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Od Autorow

Polski rynek pracy wchodzi w okres, w ktorym wspodtpraca osdb reprezentujgcych rézne pokolenia staje sie codziennoscig. Zmiany demograficzne,
wydtuzajaca sie aktywnos¢ zawodowa oraz coraz wieksza réznorodnos¢ doswiadczen, wartosci i oczekiwan pracownikéw sprawiajg, ze umiejetnosé

skutecznego zarzadzania zespotami wielopokoleniowymi staje sie jedng z kluczowych kompetencji wspoétczesnych organizacji.

Jednoczesnie w dyskusji o rdznorodnosci wcigz stosunkowo niewiele uwagi poswieca sie zjawiskom ageizmu i adultyzmu. Cho¢ rzadko przybierajg
one forme otwartej dyskryminacji, czesto ujawniajg sie w codziennych decyzjach, sposobie komunikacji, podziale odpowiedzialnosci czy ocenie
potencjatu pracownikow. To wiasnie te subtelne, czesto nieuswiadomione mechanizmy mogg wptywaé na poczucie sprawczosci, zaangazowanie,

wspotprace oraz gotowos¢ do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem.

Celem naszego badania byto pokazanie skali tych zjawisk oraz zrozumienie, w jaki sposéb sg one postrzegane przez pracownikdw reprezentujgcych
rézne grupy wiekowe. ChcieliSmy rowniez sprawdzié, czy wiek wptywa na codzienne doswiadczenia w miejscu pracy — od mozliwosci wyrazania

wiasnych opinii, przez dostep do rozwoju, az po poczucie bycia traktowanym z szacunkiem.

Mamy nadzieje, ze raport stanie sie inspiracjg do refleksji nad tym, jak budowa¢ srodowiska pracy, w ktérych wiek nie jest ani ograniczeniem, ani
przywilejem, lecz jednym z elementéw rdéznorodnosci organizacji. Wierzymy, ze Swiadome dostrzeganie subtelnych mechanizmdéw zwigzanych
z wiekiem jest pierwszym krokiem do tworzenia kultur organizacyjnych opartych na wzajemnym szacunku, wykorzystaniu potencjatu wszystkich

pokolen oraz skutecznej wspotpracy w zespotach przysztosci.
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Wprowadzenie:

Odsetek oséb w wieku
produkcyjnym w Polsce 2025 r.

58,1%

Wobec 60,08% w 2000 r.*

W obliczu zmieniajgcej sie struktury demograficznej w Polsce sposdb, w jaki organizacje bedg zarzadzac réznorodnoscig wiekowa, stanie sie
jednym z kluczowych czynnikéw ich dtugofalowej konkurencyjnosci. Od tego zaleze¢ bedzie nie tylko zdolno$¢ do utrzymania kompetencji,
budowania zaangazowania i skutecznego transferu wiedzy, ale réwniez tempo adaptacji do zmian oraz potencjat innowacyjny zespotéw.
Niezaleznie od tego, czy méwimy o ,,szklanym suficie” ograniczajgcym rozwdj starszych pracownikéw, czy o niewykorzystanym potencjale
0sob dopiero rozpoczynajacych kariere, uprzedzenia zwigzane z wiekiem prowadzg do tych samych konsekwencji — ograniczajg rozwdj

Obciagzenie demograficzne ludzi i organizacji.

72/100

Paradoks polega na tym, ze w czasie, gdy organizacje inwestujg w rdéznorodnos¢ i inkluzywnosé, wiek pozostaje jedng z najmniej

Na 100 oséb w wieku produkcyjnym,

przypadajg 72 w wieku
nieprodukcyjnym.
W 2010 r.: 55/100*

Osoby w wieku produkcyjnym
w Polsce w 2060 r.

15,1 min

Wobec 21,7 min w 2026 roku*

*Zrédta: Gtéwny Urzqd Statystyczny:

dostrzeganych osi nieréwnego traktowania. W przeciwieistwie do wielu innych form uprzedzen stereotypy zwigzane z wiekiem bywaja
spotecznie akceptowane, a nawet traktowane jako ,zdroworozsgdkowe”. To sprawia, ze tatwo przenikajg do codziennych decyzji —
dotyczacych rekrutacji, awanséw, powierzania odpowiedzialnych zadan czy dostepu do rozwoju — czesto pozostajgc niezauwazone

zaréwno przez pracownikdw, jak i samych menedzerdéw.

Celem raportu nie jest jedynie opisanie skali zjawiska, lecz zrozumienie mechanizmoéw, ktdre sprawiajg, ze wiek staje sie jednym
z kryteridw oceny pracownika — czesto silniejszym niz jego kompetencje, doswiadczenie czy potencjat. Wyniki pozwalajg zobaczyé¢, jak
rézne grupy wiekowe postrzegajg swoje miejsce na rynku pracy, gdzie pojawiajg sie najwieksze napiecia oraz jakie wyzwania stojg dzi$

przed organizacjami, ktére chcg skutecznie wykorzystywac potencjat wielopokoleniowych zespotéw.

e Sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju 2025, rozdziat ,Sytuacja demograficzna Polski”, Warszawa 2026
* Sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju 2025, podrozdziat,, Wspdtczynnik obcigzenia demograficznego”, Warszawa 2026
*  Prognoza ludnosci na lata 2023-2060, Warszawa 2023, tablice prognozy ludnosci wedtug ekonomicznych grup wieku.



Informacje

Gtéwnym celem badania byto
zweryfikowania postrzegania ageizmu

i adultyzmu wsréd obecnych uczestnikéw
rynku pracy. W ramach badania
zweryfikowano m.in. jak polscy
pracownicy postrzegajg przejawy
(nie)rownego traktowania ze wzgledu na

wiek.

Badanie zrealizowano w okresie styczen-luty 2026 roku na
prébie aktywnych zawodowo Polek i Polakow (N = 1720),
dobranej sposréd uzytkownikéw portalu praca.pl. Préba
jest reprezentatywna ze wzgledu na ptec i wiek oraz
przewazona do struktury aktywnosci zwigzanej

z poszukiwaniem pracy w populacji ogdlnej.
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Charakterystyka

W badaniu wzieli udziat pracownicy reprezentujacy zréznicowane role
zawodowe, branze, grupy wiekowe oraz wielkos$¢ organizacji, co pozwolito
na analizy poréwnawcze miedzy grupami funkcjonujacymi w odmiennych
warunkach pracy i na réznych etapach kariery.

Wyniki prezentowane sg zaréwno dla catej prdby, jak i w przekrojach
wedtug ptci, wieku, stanowiska, stazu, wielkosci organizacji oraz branzy.
Nalezy jednak pamieta¢, ze niektére analizowane podgrupy
(w szczegdlnosci wybrane branze oraz stanowiska) charakteryzujg sie
relatywnie niewielkg liczebnoscig. Prezentowane dane nalezy w tych
przypadkach traktowac jako materiat eksploracyjny, wskazujgcy mozliwe
tendencje i kierunki, ktére wymagajg dalszej weryfikacji na wiekszych

prébach.

