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Rynek pracy zmienia sie na naszych oczach w tempie jakiego
dotgd organizacje nie doswiadczyty. Zyjemy w Swiecie
rosngcej konkurencji o kompetencije, starzejqcych sie
spoteczefnstw i przyspieszajqcej transformacji technologiczne;.
DoSwiadczenie pracownikdéw przestaje juz by¢ jedynie ,historig
kariery”, a staje sie strategicznym zasobem firmy. Coraz wiecej
zarzqdzajgcych firmami deklaruje, ze réznorodnos¢ wiekowa
jest dla nich wazna. W praktyce pojawia sie jednak pytanie -
czy Age-Diversity jest juz realnqg strategiqg, czy wcigz pozostaje
gtéwnie deklaracjq?

Majg Pahstwo przed sobq pierwszy w Polsce raport dotyczgcy
podejscia firm do zarzqdzania pracownikami 45+, ktéry
zatytutowaliSmy ,Age-Diversity w organizacjach - deklaracja
czy praktyka?”. Nasz raport przygotowali§my na podstawie
wynikéw autorskiego badania zespotu sourcingNOW

pn. ,Wielopokoleniowos¢ i zarzgdzanie doswiadczonymi
talentami”.

W badaniu wzieli udziat zarzqdzajgcy firmami z wielu branz

i odpowiedzieli na 33 pytania dotyczgce sposobdw
pozyskiwania, rozwijania i angazowania doswiadczonych
pracownikdédw. Nasze badanie pokazato wyraznie, ze potencjat
zespotdw wielopokoleniowych jest ogromny, ale wcigz nie

w petni wykorzystany. Organizacje doceniajqg doswiadczenie,
stabilno$¢ i wiedze eksperckq pracownikéw 45+,

ale jednoczes$nie dopiero uczq sie jak $wiadomie
projektowaé Srodowisko pracy, w ktérym rézne pokolenia
mogqg wzajemnie wzmacnia¢ swoje kompetencije.

Nasz raport pokazuje wyraznie, gdzie dzi§ naprawde

sq organizacje - migedzy deklaracjq a praktykqg, miedzy
stereotypem a danymi, miedzy potencjatem a jego
wykorzystaniem. Nasza publikacja stanowi wazng lekture
biznesowq, ale jest réwniez sprawdzianem dla zarzqdzajgcych,
bo w nadchodzqgcych latach przewage konkurencyjng bedq
zdolne budowac¢ jedynie te organizacije, ktére nauczq sie
zarzgdza¢ doswiadczeniem.

Zapraszamy do przeglgdu wynikédw badania, eksperckich
tekstow zaproszonych gosci oraz komentarzy przedstawicieli
réznych generacii.

wspolnicy sourcingNOW
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partnerzy raportu
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https://advisorynow.pl/en/
https://controllingnow.pl/

metodyka badania

Celem badania byto poznanie praktyk, opinii oraz doSwiadczeh organizaciji
zwigzanych z zatrudnianiem i zarzgdzaniem pracownikami w wieku 45+
oraz osobami posiadajgcymi ponad 20 lat doswiadczenia zawodowego,

a takze zrozumienie roli tej grupy pracownikdw w organizacjach oraz wyzwah
i szans wynikajgcych z zarzgdzania zespotami wielopokoleniowymi.

Badanie zostato przeprowadzone
w formie ankiety online skierowane;j rok
do przedstawicieli organizacji dziatajgcych 20 2 6 P adzenia
na polskim rynku w styczniu 2026 roku.

W badaniu wzieto udziat prawie 100 firm,
reprezentujgcych rézne branze oraz
obszary funkcjonowania przedsiebiorstw.

g

oao liczba firm, biorgcych
ooo ( udziat w badaniu
ooo

ann

= (111l

|

Kwestionariusz badawczy sktadat sie

z 33 pytan, obejmujgcych zagadnienia -.--]
zwiqzane z rekrutacjq, rozwojem I-E 3 3 TR
pracownikéw, wspétpracg Dk A

miedzypokoleniowq oraz strategicznym
podejsciem organizaciji
do réznorodnosci wiekowe;.

reprezentacja dziatow
W badaniu uczestniczyty osoby z réznych biZhESOWYCh w badaniu
obszardéw organizacji - gtdbwnie
przedstawiciele zarzqdéw (33%)
oraz specjalisci i liderzy HR (24%).
WSréd respondentdw znalezli sie
takze przedstawiciele finanséw (19%),
marketingu (8%), operaciji (6%), IT (3%)
oraz innych dziatéw (7%).

Zrdznicowanie stanowisk
respondentéw pozwala spojrzet
na temat zarzgdzania
doswiadczeniem zawodowym @ HR|People & Culture @ CTOIIT

pracownikdédw zardéwno z perspektywy @ co | zarzqd @ CMO | Marketing
strategicznej, jak i operacyjne;j.

@ CFO | Finanse @® Inne

@ COO | Operacje
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charakterystyka badanych organizacii

branze reprezentowane w badaniu

il

gﬂﬂ

21%

IT | telco
technologia

15%

prawo | finanse
consulting

4%

logistyka
transport

1%

sektor
publiczny

B

Lo o)

2o &)

17%

handel
e-commerce

N%

zdrowie
farmacja

2%
o
turystyka
HoReCa

7%

inne

wielkos¢ badanych organizaciji

do 100

31%

pracownikdw

31%

od 101 do 500
pracownikdéw

19%

od 501 do 2000
pracownikéw

)

€]
=

16%

produkcja
przemyst

1%
(o]
BPO | SSC
GBS

2%

edukacja

19%

powyzej 2000
pracownikéw

dominujgca grupa stanowisk w badanych organizacjach

@ stanowiska specjalistyczne @ profil mieszany

@ stanowiska operacyjne lub produkcyjne
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@ kadra menadzerska
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charakterystyka badanych organizaciji

czy w organizacji zatrudniani sq
pracownicy z doSwiadczeniem 20+ lat?

Tak N%

Nie 7%

Nie wiem § 2%

procent pracownikow
w wieku 45+
W organizacji

ponizej 10%
od 10% do 20%
od 21% do 30%
od 31% do 40%

powyzej 40%

nie wiem

procent kadry
menadzerskiej
w wieku 45+

@ ponizej 10%
@ 0d 10% do 20%
@ od 21% do 30%
@ powyzej 30%

@ nie wiem

| age-diversity w organizacjach strona | 7



rekrutacja

pozyskiwanie talentow 45+



rekrutacja

pozyskiwanie talentow 45+

strategiczny zasdb organizacji.

Wyniki badania Age-Diversity

w organizacjach - deklaracja czy
praktyka? pokazujq, ze w wielu firmach
roSnie otwarto$€ na zatrudnianie oséb z
dtugim stazem zawodowym, szczegdlnie
w kontek$cie rosngcych wymaganh
kompetencyjnych i presji na szybkie
osigganie rezultatéw biznesowych.

Potwierdzajq to odpowiedzi na pytanie
o praktyke rekrutacyjng w ostatnim
czasie. Ponad 70% organizaciji
deklaruje, ze w ciggu ostatnich

12 miesigcy zatrudnito pracownikow

z doswiadczeniem 20+ lat, co pokazuje,
ze doswiadczeni kandydaci sq realnie
obecni w procesach rekrutacyjnych.

Jednoczesnie 17% respondentow
wskazato, ze w tym okresie nie
zatrudniato oséb z tak dtuzszym
stazem zawodowym, a 11%
odpowiedziato ,trudno powiedzie¢”, co
moze sugerowag, ze w czesci organizaciji
wiek lub dtugos¢ doswiadczenia

nie sq kategoriq, ktérg monitoruje sie
wprost w procesach rekrutacyjnych.

Wynik ten w pewnym stopniu

koresponduje réwniez z szerszqg
sytuacjg na rynku pracy.

| age-diversity w organizacjach

Rekrutacja jest jednym z kluczowych momentéw, w ktorym
organizacje realnie ksztattujg strukture doswiadczenia w swoich
zespotach. To wiasnie na etapie pozyskiwania talentdw decyduije sie,
czy wieloletnie doSwiadczenie zawodowe jest traktowane jako

W wielu sektorach obserwuje sie spadek
liczby ofert dla junioréw przy rosngcym
zapotrzebowaniu na bardziej
doswiadczonych pracownikow.

W efekcie coraz wigcej
organizacji koncentruje sie

na pozyskiwaniu doSwiadczonych
specjalistéw i ekspertow, ktbrzy
wnoszqg nie tylko kompetencje,
ale réwniez wiedze branzowq

i stabilno$¢ operacyjnq.

zatrudnienie pracownikow
z doswiadczeniem 20+ lat
w ostatnich 12 miesigcach

@ Tak @ Nie @ Trudno powiedzie¢
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rekrutacja talentow 45+

najbardziej poszukiwane profile kandydatéw w organizacji

Juniorzy (0-2 lata doswiadczenia)
Specijalisci (3-10 lat)

Eksperci | Seniorzy (10+ lat)

Liderzy | Menadzerowie

Osoby z doswiadczeniem spoza branzy

0%

obecnosé kandydatow 45+
na shortlistach rekrutacyjnych

@ Bardzo czesto @ Trudno powiedzie¢

@ Czasami ® Prawie nigdy

@ Sporadycznie

Wyniki badania pokazujq réwniez,
jakiego typu profile doSwiadczenia
sq obecnie najbardziej poszukiwane
przez organizacije.

Najwieksze zapotrzebowanie dotyczy
specjalistéw z kilkuletnim
do$wiadczeniem zawodowym - az 74%
respondentéw wskazato kandydatéw

z 3-10-letnim stazem jako jednqg

z najczesciej poszukiwanych grup.

Jednoczes$nie ponad potowa organizaciji
(53%) deklaruje zapotrzebowanie

na ekspertoéw i senioréw z ponad
10-letnim doswiadczeniem, co wskazuje
na ich istotnq role w realizacji
kluczowych zadan biznesowych.

| age-diversity w organizacjach

74%

20% 40% 60% 80%

Dodatkowo, 19% respondentow
wskazato rowniez zapotrzebowanie

na kandydatow na stanowiska liderskie
i menadzerskie. Role te czesto
wymagajq potgczenia kompetenciji
przywodczych z duzym doswiadczeniem
branzowym, dlatego w praktyce
rekrutacyjnej czesto sq obsadzane przez
osoby z wieloletnim stazem zawodowym.

Mniejszy popyt dotyczy natomiast
kandydatéw na poziomie juniorskim
(0-2 lata doswiadczenia) - wskazato ich
19% badanych.

Struktura poszukiwanych profili znajduje
odzwierciedlenie rébwniez w tym,

jak czesto bardzo doswiadczeni
kandydaci pojawiajg sie na koncowych
etapach procesow rekrutacyjnych.

23% respondentow wskazuje, ze osoby

z dosSwiadczeniem 20+ lat bardzo czesto
trafiajg na shortlisty, a kolejne 35% -

ze dzieje sie to czasami.

Oznacza to, ze w ponad potowie
organizacji kandydaci z bardzo duzym
doSwiadczeniem pojawiaqjq sig
przynajmniej od czasu do czasu w gronie
finalistdbw procesdw rekrutacyjnych.

Jednoczes$nie 24% badanych deklaruje,

ze zdarza sie to sporadycznie, a 1% —
prawie nigdy.
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rekrutacija talentéw 45+

Znaczenie zespotow miedzypokoleniowych w organizacjach

W kontekscie praktyk rekrutacyjnych istotne jest réwniez to, jak organizacje
postrzegajg znaczenie budowania zespotéw zréznicowanych wiekowo.

