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The Best Age to fundacja badawczo-ekspercka, ktérej dziatalnos¢ koncentruje sie na
strategicznym zarzadzaniu wiekiem i kapitatem ludzkim w warunkach transformacji

demograficznej i technologicznej. Fundacja prowadzi badania, inicjuje debate publicz-
Nna i publikuje raporty branzowe.
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Wspotpracuje z zarzadami i liderami HR nad praktycznym wykorzystaniem potencjatu
doswiadczonych pracownikéw jako elementu dtugofalowej strategii organizacji.

Fundacje zatozyty Anna Janiczek i Katarzyna Plewa, menedzerki z wieloletnim do-
Swiadczeniem w zarzadzaniu, transformacji organizacji i rozwoju ludzi.

Obszary dziatania

Fundacja wspiera organizacje w catym procesie budowania kultury zarzadzania wielo-
pokoleniowego — od diagnozy barier i procesow, przez rozwoj kompetencji lideréw, po
tworzenie i wdrazanie programow transformacyjnych.

W pracy z organizacjami stosuje autorska metode 3M Framework™, obejmujaca trzy
wymiary zmiany:

® przekonania i kulture (Mindset),

® decyzje i zachowania lideréw (Management) oraz

® procesy organizacyjne (Mechanisms).

W praktyce obejmuje to:

® audyty i diagnozy organizacyjne

® projekty transformacyjne

® rozwoj kompetencji — sesje dla kadry zarzadzajacej, warsztaty strategiczne, szkolenia
i programy edukacyjne.
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Od autorek

rzez lata pracy miatySmy okazje uczestniczy¢ w wielu zmianach — W Swiecie, w kto-
rym firmy inwestuja miliony w technologie i dane, coraz wiekszego znaczenia nabiera
pytanie, czy rownie swiadomie zarzadzajg doswiadczeniem swoich pracownikow.

Dzis — kiedy niemal kazda rozmowa o przysztosci pracy prowadzi do tych samych te-
matow: sztucznej inteligencji, automatyzacji, nowych kompetencji. — coraz rzadziej roz-
mMawiamy o kapitale, ktorego znaczenie bedzie rosto rownie szybko, o doswiadczeniu.

Polska, podobnie jak cata Europa, znajduje sie w punkcie przeciecia trzech trendow:
transformacji technologicznej zwigzanej z Al, bezprecedensowych zmian demogra-
ficznych i wydtuzania zycia zawodowego. W tej rzeczywistosci pytanie nie brzmi juz,
czy na rynku pracy bedzie wiecej 0oséb po 50. roku zycia — to juz sie dzieje. Pytanie
brzmi, czy organizacje beda umiaty wykorzystac ich potencjat.

Dlatego przygotowatysmy ten raport. ChciatysSmy sprawdzic, jak naprawde wyglada
sytuacja oséb 50+ na polskim rynku pracy — nie z perspektywy deklaracji i polityk,
ale codziennych doswiadczen pracownikdow, kandydatow i menedzerow.

Wyniki pokazuja, ze sposob, w jaki organizacje postrzegaja wiek, ma wymierne
konsekwencje biznesowe: koszt niewykorzystanych kompetencji, utraconej wiedzy,
ogra- niczonego dostepu do talentow.

W swiecie, w ktorym firmy inwestujg mi-
liony wtechnologie i dane, coraz wieksze-
go znaczenia nabiera pytanie, czy rownie
Swiadomie zarzadzaja doswiadczeniem
swoich pracownikoéw. Nieprzypadkowo
na oktadce pojawiaja sie stoje drzewa -
zapis czasu, wzrostu i doswiadczenia. To
metafora potencjatu, ktdry czesto jest
tuz obok, ale nie zawsze potrafimy go
dostrzec.

Mamy nadzieje, ze ten raport stanie sie punktem wyjscia do takiej rozmowy!

Anna Janiczek i Katarzyna Plewa

Fundacja The Be:st /A g C |
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Najwazniejsze wnioski

Doswiadczenie jako przewaga konkurencyjna w erze Al

Do 2035 roku liczba osob w wieku produkcyjnym w Polsce zmnigjszy sie o ponad 2,1
min, a udziat pracownikéw 50+ w populacji wzrosnie z 37,3% do 43,2%. Na ten proces
naktada sie transformacja technologiczna napedzana przez Al oraz wydtuzajace sie zy-
cie zawodowe — dzis 50-latkowie maja wiekszy potencjat do dalszej pracy niz ich rowie-
Snicy dwie dekady temu. Te trzy zjawiska tworza nowa rzeczywistos¢ rynku pracy. Aby
sprawdzi¢, jak organizacje radza sobie z tymi warunkami zderzyliSmy trzy perspekty-
wy: pracownikéw (badanie ponad 4 tys. pracownikéw w Polsce), organizacji (50 ra-
portow ESG spétek WIG20 i WIG40) oraz perspektywe 14 ekspertéw. Widoczna jest
wyrazna kosztowna rozbieznos¢ miedzy tym, co pracownicy maja do zaoferowania, a
tym, co organizacje z tego wykorzystuja.

Organizacje nadal podejmuja decyzje w oparciu o stereotypy

respondentow doswiadczyto dyskryminacji ze wzgledu na wiek lub byto
jej swiadkiem. W grupie 50+ odsetek jest jeszcze wyzszy.

Towarzysza temu silne, utrwalone przekonania na temat pracownikéw 50+:

ankietowanych spotkato sie deklaruje gotowosc¢ do nauki
Z opinig, ze osoby 50+ sg 95,6% zupetnie nowych umiegjet-
mniej zainteresowane roz- nosci, nawet jesli wymaga to
wojem zawodowym — tym- duzego wysitku.

czasem

ma poczucie, ze moze

w petni wykorzystac swoj
potencjat w obecnym miegj-
SCuU pracy.

respondentéw uwaza swoje
kompetencje za wartosciowe
na rynku pracy — ale tylko

z nich deklaruje sprawne
korzystanie z narzedzi Al — na
poziomie porownywalnym

Z reszta badanych.

respondentéw spotkato sie
Z opinig, ze pracownicy 50+
wolniej ucza sie nowych
technologii.

Fundacja The B e st /A g C |5
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Najwazniejsze wnioskKi

Wiekszos¢ organizacji nie podjeta dziatan

Niemal co drugi pracownik
uwaza, ze menedzerowie

respondentdéw nie widzi ze
strony swojego pracodawcy
zadnych dziatar wspieraja- w jego firmie nie sa przy-
cych wspotprace miedzypo- gotowani do zarzadzania
koleniowa — ani reskillingu, zespotami wielopokolenio-
ani mentoringu, ani neutral- wymi.

nej wiekowo rekrutacji.

Konsekwencje dla biznesu

Konsekwencje zaniechania sg wymierne. Organizacje tracg wiedze wraz z odchodza-
cymi pracownikami, ograniczaja sobie dostep do kompetencji juz na etapie rekrutacji
i zwiekszaja ryzyko wdrazania Al bez odpowiedniego kontekstu biznesowego.

W warunkach kurczacego sie rynku pracy pozyskanie tych samych kompetencji z rynku
bedzie coraz trudniejsze i coraz drozsze. Dotyczy to nie tylko wiedzy eksperckiej, ale row-
niez doswiadczenia, relacji oraz zdolnosci oceny ryzyka budowanych przez lata pracy.

To tylko poczatek listy. Petng mape ryzyk zwigzanych z niewykorzystaniem potencjatu
dojrzatych pracownikéw przedstawiamy w Rozdziale 7.

W erze Al doswiadczenie staje sie zasobem strategicznym. Organizacje, ktére naucza
sie tgczy¢ technologie z doswiadczeniem, zyskajg nie tylko przewage konkurencyjna
ale tez pewnos¢ zachowania tempa rozwoju. Te, ktére nadal beda traktowac wiek jako
ograniczenie, beda konkurowac o coraz rzadsze kompetencje przy rosngcych kosztach
ich pozyskania.

I EEEEEEEE—— Fundacja The Best Age
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Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

Dlaczego kryzys demograficzny wymusza
natychmiastowg redefinicje strategii
zasoboéw ludzkich

Polski rynek pracy znalazt sie w punkcie bez powrotu. Przez cate dekady struktura wie-
kowa spoteczenstwa oraz zasoby kadrowe byty traktowane przez biznes jako stata, prze-
widywalna i tatwo dostepna wartosc. Dzisiejsza rzeczywistos¢ bezwzglednie weryfikuje
to podejscie. Stoimy w obliczu gtebokiej, strukturalnej zmiany, w ktérej tradycyjne mo-
dele zarzadzania kapitatem ludzkim rodem z XX wieku catkowicie traca racje bytu.

Z jednej strony firmy mierza sie z gwattownym przyspieszeniem technologicznym zwia-
zanym z rozwojem sztucznej inteligencji. Z drugiej, z trwata zmiang demograficzna: sta-
rzeniem sie spoteczenstwa, malejaca liczba oséb w wieku produkcyjnym i wydtuzaniem
zycia zawodowego. Zjawiska te nie zachodza w prozni, dziataja na siebie nawzajem jak
katalizator. W praktyce oznacza to, ze organizacje beda musiaty funkcjonowac w swie-
cie, w ktorym pracownikow jest mniegj, Sredni wiek zespotdow rosnie, a kariera zawodowa
przestaje konczyc¢ sie w wieku, do ktérego rynek przyzwyczait sie w poprzednich deka-
dach.

To nie jest juz scenariusz przysztosci, to jest zmiana, ktdra juz trwa.

o tyle 0sob zmnigjszy sie polski
rynek pracy do 2035 r. w rezultacie
zachodzqgcych procesow
demograficznych,

Zrédto Raport PIE ,Konsekwencje zmian
demograficznych dla podazy pracy w Polsce” (2024)

To ekwiwalent sytuacji, w ktdrej z mapy zatrudnienia jednym ruchem wymazujemy jed-
noczesnie catg populacje Krakowa, todzi i Wroctawia.

Biznes nie stoi przed przejsciowym, koniunkturalnym niedoborem pracownikow. Mie-
rzy sie z trwata, strukturalna wyrwa w zasobach ludzkich.

To powinno zmieni¢ sposdb myslenia o wieku w organizacjach. Firmy nie moga dituzej

traktowac dojrzatych pracownikéw jako grupy ,na koncodwce kariery”. Beda musiaty na-
uczyc sie lepiej wykorzystywac potencjat oséb, ktére juz maja w organizacji.

I EEEEEEEE—— Fundacja The Best Age



Rozdziatl 1. Punkt bez powrotu

Demografia przestaje byé¢ ttem
Rynek pracy bedzie starszy niz kiedykolwiek wczesnie]

Dane statystyczne Gtownego Urzedu Statystycznego oraz Eurostatu sg nieubtagane.
Polska przechodzi obecnie jedng z najszybszych w Europie transformacji od spoteczen-
stwa relatywnie mtodego do zaawansowanego starzenia sie. Na koniec 2025 r. liczba lud-
nosci Polski wyniosta 37,33 min, tj. o ponad 156 tys. mniej niz w koncu 2024 r. Cho¢ formal-
nie pozostajemy pigtym pod wzgledem ludnosci krajem Unii Europejskiej, dynamika
naszej depopulacji w skali bezwzglednej jest alarmujaca.

Dane GUS za 2025 rok pokazuja, ze procesy te postepuja nawet szybciej, niz zaktadano
W pierwotnych prognozach:

® Kryzys urodzen: Wspodtczynnik dzietnosci w Polsce spadt do poziomu 1,068 (wo-
bec szacowanego wczesniej poziomu 1,10). To wartos¢ mocno odlegta od poziomu
2,1, ktory jako jedyny gwarantuje prostg zastepowalnosc pokolen. Ujemny przyrost
naturalny (wskaznik urodzen wynosi zaledwie 6,7 na 1000 oséb przy wskazniku
zgonow na poziomie 10,9) stale sie pogtebia.

® Starzenie sie populacji: Mediana wieku mieszkarncow Polskiw 2025 roku osiagne-
ta poziom 43,8 roku. Wskaznik ten wykazuje tendencje skokowa (wzrost o blisko
4 lata w ciggu ostatniej dekady). Dysproporcja jest wyraznie widoczna przy rozbi-
ciu na picie: mediana wieku dla mezczyzn wynosi obecnie 42,3 lat, podczas gdy
dla kobiet przekroczyta juz krytyczna bariere 45,4 lat, odzwierciedlajac zachwianie
rownowagi pokoleniowej.

® Dominacja pokolenia 50+: Osoby w wieku 50 lat i wiecej stanowiag juz blisko
37% catkowitej populacji kraju. Przetamanie bariery jednej trzeciej spoteczenstwa
w wieku dojrzatym bezposrednio redefiniuje strukture bazy zasobowej rynku pracy.

® Ekstremalne tempo zmian: W latach 2015-2025 udziat oséb w wieku 65 lat i wie-
cejwzrdst w Polsce 0 5,6 punktu procentowego. Jest to najwyzszy skok w catej Unii
Europejskiej, niemal dwukrotnie przewyzszajacy srednia unijna (2,9 p.p.).

Stan obecny (2025) Prognoza (2035)

37,3% populacji stanowiq | 43,2% populacji stanowic
osoby 50+ bedqg osoby 50+

Konsekwencje dla rynku pracy sg bezposrednie. Malejaca liczba osob w wieku produk-
cyjnym oznacza wieksza konkurencje o pracownikow, rosngce koszty rekrutacji, wiek-
sze ryzyko utraty wiedzy organizacyjnej oraz koniecznos¢ wydtuzania aktywnosci za-
wodowej. Dlatego nie jest to juz temat spoteczny, emerytalny czy demograficzny, ale
temat biznesowy.

Firmy, ktore przez lata opieraty rozwdj na zatozeniu statego doptywu miodszych pra-

cownikdw, beda musiaty zmienic logike dziatania. Coraz mniej racjonalne bedzie wypy-
chanie z rynku oséb z doswiadczeniem tylko dlatego, ze przekroczyty okreslony wiek.

Fundacja The B e st /A g C |5 -I-I



Rozdziat 1. Punkt bez powrotu
. __________________________________________________________________________________________________________________________________________|]

W warunkach kurczacej sie podazy pracy doswiadczenie zaczyna byc¢ zasobem, ktérego
odtworzenie jest trudne, kosztowne i czasochtonne.

Coraz wyrazniej widac, ze tradycyjny model kariery zawodowej, oparty na szybkim
wejsciu na rynek pracy i rownie szybkim wyjsciu z niego, przestaje odpowiadac rze-
czywistosci demograficznej i ekonomicznej. Wydtuzanie zycia zawodowego nie jest juz
wytgcznie konsekwencjg zmian emerytalnych tylko ekonomiczng koniecznoscia dla
gospodarki i organizacji.

Poiska przekroczy symboliczng granice

Polska zestarzeje sie znacznie mocnigj niz reszta Europy: Podczas gdy w 2060 roku me-
diana wieku w Unii Europejskiej wyniesie 48,2 roku, w Polsce osiggnie ona ponad 50 lat.
Bedziemy jednym z najstarszych naroddéw na catym kontynencie, co oznacza, ze wy-
zwania zwigzane z zarzadzaniem wiekiem (Age Management) w polskich firmach
s3 znacznie bardziej palace niz w Europie Zachodniej.

Perspektywa eksperta

dr Henryka Bochniarz

Prezydentka Zatozycielka Konfederacji Lewiatan

Zmiany demograficzne sg nieuniknione

szym niewykorzystanym zasobem nie jest
technologia, lecz doswiadczenie oséb po 50.

Zmiany demograficzne sg nieuniknione, jed-
nak ich wptyw na gospodarke zalezy od de-

cyzji podejmowanych dzis przez firmy oraz
skutecznosci instrumentow rynku pracy.
W warunkach kurczacych sie zasoboéw pracy
i rosngcego wieku zatrudnionych, najwiek-

roku zycia — zwitaszcza kobiet. Coraz wyrazniej
widac, ze aktywizacja tej grupy i dtuzsze utrzy-
manie w zatrudnieniu przestaje byc¢ wytacz-
nie elementem polityki spotecznej, a staje sie

'|2 e Fundacja The Best Age



Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

jednym z fundamentéw stabilnego wzrostu
i rownowagi na rynku pracy.

R&znorodnoscé wiekowa, podobnie jak ptciowa,
coraz czesciej przesadza o przewadze konku-
rencyjnej. Zespoty o zroznicowanej strukturze
podejmuja trafniejsze decyzje, lepiej radza so-
bie z niepewnoscia i sg bardziej innowacyjne —
co przektada sie na wyniki biznesowe. W dobie
transformacji cyfrowej oznacza to koniecznosc
taczenia nowych technologii z doswiadcze-
niem pracownikdow. Ich wiedza organizacyjna,
kompetencje spoteczne i odpornosc¢ na kry-
zZysy pozostaja rownie istotne. Wciagz jednak
wiele organizacji nie jest przygotowanych do
efektywnego zarzadzania zespotami wielopo-
koleniowymi ani do wykorzystania wiedzy pra-
cownikéw 50+. W raporcie kierunki dziatan sa
jasno okreslone: od eliminowania stereotypow
i zmian w politykach HR, przez inwestowanie
w rozwoj kompetencji cyfrowych i przekwali-
fikowanie, az po uwzglednianie zdrowia oraz
dtugiej aktywnosci zawodowej w strategiach
firm. Wspotczesny rynek pracy opiera sie na
ciggtym uczeniu sie i gotowosci do zmiany
kompetencji, takze po 50. roku zycia. Kluczo-
we staje sie wiec budowanie kultury uczenia
sie przez cate zycie i zapewnienie realnego
dostepu do rozwoju niezaleznie od wieku, jak
rowniez wsparcie firm w podnoszeniu kompe-
tencji i kwalifikacji pracownikow.

To juz nie jest jedynie kwestia zarzadzania per-
sonelem, lecz warunek utrzymania konkuren-
cyjnosci gospodarki w nadchodzacych deka-
dach. Zaniechania w tym obszarze oznaczaja
spadek produktywnosci, rosnace trudnosci
rekrutacyjne i wolniejszy rozwaj.

Fundacja The Best Age

Perspektywa eksperta

Dlatego tak istotne jest prowadzenie wiacza-
jacej polityki zatrudnienia oraz konsekwentne
rozwijanie kompetencji pracownikow na kaz-
dym etapie kariery. Firmy inwestuja w rézno-
rodnosc¢ nie tylko z powodow wizerunkowych
— robia to, poniewaz przynosi to wymierne
efekty. Zespoty wielopokoleniowe lepiej odpo-
wiadaja na potrzeby klientéw i sprawniej funk-
cjonuja w warunkach dynamicznych zmian
technologicznych.

Nie mozna tez pomijac roli kobiet. Mozliwosc
faczenia pracy z zyciem rodzinnym w duzej
mierze zalezy od jakosci ustug publicznych
— opieki nad dzie¢mi oraz edukacji. Bez stabil-
nych rozwiazan systemowych trudno bedzie
zwiekszyc¢ ich aktywnos¢ zawodowaq, szczegol-
nie w starszych grupach wiekowych.

Jednoczesnie diugiej aktywnosci zawodowej
nie da sie oprze¢ wytacznie na dziataniach
panstwa. Kluczowa jest wspodtpraca z bizne-
sem — rozwdj elastycznych form pracy, inwe-
stycje w kompetencje i Swiadome zarzadzanie
roznorodnoscia. To wiasnie synergia tych dzia-
fan przesadzi o zdolnosci polskiej gospodarki
do utrzymania wysokiego poziomu zatrudnie-
nia mimo zmian demograficznych.

Dodatkowym wyzwaniem jest rozwoj sztucz-
nej inteligencji. Nie powinna ona byc¢ trakto-
wana bezkrytycznie — wymaga umigjetnosci
oceny i kontroli. Przysztos¢ rynku pracy nale-
zy do 0soéb kreatywnych, otwartych na nauke
i potrafigcych taczyé rézne kompetencje.
Technologia moze by¢ wsparciem, ale nie za-
stagpi doswiadczenia, zdolnosci wspotpracy
i dojrzatosci, ktore czesto s domeng starszych
pracownikow.
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Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

Pracownicy widzg, ze ludzi do pracy bedzie
mniej

Wyniki badania pokazujg, ze respondenci dobrze rozumieja skale tej zmiany. 66,9% ba-
danych zgadza sie ze stwierdzeniem, ze z powodu starzenia sie spoteczenstwa w ciggu
najblizszych 10 lat liczba osdb dostepnych na rynku pracy bedzie malec.

To wazny wynik, bo pokazuje, ze demografia nie jest dla pracownikdéw abstrakcyjna pro-
gnoza. Jest coraz czesciej odczytywana jako realna zmiana rynku — mniej ludzi do pracy
oznacza wiekszg presje na produktywnosc.

respondentow zgadza sie ze
stwierdzeniem, ze w ciggu najblizszych
10 lat liczba 0sob dostepnych na rynku
pracy bedzie malec

Jednoczesnie komentarze respondentéw pokazuja, ze wiele firm wcigz funkcjonuje
wedtug starego modelu, w ktérym dojrzaty wiek bywa traktowany jako ograniczenie,
a nie jako element wartosci pracownika.

,Jako szef otrzymywatem polecenie, by nie zatrudniac 0sob
starszych i doswiadczonych, bo moze to zdaniem firmy zle

wptynqc na zespot, ktory jest miody.”

Respondent, grupa wiekowa 40-50

Ten jeden z cytatow dobrze pokazujacy napiecie, ktére bedzie powracac¢ w catym ra-
porcie. Rynek pracy sie starzeje, ale wiele organizacji nadal idealizuje mtodosc¢ jako do-
mysliny synonim energii, potencjatu i dopasowania kulturowego. W swiecie malejacej
podazy pracy takie podejscie staje sie nie tylko niesprawiedliwe, ale réwniez nieracjo-
nalne ekonomicznie. Az 73,6% respondentdw uwaza, ze pracodawcy sg obecnie nie-
przygotowani na nadchodzace zmiany demograficzne.

Dane z badania odstaniaja jednak cos$ gtebszego niz zwykta inercje organizacyjna.
Mamy do czynienia z wyraznym paradoksem: 66,9% respondentéw dostrzega nadcho-
dzacy niedobdr pracownikoéw, 88,4% uwaza, ze diuzsza aktywnos¢ zawodowa osob 50+
jest korzystna dla pracodawcdw, a jednoczesnie zaledwie 22,3% wierzy, ze osoby te maja
dzis realne mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego. Innymi stowy: wszyscy widzg
problem, mato kto dziata. Ta luka miedzy swiadomoscia a praktyka organizacyjna jest
jednym z gtdwnych tematow tego raportu.

Fundacja The Best Age




Rozdziatl 1. Punkt bez powrotu

respondentow uwaza, ze osoby
22 30/ w wieku 50+ majq dzis realne
9 (0] mozliwosci dalszego rozwoju

zawodowego

Zmienia sie sposéb myslenia o wieku i pracy

respondentow uwaza, ze dtuzsza
aktywnosc zawodowa 0sob 50+ jest
korzystna dla pracodawcow

To sygnat zmiany myslenia o doswiadczeniu. Respondenci dostrzegaja, ze pracownicy
50+ moga byc¢ dla firm zrédiem stabilnosci, wiedzy procesowej, odpowiedzialnosci i od-
pornosci organizacyjnej. W czasach niepewnosci te cechy zyskujg na znaczeniu.

Badanie pokazuje tez, ze obraz wspotczesnego 50-latka znaczaco rozni sie od stereoty-
pow sprzed dekad. 79,8% respondentdw uwaza, ze dzisiejsi 50-latkowie maja wiekszy
potencjat do dalszej pracy niz osoby w tym samym wieku 20-30 lat temu. 80% bada-
nych zgadza sie ze stwierdzeniem, ze ludzie zyja dzis dituzej i czesciej chca pozostac
aktywni zawodowo po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Dla organizacji oznacza to koniecznos¢ przeprojektowania myslenia o karierze. Model,
w ktérym najwieksze inwestycje rozwojowe przypadaja na pierwsza potowe zycia zawo-
dowego, a po piecdziesigtce pracownik stopniowo wypada z gtéwnego nurtu awansow,
szkolen i projektéw, bedzie coraz trudniejszy do obrony. Nie dlatego, ze jest ,nieinklu-
zywny", ale dlatego, ze marnuje zasdéb, ktérego firmom zacznie brakowac.

,Zostatam zwolniona po przekroczeniu 48 roku zZycia ze
stanowiska managerskiego bez konkretnego powodu, moje
miejsce zajeta osoba w wieku 32 lat. Ponadto czesto

W projektach zwigzanych z nowymi technologiami angazuje
sie mtodszych pracownikow, z gory zaktadajgc ze majg wyzsze
kompetencje.”