Wielkos¢ miejsca pracy

mniej niz 10 pracownikéw - 10%
10 - 49 pracownikéw | NG 13%
50 - 250 pracownikéw || A 23
wiecej niz 250 pracownikow || NG 2

Struktura ptci

47%
53%

H Mezczyzni Kobiety

Staz pracy w obecnej firmie

ponizej 3 miesiecy M 5%
od 3 miesiecy do 1 roku NN 13%
powyzejroku do 2 lat I 10%
powyzej2 latdo 3 lat I 8%
powyzej3latdo 5lat I 14%
powyzej5 lat do 10 lat N 3%
powyzej 10 lat NG 7%
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Struktura wieku

18-34lata [ °%

35-44lata || 2

as-s4 lata || NN -
55 lat i wiecej _ 20%

Stanowisko

Kadra kierownicza wyzszego szczebla [l 5%
Kadra kierownicza éredniego szczebla | 22

Stanowiska specjalistyczne | RN /0%

Stanowiska asystenckie [l 5%

Pracownicy fizyczni [ I 20%

N =1636



~7
Gtowne

whioski

Poczucie podmiotowosci pracownika nie rozktada sie
réwnomiernie wzdtuz Sciezki zawodowej, lecz
przyjmuje . Doswiadczenie

marginalizacji, bycia niewystuchanym i pomijanym,

osigga najwieksze natezenie na obu krancach kariery:

wsrod pracownikdw najmtodszych i najstarszych.
Wskazuje to, ze o pozycji gtosu w organizacji nie
przesgdzajg kompetencje ani staz, lecz

zawodowego.

Skala bezposredniego doswiadczenia dyskryminacji
ze wzgledu na wiek jest znaczgca: deklaruje je

, a W pokoleniu Gen Z —
70%, blisko dwukrotnie wiecej niz w grupach
starszych. Zjawisko tradycyjnie wigzane
z pracownikami starszymi okazuje sie zatem przede
wszystkim doswiadczeniem najmtodszych

uczestnikdw rynku pracy.
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Kiedy wiek zaczyna decydowad o tym, czyje
pomysty sg traktowane powaznie, komu powierza
sie odpowiedzialnos¢ i kto ma realny wptyw na
funkcjonowanie organizacji,

. Pracownik traci poczucie wptywu
i gotowos¢ do angazowania sie, organizacja zas
ogranicza wtasng zdolnos¢ do uczenia sie,
innowacji i wykorzystywania potencjatu

zgromadzonego w zespotach.

Wiek petni w tym ujeciu funkcje

, @ nie miary rzeczywistych
umiejetnosci. Aktywuje utrwalone kategoryzacje,
ktore wspodtksztattujg sposdb powierzania zadan,
uwzgledniania opinii w procesach decyzyjnych oraz

dystrybucji dostepu do projektéw rozwojowych.



Ewa Cieslik

Liderka zespotdow
sprzedazowych, trenerka,

coach i mentor liderow
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Raport ,Ageizm i adultyzm w Polsce 2026” dostarcza czegos, czego wczesniej brakowato. Twardych liczb tam, gdzie wczesniej byty tylko pojedyncze historie

i przeczucia.

15 lat w zarzgdzaniu zespotami sprzedazowymi w bankowosci i praca ze studentami na uczelni nauczyty mnie, ze nieréwne traktowanie ze wzgledu na wiek rzadko wyglgda
jak jawna decyzja. To codzienne, drobne wybory. Komu powierza sie trudnego klienta, kogo zaprasza sie na spotkanie strategiczne, czyje zdanie traktuje sie powaznie,

a czyje jako ciekawostke na poZniej. Poczucie bycia niewystuchanym przyjmuje ksztatt krzywej U. Najsilniej odczuwajq je najmtodsi i najstarsi pracownicy, a najmniej ci

w srodku kariery. To doktadnie to, co widziatam sama. Nowi w zawodzie muszq udowadniac, ze brak lat nie znaczy braku wartosci. Ci z dtugim stazem muszq udowadniac,
Ze wcigz nadqzajq.

Brak poczucia sprawczosci ma swojg cene. Najlepsi pracownicy nie zostajg w miejscu, gdzie ich gtos sie nie liczy. Odchodzg tam, gdzie ktos w koricu da im realny wptyw na
decyzje.

Takie hasta jak ,,stawiamy na mtodych” czy ,,u nas liczy sie staz” tylko to utrwalajq. Ja staratam sie robi¢ odwrotnie. W moich zespotach kazdy miat wiedzieé, ze jego zdanie

sie liczy, niezaleznie od stazu. Tak zrodzit sie u mnie mentoring odwrocony, cho¢ nigdy nie nazwatam go programem.

Pamietam Anite, najmfodszq osobe w zespole, ktéra uczyta duzo bardziej doswiadczonych sprzedawcdw, jak prowadzi¢ skuteczng rozmowe telefoniczng. Miata w tym
naturalny refleks, choc¢ niektorym na poczgtku trudno byto przyjqc¢ wskazowke od kogos dwa razy mtodszego. Po tamtym doswiadczeniu sama zaczeta zgtaszac sie do

trudniejszych projektow, bez pytania z mojej strony. Kiedy ktos czuje, ze ma realny wptyw, bierze tez wiekszq odpowiedzialnosc za efekt.

Zmienitam sposob powierzania waznych projektow, swiadomie dajgc szanse osobom spoza oczywistego wyboru. Na spotkaniach pytatam wprost o zdanie mfodszych

i starszych w tej samej rundzie, Zeby kazdy dostat szanse powiedzie¢ swoje.

Ageizm i adultyzm wciqz trwajq, tylko dotykajq réznych grup w rézny sposob. Organizacje, ktore przestang oceniac ludzi przez pryzmat wieku, dostajg dostep do pomystow,

ktdrych wczesniej nie styszaty.

Ten raport to dobry punkt wyjscia do rozmowy w zespotach zarzqdzajgcych. Warto zapytac wprost, czy w naszej organizacji wiek rzeczywiscie nie ma znaczenia, czy tylko

tak nam sie wydaje.
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Kiedy gtos
pracownika

. ° V4 Mam poczucie, Ze moje pomysty sq bagatelizowane przez wspotpracownikow
p r Z e S t aJ e m I e C lub przetozonych ze wzgledu na mdj wiek
znaczenie o i W o

zgadzam

Mozliwos¢ zgtaszania pomystéw nie oznacza jeszcze poczucia bycia

wystuchanym. Dopiero przekonanie, ze opinie pracownikdow sg traktowane 4 - 9%
powaznie i maja realny wptyw na organizacje, buduje poczucie sprawczosci

i zaangazowanie. Gdy sugestie sg regularnie ignorowane, pracownicy

ograniczajg inicjatywe, poniewaz przestajg wierzy¢, ze ich gtos moze cokolwiek 3 - 17%
zmienic.