Wyniki badania Age-Diversity w organizacjach
- deklaracja czy praktyka? wskazujq,

o ze budowanie zespotdw zréznicowanych
wiekowo jest dla wigkszoSci organizacji waznym
o elementem zarzqdzania zespotami. tgcznie 76%

respondentéw wskazuje, ze ma ono w ich

organizacji co najmniej istotne znaczenie
respondentow uwaza budowanie (2% wskazuje je jako kluczowy priorytet, 35%

zespotow roznorodnych wiekowo | cenjig je jako bardzo wazne, a 39% jako
za przynajmniej umiarkowanie wazne . ) )
umiarkowanie wazne).

Wyniki te pokazujq, ze dla wielu organizacji réznorodnos$¢ doSwiadczeh zaczyna

by¢ postrzegana jako realna wartosé biznesowa - sprzyjajgca tgczeniu wiedzy
eksperckiej z nowymi perspektywami, wzmacniajgca transfer wiedzy oraz stabilnos¢
zespotow.

Jednoczesnie 24% respondentéw uznaje ten aspekt za mato wazny lub niewazny
(odpowiednio 18% i 6%), co wskazuje, ze podejscie do réznorodnosci wiekowej
pozostaje w wielu firmach niespdjne. Moze to sugerowag, ze cho¢ Swiadomosé
potencjalnych korzysci rosnie, w czesci firm temat ten weigz nie jest traktowany
jako element strategicznego zarzgdzania talentami, lecz raczej joko naturalny
efekt struktury zatrudnienia.

znaczenie budowania zespotéw zréznicowanych wiekowo

niewazne mato wazne umiarkowanie wazne  bardzo wazne kluczowy priorytet

Deklarowana przez organizacje waga budowania zespotdw miedzypokoleniowych
powinna znajdowaé odzwierciedlenie w praktykach stosowanych juz

na wczesniejszych etapach procesu rekrutacyjnego. Sposdb formutowania ogtoszeh
o prace oraz dobdr kanatéw dotarcia mogqg bowiem wptywaé na to, do jak szerokiej
i zréznicowanej grupy kandydatéw dociera oferta pracy.

Dlatego organizacje coraz czesciej zwracajg uwage nie tylko na sam proces selekcji,

ale réwniez na sposéb komunikowania roli i narzedzia wykorzystywane
do pozyskiwania kandydatow.

| age-diversity w organizacjach strona | 11



Neutralny wiekowo jezyk
w ogtoszeniach o prace

Jednym z elementdw wspierajgcych
réznorodnos$¢ wiekowq jest stosowanie
neutralnego wiekowo jezyka

w ogtoszeniach o prace, ktory
koncentruje sie¢ na wymaganych
kompetencjach i doSwiadczeniu,
unikajgc sformutowan mogqcych
sugerowac preferencje dla okreSlonej
grupy wiekowe.

W badaniu 72% respondentow
deklaruje, ze w ich organizaciji,

w ogtoszeniach o prace, stosuje sie
neutralny wiekowo jezyk, a kolejne

13% wskazuje, ze dzieje sig tak czeSciowo.
Jednoczesénie niewielki odsetek
organizacji przyznaje, ze nie stosuje
takiego podejscia (5%).

Moze to wskazywa€ na rosngcq
swiadomos¢ znaczenia sposobu
komunikowania ofert pracy

oraz jego wptywu na to, do jak szerokiej
i zZroznicowanej grupy kandydatow
dociera ogtoszenie. Neutralny jezyk

w ogtoszeniach bywa postrzegany jako
jeden z prostych, ale istotnych
elementoéw wspierajgcych bardziej
inkluzywne podejscie do rekrutacji.

praktyka stosowania
neutralnosci wiekowej
w ogtoszeniach rekrutacyjnych

Tak
Czesciowo

Nie

Nie wiem

najczestsze zrodia pozyskiwania
kandydatow 45+

Linkedin
Portale pracy

Agencje
rekrutacyjne

Polecenia

Inne

Kanaty pozyskiwania
kandydatow

Wyniki badania pokazujqg, ze najczesciej
wykorzystywanym zrédiem pozostajqg
portale pracy, ktére wskazato

58% respondentow. Platformy

te wcigz stanowiq podstawowy sposob
publikowania ofert i docierania

do szerokiego grona kandydatéw
aktywnie poszukujgcych pracy.

Drugim najczesciej wskazywanym
narzedziem jest Linkedin (48%), ktory
w wielu organizacjach petni role
platformy do aktywnego

wyszukiwania specjalistow i ekspertow.

Istotnym Zrédtem kandydatéw

sq réowniez polecenia pracownicze
(42%). Tego typu rekomendacie czesto
pozwalajq dotrze¢ do kandydatow

o wysokim poziomie dopasowania
kulturowego oraz doswiadczeniu
zweryfikowanym przez sieci zawodowe.

Ponad jedna pigta badanych
organizaciji (22%) deklaruje wspotprace
z agencjami rekrutacyjnymi. W praktyce
rynkowej wsparcie to wykorzystywane
jest najczesciej przy realizacji bardziej
wymagajqcych lub specjalistycznych
procesoéw rekrutacyjnych.
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rekrutacja talentéw 45+

komentarz eksperta

W Polsce wcigz najczesciej wykorzystywanym zrodt
pozyskiwania kandydatéw pozostajq portale

z ogtoszeniami o prace - 58% firm deklaruje
korzystanie z nich w procesach rekrutacyjnych.

Coraz wigkszq popularnos¢ zyskuje réwniez Linkedin:
48% respondentéw wskazuje na publikowanie ogtoszen
i postéw oraz aktywne wyszukiwanie kandydatow
poprzez przeglgdanie profili.

tukasz Sowinski

Senior Manager
HR Expert

Dlatego tez na znaczeniu zyskujg
wszelkie rekrutacje oparte

na poleceniach wiasnych pracownikéw.
42% firm deklaruje, ze skutecznie
korzysta z tej metody.

Programy polecen, przy relatywnie
niskich kosztach, dostarczajg
kandydatéw lepiej przygotowanych
do roli i bardziej $wiadomych specyfiki
organizacji, co przektada sie na nizszq
rotacje i wiekszqg przewidywalnos¢
zatrudnienia.

Najlepszym jakosciowo zrodiem
pozyskania kandydatéw sq wszelkie
kanaty stosujgce metode direct search,
czyli agencje rekrutacyjne czy
headhunterzy. Mimo wyzszego kosztu
jednostkowego, oferuje najwyzszq jakos¢
pozyskiwanych kandydatéw i znajduje
szczegOlne zastosowanie w rekrutacjach
menadzerskich oraz wysoko-
specjalistycznych, gdzie ryzyko btednej
decyzji jest najdrozsze.

sourcindNOW | age-diversity w organizacjach

Jesli jednak sprawdzalibysmy jakos¢ kandydatow,
a przede wszystkim jakos¢ finalnie zatrudnionych oséb,
to juz skutecznosS¢ zrédet wyglqgda zupetnie inacze;.

W tym kontekscie szczegolnie
interesujgcq grupq kandydatow
sq dojrzali profesjonalisci,
ktorzy rzadziej uczestniczg

w masowych procesach
aplikacyjnych, a czesciej
pojawiajqg sie w rekrutacjach
opartych na relacjach,
rekomendacjach i direct search.

Charakteryzujq sie oni wysokq
stabilnosciqg zatrudnienia, krétszym
czasem wdrozenia oraz istotnym
potencjatem mentoringowym, co czyni
ich cennym elementem strategii
budowania jakoSciowych zespotow.

W warunkach rosngcej rotacji

i konkurencji o talenty przewage
osiggajq organizacje, ktére odchodzqg
od myslenia wolumenowego na rzecz
swiadomej strategii jakosciowej.
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rekrutacja talentéw 45+

gtéwne wyzwania w rekrutacji kandydatéw 45+ (20+ lat doswiadczenia)

Nie widzimy barier

Trudnosci z dopasowaniem kompetencji
Wyzsze oczekiwania ptacowe
Stereotypy dotyczqce wieku

Niska elastyczno§¢ form pracy
Trudnosci technologiczne

Inne

0% 10%

Bariery w zatrudnianiu talentow
45+ (20+ lat doswiadczenia)

Najczesciej wskazywang przeszkodq
sq wyzsze oczekiwania finansowe,
ktore jako gtowng barierg wskazato
50% respondentow.

Wynik ten nie dziwi - wraz z poziomem
do$wiadczenia zawodowego rosng
rébwniez oczekiwania ptacowe
kandydatéw, cho¢ w praktyce talenty
45+ czesto pozostajq otwarte

na negocjacje warunkdéw zatrudnienia.

Drugq najczesciej pojawiajgcq sie
odpowiedziq jest brak barier, wskazany
przez 27% badanych organizaciji.

Moze to sugerowac, ze w czesci firm
doswiadczeni kandydaci sq postrzegani
jako naturalny element rynku pracy i nie
wiqzq sie z dodatkowymi trudnosciami
w procesach rekrutacyjnych.

WSréd pozostatych barier wskazywanych
przez badanych pojawiajqg sie: trudnosci
z dopasowaniem kompetencji

do aktualnych potrzeb organizacji (16%),
a takze stereotypy dotyczgce wieku
oraz trudnosci technologiczne (po 14%).

| age-diversity w organizacjach

50%

20% 30% 40% 50%

Bariery wynikajgce z dopasowania
kompetencji mogq by¢ efektem
dynamicznych zmian na rynku pracy
i mogq nie dotyczy¢ wytqcznie
pracownikow 45+.

Jednoczes$nie sam fakt,

ze 14% respondentdw wskazuje
stereotypy dotyczqgce wieku
jako bariere, pokazuje,

ze uprzedzenia zwiqzane

z wiekiem weigz mogq wptywac
na decyzje rekrutacyjne.

W tym kontekScie, procent odpowiedzi
dotyczqgcy trudnosci technologicznych
rodzi pytanie, na ile jest to rzeczywista
bariera kompetencyjna, a na ile efekt
utrzymujgcych sie przekonan
dotyczqcych gotowoSsci bardziej
doSwiadczonych pracownikéw

do pracy z nowymi technologiami.

Dodatkowe odpowiedzi w pytaniu
otwartym wskazujg rowniez na bariery
zwiqzane z postawami czesci
doSwiadczonych kandydatdw, takie jak
przywigzanie do wypracowanych
metod pracy czy trudnosci w adaptacji
do nowych rozwiqzan i technologii.
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rekrutacja talentéw 45+

komentarz eksperta

To, ze urodzitem sie w erze pokolenia X nie oznacza

Achilles Georgiu
Head of Dataq,
Al & Innovation
MOL Group

perspektywa

gen X

Analiza wynikdw pokazuije,

automatycznie, ze mysle i jestem jak typowy
przedstawiciel pokolenia X. Jestem prawdziwym
fanem pokolenia Z, bo ich energia, pasja, barwne
i niezalezne podejscie do zycia inspirujg mnie.
Jednym z komplementdw, jakie otrzymatem

od mtodszych kolegbéw, byto to, ze widzqg we mnie
osobe z mentalnosciq Gen Z.