Respondentka, 48 lat

Fundacja The Best Age
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Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

Al wzmacnia napiecia obecne juz na rynku
pracy

Sztuczna inteligencja jako katalizator zmian

Sztuczna inteligencja jest drugim czynnikiem, ktéry radykalnie zmienia reguty gry,
i ktory dziata na te same napiecia, ktére juz istnieja. W debacie publicznej Al bywa
przedstawiana jako odpowiedz na demograficzny niedobdr pracownikdow: narzedzie
automatyzacji, ktére odcigzy kurczacy sie rynek pracy. W praktyce jej wptyw jest bar-
dziej ztozony i niejednoznaczny.

respondentow uwaza, ze w najblizszych
latach sztuczna inteligencja doprowadzi

O
53 (0] do odczuwalnego zmniejszenia liczby

miejsc pracy

Potowa badanych obawia sie, ze Al ograniczy migjsca pracy i jednoczesnie nie widzi
jasnej sciezki, jak organizacje zamierzajg przeprowadzic ich przez te zmiane. Al staje sie
wiec nie tylko technologig, ale takze testem zaufania do firm: czy beda rozwijac¢ ludzi
razem z technologia, czy potraktuja technologie jako uzasadnienie dla selekcji i reduk-
cji. To pytanie szczegdlnie mocno dotyka pracownikéw po piec¢dziesigtce — grupy, kto-
ra wedtug stereotypdw ,nie nadaza za technologia”, a wedtug danych z tego badania
deklaruje wyzsza gotowosc¢ do nauki nowych kompetencji niz srednia catej proby. Ten
watek szerzej omowimy w rozdziale pigtym.

Zmiana demograficzna nie dotyczy jednak wytacznie struktury zatrudnienia, zmienia
tez strukture klientow. Osoby po piec¢dziesigtce stajg sie jednoczesnie najwieksza grupa
na rynku pracy i rosngcym segmentem konsumenckim, z rosngca sitg nabywczg i ro-
snacymi wymaganiami. Potgczenie tych dwoch perspektyw — klienta i pracownika po
piecdziesigtce — powinno dzis znalez¢ sie w centrum decyzji strategicznych.
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Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

Perspektywa eksperta

Piotr Wiazto

Dyrektor Zarzgdzajgcy Pionem HR w Alior Banku

Sita doswiadczenia po obu stronach relacji
— jak zmieniajace sie spoteczenstwo redefiniuje
oczekiwania klientéw i organizacji

Demografia jest nieubtagana. Starze-
nie sie spoteczenstwa stato sie faktem,
wprost przektadajagcym sie dostepnosc
talentow na rynku pracy, ale takze na
klientow i sposéb korzystania przez nich
z produktow i ustug. Do 2030 roku osoby
po 50. roku zycia moga stanowic juz oko-
to 1/3 wszystkich aktywnych zawodowo
w Polsce. Grupa 50+ rosnie liczebnie i eko-
nomicznie, ale przede wszystkim zmienia
swoje oczekiwania. To osoby bardziej swia-
dome, czesto mniej impulsywne, ale row-
niez bardziej wymagajace wobec jakosci,
przejrzystosci i wiarygodnosci. Oczekuja
prostoty — nie w sensie ograniczania funk-
cji, ale eliminowania zbednych barier: ja-
snej komunikacji, intuicyjnych procesdow
i realnej dostepnosci obstugi. Coraz wiek-
sze znaczenie ma tez relacja — kontakt
Z organizacja ma byc¢ partnerski, oparty na
zrozumieniu, a nie tylko na efektywnosci
transakgcji.

W tym samym czasie organizacje wkra-
czaja W epoke sztucznej inteligencji. Wie-
le dyskusji koncentruje sie na tym, jak Al
zmieni miejsca pracy i jakie nowe kom-
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petencje beda potrzebne pracownikom.
Znacznie rzadziej zadajemy jednak pyta-
nie, jak dzieki Al jeszcze lepiej wykorzystac
potencjat doswiadczenia. A wiasnie ono
moze okazac sie w przysztosci jednym
Z najcenniejszych zasobdéw organizacji.

Sztuczna inteligencja doskonale radzi
sobie z analiza danych, automatyzacja
procesow i wspieraniem decyzji. Nie za-
stepuje jednak umiejetnosci rozumienia
kontekstu, interpretowania niuanséw
ludzkich zachowan czy budowania zaufa-
nia. S3 to kompetencje rozwijane przez
lata praktyki zawodowej i zyciowej. Doj-
rzali pracownicy dysponuja wiedzg, ktorej
nie mMmozna pozyskac¢ wytacznie z baz da-
nych, wynikajaca z doswiadczen, relacji
i obserwacji zmian zachodzacych w spo-
teczenstwie i na rynku.

Ich rola staje sie istotna rowniez dlatego,
Ze coraz czesciej reprezentujg oni te sama
grupe, ktora staje sie kluczowym seg-
mentem klientow. Jesli klient przysztosci
bedzie miat 50, 60 lub 70 lat, to projekto-
wanie produktow i ustug bez oséb repre-



18

Rozdziat 1. Punkt bez powrotu

zentujacych te grupy wiekowe staje sie
coraz wiekszym ryzykiem biznesowym.
Dane i algorytmy potrafig wskazac trend,
ale nie zawsze wyjasniaja motywacje, oba-
Wy i rzeczywiste potrzeby odbiorcow.

Dojrzali pracownicy moga petnic role na-
turalnych ambasadorow klientéw swojej
generacji. Lepiej rozumieja oczekiwania
dotyczace prostoty, dostepnosci, przejrzy-
stosci i jakosci obstugi. Potrafig dostrzec
bariery, ktére dla miodszych zespotéw
projektowych bywajg niewidoczne - od
sposobu komunikacji po konstrukcje pro-
cesdw czy poziom zaufania budowany
przez marke. Ich udziat w tworzeniu do-
Swiadczen klienta nie jest wiec wytacznie
wyrazem dbatosci o réznorodnos¢ wieko-
wa, ale realnym zrédiem przewagi konku-
rencyjnej.

Perspektywa eksperta

Najwieksza wartos¢ przyniosg organi-
zacje, ktore nie beda przeciwstawiaty
technologii doswiadczeniu ani mtodosci
dojrzatosci Wygraja te, ktore potrafig po-
taczy¢ te Swiaty — stworzy¢ srodowisko
realnej wspotpracy miedzy pokoleniami,
gdzie kompetencje cyfrowe spotykaja sie
z wiedzg ekspercka, a Al wzmacnia ludzi,
zamiast ich zastepowac. W praktyce to nie
technologia decyduje o jakosci rozwigzan,
tylko to, czy jest dobrze uzyta. A do tego
potrzebne jest doswiadczenie. W Swiecie
opartym na algorytmach to wiasnie ono
zaczyna byc¢ przewaga - pozwala budo-
wac rozwigzania bardziej trafne, blizsze
rzeczywistym potrzebom klientow.

Bo choc¢ Al coraz lepiej odpowiada na py-
tania, to doswiadczenie pomaga zadawac
wiasciwe.

Dane demograficzne wyznaczaja kierunek, a dane z badania pokazuja, ze pracownicy
go rozumieja. Raport bada, na jakim etapie tej drogi sa dzis organizacje — przez pryzmat
stereotypdw obecnych w decyzjach kadrowych, ageizmmu w codziennych praktykach,
gotowosci pracownikéw do zmiany oraz deklaracji ESG i ich przetozenia na realne do-
Swiadczenie pracy. Zmiana demograficzna jest nieuchronna. Pytanie brzmi, ktére orga-
nizacje jako pierwsze przekuja te swiadomosc¢ w przewage konkurencyjna.
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Rozdziat 2. Stereotypy, ktére rzadza decyzjami

Dlaczego doswiadczenie przegrywa
Z percepcja

Stereotypy to uproszczone przekonania przypisujace okreslone cechy catym grupom
ludzi, miedzy innymi na podstawie wieku, ptci czy pochodzenia. W kontekscie rynku
pracy dziataja jak filtr, bo ksztattuja sposdb w jaki traktujemy swoich wspdtpracowni-
kow, podwiadnych, przetozonych. Determinuja to jak organizacje postrzegaja kompe-
tencje, potencjat i przydatnosc¢ pracownikow, zanim jeszcze zweryfikuja fakty.

Wyniki badania ujawniaja systemowe pekniecie: podczas gdy pracownicy 40+ i 50+ de-
klaruja bardzo wysoka gotowos¢ do rozwoju i zmian, organizacje wcigz postrzegaja ich
przez pryzmat ograniczajacych etykiet. Problem nie zaczyna sie wiec od braku kompe-
tencji, ale od sposobu, w jaki wiek staje sie skrotem myslowym w ocenie cztowieka.

To jedna z najwazniejszych sprzecznosci widocznych w badaniu: wysoka samoocena
kompetencji i gotowosci do nauki pozostajg w wyraznej sprzecznosci z silnymi stereo-
typami dotyczacymi pracownikéw 50+,

Kompetencje, ktorych organizacje nie widza

Dane z badania wskazujg na wysoka samoocene wartosci wiasnych kompetencji.
Srednia odpowiedzi na stwierdzenie ,Uwazam, ze moje kompetencje sg wartoéciowe
na obecnym rynku pracy” wynosi 4,5 na 5, a 93% respondentdw zgadza sie z tym stwier-
dzeniem. W grupie 0s6b 50+ wskaznik ten jest jeszcze wyzszy i wynosi 97,4%.

Réwnie wysoka jest deklarowana gotowosé do nauki nowych umiejetnosci, sSrednia
dla catej préby wynosi 4,6 na 5, a 94,8% badanych deklaruje gotowosé zdobywania no-
wych kompetencji. W grupie 50+ odsetek ten wynosi 95,6%.

srednia ocena wtasnych respondentow 50+ uwaza,
kompetencji na rynku pracy Ze ich kompetencje sg
wsrod respondentow 50+ wartosciowe na rynku pracy

Mimo wysokiej oceny wtasnych kompetencji, w wielu wypowiedziach respondentéow
wybrzmiewa, ze na rynku pracy doswiadczenie zawodowe przestaje by¢ postrzegane
jako przewaga, a zaczyna by¢ traktowane jako sygnat ,niedopasowania” lub potencjal-
nego ryzyka dla pracodawcy.
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Rozdziat 2. Stereotypy, ktére rzadza decyzjami

,W rozmowach z dziatami rekrutacji stysze, ze szef boi sie,
Ze go wygryze, Zze szukajg osob z mniejszym doswiadczeniem,
ze mam tak bogate doswiadczenie, ze bede sie nudzic.”

Respondent z 18-letnim doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami

,Majgc 45 lat prowadzitem jako lider rekrutacje z mtodym
HR Consultantem (ca.26-28 lat), ktory osobe w wieku 42 lat
- skomentowat za stary do tej funkcji bo trzeba jezdzic
I spotykac sie z klientami.

Respondent 45 lat

Choc¢ organizacje deklarujg, ze cenig doswiadczenie, w praktyce bywa ono postrzegane
jako zrodto wyzszych oczekiwan, mniejszej elastycznosci lub trudnosci w dopasowaniu
do zespotu.

Stereotypy silniejsze niz kompetencje

Co wazne, stereotypy uderzaja w obie strony demograficznego spektrum, choc¢ ich na-
tura jest skrajnie rézna. Osoby 50+ sg etykietowane jako ,wolniej uczace sie technologii”
i ,mniej kreatywne”. Z kolei mtodzi (ponizej 35 lat) zmagaja sie z opinia ,nielojalnych”
i ,mato odpornych na stres”.

Stereotypy, ktore dzielg pokolenia

Stereotypy wobec pracownikéw 50+:

Wolniej ucza sig nowyeh technologi N 't
e ety I - o
informacji zwrotnej od mtodszych szefow 270
el e e e o I -
organizacyjnych
s2mniejreatwniod miedn " I 5%
kolegow
Sg mniej zainteresowani rozwojem _ o
zawodowym 52,5%
Pracuja wolniej niz mtodsi pracownicy _ 46,3%
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Stereotypy wobec pracownikéw <35:

Sa mnigj lojalni wobec pracodawcy _ 80,2%
el skionnosc do byt czestych 2 I
pracy 80,5%
Maja nizsza odpornosé na stres || NG 71.0%
Maja problemy z komunikacja _ 70.7%
bezposrednia (wolg komunikatory) P

Tu paradoksalnie, mtodsze pokolenia sg oceniane jeszcze surowiej pod katem postaw.
Kultura pracy jest przesigknieta brakiem zaufania. Mtodzi sg postrzegani jako ,nielojal-
ni”, a starsi jako ,oporny skansen”.

Jeden z respondentdw zauwazyt:

‘Mam 26 lat | 5 lat doswiadczenia w branzy. To jednak
0 moim pokoleniu mowi sie, ze wszyscy bez wyjgtku jestesmy

roszczeniowi, leniwi i nielojalni. Styszatam takie stowa nawet
podczas rozmow kwalifikacyjnych od rekruterow.”

Respondent, specjalista 26 lat

Z drugiej strony osoby dojrzate stysza:

, 1y to juz na emeryture, a nie awans”.

Respondent z grupy wiekowej 50+

Najsilniejsze stereotypy dotyczace osdb 50+ koncentruja sie wokot technologii, adapta-
Cji i rozwoju. 74,6% respondentdw spotkato sie z opinig, ze osoby 50+ wolniej ucza sie
nowych technologii, a 62,5% z przekonaniem, ze osoby dojrzate wolniej adaptuja sie do
Zmian organizacyjnych. Ponad potowa respondentdw spotkata sie rowniez z opinia, ze
osoby 50+ sg mniej kreatywne lub mniej zainteresowane rozwojem zawodowym.

Z drugiej strony 93,6% wszystkich respondentéw deklaruje gotowosé do zmiany roli,

stanowiska lub zakresu odpowiedzialnosci, jesli bedzie tego wymagat rynek pracy.
67,9% jest gotowych catkowicie zmieni¢ zawdd, a 64,4% — zmienic forme zatrudnienia.
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W grupie oséb 50+ wskazniki pozostajg réwnie wysokie: 94,5% deklaruje gotowos¢
do zmiany roli lub zakresu odpowiedzialnosci, 65,4% jest gotowych catkowicie zmienic
zawod, a 71,8% — zmienic forme zatrudnienia (np. z etatu na B2B).

respondentow w grupie 50+ jest
gotowych zmienic role lub zakres
odpowiedzialnosci

respondentow w grupie 50+ deklaruje
gotowosc do zmiany zawodu

Wyniki badania podwazajg stereotyp przedstawiajacy dojrzatych pracownikdw jako
osoby niechetne zmianie. Widac¢ raczej cos odwrotnego, pracownicy deklaruja got-
owos¢ do rozwoju i adaptacji, ale organizacje nie zawsze potrafia te gotowosc rozpoznad
i wykorzystac.

Szczegodlnie wyraznie widac¢ to w obszarze nowych technologii, wokdt ktérych koncen-
truja sie najsilniejsze stereotypy dotyczace pracownikow 50+. Stereotyp wolniejszego
uczenia sie nowych narzedzi bywa uzywany jako argument za pominieciem osdb 50+
w projektach transformacyjnych. Tymczasem wiasnie w erze Al doswiadczenie, kon-
tekst i wiedza ukryta staja sie zasobem, ktdrego organizacje nie powinny traci¢ —o czym
wspomina w swojej wypowiedzi Ewelina Niewinska, Managing Director w PwC Polska.
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Perspektywa eksperta

Ewelina Niewinska

Managing Director, PwC Polska

Wiedza ukryta pracownikow 50+ — krytyczna
infrastruktura organizacji w erze agentyzacji Al

Dyskusja o przysztosci pracy koncentruje
sie dzis na sztucznej inteligencji: co zau-
tomatyzowac, gdzie wdrozy¢ agenta, jak
przyspieszy¢ procesy. Znacznie rzadziej
zadajemy pytanie réwnie wazne: na jakiej
wiedzy te systemy bedg dziata¢? | kto ja
posiada?

Wyniki badania daja odpowiedz, ktora
powinna niepokoi¢. Organizacje nie tyl-
ko nie wykorzystujg doswiadczenia pra-
cownikéw 50+ — one systematycznie ten
zasob eroduja, nie zdajac sobie sprawy
Z jego wartosci dla transformacji techno-
logicznej.

Wiedza ukryta to ta cze$¢ kompeten-
cji, ktérej nie znajdziemy w procedurach
ani bazach danych. Rezyduje w ludziach
—w ich intuicji, nawykach decyzyjnych, ro-
zumieniu kontekstu. To wiedza o tym, dla-
czego proces wyglada tak, a nie inaczej.
Ktore dane w systemie bywaja nierzetel-
ne.Jak reaguje klient, kiedy czuje sie zlek-
cewazony. Czego nie robic¢, bo organizacja
juz probowata.

W erze agentyzacji — gdy Al przestaje byc¢
narzedziem uruchamianym na zadanie

i staje sie autonomicznym uczestnikiem
procesow — ta wiedza zyskuje nowa funk-
cje. Agent Al dziata na bazie wiedzy jaw-
nej: opisanej, zdigitalizowanej, wbudowa-
nej w reguty. Wszystko, czego organizacja
nie wydobywa i nie opisata, dla agenta nie
istnieje. Wiedza ukryta staje sie warstwa
konfiguracyjna, ktéra decyduje, czy au-
tomatyzacja tworzy wartosé, czy generuje
ryzyko.

To istotna zmiana w sposobie myslenia
o doswiadczeniu pracownikéw. W erze
Al doswiadczenie przestaje by¢ wyitacz-
nie historia zawodowa - staje sie zaso-
bem potrzebnym do budowania jakosci,
bezpieczenstwa i skutecznosci systemow
technologicznych.

Dane méwia: ten potencjat jest
marnowany

Badanie potwierdza, ze 75% responden-
tow spotyka sie ze stereotypem, iz pra-
cownicy 50+ wolniej ucza sie technologii,
a 54% - ze sg mniej kreatywni. Te przeko-
nania skutkujg wykluczeniem doswiad-
czonych oséb z projektéow transforma-
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cyjnych — w tym z wdrozen Al. Gotowosc¢
menedzerow do zarzadzania zespotami
wielopokoleniowymi oceniana jest na za-
ledwie 2,78 na 5. Wiedza ukryta nie jest
wiec wydobywana — jest erodowana, az
odchodzi razem z ludzmi. Spadek oceny
doceniania doswiadczenia z 3,43 do 2,62
miedzy obecnym a bytym miejscem pra-
cy potwierdza, ze proces ten jest stopnio-
wy i przewidywalny.

Organizacje czesto koncentrujg sie na
samym wdrozeniu technologii, znacznie
rzadziej zadajac pytanie, kto powinien
wspottworzy¢ zasady jej dziatania. Tym-
czasem marginalizowanie doswiadczo-
nych pracownikéw moze prowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej systemy Al sa projekto-
wane bez kontekstu, ktory przez lata bu-
dowat jakos¢ decyzji organizacji.

Co powinny zrobi¢ organizacje

Na rynkach miedzynarodowych widzi sie
wyrazny wzorzec: firmy najskuteczniej
wdrazajace Al inwestuja rownoczesnie
W spisanie i usystematyzowanie wiedzy
kontekstowej. Jak mozna dzi$ skorzystac
Z wiedzy osob 50+:
® Zdefiniowanie nowych rél dla do-
Swiadczonych pracownikdéw — wigcze-
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nie ich do proceséw jako ,architektow
kontekstu”, ktorzy definiuja reguty wy-
jatkow, progi eskalacji i granice autono-
mii agentow.

® Angazowanie do wywiadéw decyzyj-
nych — zrozumienie i opisanie nie tego,
co ktos robi, ale dlaczego tak decyduje.

® \Wdrozenie shadowingu kognitywne-
go i mentoringu odwréconego, ktére
Zapewnia transfer wiedzy w obie strony:
mitodsi ucza technologii, doswiadczeni
ucza kontekstu.

Wiek musi sta¢ sie petnoprawnym wy-
miarem strategii DEI — nie jako ochrona,
lecz jako zrodio przewagi operacyjnej.
Strategia DEI i strategia Al to dzis dwie
strony tego samego problemu: organiza-
cja, ktéra marginalizuje doswiadczenie,
jednoczesnie ostabia jakos¢ swoich wdro-
zen technologicznych.

W sSwiecie agentow Al przewage buduje
nie ten, kto automatyzuje najszybciej, ale
ten, kto wie, co wbudowac w system, za-
nim pozwoli mu dziata¢ autonomicznie.
Te wiedze majag dzis ludzie 50+. Pytanie
brzmi, czy organizacje zdaza ja wydobyc,
zanim odejdzie razem z nimi.
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»Chce sie rozwijaé”, ale nie ma
dla mnie sciezki

Paradoks niewykorzystanego potencjatu domyka brak dopasowanej oferty rozwojowe;.
Respondenci deklaruja gotowos¢ do zmiany roli, zakresu odpowiedzialnosci i uczenia
sie nowych umigjetnosci, ale systemy szkoleniowe w firmach czesto nie odpowiadaja
na potrzeby kolejnych etapdw kariery. Wyniki badania pokazujg wyrazng niespdjnosc
miedzy wysoka gotowoscig pracownikéw do rozwoju a ograniczong dostepnoscia scie-
zek rozwojowych dopasowanych do etapdw kariery.

48,6% respondentéw zgadza sie ze stwierdzeniem, ze brakuje im oferty rozwojowej
dopasowanej do obecnego etapu kariery w grupie 50+ siega potowy.

,Bytam jednqg z pierwszych osob, ktore zainteresowaty sie
I zaczety stosowac narzedzia Al w pracy. [...] Potem nie

dostatam zgody na szkolenie Al ale dostali je moi mtodsi
koledzy (ponizej 35 roku). Szkolenie ptacitam sobie sama”

Respondent, grupa wiekowa 40-50 lat

respondentow 50+ nie widzi ofert

5 O % rozwojowych dopasowanych do swojego

etapu kariery

Co druga osoba powyzej piec¢dziesigtego roku zycia nie widzi dla siebie realnej sciez-
ki rozwoju. To szczegdlnie istotne w warunkach wydtuzajacych sie karier zawodowych
i rosnacej presji zwigzanej z transformacja technologiczna.
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,PO piecdziesigtce organizacja przestaje widziec w cztowieku

potencjat rozwojowy. Mozna pracowac, ale juz niekoniecznie
sie rozwijac.”

Respondent z grupy wiekowej 50+

W praktyce rozwdj bywa traktowany jak inwestycja z ograniczonym terminem zwrotu.
Im starszy pracownik, tym czesciej organizacje podchodza stereotypowo i zaktadaja,
Ze inwestowanie w jego kompetencje ma mniejszy sens. To krotkowzroczne podejscie,
szczegodlnie w swiecie, w ktérym doswiadczeni pracownicy pozostang na rynku pracy
znacznie dtuzej niz jeszcze dekade temu.

Od kompetencji do niewykorzystanego
potencjatu

Jedynie 44,1% respondentdw ma poczucie, ze w migjscu pracy moze w petni wyko-
rzysta¢ swoj potencjat. Podobny wynik odnotowano réwniez w grupie oséb 50+ (46%).
Oznacza to, ze niewykorzystanie potencjatu nie jest wytgcznie problemem jednej gru-
py wiekowej, cho¢ w przypadku pracownikdw dojrzatych moze dodatkowo wzmacniac¢
skutki stereotypow dotyczacych ich kompetencji i mozliwosci rozwojowych.

respondentow uwaza swoje
kompetencje za wartosciowe

respondentow moze w petni
wykorzystac swoj potencjat w miejscu
pracy

Kiedy respondenci wypowiadaja sie na temat wiasnych kompetencji, gotowosci do
nauki czy adaptacji do zmian wyniki sg bardzo wysokie. Wyrazny spadek pojawia sie
dopiero na poziomie doswiadczen organizacyjnych — wykorzystania ich potencjatu,
dostepu do rozwoju czy udziatu w projektach.
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Wyniki pokazuja wyrazng luke miedzy ocena wiasnych kompetencji a mozliwosciami
ich wykorzystania w organizacjach. Az 931% respondentdw uwaza swoje kompeten-
cje za wartosciowe na obecnym rynku pracy, jednak mniej niz potowa ma poczucie, ze
moze W petni wykorzystywac swoj potencjat zawodowy. Oznacza to, ze problem nie lezy
wytacznie po stronie kompetencji pracownikdw, lecz rowniez po stronie organizacji,
ktore nie zawsze potrafig skutecznie identyfikowac, rozwijac i wykorzystywac dostepne
zasoby wiedzy oraz doswiadczenia.

,Miatam poczucie, ze moje doswiadczenie przestato byc¢
traktowane jako przewaga, a zaczeto byc¢ odbierane jako
problem.”

Respondent z grupy wiekowej 50+

, Im wieksze miatam doswiadczenie, tym czesciej styszatam,
ze jestem overqualified.”

Respondentka z grupy wiekowej 40-50 lat

Wyniki badania sugerujg, ze stereotypy nie zawsze prowadza do otwartej dyskryminacji.
Znacznie czesciej wptywaja na codzienne decyzje organizacyjne — dotyczace rozwoju,
awansow, udziatu w projektach czy oceny potencjatu pracownikéw. To wiasnie w takich
decyzjach stereotypy przektadaja sie na realne konsekwencje biznesowe. Organizacje
traca mozliwosc petnego wykorzystania kompetencji i doswiadczenia swoich pracow-
nikow, a czesc¢ potencjatu pozostaje niewidoczna i niewykorzystana.

