

redystrybucje zadan o niekorzystnym bilansie obcig-

zenia i wartosci,

dodanie lub wzbogacenie zadan wykorzystujacych

doswiadczenie pracownika.

Dzigki temu model moze wspierac retencje starszych
pracownikow, ograniczac ryzyko wypalenia i wzmacnia¢
transfer wiedzy organizacyjne;j.

Rekomendacje praktyczne s3 nastepujace:

wdraza¢ regularne przeglady profilu funkcjonal-

nego jako element szerszego zarzadzania zdolnoscia

do pracy,

szkoli¢ menedzeréw w analizie zadan i prowadzeniu

rozmow bez stygmatyzacji,

integrowa¢ model z ergonomia, zarzadzaniem zaso-

bami ludzkimi i medycyna pracy,

monitorowac skutki na poziomie catego zespotu,

prowadzi¢ pilotaze i badania longitudinalne po-

twierdzajace trafnos¢ modelu.

Med Pr Work Health Saf. 2026;77(5)

Model jest obiecujaca koncepcja wspierajaca
dluzsze i bardziej zréwnowazone zycie zawodowe.
Do czasu walidacji empirycznej powinien by¢ sto-
sowany jako narzedzie wspierajace rozmowe i pro-
jektowanie pracy, a nie jako samodzielna podstawa
decyzji kadrowych. Jego dalszy rozwéj powinien kon-
centrowac si¢ na standaryzacji narzedzi pomiaru, wa-
lidacji psychometrycznej, adaptacjach branzowych
oraz na ocenie skutkéw wdrozen w prawdziwych or-
ganizacjach.

WYKORZYSTANIE SI

Sztuczna inteligencja byla wykorzystywana pomocniczo w za-
kresie redakeji jezykowej, w szczegdlnosci tresci w jezyku an-
gielskim. Nie byla uzywana do generowania wynikow, analiz
ani interpretacji danych.
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