Jestem dumny, ze jestem swego rodzaju
wzmachiaczem pokolenia Z, docenianym

i akceptowanym przez wielu miodych ludzi.
Jedng z rzeczy, ktérej nauczytem

sie w ostatnich latach, jest to, ze bycie
mentorem dzi$ oznacza tez gotowos¢

do powiedzenia “nie wiem" i wspolnego
poszukiwania rozwigzan.

Przedstawiciele mtodszego pokolenia najbardziej
doceniajg we mnie to, gdy dzielg sie swoimi

porazkami, bo chcq uczy€ sie na prawdziwych
i konkretnych doswiadczeniach.

Najczesciej wskazywang barierg

ze doswiadczeni kandydaci

sq obecni w procesach
rekrutacyjnych - ponad 70% firm
zatrudnito w ostatnim roku osoby

z ponad 20-letnim doSwiadczeniem,
a ponad potowa deklaruje
zapotrzebowanie na ekspertow

i seniorow.

Jednoczes$nie dla 76% organizaciji
réznorodnos$¢ wiekowa jest
przynajmniej umiarkowanie wazna,
cho¢ co siodma wskazuje stereotypy
dotyczqce wieku jako bariere

w zatrudnianiu.

| age-diversity w organizacjach

rekrutacyjnqg sq wyzsze oczekiwania
finansowe, cho€ co czwarta
organizacja nie widzi istotnych
przeszkdd w zatrudnianiu tej grupy.
Oznacza to jednak, ze wigkszos¢ firm
nadal dostrzega pewne wyzwania
zwigzane z kandydatami 45+,
wynikajgce zardéwno z czynnikdéw
rynkowych, jak i utrzymujgcych sie
stereotypdéw dotyczgcych wieku.

W kontekscie zmian demograficznych
i starzenia sig spoteczenstwa
podejscie organizacji do tej grupy
pracownikéw bedzie prawdopodobnie
musiato ewoluowagé.
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przewaga

dlaczego warto rekrutowaé zespoty
wielopokoleniowe i nie poddawaé
sig stereotypom?

Wspotczesny rynek pracy w Polsce znajduje
si¢ w punkcie zwrotnym.

Z jednej strony mierzymy sie z dynamicznym rozwojem
technologii, z drugiej — z nieubtaganq demografiq,
ktéra wymusza na organizacjach rewizje
dotychczasowych strategii pozyskiwania talentow.
Firmy, aby zachowa¢ stabilno$€, muszqg przestac
postrzega¢ wiek jako bariere, a zaczq¢ widzie€ w nim
kluczowy zaséb - ekspertyze, ktéra réwnowazy braki
kadrowe.

Inga Pyd
Senior HR Expert Wyniki badania Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka? obnazajg pewien paradoks:

e 73% badanych uwaza za wazne lub bardzo wazne
budowanie zespotdw zréznicowanych wiekowo,

e 54% badanych organizacji wskazuje, ze kandydaci
45+ trafiajg na shortliste tylko sporadycznie
lub czasami,

e 50% organizacji postrzega oczekiwania ptacowe
jako gtdéwnq bariere w zatrudnianiu oséb 45+.
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Na pierwszy rzut oka wyglgda na to,
ze przewazajqca czeS¢ organizacii
dostrzega juz potrzebe szerokiego
patrzenia na rekrutacje. A jednak,
ciqggle mato firm podejmuje dziatania
w celu Swiadomego i strategicznego
budowania zespotéw
wielopokoleniowych. Obawa przed
wysokimi oczekiwaniami ptacowymi
to podstawowa bariera. Kolejne

to potencjalne trudnosci technologiczne
czy dopasowanie do ,mtodszego
zespotu”.

Czy sq to jednak bariery realne

czy tylko wyimaginowane? | czy mozna
im zaradzi¢ odpowiednio dobranymi
narzedziami?

Wspoétczesny rynek pracy
czesto ulega ztudzeniu,

ze innowacyjnosc jest
zarezerwowana wytgcznie
dla miodosci.

Ponizszy tekst przybliza, dlaczego warto
otworzy¢ organizacje na ekspertéw,
ktorzy przez cate swoje zawodowe zycie
budowali fundamenty wolnego rynku.

Oto 3 praktyczne scenariusze
biznesowe dla rekrutacji
wielopokoleniowej.

Fundament stabilnosci - spokoj
w czasach niepewnosci

Jako praktycy HR wyraznie widzimy,

ze w Swiecie okreSlanym mianem BANI
(kruchym, niespokojnym, nieliniowym

i niezrozumiatym), staz pracy staje sie

najcenniejszq walutaq.

| age-diversity w organizacjach

rekrutacja talentéw 45+

Osoby z ponad 20-letnim
doswiadczeniem zawodowym

to pracownicy, ktorzy przeszli przez
co najmniej kilka petnych cykli
koniunkturalnych. Pamigtajq kryzysy
finansowe oraz transformacje modeli
biznesowych, a takze globalne
zawirowania rynkowe.

Ta ,pamiegc instytucjonalna” i zyciowa
sprawia, ze tacy eksperci rzadko
ulegajg panice, gdy projekt napotyka
trudnosci. Oni juz to widzieli. Wiedzg,

ze po kazdym spadku nastepuje wzrost,
i potrafig wskaza¢ sprawdzone metody
zarzqdzania ryzykiem, ktére chroniq
firme przed powielaniem btedéw

z przesztoSci.

To realna oszczednos$¢ czasu i pieniedzy
dla kazdego przedsigbiorstwa. Warto
dotgczac ich do trudnych, ztozonych,
wielofunkcyjnych projektéw, gdzie mogqg
wykorzysta¢ w petni swoje
dosSwiadczenia.

Rentownos¢ ukryta w lojalnosci
zawodowej

Jesli zespdt, do ktérego szukamy
specjalisty przechodzi regularne

zmiany i rotacje, warto pomysleé

o ustabilizowaniu go poprzez pozyskanie
osoby z dtuzszym stazem.

Praktyka pokazuje, ze pracownik
z 20-letnim stazem zazwyczaj
wykazuje znacznie wyzszqg
lojalnos¢ wobec pracodawcy.

W dobie zjawisk takich jak ,job hopping”
czy ,quiet quitting” stabilnos¢, ktérg
wnosi doSwiadczony ekspert, jest
bezcenna. Koszt rekrutaciji i wdrozenia
nowego pracownika co 18 miesiecy

jest znacznie wyzszy niz zatrudnienie
profesjonalisty, ktéry zwigze sig z firmqg
na lata.
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Dodatkowym atutem jest fakt,

ze dojrzate osoby majq juz czesto
ustabilizowanq sytuacje zyciowaq.
Pozwala im to na petniejsze skupienie
sie na celach zawodowych i mniejszq
reaktywnos$¢ na chwilowe rynkowe
pokusy.

Siec kontaktow jako kapitat
relacyjny

LSilversi” bardzo czesto niosg w swoim
zyciorysie nie tylko unikalne
kompetencije, ale réwniez sieé
kontaktow branzowych budowang
przez dekady.

Doskonale znajg rynek, majq
wypracowane relacje z kluczowymi
graczami, dostawcami ustug

i wiarygodnymi partnerami. Ilch kontakty
czesto otwierajq drzwi, ktére dla
mtodszych stazem pracownikéw
pozostajg zamkniete. Potrafig oni
generowac leady i partnerstwa
strategiczne w oparciu o zaufanie,
ktérego nie da sig zbudowaé w kilka
miesigcy.

Jednym z najczestszych zrodet
pozyskiwania kandydatow 45+

sq poleceniaq, co potwierdza az 42%
odpowiedzi w badaniu. Dzigki
networkingowi pozyskujemy
wiarygodnych i sprawdzonych
kandydatéw juz na starcie procesu
rekrutacyjnego.

Gdy tacy eksperci stajq sie czescig
naszej organizacji, zyskujemy dostep
do ich rozbudowanych sieci kontaktow.

Kapitat spoteczny dos§wiadczonego

menadzera bywa wart wiecej
niz najnowoczesniejsze systemy.

| age-diversity w organizacjach

rekrutacja talentéw 45+

Badanie Age-Diversity w organizacjach
- deklaracja czy praktyka? pokazuje
wyraznie, ze jako pracodawcy siegamy
po te pule talentéw na rynku. Az 72%
badanych potwierdza zatrudnienie
pracownikdéw z doSwiadczeniem 20+ lat
w ciqgu ostatnich 12 miesiecy.

Czemu jednak, trafiajg oni na short listy
kandydatéw tak rzadko? Co mozna robi¢
inaczej?

Bariery mentalne vs.
rzeczywistos¢ ekonomiczna

Jak wskazuje to samo badanie, kluczowqg
barierg w procesie selekcji kandydatéw
pozostaje kwestia dopasowania
finansowego.

Jak wynika z praktyki, czesto
jest to bariera mentailna

po stronie rekrutujgcego
menadzera.

Mozna bowiem popatrze€

na oczekiwania finansowe szerze;j,
poprzez pryzmat catkowitego kosztu
zatrudnienia. DoSwiadczony pracownik
moze potrzebowaé mniej czasu

na wdrozenie. Rzadziej popetnia
kosztowne btedy operacyjne i wykazuje
wigkszq lojalno$¢ wobec pracodawcy.

W diuzszej perspektywie, wyzsze
wynagrodzenie eksperta

to w rzeczywistoSci ,premia za wiedze

i lojalnos¢”, ktéra zwraca sie z nawigzkg.
Czesto réwniez oczekiwania finansowe
to kwestie, ktére mozna negocjowag,
pozostajgc otwartym i elastycznym

na rozmowy o catosciowym pakiecie
Swiadczen.
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Kolejng wymienianq barierg

sq trudnosci technologiczne i trudnosci
w dopasowaniu do organizaciji

czy zespotu.

Coraz czestsze badania rynkowe w tym
temacie oraz praktyka organizacyjna,
pokazujqg jedynie mit o rzekomej
technologicznej nieporadnosci
doswiadczonych pracownikow.

Jednoczes$nie rozwigzaniem,
stosowanym w wielu organizacjach
z doskonatymi rezultatami synergii
jest tzw. intermentoring.

Mechanizm ten opiera sie na stworzeniu
par w ktérych role mentora i mentee
ptynnie sie przenikajq. tgczymy bowiem
pracownikéw z dtuzszym stazem

z osobami bardziej juniorskimi,

W procesie wzajemnego mentoringu.

| age-diversity w organizacjach

rekrutacja talentéw 45+

Punktowo otrzymujemy przyspieszony
proces onboardingowy (niektére
badania PARP pokazujg wzrost
efektywnos$ci nawet o 30%), szybkie
wdrozenie w specyfike zespotu,

jak réwniez natychmiastowy dostep
do ekspertyzy osoby dotqczajgcej

do firmy.

W skrécie mozna powiedzie€, ze seniorzy
uczq strategii, juniorzy — narzedzi
cyfrowych. Ale narzedzie to pracuje

na wielu dodatkowych poziomach
organizacyjnych.

Intermentoring likwiduje silosy
pokoleniowe. Zmusza do dialogu,
ktory buduje empatie

i zZrozumienie dla réznych

stylow pracy.

Dodatkowo, pozwala na zatrzymanie
wiedzy w firmie: doSwiadczeni
pracownicy czesto posiadajq wiedze
Lukrytq” (niezapisang w procedurach).
Intermentoring pozwala jg wydoby¢

i ,zdigitalizowac”.
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Ostatnie wyzwanie, na ktére nalezy jeszcze zwréci€ uwage,
lezy w gtowach menadzerdw rekrutujgcych. Czesto pojawia
sie bowiem lek przed zarzgdzaniem osobgq starszqg,
posiadajgcq wigksze doswiadczenie.