Bagatelizowanie opinii pracownikdéw nie jest wytgcznie problemem

komunikacyjnym. To subtelny sygnat okreslajgcy, komu organizacja przypisuje 2 - 21%

kompetencje, wiarygodnos¢ i prawo do wspoéttworzenia decyzji. W dtuzszej

perspektywie prowadzi to do ostabienia bezpieczenstwa psychologicznego:

1 - zdecydowanie sie 0
pracownicy coraz rzadziej podejmuja ryzyko dzielenia sie pomystami, nie zgadzam a4%

zgtaszania watpliwosci czy kwestionowania utartych sposobdw dziatania.
o o 0 o . . . . . . . s . 9, 0, 0, 0,
Organizacja nie traci wiec jedynie pojedynczych idei. Traci zdolno$¢ do uczenia 0% 20% 40% 60%

sie, krytycznej refleksji i wykorzystywania petnego potencjatu pracownikdw.

N=1720




Gtos ttumiony
na obu
kariery

Zaleznos¢ miedzy wiekiem a poczuciem bycia styszanym
nie ma charakteru liniowego. Najwiekszego wptywu nie
odczuwajg osoby z najwiekszym doswiadczeniem ani
najmtodsi pracownicy, lecz ci znajdujacy sie

w Srodkowej fazie kariery. Wyniki sugeruja, ze to
wiasnie na poczatku i pod koniec aktywnosci
zawodowej pracownicy czesciej muszg ,,udowadniaé”
warto$¢ swojego gtosu, choc z zupetnie réznych
powoddéw. Mtodsi zmagajg sie z przypisywanym im
brakiem doswiadczenia, starsi z przekonaniem, ze ich

sposdb myslenia jest mniej aktualny.

18-34 lata

35-44 |ata

45-54 |ata

55 lat i wiecej

0%

XM experience institute X pral:a.p|

Mam poczucie, Zze moje pomysty sq bagatelizowane przez wspotpracownikow lub
przetozonych ze wzgledu na méj wiek vs wiek

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 m4 B 5 - zdecydowanie sie zgadzam
20,0% 12,7% 12,0% 13,7%
23,3% 13,9% 1,4% 4,5%
21,6% 18,8%
18,9% 16,4% 12,6% 14,3%
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
T2B (Top 2 Box) = suma odpowiedzi 4 i 5 na skali 1-5.
25,7% 12,0% 14,0% 26,9%
18-34 lata 35-44 lata 45-54 |ata 55 lat i wiecej

N=1720



Martyna Rég

HR BP, Psycholog w biznesie
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Pracownicy czujq sie bagatelizowani. Ale czy naprawde sq?

To badanie pokazuje wazngq rzecz: poczucie bagatelizowania i faktyczne bagatelizowanie nie sq tym samym. Dane moéwiqg nam, jak pracownicy
interpretujg swoje doswiadczenia. Nie pozwalajq rozstrzygngc, jaka czesc tego doswiadczenia wynika z rzeczywistych zachowan otoczenia, a jaka

Z interpretacji niejednoznacznych sygnatow. Obie mozliwosci sq istotne, poniewaz prowadzq do podobnych konsekwencji dla zaangazowania

i poczucia wptywu.

Najwyzsze poczucie bagatelizowania pojawia sie zarowno na poczgtku, jak i na koricu kariery zawodowej, podczas gdy najstabiej odczuwajq je osoby

znajdujqgce sie w jej srodku.

Moze to sugerowac, Ze problem nie dotyczy wytgcznie wieku. By¢ moze dotyczy tego, komu organizacje przypisujg domysing wiarygodnosc. Osoby
rozpoczynajgce kariere muszq dopiero udowodnic swojq wartosc. Osoby z duzym doswiadczeniem czesciej mierzq sie z pytaniem o aktualnosc swoich
kompetencji. Natomiast pracownicy w srodkowej fazie kariery sq zwykle w punkcie, w ktérym ich kompetencje sq juz potwierdzone, a jednoczesnie

nie obcigzajq ich stereotypy zwigzane z poczgtkiem lub koricem kariery zawodowej.

Z perspektywy psychologii organizacji jest to wazne rozréznienie. Ludzie szczegdlnie uwaznie obserwujg sygnaty spotfeczne wtedy, gdy budujqg lub
chroniq swojq pozycje zawodowgq. W takich momentach niejednoznaczne sytuacje mogg byc interpretowane jako oznaka pomijania lub braku

uznania, niezaleznie od intencji drugiej strony.
Niezaleznie od przyczyny koszt dla organizacji jest podobny. Jesli pracownik ma poczucie, Zze jego gtos nie ma znaczenia, rzadziej zgtasza pomysty,
podejmuje inicjatywe i angazuje sie w dziatania wykraczajgce poza podstawowy zakres obowigzkdow.

By¢ moze najwazniejsze pytanie nie brzmi dzis: , czy dyskryminujemy ze wzgledu na wiek?”, ale: ,,na jakiej podstawie uznajemy, ze czyjs gtos jest wart
wystuchania?”. Jezeli odpowiedzig pozostaje etap kariery, a nie jakos¢ argumentow czy kompetencje, organizacja moze traci¢ wartosciowe

perspektywy zarowno najmtodszych, jak i najstarszych pracownikow.



Potencjat do

nie ma wieku

W warunkach dynamicznych zmian technologicznych i rosngcej
roli Al zdolnos¢ do uczenia sie oraz adaptacji staje sie jednym

z najwazniejszych zasobdéw na rynku pracy.

Z kolei, wiara we wtasne mozliwosci i zdolnosci uczenia sie to
jeden z kluczowych zasobdw wspierajgcych optymalne
funkcjonowanie w srodowisku pracy.

Lek przed technologig nie wydaje sie dominujgcym
doswiadczeniem polskich pracownikéw. Znacznie wiekszym
wyzwaniem moze by¢ sposéb w jaki organizacje postrzegaja
kompetencje oséb w réznym wieku, niz to, jak sami pracownicy

oceniajg swoje mozliwosci adaptacji do nowych technologii.
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Obawiam sie, ze ze wzgledu na mdj wiek nie nadqgze za zmianami
technologicznymi, co ostabi mojq pozycje zawodowq.

5 - zdecydowanie sie zgadzam - 9%
s N 11%
3 N 12%
2 I 17%
1 - zdecydowanie sig nie zgadzam ||| GGG 238%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

N=1720
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[ ] [ ]
Wiek a adaptacja
. Poczucie wtasnej skutecznosci okazuje sie bardziej uniwersalne, niz sugerujg stereotypy
d O Z m I a n dotyczgce wieku.