Przetamywanie stereotypédw wymaga zarzadzania opartego na rzeczywistych kompe-
tencjach, swiadomego budowania réznorodnych zespotdw i projektowania rozwoju tak,
aby nie konczyt sie on na okreslonym wieku. Te perspektywe pokazuje komentarz Beaty
Stelmach, prezeski Zarzadu Totalizatora Sportowego.
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Perspektywa eksperta

Beata Stelmach

Prezeska Zarzqdu Totalizatora Sportowego

Doswiadczenie i dojrzatosc, ktore procentuja
— 70 lat Totalizatora Sportowego

Totalizator Sportowy to jedna z najwiek-
szych i najbardziej rozpoznawalnych firm
na polskim rynku, a zarazem jedna z naj-
bardziej dojrzatych organizacji. Spodtka,
ktéra niedawno obchodzita 70-lecie dzia-
falnosci, jest przyktadem nie tylko wielo-
letniego doswiadczenia, lecz takze odpo-
wiedzialnego podejscia do biznesu. Jej
sita s3: wyjatkowa misja spoteczna, nie-
podwazalny wptyw na rozwoj polskiego
sportu i kultury oraz konsekwentne budo-
wanie roznorodnych zespotdw.

W lutym 2025 roku wygratam konkurs
na stanowisko Prezeski Zarzadu Totali-
zatora Sportowego. Wczesniej funkgji tej
nie petnita zadna kobieta. Posiadam do-
Swiadczenie w zarzadzaniu duzymi orga-
nizacjami w réznych sektorach, dlatego
znaturalnym dla mnie entuzjazmem pod-
jetam te role w nowej branzy. W biznesie
najwazniejsze sg kompetencje, nie ptec,
lecz nie ulega watpliwosci, ze ten wybor
stanowi istotny krok w kierunku wiekszej
reprezentacji kobiet. Ciesze sig, ze moge
by¢ czescia tej zmiany.

Fundacja The Best Age

Po dotaczeniu do Totalizatora Sportowego
przekonatam sig, ze jest to firma, w kto-
rej kobiety odgrywaja bardzo istotna role
i majg realny wptyw na jej funkcjonowa-
nie. Udziat kobiet w kadrze zarzadzajgcej
wynosi okoto 39%, co plasuje spotke po-
wyzej sredniej rynkowej i stanowi dowdod
dojrzatosci organizacyjnej. W catej firmie
kobiety stanowia az 76% zatrudnionych,
odgrywajac kluczowa role na kazdym
szczeblu — rowniez w sprzedazy, bedacej
sercem naszego biznesu. Dzieki profesjo-
nalizmowi i zaangazowaniu sprzedaw-
cow, w tym wielu kobiet, Totalizator Spor-
towy moze by¢ nazywany najwiekszym
mecenasem sportu i kultury w Polsce.
W samym 2025 roku przekazaliSmy na ten
cel ponad 1,7 mld zt — srodki te pochodza
z doptat do gier liczbowych i loterii do-
stepnych m.in. w punktach sprzedazy
w catym kraju.

Od lat angazuje sie w inicjatywy wspie-
rajgce rozwdj zawodowy kobiet oraz pro-
mujace fad korporacyjny. To podejscie
znajduje odzwierciedlenie takze w kultu-
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rze Totalizatora Sportowego. Réznorod-
nosc¢ stanowi jeden z naszych kluczowych
celow, poniewaz widzimy, jak pozytywnie
wplywa na innowacyjnosc¢, wspotprace
zespotowa i poziom zaangazowania pra-
cownikow.

Budujac zespoty, uwzgledniamy row-
niez réznorodnosé wiekowa. Oczywiscie
najwazniejsze pozostaja kompetencje,
jednak w przypadku kandydatéw o po-
rownywalnym doswiadczeniu dodatko-
wym atutem jest mozliwos¢ budowania
zréznicowanych zespotéw. Wsroéd wszyst-
kich zatrudnionych kobiet az 30% stano-
wig osoby w wieku 40+, a 26% — kobiety
50+. Oznacza to, ze ponad potowa kobiet
pracujacych w firmie ma powyzej 40 lat.
Jestesmy z tego dumni, ale wiemy, ze to
efekt swiadomego, inkluzywnego podej-
Scia. Realizujemy inicjatywy skierowane

Perspektywa eksperta

do wszystkich pracownikoéw, niezaleznie
od wieku, takie jak Sie¢ Kobiet — przestrzen
do budowania relacji, wymiany doswiad-
czen i wzajemnego wzmachniania sie — czy
program rozwojowy ,Sita i moc inspiracji”,
ktory wspiera rozwoj kompetencji i budo-
wanie pewnosci siebie. Prowadzimy tak-
ze dziatania edukacyjne dotyczace m.in.
wspotpracy miedzypokoleniowej, rézno-
rodnosci oraz zdrowia kobiet, w tym za-
gadnien hormonalnych po 40. roku zycia.

Tworzenie srodowiska pracy, w ktérym
kazda osoba czuje sie doceniona, to pro-
ces ciggty iwymagajacy, ale zdecydowanie
wart wysitku. Totalizator Sportowy, opiera-
jac sie na siedmiu dekadach doswiadcze-
nia w budowaniu zespotéw i tworzeniu
wartosci dla spoteczenstwa, doskonale ro-
zumie znaczenie tych dziatan.
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Dwie rzeczywistosci, ktore sie nie spotykaja

Polskie firmy wiedzg, ile lat maja ich pracownicy. Dane o strukturze wiekowej zatogi s3
dzi$ standardem — wymaganym przez regulacje ESRS i obecnym niemal w kazdym ra-
porcie ESG. Problem polega na czym innym: firmy potrafig te dane policzyc¢, ale rzadziej
wyciagaja z nich wnioski operacyjne i strategiczne.

Analiza raportow ESG (50 polskich spotek gietdowych WIG20 i WIG40) wskazuje, ze te-
mat wieku czesciej pojawia sie w kontekscie klientdw niz pracownikéw (klient-senior
jako segment rynku). Rzadko wystepuje w kontekscie “pracownik-senior” jako kapitat
organizacji.

Ten rozdziat zestawia dwa zrédta, ktére rzadko trafiajg do jednej analizy. Po jednej
stronie: jezyk oficjalnej narracji — analiza raportdw ESG 50 polskich spoétek gietdowych
z indeksow WIG20 i WIG40. Po drugiej: gtos pracownikow — respondentéw z ogdlnopol-
skiego badania ilosciowego i wywiaddéw pogtebionych.

Zestawienie tych dwéch perspektyw ujawnia rozbiezno$¢ miedzy tym, co firmy de-
klaruja, a tym, czego doswiadczaja pracownicy

respondentow uwaza, ze pracodawcy
sq nieprzygotowani na nadchodzgce
zmiany demograficzne

To ocena wystawiona przez pracownikéw, nie analitykéow rynku. Tymczasem w rapor-
tach ESG firm temat starzenia sie kadry jako element strategii biznesowej pojawia sie
w 8% dokumentow (4 spotki), gtownie jako trend wplywajacy na oferte dla klientow.
Pracownicy dostrzegaja te luke. Zarzadzanie nig w sposob systemowy pozostaje przed
wiekszoscig organizacji jako kolejny krok.

Wiek jako wskaznik, nie strategia

Analiza 50 raportow ESG pokazuje wyrazny wzorzec: temat wieku jest w nich przede
wszystkim kategorig statystyczna. Pojawia sie obowigzkowo w tabelach demograficz-
nych i standardowych klauzulach antydyskryminacyjnych. Ponizsze zestawienie ilustru-
je, jak temat wieku jest obecny w raportowaniu ESG.
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Kontekst
w jakim pojawia sie Charakter wzmianki Udziat w raportach
temat wieku

Statystyczny
Dane o strukturze | Raportowany obowigzkowo zgodnie ze
wiekowej/tabele | standard ESRS — (struktura zatrudnienie) bez
demograficzne | dodatkowego komentarza zarzadczego
(48 spotek)

96%

Deklaratywny

Zakaz dyskryminacji | Najczesciej wystepuje jako zapis w Kodeksie
ze wzgledu na wiek | Etyki lub ogdlnej Polityce Réznorodnosci
(37 spotek)

74%

Ryzykocentryczny
S . Jako zagrozenie demograficzne, a nie kapitat
Wiek jako czynnik ryzyka strategiczny — luka pokoleniowa, utrata wiedzy, 18%

wysokie koszty pracy (9 spotek)

Strategiczny
Wiek w strategii | Rzadkie ujecie wieku jako filaru rozwoju
biznesowej | - pojawia sie gtdwnie jako trend wptywajacy na 8%
oferte dla klientdw (4 spotki)

Sladowy

Pojecie bardzo rzadko obecne w jezyku
Ageizm | korporacyjnym — temat zarzadzany gtdwnie
przez regulacje antydyskryminacyjne, rzadko
jako osobny obszar strategiczny

2%

Zrédto: Analiza raportéow ESG 50 spétek WIG20/WIG40 (kategorie nie wykluczaja sie wzajemnie)

Dane te ujawniaja pewna prawidtowosc: im dalej od obowiazku regulacyjnego, tym
rzadziej wiek pojawia sie w raportach. Organizacje raportuja strukture wieku swo-
ich pracownikow, ale rzadko przektadajg te dane na strategie aktywnego zarzadzania
wiekiem, obejmujaca zaréwno retencje pracownikdw po piecdziesiagtce, jak i petniejsze
wykorzystanie ich potencjatu.

Charakterystyczna jest Sladowa obecnos¢ pojecia ,ageizm” w jezyku korporacyjnym.
Firmy uzywaja bezpieczniejszego, bardziej neutralnego zwrotu: ,dyskryminacja ze
wzgledu na wiek” i umieszczajag go wyfacznie w sekcjach poswieconych zgodnosci
z regulacjami. Ageizm jako zjawisko kulturowe, operacyjne, codziennie obecne w de-
cyzjach HR nie wystepuje w jezyku raportowania. Samo raportowanie zerowej liczby
potwierdzonych przypadkdéw — bez edukacji w zakresie nieswiadomych uprzedzen
(unconscious bias) i bez skutecznych kanatéw zgtaszania — nie odzwierciedla petnego
obrazu sytuacji.

Rownie charakterystyczna jest analiza jezyka w sekcjach poswieconych rozwojowi
i talentom. Dominuja tam stowa: ,talenty”, ,liderzy przysztosci”, ,potencjat’ — pojecia,
ktore w korporacyjnym jezyku wizualnym i narracyjnym niemal zawsze oznaczajg osoby
mitode. Pojecia, ktdrych brakuje to: ,aktywne starzenie”,,zarzadzanie wiekiem”, ,reskil-
ling 50+".

Fundacja The B e st /A g C |5 33



Rozdziat 3. Dobre checi nie wystarcza
______________________________________________________________________________________________________________________________________|

Analiza raportéw wskazuje, ze pracownicy 50+ sa relatywnie stabo reprezentowani
w narracji dotyczacej rozwoju.

Analiza poziomu dojrzatosci organizacji w zarzadzaniu wiekiem potwierdza ten obraz.

70% firm ogranicza sie wytacznie do prezentowania w raportach wymaganych prawem
tabel statystycznych — bez dziatan HR w obszarze zarzadzania wielopokoleniowego.

Kolejne 22% wymienia wiek w polityce DEI lub organizuje pojedyncze webinary czy
szkolenia. Swiadome, systemowe zarzadzanie wiekiem, z dedykowanymi programami
mentoringu miedzypokoleniowego, sukcesja wiedzy i profilaktyka zdrowotna wdrozyto
8% z 50 analizowanych organizacji.

Poziom dojrzatosci organizacji w zarzadzaniu wiekiem
Raportowane dzialania zwigzane z zarzadzaniem wielopokoleniowo$cig/50+

Brak dziatan w temacie zarzadzania wiekiem

Firmy skupiaja sie na twardych danych demograficznych,
ale ich strategie rozwojowe (np. sukcesja, szkolenia) nie
maja wprost zdefiniowanego komponentu wiekowego
lub pomijaja go na rzecz ogélnego hasta ,talenty”.

Temat posredni - pojedyncze dziatania

Firmy organizuja pojedyncze webinary o wspotpracy po-
kolen lub uwzgledniaja perspektywe wiekowa w dziata-
niach CSR, ale zarzadzanie wiekiem wewnatrz organizacji
rzadko staje sie strategicznym filarem HR.

Swiadome zarzadzanie wiekiem
0 Grupa lideréw, ktérzy wdrazajg programy takie jak men-
~y 0 toring odwrdécony, sieci pracownicze 50+, czy profilaktyke

zdrowotng dopasowang do wieku.

Zrédto: Opracowanie wiasne — analiza raportéw ESG 50 spotek WIG20/WIG40

Wiekszos¢ polskich spotek gietdowych znajduje sie w fazie statystycznej. Wiek jest po-
wszechnie zaraportowany (widzimy go w tabelach ESRS), ale nie ma go w strategiach
i dziataniach.

Fundacja The Best Age
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Dzialania miedzypokoleniowe - perspektywa
organizacji i pracownika

Analiza konkretnych dziatan deklarowanych przez firmy w raportach ESG pokazu-
je, ze organizacje skupiaja sie gtdwnie na takich dziataniach jak neutralnos¢ wiekowa
w rekrutacji i wprowadzanie procedur antydyskryminacyjnych, gdzie wiek jest jednym
z elementow. Im dziatania bardziej konkretne i dedykowane grupie 50+, tym rzadziej

sie pojawia.

Dziatania najczestsze
Inicjatywy o najnizszym progu wejscia, czesto zwigzane z realizacja
standardow ESRS
® Neutralnos¢ wiekowa w rekrutacji i brak dyskryminacji — ogdélne za-
pisy o niedyskryminacji ze wzgledu na wiek w Kodeksach Etyki poja-
wiaja sie w wiekszosci raportéw.
® Mentoring — to najpopularniejszy ,miekki” instrument HR.

Dziatania rzadsze, specjalistyczne
Gtéwnie u lideréw rynku - wymagaja wiekszego zaangazowania orga-
nizacyjnego
® Zarzadzanie sukcesjg i wiedzg - skoncentrowane w branzach o wyso-
kim i srednim stazu pracy.
® Pakiety zdrowotne dopasowane do wieku — jedna z najbardziej kon-
kretnych praktyk. np. choroby wieku podesztego.
® Warsztaty o synergii pokolen — zazwyczaj s3 to jednorazowe webina-
ry, majace na celu uswiadomienie korzysci z roznorodnosci wiekowej
W zespotach.

Dziatania marginalne
Obszary niemal catkowicie pomijane, co stanowi najwiekszg bariere
w budowaniu ,,sity doswiadczenia”.
® Szkolenia o unconscious bias wiekowym — mimo powszechnosci szkolen
DEI, te poswiecone ageizmowi sg unikalne w raportach.
® Programy reskillingu dedykowane 50+. Analiza raportow wskazuje,
ze inicjatywy dotyczgce Al i cyfryzacji sa kierowane przede wszystkim
do tzw. puli talentéw, co przy przyjetych definicjach tej grupy oznacza
w praktyce rzadsze uwzglednianie pracownikow dojrzatych.
® KPI dla zarzadzania wiekiem nie wystepuja w raportach. Firmy li-
cza wiek, ale nie stawiajg sobie celdow zarzadczych (np. ,zwiekszenie
udziatu oséb 50+ w awansach”).
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Pawet Filutowski

Motivizer

CEO

Benefity szyte na miare dtugowiecznosci. Jak systemy
Swiadczen moga wspiera¢ aktywnos¢ zawodowag 50+?

Dyskusja o benefitach pracowniczych
zbyt dtugo byta prowadzona w oderwa-
niu od rzeczywistosci demograficznej.
Wedtug danych Eurostatu juz ponad
30% oso6b aktywnych zawodowo w Unii
Europejskiej ma powyzej 50 lat, a w Pol-
sce wskaznik zatrudnienia w tej grupie
systematycznie rosnie i przekroczyt 58%.
Jednoczesnie niemal 40% pracownikow
deklaruje, ze spotkato sie z dyskryminacja
ze wzgledu na wiek w miejscu pracy. To
nie jest marginalny problem a systemowe
wyzwanie dla organizacji.

W tym kontekscie trzeba powiedziec
wprost: standardowe siatki benefitow
nie odpowiadaja na potrzeby pracow-
nikéw 50+ S3 projektowane pod mtod-
sze grupy, czesto wokot stylu zycia, ktory
nie jest juz uniwersalny. Karty sportowe
czy podstawowe pakiety medyczne nie
rozwigzuja realnych potrzeb tej grupy.
Jesli firmy nie zmienia swojego podejscia,
beda traci¢ najbardziej doswiadczonych
pracownikéw a wraz z nimi wiedze, ktorej
nie da sie szybko zastapic.

Benefity na nowe realia rynku pracy

Kluczowym obszarem zmiany s3 benefity
zdrowotne, profilaktykaiwellbeing, ale nie
w wersji ,check the box”. W erze Al, gdzie
rosnie tempo pracy i presja adaptacyjna,
zdrowie pracownika staje sie czynnikiem
produktywnosci, a nie dodatkiem. Dane
OECD pokazuja, ze inwestycje w profi-
laktyke i zdrowie w miejscu pracy moga
obnizy¢ absencje nawet o 25% i znaczaco
wydtuzyc¢ aktywnos¢ zawodowa.

Dlatego organizacje powinny przesuwac
ciezar z podstawowych pakietéw medycz-
nych na rozwigzania bardziej zaawanso-
wane?

Programy wczesnej diagnostyki, wsparcie
W zarzadzaniu chorobami przewlektymi
i cywilizacyjnymi, konsultacje dietetyczne,
dostep do rehabilitacji oraz realne wspar-
cie zdrowia psychicznego. W praktyce
oznacza to odejscie od benefitow ,dla
wszystkich takich samych” na rzecz
systemow, ktére wpltywaja na zdolnos¢
do pracy i jakos¢ funkcjonowania pra-
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cownika. Kolejnym jest personalizacja
i tu wiele firm wcigz pozostaje na pozio-
mie deklaracji. Popularne systemy kafe-
teryjne dajg wybor, ale rzadko zapewnia-
ja rzeczywiste dopasowanie. Tymczasem
personalizacja powinna by¢ projektowana
wokot cyklu zycia pracownika. Dla oséb
50+ kluczowe sg m.in.

rozszerzone ubezpieczenia zdrowotne,
wsparcie w opiece nad bliskimi (zwtaszcza
senioréw), elastyczna organizacja pracy
oraz programy przygotowujace do kolej-
nych etapow kariery.

Co istotne, ogromnym, a wciagz niedosza-
cowanym obszarem sa benefity rozwo-
jowe. Wbrew stereotypom pracownicy
50+ chca sie uczyc, ale nie w modelu ,one
size fits all". Programy zdobywania no-
wych i rozwijania obecnych umigjetnosci,
szczegolnie cyfrowych, pomagaja utrzy-
mac ich aktywnos¢ zawodowa. Mozliwosé
pracy w roli doswiadczonego eksperta lub

Perspektywa eksperta

trenera wewnetrznego. Firmy, ktore to ro-
zumieja, nie tylko zatrzymuja pracowni-
kow, ale takze zwiekszaja ich realna war-
tosc¢ dla organizacji.

Nie mozna tez pomijac roli elastycznosci
pracy jako elementu systemu benefitow.
Pracownicy 50+ dojrzali wyraznie czesciej
niz mtodsze grupy wskazuja na znaczenie
mozliwosci dostosowania czasu i formy
pracy do swojej sytuacji zyciowej np. po-
przez prace hybrydowa, skrécony tydzien
pracy czy zadaniowy czas pracy. W wielu
przypadkach wynika to z koniecznosci
godzenia pracy zawodowej z dodatkowy-
mi obowigzkami zaréwno opiekunczymi
wobec bliskich, jak i zwigzanymi ze zdro-
wiem wiasnym lub cztonkdéw rodziny.
W praktyce oznacza to, ze benefity nie s3
juz wytacznie dodatkiem finansowym, ale
czescig szerszego doswiadczenia pracy,
ktore realnie wspiera dtugoterminowa ak-
tywnos¢ zawodowa.

Pracownicy potwierdzajg ten obraz w badaniu. Zapytani o dziatania wspierajace wspot-
prace miedzypokoleniowag w swoich firmach, 49% respondentéw wskazato odpowiedz

,zadne z powyzszych / nie wiem”.

Niemal co drugi badany uwaza, ze pracuje w srodowisku, w ktérym wiek i wyzwa-
nia zwigzane z wielopokoleniowoscig s3 tematem pomijanym.

49%

respondentow uwaza, ze ich
pracodawcy nie podejmujg zadnych
dziatan wspierajgcych wspotprace
miedzypokoleniowq

Sposrod dziatan, ktére respondenci dostrzegaja w swoich firmach, najczesciej wymie-
niana jest rekrutacja neutralna wiekowo (34,9% wskazan), programy dzielenia sie
wiedzg i mentoring (23,6%) oraz procedury przeciwdziatania dyskryminacji (14,6%).
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Na dalekim koncu plasuja sie programy reskillingu — zaledwie 6,6% wskazan. Tymcza-
sem gotowos¢ do zmiany kwalifikacji deklaruje ponad 90% respondentéw. Ta rozbiez-
nos¢ - miedzy gotowoscig pracownikow a ofertg firm — jest jednym z najbardziej dotkli-
wych paradoksow.

Jakie dziatania wspierajgce wspoétprace miedzypokoleniowa wdraza Twéj
pracodawca

Zadne z powyzszych / Nie wiem | NI :°0.0%
Rekrutacja neutralna wiekowo [ INRNRNRNRNNEIEGGEGEII :4°%
Programy dzielenia sie wiedza (mentoring) || N NG 23.6%
Procedury przeciwdziatania dyskryminacji || N N NN 14.6%
Tworzenie zréznicowanych zespotow [ I 1.2%
Warsztaty dotyczace wspétpracy [ 83%

Programy reskillingu (zmiana kwalifikacji) [l 6,6%

Za niskim poziomem inwestycji w reskilling stoi konkretna, chociaz krétkowzroczna lo-
gika. Decyzje o szkoleniach sg czesto podejmowane przez pryzmat przewidywanej dtu-
gosci zatrudnienia — po co inwestowac w pracownika 50+, skoro za kilka lat i tak odej-
dzie na emeryture? Ten tok rozumowania pomija kilka istotnych faktow: rosnacy wiek
emerytalny, wysoka deklarowang gotowosc¢ do pracy po osiggnieciu wieku emerytalne-
go (80% respondentdw) oraz fakt, ze rekrutacja nowego pracownika jest statystycznie
drozsza niz przeszkolenie obecnego. Firmy prowadza ekstensywnga gospodarke ludzmi,
wolg rekrutowac nowych, niz rozwijac tych, ktérych juz maja.

Te organizacje, ktdore wdrozyty programy mentoringowe w sposdb swiadomy i struktu-
ralny pokazuja, ze transfer wiedzy miedzypokoleniowy moze by¢ obustronny: doswiad-
czeni pracownicy dzielg sie wiedzg procesowa i mysleniem systemowym, mtodsi — kom-
petencjami cyfrowymi i nowym spojrzeniem. Ale to przyktady nielicznych.

,Ustyszatam — inwestujemy w ludzi, aby sie rozwijali. W Pani
przypadku ciezko jest okreslic stope zwrotu.”

Respondentka, 52 lata, branza finansowa
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,Starsi pracownicy nie dostajg wielu zadan. Pokfosiem tego

sq nizsze premie lub ich brak. Pracownicy 50+ nie majq tez
szkolen rozwojowych.”

Respondent, przedsiebiorstwo produkcyjne

Kompetencje liderskie w zarzadzaniu
wielopokolenowym - gdzie jest luka

Zarzadzanie wielopokoleniowym zespotem to dzis jedna z kluczowych kompetenc;ji li-
dera. Organizacje deklaruja chetnie w raportach ESG dobre przygotowanie swoich me-
nedzeroéw.

Konkretne dziatania rozwijajace te kompetencje to jednak rzadkosc: szkolenia z za-
rzadzania roznorodnoscia wiekowa lub swiadomosci unconscious bias pojawiaty sie
w analizowanych raportach incydentalnie, gtdwnie u lideréw sektora bankowego i han-
dlowego. Wiekszos¢ firm awansuje menedzerdw, a nastepnie zostawia ich sam na sam
z wyzwaniem, ktdre wczesniej nie wystepowato.

Wyniki przeprowadzonego badania sg w tym obszarze jednoznaczne. Prawie co dru-
gi respondent negatywnie ocenia przygotowanie swoich menedzerdw do zarzadzania
zespotami wielopokoleniowymi. Srednia ocena tej kompetencji wynosi 2,78 na 5. To nie
jest wynik ztej woli menedzerdw — to konsekwencja zmieniajacej sie rzeczywistosci de-
mograficznej, ktérej organizacje jeszcze systemowo nie zaadresowaty.

respondentow uwaza, ze menedzerowie
w ich firmie sq nieprzygotowani

do zarzgdzania zespotami
wielopokoleniowymi

Problem ma dwa oblicza, ktére wzajemnie sie wzmacniaja. Pierwsze: mtodzi liderzy
awansowani ze wzgledu na ,dynamike” i ,agilnos¢” nie otrzymuja narzedzi do budowa-
nia autorytetu wséréd oséb z 20-30-letnim doswiadczeniem. Drugie: starsi menedzero-
wie, pozbawieni szkolen z obszaru zarzadzania réznorodnoscia, nieSwiadomie reprodu-
kujg wiasne uprzedzenia w decyzjach o szkoleniach, awansach i przydziale zadan.