Praktyczng podpowiedziqg oraz rolg HR jest uswiadomienie
liderom, ze zatrudnienie seniora to nie zagrozenie

dla ich autorytetu, lecz zyskanie ,darmowego konsultanta”
w zespole.

Warto edukowaé menadzerdw, by podczas spotkah
rekrutacyjnych unikali putapki oceny "nadmiaru
kompetenciji* (overqualified). W 2026 roku nadmiar
kompetencji to luksus, a nie wada.

Nalezy zwracaé uwage, czy menadzer ocenia kandydata
przez pryzmat dopasowania do wynikédw biznesowych,
czy przez filtr "podobienstwa kulturowego®, ktéry czesto
bywa ukrytym ageizmmem.

Strategia na przysziosé

Wielopokoleniowos¢€ to nie jest projekt z zakresu CSR
(spotecznej odpowiedzialnosci biznesu) — to twarda,
ekonomiczna strategia przetrwania i rozwoju.

Firmy, ktore jako pierwsze przetamiq stereotypy
i realnie otworzq sie na ekspertow 45+, zyskajqg
unikalng odpornosé na wstrzgsy rynkowe

i poteznq przewage konkurencyjnaq.

Juz czas przesta¢ patrze€ na wiek przez pryzmat daty
urodzenia. Warto postrzegaé go jako zaséb magdrosci
operacyjnej, ktéra stabilizuje biznes w nieprzewidywalnych
czasach.

| age-diversity w organizacjach

rekrutacja talentéw 45+
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sourcingNOW

careerSPA ®

Twoja przestrzen
na regeneracje kariery
i Swiadomg zmiane

careerSPA® to autorska ustuga doradcza,

stworzona z myslg o doswiadczonych
profesjonalistach i profesjonalistkach.

poznaj careerSPA®


https://sourcingnow.pl/careerspa

strategie rozwoju

utrzymanie talentow 45+



rozwoj i utrzymanie
pracownikow 45+

Wyniki badania pokazujg,

ze temat rozwoju i utrzymania
pracownikdéw z dtugim stazem
zawodowym jest

w organizacjach obecny,

ale rzadko przyjmuje forme
spdjnych, dedykowanych
programow.

Dziatania rozwojowe wobec oséb

z ponad 20-letnim doSwiadczeniem

sq czeSciej rozproszone i realizowane
.przy okazji” standardowych inicjatyw HR
niz zaplanowane w sposob strategiczny.

Dostgpnos¢ programow
rozwojowych

Tylko 32% organizacji deklaruje, ze
oferuje regularne programy rozwoju dla
pracownikdéw z 20+ lat doSwiadczenia.
Jednocze$nie az 37% firm nie ma takich
dziatan i nie planuje ich wdrozenia!

| age-diversity w organizacjach

Oznacza to, ze ponad jedna trzecia
organizacji wcigz nie traktuje tej grupy
jako odrebnego obszaru dziatan
rozwojowych, mimo rosngcego
znaczenia utrzymania doSwiadczonych
talentéw na rynku pracy.

czy organizacja oferuje programy
rozwoju dla pracownikow
zdoswiadczeniem 20+ lat?

32% Tak, regularnie
Sporadycznie
Nie, ale mamy w planach
Nie i nie planujemy
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rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

dostepne formy rozwoju dla pracownikow z 20+ letnim doSswiadczeniem

Szkolenia eksperckie

Szkolenia technologiczne [ cyfrowe

Mentoring

Reverse mentoring

Coaching zawodowy

Akademie liderskie

Job shadowing / wymiana wiedzy

Upskilling

Reskilling

Rozwdj taki sam jak dla wszystkich pracownikéw

Inne
0%

W polskich organizacjach nadal
dominujq rozwiqgzania ,uniwersalne”.
Najczesciej wskazywang odpowiedzig
byto przekonanie, ze pracownicy

z dtugim doswiadczeniem rozwijajq sig
w taki sam sposéb jak pozostali (74%).

W praktyce oznacza to brak
dedykowanych sciezek

i narzedzi dopasowanych
do ich etapu kariery.

Organizacje, ktore oferujg formy rozwoju,
wymieniajqg miedzy innymi: szkolenia
technologiczne i specjalistyczne (ok. 34—
36%), mentoring (19%), upskilling

i reskilling (ok.19% i 13%) oraz coaching
zawodowy (16%).

74%

20% 40% 60% 80%

Stosunkowo rzadko wykorzystywane sg
rozwiqzania typowo migedzypokoleniowe,
takie jak reverse mentoring (6%) czy job
shadowing (15%), choé to wtasnie one
mogq wspierac transfer wiedzy

i adaptacje do zmian technologicznych.

Ocena gotowosci pracownikéw 45+
do uczenia sig¢ nowych technologii jest
w wiekszoSci pozytywna. Az 54%
respondentéw ocenia jg jako wysokq
lub $redniq (42%).

Wyniki te podwazajg stereotyp

o niskiej adaptacyjnosci
technologicznej tej grupy i wskazujq
raczej na niewykorzystany potencjat
niz realng bariere kompetencyjng.

ocena gotowosci pracownikéow 45+ do nauki nowych technologii

bardzo niska niska Srednia

| age-diversity w organizacjach

wysoka bardzo wysoka
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zaangazowanie
doswiadczonych pracownikow
w mentoring mtodszych stazem
pracownikow

Tak, gtéwnie sqg to formalne programy
mentoringowe

Tak, ale gtéwnie w zespotach bez formalnego
programu mentoringowego

Nie, poniewaz nie mamy programu
mentoringowego w naszej organizacji

Nie monitorujemy

DoSwiadczeni pracownicy czesto petnig
role mentordéw, jednak w sposdb
nieformalny. 57% organizacji deklaruje
mentoring realizowany w zespotach,
ale bez formalnych programoéw,

a tylko 20% posiada sformalizowane
rozwigzania.

Jeszcze rzadziej stosowany jest reverse
mentoring - wiekszo§¢ organizaciji nie
prowadzi takich dziatan (58%)

lub ich nie monitoruje (23%).

Oznacza to, ze transfer wiedzy
miedzypokoleniowej zachodzi gtéwnie
oddolnie i nie jest systemowo
wspierany.

| age-diversity w organizacjach

reverse mentoring
czy miodsi pracownicy petniq
role mentoréow dla bardziej
doswiadczonych?

Tak, gtéwnie sqg to formalne programy reverse-
mentoringowe

Tak, ale gtéwnie w zespotach bez formalnego
programu reverse-mentoringowego

Nie, poniewaz nie mamy programu reverse-
mentoringowego w haszej organizaciji

Nie monitorujemy

Najsilniejszymi czynnikami
wspierajgcymi rozwdj i retencje
doSwiadczonych pracownikéw

sqg docenianie wiedzy i doSwiadczenia
(73%), elastyczne formy pracy (47%),
atrakcyjne wynagrodzenie oraz kultura
wspierajgca wspotprace
miedzypokoleniowq (po ok. 42%),
jasne $ciezki kariery (42%) i mozliwosé
dalszego rozwoju (33%).

Relatywnie rzadko wskazywano
formalne programy planowania kariery
dla tej grupy (15%), co potwierdza,

ze rozwoj doswiadczonych
pracownikéw bywa pozostawiony
indywidualnym inicjatywom.
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rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

elementy wspierajgce rozwdj i utrzymanie pracownikow 45+

Mozliwosci rozwoju (upskilling/reskilling)
Elastyczne formy pracy

Atrakcyjne wynagrodzenie

Docenianie wiedzy i doSwiadczenia 73%
Jasne §ciezki kariery

Kultura wspierajgca réznorodnosé
Programy zdrowotne [ wellbeing

Udziat w projektach strategicznych
Identyfikacja z misjg organizacji

Kultura wspierajgca poczucie sprawczosci

Inne

0% 20% 40% 60% 80%

komentarz ekspertki

Z mojego doswiadczenia wynika, ze mentoring

w organizacjach rzadko zaczyna sie od formalnych
programow — znacznie czgsciej rozwija sie naturalnie
w pracy zespotowej. To zjawisko jest mi dobrze znane
z wczesniejszej pracy w roznych organizacjach.

W srodowiskach eksperckich to wtasnie

doswiadczeni specjalisci sg naturalnym
zrodtem wiedzy i wsparcia dla mtodszych
pracownikow, szczegoélnie podczas pracy
nad ztozonymi projektami oraz przy
podejmowaniu decyzji biznesowych.

Anna Boguszewska
Co-Founder
controllingNOW

Dlaczego zatem nie korzystac¢ z tego potencjatu w organizacjach? Organizacje, ktore
Swiadomie wzmacniajg ten proces, znacznie szybciej budujg unikalne kompetencije,
zwigkszajqg efektywno$¢€ swoich zespotdw i zyskujg przewage konkurencyjnag.
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Postrzegane korzysci z obecnosci
pracownikow 45+

Organizacje bardzo wyraznie
dostrzegajg wartos¢, jakg wnoszq
do firmy pracownicy 45+.

Najczesciej wskazywane korzysci to:
 duze doswiadczenie i wiedza (77%),
o stabilnos¢ i lojalnosé (76%),
 wysoka jakos¢ pracy (59%),

o odpornoéé na kryzysy (55%),

o wysoka etyka pracy (53%)

e wsparcie dla mtodszych
pracownikéw (49%).

Tylko 1% respondentdw nie widzi
wyraznych korzysci z obecnosci
pracownikéw 45+.

Zebrane dane pokazujq wyraznqg luke
pomiedzy Swiadomosciq wartosci
doswiadczonych pracownikow

a poziomem systemowego wsparcia
ich rozwoju. Organizacje dostrzegajqg
korzysci ptyngce z obecnosci

tej grupy, ale rzadziej przektadajq

je na dedykowane programy, sciezki
rozwoju czy rozwigzania
migdzypokoleniowe.

W praktyce rozwoj pracownikéw

z dlugim stazem opiera sig gtdwnie

na standardowych narzedziach
dostepnych dla wszystkich, a dziatania
takie jak mentoring, reskilling

czy planowanie dalszych etapéw
kariery sq wcigz niedostatecznie
ustrukturyzowane.

W kontekscie zmian
demograficznych i rosngcej presji
na utrzymanie kompetencji
krytycznych oznacza to obszar

o duzym potencjale rozwojowym
dla organizaciji.

| age-diversity w organizacjach

rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

17%

76%

59%

55%

53%

49%
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rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

komentarz ekspertki

W Cellnex widzimy, jak ogromnqg wartos¢ wnosi
doswiadczenie i praktyczna wiedza naszych
pracownikow 45+.

To czegsto osoby o kluczowych, specjalistycznych
kompetencjach, doskonale rozumiejgce ztozonos¢
Srodowiska technicznego i organizacyjnego,

w ktérym funkcjonujemy.

Dlatego tak duzq wage przyktadamy do
wspierania inicjatyw, ktére umozliwiajg
dzielenie sige wiedzq - zaréwno formainie,
jak w ramach cyklu Sharenex, ktory
aktywnie promuje wspoétprace i wymiane
doswiadczen migdzy zespotami,

jak i w codziennych interakcjach liderow
z ich zespotami.