Wyniki nie potwierdzajg stereotypowego przekonania, ze starsi pracownicy postrzegajg

te C h n O I Og i C Z n yC h , siebie jako mniej zdolnych do uczenia sie nowych technologii. Rdznice miedzy grupami

wiekowymi sg ograniczone, a poziom wiary we wtasne mozliwosci pozostaje zblizony.
Sugeruje to, ze ewentualne bariery zwigzane z transformacjg technologiczng mogg czesciej
wynikaé z organizacyjnych przekonan o wieku pracownikdéw niz z ich rzeczywistych postaw

i poczucia wtasnej skutecznosci.

T2B (Top 2 Box) = suma
Obawiam sie, zZe ze wzgledu na méj wiek nie nadqze za zmianami technologicznymi, co ostabi mojq pozycje zawodowgq. odpowiedzi 4 i5 na skali 1-5.

18-34 lata 16,2% 20,1% 31,5%
35-44 lata 16,6% 14,0% 24,1%
45-54 |ata 23,2% 19,2% 23,6%
55 lat i wiecej 17,9% 15,3% 23,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 ®m4 Wm5-zdecydowanie sie zgadzam
N=1720
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Raport porusza wazny i aktualny problem stereotypizacji ze wzgledu na wiek oraz trafnie podkresla potrzebe budowania rynku pracy opartego na
rownosci szans. Z perspektywy praktyka HR i osoby od wielu lat zajmujqcej sie rekrutacjq uwazam jednak, Ze decyzje rekrutacyjne sq wynikiem wielu

czynnikow, a wiek nie zawsze stanowi czynnik decydujgcy o zatrudnieniu.

Z mojego doswiadczenia wynika, Ze organizacje dajg szanse zaréowno osobom rozpoczynajgcym kariere zawodowq, jak i kandydatom z wieloletnim
doswiadczeniem. Kluczowe znaczenie majqg przede wszystkim kompetencje, motywacja, postawa oraz gotowosc do funkcjonowania w dynamicznie
zmieniajgcym sie srodowisku pracy. W praktyce rekrutacyjnej obserwuje, Zze kandydaci rozpoczynajqcy kariere zawodowgq czesto wykazujq duzq
otwartos¢ na nauke i tatwiej adaptujq sie do nowych standardow pracy, cho¢ jednoczesnie wymagajq wiekszych naktaddw zwigzanych z wdrozeniem
oraz rozwojem kompetencji. Z kolei osoby z wieloletnim doswiadczeniem wnoszq do organizacji cennq wiedze praktyczng, samodzielnos¢ oraz wysokie
kompetencje merytoryczne. Jednoczesnie zdarzajq sie sytuacje, w ktorych utrwalone przez lata sposoby wykonywania obowigzkéw moggq utrudniac
adaptacje do nowych procesdw, technologii czy standarddw organizacyjnych. Nie jest to jednak cecha wynikajgca z wieku, lecz z indywidualnych

doswiadczen zawodowych, poziomu otwartosci na zmiane oraz gotowosci do ciggtego uczenia sie.

W mojej ocenie dyskusja dotyczgca ageizmu powinna uwzgledniac nie tylko przeciwdziatanie stereotypom i dyskryminacji, ale rowniez znaczenie

kompetencji adaptacyjnych, postawy oraz gotowosci do rozwoju, ktére sq kluczowe dla efektywnego funkcjonowania na wspétczesnym rynku pracy.

Beata S'Om ka Podsumowujgc, raport stanowi wartosciowy gfos w dyskusji na temat rownego traktowania na rynku pracy i zwraca uwage na zjawiska, ktdrych nie

nalezy bagatelizowad. Jednoczesnie warto podkreslic, ze skuteczna polityka zatrudnienia powinna opierac sie przede wszystkim na obiektywnej ocenie

Koordynator ds. HR i Jakosci

kompetencji, potencjafu, motywacji oraz dopasowania kandydata do wymagar stanowiska, a nie na jego wieku. Réznorodnosc¢ wiekowa moze
stanowic istotng wartosc dla organizacji, pod warunkiem ze wszystkim pracownikom — niezaleznie od wieku — towarzyszy gotowosc do uczenia sie,

wspdtpracy i adaptacji do zmieniajgcych sie warunkdw pracy.




W dyskusji o dyskryminacji ze wzgledu na
wiek uwaga znacznie czesciej koncentruje sie
na sytuacji osob starszych. Zdecydowanie
rzadziej dostrzega sie adultyzm — zjawisko
polegajace na deprecjonowaniu kompetencji
i ograniczaniu sprawczosci oséb mtodych

wytacznie z powodu ich wieku.

W realiach rynku pracy, na ktérym przewage
buduje umiejetnos¢ szybkiej adaptaciji,
ograniczanie gtosu mtodych pracownikéw staje
sie nie tylko problemem spotecznym, ale

réwniez wyzwaniem biznesowym.
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ADULTYZM NIE JEST JEDNAK ZJAWISKIEM JEDNOWYMIAROWYM

W literaturze wyrdznia sie trzy wzajemnie powigzane formy tego zjawiska.

Adultyzm zinternalizowany (wewnetrzny) polega na tym, ze mtodzi ludzie stopniowo przejmujg
negatywne przekonania dotyczgce wtasnej wartosci. Jezeli przez dtuzszy czas otrzymujg sygnaty, ze ich
opinie s3 mniej istotne, zaczynajg sami kwestionowac swoje kompetencje, unikac zabierania gtosu

i rezygnowac z inicjatywy. To szczegdlnie niebezpieczna forma dyskryminacji, poniewaz prowadzi do

ograniczania witasnych aspiracji i rozwoju.

Adultyzm instytucjonalny odnosi sie do rozwigzan organizacyjnych, procedur i nieformalnych zasad,
ktére utrudniajg mtodym pracownikom rozwdj oraz udziat w procesach decyzyjnych. Mogg to by¢
sztywne kryteria awansu oparte wytgcznie na stazu pracy, ograniczony dostep do odpowiedzialnych

projektédw czy przekonanie, ze wptyw na decyzje nalezy sie dopiero po wielu latach doswiadczenia.

Adultyzm kulturowy przejawia sie natomiast w codziennych normach, stereotypach i zachowaniach

obecnych w organizacji. To przekonanie, ze mtodszy pracownik ,jeszcze nie wie", ,,musi swoje

odsiedzie¢" lub ,, powinien przede wszystkim stuchac". W takiej kulturze jego pomysty sg czesciej

pomijane, a zadania ograniczajg sie do wykonywania polecen zamiast wspottworzenia rozwigzan.