Efektem jest srodowisko, w ktérym nikt nie jest w petni na swoim miejscu.
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Perspektywa eksperta

dr hab. Pawet Korzynski

prof. Akademii Leona KoZminskiego
Kierownik Katedry Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi

Zarzadzanie wiekiem jako strategia na niepewne czasy

Ukryte mechanizmy wykluczania

W wielu organizacjach czesto mozemy za-
obserwowac, ze doswiadczeni pracownicy
stopniowo stajg sie mniej widoczni w de-
cyzjach i projektach. Z perspektywy teorii
instytucjonalnej firmy potrafia przyjmowac
deklaracje o rownosci i wigczaniu, ale jed-
noczesnie utrwala¢ w codziennych prak-
tykach nieformalne normy. Oznacza to, ze
pracownicy 50+ rzadziej dostaja zaprosze-
nia do projektdw o wysokiej widocznosci,
spada ich dostep do rozwoju, a w rekrutacji
wewnetrznej i zmianach rél czesciej dziata
.cichy filtr". Z czasem zjawisko wzmacniaja
stereotypy — ,mniej elastyczny”, ,gorzej so-
bie radzi z technologig”, ,drozszy”, ,juz bli-
sko emerytury”.

Z perspektywy zarzadzania zasobami ludz-
kimi problem czesto nie dotyczy braku
kompetencji, tylko tego, jak system prze-
ktada kompetencje na realny wktad i szan-
se. Warto przytoczy¢ tu model AMO (ang.
ability-motivation-opportunity). Organi-
zacje czesto moga docenia¢ umiejetnosci
dojrzatych pracownikéw, ale ograniczac im
,O", czyli mozliwosci wptywu, uczenia sie
i awansu. W praktyce oznacza to, ze osoby
z doswiadczeniem s3 pewniakami od do-

wozenia, gaszenia pozardéw i stabilizowania
sytuacji, a jednoczesnie sg pomijane w in-
nowacjach, projektach rozwojowych i sciez-
kach talentowych. Efekt jest przewidywalny
— spada zaangazowanie, stabnie dzielenie
sie wiedzg, rosnie ryzyko cichego wycofa-
nia, doktadnie wtedy, gdy niepewnos¢ wy-
mMaga uczenia sie jako organizacja.

Niezawodnos¢ ma swoja cene

Czasami mozna zauwazyC rozszerzanie
odpowiedzialnosci bez realnego wzrostu
wynagrodzenia lub zasobow. Wowczas do-
datkowe zadania moga by¢ odebrane jako
uznanie tylko wtedy, gdy organizacja uczci-
wie odwzajemnia je w innych wymiarach,
tj. pieniedzmi, autonomia, widocznoscig,
rozwojem lub wiarygodna sciezka awan-
su. Teoria wymiany spotecznej (ang. social
exchange theory) pokazuje, ze ludzie inter-
pretujg sposéb traktowania jako sygnat,
na ile firma ich ceni. Cdy nie ma wzajem-
nosci, to samo zjawisko przestaje byc¢ doce-
nieniem, a zaczyna by¢ odbierane jako wy-
korzystywanie.

Mechanizm dobrze wyjasnia model JD-R
(ang. job demands-resources). Gdy rosna

wymagania, takie jak wiecej projektdw,
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odpowiedzialnosci i presji czasu, a nie ro-
sng zasoby, czyli czas, wsparcie, narzedzia,
wptyw, rozwdj i wynagrodzenie, zwicksza
sie obcigzenie i spada motywacja. W warun-
kach presji menedzerowie czesto wykorzy-
stuja najbardziej niezawodne osoby, bardzo
czesto dojrzatych pracownikéw, bo dowo-
za. Tyle ze niezawodnosc nie jest zasobem
nieskonczonym. Jesli dodatkowe obcigze-
nie staje sie norma, pojawia sie zmeczenie
i spadek energii, co z czasem podcina za-
rowno efektywnosg, jak i dobrostan.

Szklany sufit po piecdziesigtce

W rozmowach o awansie lub podwyzce
organizacje zwykle siegaja po podobne ar-
gumenty — ,budzet”, ,struktura”, ,nie teraz”,
.potrzebujemy cie wtejroli”, wrécimy do te-
matu w nastepnym cyklu”. Logika zalezno-
sci od zasobow czesciowo ttumaczy krotko-
terminowa ostroznosc¢. Jednak powtarzane
odroczenia tworza silny sygnat — wkiad jest
mile widziany, ale inwestycja w przysztosc
pracownika juz mniej. Z perspektywy teorii
sygnalizowania organizacja nieswiadomie
komunikuje ,szklany sufit”. Dla oséb 50+
sygnat bywa jeszcze mocniegjszy, bo nakfada
sie na stereotypy wieku i moze przyspieszac
wycofanie lub decyzje o odejsciu, zwtaszcza
u doswiadczonych specjalistéw z mocna
siecig kontaktow.

Koszt utraconego doswiadczenia

Konsekwencje dyskryminacji ze wzgledu
na wiek sg strategiczne, a nie wytacznie
etyczne. Teoria zachowania zasoboéw (ang.
conservation of resources theory) opisuje
potencjalne negatywne skutki — chronicz-
na niesprawiedliwos¢ i przecigzenie obni-
Zajg energie oraz poczucie skutecznosci,
co sprzyja wycofaniu, konfliktom i spad-
kowi wynikow.

Na poziomie zespotu dyskryminacja ze
wzgledu na wiek ostabia bezpieczenstwo
psychologiczne - warunek, bez ktérego
ludzie nie moéwia o problemach, nie zgta-
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szaja ryzyk i nie ucza sie na btedach. To
szczegodlnie niebezpieczne w czasie wdro-
zen sztucznej inteligencji, gdy procesy
szybko sie zmieniajg, a ,ciche” btedy kosz-
tuja najwiecej. Wiek jest jednoczesnie waz-
nym zasobem. W niepewnym otoczeniu
doswiadczeni pracownicy czesto wnosza
pamiec¢ instytucjonalna i rozpoznawanie
wzorcow. Wiedza, ktére ryzyka powracaja,
ktore skroty konczg sie porazka i gdzie naj-
czesciej pojawiaja sie luki w odpowiedzial-
nosci. Wzmacnia to dynamiczne zdolnosci
organizacji (ang. dynamic capabilities), czyli
zdolnos¢ do wyczuwania zmian, wykorzy-
stywania okazji i przebudowywania sposo-
bu dziatania. Traktowanie doswiadczenia
jako balastu nie jest modernizacja, ponie-
waz moze ostabiac zdolnos¢ organizacji do
uczenia sie.

Wiek jako zaséb strategiczny

Strategia zarzadzania wiekiem powinna
by¢ mierzalna i operacyjna. Trzy dziatania
s3 szczegolnie skuteczne. Po pierwsze, au-
dyt szans, a nie tylko struktury zatrudnienia.
Warto mierzyc, kto dostaje projekty rozwo-
jowe, budzety szkoleniowe i role w inno-
wacjach, czyli AMO i realne ,O". Po drugie,
projektowanie wspodtpracy miedzypokole-
niowej wokot sztucznej inteligencji. tacze-
nie biegtosci narzedziowej z kontekstem,
Swiadomoscig ryzyk i jakoscia decyzji two-
rzy petle uczenia sie. Po trzecie, przejrzy-
stos¢ w obcigzeniu i nagradzaniu.

W niepewnych czasach zarzadzanie wie-
kiem nie jest inicjatywa wizerunkowa. To
element odpornosci operacyjnej w trans-
formacji opartej na sztucznej inteligendji.
Firmy, ktére marginalizuja doswiadczenie,
moga ponies¢ podwadjne koszty: najpierw
W postaci spadku zaangazowania i utraty
ludzi, a potem gorszej jakosci decyzji i stab-
szej zdolnosci uczenia sie. Firmy, ktore trak-
tuja doswiadczenie jako zasob strategiczny,
poruszaja sie szybciej i bezpieczniej —taczac
tempo technologii z dojrzatoscia, pamiecia
instytucjonalna i stabilnoscia zespotow.
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W kilku stowach - wnioski, ktére warto
zapamietaé

42

Firmy licza wiek. Nie zarzadzaja
nim.

Dane o strukturze wiekowej sa w nie-
mal kazdym raporcie ESG, bo regu-
lacje tego wymagaja. Poki co wiek
pozostaje kategorig statystyczna, nie
elementem strategii.

Wiedza odejdzie razem z ludzmi

Programy mentoringowe dziataja
tylko w co czwartej firmie. Bez struk-
turalnego transferu wiedzy odejscia
emerytalne rocznikéw wyzu demo-
graficznego oznaczajg utrate kom-
petencji, ktérej nie da sie odtworzyc
przez rekrutacje zewnetrzna.

Menedzerowie bez narzedzi.

Ocena przygotowania lideréw do za-
rzadzania wielopokoleniowego wy-
nosi 2,78 na 5. Firmy awansujg me-
nedzerdw, nie dajac im narzedzi do
pracy z roznorodnymi zespotami.
Zarzadzanie wiekiem pozostaje do-
mena intuicji.

Dobre checi nie wystarcza
- potrzebne sg KPI

Organizacje nie raportuja mierzal-
nych wskaznikdw skutecznosci dzia-
fan w obszarze wieku. Zarzadzanie
wiekiem bedzie deklaratywne tak
dtugo, jak dtugo nikt go nie mierzy.
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Rozdziat 4. Ageizm — ukryty koszt biznesowy

Koszty, ktérych firmy nie widzj,
bo ich nie mierzay

Ageizm to dyskryminacja ze wzgledu na wiek — przejawia sie m.in. w decyzjach rekru-
tacyjnych, ocenie kompetencji, dostepie do rozwoju i awansu. Kluczowe jest jednak nie
tylko samo istnienie przekonan dotyczacych wieku, ale moment, w ktérym zaczynaja
one wptywac na decyzje: kogo zaprosi¢ do rekrutacji, komu dac¢ awans, komu zapro-
ponowac rozwdj, a czyje kompetencje uznac¢ za mniej przysztosciowe. Witasnie wtedy
stereotyp przestaje funkcjonowac na poziomie przekonan, przestaje by¢ opinia, a staje
sie mechanizmem wykluczenia.

Problem spoteczny czy ryzyko biznesowe?

Cho¢ w wielu organizacjach funkcjonuja polityki rownego traktowania, ageizm pozo-
staje jednym z najmniej widocznych wymiaréw dyskryminacji. Rzadko trafia na po-
ziom wskaznikéw zarzadczych, nie pojawia sie w raportach ryzyka ani analizach efek-
tywnosci. Tymczasem jego konsekwencje moga by¢ bardzo konkretne: utrata wiedzy
organizacyjnej, wyzsza rotacja, ograniczone wykorzystanie potencjatu doswiadczonych
pracownikow czy stabszy transfer wiedzy miedzy pokoleniami.

Problem pozostaje niewidoczny nie dlatego, ze go nie ma, lecz dlatego, ze organizacje
rzadko mierzg jego skale i skutki. Badanie daje punkt wyjscia do takiej diagnozy.

Skala zjawiska: liczby, ktére powinny trafi¢
na zarzad

Zacznijmy od rekrutacji. Cztery na dziesie¢ osob biorgcych udziat w badaniu deklaruje,
ze doswiadczyty dyskryminacji ze wzgledu na wiek podczas procesu rekrutacyjnego.
Niemal identyczny odsetek respondentéw byt swiadkiem podobnych sytuacji juz po
zatrudnieniu, w codziennym funkcjonowaniu w organizacji.

respondentow doswiadczyto
dyskryminacji ze wzgledu na wiek w
procesie rekrutacyjnym

byto swiadkiem dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w miejscu pracy
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0sob w wieku 50+ doswiadczyto
dyskryminacji ze wzgledu na wiek w
rekrutacji (w grupie 30-40 lat: 27,2%)

uwaza, ze wiek kandydata ma istotny
wptyw na decyzje o zatrudnieniu

Dane wskazuja, ze ageizm nie jest wytacznie problemem wizerunkowym czy spo-
tecznym. Moze wptywac na skutecznosc procesow rekrutacyjnych, ogranicza¢ dostep
do talentow oraz zwiekszac ryzyko utraty wiedzy organizacyjnej. W warunkach starze-
jacego sie rynku pracy i niedoboru kompetencji oznacza to realne koszty biznesowe,
ktdre pozostajag poza tradycyjnymi wskaznikami finansowymi.

Ageizm nie jawi sie respondentom jako pojedynczy wyjatek, lecz jako zjawisko regular-
nie pojawiajace sie na rynku pracy. Co wazne, nie wskazujg na niego wytgcznie osoby
po 50. roku zycia.

Niezaleznie od wieku respondenci wskazuja, ze wiek wplywa na szanse zawodowe i
decyzje podejmowane przez pracodawcoéw. Oznacza to, ze problem nie jest postrze-
gany jako doswiadczenie pojedynczych osoéb, lecz jako mechanizm obecny na rynku
pracy. Jednak szczegdlnie wyraznie widac¢ to w grupie oséb po 50. roku zycia, gdzie
doswiadczenia zwigzane z dyskryminacja w procesach rekrutacyjnych deklaruje ponad
potowa badanych. Z perspektywy organizacji oznacza to ryzyko ograniczania dostepu
do kompetencji i doswiadczenia jeszcze na etapie pozyskiwania talentow.

,Po przejsciu kilku rozmow na ostatnim etapie dowiedziatem
sie, ze maksymalny wiek zatrudnionego na to stanowisko to

48 lat. Szkoda, zZe nie byto to okreslone wczesniej.”

Respondent, rekrutacja na stanowisko dyrektorskie
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,Rekruter w wieku 30+ uznat, ze nie nadqgze za zespotem,

ktory ma srednio 30 lat. Stwierdzit to bez zadnych podstaw
merytorycznych, bez sprawdzenia, bez rozmowy.”

Respondent, 50+

W relacjach respondentéw dyskryminacja ze wzgledu na wiek rzadko przybiera for-
me otwartej deklaracji czy jednoznacznie zakomunikowanej decyzji. Znacznie czesciej
przejawia sie poprzez brak informacji zwrotnej, przecigganie procesow rekrutacyjnych
lub zmiane tonu komunikacji po ujawnieniu wieku kandydata.

To wiasnie dlatego problem jest tak trudny do uchwycenia w organizacjach. Nie za-
wsze wynika z formalnych decyzji, lecz z powtarzalnych zachowan i nieuswiadomio-
nych stereotypow, ktére ograniczajg dostep do zatrudnienia lub mozliwosci rozwoju
zawodowego.

,Gdy wysytatam CV z datqg swojego urodzenia, na okoto 100
CV nie uzyskatam ani jednej odpowiedzi — nawet odmowney.

Moje doswiadczenie to ponad 20 lat na stanowiskach
specjalistycznych.”

Respondentka, specjalistka z wieloletnim stazem

Skad sie bierze ageizm?
Mechanizm normalizacji

Jednym z powododw, dla ktérych ageizm tak trudno uchwycic, jest jego codziennosc.
Wiek pojawia sie w formularzach, CV, procesach rekrutacyjnych i programach rozwo-
jowych tak czesto, ze organizacje przestaja zastanawiac sie, po co ta informacja jest im
potrzebna i jakie decyzje moze uruchamiac.

Z czasem staje sie ona czyms wiecej niz neutralng dang — zaczyna wptywac na sposéb
postrzegania kompetencji, potencjatu czy dopasowania do organizacji. W efekcie wiek
staje sie kryterium oceny, choc rzadko jest nazywany wprost.

Fundacja The Best Age
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Perspektywa eksperta

dr hab. Mikotaj Pindelski

Profesor w Szkole Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, autor i kierownik Podyplomowych
Studiéw Zarzgdzania Sprzedazq

Ageizm, peselizacja i segregacja wiekowa

Ageizm, peselizacja, czy segregacja wie-
kowa staje sie jednym z najwazniejszych,
a jednoczesnie najmniej dostrzeganych
problemow wspdtczesnych spoteczenstw.
Czesto wystepuje w sposob catkowicie
znormalizowany i wrecz niezauwazalny. W
wielu sytuacjach pytanie o wiek, date uro-
dzenia czy numer PESEL traktowane jest
jako cos oczywistego, mimo ze informacje
te nie zawsze s3 faktycznie potrzebne do
realizacji danej ustugi czy procesu. Zresz-
ta, w znakomitej wiekszosci przypadkow
nie jest to do niczego potrzebne. Chocby
zakodowanie daty urodzenia w numerze
PESEL, ktory jest unikalnym ciggiem cyfr,
jest do niczego niepotrzebne.

Daty urodzenia pojawiaja sie w CV, formu-
larzach rekrutacyjnych, zapisach na wy-
darzenia, konkursy, programy rozwojowe
czy platformy cyfrowe. Bardzo czesto juz
sama informacja o wieku uruchamia ste-
reotypy: ,za mitody”, ,za stary”, ,brak do-
Swiadczenia”, ,trudno sie dostosuje”, ,nie
zna technologii”, ,jest niedojrzaty”, ,nie
pasuje do zespotu”. W efekcie cztowiek
oceniany jest nie przez kompetencje, po-
tencjat czy charakter, ale przez liczbe lat.
Tworzg sie dyskryminujace programy ,tyl-
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ko dla mtodych” lub ,tylko dla starszych”,
bez zadnej refleksji nad konsekwencjami
spotecznymi takiej segregacji ze wzgledu
na wiek. W ten sposéb nawet na poziomie
administracji panstwowej ludzie definio-
wani sg przez pryzmat ich wieku. Utrwa-
lane s3 podziaty miedzypokoleniowe i od-
bierana jest indywidualnos¢.

Segregacja ta dotyczy wszystkich grup
wiekowych. Mtodzi ludzie bywajg postrze-
gani jako nieodpowiedzialni lub niewy-
starczajaco doswiadczeni, natomiast oso-
by starsze jako mniej elastyczne, mniej
innowacyjne czy mniej efektywne techno-
logicznie. Tymczasem wspotczesny Swiat
potrzebuje réoznorodnosci doswiadczen,
perspektyw i kompetencji. Organizacje,
ktore potrafia budowac wspotprace mie-
dzypokoleniowa, czesto osiggaja lepsze
rezultaty wiasnie dzieki potaczeniu ener-
gii, doswiadczenia, kreatywnosci i wiedzy.

Ageizm jest réwniez problemem psycho-
logicznym i kulturowym. Ludzie zaczynaja
internalizowac spoteczne oczekiwania do-
tyczace wieku. Panicznie boja sie starze-
nia, ukrywaja date urodzenia, ograniczaja
swoje aspiracje lub czuja presje zwigzana
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z wiekiem. Dzieje sie tak niezaleznie od
etapu zycia. To prowadzi do wykluczenia,
obnizenia poczucia wiasnej wartosci i
spotecznej izolacji.

Dlatego tak wazne jest budowanie swia-
domosci, ze wiek sam w sobie nie powi-
nien by¢ kategorig definiujaca wartosc
cziowieka. Powinnismy zadawac sobie
pytanie nie tylko o to, czy mozemy prosic
o date urodzenia lub PESEL, ale przede

Perspektywa eksperta

wszystkim: po co to robimy i jakie konse-
kwencje spoteczne moze to wywotywac.
Walka z ageizmem nie oznacza ignoro-
wania wieku, lecz odejscie od automa-
tycznych stereotypow i ocen opartych wy-
tacznie na metryce. Ten raport to jedna z
pierwszych w Polsce préb walki z tg szko-
dliwa stereotypizacja i segregacja wieko-
wa.

Podwdéjne wykluczenie i ukryte mechanizmy

Ageizm nie dotyka wszystkich w taki sam sposob. Kobiety czesciej niz mezczyzni dekla-
ruja doswiadczenie dyskryminacji zwigzanej z wiekiem. W przypadku kobiet po czter-
dziestce stereotypy dotyczace wieku czesto tacza sie dodatkowo z uprzedzeniami zwia-

zanymi z ptcia.

25,6%

18%

kobiet doswiadczyto dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w miejscu pracy

mezczyzn doswiadczyto dyskryminacji
ze wzgledu na wiek w miejscu pracy

Wyniki sugeruja, ze w przypadku kobiet wiek czesciej staje sie dodatkowym czynnikiem
wpltywajacym na ocene kompetencji i mozliwosci rozwoju zawodowego.

Dane pokazuja, ze wiek rzadko dziata w oderwaniu od innych czynnikdéw. Kobiety po 45.
roku zycia czesciej mierzg sie nie tylko z barierami rekrutacyjnymi, ale rowniez z podwa-
zaniem kompetencji, doswiadczenia i gotowosci do petnienia rol liderskich.

Fundacja The Best Age
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,Head Hunter powiedziat mi wprost, ze moja ptec (kobieta) i
wiek (50+) stawia mnie na przegranej pozycji niezaleznie od
doswiadczenia, znajomosci jezykow i kompetencji.”

Respondentka, wieloletnie doswiadczenie menedzerskie

,Mam 48 lat. Doswiadczenie na dyrektorskich i menedzerskich
stanowiskach. Ustyszatam, ze jestem za droga, za stara i do
tego kobieta... poza tym zadaje za trudne pytania.”

Respondentka, kandydatka na stanowisko dyrektorskie

Ageizm wystepuje rowniez w formach, ktdre trudno udowodni¢ i na tym polega jego
sita. Respondenci opisuja kilka powtarzajacych sie mechanizmow.

Pierwszy to pomytka jezykowa, ogtoszenia petne stéw ,mtody”, ,dynamiczny”, ,energe-
tyczny”, ktére podprogowo komunikujg brak zainteresowania kandydatami po czter-
dziestce. Drugi to eufemizm ,overqualified”, pod pozorem troski o to, ze kandydat sie
bedzie nudzit, kryje sie obawa przed zatrudnieniem osoby z wiekszym doswiadczeniem
niz przetozony. Trzeci mechanizm ujawnia sie na etapie weryfikacji kandydata. Ageizm
nie pojawia sie w ogtoszeniu ani na pierwszym etapie rekrutacji, lecz dopiero wtedy,
gdy rekruter poznaje wiek lub widzi kandydata.

W CV nie miatam wpisanego wieku - ale pod koniec
rekrutacji zapytano mnie, ile mam lat. | juz wiedziatam,
ze cho¢ wyglgdam na 35 lat, tej pracy nie dostane, bo
powiedziano mi, ze przyjmujq do 40 lat maksymalnie.”

Respondentka, kilkanascie lat doswiadczenia zawodowego

W trakcie poszukiwan musiatam usungc z CV wiele
informacji dotyczgcych wyksztatcenia i doswiadczenia. Po
takiej korekcie responsywnosc na aplikacje zdecydowanie sie
zwiekszyta.”

Respondentka, specjalistka z ponad 20-letnim stazem
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Uprzedzenia nie maja wieku

Warto jednak powiedzie¢ wprost: stereotypy dotycza wszystkich grup wiekowych. Jak
pokazujg dane omowione szczegdtowo w Rozdziale 2, przekonania na temat mtodszych
pracownikow sg rownie powszechne — a migjscami silniejsze niz te kierowane wobec
50+. Pracownicy ponizej 35. roku zycia zmagaja sie z tatka nielojalnosci i braku odporno-
Sci na stres, podczas gdy dojrzatym przypisuje sie wolniejsze przyswajanie technologii i
opor wobec zmian.

Te lustrzane uprzedzenia tworza srodowisko, w ktdrym zadna grupa wiekowa nie jest
oceniana wytacznie przez pryzmat kompetencji. Dla organizacji oznacza to podwadjne
ryzyko: traca zarobwno potencjat doswiadczenia, jak i energie mtodszych pracownikow,
niezaleznie od tego, po ktérej stronie demograficznego spektrum lezy problem.

Gtosy respondentow potwierdzajg, ze to nie tylko przekonania, ale realne doswiadcze-
nia:

,2Zostatam wprost zapytana o wiek (mam 33 lata), stan
cywilny i posiadanie dzieci oraz potencjalne plany w tym
zakresie. Pracodawca nie chciat zatrudniac kobiety, ktora ma
w planie zostac¢ matkq.”

Respondentka, specjalistka, 30-40 lat

,Majgc 25 |lat zaraz po slubie szukatam pracy. Na rozmowie
ustyszatam od Pana Prezesa: »szczerze? Ma Pani 25 lat, zaraz
Pani zajdzie w cigze, pojdzie na macierzynski...«,

Respondentka, kierownik projektu, 30-40 lat

,Po objeciu stanowiska koordynatora ustyszatem komentarze:
»Co on moze wiedziec, nawet trzydziestki nie ma« albo

»My pracujemy tu dtuzej niz on zyje«. Moje decyzje byty
podwazane nie merytorycznie, lecz przez pryzmat wieku.”

Respondent, menedzer/lider, ponizej 30 lat
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,Bedgc na wyzszym stanowisku i posrednio biorgc udziat w
rekrutacji, pomijane byty CV 0sob powyzej 40 roku zycia. Co
ciekawe — dyrektorka, ktora podjefa te decyzje, sama byta
niewiele przed 50.”

Respondentka, dyrektorka, 30-40 lat

"W poprzedniej pracy nikt nie liczyt sie ze zdaniem mfodego
pracownika. Kierownicy chetnie korzystali z ich pomystow i
pracy, sukcesy przypisujgc sobie. Mtodsi zarabiali duzo mniej,
bo »przeciez majg mniejsze potrzeby«. Osobiscie ustyszatam
pytanie, po co mi podwyzka i czy rodzice mi nie doktadajq do
mieszkania.”