Anna Biatas
Head of Talent, Engagement

& HR Business Partnering
Cellnex

tegracja réznych
pokolen wokét
wspoinych celow

wzmachia Z perspektywy zespotu People obserwujemy,
innowacyjnosé ze liderzy, ktérzy potrafig budowac kulture
i odpornosc naszej wzajemnego uczenia sie - igezge entuzjazm
organizaciji. miodszych talentow z gtebokim know-how

pracownikow 45+ - tworzg zespoty bardziej
dojrzate, stabilne i nastawione na dtugofalowe
rezultaty.
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od metryki

dlaczego gotowos¢é kompetencyjna
staje sie walutqg przysztosci?

W dynamicznych, naznaczonych zmiang
czasach gotowosc kompetencyjna
pracownikoéw — niezaleznie od wieku - staje
sie jednym z kluczowych czynnikow
utrzymania konkurencyjnosci organizaciji.
Wyniki raportu Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka? pokazujq, ze dojrzate

zespoty nie tylko chcq sig uczyg, ale realnie
odpowiadajg na wyzwania transformacji. Warto wigc

Jakub Bejnarowicz przyjrze€ sige temu, jak firmy mogqg Swiadomie
Dyrektor Regionalny na Europe budowac kulture rozwoju i wzmacniac zdolnos¢ do
Chartered Institute ciggtego podnoszenia kompetenciji.
of Management Accountants . . . - 2
(CIMA) W zamian organizacje otrzymujq od doSwiadczonych

pracownikdéw stabilnos¢, lojalnos¢ i wysokqg
jakos¢ pracy.

Gotowos¢ kompetencyjna pracownikéw

(ang. workforce readiness) staje sie dzi$ zrédiem
przewagi konkurencyjnej. Rosngca adopcja sztucznej
inteligenciji, przyspieszona transformacja
technologiczna oraz zmiany demograficzne
sprawiajqg, ze kompetencje ewoluujq szybciej

niz kiedykolwiek wczeséniej.
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Wedtug raportu World Economic Forum
Four Futures for Jobs in the New
Economy: Al and Talent in 2030,
organizacje bedqg musiaty wykazaéc

sie znacznie wigkszqg zdolnosciq
adaptacji i przewidywania, aby sprostac
presji rynku pracy oraz skracajgcemu

sie cyklowi zycia umiejetnosci.

Z kolei, jak dowodzi badanie AICPA i CIMA,
przeprowadzone we wspotpracy

z Enterprise Risk Management Initiative
Uniwersytetu Stanowego Karoliny
Potnocnej: Executive Perceptions

of Artificial Intelligence (Al) Opportunities
and Risks: A Global Analysis, rosnie
przepas¢ w adopciji Al — organizacje
zmagajq sie z brakiem gotowosci
kompetencyjnej, technologicznej

i zarzgdcze).

Chec ciggtej nauki wbrew
stereotypom

Dane z badania Age-Diversity

w organizacjach - deklaracja czy
praktyka? jednoznacznie pokazujq, ze
pracownicy 45+ sq otwarci na rozwoj
technologiczny.

54% respondentdéw ocenia ich gotowos¢é
do nauki nowych narzedzi jako ,wysokq”
(poziom 4 w skali 1-5), a kolejne 42% jako
.Sredniq”. Jedynie marginalny odsetek
wskazuje bardzo niskg gotowos€. Wyniki
te silnie korespondujg z obserwacjami
biznesowymi.

Rozwoéj kompetenciji nie jest dzis
wyborem, lecz koniecznosciqg
wynikajgcqg z tempa zmian.

Sztuczna inteligencja, automatyzacja
oraz nowe modele pracy wymuszajq
uczenie si¢ nie tylko nowych procesow,
lecz takze nowych sposobéw myslenia.

| age-diversity w organizacjach

rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

W praktyce oznacza to, ze organizacje
muszq przestaé traktowac rozwéj jako
benefit.

W realiach okreSlanych mianem
~ery nieustannej transformaciji
kompetencyjnej” jest on warunkiem
przetrwania i dtugofalowej
konkurencyjnosci.

Mentoring jako naturalny motor
transferu wiedzy

Az 57% firm deklaruje, ze mentoring
funkcjonuje u nich w sposéb nieformainy,
oparty gtbwnie na relacjach
zespotowych.

Jednoczesnie tylko 20% organizacji
prowadzi mentoring w formie
ustrukturyzowanej. Jeszcze wigkszym
wyzwaniem pozostaje reverse
mentoring. Ten model, kluczowy

z perspektywy budowania kompetenciji
cyfrowych, dziata formalnie jedynie

w 6% firm. W ponad 58% organizaciji

nie funkcjonuje w ogodle, a w 23% nie jest
nawet monitorowany.

To wyraznie pokazuje, jak duzy potencjat
pozostaje niewykorzystany.

Nadanie mentoringowi jasnych ram
(celdw, kryteriéw, struktury), wyznaczenie
rél i przyjecie prostych narzedzi ewaluacji
pozwala przeksztatci€¢ go z inicjatywy
zaleznej od otwartosci zespotu

w skalowalne rozwigzanie rozwojowe.
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Szczegdlnie warto rozwijaé reverse
mentoring, w ktorym mtodsi pracownicy
dzielg sie kompetencjami cyfrowymi,
narzedziowymi i projektowymi.

Praktyka pokazuje, ze znaczqgco
przyspiesza to adaptacje technologii
i z perspektywy zarzgdzania
réznorodnosciq pokoleniowq reverse
mentoring jest jednym z najbardziej
przysztoSciowych narzedzi.

Doswiadczenia CIMA
potwierdzajq, ze potgczenie
wiedzy i perspektyw réznych
pokolen buduje kulture
wspotodpowiedzialnosci

i wzmachia zaangazowanie
po obu stronach.

Projektowanie rozwoju z mysiq
o réznorodnosci wiekowej

Najczesciej wskazywang formq rozwoju
dla pracownikéw 45+ jest ,rozwdj taki
sam jak dla wszystkich” — takqg
odpowiedz wskazato 74% organizaciji.

To dobra informacija, ale jednoczesénie
sygnat, ze moze by¢ potrzebne bardziej
Swiadome projektowanie rozwigzan
rozwojowych, uwzgledniajgcych
zrbznicowane potrzeby.
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rozwoj i utrzymanie pracownikow 45+

Upskilling, reskilling, szkolenia
cyfrowe i programy
technologiczne powinny:

uwzglednia¢ rézne style uczenia sig,

oferowac¢ tempo sprzyjajgce
komfortowi uczestnikéw,

promowac kulture, w ktoérej zadawanie
pytan i uczenie sig od zera” nie wigze
sie z zadnym poczuciem dyskomfortu.

Coraz wyrazniej widac tez, ze skuteczny
rozwoéj wykracza poza jednorazowe
kursy. To proces oparty na ciggtym
dostepie do wiedzy — w mniejszych

i wiekszych porcjach, w réznych
formatach i przystepnej formule.

Doswiadczenie jako strategiczny
kapitat organizaciji

Wyniki badania pokazujqg, ze pracownicy
45+ wnoszq do organizacji przede
wszystkim duze dosSwiadczenie,
stabilno$¢, wysokq jakos¢ pracy,
odpornos¢ na kryzysy oraz silng etyke
pracy, co czyni ich wartosciowym
wsparciem w procesach
transformacyjnych.

Organizacje dysponujg wigc ogromnym
zasobem, ktéry powinien by¢ aktywnie
rozwijany i wzmacniany. Dobrze wpisuje
sie to w podejscie okreSlane jako
human-centric leadership, w ktéorym

w centrum uwagi znajduje sie cztowiek -
jego wiedza, wartosci i wptyw na kulture
pracy. A efektem jest tworzenie
Srodowiska, ktére nie wypala, lecz
rozwija, niezaleznie od wieku.
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liderzy i wspétpraca
miedzypokoleniowa

Wyniki badania Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka? pokazujq, ze wielopokoleniowos¢é
jest juz statym elementem funkcjonowania organizaciji,
jednak poziom systemowego podej$cia do zarzgdzania
réznorodnosciqg wiekowq oraz przygotowanie lideréw w tym
obszarze bardzo rézni sie¢ pomiedzy organizacjami.

Wcigz zauwazy¢ mozna wyrazng luke pomiedzy rosngcq obecnosciq
zespotdbw miedzypokoleniowych a poziomem przygotowania liderow
i formalizacji dziatah w tym obszarze. Zarzgdzanie doswiadczonymi
pracownikami oraz efektywna wspotpraca miedzypokoleniowa
wymagajq nie tylko dobrej woli, lecz takze §wiadomego rozwoju
kompetencji przywédczych, systemowych rozwigzan DE&I

oraz otwartej pracy nad komunikacjq i stereotypami wiekowymi.

Jedynie 15% organizacji deklaruje posiadanie formalnej strategii
DE&I (ang. Diversity, Equity and Inclusion, czyli réznorodnosé,
réownoséé i wigczenie) uwzgledniajgcej roznorodnosé wiekowaq.
Zdecydowanie czesciej firmy dziatajg w sposdb nieformalny:

35% badanych wskazuje, ze cho¢ strategia nie jest sformalizowana,
kwestie wieku sq brane pod uwage w praktyce. Jednoczes$nie az 31%
organizaciji nie posiada i nie planuje wdrozenia takiej strategii (8%
deklaruje takie plany).

Z perspektywy zarzgdzania organizacjq to sygnat, ktory trudno
zbagatelizowag. Dziatanie bez strategii oznacza, ze decyzje dotyczqce
pracownikdw w réznym wieku zalezg od wrazliwosci konkretnego lidera
czy menadzera, a nie od spdjnej polityki firmy. Moze to by¢ ryzykowne,
szczegOlnie w kontekscie rosngcej pres;ji

na utrzymanie w organizacji doSwiadczonych pracownikow.

strategia DE&I
uwzgledniajgca
ré6znorodnosé
wiekowq

tak nie nie wiem

| age-diversity w organizacjach
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ocena przygotowania
menadzeréw do pracy
w zespotach wielopokoleniowych

@ Bardzo dobrze @ Srednio @ Brak przygotowania

liderzy i wspotpraca miedzypokoleniowa

Przygotowanie menadzeréw

do kierowania zespotami migdzy-
pokoleniowymi zostato ocenione przez
55% respondentdéw jako ,Srednie’.

Tylko co trzeci ankietowany jest sktonny
ocenic je jako ,bardzo dobrze’, a12%
wskazuje wprost na brak przygotowania.

,Srednio” to w tym kontekscie stowo,
ktére powinno niepokoi€ bardziej

niz sie wydaje. Moze ono oznaczag,
ze menadzerowie radzqg sobie,

ale na zasadzie improwizaciji i intuicji,
i to w obszarze, ktéry wymaga
konkretnych, wy¢wiczonych,
ustrukturyzowanych umiejetnosci.

braki kompetencyjne menadzerow w obszarze zarzqgdzania
zespotami migdzypokoleniowymi

Dostosowanie stylu przywédztwa

Motywowanie réznych grup wiekowych

Skuteczna komunikacja migdzy pokoleniami
Rozumienie wartosci jakg wnosi kazde pokolenie
Rozumienie potrzeb pokolen

Rozwigzywanie konfliktéw migdzypokoleniowych
Satysfakcjonujgcy poziom kompetencji menadzerskich

Mentoring / reverse mentoring

W obszarze luk kompetencyjnych lideréw,
najczesciej wskazywane deficyty dotyczq
tzw. miekkich aspektow przywédztwa:
adaptacji stylu przywddztwa do réznych
pokolen (51%), motywowania
zrbznicowanych wiekowo zespotéw (47%)
oraz skutecznej komunikaciji i rozumienia
wartosci, ktére kazde pokolenie wnosi

do organizaciji (ok. 30%).