Zrédto: Adultyzm — préba sygnalizacji zjawiska na podstawie badari wtasnych, ,Kultura i Edukacja” 2019, nr 1, s. 202.
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Czy wiek decyduje
o udziale

projektach?

Czuje, ze firma rzadziej oferuje mi udziat w innowacyjnych projektach (np. zwigzanych z Al)

ze wzgledu na moj wiek.

5 - zdecydowanie sie zgadzam . 8%

> [l 13%
1 - zdecydowanie sie nie _ o
zgadzam 61%

0% 20% 40% 60% 80%
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Udziat w innowacyjnych przedsiewzieciach jest dzis nie tylko
szansg na rozwoj kompetencji, ale takze sposobem budowania
pozycji zawodowej i przygotowania do przysztych wyzwan rynku

pracy.

Dostep do takich inicjatyw moze Swiadczyé o poziomie zaufania
organizacji do pracownikéw oraz o tym, w jakim stopniu
wykorzystuje ona potencjat swoich zespotow. Wiekszosé
pracownikow (74%) nie czuje sie pomijana przy realizacji

innowacyjnych projektow.

Jednoczesnie niemal co siodmy badany dostrzega takie zjawisk.
To wazny sygnat poniewaz nawet ograniczone poczucie

nieréwnego dostepu do projektdw rozwojowych moze wptywac
na motywacje, zaangazowanie i dfugofalowe mozliwosci rozwoju

zawodowego.
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Percepcja

Dostep do innowacyjnych projektdw moze byc¢ jednym z mniej oczywistych przejawéw réwnego
traktowania w organizacji. Wraz z wiekiem badanych rosnie odsetek osdb, ktérym towarzyszy poczucie, ze
rzadziej otrzymujg mozliwos¢ uczestnictwa w inicjatywach zwigzanych z nowymi technologiami. Jesli
pracownicy majg poczucie, ze takie szanse, sg im oferowane rzadziej, moze to wptywacé nie tylko na
bariere w rozwoju kompetencji, ale réwniez nizszg motywacje i identyfikacje z organizacja.

Rozktad odpowiedzi dla respondentdw w wieku 55+, sktania do postawienia pytania: czy barierg

. e7s = . . . ’ .s . . .
W g W I e k u rzeczywiscie jest wiek, czy raczej sposéb dystrybucji szans rozwojowych w organizacjach?

Czuje, ze firma rzadziej oferuje mi udziat w innowacyjnych projektach (np. zwigzanych z Al) ze wzgledu na T2B (Top 2 Box) = suma

moj wiek. odpowiedzi 4 i 5 na skali 1-5.
18-34 lata 6,0% 4,3% 12,4%
35-44 lata 12,8% 7,2% 8,6%
45-54 |ata 15,5% 13,5% 12,1%

55 lat | wiecej 12,9% 18,2% 14,1% 25,4%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 4 B 5 - zdecydowanie sie zgadzam

N=1720
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Raport pokazuje cos, o czym w firmach nadal mowi sie zbyt rzadko: pracownika mozna dyskryminowac nie tylko dlatego, Ze jest , za stary”, ale rowniez
dlatego, ze jest ,,.za mtody”. W obu przypadkach problem zaczyna sie w tym samym miejscu. Zamiast sprawdzic, co konkretna osoba potrafi i jakg

wartos¢ moze wniesc do zespotu, przypisujemy jej okreslone cechy na podstawie wieku.

Szczegdlnie ciekawe sq dane dotyczgce nowych technologii. Tylko 23,3% pracownikow po 55. roku zycia obawia sie, ze ze wzgledu na wiek nie nadqzy
za zmianami technologicznymi. Wsréd osob w wieku 18-34 lata takg obawe ma az 31,5% badanych. Trudno wiec obronic przekonanie, ze to starsi
pracownicy z zatozenia bojq sie technologii albo nie chcg sie jej uczyé. Mimo to az 25,4% osob 55+ czuje, ze firma rzadziej zaprasza je do innowacyjnych

projektow, na przyktad zwigzanych z Al. W grupie 35-44 lata mowi o tym tylko 8,6% pracownikow.

To pokazuje bardzo konkretny mechanizm. Starszy pracownik nie dostaje szansy udziatu w nowym projekcie, bo ktos zaktada, ze mozZe sobie nie
poradzic. Nie moze wiec zdoby¢ doswiadczenia i rozwing¢ nowych kompetencji. Po pewnym czasie ich brak staje sie dla firmy potwierdzeniem,

ze pominiecie go byto stuszne. Problem nie wynika jednak z wieku pracownika, lecz z tego, ze wczesniej nie dano mu mozliwosci rozwoju.

Mtodzi mierzq sie z innym stereotypem. Az 40,1% badanych w wieku 18-34 lata uwaza, ze mtodsze osoby czesciej sq traktowane jak wykonawcy
polecen niz partnerzy do merytorycznej rozmowy. Co czwarty badany z tej grupy czuje rowniez, ze jego pomysty sq bagatelizowane ze wzgledu na wiek.
Oczywiscie osoba rozpoczynajgca kariere ma mniej doswiadczenia i potrzebuje wsparcia. Nie oznacza to jednak, ze powinna wytqcznie wykonywac
cudze decyzje. Jezeli firma nie pozwala mtodym proponowac rozwigzan, popetniac kontrolowanych bteddéw i stopniowo przejmowac odpowiedzialnosci,

sama opodznia ich rozwdj. Pdzniej narzeka, ze brakuje jej samodzielnych specjalistow i kandydatdéw do awansu.

Dlatego odpowiedzig nie powinno byc kolejne szkolenie opisujqgce, jakie rzekomo sq poszczegdlne pokolenia. Moze ono tylko wzmocnic stereotypy.
Firmy powinny natomiast sprawdzic, czy wiek nie wptywa na podziat projektéw, szkolen, awansdw i odpowiedzialnosci. Potrzebujqg tez jasnych

kryteriow podejmowania tych decyzji, opartych na kompetencjach, wynikach i gotowosci do nauki.
Przy malejgcej liczbie osob w wieku produkcyjnym nie stac¢ nas na marnowanie potencjatu pracownikow tylko dlatego, Ze majg 24 albo 58 lat.
Wielopokoleniowy zespdt nie daje firmie przewagi automatycznie. Daje jq dopiero wtedy, gdy doswiadczenie starszych pracownikdw i swieze spojrzenie

mtodszych sq naprawde dopuszczane do gfosu.
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~/ Autentycznosé

b Srodowisko pracy sprzyja swobodnemu wyrazaniu siebie i mojej indywidualnosci
jako fundament
k u I t u ry 5 - zdecydowanie sie zgadzam _ 25%

organizacyjnej

+ I 2%
: [ >
> I 14%

Swoboda wyrazania wiasnych pogladow 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam _ 16%

i indywidualnosci sg podstawg dobrostanu pracownikéw

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
oraz kultury organizacyjnej. Organizacje, w ktorych
pracownicy mogg otwarcie dzieli¢ sie opiniami

i pomystami czgsciej sprzyjaja zaangazowaniu, Mozliwo$¢ bycia soba w pracy nie jest jeszcze standardem. Choé¢ niemal potowa
wspotpracy i innowacyjnosci. pracownikdw deklaruje, ze moze swobodnie wyraza¢ swojg indywidualnosé, co trzeci
respondent nie ma takiego doswiadczenia. To pokazuje, ze poczucie autentycznosci