Respondentka, specjalistka, 30-40 lat

Firmy dostrzegaja problem znacznie rzadziej
niz widzg go pracownicy

Problem ageizmu nie jest ukryty. Trzy czwarte respondentéw uwaza, ze wiek wptywa
na decyzje rekrutacyjne. Oznacza to, ze pracownicy i kandydaci dostrzegaja zjawisko,
ktére ich zdaniem realnie oddziatuje na przebieg proceséw zatrudnienia i rozwoju za-
wodowego.

Jednoczesnie nadal niewielu respondentdw wskazuje, ze w ich organizacjach funkcjo-
Nuja rozwigzania ograniczajace ryzyko dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

pracownikow deklaruje, ze ich
pracodawca posiada procedury
przeciwdziatania dyskryminacji
wiekowej przy awansach i ocenach

wskazuje na stosowanie neutralnego
wiekowo jezyka i kryteriow w
ogtoszeniach rekrutacyjnych
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dostrzega komunikacje wewnetrzng

.I .I ’2 % promujgcq wartosc doswiadczenia

dojrzatych pracownikow

Wyniki sugeruja, ze dziatania zwigzane z przeciwdziataniem ageizmowi pozostajg w
wielu organizacjach ograniczone lub stabo widoczne dla pracownikéow. O ile problem
jest powszechnie dostrzegany przez respondentdw, o tyle formalne procedury, komu-
nikacja i rozwigzania systemowe pojawiaja sie stosunkowo rzadko.

Z perspektywy zarzadzania oznacza to, ze wiekszos¢ organizacji moze nie dysponowac
narzedziami pozwalajacymi identyfikowac, monitorowac i ograniczac¢ skutki dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek. W efekcie ageizm pozostaje czesto niewidoczny w danych
zarzadczych, mimo ze moze wptywac na skutecznosc rekrutacji, retencje pracownikow,
transfer wiedzy oraz kulture organizacyjna.

Transformacja Al bez ageizmu - ryzyko
blednej alokacji kompetencji

W dobie wdrozen Al ageizm staje sie czyms wiecej niz problemem HR. Jezeli organi-
zacje przypisuja pracownikom okreslone kompetencje wytacznie na podstawie wieku,
ryzykuja btedna alokacje zasobdw: pomijaja doswiadczenie tam, gdzie potrzebna jest
ocena ryzyka, kontekst i weryfikacja informacji, a przeceniajg sama szybkos¢ adaptacji
technologiczne,.
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Perspektywa eksperta

dr hab. Ewa Flaszynska

Dyrektorka Departamentu Rynku Pracy
w Ministerstwie Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej

Transformacja technologiczna rynku pra-
cy, zZwigzana z dynamicznym rozwojem
sztucznej inteligencji, staje sie jednym
Z najwazniejszych wyzwan wspotczesnych
gospodarek, w tym réwniez Polski. Z ba-
dan NASK wynika, ze 30,3% wszystkich
miejsc pracy w Polsce, czyli okoto 5,08
mln stanowisk, wykazuje pewien stopien
podatnosci na automatyzacje lub trans-
formacje zwigzang z wykorzystaniem ge-
neratywnej sztucznej inteligencji (GenAl).
Jednoczesnie az 71,2% pracownikéw biu-
rowych wykonuje zadania, ktore moga
by¢ czesciowo wspierane lub zastepowa-
ne przez rozwigzania oparte na Al.

Proces adaptacji nowych technologii jest
jednak zréznicowany w zaleznosci od wie-
ku pracownikéw. Najmiodsze pokolenia
charakteryzuja sie najwiekszg otwartoscia
na wykorzystanie sztucznej inteligencji i
najczesciej korzystaja z narzedzi genera-
tywnych. Wraz z wiekiem obserwujemy
natomiast stopniowy spadek intensyw-
nosci korzystania z tych technologii oraz
wiekszg ostroznosc¢ w ich stosowaniu.

Doswiadczenie i technologia nie s3
przeciwienstwami

Nie oznacza to jednak braku potencjatu
po stronie starszych pracownikow. Oso-
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by w wieku 50+ czesciej podchodzg do
nowych narzedzi w sposob bardziej re-
fleksyjny, weryfikuja informacje i poszu-
kuja realnych korzysci z ich zastosowania
W pracy. tacza doswiadczenie zawodowe
Z pragmatycznym podejsciem do techno-
logii, co w wielu sytuacjach moze stano-
wi¢ wazna przewage kompetencyjna.

Jednoczesnie procesy demograficzne
sprawiajg, ze rola tej grupy na rynku pracy
bedzie rosta. W ciggu ostatnich dziesieciu
lat aktywnos¢ zawodowa oséb w wieku
50-64 lata zwiekszyta sie o 13,7 punktu
procentowego i obecnie wynosi 69,3%,
podczas gdy dekade wczesniej wynosita
55,6%. W zadnej innej grupie wiekowej nie
odnotowano tak dynamicznego wzrostu
aktywnosci zawodowe).

Przysztos¢ rynku pracy bedzie
miedzypokoleniowa

W kontekscie zmian technologicznych
kluczowym wyzwaniem staje sie wiec
nie tyle poréwnywanie potencjatu po-
szczegolnych pokolen, ile budowanie
wspotpracy miedzy nimi. Mtodsi pracow-
nicy wnoszg do organizacji wysokie kom-
petencje cyfrowe i naturalng swobode
w korzystaniu z nowych technologii. Star-
sze pokolenia dysponujg natomiast do-
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Swiadczeniem zawodowym, wiedzg eks-
percka oraz umigjetnoscig oceny ryzyka
i weryfikacji informacji.

Nowoczesne organizacje powinny zatem
koncentrowac sie na tworzeniu srodowi-
ska pracy sprzyjajacego wymianie wiedzy

Perspektywa eksperta

gracja kompetencji technologicznych
z doswiadczeniem zawodowym moze
stac sie jednym z najwazniejszych czyn-
nikow wzmacniajacych konkurencyjnosc
firm oraz stabilnos¢ rynku pracy w warun-
kach dynamicznej transformacji techno-
logicznej.

i wspotpracy miedzypokoleniowej. Inte-

Koszt, ktorego nie ma w ksiegach

Rozmowa o ageizmie bardzo czesto zatrzymuje sie na poziomie etyki, odpowiedzial-
nosci spotecznej czy wizerunku pracodawcy. Tymczasem wyniki badania pokazuja, ze
konsekwencje moga siegac znacznie dalej.

Jezeli blisko 60% oséb po 50. roku zycia deklaruje doswiadczenie dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w procesach rekrutacyjnych, a trzy czwarte respondentéw uwaza,
ze wiek wptywa na decyzje o zatrudnieniu, trudno méwic¢ wytacznie o pojedynczych
incydentach. Mamy do czynienia z mechanizmem, ktéry moze ograniczac organiza-
cjom dostep do talentdw, doswiadczenia i kompetencji dostepnych na rynku pracy.

Koszty ageizmu rzadko sg widoczne w raportach finansowych. Nie pojawiaja sie w bi-
lansie ani rachunku zyskoéw i strat. Ukrywaja sie w utraconej wiedzy, niewykorzystanym
potencjale doswiadczonych pracownikéw, wydtuzonych procesach rekrutacyjnych,
wiekszej rotacji oraz stabszym transferze wiedzy miedzy pokoleniami.

W perspektywie starzejacego sie spoteczenstwa i kurczacych sie zasobdéw pracy do-
Swiadczenie staje sie jednym z najcenniejszych aktywoéw organizacji. Firmy, ktére
potrafia je wykorzystac, zyskuja dostep do wiedzy, ktérej nie da sie szybko pozyskac ani
zastapic.

Pytanie nie brzmi juz, czy ageizm istnieje. Wyniki badania nie pozostawiajg co do tego

watpliwosci. Pytanie brzmi, czy organizacje moga pozwoli¢ sobie na ignorowanie kosz-
tow, ktére generuje.
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Kto naprawde jest gotowy na zmiane?
Optymizm deklaratywny i co sie za nim kryje

Dyskusja o Al i rynku pracy zbyt czesto sprowadza sie do uproszczonego podziatu: mto-
dzi sg gotowi na technologie, starsi— nie. Dane z naszego badania pokazuja jednak zu-
petnie inny obraz. Pracownicy 50+ deklaruja wysoka gotowos¢ do nauki, w wiekszosci
nie obawiaja sie zmian technologicznych i coraz czesciej korzystaja z narzedzi Al.

Problem polega na tym, ze organizacje nadal czesto patrza na te grupe przez pryzmat
przestarzatych zatozen. W efekcie rzadziej inwestuja w rozwdj kompetencji cyfrowych
dojrzatych pracownikéw — mimo ze to wiasnie oni deklarujg duzg gotowosc¢ do dalszego
rozwoju.

To jeden z najwazniejszych paradoksow transformacji Al: firmy obawiaja sie brakow
kompetencyjnych, jednoczesnie same ograniczajac inwestycje w grupe pracownikow,
ktéra mogtaby te kompetencje rozwijac.

pracownikow 50+ jest gotowych uczyc¢
sie zupetnie nowych umiejetnosci,
nawet jesli wymaga to duzego wysitku

pracownikow 50+ nie obawia sie
wyzwan zwigzanych z rozwojem nowych
technologii

89,8%

To jedne z najmocniejszych wynikéw w catym badaniu — i co istotne, w grupie 50+ sa
jeszcze wyzsze niz srednio w catej probie. Az 95,6% respondentéw 50+ deklaruje go-
towos$¢ do nauki nowych umiejetnosci (Srednia 4,7/5), a 89,8% nie obawia sie wyzwan
technologicznych — 0 5 punktdw procentowych wiecej niz w sredniej ogdtu badanych
(84,5%). Trudno pogodzi¢ te dane ze stereotypem dojrzatego pracownika, ktéry nie chce
sie rozwijac lub obawia sie zmian. Wyniki pokazuja cos przeciwnego- wysoka otwartosc
na nauke i adaptacje do nowych warunkow.

pracownikow 50+ deklaruje ptynne
poruszanie sie w narzedziach opartych
na Al, takich jak ChatGPT
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pracownikow 50+ uwaza, ze
nowoczesne technologie (w tym Al)
zwiekszajq ich codziennq efektywnosc
W pracy

W grupie pracownikéw 50+ wyniki sa rownie wysokie: 76,1% sprawnie korzysta z narze-
dzi Al, a 75,2% widzi ich wptyw na codzienng prace — porownywalne z ogdtem badanych.
Osoby 50+ to nie jest grupa wykluczona technologicznie. Problem polega raczej na tym,
Ze organizacje czesto nie maja spojnego planu, jak rozwijac te kompetencje i wykorzy-
stywac je w praktyce.

Pekniecie: chce sie uczyé, ale nikt mi nie
pokazuje jak

Wysoka gotowos¢ do nauki nie oznacza jeszcze poczucia bezpieczenstwa. Wielu re-
spondentdw chce sie rozwijac, ale jednoczesnie nie ma jasnosci, jakie kompetencje
beda kluczowe w swiecie szybko zmieniajacej sie technologii i Al.

pracownikow 50+ wie, jakich
kompetencji bedzie potrzebowac w
pracy w ciggu najblizszych lat

pracownikow 50+ uwaza, ze Al w ciggu
kilku lat doprowadzi do odczuwalnego
zmniejszenia liczby miejsc pracy

Roznica miedzy 95,6% gotowosci do nauki wsrod pracownikow 50+ a 82,9% poczucia, ze
wiadomo, w jakim kierunku sie rozwijac, wynosi blisko 13 punktow procentowych. To w
tej luce organizacje powinny dzis wspierac dojrzatych pracownikéw — pokazujac mozli-
we sciezki rozwoju, potrzebne kompetencje i praktyczne sposoby przygotowania sie do
zmian. Tymczasem wiele firm nadal nie oferuje takiego wsparcia.

Co ciekawe, pracownicy 50+ rzadziej niz sSrednia ogotu obawiaja sig, ze Al ograniczy licz-
be migjsc pracy (48,1% vs 53,0%). To nie jest lek przed technologia —to realistyczna ocena
kierunku zmian. Osoby, ktére z jednej strony deklaruja gotowosc¢ do nauki, a z drugiej
Swiadomie dostrzegajg ryzyko zwigzane z automatyzacja, nie potrzebuja dodatkowej
motywacji. Potrzebuja jasnej i wiarygodnej sciezki rozwoju.
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Perspektywa eksperta

Jowita Michalska

CEO Digital University

Wyniki badania fundacji nie sg dla mnie
zaskoczeniem tylko  potwierdzeniem
tego, co obserwuje na rynku od lat. Blisko
40% respondentow deklaruje, ze spotkali
sie z ageizmem w miejscu pracyl to bar-
dzo wazny sygnat alarmowy dla catego
ekosystemu organizacyjnego w Polsce. |
jednoczesnie dowdd na to, ze rozmawia-
my o Al jako o rewolucji technologicznej,
podczas gdy prawdziwa rewolucja, ktorej
jeszcze nie przeprowadzilismy, dotyczy
kultury pracy. A bez okreslonej, otwartej
kultury organizacji — nie da sie sensownie
wdrozy¢ zadnej technologii a tym bardziej
Al.

Mapa kompetencji przesuwa sie na
korzys¢ doswiadczenia

Przez lata styszelismy, ze cyfryzacja fawo-
ryzuje mtodych i na poczatku rzeczywiscie
tak byto. Adaptacja do nowych narzedzi
byta domena tych, ktdrzy urodzili sie z te-
lefonem w reku. Ale dzisiaj w erze modeli
generatywnych i agentow Al, taka narra-
Cja staje sie btedna.

Najwieksza wartoscig w pracy z Al, ktdra
jest coraz prostszym w obstudze, intuicyj-
nym narzedziem, nie jest umiejetnosc
obstugi. Coraz czesciej kluczowa jest zdol-
nos¢ do oceny jakosci tego co otrzymuje-

my, krytycznego myslenia, rozpoznawa-
nia btedow i zadawania wiasciwych pytan,
ktdore potrafig generowac lepsze odpo-
wiedzi. To kompetencje, ktore buduje sie
przez lata, nie da sie ich przyswoi¢ pod-
czas tygodnia onboardingu. Pracownicy z
wieloletnim doswiadczeniem branzowym
maja czesto wbudowany filtr, ktdrego za-
den junior nie bedzie umiat zastapi¢ w
krotkim czasie: czujg, kiedy model sie myli,
kiedy dane sa nieaktualne, kiedy ,pewna
odpowiedz” systemu jest halucynacja.

Do tego dochodza kompetencje miekkie,
ktorych Al nie jest w stanie zreplikowac:
zarzadzanie relacjami w czasie kryzysu
(tak czestego dzis), czytanie dynamiki
grupy, rozwigzywanie konfliktow, nego-
cjacje oparte na niuansach kulturowych.
Badania MIT Sloan pokazuja, ze w orga-
nizacjach, ktére skutecznie wdrazaja Al,
najwiekszy wzrost produktywnosci poja-
wia sie tam, gdzie pracownicy z doswiad-
czeniem uzywaja Al jako mnoznika swojej
ekspertyzy.

Reskilling 50+ - czas zapyta¢ jak?

W rozmowach z zarzadami wielu firm sty-
sze dwa podejscia do tematu reskillingu
pracownikéw 50+. Pierwsze, ze to zbyt
kosztowne i zbyt wolne, natomiast drugie,
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coraz czestsze, ze to niedoceniana prze-
waga konkurencyjna. Firmy, ktére rozu-
mieja te druga logike, robia to inacze|.

Ciekawy przyktad z rynku globalnego:
Amazon uruchomit program ,Upskilling
2025", inwestujac ponad 700 milionéw
dolarow w przekwalifikowanie pracow-
nikow, w tym znaczacej grupy seniorow,
do rél zwigzanych z cloud computingiem
i machine learningiem. Wewnetrzna re-
krutacja pracownikéw znajgcych kulture
organizacji jest wielokrotnie tansza niz
pozyskiwanie nowych talentéw z rynku.

W polskich realiach zaczynamy miec¢ do-
bre przyktady z sektora finansowego i pro-
dukcyjnego: organizacje, ktdére zamiast
zwalnia¢ pracownikéw przed emerytura,
tworza dla nich role mentoréow Al, czy-
li oséb, ktore waliduja modele decyzyjne
wiasnie dlatego, ze znaja wyjatki, case'y,
historie bteddéw. To zaczyna byc¢ krytycz-
na funkcja w architekturze bezpiecznego
wdrozenia Al.

Kluczem do skutecznego reskillingu jest
jednak porzucenie modelu szkoleniowe-
go opartego na jednorazowych warszta-
tach. Dane z raportu LinkedIn Workplace
Learning Report 2024 pokazuja, ze pra-
cownicy 45+ ucza sie wolniej w formacie
frontowym, ale szybciej i trwalej w for-
macie projektowym, kiedy nowa wiedze
aplikuja natychmiast do realnych zadan.
Organizacje, ktore to rozumieja, projektu-
Jja dtuzsze learning journeys zamiast szko-
len.

Kultura uczenia sie przez cate zycie:
od deklaracji do architektury

Polska starzeje sie demograficznie prak-
tycznie w najszybszym tempie w Europie.
Wedtug prognoz CUS, do 2035 roku po-
nad 26% aktywnych zawodowo Polakow
bedzie miato powyzej 55 lat. Organizacje,
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Perspektywa eksperta

ktore dzis nie buduja kultury uczenia sie
przez cate zycie, projektuja wtasny niedo-
bér kompetencji.

Pokusmy sie o trzy konkretne rekomen-
dacje na koniec:

® Odwrécony mentoring jako standard.
Modele, w ktorych pracownicy 50+ ucza
Al literacy junioréw, a juniorzy dziela sie
Z seniorami znajomoscia nowych na-
rzedzi, daja organizacjom transfer wie-
dzy w obu kierunkach i poczucie wza-
jemnej wartosci. Firmy jak Siemens czy
Michelin wdrozyty juz takie programy
systemowo.

® Mierzenie ageizmu tak samo powaz-
nie, jak mierzenie gender gap. 40%
respondentdéw raportujacych kontakt z
ageizmem to dane, ktore powinny tra-
fiac¢ na zarzady, nie tylko do dziatow HR.
Bez wskaznikdow, bez regularnych au-
dytéw kultury organizacyjnej i bez kon-
sekwencji menedzerskich nic sie w tej
kwestii nie zmieni.

® Projektowanie srodowiska pracy, kté-
re redukuje bariery wejscia do Al. Na-
rzedzia musza by¢ wdrazane z mysla
o réznych stylach uczenia sie i roznym
poziomie cyfrowego komfortu. Organi-
zacje, ktore rozumieja UX onboardingu
jako element inkluzywny, majg o 30%
wyzsze wskazniki adopcji narzedzi Al
wsréd pracownikow powyzej 50. roku
zycia (Gartner, 2024).

Zmiana narracji

Mam wrazenie, ze wcigz mowimy o pra-
cownikach 50+ jako o problemie do zarza-
dzania, zamiast o zasobie, ktéry mozna w
znakomity sposob wykorzystac. Al moze
by¢ katalizatorem tej zmiany tylko jesli or-
ganizacje swiadomie jg do tego zaprojek-
tuja. Raport fundacji jest waznym gtosem
w tej debacie. Teraz potrzebujemy, zeby
ten gtos zamienit sie w decyzje i skale.
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Al zmienia wartosé doswiadczenia

Jowita Michalska opisuje, jak organizacje moga wspierac rozwoj kompetencji w swiecie
Al. Piotr Wielgomas pokazuje z kolei, jak te same zmiany zaczynaja wygladac z per-
spektywy rynku pracy i executive search — czesto jeszcze zanim w petni pojawia sie w

statystykach.

Perspektywa eksperta

Piotr Wielgomas

CEO Bigram

Al i kompetencje przysztosci — nowy kontrakt pracy

Najwiekszym paradoksem rewolucji Al
jest to, ze im szybciej rozwija sie techno-
logia, tym wieksza wartos¢ zaczyna miec
ludzkie doswiadczenie. Przez ostatnie
lata rynek pracy funkcjonowat w przeko-
naniu, ze innowacja Mma wytacznie twarz
mtodosci. Dzis coraz wyrazniej widacg, ze
sztuczna inteligencja nie premiuje wie-
ku — premiuje przede wszystkim zdolnosc¢
rozumienia ztozonosci. Akurat te kompe-
tencje buduje sie latami i lepiej rozumie
wraz ze zdobytym doswiadczeniem.

W mojej skromnej ocenie, w najblizszych
latach nie bedziemy obserwowac maso-
wego wypierania pracownikéw 50+ przez
technologie. Znacznie bardziej prawdopo-
dobny scenariusz to gteboka polaryzacja
rynku: wygrywac beda ci, ktdrzy potacza

doswiadczenie decyzyjne z kompetencja-
mi technologicznymi. Reszta oséb - i tu
niezaleznie od wieku — naraza sie na wy-
padniecie z gtdwnego nurtu gospodarki i
rynku pracy.

Nowe kompetencje nie s mtode ani
stare

Najbardziej przecenianym mitem trans-
formacji cyfrowej jest przekonanie, ze klu-
czowe kompetencje przysztosci sg przede
wszystkim technologiczne. W rzeczywi-
stosci Al automatyzuje wiedze, ale w za-
den sposodb nie automatyzuje odpowie-
dzialnosci.

W nadchodzacych latach fundamentalne
znaczenie beda miaty cztery zdolnosci, o
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czym nie mowi wielu ekspertéw. Pierwsza
to Al literacy — rozumienie, kiedy ufac al-
gorytmowi, a kiedy go zakwestionowac.
Druga to myslenie oparte na danych, ktére
pozwala tgczy¢ doswiadczenie z faktami,
a nie intuicjg oderwang od rzeczywistosci.
Trzecia to adaptacyjnosc i elastycznosc ro-
zumiana jako gotowos¢ do redefiniowa-
nia wiasnej roli zawodowej wielokrotnie w
trakcie kariery. Czwarta wreszcie to umie-
jetnosc pracy projektowej w srodowisku
miedzypokoleniowym, gdzie autorytet
wynika przede wszystkim z kompetencji,
a nie z zajmowanego stanowiska.

W tym modelu doswiadczenie przestaje
by¢ wytacznie historig naszej kariery, a sta-
je sie swoistym narzedziem zarzadzania
niepewnoscia. Stad moja teza, ze dojrza-
tos¢ zawodowa moze stac sie przewaga
konkurencyjna. Jesli oczywiscie umiemy
to w odpowiedni sposéb pokazac i sprze-
dac rynkowi.

Problemem nie s pracownicy 50+.
Problemem s3 organizacje z XX
wieku

Wydaje mi sie, ze najwieksza barierg nie
jest dzis gotowos¢ dojrzatych pracowni-
kéw do zmiany, lecz sposdb, w jaki firmy
projektuja kariery. Wcigaz dominuje mo-
del: dynamiczny rozwoj do czterdziest-
ki, plateau po piec¢dziesigtce az wreszcie
stopniowe wypychanie poza centrum or-
ganizacji.

Takie podejscie jest jednak ekonomicznie
nieracjonalne. W warunkach nadchodza-
cego niedoboru talentéw i starzejacych
sie spoteczenstw marginalizowanie naj-
bardziej doswiadczonej czesci workfor-
ce'u staje sie strategicznym btedem za-
rzadczym.

Firmy, ktore mysla dtugoterminowo, po-
winny zaczac¢ redefiniowac role oséb 50+.

Fundacja The Best Age

Perspektywa eksperta

Powstajg roznorodne stanowiska liderow
transformacji, mentoréw wdrozen tech-
nologicznych czy integratorow zespotow
taczacych Al z biznesem. Kariera przestaje
by¢ pionowa drabing, a zaczyna przypo-
minac swoisty ekosystem rol eksperckich,
projektowych i doradczych.

Organizacje, ktére zignoruja to zjawisko,
beda jednoczesnie narzekac¢ na brak wia-
sciwych lideréw i traci¢ tych, ktérych juz
maja.

Executive search pokazuje
zmiane, ktorej jeszcze nie widaé¢ w
statystykach

Z perspektywy rynku executive search wi-
dac rosnace zapotrzebowanie na liderow
zdolnych prowadzi¢ firmy przez perma-
nentna zmiane. Co istotne — coraz czesciej
s3 to osoby z 25-30-letnim doswiadcze-
niem, ktére potrafia taczy¢ transformacje
technologiczna z realizmmem operacyj-
nym. tacza doswiadczenie zawodowe z
niezbednym zyciowym know-how, znajo-
moscia ludzi i ich zachowan.

Najczestsze btedy organizacji pozostaja
jednak niezmienne i dosc¢ stereotypowe:
utozsamianie potencjatu z wiekiem, in-
westowanie w rozwoj gtdwnie mtodszych
grup oraz traktowanie doswiadczenia
jako kosztu, a nie aktywa strategicznego.
W efekcie firmy same tworza luke kom-
petencyjna, ktdora pdzniej probuja kosz-
townie wypetniac¢ rekrutacjami z rynku.

Nowy kontrakt pracy

Wydaje mi sie, ze Al zmienia fundamen-
talne pytanie rynku pracy — z ,ile wiesz?"
na ,jak podejmujesz decyzje?”. W swie-
cie, w ktorym dostep do wiedzy staje sie
powszechny, rosnie znaczenie wiasne-
go osadu, odpowiedzialnosci i zdolnosci
przewidywania konsekwencji.

ol
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Perspektywa eksperta

Dlatego przysztos¢ pracy nie nalezy ani do tzw. digital natives, ani do najbardziej do-
Swiadczonych pokolen, to fatszywy podziat. Nalezy do tych, ktérzy potrafia zachowac
swoistg ciekawos¢ poczatkujacego, dysponujac doswiadczeniem eksperta.