19% ankietowanych uwaza, ze umiejetnosci
menadzerskie w ich organizacji

sq na satysfakcjonujgcym poziomie.
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51%

47%

14%

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

Wyniki te pokazujq, ze wyzwaniem
nie jest brak ogdlnych umiejetnosci
zarzqdczych, lecz trudnos¢

w elastycznym reagowaniu

na odmienne potrzeby, wartosci

i style pracy pracownikéw

w réznym wieku.

W praktyce moze to decydowac

o tym, czy doSwiadczony pracownik
poczuje sig doceniony, czy zignorowany.
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liderzy i wspotpraca miedzypokoleniowa

komentarz ekspertki

Obecnie liderzy odgrywajg kluczowq role
w budowaniu srodowiska, w ktorym
tak rézne pokolenia wspétpracujqg ze sobq.

Swiadomy lider zauwaza i docenia réznorodne
perspektywy z tego wynikajgce oraz tworzy
przestrzeh do wymiany do$wiadczen.

Jest to niekiedy wyzwanie, ale zdecydowanie
warto je podjq¢. Szeroki wachlarz doswiadczen
i kompetencji, lepsze zrozumienie klientow,
Anna Pora 00 2 . . p
Lead People umiejetnos¢ rozwigzywania problemow
Business Partner oraz innowacyjnos¢ to korzysci wynikajgce
Simcorp z efektywnej wspétpracy miedzypokoleniowe;j.

najczestsze zrodta konfliktow miedzypokoleniowych

Wigkszos$€ ankietowanych firm potrafita wskaza€ konkretne obszary napigc.

260/ Jedynie co czwarta firma deklaruje 2%
O brak konfliktéw migdzypokoleniowych.

inne

36% —> 36% =  28%
rézne tempo : ) inne podejscie 8:8 staba

pracy do zmian komunikacja

9 ) )
Qfo?ﬁ 26% 26% &), 8% o
V rozbiezna podejscie oczekiwania
motywacja do technologii finansowe
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Odpowiedzi otwarte dodatkowo
sugerujq, ze konflikty nie zawsze
przebiegajq zgodnie ze stereotypowym
podziatem ,mtodzi kontra starsi”,

a opdr wobec zmian nie jest domeng
wytqcznie starszych pracownikow.

Warto o tym pamigtaé, poniewaz
stereotypowe myslenie o konfliktach
jako starciu ,postepowych mtodych”

z ,zachowawczymi seniorami’ prowadzi
do btednych diagnoz i w konsekwencji
chybionych decysz;ji.

To prowadzi do kolejnego pytania:
skoro konflikty sq bardziej ztozone
niz sie wydaje, czy organizacje majq
Swiadomos¢ uprzedzen, ktore

je napedzajg?

Ponad 40% respondentow
uwaza, ze stereotypy
zwigzane z wiekiem

hie wystepujg wich
organizacjach, a 34%
wskazuje, ze pojawiajqg sie
one jedynie sporadycznie.

Dla czesci firm (8%) stereotypy
sqQ wyraznie zauwazalne, a tylko
1% uznaje je za istotny problem.

Z jednej strony mozna wiec mowic

o do§¢ optymistycznym obrazie -
wiekszoS¢ organizaciji nie dostrzega
silnych przejawéw ageizm’u w swoim
Srodowisku pracy.

Z drugiej jednak strony warto pamigtag,
ze sq to odpowiedzi deklaratywne,
oparte na samoocenie organizacji.
Stereotypy wiekowe bardzo rzadko
przyjmujq dzi$ otwartqg, jednoznacznie
dyskryminujqcq forme.
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wystepowanie stereotypow
wiekowych w organizaciji

@ Nie wystepujg @ stonowiq istotny problem

@ Ssporadycznie @ Trudno powiedzie¢

@ sazauwoazalne

Znacznie czesciej ujawniaqjq sie

w subtelnych mechanizmach: drobnych
zatozeniach dotyczqcych mozliwosci
rozwojowych pracownikdw, pomijaniu
ich przy projektach wymagajgcych
nowych kompetenciji czy

w nieformalnych decyzjach zwigzanych
z rekrutacjg, awansami lub szkoleniami.

Wtasnie dlatego mogq one pozostawaé
stabo widoczne w badaniach
ankietowych, a jednoczesnie realnie
wptywaé na doswiadczenia
pracownikdéw i strukture zespotdw

W organizaciji.
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Dane z badania rysujq obraz, ktoéry nie
jest jednolity i w duzej mierze pokrywa
sie z doSwiadczeniami sourcingNOW
we wspdbtpracy z wielopokoleniowymi
organizacjami. Wida¢ firmy i liderow,
ktérzy traktujq réznorodnos¢ wiekowq

jako Swiadomy element zarzgdzania -
wtqczajq jg do strategii HR, budujg
zespoty oparte na komplementarnosci
doSwiadczen i rozwijajg kompetencje
menadzerskie potrzebne do pracy

z réznymi pokoleniami.

liderzy i wspotpraca miedzypokoleniowa

Jednoczes$nie sq organizacje, ktére
wcigz dziatajg bardziej intuicyjnie -
reagujq dopiero wtedy, gdy pojawiajq
sie napiecia lub wyzwania

w zespotach. R6znorodnos¢ wiekowa
jest tam obecnaq, ale rzadko bywa
zarzqgdzana w sposob systemowy.
Wyniki badania pokazujq wigc, ze cho€
Swiadomos¢ znaczenia réznorodnosci
wiekowej roénie, to na poziomie
strategii, narzedzi HR i rozwoju
kompetencji menadzerskich wciqz
pozostaje sporo do zrobienia.

komentarz ekspertki

Temat wspotpracy miedzypokoleniowe;j jestai '
naszym spoétkom, poniewaz jestem osobq, ktéra

bardzo mocno walczy ze stereotypami dotyczqgcymi
wieku pracownikow.

Jestem zwolenniczkq zatrudniania
jak najwigkszej liczby oséb 45+,
a hawet 50+.

Renata Wozba
Prezes Zarzgdu Grupy T2,
Ekspert ds. Rynku Pracy,
Business Centre Club

Inkluzywnosé, a co za tym idzie
réoznorodnos¢, to must have kazdej
~zdrowej” organizaciji.

Nasza Grupa T2S od ponad 8 lat prowadzi w ramach naszego programu CSR
kampanie #STOP RASIZMOWI W PRACY, gdzie oprocz standardowych elementow
wykluczeniowych w miejscu pracy, jak kolor skéry, kultura, religia czy pte€, rownie
wazne jest dbanie o osoby 50+ oraz walka z wykluczaniem ich z organizacji, a takze
stawianie na ich dalszy rozwdj. Przedstawiciele tej grupy wiekowej nie traktujq poziomu
wynagrodzenia jako gtdwnego kryterium przy podejmowaniu decyzji zawodowych.
Znacznie wieksze znaczenie ma dla nich poczucie docenienia przez pracodawce

oraz mozliwo$¢ uczestnictwa w interesujgcych i istotnych dla organizaciji projektach.

sourcingNOW | age-diversity w organizacjach
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pokolen

jakie
kompetencje sq
dzis naprawde
potrzebne?

Matgorzata Wesotowska
Group CFO | Board Member
Efigence S.A.
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Zarzgdzanie generacyjnie
zréznicowanym zespotem staje
sie jednym z najwazniejszych
wyzwan wspoétczesnego
przywédztwa.

Organizacje coraz czesciej funkcjonujq

w Srodowisku, w ktérym w jednym zespole
pracujq przedstawiciele trzech, a czasem
nawet czterech pokoleh - od Baby
Boomers, przez Pokolenia X i Y
(Millenialséw), az po Generacie Z.

Potwierdzajqg to wyniki raportu
Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka?, z ktérego
wynika, ze az 56% przedsiebiorstw
uczestniczqcych w badaniu ocenia
przygotowanie menadzeréw do
zarzqdzania zespotami
wielopokoleniowymi jedynie jako Srednie,
a 12% wskazuje na brak takiego
przygotowania. Oznacza to, ze w wielu
organizacjach kompetencje przywédcze
nie nadqzajq jeszcze za zmianami struktury
demograficznej rynku pracy.

Wspotczesny lider musi dysponowaé

zestawem kompetencji wykraczajgcych
poza tradycyjne zarzgdzanie zespotem.
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Analiza wynikéw badania oraz
obserwacje rynku pracy pokazuijq,
ktére z nich majqg dzis$ kluczowe
znaczenie w pracy z zespotami
wielopokoleniowymi.

Zrozumienie kontekstu
pokoleniowego

Pierwszq i fundamentaing
kompetencijq lidera
zarzgdzajgcego zespotem
wielopokoleniowym

jest zdoInos¢ rozumienia
doswiadczen pokoleniowych
pracownikow.

Poszczegdblne generacje wchodzity

na rynek pracy w innych realiach
spotecznych, technologicznych

i gospodarczych - od $wiata wzglednej
stabilnosci zatrudnienia

i hierarchicznych struktur
organizacyjnych po rzeczywisto§¢
cyfrowq, globalng i dynamiczng.

Zroznicowane doswiadczenia wptywajqg
nie tylko na styl pracy, lecz takze

na podej$cie do autorytetu, stabilnosci
zatrudnienia, rozwoju zawodowego

czy oczekiwah wobec pracodawcy.

Z przeprowadzonego badania wynika,
ze jednym z najczeSciej wskazywanych
brakéw kompetencyjnych lideréw jest
wiasnie niewystarczajgce rozumienie
potrzeb i wartosci réznych pokolen.
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liderzy i wspotpraca miedzypokoleniowa

30%

Okoto 30% uczestnikow badania
wskazuje na brak umiejetnosci
dostrzegania wartosci, jakq wnosi kazde
pokolenie, a 28% — na trudnosci

w rozumieniu ich potrzeb. W praktyce
oznacza to, ze lider zarzqgdzajgcy
zespotem wielopokoleniowym musi
potrafi¢ spojrze¢ na pracownikow
przez pryzmat ich doswiadczen
zyciowych i zawodowych, a nie jedynie
wieku czy stanowiska.

respondentéw wskazuje brak
umiejetnosci dostrzegania
wartoéci kazdego pokolenia
jako luke kompetencyjng
menadzeréw

Inteligencja emocjonalna
i empatia

Drugq kluczowq cechqg wspbiczesnego
lidera jest rozwinigta inteligencja
emocjonalna. W zespole
wielopokoleniowym réznice w sposobie
komunikacji, podejsciu do hierarchii
czy tempie pracy mogq prowadzi¢

do nieporozumien. Lider powinien
potrafi¢ je rozpoznawac

i konstruktywnie rozwigzywacg.

Raport pokazuje, ze wsréd kompetencii,
ktérych najbardziej brakuje
menadzerom, czesto pojawiajq

sie wtasnie te zwigzane z relacjami
interpersonalnymi. 24% respondentow
wskazuje na trudnosci w rozwigzywaniu
konfliktdw miedzypokoleniowych,

a 30% na niedostateczne umiejetnosci
budowania skutecznej komunikaciji
pomiedzy pokoleniami.

To pokazuje, ze rola lidera coraz czgsciej
polega nie tylko na koordynowaniu
pracy zespotu, ale takze na budowaniu
mostéw porozumienia pomiedzy
réznymi stylami myslenia i dziatania.
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Dostosowanie sposobu komunikaciji

do pracownikédw w réznym wieku wymaga

od menadzera elastycznosci oraz gotowosci
do podjecia dodatkowego wysitku.