W miejscu pracy wcigz zalezy od kultury organizacyjnej i jakosci codziennych relacji.
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Kultura

Odsetek oséb, ktdére nie zgadzajg sie z twierdzeniem, ze srodowisko pracy sprzyja swobodnemu wyrazaniu siebie

[ ] [ ]
p O ko I e n I a l I l I i wtasnej indywidualnosci, stopniowo wzrasta wraz z wiekiem: z 24,4% w grupie 18—34 lata do 31,9% wsréd oséb 55+.

Wynik ten sugeruje, ze wraz z dtugoscig doswiadczenia zawodowego nie rosnie poczucie mozliwosci bycia sobg w pracy,

a nawet mozna zaobserwowac jego ostabienie.

Bottom 2 Box (B2B)) = suma odpowiedzi
142 na skali 1-5, (,,nie zgadzam sie” i
,Zdecydowanie sie nie zgadzam”).

18-34 lata 9,5% 25,6% 28,4% 21,6% 24,4%

35-44 lata 12,6% 19,5% 26,8% 24,9% 28,8%

45-54 lata 15,3% 22,1% 23,0% 24,7% 30,3%

Srodowisko pracy sprzyja swobodnemu wyrazaniu siebie i mojej indywidualnosci

55 lat i wiecej 13,2% 19,1% 22,5% 26,5% 31,9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 ®m4 W5-zdecydowanie sie zgadzam
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Poczucie swobody wyrazania siebie staje sie jednym z praktycznych wskaznikdw tego, czy rownos¢ ma charakter wytqcznie

formalny, czy jest obecna réwniez w kulturze organizacyjnej.

Uwazam, zZe brak przestrzeni na autentycznos¢ ma swojg cene, choc nie zobaczymy jej w Zadnym budzecie. Bo w praktyce sq to
niewypowiedziane pomysty, niezgtoszone ryzyka i potencjat, ktdry nigdy nie zostaje wykorzystany. Wedtug mnie, z perspektywy

psychologicznej, ograniczanie mozliwosci bycia sobqg moze byc jedng z bardziej subtelnych form ageizmu.

Jestem przekonany, ze w erze Al to wtasnie kreatywnosc, samodzielny osqd i rdznorodnosc perspektyw bedq coraz czesciej

decydowac o przewadze organizacji. Trudno jednak oczekiwac innowacyjnosci od pracownikow, ktorzy nie czujq, ze mogq

swobodnie wyrazac siebie.

Dla mnie autentycznosc jest fundamentem pozostatych zachowar organizacyjnych, bo dopiero gdy pracownik ma poczucie, ze
moze byc sobg, chetniej zgtasza pomysty, angazuje sie w nowe inicjatywy i podejmuje wyzwania rozwojowe. Tymczasem, jak
widze w danych, petnqg swobode deklaruje niespetna potowa badanych (49%), a odsetek osob, ktore jej nie odczuwajqg, rosnie
wraz z wiekiem — z ok. 24% wsrod najmtodszych do blisko 32% w grupie 55+. Co dla mnie szczegdlnie istotne, poczucie swobody
nie zwieksza sie wraz z doswiadczeniem zawodowym, co sugeruje, ze te ograniczenia majq charakter organizacyjny, a nie

wynikajqg z naturalnego przebiegu kariery.
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Transformacja demograficzna i rozwdj technologii nie sq dzis wytgcznie wyzwaniem HR. To wyzwanie biznesowe, ktore

dotyczy sposobu, w jaki organizacje budujg swojqg przewage konkurencyjng.

Moim zdaniem zbyt czesto szukamy odpowiedzi w narzedziach, nowych technologiach czy programach rozwojowych,
podczas gdy fundamentem pozostaje kultura organizacyjna. Wiele firm nadal koncentruje sie przede wszystkim na
sprzedazy, wzroscie i biezgcych wynikach, nie poswiecajgc wystarczajgcej uwagi temu, co decyduje o dtugoterminowej

skutecznosci: sposobowi komunikacji, jakosci wspotpracy, jasno okreslonym rolom oraz odpowiedzialnosci.

Strategia firmy nie moze funkcjonowac w oderwaniu od kultury organizacyjnej. Jesli organizacja nie potrafi swiadomie
delegowac nie tylko zadan, ale rdwniez uprawnien i odpowiedzialnosci, ogranicza zaangazowanie ludzi i zatrzymuje
rozwdj zaréwno pracownikdw, jak i samego biznesu. RoZznorodnos¢ wiekowa bardzo wyraznie pokazuje konsekwencje
takich zaniedban i problemem tu nie jest sam fakt, ze w jednej organizacji pracujg przedstawiciele roznych pokolen.
Problemem jest to, czy organizacja potrafi stworzy¢ srodowisko, w ktérym doswiadczenie spotyka sie z nowgq

perspektywq, a kazdy pracownik ma poczucie wpfywu i odpowiedzialnosci.

W czasach zmian demograficznych i dynamicznego rozwoju Al firmy nie mogq pozwolic¢ sobie na filtrowanie potencjatu
ludzi przez pryzmat wieku. Najwiekszq przewage bedq zatem budowac te organizacje, ktdre potrafig potqgczyc
technologie z kompetencjami ludzi. Bo to nie produkt ani ustuga sg dzis najtrudniejsze do skopiowania, a wtasnie kultura

organizacyjna, ktora pozwala ludziom podejmowac dobre decyzje, wspdtpracowac i rozwijac biznes



N=1636

XK oxperience institute pfﬂﬂﬂ.’]l

Mtodzi
pracownicy i ich

W mojej firmie miodsi pracownicy czesciej sq traktowani jako
»wykonawcy” niz partnerzy do merytorycznej dyskusji

5 - zdecydowanie sie zgadzam

W organizacji

Fakt, ze znaczgca czes¢ badanych dostrzega przypisywanie mtodszym
pracownikom przede wszystkim roli wykonawcow, pokazuje, ze
formalna przynaleznos¢ do zespotu nie zawsze oznacza réwny udziat
w procesach myslenia i wspétdecydowania.

W organizacjach opartych na wiedzy taki podziat rél moze stac sie
istotng barierg rozwoju.