Jesli organizacje zrozumieja te zmiane, pracownicy 50+ moga okazac sie nie grupa wy-
magajaca ochrony, lecz jednym z waznych motorow transformacji gospodarki w erze
Al. | tego powinnismy sobie wszyscy zyczyc.

Zdolno$é adaptacji - nie wiek decyduje

Dane z badania i obserwacje obojga ekspertow prowadza do podobnego wniosku: pra-
cownhicy 50+ sg gotowi na zmiane, korzystaja z Al i nie obawiaja sie nowych tech-
nologii. Problem polega na tym, ze czesto nie dostaja jasnego kierunku rozwoju i zbyt
rzadko sa wigczani w procesy transformacyjne.

Podziat na ,mtodych gotowych na technologie” i ,starszych pozostajacych w tyle” oka-
ZuUje sie duzym uproszczeniem. Tymczasem to wiasnie dojrzali pracownicy czesto posia-
daja kompetencje, ktore staja sie kluczowe w erze Al: umigjetnos¢ oceny wynikow, za-
dawania witasciwych pytan, rozumienia kontekstu i podejmowania odpowiedzialnych
decyzji.

Tego rodzaju kompetencji nie buduje sie w kilka tygodni. Powstaja przez lata doswiad-
czen, pracy z klientami, rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji w nieoczy-
wistych sytuacjach.

Organizacje, ktore to rozumiejg, zaczynaja inaczej patrze¢ na wdrozenia Al- nie tylko
jako projekt technologiczny, lecz takze proces wymagajacy wiedzy, doswiadczenia i
kontekstu biznesowego.

Firmy, ktére zignoruja ten aspekt, ryzykuja podwadjnie: najpierw niewykorzystaniem po-
tencjatu doswiadczonych pracownikow, a pézniej wdrozeniami, ktore dziatajg technicz-
nie, ale zawodza tam, gdzie potrzebne jest rozumienie wyjatkdéw, niuanséw i historii
decyzji.

Skoro wiemy juz, ze dojrzali pracownicy nie tylko nie obawiaja sie technologicznej rewo-
lucji, ale wrecz wykazuja najwyzsza gotowosc¢ do nauki nowych kompetencji, kluczowe
staje sie pytanie o sens tych inwestycji w skali makro. W kuluarach biznesowych i de-
batach publicznych coraz czesciej pobrzmiewa bowiem gtos sceptykdéw: po co rekwali-
fikowac i zatrzymywac na rynku pracy pokolenie 50+, skoro sztuczna inteligencja lada
moment wyreczy nas we wszystkim? Aby w petni zrozumiec, dlaczego takie myslenie
jest strategicznym btedem, musimy skonfrontowac popularne mity z twardymi danymi
rynkowymi.
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5 kompetencji, ktore zwiekszajg wartosé¢ pracownika 50+ w erze Al
Dojrzate doswiadczenie zawodowe przektada sie na konkretne kompetencje
— takie, ktorych Al nie replikuje, lecz wzmacnia. Pie¢ z nich ma dzis szczegdlna
wartosc¢ rynkowa:
® Al literacy — nie chodzi o umiejetnos$¢ obstugi narzedzi, lecz o zdolnos$¢ oce-
ny ich wynikdéw: rozpoznanie btedu, halucynacji modelu, nieaktualnych da-
nych. To kompetencja, ktéra buduje sie latami pracy z informacja i odpowie-
dzialnoscig za decyzje.
® Analiza danych i myslenie kontekstowe - f3czenie twardych danych
z wiedzg o tym, jak dziata branza, klient, organizacja. Al dostarcza liczby; do-
Swiadczony pracownik wie, ktére z nich maja znaczenie i dlaczego.
® Krytyczne myslenie — zadawanie wtasciwych pytan, kwestionowanie zato-
zen, ocena wiarygodnosci zrédet. W srodowisku nasyconym generowanymi
tresciami to jedna z najcenniejszych umiejetnosci.
® Zarzadzanie zmiang - zdolno$¢ do prowadzenia ludzi przez niepewnosé,
budowania koalicji i utrzymywania ciggtosci operacyjnej. Wielokrotne prze-
zycie transformacji organizacyjnych to doswiadczenie, ktérego nie zastapi
zaden kurs.
® Mentoring i transfer wiedzy - przekazywanie wiedzy i doswiadczen, kté-
rych nie da sie nauczy¢ podczas szkolenia. To znajomosc¢ wyjatkdw, zrozu-
mienie kontekstu biznesowego, pamie¢ o wczesniejszych btedach i umie-
jetnosc oceny sytuacji, gdy nie ma jednej oczywistej odpowiedzi.

Mit zastepowalnosci. Al a realia rynku pracy

W debacie publicznej coraz czesciej pojawia sie uwodzicielska teza: skoro Al zastapi lu-
dzi, niska demografia przestaje by¢ problemem. Najnowsze dane jej przecza.

World Economic Forum w raporcie Future of Jobs 2025 prognozuje, ze do 2030 r. Al
wykreuje 170 mIn nowych miejsc pracy, eliminujac 92 min - bilans netto to +78 min
etatéw. Goldman Sachs szacuje, ze automatyzacja dotknie zadan odpowiadajgcych 300
min stanowisk, ale wiekszos¢ zostanie uzupetniona, nie zastapiona, a wzrost produk-
tywnosci podniesie globalne PKB o 7%. Wedtug PwC Global Al Jobs Barometer sektory
najbardziej narazone na Al notuja 4,8 — krotnie wyzszy wzrost produktywnosci — firmy
uzywaja technologii do rozwoju, nie do redukcji.

Badanie Anthropic (Massenkoff, McCrory, marzec 2026) pokazuje, ze rzeczywiste wdro-
zenia Al to wcigz utamek jej teoretycznych mozliwosci. W zawodach najbardziej narazo-
nych na automatyzacje bezrobocie nie rosnie — zmienia sie natomiast profil kompeten-
cji potrzebnych przy wejsciu na rynek pracy.

Gtéwnym wyzwaniem nie bedzie masowe bezrobocie, lecz strukturalne niedopasowa-
nie kompetencyjne. Systemy Al potrzebuja ludzkiego nadzoru, krytycznego myslenia i
wiedzy kontekstowej — czyli doktadnie tego, co wnosza pracownicy 50+. W dobie kryzy-
su demograficznego rezygnacja z tego kapitatu bytaby strategicznym btedem.
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Rozdziat 6. Dtuzsze zycie, diuzsza praca

Longevity jako wyzwanie i przewaga

Zyjemy dtuzej. Pracujemy dtuzej. Ale organizacje
Wwcigz bardzo czesto projektujg prace tak, jakby kariera
zawodowa miata trwac krotko.

Przez lata wiek byt dla organizacji prosta etykieta. Piecdziesigtka oznaczata ,starszego
pracownika”, z goéry przypisane mozliwosci i ograniczenia. Tymczasem rozwdj badan
nad dtugowiecznoscia pokazuje, ze metryka coraz mniej mowi o realnej sprawnosci,
zdolnosci uczenia sie czy gotowosci do pracy.

"Wiek metrykalny coraz stabiej ttumaczy to, co naprawde

wazne — zdolnosc do pracy, uczenia sie i tworzenia wartosci.”

To nie jest wytacznie kwestia zdrowia czy medycyny. To zmiana, ktéra podwaza wiele
utrwalonych zatozen dotyczacych wieku i pracy. Jesli o zdolnosci do pracy coraz czesciej
decyduja kondycja, zdrowie i styl zycia — a nie sama metryka — organizacje musza na
nowo przemyslec sposob planowania karier, rozwoju pracownikow i zarzadzania zespo-
fami.

Wyniki naszego badania pokazujg, ze ta zmiana staje sie koniecznoscia. Respondenci
w wiekszosci dobrze oceniaja swojg kondycje fizyczna i psychiczng, deklarujg gotowosé
do nauki oraz dalszej aktywnosci zawodowej. Jednoczesnie wiele organizacji nadal nie
tworzy warunkow, ktére pozwalatyby ten potencjat w petni wykorzysta¢ — zaréwno w
obszarze kultury pracy, jak i podejscia do rozwoju oraz dobrostanu pracownikdéw. Ta
rozbieznos¢ miedzy gotowoscia ludzi a przygotowaniem organizacji jest jednym z naj-
wazniejszych wnioskdw ptynacych z tego rozdziatu.

ankietowanych zgadza sie, ze dzisiejsi
50-latkowie majg wiekszy potencjat do
dtuzszej pracy niz osoby w tym wieku
20-30 lat temu

ankietowanych zgadza sie, ze ludzie zyjg
dtuzej i czesciej chcq pozostac aktywni
zawodowo po osiggnieciu wieku
emerytalnego
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Respondenci bardzo wyraznie dostrzegaja zmiane, ktérej wiele organizacji nadal nie
bierze pod uwage. Cztery na pie¢ oséb uwaza, ze dojrzali pracownicy majg dzis wiekszy
potencjat niz ich rowiesnicy kilkadziesiat lat temu —i ze chcg pozostac aktywni zawodo-
wo dtuzej. To efekt lepszego zdrowia, zmiany stylu zycia, postepu medycyny i rosnacej
Swiadomosci dotyczacej dbania o sprawnosc fizyczna i psychiczna. Coraz wiecej oséb
po 50. roku zycia nie mysli dzis o koncu aktywnosci zawodowej, lecz o kolejnym etapie
rozwoju.

respondentow ocenia swojq
kondycje fizyczng jako dobrqg lub bardzo
dobrg

respondentéw ocenia swojq kondycje

82 ’3% psychiczng jako dobrq lub bardzo

dobrg

Dane pokazuja, ze dojrzate pokolenia pozostajg dzis dtuzej sprawne, aktywne i gotowe
do pracy niz jeszcze kilkadziesiat lat temu. Problem polega na tym, ze wiele organizacji
nadal funkcjonuje wedtug starych zatozen dotyczacych wieku i kariery — przez co nie
potrafi wykorzystac tego potencjatu.

Od zarzadzania wiekiem do zarzadzania
zdolnoscia do pracy

Coraz wiecej organizacji bedzie musiato zmieni¢ sposéb myslenia o produktywnosci.
Coraz mniej chodzi wytacznie o maksymalizacje krotkoterminowych wynikéw, a co-
raz bardziej o tworzenie warunkow, ktére pozwalajg ludziom dtuzej zachowac energie,
zdrowie i zdolnos¢ do efektywnej pracy.

To oznacza zmiane podejscia do zarzadzania pracownikami i koniecznos¢ zwrocenia
wiekszej uwagi na:

® zdolnos¢ do diugotrwatej pracy

® regeneracje i przeciwdziatanie wypaleniu
® odpornosc psychiczna

® mozliwosc¢ dalszego rozwoju i uczenia sie.

W takim podejsciu zdrowie pracownikow przestaje by¢ wytacznie prywatna sprawa lub

dodatkiem w postaci benefitdw, a staje sie jednym z czynnikdw wptywajacych na sta-
bilnos¢, efektywnos¢ i dtugofalowe funkcjonowanie organizacji.
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Perspektywa eksperta

Joanna Bensz

CEO, Longevity Center Europe
& Longevity Sport Lab

Longevity jako strategia biznesowa

Jako wiascicielka Longevity Center Euro-
pe i Longevity Sport Lab obserwuje wy-
razna zmiane: dtugowiecznosc¢ przestaje
by¢ tematem wytagcznie medycznym czy
biohakerskim, a staje sie realnym wyzwa-
niem dla organizacji. Coraz dtuzsze zycie
i dtuzszy okres sprawnosci zmienia nie
tylko rynek pracy, ale takze sposob, w jaki
powinnismy mysle¢ o produktywnosci i
cyklu zycia zawodowego.

Longevity nie jest dzis dodatkiem do po-
lityki HR. Coraz czesciej staje sie jednym z
fundamentow efektywnosci.

Od zarzadzania wiekiem do
zarzadzania zdolnoscia do pracy

W praktyce widzimy rosnace rozbiezno-
sci miedzy wiekiem metrykalnym a bio-
logicznym. Osoby w podobnym wieku
moga funkcjonowac zupetnie inaczej pod
wzgledem energii, zdrowia czy sprawno-
Sci poznawcze;.

Badania wskazuja, ze to jakos¢ zdrowia,
a nie sam wiek, lepiej ttumaczy zdolnos¢
do pracy, innowacyjnosci i kreatywnosci w
dtugim okresie. To przesuwa punkt ciez-
kosci: z zarzadzania strukturg wiekowa or-

ganizacji na zarzadzanie healthspan, czyli
okresem zycia w zdrowiu i petnej spraw-
nosci.

Biologia produktywnosci

Styl zycia ma bezposredni wptyw na fun-

kcjonowanie poznawcze i efektywnosc

pracy:

® aktywnos¢ fizyczna wspiera pamiec
i funkcje wykonawcze,

® sen i regulacja stresu wptywaja na ja-
kosc¢ decyzji,

® zdrowie metaboliczne przektada sie na
poziom energii i koncentracje.

Jednoczesnie starzenie sie poznawcze
nie jest jednowymiarowe. Z wiekiem spa-
da szybkosc¢ przetwarzania informacji, ale
rosnie zdolnos¢ do syntezy, myslenia stra-
tegicznego i pracy na ztozonosci. W wielu
rolach to wtasnie te kompetencje staja sie
kluczowe.

Neurofitness: praca z energig, nie
tylko z ciatem

Klasyczne podejscie do aktywnosci fizycz-
nej jako benefitu coraz czesciej nie odpo-
wiada na potrzeby zdrowia poznawcze-
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go. Pojawia sie podejscie okreslane jako

neurofitness, ktore taczy trening fizyczny

z funkcjonowaniem ukfadu nerwowego i

mozgu.

Jego istota jest:

® personalizacja (uwzgledniajaca m.in.
stres, sen czy rytmy biologiczne),

® fazowos¢, dopasowanie intensywnosci i
rodzaju aktywnosci do aktualnego ob-
cigzenia,

® integracja ruchu i funkcji poznawczych,

® regeneracja.

To przesuwa aktywnosc¢ fizyczna z pozio-
mu ,dbania o forme” do poziomu zarza-
dzania energia i zdolnoscig do pracy.

System: dieta, stres, regeneracja

Dtugoterminowa sprawnosc¢ nie wynika

Z jednej interwencji, ale z systemu powig-

zanych czynnikow:

® zywienie wptywajace na stabilnos¢ me-
taboliczna i prace mozgu,

® sen jako warunek regeneracji,

® zarzadzanie stresem i regulacja uktadu
nerwowego.

Dtugofalowe badania (m.in. Harvard Stu-
dy of Adult Development) pokazuja, ze ja-
kos¢ relacji i redukcja chronicznego stre-
su naleza do najsilniejszych predyktorow
zdrowia i dtugosci zycia.

W tym kontekscie coraz czesciej mowi
sie o resilience — zdolnosci do adaptacji i
utrzymania sprawnosci mimo zmiennych
warunkow.

Kliniki jako element ekosystemu

Rola klinik i centrow zdrowia rowniez sie
zmienia. Zamiast by¢ wytacznie miejscem

Fundacja The Best Age

Perspektywa eksperta

interwencji, moga petni¢ funkcje partnera

wspierajacego organizacje w lepszym ro-

zumieniu zdrowia pracownikow. Moze to

obejmowac:

® pogtebiong diagnostyke,

® projektowanie programoéw  zdrowot-
nych,

® wsparcie w tworzeniu srodowiska pracy
sprzyjajacego regeneracji.

Nie chodzi jednak o ,wdrazanie benefi-
tow”, lecz o szersze podejscie do zdolnosci
organizacji do dziatania w czasie.

Longevity a ESG

W kontekscie ESG diugowiecznos¢ na-
turalnie wpisuje sie w wymiar spoteczny.
Zdrowie pracownikéw zaczyna byc¢ po-
strzegane jako mierzalny element jakosci
organizacji wptywajacy na dtugosc aktyw-
nosci zawodowej, rownosc¢ szans i stabil-
Nos¢ zespotdw.

Nowa definicja pracy

Longevity zmienia podstawowe pytanie,
jakie powinni zadawac sobie liderzy: czy
organizacje sa projektowane na intensyw-
ny, krotki okres, czy na wieloletnie funk-
cjonowanie ludzi w dobrej kondycji?

Jesli to drugie, zdrowie fizyczne, psychicz-
ne i zdolnos¢ do regeneracji przestaja byc¢
dodatkiem. Staja sie jednym z kluczowych
wymiarow strategii — zaréwno indywidu-
alnej, jak i organizacyjnej.

A instytucje dziatajace na styku medycy-
ny, nauki i pracy z ciatemm moga w tym
procesie petnic role waznego, choc nie je-
dynego, elementu szerszego ekosystemu.
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Luka miedzy potencjatlem pracownikéw
a wsparciem organizacji

Joanna Bensz opisuje zmiane, ktora z perspektywy rynku pracy staje sie coraz trudniej-
sza do zignorowania. Problem polega na tym, ze wiele organizacji nadal dziata wedtug
zatozen sprzed dekad.

Respondenci po 50. roku zycia deklarujg dobra kondycje, gotowos¢ do dalszej pracy i
wysoka otwartosé na rozwoj. Jednoczesnie bardzo nisko oceniaja to, jak firmy wspieraja
ich dobrostan i mozliwos¢ dtugotrwatego funkcjonowania w pracy. Ta rozbieznosc jest
jednym z najmocniejszych sygnatow ptynacych z badania.

respondentow nie zgadza sie ze
stwierdzeniem, ze ,,Firma dba o mojg
sprawnosc psychofizyczng i dtugofalowy
dobrostan, a nie tylko o biezgce wyniki’.

Ponad potowa badanych nie dostrzega w swoich organizacjach dziatan wspierajacych
dtugofalowy dobrostan pracownikdw. To sygnat, ze w wielu firmach troska o zdrowie,
energie i zdolnosc do pracy w perspektywie kolejnych lat nadal przegrywa z koncentra-
Cja na biezacych celach i wynikach. Liczy sie wynik kwartalny, projekt, deadline. Znacz-
nie rzadziej pojawia sie pytanie:

® czy pracownik bedzie w stanie utrzymywac energie i sprawnosc przez kolejne lata,

® jak ograniczac ryzyko wypalenia,

® jak wspierac regeneracje,

® | jak tworzyc¢ srodowisko pracy, ktére pozwala ludziom funkcjonowac efektywnie
w dtuzszej perspektywie.

Z biznesowego punktu widzenia takie podejscie staje sie coraz bardziej kosztowne. Or-
ganizacje, ktdre ignoruja temat zdrowia i dtugotrwatej zdolnosci do pracy, ryzykuja:

® szybsze wypalenie pracownikow,

® wyzsze koszty absencji,

® utrate wiedzy i doswiadczenia,

® oraz wczesniejsze odchodzenie z rynku pracy najbardziej wartosciowych specja-
listow.

W starzejacych sie spoteczenstwach i przy rosngcym niedoborze kompetencji zdrowie

pracownikdow coraz czesciej przestaje by¢ wytacznie kwestig prywatna. Staje sie jednym
z czynnikéw wptywajacych na stabilnosé i dtugofalowa efektywnosc organizacii.
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Stopniowe zmniejszanie wymiaru pracy jako
strategia firmy

Pracownicy jasno wskazujg, ze nie chcg konczy¢ pracy z dnia na dzien, wolg stopniowo
ograniczac aktywnos¢ zawodowa.

respondentow chciatoby stopniowo
Zmniejszac wymiar pracy Wraz z
wiekiem zamiast nagtego odejscia na
emeryture

To wazny sygnat dla pracodawcow. Stopniowe zmniejszanie wymiaru pracy nie jest wy-
tacznie korzyscia dla pracownika. Dla organizacji stanowi szanse na zachowanie wiedzy,
doswiadczenia i relacji, ktorych nie da sie zastapic¢ nawet najlepiej prowadzona rekru-
tacja.

Pracownik, ktory przez kilka lat stopniowo zmniejsza wymiar pracy, moze przekazywac
nie tylko obowigzki, ale rowniez wiedze nieformalnga, znajomos¢ klientdw, kontekst po-
dejmowanych decyzji i doswiadczenie budowane przez lata.

Organizacje, ktore dostrzegaja te wartosc, traktuja ostatni etap kariery zawodowej nie
jako formalne zakonczenie wspdtpracy, lecz jako element zarzadzania wiedza, sukcesja
kompetencji i ciggtoscia dziatania.

Zanim jednak pojawi sie etap stopniowego ograniczania pracy, kluczowe staje sie cos

jeszcze: zdolnos¢ ludzi do utrzymywania zdrowia, energii i sprawnosci przez diugie lata
aktywnosci zawodowej.
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lek. med. Nina Nicheska

zatozycielka marki suplementéw
diety premium - nikalab

Niewidzialne koszty ztego zdrowia — dlaczego
profilaktyka to strategia, nie benefit

Po 40. roku zycia rzadko mamy do czy-
nienia z jednym, wyraznym problemem
zdrowotnym. Zdecydowanie czesciej jest
to suma drobnych, czesto ,niewidzial-
nych” czynnikdw - gorszej jakosci snu,
przewlektego stresu, spadkéw energii w
ciggu dnia czy trudnosci z koncentracja.
To nie s3 sytuacje, ktore od razu prowadza
do konkretnej diagnozy, ale zdecydowa-
nie wptywaja na nasze codzienne funkcjo-
nowanie i efektywnosc.

W nikalab wierzymy w podejscie okresla-
ne jako medycyna 3.0 — skupione nie na
reagowaniu dopiero wtedy, gdy pojawia
sie problem, ale na dziataniu wczesniej.
Na zapobieganiu. Profilaktyka, codzienne
nawyki i Swiadome wspieranie organizmu
staja sie dzis kluczowe, szczegdlnie w kon-
tekscie wydtuzajacej sie aktywnosci zawo-
dowej.

Z naszej perspektywy jednym z najczest-
szych wyzwan s3g niedobory, ktére przez
dtugi czas pozostaja niezauwazone. Sza-

cuje sie, ze w Polsce nawet 90% populacji
ma niewystarczajacy poziom witaminy D,
okoto 80% globalnej populacji nie pokry-
wa zapotrzebowania na kwasy omega-3, a
ponad 90% mezczyzn i blisko 70% kobiet
spozywa zbyt mate ilosci magnezu.

Dlatego odpowiednia dieta, ale takze ma-
dra suplementacja, moga byc istotnym
elementem wspierajacym organizm w
codziennym funkcjonowaniu — zaréwno
fizycznym, jak i mentalnym.

W wielu organizacjach wcigz niedocenia-
na jest rola codziennej energii pracow-
nikow w budowaniu ich efektywnosci.
Uwaga koncentruje sie gtownie na wyni-
kach, rzadziej na czynnikach, ktdre je wa-
runkuja. Tymczasem inwestycja w zdro-
wie — takze poprzez edukacje i dostep do
jakosciowych rozwigzan — powinna byc
traktowana nie jako benefit, ale jako fun-
dament dtugoterminowej sprawnosci ze-
spotéw.
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Longevity nie oznacza po prostu tego, ze ludzie beda pracowac dtuzej. Oznacza koniecz-
nosc¢ budowania organizacji, ktére potrafig utrzymac zdolnos¢ ludzi do pracy przez ko-
lejne dekady.

Firmy beda musiaty nauczyc sie tworzy¢ warunki, ktére pozwolg pracownikom utrzymy-
wac zdrowie, sprawnosc¢ i zaangazowanie przez dituzszy okres aktywnosci zawodowe;.
Bez tego wydtuzanie karier bedzie prowadzi¢ nie do lepszego wykorzystania potencja-
tu ludzi, lecz do wzrostu ryzyka wypalenia, problemodw zdrowotnych i przedwczesnego
opuszczania rynku pracy.
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Co sie stanie, jesli nic sie nie zmieni

Poprzednie rozdziaty pokazaty, jak wyglada sytuacja dzis: stereotypy, ktore rzadza decy-
Zjami kadrowymi, ageizm, ktoérego koszty pozostaja niewidoczne w raportach finanso-
wych, pracownicy gotowi do zmiany, ktdrym organizacje nie daja sciezki, oraz transfor-
macja Al prowadzona bez ludzi, ktdrzy mogliby jej nadac sens biznesowy. Czas aby zadac
sobie inne pytanie “Co sie stanie, jesli te mechanizmy pozostang bez odpowiedzi?".

Na podstawie wynikéw badania oraz opinii ekspertow zdefiniowanych zostato 6 ryzyk,
od operacyjnych, ktére organizacje odczuwaja juz dzis, do strategicznych, ktére moga
trwale ograniczyc¢ ich zdolnos¢ do realizacji celow wzrostu. Nie sg to scenariusze odle-
gtej przysztosci. Dane pokazuja, ze czesc z nich materializuje sie wiasnie teraz.

01 AGEIZM JAKO KOSZT, NIE ETYKA

TEZA: Organizacje ograniczajg wtasny potencjat kompetencyjny, podejmujgc
decyzje rekrutacyjne i rozwojowe oparte na wieku, a nie na danych — i robig to w
warunkach narastajgcego niedoboru talentow.