Poszczegblne pokolenia mogq preferowac rézne
kanaty kontaktu — dla jednych naturalna bedzie
rozmowa telefoniczna, dla innych e-mail czy
komunikatory takie jok Teams czy WhatsApp.
Réznice mogq dotyczy¢ rowniez stylu wypowiedzi:
stosowania emotikondéw, skrétéw, zapozyczeh

z jezyka angielskiego czy elementow
mtodziezowego slangu. To wymaga od lidera
wigkszej uwaznosci, jednak w dtuzszej
perspektywie znaczqco poprawia wspodtprace

w zespole.

Zazwyczaj jest to tez wysitek tymczasowy.

W zespotach funkcjonujgcych w atmosferze
wzajemnego szacunku i otwartoSci czesto
dochodzi do naturalnego dopasowania styléw
komunikacji i wypracowania wspélnych zasad
porozumiewania sie.

Postrzeganie zarzgdzania
réznorodnosciqg pokoleniowq
jako zrodta przewagi

Zespoty wielopokoleniowe bywajq postrzegane
jako wyzwanie organizacyjne. W rzeczywistosci
mogqg jednak stanowi¢ ogromny potencjat
rozwojowy. DoSwiadczeni pracownicy czesto
wnoszq wiedze branzowq, stabilnosé oraz
umiejetnos$¢ rozwiqzywania ztozonych probleméw,
podczas gdy mtodsze pokolenia przynoszq nowe
perspektywy, kompetencije cyfrowe oraz wigkszq
gotowo$¢ do eksperymentowania.

Jednoczesénie wiele organizacji wecigz nie posiada
spojnej strategii zarzgdzania ré6znorodnosciq
wiekowq. Jak pokazuje raport, jedynie 15%
przedsigbiorcéw deklaruje posiadanie strategii
DE&I uwzgledniajqcej réznorodnos¢ pokoleniowq.
Kolejne 8% planuje jej wdrozenie, natomiast az 31%
badanych organizacji nie zamierza jej
wprowadzaé. Moze to oznaczag, ze w wielu
firmach zarzgdzanie wiekiem odbywa sie raczej
intuicyjnie niz w sposéb systemowy.
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Elastycznosé stylu przywodztwa

Jednqg z wazniejszych kompetencii
lidera zarzqdzajgcego zespotem
wielopokoleniowym jest elastycznos§¢
stylu przywddztwa. Poszczegdlne
pokolenia mogqg mie€ rézne
oczekiwania dotyczqce sposobu
wyznaczania zadan, autonomii

czy struktury pracy.

Pomocne mogq okazac sig:

e precyzyjne wyznaczanie termindw
oraz kryteridw oceny poszczegolnych
zadan,

e dbanie o wspdlne i sprawiedliwe
planowanie urlopéw (szczegdlnie
w okresach natezonej pracy
lub $wigtecznych),

e udzielanie informacji zwrotnej
podczas indywidualnych spotkan,

e rozstrzyganie sporéw po
wystuchaniu wszystkich stron,

e troska by wiek i doSwiadczenie nigdy
nie byty argumentem w dyskusjach.

W badaniu az 51% respondentéw
wskazato, ze liderom brakuje
umiejetnosci dostosowywania stylu
przywodztwa do réznych grup
wiekowych, a 47% — zdolnosci
skutecznego motywowania
pracownikdw w réznym wieku.

W praktyce oznacza

to koniecznos¢ odejscia

od jednolitego modelu
zarzgdzania na rzecz bardziej
sytuacyjnego podejscia,
uwzgledniajgcego rézne
potrzeby i motywacje
pracownikow.

| age-diversity w organizacjach

liderzy i wspotpraca miedzypokoleniowa

Unikanie stereotypow
pokoleniowych

Jednq z waznych kompetenciji lidera
jest rbwniez umiejetnos¢ unikania
uproszczonych stereotypow
dotyczgcych pokolef. Cho€ réznice
miedzy generacjami istniejq,

to przypisywanie pracownikom
okreSlonych cech wytgcznie

na podstawie wieku moze prowadzi¢
do nieSwiadomych uprzedzen.

Dlatego kazdy menadzer powinien
koncentrowac sig nie na etykietach
pokoleniowych, lecz na indywidualnych
kompetencjach, motywacjach

i potencjale pracownikdw.

Zarzgdzanie zespotem
wielopokoleniowym nie polega
na pogodzeniu réznic wieku, lecz
na umiejetnym wykorzystaniu
réznorodnosci dosSwiadczen,
wartosci i stylow pracy.

Lider, ktory potrafi rozumie¢ kontekst
pokoleniowy pracownikdéw, budowaé
komunikacjg, unika¢ stereotypéw
oraz elastycznie dopasowywac styl
przywodztwa, przeksztatca
potencjalne napiecia w przewage
organizacji.

W Swiecie zmieniajqgcej sie
struktury demograficznej

i wydtuzajgcej sie aktywnosci
zawodowej, wiasnie

te kompetencje stajq sie
jednym z kluczowych
elementow przywédztwa.
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zespoty wielopokoleniowe

jako element strategii organizacyjnej
w warunkach zmian demograficznych

Starzenie sie spoteczenstwa oraz utrzymujgcy sie niski poziom
dzietnosci stanowiqg jedno z najwazniejszych wyzwan strukturalnych
dla gospodarki w perspektywie najblizszych dekad.

Prognozy publikowane przez Gtdwny
Urzgd Statystyczny wskazujg na
systematyczny spadek liczby oséb

w wieku produkcyjnym oraz wzrost
udziatu populacji w wieku 50+. Z kolei
dane Eurostat potwierdzajqg, ze proces
ten ma charakter ogdlnoeuropejski

i bedzie sie pogtebiat do 2050 roku.

Jak wynika z analiz Polskiego Instytutu
Ekonomicznego, przy utrzymaniu
obecnych trenddw, liczba oséb
pracujgcych w Polsce moze w kolejnych
latach istotnie sie zmniejszy¢, a to
przetozy sie na rosngcg konkurencje

o kompetencje oraz presje

na wydtuzanie aktywnosci zawodowe;j.

Réwnolegle w raportach World
Economic Forum podkresia sig,

ze w wigkszosci rozwinigtych
gospodarek niedobor talentéw
bedzie jednym z kluczowych
czynnikéw ograniczajgcych wzrost.

W tym kontekscie
wielopokoleniowosé przestaje
by¢ zagadnieniem kulturowym,
a staje sie kwestiq dostgepnosci
zasobow i odpornosci
organizacyjnej.




wielopokoleniowo$¢ w strategii organizaciji

Znaczenie wielopokoleniowosci
w strategiach firm. o respondentow uwazg
Obraz wynikajgcy z badania 81 / znaczenie talentow 45+
. R i R o jako przynajmniej
Age-Diversity w organizacjach - umiarkowanie wazne
deklaracja czy praktyka?

Wyniki badania wskazujq, ze zespoty wielopokoleniowe sqg szeroko uznawane
za element istotny z perspektywy przysztoSci organizacii.

tgcznie 81% respondentdéw ocenia ich znaczenie jaoko co najmniej umiarkowanie
wazne. Jednoczes$nie 19% badanych nie postrzega tego obszaru jako istotnego
strategicznie, co wskazuje na utrzymujgce sig zréznicowanie podejscia.

znaczenie wielopokoleniowosci dla organizaciji
w perspektywie najblizszych 3 lat

( [ 7%

kluczowa raczej wazna umiarkowanie wazna mato wazna nieistotna

W obszarze planéw zatrudnieniowych 58% organizacji deklaruje utrzymanie poziomu
zatrudnienia doswiadczonych pracownikéw, a 27% jego zwiekszenie. Redukcje
przewiduje jedynie 5% firm. Dodatkowo 17% wskazuje na rozwdj elastycznych form
wspotpracy. Dane te sugerujq stabilizacje podej$cia do pracownikédw o diuzszym stazu
oraz rosnqce znaczenie alternatywnych modeli zaangazowania zawodowego.

prognozowane zmiany w zatrudnianiu doSwiadczonych pracownikéw
w perspektywie najblizszych 3 lat

Zwigkszenie zatrudnienia

Utrzymanie poziomu zatrudnienia 58%

Zmniejszenie zatrudnienia

Wiecej elastycznych form pracy (interim, projekty, B2B)

Nowe programy wsparcia dla specjalistow w wieku 45+

Trudno powiedzie¢

Inne (podaj, jakie)

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

Z badania wynika, ze 85% firm planuje utrzymac lub
zwigkszy€ zatrudnienie doswiadczonych pracownikéw.
Doskonale to rozumiem, poniewaz osobiscie
obserwuje rosngce rozdrobnienie iloSci specjalizacji,
przy rownoczesnym wzroScie powierzchownosci
wiedzy ogdlnej i spadku dostrzegania ,szerszego
obrazka”.

W tym konteks$cie wyzwaniem przy budowie zespotéw
Inteligentnej Automatyzacji jest czesto brak
szerszego rozumienia tego, jak i po co dziata
organizacja oraz jaka jest biznesowa logika procesow
generowania wartosci. To wiasnie proces i potrzeba
biznesowa powinny wyznacza¢ dobér narzedzi,

a nie odwrotnie.

Jan Domanski
Head of Intelligent

Automation
Billennium

Tzw. ,szersza wizja” i wiedza dziedzinowa przychodzi

Wro'z y dos.W|.odczen|em procc?wnlko‘w., ktorzy perSpethWQ

realizowali sie zawodowo w wielu miejscach,

wykonujgc réznorodne zadania i obserwujqgc,

na jak wiele sposobdéw mozna to zrobic. g e n y
millennials

Dzigki temu pracownicy z wigkszym stazem
zawodowym czesciej potrafig spojrzec

na problemy z szerszej perspektywy,
wykraczajgcej poza znajomos¢ jednego
narzedzia czy wqgskiej specjalizaciji.

]

Ta perspektywa sprawia, ze lepiej rozumiejg kompleksowos¢ i ztozonosé niektoérych
wyzwan, na ktérych rozwigzanie nie ma ztotego Srodka w postaci jednego prompta.

64% odpowiedzi wskazuje na potrzebe rozwoju kompetencji cyfrowych, jednak w dobie
low-code i interfejséw konwersacyjnych bariera ta ma czesto charakter bardziej
psychologiczny niz technologiczny. Al i wirtualni asystenci utatwiajg szybkie
przyswajanie wiedzy i analize rozwigzan, dlatego sama umiejetnos¢ obstugi
konkretnych narzedzi przestaje by¢ kluczowa.

Wazniejsze staje si¢ doSwiadczenie, kontekst biznesowy i mentoring, ktore
pozwalajqg przektadaé mozliwosci technologii na realng wartosé dla organizaciji.
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kluczowe kompetencje doswiadczonych pracownikow
w przysztosci organizaciji

Cyfrowe i technologiczne 64%

Analiza danych [ rozwigzywanie probleméw

Umiejetnosci interpersonalne 65%

Wspétpraca w zespotach wielopokoleniowych

Mentoring | dzielenie sie wiedzqg

Umiejetnos¢ adaptacji w zespole wielopokoleniowym

Przywédztwo i zarzgdzanie projektami

Kreatywnos§¢ i innowacyjnosé

Znajomos¢ trenddw branzowych 36%

Inne 3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kompetencje i oczekiwania wobec pracownikéw doswiadczonych

Respondenci najwyzej ocenili znaczenie umiejetnosci inter-
personalnych (65%), ale za réwnie wazne uznali tez kompetencije 6 50/
cyfrowe i technologiczne (64%). o

Dla okoto potowy pytanych wazne sq umiejetno$€ analizy danych i rozwigzywania
probleméw (57%) oraz przywddztwa i zarzqdzania projektami (49%).