Jezeli wiek lub staz wptywaja na to, czyj gtos jest traktowany jako

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 32%

wartosciowy, organizacja ogranicza dostep do czesci wtasnego

potencjatu.
5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
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Najmtodsi czesciej
identyfikujg

0sOb w firmach

Najmtodsi pracownicy czesciej niz pozostate grupy wiekowe
dostrzegajg, ze mtode osoby petnig w organizacjach role
wykonawcéw, a nie partneréw. Moze to wynika¢ z wiekszej
wrazliwosci na ograniczony wptyw na decyzje i kierunek
realizowanych dziatan na poczatku kariery zawodowej. Z kolei osoby
w wieku 35-54 lata najrzadziej zgadzajg sie z tym stwierdzeniem.

To moze sugerowac, ze mechanizm ten nie zawsze jest Swiadomie
dostrzegany przez osoby o bardziej ugruntowanej pozycji zawodowej.
W efekcie organizacje mogg nieSwiadomie ograniczaé przestrzen do
wspottworzenia i rozwoju mtodszych pracownikéw, utrudniajac

jednoczesnie identyfikacje talentéw i wykorzystanie ich potencjatu.
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W mojej firmie mtodsi pracownicy czesciej sq traktowani jako ,,wykonawcy” niz
partnerzy do merytorycznej dyskusji.

18-34 |ata 19,3% 14,8% 16,2% 23,9%
35-44 lata 19,2% 23,6% 14,3% 10,4%
45-54 lata 21,5% 26,7% 137% N 7,3%
55 lat i wiecej 15,1% 20,7% 14,2% 14,4%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 ®E4 ®5-zdecydowanie sie zgadzam

T2B (Top 2 Box) = suma odpowiedzi 4 i 5 na skali 1-5.

24,7% 21,0%

35-44 |lata 45-54 |ata

40,1%

18-34 lata

28,6%

55 lat i wiecej
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Od dwdch dekad obserwuje rynek pracy z dwdch perspektyw: edukacyjnej i rekrutacyjnej. Z jednej strony wydtuzajq sie kariery zawodowe
i z réznych powoddw coraz dtuzej pozostajemy aktywni. Z drugiej strony - tempo zmian technologicznych sprawia, ze nasze kompetencje
wymagajq ciggtej aktualizacji. W takich warunkach wiek coraz mniej mowi o rzeczywistym potencjale cztowieka, a znacznie wiecej zalezy

od jego gotowosci do uczenia sie, dzielenia wiedzq i korzystania z doswiadczen innych.

Jako akademiczka wiem rowniez, ze w kulturze akademickiej kluczowq role zawsze odgrywata relacja mistrz - uczen: obecnosc osoby, ktéra
pokazuje szerszy kontekst, daje bezpieczng przestrzen na popetnianie bteddw i wspiera w drodze do samodzielnosci. Mtodzi ludzie potrzebujg
takiego mgdrego towarzyszenia rowniez wtedy, gdy wchodzqg na rynek pracy. Bo wtasnie tam nie sg po to, aby powielac sposob myslenia

bardziej doswiadczonych lecz aby szybciej budowac wtasng wartosc, odpowiedzialnosc i sprawczos¢ zawodowg.

Jednoczesnie coraz wyrazZniej widze, ze wspotczesny mentoring nie moze byc procesem jednostronnym. Doswiadczenie, wiedza kontekstowa
i umiejetnosc przewidywania konsekwencji spotykajq sie dzis z nowymi kompetencjami technologicznymi, Swiezym spojrzeniem i odwagq
kwestionowania utartych schematow. Wtasnie dlatego tak istotne stajq sie koncepcje uczenia sie przez wspotprace, wspolnoty praktyki,

mentoringu odwrdconego i organizacji uczgcej sie. W dobrze funkcjonujgcym zespole kazdy moze byc jednoczesnie uczniem i mentorem.

Z perspektywy rekrutacyjnej jest to rowniez wazna wskazéwka dla pracodawcow. Firmy czesciej koncentrujq sie na pozyskiwaniu talentow,
ale znacznie rzadziej zastanawiajq sie, czy tworzg warunki, w ktdrych wiedza i doswiadczenie mogq rzeczywiscie przeptywac miedzy ludzmi.
Bo sama obecnosc réznych pokolen nie daje jeszcze przewagi. Powstaje ona dopiero wtedy, gdy organizacja potrafi przeksztatcic roznice wieku

w relacje oparte na ciekawosci, partnerstwie i wzajemnym uczeniu sie.

Towarzyszqc ludziom na réznych etapach edukacji i kariery, wielokrotnie przekonywatam sie, ze najwiecej tracimy nie wtedy, gdy czegos jeszcze
nie wiemy, ale wtedy, gdy z gory zaktadamy, od kogo warto sie uczyc. Stereotypy odbierajg mtodszym prawo do wtasnego gfosu, a starszym -

prawo do rozwoju. Dobrze rozumiana i rzeczywiscie praktykowana wspotoraca pozwala unikngc obu tych bftedow.



XM axperience institute X praca.p|

Dys k ry I I l I n a CJ a Deklaracje dotyczace bezposredniego doswiadczenia dyskryminacji ze wzgledu na wiek przetamujg potoczne

wyobrazenie o tym zjawisku. Juz na poziomie ogdétu pracownikéw skala zjawiska jest istotna: doswiadczenie

Z a C Zy n a S I e dyskryminacji, choéby sporadyczne, deklaruje 42,8% badanych, czyli ponad dwie na pie¢ oséb aktywnych

zawodowo.

ka r I e ry Zjawisko tradycyjnie wigzane z pracownikami starszymi okazuje sie jednak przede wszystkim
doswiadczeniem najmtodszej grupy: w pokoleniu Gen Z (18-27 lat) dyskryminacji ze wzgledu na wiek
doswiadczyto 70% respondentéw. Odsetek ten ponad poéttorakrotnie przewyzsza Srednig w prébie i jest
niemal dwukrotnie wyzszy niz w grupach starszych, ktére pozostajg na poziomie 37-39%, a wiec zblizonym

do sredniej lub ponizej niej.

Szczegdlnie interesujace jest zestawienie tego wyniku z wczesniejszg analizg poczucia bagatelizowania
pomystow. W tamtym przypadku zaréwno najmtodsi, jak i najstarsi pracownicy czesciej deklarowali, ze ich

pomysty nie sg traktowane powaznie. Natomiast w pytaniu odnoszgcym sie wprost do doswiadczenia

dyskryminacji ze wzgledu na wiek pracownicy 55+ nie wyrdzniajg sie juz na tle pozostatych grup wiekowych.

Wynik istotnie réznicuje rowniez pte¢. Dyskryminacji ze wzgledu na wiek doswiadczyto kiedykolwiek 51,5%
kobiet wobec 35,4% mezczyzn. Réznica ta wpisuje sie w szersze zjawisko naktadania sie osi nieréwnosci,

w ktérym wiek rzadko oddziatuje w oderwaniu od pfci.