W warunkach rosnacej ztozonosci rynku pracy ageizm przestaje by¢ wytacznie proble-
mem etycznym lub wizerunkowym, staje sie problemem efektywnosci operacyjnej. Wy-
niki badania pokazujg, ze stereotypy zwigzane z wiekiem nadal wptywajg na decyzje do-
tyczace rekrutacji, awansow, dostepu do szkolen i udziatu w projektach strategicznych.
Oznacza to, ze czes¢ organizacji jednoczesnie deklaruje niedobdr kompetencji i ograni-
cza wykorzystanie zasobdw, ktére juz posiada. Ponad 40% respondentéw deklaruje do-
Swiadczenie dyskryminacji wiekowej lub bycie jej swiadkiem. Jednoczesnie 95,6% pra-
cownikow w tej grupie deklaruje gotowos¢ do nauki nowych umiejetnosci. Luka miedzy
gotowoscig pracownikdéw a decyzjami organizacji jest mierzalna i kosztowna.

Co to oznacza dla biznesu?
® Zawezenie wiasnej puli talentdw w warunkach kurczacego sie rynku pracy.
® Obnizenie efektywnosci inwestycji rozwojowych — przez pomijanie w planach roz-
wojowych doswiadczonych pracownikow.
® Utrata zaangazowania do$wiadczonych pracownikdw i wzrost ryzyka ich odejsé.
® \Wydtuzenie procesdw rekrutacyjnych i wzrost kosztu pozyskania kompetencji
z zewnatrz.

02 UTRATA PAMIECI ORGANIZACYIJINEJ]

TEZA: Brak systemowej sukcesji kompetencji miedzy pokoleniami prowadzi do
utraty wiedzy ukrytej (tacit knowledge) — intuicji decyzyjnej, pamieci o btedach
i kontekstu biznesowego, ktorego nie da sie zastgpic rekrutacjq.

W wiekszosci organizacji sukcesja nadal jest definiowana przez pryzmat kluczowych
stanowisk, a nie kompetencji krytycznych dla funkcjonowania biznesu. Tymczasem naj-
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cenniejsza czesc kapitatu doswiadczenia nie lezy w procedurach ani bazach wiedzy. To
wiedza ukryta, czyli intuicja systemowa, znajomosc¢ wyjatkdw procesowych, relacje nie-
formalne rowniez z klientami, pamiec o btedach popetnionych podczas wczesniejszych
kryzysdw. Sa to zasoby budowane przez lata i niemozliwe do odtworzenia w krétkim
czasie przez standardowa rekrutacje. Dane z badania potwierdzaja, ze jedynie 44,1%
respondentdw ma poczucie petnego wykorzystania swojego potencjatu w miejscu pra-
cy. Wiedza ukryta nie jest ewidencjonowana, wiec jej utrata nie pojawia sie w zadnym
raporcie — niezadbanie o sukcesje kompetencji prowadzi do ,wydrazenia organizacji”,
firma zachowuje procesy, ale traci zdolnos¢ skutecznego dziatania.

Co to oznacza dla biznesu?

® Wydtuzenie czasu wdrozenia nowych pracownikdw i ich niska efektywnosc¢
w pierwszych miesigcach.

® Powielanie btedow, ktére organizacja juz kiedys popetnita i ktore kosztowaty ja
zasoby.

® Spadek jakosci decyzji operacyjnych — szczegdlnie w sytuacjach niestandardo-
wych i kryzysowych.

® Utrata relacji z klientami zbudowanych przez lata przez odchodzacych pracowni-
kow.

® Rosnaca zaleznos¢ od zewnetrznego rynku pracy i wzrost kosztow pozyskania
kompetencji.

® Obnizenie odpornosci organizacji w sytuacjach kryzysowych.

03 RYZYKO SPADKU ZDOLNOSCI DO PRACY (WORK ABILITY)

TEZA: Projektowanie pracy wytgcznie pod krotkoterminowq efektywnosc, bez
uwzglednienia paradygmatu longevity, przyspiesza spadek zdolnosci do pracy
u najbardziej doswiadczonej — i najtrudniejszej do zastgpienia — czesci organizacji.

Wydtuzanie zycia zawodowego wymaga innego modelu zarzadzania obcigzeniem,
tempem pracy i regeneracja. Organizacje projektuja prace w modelu krétkodystanso-
wym, ktoéry zaktada, ze wydajnos¢ mozna utrzymywac bez korekty warunkdw i rytmu
pracy. W praktyce oznacza to przyspieszony spadek zdolnosci do pracy u kluczowych
grup pracownikéw. Dane z badania sg alarmujace: tylko co czwarty ankietowany (24,9%)
uwaza, ze firma dba o jego dtugofalowy dobrostan. Ignorowanie parametréw takich
jak regeneracja, profilaktyka dopasowana do wieku i elastycznos¢ modelu pracy spra-
wia, Ze pracownicy traca energie i zaangazowanie znacznie wczesnigj, niz wynikatoby to
z ich wieku biologicznego. Work Ability Index — wskaznik zdolnosci do pracy — powinien
znalez¢ na radarze polskich organizacji. Firmy, ktére nim nie zarzadzaja, ryzykuja utrate
kompetencji w najdrozszym i najtrudniejszym do zastgpienia segmencie zasobdw.

Co to oznacza dla biznesu?

® Spadek efektywnosciizaangazowania—szczegodlnie w grupach z najdtuzszym stazem.

® Rosnace koszty absencji i zwolnien chorobowych.

® Przedwczesne odejscia ekspertdw z rynku pracy — przed osiggnieciem wieku eme-
rytalnego.

® Ostabienie odpornosci organizacji w sytuacjach kryzysowych wymagajacych dtu-
giego wysitku.

® Spowolnienie strategicznego rozwoju i ograniczenie potencjatu wzrostu firm.
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Rozdziat 7. Ryzyka, ktérych firmy nie kalkuluja

O ‘i LIDERZY NIEPRZYGOTOWANI NA WIELOPOKOLENIOWOSC

TEZA: Zespoty sqg coraz bardziej zroznicowane wiekowo, ale menedzerowie nie
zostali wyposazeni w narzedzia i kompetencje, ktore pozwolityby im te roznorod-
nosc przekuc w przewage, a nie w zrodto tarcia.

Wydtuzanie aktywnosci zawodowej sprawia, ze w jednym zespole pracuje dzis nawet
5 pokolen — to osoby réznigce sie stylem pracy, tempem decyzyjnym, oczekiwaniami
wobec feedbacku i rozumienia sensu wykonywanej pracy. Bez witasciwego modelu
przywodztwa wielopokoleniowos¢ nie generuje synergii — prowadzi do fragmentacji,
osobnych nieformalnych standardoéw, rownolegtych obiegdw informacji i konfliktow in-
terpretacyjnych, ktére organizacja traktuje jako ,problemy personalne”, nie jako deficyt
zarzadczy. Dane badania mdwig wprost, gotowos¢ menedzeréw do zarzadzania zespo-
tami wielopokoleniowymi respondenci oceniajg na zaledwie 2,78 na 5, a niemal potowa
ocenia jg negatywnie. Organizacje nie inwestujg w ten obszar, bo nie traktuja go jako
ryzyka biznesowego. Tymczasem to wiasnie jakos¢ zarzadzania miedzypokoleniowego
decyduje o tym, czy wiedza ukryta zostaje w organizacji, czy odchodzi razem z ludzmi.

Co to oznacza dla biznesu?

® Spadek produktywnosci zespotdw — niewykorzystanie potencjatu pracownikdw w
réznych grupach wiekowych.

® Stabszy transfer wiedzy miedzy pokoleniami—wiedza ukryta nie jest wydobywana,
lecz eroduje.

® Utrata korzysci z réznorodnosci doswiadczen i perspektyw przy podejmowaniu
decyzji.

® \Wzrost konfliktow pokoleniowych i rotacji w grupach, ktore czuja sie niedocenione.

05 Al BEZ LUDZKIEGO KONTEKSTU

TEZA: Firmy inwestujg w transformacje Al, jednoczesnie wykluczajgc z niej pra-
cownikow, ktorzy mogq zapewnic tym systemom biznesowq wartosc — i budujq
w ten sposob cyfrowq warstwe decyzyjng pozbawionq kontekstu operacyjnego.

Transformacja Al nie polega wytacznie na zakupie narzedzi lecz na zdolnosci organiza-
cji do taczenia modeli z wiedza ekspercka tam, gdzie potrzebna jest ocena wyjatkow,
kontekstu i ryzyka. Doswiadczeni pracownicy moga petni¢ role human-in-the-loop: we-
ryfikowac, kiedy model sie myli, kiedy dane sg nieaktualne, kiedy technicznie poprawna
odpowiedz jest biznesowo chybiona. Bez tego nadzoru systemy Al generuja wyniki, kto-
re organizacja nie umie ocenic¢. Tymczasem dane pokazuja, ze mimo deklarowanej go-
towosci (95,6% pracownikow po piecdziesigtym roku zycia chce uczyc¢ sie nowych kom-
petencji), programy reskillingowe pozostaja rzadkoscia, a doswiadczeni pracownicy s3
rzadko wiaczani do projektow transformacyjnych. Ageizm w alokacji rol w projektach Al
oznacza, ze organizacja wdraza technologie bez dostepu do najwazniejszego zasobu:
wiedzy o tym, jak naprawde dziata jej biznes.
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Rozdziat 7. Ryzyka, ktérych firmy nie kalkuluja

Co to oznacza dla biznesu?

® Nizszy zwrot z inwestycji w Al — systemy dziatajg technicznie, ale moga zawodzic
tam, gdzie potrzebny jest kontekst.

® Opodznienie realnej transformacji biznesu, bo organizacja nie potrafi ocenic jakosci
wdrozenia.

® Stabsza jakos¢ nadzoru nad modelami decyzyjnymi i wyzsze ryzyko kosztownych
btedow.

® Narazenie na straty reputacyjne wynikajace z autonomicznych decyzji systemow
Al pozbawionych weryfikacji eksperckiej.

O 6 STRUKTURALNY NIEDOBOR ZASOBOW PRACY

TEZA: Organizacje, ktore nadal planujg wzrost przy zatozeniu stabilnej i odna-
wialnej podazy pracy, wchodzg w model biznesowy oderwany od realiow demo-
graficznych i ryzykujq, ze ich strategia wzrostu zostanie zaprojektowana dla ryn-
ku pracy, ktorego juz nie ma.

Kurczenie sie zasobdw pracy nie jest przejsciowym niedoborem kadrowym, to trwa-
ta zmiana warunkow operacyjnych. Do 2035 roku osoby po piec¢dziesigtym roku zycia
beda stanowic 43,2% populacji Polski. Malejaca liczba mtodych wchodzacych na rynek
pracy, przy jednoczesnym ,wypychaniu” pracownikéw 50+ z powodu nieuswiadomio-
nych uprzedzen, tworzy strukturalng wyrwe w zasobach ludzkich, ktérej nie da sie tatwo
zatatac rekrutacja. Paradoks jest widoczny: 66,9% respondentow dostrzega nadchodza-
cy niedoboér pracownikow, 88,4% uwaza, ze dtuzsza aktywnosc¢ zawodowa 0sob po piec-
dziesigtym roku zycia jest korzystna dla pracodawcow, a jednoczesnie zaledwie 22,3%
wierzy, ze osoby te maja dzis realne mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego. Firmy
widza problem, bardzo niewiele dziata.

Co to oznacza dla biznesu?

® \Wzrost kosztu pozyskania i utrzymania pracownikéow — konkurencja o kurczaca sie
pule talentow bedzie sie nasilac.

® Wydtuzenie time-to-hire i time-to-capacity, co bezposrednio opdznia realizacje
projektdw i inwestycji.

® Ograniczenie zdolnosci do skalowania biznesu — brak ludzi moze stac sie limitem
strategii wzrostu.

® Rosnace ryzyko utraty wiedzy organizacyjnej bez mozliwosci jej szybkiego odtwo-
rzenia.

® Spadek odpornosci na szoki popytowe i rotacyjne w warunkach ograniczonych
rezerw kadrowych.

Dobra wiadomos¢ jest taka, ze wiekszos¢ opisanych ryzyk nie wynika z braku zasobow
finansowych ani technologicznych. Wynika z decyzji zarzadczych. Organizacje, ktére juz
dzis zaczna traktowac doswiadczenie jako zasob strategiczny, moga nie tylko ograni-
czyc ryzyka, ale rowniez zbudowac przewage konkurencyjna w swiecie starzejacych sie
spoteczenstw i rosnacej roli sztucznej inteligenciji.

Czesc¢ organizacji juz dzis zarzadza nimi swiadomie i ma na to twarde dane. Przykfad z

sektora BPO pokazuje, co staje sie mozliwe, gdy wielopokoleniowos¢ przestaje byc¢ de-
klaracjg, a staje sie modelem operacyjnym.
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Perspektywa eksperta

Case Study
ARTERIA CX

Generations United

Wptyw wielopokoleniowosci zespotdw na efektywnosc
sprzedazowa, stabilizacje operacji i satysfakcje klientow
w outsourcingu ustug finansowych.

Sektor: Business Process Outsourcing (BPO) - Branza klienta: Finanse i ubezpieczenia

Wieloletnie doswiadczenie naszej organizacji w realizacji zaawansowanych projektow
dla wiodacych instytucji bankowych i ubezpieczeniowych pozwala na sformutowanie
jednoznacznego whniosku: kluczem do stabilizacji operacji i trwatego wzrostu rentow-
nosci nie jest poszukiwanie jednego uniwersalnego profilu pracownika, lecz Swiadome
budowanie wielopokoleniowych zespotéw. Ponizszy materiat przedstawia konkretna
strategie, wyniki i wnioski ptyngce z wdrozenia modelu Generations United w struktu-
rach obstugi contact center.

1. Wyzwanie biznesowe i kontekst operacyjny

Wspodtczesny outsourcing proceséw biznesowych dla sektora finansowego wymaga
elastycznego zarzadzania zréznicowanym portfelem produktow: od prostych kont oso-
bistych, przez kredyty konsumenckie, po ztozone produkty ubezpieczeniowe i finanso-
wanie dla przedsiebiorcéw. Tradycyjne podejscie, opierajace sie na jednolitej strukturze
demograficznej zespotdéw doradczych, nie odpowiada tej ztozonosci.

Odpowiedzig na to wyzwanie jest strategia Generations United, model swiadomego
ksztattowania sktadu wiekowego zespotow i uruchamiania mechanizmow przeptywu
wiedzy miedzy generacjami. Praktyki stosowane w obstudze wieloproduktowych linii
biznesowych dowodza, ze najwyzsza marzowosc¢ osigga sie poprzez precyzyjne mapo-
wanie naturalnych predyspozycji doradcow réznych grup wiekowych do specyfiki po-
szczegolnych produktow.

Struktura wiekowa zespotéw: optymalny miks pokoleniowy

Na podstawie danych operacyjnych wypracowaliSmy model optymalnej struktury de-
mograficznej, ktory prezentuje sie nastepujaco:
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Perspektywa eksperta

32,65% 44,90% 22,45%

Dojrzali eksperci
46 lat i wiecej
(W tym 50+)

Generacja wchodzaca Mtodzi profesjonalisci
21-25 lat 26-45 lat

Stabilnosc¢ i ciggtosc tak ztozonego ekosystemu operacyjnego wspiera dojrzata struktu-
ra menedzerska: w strukturach dedykowanych sektorowi finansowemu az 85,7% kadry
zarzadzajacej stanowig menedzerowie powyzej 40 roku zycia.

2. Zarzadzanie efektywnoscig i jakoscia

Wysoka marzowos¢ projektow finansowych osiggamy dzieki precyzyjnemu dopasowa-
niu unikalnych mocnych stron kazdej grupy wiekowej do specyfiki konkretnych linii
produktowych.

W procesach o charakterze masowym i relacyjnym, takich jak kampanie powitalne czy
sprzedaz kont osobistych dla dzieci i mtodziezy, najwyzsza skutecznoscia wykazuja sie
mtodsi doradcy. Ich naturalny kod kulturowy, swoboda jezykowa oraz tempo i efektyw-
nos¢ w kontaktach z klientem pozwalajg na sprawne budowanie wolumenu i szybkie
osigganie celow akwizycyjnych.

W segmentach wymagajacych gtebokiego badania potrzeb, cierpliwosci i wysokiego

poziomu zaufania dane z portfela projektow wskazuja na kluczowa role dojrzatych eks-

pertow:

® Kredyty dla klientéow biznesowych: sredni wolumen uruchamianego wniosku ro-
Snie korelacyjnie wraz z wiekiem doradcy. Dojrzate grupy wiekowe generujg sredni
wolumen pojedynczego kredytu ponad 2,6 krotnie wyzszy niz doradcy w przedziale
26-45 lat. Dojrzaty pracownik staje sie dla przedsiebiorcow wiarygodnym partnerem
do rozmowy o finansach firmy.

® Produkty ubezpieczeniowe: kompetencje miekkie doradcoéw w wieku dojrzatym
pozwalaja na osigganie sredniej wartosci pozyskiwanej sktadki o 82% wyzszej w po-
rownaniu do doradcow ponizej 40 roku zycia.

® Kredyty dla klientéw indywidualnych: dojrzate grupy wiekowe dostarczaja wnioski
o srednim wolumenie o blisko 12% wyzszym niz srednia dla catego portfela projekto-
wego, skutecznie stabilizujgc koncowy wynik finansowy realizowanych kampanii.

3. Dwukierunkowy przeptyw kompetencji

Najwyzsza rentownosc¢ operacyjna w naszych strukturach generowana jest dzieki elimi-

nacji siloséow i wdrozeniu dwukierunkowej wymiany kompetencji wewnatrz zespotow.

W dobie transformacji technologicznej i wdrazania Al proces ten przynosi obustronne

korzysci:

® Mtodsi pracownicy naturalnie dzielg sie biegtoscia technologiczna. Pomagaja star-
szym doradcom w ptynnym poruszaniu sie po zaawansowanych panelach analitycz-
nych (w tym Speech Analytics opartym na sztucznej inteligencji) czy systemach CRM.
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Perspektywa eksperta

Automatyzacja powtarzalnych zadan pozwala dojrzatym pracownikom uwolni¢ czas
na gtebokie, relacyjne rozmowy z klientami.

® Pracownicy 50+ wnosza do struktur kapitat spokoju, wysoka inteligencje emocjonal-
Ng oraz naturalng odpornos¢ na stres. Ucza mitodszg czes¢ zespotu technik aktywne-
go stuchania, panowania nad gtosem i emocjami w trudnych sytuacjach. Przeciw-
dziata to szybkiemu wypaleniu zawodowemu mtodszych stazem doradcoéw, dbajac o
ich dobrostan psychiczny i obnizajac koszty rotacji.

4. Wyniki badan satysfakcji klientow (NPS)
Obiektywnym dowodem na to, ze wielopokoleniowos¢ tworzy idealnie uzupetniajacy

sie organizm biznesowy, sa wyniki badan NPS w realizowanych przez nas projektach
finansowych:

Wskaznik Najwyzszy wynik

Najwyzszy poziom w grupie dojrzatych ekspertow

Lojalnosc wobec marki e e (46+); rosnie liniowo wraz z wiekiem doradcy

Najwyzszy wynik réwnolegle w grupie 26-30 lat

Ocena konsultanta NPS 93 . o
i powyzej 51 lat

Wyniki pokazujg, ze klienci na rynku finansowym jednakowo wysoko cenig dwa rozne,
lecz doskonate uzupetniajace sie style obstugi: dynamiczne podejscie mtodszych do-
radcow i wywazone zaangazowanie starszego pokolenia.

Podsumowanie i wnioski

Doswiadczenia z realizacji zaawansowanego outsourcingu procesow finansowych wy-

raznie pokazuja, ze odejscie od jednolitych szablonéw rekrutacyjnych na rzecz zarza-

dzania réznorodnoscia wieku przynosi mierzalne korzysci biznesowe. Model Genera-

tions United jest wysoce efektywna strategia menedzerska z trzech powodow:

® \Wiaczenie do struktur oséb 50+ tworzy stabilng kotwice zespotu, ograniczajac fluktu-
acje i obnizajac koszty ciggtych procesdw rekrutacji oraz onboardingow.

® Elastyczna dywersyfikacja zadan pozwala optymalnie kierowac¢ mtodsze talenty do
kampanii wolumenowych, a dojrzatych doradcéw do proceséw doradczych o wyso-
kiej marzy.

® Model oparty na synergii pokolen realizuje w praktyce kryteria odpowiedzialnosci
spotecznej: gwarantuje, ze kazda grupa klientéw, od nastolatka po dojrzatego przed-
siebiorce, trafi na partnera do rozmowy o idealnie dopasowanym profilu kompeten-
cyjnym.

Aktywne wiaczenie oséb 50+ do struktur contact center to zatem nie tylko decyzja
Z obszaru polityki spotecznej, lecz empirycznie uzasadniona przewaga konkurencyjna.
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Rozdziat 8. Co dalej?

Jak zamienié wnioski w dziatanie

Zarowno nasze badanie, jak i wypowiedzi ekspertdw, pokazuja, ze potencjat dojrzatych
pracownikow jest znacznie wiekszy, niz czesto sie zaktada. Jednoczesnie wiele organi-
zacji wciaz nie wykorzystuje go w petni. Dlatego w tej czesci raportu przedstawiamy
rekomendacje wynikajace bezposrednio z przeprowadzonych badan i analiz. Kierujemy
je zaréowno do pracodawcoéw, jak i pracownikow, poniewaz odpowiedzialnos¢ za przygo-
towanie do zmian na rynku pracy lezy po obu stronach.

wszystkich respondentow srednia ocena troski firm
gotowych uczyc sie howych o dtugofalowy dobrostan
umiejetnosci pracownika

Rekomendacje dla firm

Na podstawie wynikdéw badania przygotowalismy sze$é rekomendacji dla pracodaw-
cow. Kazda z nich odnosi sie do obszaru, w ktérym respondenci wskazywali najwieksze
wyzwania lub niewykorzystany potencjat. Do kazdej rekomendacji dodalismy rowniez
prosty krok, od ktérego mozna rozpoczac¢ dziatania.

Wiaczenie zarzadzania wiekiem do strategii firmy

Do 2035 roku liczba oséb w wieku produkcyjnym w Polsce moze
zmniejszyC sie o ponad 2,1 min. 73,6% respondentéw uwaza, ze pra-
codawcy sg nieprzygotowani na nadchodzace zmiany demogra-
ficzne. Zarzadzanie wiekiem przestaje by¢ zadaniem dziatu HR,
powinno stac sie elementem planowania catej organizacji. Firmy,
ktdre wczesniej zaczng przygotowywac sie do zmian demograficz-
nych, beda miaty wieksze szanse na utrzymanie kompetencji, zaan-
gazowania pracownikow i ciggtosci dziatania.

Krok pierwszy: Umies¢ zarzadzanie wiekiem w strategii firmy z
mierzalnymi wskaznikami i odpowiedzialnoscig na poziomie zarza-
du. Przestan traktowac je tylko jako element compliance — to decy-
zja o tym, skad firma bedzie bra¢ kompetencje za piec lat.
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Dostep do szkolen i rozwoju zawodowego bez ograniczen
wiekowych

95,6% respondentdéw 50+ deklaruje gotowos¢ do nauki nowych
umiejetnosci. Zmiane kwalifikacji tej grupy realizuje zaledwie 4,4%
firm. Badania pokazuja, ze osoby z wiekszym doswiadczeniem za-
wodowym czesto najskuteczniej ucza sie wtedy, gdy moga od razu
wykorzysta¢ nowa wiedze w praktyce. Zamiast jednorazowych
warsztatow, ktdre rzadko przynosza trwata zmiane, skuteczniejsze
sg dtuzsze programy z prawdziwym zadaniem i wsparciem men-
torskim.

Krok pierwszy: Sprawdz, czy budzety szkoleniowe sa dystrybuowa-
ne dla wszystkich grup wiekowych w rownym stopniu — i czy masz
na to dane. Zamiast jednorazowych szkolen z Al organizuj projekty,
w ktérych pracownicy od razu stosuja nowe narzedzia do prawdzi-
wych zadan.

Zarzadzanie wiedzg i doswiadczeniem

75,9% respondentéow wolatoby stopniowo zmniejsza¢ wymiar pracy
zamiast nagtego odejscia — to sygnat gotowosci do przekazywania
wiedzy, jezeli firma stworzy ku temu warunki. Wiele waznych infor-
macji nigdy nie trafia do procedur czy dokumentéw. Gdy odchodzi
doswiadczony pracownik, czesto odchodzi razem z nim czesc tej
wiedzy np. kontekst decyzji, pamiec¢ o btedach czy siec relacji

Krok pierwszy: Zdefiniuj, ktére kompetencje niosg wiedze kry-
tyczna dla dziatania firmy. Zacznij zapisywac kluczowe decyzje i ich
uzasadnienia przed wdrozeniami Al. Zaprojektuj role eksperta we-
wnetrznego jako formalna sciezke kariery.

Doswiadczenie jako wsparcie wdrozen Al

76,1% pracownikow 50+ deklaruje ptynne korzystanie z narzedzi Al.
89,8% nie obawia sie wyzwan technologicznych — o 5 pp. wiecej niz
Srednia ogotu. Jednoczesnie 75% respondentdw spotyka sie ze ste-
reotypem wolniejszej nauki technologii, a 54% mniejszej kreatyw-
nosci. Takie stereotypy moga sprawiac, ze doswiadczeni pracowni-
cy rzadziej sg wiaczani do projektéw zwigzanych z Al, mimo ze ich
wiedza branzowa bywa w nich bardzo cenna.