70% PRACOWNIKOW Z POKOLENIA GEN Z
DOSWIADCZYtO DYSKRYMINACJI ZE WZGLEDU NA WIEK

* Dane pochodzq z raportu Polscy pracownicy wobec transparentnosci i sprawiedliwosci wynagrodzen, Levelly, 2026 r., Badanie CAWI zrealizowane na ogdlnopolskiej probie aktywnych zawodowo
pracownikéw, N=1050
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Swobode bycia sobg w miejscu pracy kobiety i mezczyzni oceniajg
niemal identycznie. Roznice pojawiajg sie przede wszystkim

w odniesieniu do doswiadczen zwigzanych z wiekiem. Mezczyzni
czesciej deklarujg bagatelizowanie pomystéw, ograniczony dostep do
innowacyjnych projektow oraz postrzeganie mtodszych pracownikow
jako wykonawcow, a nie partnerdow do dyskusji. Jedynym wyjgtkiem
jest wiekszy niepokdj kobiet dotyczgcy wptywu Al na stabilnos¢
zatrudnienia.

Wyniki sugerujg odmienne akcenty w doswiadczeniach obu grup.

U mezczyzn czesciej pojawiajg sie sygnaty dotyczgce uznania, wptywu
i pozycji w organizacji, natomiast u kobiet silniej wybrzmiewaja
kwestie bezpieczeristwa zatrudnienia i przysztosci zawodowe;.

Rozbieznos¢ ta moze odzwierciedla¢ zréznicowang sytuacje obu grup
na rynku pracy oraz odmienne zrédta zawodowego poczucia
bezpieczenstwa. Ze wzgledu na umiarkowang skale réznic
poszczegdlne wyniki nalezy traktowac jako tendencje, a nie
rozstrzygniecia; warto$¢ analityczng nadaje im przede wszystkim
spojnosc¢ kierunku.

X» experience institute X praca.p|

T2B (Top 2 Box) =
suma odpowiedzi 4 i 5 na skali 1-5.

STWIERDZENIE Kobiety

Srodowisko pracy sprzyja swobodnemu wyrazaniu
siebie i mojej indywidualnosci

49%

Obawiam sie, ze Al moze w przysztosci ograniczyc
stabilnos¢ mojego zatrudnienia.

23%

Czuje, ze firma rzadziej oferuje mi udziat w
innowacyjnych projektach (np. zwigzanych z Al) ze
wzgledu na moj wiek.

Mam poczucie, ze moje pomysty sg bagatelizowane
przez wspotpracownikow lub przetozonych ze
wzgledu na méj wiek.

W mojej firmie mtodsi pracownicy czesciej sg
traktowani jako ,wykonawcy” niz partnerzy do
merytorycznej dyskusji.

Mezczyini

50%

19%
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Wyniki badania sktaniajg do postawienia pytania, czy ageizm i adultyzm rzeczywiscie zaczynajq sie od otwartej dyskryminacji, czy
raczej od subtelnych stereotypdw dotyczgcych wieku? W organizacjach rzadko obserwujemy dziatania o jednoznacznie wykluczajgcym
charakterze. Znacznie czesciej sq to drobne decyzje: komu powierza sie wazny projekt, czyj gtos uznawany jest za wart dyskusji, kto
postrzegany jest jako partner do wspoftworzenia rozwigzan, a kto przede wszystkim jako wykonawca. JeZeli dostep do tych

doswiadczen zaczyna byc filtrowany przez wiek, organizacja nieswiadomie wzmacnia mechanizmy wykluczenia.

Ma to szczegdlne znaczenie w okresie transformacji technologicznej. Wraz z rozwojem sztucznej inteligencji o przewadze
konkurencyjnej coraz mniej decydowac bedzie dtugosc stazu pracy, a coraz bardziej gotowosc¢ do uczenia sie, eksperymentowania
i wspdtpracy. Organizacje, ktore bedq zaktadaty, Zze potencjat do rozwoju mozna przewidzie¢ na podstawie wieku, ryzykujg pominiecie

0s0b, ktére mogtyby stac sie liderami zmian.

Dlatego najwazniejsze pytanie nie brzmi dzis, jak zarzqdzac réznicami pokoleniowymi, lecz jak tworzyc srodowisko, w ktorym wiek

przestaje byc filtrem wpfywajgcym na ocene kompetencji, pomystow i gotowosci do podejmowania nowych wyzwan.

W obliczu zmian demograficznych i technologicznych kluczowym wyzwaniem dla organizacji staje sie tworzenie srodowiska, w ktorym

wiek nie determinuje dostepu do rozwoju, innowacyjnych projektow ani mozliwosci wywierania wptywu.

To wtasnie umiejetnosc petnego wykorzystania potencjatu wszystkich pokolen bedzie coraz czesciej decydowac o zdolnosci organizacji

do uczenia sie, adaptacji i utrzymania przewagi konkurencyjne;.
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WNIOSKI

Ageizm i adultyzm to czesto Ageizm i adultyzm nie zawsze wynikajg z negatywnych postaw wobec okreslonych grup wiekowych. Czesto sg efektem podejmowania

skutek zarzadzania, a nie decyzji w warunkach niepewnosci, kiedy wiek staje sie uproszczonym wskaznikiem potencjatu, gotowosci do zmian czy ryzyka.

uprzedzen Paradoksalnie wtasnie w czasach najwiekszej niepewnosci takie uproszczenia mogg prowadzi¢ do najmniej trafnych decyzji.

Wiek staje sie coraz stabszym Przewage konkurencyjng bedg budowac organizacje, ktére potrafig wykorzystywac réznorodnos$¢ doswiadczen, a nie zarzadzaé
predyktorem zachowan poszczegdlnymi grupami wiekowymi. Wiek sam w sobie nie tworzy wartosci, one powstajg z potgczenia do$wiadczenia, nowych

kompetencji i odmiennych sposobdw patrzenia na problemy.

Zarzadzanie wiekiem staje sie Transformacja technologiczna sprawia, ze wiek coraz stabiej przewiduje kompetencje, motywacje czy gotowosé do uczenia sie. Im

®

N

zarzadzaniem szybciej zmienia sie rynek pracy, tym wieksze znaczenie zyskujg indywidualne predyspozycje i doswiadczenia, a tym mniejsze — sama

réznorodnoscia doswiadczen metryka.
% Ageizm to problem jakosci Kazda decyzja kadrowa oparta na stereotypie wieku zmniejsza prawdopodobieristwo wyboru osoby o najwyzszym potencjale.
@ decyzji W diuzszej perspektywie ageizm staje sig wigc nie tylko problemem réwnosci, ale jakosci decyzji podejmowanych przez organizacje.
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