Krok pierwszy: Wiacz pracownikéw 50+ do projektéw Al jako osoby
weryfikujgce poprawnoscé wynikow i wskazujace wyjatki na podsta-
wie wiedzy z praktyki. Zaplanuj wdrazanie narzedzi z mysla o roz-
nych stylach uczenia sie.
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Przywédztwo przygotowane na wielopokoleniowosé
Gotowos¢ menedzeréw do zarzadzania zespotami wielopokolenio-
05 wymi respondenci oceniaja na 2,8 na 5 - niemal potowa ocenia ja
negatywnie. Jednoczesnie w organizacjach, ktére swiadomie budu-
ja wielopokoleniowe zespoty, réznorodnos¢ wiekowa przektada sie
na mierzalne wyniki: wyzsze NPS, nizsza rotacje i wyzszg marzowosc¢
w segmentach wymagajacych doswiadczenia. Zarzadzanie wielo-
pokoleniowym zespotem to dzis kompetencja, bez ktdrej transfer
wiedzy nie zachodzi, doswiadczeni pracownicy nie sg wiaczani do
projektéw transformacyjnych, a réznorodnos¢ wiekowa generuje
tarcie zamiast synergii.
Krok pierwszy: Uwzglednij zarzadzanie wielopokoleniowe jako mie-
rzalng kompetencje menedzerska, w ocenach okresowych, progra-
mach rozwoju lideréw i kryteriach awansu. Zacznij od diagnozy: czy
menedzerowie w Twojej organizacji wiedzg, jak prowadzi¢ transfer
wiedzy miedzy pokoleniami i jak budowac¢ warunki do rzeczywistej
wspotpracy?

Zdrowie pracownikéw a dtuzsza aktywnosé zawodowa
.Firma dba o moja sprawnosc psychofizyczna i dtugofalowy dobro-
stan” — ocena 2,6 na 5, jeden z najnizszych wynikéw w catym ba-
daniu. Tymczasem 86,5% respondentdw ocenia swojg kondycje fi-
zyczna jako dobra lub bardzo dobrg, a 82,3% — kondycje psychiczna.
Wyniki pokazuja, ze pracownicy znacznie lepiej oceniajg wiasna
kondycje niz wsparcie, jakie otrzymuja od pracodawcow w obszarze
dobrostanu.

Krok pierwszy: Przejdz od standardowego pakietu medycznego do
dziatan profilaktycznych dostosowanych do etapu kariery. Rozwaz
rozwigzania, ktére pozwalajg pracownikom stopniowo dostosowy-
wac sposob i wymiar pracy do zmieniajacych sie potrzeb na réznych
etapach zycia zawodowego. Rozwaz wdrozenie Work Ability Index
— narzedzia oceniajacego zdolnos¢ pracownikow do dtugotermino-
wej aktywnosci zawodowej z uwzglednieniem zdrowia, obcigzenia
i zasobdw. Zadaj pytanie czy firma jest zaprojektowana na wielolet-
nie funkcjonowanie ludzi w dobrej kondycji?
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Wskazniki zarzagdzania wiekiem w raportowaniu firmy

40,1% respondentéw doswiadczyto dyskryminacji wiekowej. Zaled-
wie 10,2% firmm ma procedury jej przeciwdziatania. 70% firm ograni-
cza sie do wymaganych prawem tabel statystycznych. Bez odpo-
wiednich danych trudno ocenic¢, czy wszystkie grupy wiekowe maja
rowny dostep do rozwoju, awansow i howych mozliwosci zawodo-
wych.

Krok pierwszy: Wprowadz coroczny przeglad danych: kto dostaje
projekty rozwojowe, budzety szkoleniowe i nowe role — w rozbiciu
na grupy wiekowe. Dodaj wiek jako wymiar do raportowania rézno-
rodnosci na poziomie zarzadu.

Pytania, ktére warto sobie zada¢

Kazda organizacja znajduje sie dzis w innym miejscu. Dla jednych wyzwaniem
bedzie rekrutacja, dla innych transfer wiedzy lub rozwdéj kompetencji. Niezaleznie
od branzy warto regularnie zadawac sobie kilka pytan, ktdre pomagaja ocenic
gotowosc firmy do zmian demograficznych i technologicznych.

® Czy wiemy, jak bedzie wygladata struktura wiekowa naszej organizacji za
5-10 lat?

® Czy monitorujemy dostep do szkolen, awanséw i projektéw rozwojowych w
réznych grupach wiekowych?

® Czy posiadamy plan przekazywania wiedzy przez osoby odchodzace z or-
ganizacji?

® Czy doswiadczeni pracownicy sg angazowani we wdrozenia nowych tech-
nologii i projektéw Al?

® Czy liderzy sg przygotowani do zarzadzania zespotami wielopokoleniowy-
mi?

® Czy nasze dziatania dotyczace dobrostanu odpowiadaja potrzebom pra-
cownikoéw na réznych etapach zycia zawodowego?

® Czy wiemy, w ktérych grupach pracownikéw rosnie ryzyko spadku zdolno-
$ci do pracy - i czy mamy plan, zeby temu przeciwdziata¢?

® Czy potrafimy wskaza¢ konkretne dziatania ograniczajace ryzyko dyskry-
minacji wiekowej?

® Czy wiek jest analizowany jako jeden z wymiaréw réznorodnosci w naszej
organizacji?

Jesli na wiekszosé powyzszych pytan trudno odpowiedzie¢ jednoznacznie,
warto rozpocza¢ od diagnozy obecnej sytuacji organizacji.
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Perspektywa eksperta

Jadwiga Ford

Psycholog i psychoterapeutka w procesie certyfika-
cji, ekonomistka, senior menedzer z wieloletnim do-
swiadczeniem w korporacjach miedzynarodowych

Sprezystosc i doswiadczenie

Dlaczego w erze sztucznej inteligencji pracownicy 50+ stajg sie przewaga strategiczna

Wydaje sie to paradoksalne, ale wyttuma-
czenie jest proste: im szybciej sztuczna in-
teligencja uczy sie przyswajac dane, tym
wyrazniej doceniamy to, czego zaden al-
gorytm nie skopiuje — dojrzaty osad, spo-
koj w kryzysie i umiejetnos¢ zadawania
wiasciwych pytan. To trzy kompetencije,
w ktdrych doswiadczeni pracownicy maja
przewage trudna do podrobienia.

Widac¢ to w politykach zatrudnienia doj-
rzatych gospodarek. Japonia, gdzie odse-
tek pracujacych po 55. roku zycia nalezy
do najwyzszych na sSwiecie, w znowelizo-
wanym w 2021 r. Act on Stabilization of
Employment of Elderly Persons natozyta
na pracodawcow tzw. obligation to make
efforts — obowigzek dazenia do zapewnie-
nia pracownikom mozliwosci aktywnosci
zawodowej do 70. roku zycia. Finlandia
od dekad rozwija podejscie work ability:
Work Ability Index Finnish Institute of Oc-
cupational Health jest trwatym elemen-
tem tamtejszej medycyny pracy i publicz-
nych programow wspierajgcych zdolnosc
do pracy. Niemiecki Fraunhofer IAO do-
kumentuje, ze zespoty wielopokoleniowe
przynosza realne korzysci organizacyjne

tam, gdzie swiadomie wykorzystuje sie
komplementarnos¢ kompetencji mtod-
szych i starszych pracownikow. Singapur
W programie SkillsFuture oferuje osobom
40+ zwiekszone dofinansowanie szkolen
(Mid-Career Enhanced Subsidy). Wniosek
jest wspdlny: doswiadczenie przestaje
by¢ kosztem, a staje sie kompetencja
strategiczna.

Mit ,overqualified” - co naprawde
mowig badania

Jeden z najbardziej zywotnych mitéw pol-
skiego HR — ze kandydat po piecdziesiat-
ce jest ,zbyt doswiadczony i przekwalifi-
kowany” — upada pod ciezarem danych.
Obszerny artykut przegladowy Rudolpha,
Rauvoli, Costanzy i Zachera w Journal of
Business and Psychology (2021, publika-
cja online: 2020), okreslany przez samych
autorow jako myth-busting review, poka-
zuje, ze realne réznice poznawcze i mo-
tywacyjne miedzy generacjami s3 mar-
ginalne, a wiekszos¢ rzekomych ,roznic
pokoleniowych” okazuje sie artefaktem
kulturowym lub efektem zatozen me-
todologicznych. Raport amerykanskich
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National Academies of Sciences, Engine-
ering, and Medicine wprost zaleca, by nie
budowac¢ decyzji menedzerskich na ety-
kietach pokoleniowych.

Sama inteligencja skrystalizowana — wie-
dza, osad, rozumowanie w ztozonym kon-
tekscie — w wiekszosci badan pozostaje
stabilna lub rosnie przynajmniej przez 60.
dekade zycia. Raport OECD ,Retaining
Talent at All Ages” (2023) dokumentuje,
ze organizacje swiadomie zarzadzajace
wiekiem osiggaja wyzsza produktywnosc
i nizsza rotacje. World Economic Forum w
.Future of Jobs Report 2025" wsrod naj-
szybciej rosnacych obecnie w cene kom-
petencji wymienia zaréwno obszary tech-
nologiczne (Al i big data), jak i wyraznie
ludzkie — myslenie analityczne, odpornosc¢
i elastycznosc, przywodztwo, kreatywne
rozwigzywanie problemow. W tej ,ludz-
kiej" potowie listy dojrzaty ekspert nie ma
powodu obawiac sie Al.

Pytanie ,czy kandydat nie jest zbyt wy-
kwalifikowany” warto zastgpi¢ znacznie
produktywniejszym: jakg autonomie i
jakg misje moge mu zaproponowac, by
zechciat zostawi¢ w naszej organizacji
swoyj slad?

Neuropsychologia spokoju

Druga, czesto niedoceniana przewaga
dojrzatych pracownikow jest regulacja
emocji. Prace zespotu Laury Carstensen
ze Stanford Center on Longevity (2021-
2024) potwierdzaja zjawisko okreslane
jako ,efekt pozytywnosci”: z wiekiem ro-
Snie zdolnos¢ kierowania uwagi na infor-
macje istotne, a reakcje leku i ztosci wy-
gasaja szybciej. To nie ttumienie emocji,
lecz ich dojrzalsze przetwarzanie. Prze-
tozenie tego mechanizmu na codzienna
praktyke zespotowa — mniejsza eskalacje
konfliktow, trafniejsze decyzje w kryzy-
sie, wieksza ciggtosc¢ operacyjna — jest juz
uprawnionym whnioskiem aplikacyjnym,
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Perspektywa eksperta

nie bezposrednim wynikiem cytowanej
literatury.

Stawka jest wysoka. WHO i Miedzynaro-
dowa Organizacja Pracy w policy briefie
.Mental Health at Work” (2022) szacuja
globalny koszt zaburzen lekowych i de-
presyjnych na okoto bilion dolaréw rocz-
nie — to cena utraconej produktywnosci i
przerwanych sciezek kariery. Dojrzali pra-
cownicy petnia tu role naturalnego stabi-
lizatora emocjonalnego ryzyka.

Warto dopowiedzie¢ cos, co kultury
Wschodu wiedza od pokolen. Japonska
koncepcja ikigai — poczucia sensu pracy
i zycia — ma coraz solidniejsze pokrycie
empiryczne. Wczesne analizy w Ohsaki
Cohort Study (Tohoku University) wyka-
zaty zwigzek silnego ikigai z nizszg smier-
telnoscia ogolng; nowsze wyniki Japan
Gerontological Evaluation Study (JAGES,
2022 i pdzniejsze) wskazuja dodatkowo na
istotnie nizsze ryzyko niepetnosprawnosci
funkcjonalnej i demencji. Cztowiek, ktory
widzi sens w tym, co robi, pracuje dtuzej,
madrzej i spokojnie;.

Cztery rekomendacje dla organizacji

Po pierwsze - warto usunac filtr ,overqu-
alified” z systemow ATS i zastapic¢ go py-
taniem o dopasowanie motywacyjne oraz
realng przestrzen autonomii, jaka stano-
wisko oferuje.

Po drugie - warto budowac¢ miedzypoko-
leniowe pary mentorskie. Transfer wiedzy
skrystalizowanej i cyfrowej dziata w obie
strony, co potwierdzajg niemieckie zespo-
ty mieszane wiekowo i japonskie Silver
Human Resource Centers.

Po trzecie - w ocenie ryzyka zespotu
mierzmy nie tylko kompetencje twarde,
ale i sprezystos¢ psychologiczng oraz re-
gulacje emocji. To one decydujg o odpor-
nosci organizacji w kryzysie.
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Po czwarte - pora powaznie zainwesto-
wac w reskilling pracownikéw 50+ w ob-
szarze Al. Dane OECD (Survey of Adult
Skills / PIAAC oraz kolejne edycje Skills
Outlook) spdjnie pokazuja, ze udziat pol-
skich pracownikéw po 55. roku zycia w

Perspektywa eksperta

W erze sztucznej inteligencji przewa-
ge budujqg nie ci, ktorzy wiedzqg najwie-
cej, lecz ci, ktorzy wiedzq, kiedy zadac¢
wiasciwe pytanie - i potrafig zachowaé
spokdj, gdy odpowiedzZ nie przychodzi
od razu.

ksztatceniu ustawicznym jest istotnie niz-
szy niz w Finlandii czy Singapurze — a ta
réznica z kazdym rokiem jest coraz kosz-
towniejsza.

[ ] [ ] V &
Rekomendacje dla pracownikow
Co moze poméc w budowaniu dalszej aktywnosci zawodowej?

Wyniki badania pokazuja, ze doswiadczenie, gotowosc¢ do nauki i umiejetnos¢ dostoso-
wywania sie do zmian stajg sie coraz wazniejszymi elementami zawodowego bezpie-
czenstwa. Ponizej przedstawiamy piec dziatan, ktdre moga pomaoc lepiej odnaleze sie
na wspotczesnym rynku pracy — niezaleznie od wieku i zajmowanego stanowiska.

Nie przestawaj sie uczy¢

Nowe technologie, narzedzia Al i zmieniajgce sie modele pracy
wpltywaja dzis na niemal kazda branze. Regularne zdobywanie no-
wych umiejetnosci staje sie elementem codziennego funkcjonowa-
nia zawodowego, a nie jednorazowym etapem kariery.

Krok pierwszy: Wybierz jedna nowa umiejetnos¢ lub narzedzie,
ktore moze przydac sie w Twojej pracy, i poswiec¢ czas na jego prak-
tyczne wyprobowanie.

Doceniaj wartos¢ swojego doswiadczenia

Doswiadczenie zawodowe to nie tylko wiedza merytoryczna. To tak-
ze umiejetnosc oceny sytuacji, rozwigzywania problemadw, budo-
wania relacji i podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci. W
sSwiecie szybkich zmian s3 to kompetencje rownie wazne jak znajo-
mos¢ nowych technologii.

Krok pierwszy: Zastandw sie, jakie sytuacje zawodowe z ostatnich
lat najlepiej pokazuja Twoje najmocnigjsze strony.
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Dbaj o to, aby Twoje osiaggniecia byly widoczne

Wiele oséb zaktada, ze dobre wyniki obronig sie same. Nie zawsze
tak jest. Warto dokumentowac¢ efekty swojej pracy, dzieli¢ sie wie-
dza i pokazywac doswiadczenie, ktére moze by¢ cenne dla innych.
Krok pierwszy: Przygotuj krotka liste projektow, osiggniec lub decy-
zji, z ktérych jestes najbardziej dumny lub dumna.

Traktuj zdrowie jako element swojej kariery zawodowej

Dobra kondycja fizyczna i psychiczna wptywa na energie, koncen-
tracje, odpornos¢ na stres i gotowos¢ do podejmowania nowych
wyzwan. Wydtuzajaca sie aktywnos¢ zawodowa sprawia, ze troska o
zdrowie staje sie rowniez inwestycjg w przysztos¢ zawodowa.

Krok pierwszy: Zastandw sie, jakie nawyki najbardziej wspieraja
Twoja energie i efektywnos¢ w pracy.

Mysl o karierze dtugoterminowo

Dzisiejsze kariery zawodowe coraz rzadziej przebiegaja wedtug jed-
nego, przewidywalnego scenariusza. Warto regularnie zastanawiac
sie nad tym, jakie role, projekty i aktywnosci moga by¢ interesujace
na kolejnych etapach zycia zawodowego.

Krok pierwszy: Odpowiedz sobie na pytanie, jak chciatbys lub chcia-
tabys pracowac za piec lat i co warto zaczac¢ budowac juz dzis.

Nie ma jednej recepty na dtugg i satysfakcjonujacag aktywnos¢ zawodowa. Wyniki ba-
dania pokazuja jednak, ze doswiadczenie, gotowos¢ do nauki, dbatos¢ o zdrowie oraz
Swiadome planowanie kolejnych etapow kariery stajg sie coraz wazniejszymi elemen-
tami zawodowego bezpieczenstwa. W swiecie szybkich zmian to wiasnie umiegjetnosc
taczenia zdobytej przez lata wiedzy z otwartoscig na nowe rozwigzania moze okazac sie
jednym z najwiekszych atutéw pracownikéw niezaleznie od wieku.
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Perspektywa eksperta

Wiola tada-Szewczenko

CEO IQS

Wiek to kompetencja, a nie data waznosci.

Na podstawie danych z badania Fundacji
The best age widze, ze rynek pracy traci
dzis lekka reka 40% swojego potencja-
tu przez uprzedzenia, na ktére po prostu
przestato nas byc¢ stac. Jestesmy sSwiad-
kami ogromnej luki percepcyjnej, gdzie
z jednej strony mamy dojrzatych pracow-
nikdw, ktoérzy czuja sie sprawni techno-
logicznie, sg gotowi na zmiany i lojalni. Z
drugiej — rynek, ktoéry nakleja im etykiety
.Zbyt doswiadczonych” lub ,nienadaza-
jacych”. To btad, ktéry bedzie nas drogo
kosztowat.

Demografia nie wybacza i musimy to
powiedzie¢ wprost — ageizm to koszt, na
ktory organizacje coraz mniej moga sobie
pozwoli¢. W ciggu najblizszej dekady licz-
ba dostepnych pracownikow drastycznie
spadnie. Firmy, ktore dzis marginalizuja
kandydatow 50+, za kilka lat moga bole-
Snie odczuc¢ skutki niedoboru talentow i
doswiadczenia.

Tymczasem doswiadczenie to odpornosc.
W czasach permanentnego kryzysu — od
pandemii, przez wojne, po inflacje — doj-
rzaty pracownik to kapitat stabilnosci.
Wnosi do zespotu spokdj i perspektywe,

ktorej czesto brakuje mtodszym, mniej do-
Swiadczonym liderom. Musimy uwierzyc,
ze doswiadczenie nie jest obcigzeniem;
jest naturalnym mechanizmmem odpor-
nosciowym firmy. Uwazam, ze szczegolna
uwage musimy poswieci¢ kobietom 45+,
ktore statystycznie — co pokazuje badanie
— najdotkliwiej odczuwaja skutki dyskry-
minacji wiekowej.

Musimy tez zerwac z przekonaniem, ze
nauka ptynie tylko w jedna strone. Pro-
mujmy model mentoringu odwréconego,
gdzie miodszy pracownik (25 lat) wprowa-
dza starszego kolege w swiat narzedzi Al
i najnowszych technologii, a dojrzaty pra-
cownik (50 lat) uczy mtodszych strategii,
trudnych negocjacji i budowania trwatych
relacji biznesowych.

Pracodawcy, ktérzy jako pierwsi zburza
stereotypy, wdroza rzetelne programy
reskillingu i docenig réznorodnos¢ po-
koleniowa, zyskaja potezna przewage w
Swiecie dotknietym deficytem talentéw.
Przysztos¢ biznesu nalezy do tych, ktorzy
zrozumieja, ze PESEL nie definiuje poten-
cjatu.
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Technologia zmienia sposéb pracy.
Demografia zmienia rynek pracy.
Ale jedno pozostaje niezmienne

- wartos¢ ludzi, ktorzy chca sie
rozwijaé, dzieli¢ wiedzg i budowac
przysztos¢ razem z innymi.
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Metodologia

Raport Sita doswiadczenia w erze Al — powstat w oparciu o triangulacje zrédet danych,
obejmujaca cztery wzajemnie uzupetniajace sie komponenty: badanie ilosciowe prze-
prowadzone metoda CAWI, badanie jakosciowe (indywidualne wywiady pogtebione),
analize raportow ESG polskich spotek gietdowych oraz analize danych i opracowan za-
stanych.

BADANIE ILOSCIOWE (CAWI)

Badanie internetowe na prébie pracownikow poszukujacych pracy

4 031 CAWI 12.02-12.03

respondentéw metoda zbierania 2026
— catkowita liczba danych (Computer- ) -
uczestnikéw badania Assisted Web termin realizacji

Interview) badania

Badanie zrealizowano metoda internetowa (CAWI). W badaniu wziety udziat 4 031 oso-
by. Poszczegdlne pytania maja rézna podstawe analityczna (N) wynikajaca z sekwencji
pytan.

Wyniki badania CAWI odzwierciedlajg deklaracje i subiektywne doswiadczenia re-
spondentdw. Nie nalezy ich interpretowac jako dowodu na systematyczne wystepowa-
nie opisywanych zjawisk we wszystkich organizacjach. Raport identyfikuje tendencje
i wzorce w skali rynku pracy, nie ocenia indywidualnych pracodawcow.

Struktura proby

Kobiety 64,5% Ponizej 30 lat 5,7%
Mezczyzni 35,0% 30-40 lat 21,8%
Inna / brak odpowiedzi 0,5% 40-50 lat 46,1%
50 lat i wiecej 26,4%
Stanowisko %
Specjalista/-ka 33,1% Sytuacja zawodowa %
Menedzer/-ka / Kierownik/-czka 36,0% Pracuje, nie szuka pracy 39,3%
Dyrektor/-ka 19,9% Pracuje, rozglada sie za nowa praca| 42,6%
Wiasha dziatalno$é gospodarcza 6,9% Aktywnie szuka pracy 16,8%
Inne / praktykant 4.1% Nie pracuje, nie szuka 1,3%
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BADANIE JAKOSCIOWE (IDI)
Uzupetnieniem badania ilosciowego byto 36 indywidualnych wywiaddw pogtebionych (IDI)

Wywiady przeprowadzono z osobami reprezentujacymi

36 rézne grupy wiekowe, doswiadczenia zawodowe oraz role

na rynku pracy. Celem byto pogtebienie wynikéw iloscio-

indywidualnych wych, identyfikacja mechanizmdw stojacych za obser-
wywiadoéw wowanymi zjawiskami oraz zebranie doswiadczen zwig-
pogtebionych (IDI) zanych z funkcjonowaniem na rynku pracy w warunkach

zmian demograficznych i transformacji Al.

Analiza raportow ESG

Analizie poddano 50 raportéw ESG polskich spoétek noto-

wanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warsza-
so wie (indeksy WIG20 i WIG40). Analizowano raporty za rok
2025, a w przypadku spotek, ktére nie opublikowaty jesz-
cze raportu za 2025 rok, uwzgledniono raport za rok 2024.
Analiza koncentrowata sie na dziataniach podejmowa-
nych przez organizacje w obszarze zarzadzania wiekiem,
roznorodnosci pokoleniowej, rozwoju kompetencji oraz
utrzymania pracownikéow w réznych grupach wiekowych.

raportéw ESG polskich
spotek gietdowych

Komentarze eksperckie

Raport wzbogacony zostat o komentarze eksperckie autorstwa praktykow i lideréw re-
prezentujacych srodowisko biznesu, HR, nauki oraz administracji publicznej. Eksper-
ci dziela sie wtasna perspektywa na zjawiska opisywane w raporcie, a ich komentarze
stanowia samodzielng warstwe merytoryczna raportu: poszerzaja i kontekstualizuja
temat, wskazuja ryzyka i wyzwania wynikajace z praktyki biznesowej oraz proponuja
rekomendacje dziatan.

Komentarze respondentéow

W raporcie wykorzystano réwniez wypowiedzi respondentdéw pochodzace z badania
ilosciowego oraz indywidualnych wywiaddw pogtebionych (IDI). Cytaty nie stanowia
materiatu reprezentatywnego statystycznie i nie sg prezentowane jako dowdd po-
wszechnosci opisywanych zjawisk. Ich celem jest zobrazowanie doswiadczen, postaw
i perspektyw uczestnikow badania oraz uzupetnienie wynikéw ilosciowych o kontekst
jakosciowy.

Analiza danych zastanych

Raport wykorzystuje dane i opracowania zastane z dwoch gtéwnych kategorii:

® dane statystyczne i prognozy demograficzne - Ctéwny Urzad Statystyczny
(GUS), Eurostat, OECD oraz raport Polskiego Instytutu Ekonomicznego (PIE) ,Kon-
sekwencje zmian demograficznych dla podazy pracy w Polsce” (2024);

® raporty branzowe dotyczace rynku pracy i Al - m.in. Future of Jobs Report 2025
(World Economic Forum), Global Al Jobs Barometer (PwC) oraz OECD ,Retaining
Talent at All Ages” (2023) i OECD Survey of Adult Skills (PIAAC).
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