Relatywnie nizej oceniono znaczenie mentoringu i dzielenia sie wiedzg (37%) oraz
wspotpracy migdzypokoleniowej jako odrebnej kompetenciji (38%).

Moze to wskazywag, ze organizacje koncentrujq sie na indywidualnym potencjale
kompetencyjnym pracownikéw, natomiast w mniejszym stopniu traktujg transfer
wiedzy jako proces systemowy.

Gotowos¢ organizacyjna i luka implementacyjna

Pomimo rosngcej $wiadomosci wyzwan demograficznych, poziom gotowosci
operacyjnej pozostaje zroznicowany. Najczesciej wskazywane planowane dziatania
obejmujg szkolenia liderébw (37%), programy mentoringowe (21%), neutralno$é
wiekowq w rekrutaciji (15%) czy formalng polityke réznorodnosci wiekowej (12%).

Jednoczesnie az 41% organizacji nie planuje wdrazania
‘ 4] o/ dedykowanych rozwigzan. Powstaje w ten sposéb luka pomigdzy
(o) deklaratywnym uznaniem znaczenia wielopokoleniowosci
a systemowym podejSciem do jej zarzqgdzania.

W warunkach nizu demograficznego luka ta moze w przysztoSci przetozy¢
sie na trudnosci w zabezpieczeniu ciggtosci kompetencyjnej, a tym samym
moze stanowi€ ryzyko ,by¢ albo nie by¢” dla catej organizaciji.
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komentarz eksperta

Tempo zmian technologicznych jest bardzo wysokie —
szczegOlnie przez rozwdj narzedzi Al

Mtodsze osoby czesto szybciej testujg nowe narzedzia
i eksperymentujq z technologiq, natomiast
doswiadczenie ludzi pracujgcych w branzy

od 20-30 lat jest kluczowe przy podejmowaniu
decyzji i prowadzeniu projektéw.

Jan Molski Potgczenie otwartosci na nowe technologie
Al Consultant, z doswiadczeniem daje najlepsze efekty,
Startup Founder co widaé tez w wynikach ankiety, gdzie
wysoko wskazywane sg zarowno
kompetencje cyfrowe, jak i interpersonalne.

perspektywa

g e n z Nie lubig tego twardego podziatu na ,generacije”,
uwazam, ze prowadzi to do niepotrzebnych
stereotypow. W praktyce najwigkszq wartosé daje
réznorodnosc doswiadczen w zespole.

najbardziej potrzebne programy wsparcia rozwoju kariery
w drugiej potowie zycia zawodowego

Rozwéj kompetenciji cyfrowych 79%
Mentoring / reverse mentoring
Coaching kariery [ outplacement
Reskilling (zmiana Sciezki kariery)
Programy wellbeing

Kampanie wizerunkowe o talentach 45+

Inne

0% 20% 40% 60% 80%
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najwigksze wyzwania w zatrudnianiu
doswiadczonych pracownikéw (w opinii organizaciji)

Brak wyzwan

Trudno$ci kompetencyjne
Wysokie oczekiwania ptacowe 56%
Brak Sciezek kariery
Stereotypy wiekowe

Niska elastycznoéé/mobilnosé
TrudnoSci technologiczne

Widmo wczesniejszej emerytury

Inne

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

planowane dziatania wspierajgce budowanie kultury
wielopokoleniowosci w najblizszych 12 miesigcach

Nie planujemy dziatah 41%

Programy rozwojowe dla pracownikéw 45+ 12%

Szkolenia lideréw 37%

Programy mentoringowe/reverse-mentoringowe 21%

Koncepcja neutralno$ci wiekowej w procesach rekrutacyjnych

Polityka réznorodnosci wiekowej 12%

Inne 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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komentarz ekspertki

Kiedy osiggamy szczyt kariery — co czesto przypad
na okres miedzy 35. a 40. rokiem zycia — duze zn i
majq dla nas status, pozycja, tytut oraz wynagrodzenie.
Wraz z wiekiem i zdobywanym doswiadczeniem ro$nie
jednak swiadomos¢, ze do poczucia spetnienia
potrzebny jest takze sens wykonywanej pracy. Pojawiajg
sie pytania: ,Czy to, co robie, ma sens?”, ,Jakg wartos¢

i dla kogo tworzeg?”, ,Czy mobégtbym robi¢ cos, co
przyniesie wiekszqg korzys€ innym?”. W efekcie pienigdze
czy tytut na wizytdwce przestajqg by¢ najwazniejsze.

Olga Sobieraj

Daniel Pink pisze w swojej ksigzce "Drive", ze na poczqtku
kariery potrzebujemy autonomii, nastepnie dgzymy do
mistrzostwa, a pdzniej, czgsto wraz z wiekiem, roénie
potrzeba sensu tego co robimy, czyli wyraznego
wnoszenia wartosci.

Executive Business
Mentor & Coach

Obserwuje to juz bardzo wyraznie wérdd moich coaching’owych i mentoring’owych
klientéw C-level. Widoczna jest juz potrzeba sensu, ktérg czesto odnajdujemy

w dawaniu, pomocy, dzieleniu sie iflub oddawaniu $wiatu. Wielu profesjonalistéw
decyduje sie wtedy na przygode z mentoringiem.

Wiele organizacji widzi ogromnq wartos§¢ w tworzonych programach
mentoringowych i reverse-mentoringowych. To wspaniate narzedzie

dla organizacji do zatrzymania ludzi po 45. roku zycia oraz
zaangazowania ich do dzielenia sig wiedzq w programach
mentoringowych z mtodszymi wiekiem, stazem czy doswiadczeniem.

Dzieki temu tworzy sie wiez miedzy pokoleniami, nastepuje wymiana i wiedzy

oraz dobrej energii. Starsi stazem wnoszqg unikalne umiejetnosci, dojrzatos¢

i zdroworozsgdkowe podejscie do Swiata, zadan i ludzi, a mtodsi nowe kompetencje
cyfrowe i rados¢ z bycia widzianymi i waznymi.

Widac¢ to réwniez w raporcie Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy
praktyka? - najbardziej potrzebne bedg miedzy innymi programy mentoringowe,
dzielenie sige wiedzq z zakresu nowych technologii, oraz rozwdj umiejetnosci
interpersonalnych i szkolenia przywodcze.

Z moich rozmoéw z takimi osobami wynika, ze chetnie przyjetyby takie zadania z misjq,

joko nastepny etap swojej kariery i rozwoju po 50. roku zycia, nawet na pét etatu iflub
za mniejsze wynagrodzenie.
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Poréwnanie z trendami krajowymi i globalnymi

Wyniki badania sourcingNOW
pozostajq spojne z obserwacjami
miedzynarodowymi, jednak
ujawniajg rowniez istotne napiecia.

Raporty Deloitte wskazujq, ze ponad
70% organizacji globalnie deklaruje
znaczenie zarzqdzania
réznorodnoséciq (w tym wiekowq),
lecz jednoczes$nie mniej niz potowa
posiada formalne mechanizmy
transferu wiedzy miedzy pokoleniami.
Analogiczna rozbieznoS¢ widoczna
jest w badaniu Age-Diversity

w organizacjach - deklaracja

czy praktyka?: mimo wysokiego
poziomu uznania znaczenia
wielopokoleniowosci, 41% firm

nie planuje zadnych dziatan
dedykowanych temu obszarowi.

Z kolei analizy PwC pokazuijqg,

ze w wielu krajach europejskich roénie
gotowos$¢ do utrzymywania

i aktywizowania pracownikéw 50+,
jednak bariery kulturowe oraz
stereotypy nadal ograniczajg tempo
wdrazania rozwigzan systemowych.

W badaniu sourcingNOW 20%
respondentéw rowniez wskazuje
stereotypy wiekowe jako istotne
wyzwanie, a 56% podkresla presje
kosztowq zwiqzanq z oczekiwaniami
ptacowymi.

Badania McKinsey & Company
podkreslajg, ze organizacje, ktore
skutecznie integrujqg doswiadczenie
z kompetencjami cyfrowymi
mtodszych pokolen, osiggajg wyzszy
poziom innowacyjnosci i stabilnosci
operacyjnej. Jednoczes$nie brak
formalnych mechanizméw
mentoringu zwigksza ryzyko utraty
wiedzy procesowo-biznesowej
wynikajgcej ze specyfiki organizacji.

W ujeciu makroekonomicznym
obserwowany w badaniu trend
stabilizacji zatrudnienia pracownikéw
doSwiadczonych wpisuje sie

w kierunek rekomendowany przez
World Economic Forum, ktory wskazuje
na koniecznos¢ wydtuzania
aktywnos$ci zawodowej jako elementu
réwnowazenia presji demograficzne;.

l Wielopokoleniowos¢ staje sie elementem strategicznego myslenia
o dostepnoSsci talentdw w warunkach starzejgcego sie spoteczefstwa.

Stabilizacja zatrudnienia pracownikéw doswiadczonych wskazuje
na zmiang podej$cia - od modelu wymiany pokoleh do modelu
wspbtistnienia i wydtuzonej aktywnosci zawodowe;.

demograficznych a poziomem wdrozonych rozwigzan systemowych.

Organizacje, ktore integrujq polityke wielopokoleniowq
z dtugoterminowq strategiq rozwoju kompetenciji, budujq przewage

3 Istnieje wyrazna rozbiezno$€ pomiedzy Swiadomoscig wyzwan

w zakresie odpornosci, transferu wiedzy i stabilnoSci operacyjne;j.
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Swietlana przysztosc czy bariera
nie do pokonania?

Maciej Kulesza
CFO | Board Member
Grupa Amcor

Firmy coraz czesciej widzq

w wielopokoleniowosci szanse,

a nie przeszkode - cho¢ droga

do petnego jej wykorzystania wciqgz
bywa wyboista.

Dane z raportu Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka? pokazujq, ze rosnie
zaréwno zapotrzebowanie na doSwiadczonych
profesjonalistéw, jak i swiadomos¢é kompetencii,
ktére wnoszq do organizacji.

Jednoczes$nie to wtasnie ta grupa mierzy sie
z wyzwaniami, ktére wymagajg od pracodawcow
nowych rozwiqzan.
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Unikanie stereotypow
pokoleniowych

Z raportu sourcingNOW wynika, ze firmy
coraz wyrazniej dostrzegajq wartos¢
réznorodnych zespotdw. Blisko potowa
organizacji uznaje wielopokoleniowos$¢
za kluczowq dla rozwoju biznesu w
perspektywie najblizszych lat.

To silny sygnat, ze dos§wiadczenie,
stabilnosc i perspektywa pracownikow
45+ stajq sie realnym kapitatem, a nie
jedynie elementem kultury
organizacyjnej.

Organizacje zaczynajq Swiadomie
zarzgdza¢ strukturg wiekowq,
podkreslajgc role réznorodnosci
kompetenciji i stylow pracy. Tendencja
do utrzymania lub zwigkszania
zatrudnienia starszych specjalistdw
pokazuje, ze ich znaczenie w organizaciji
roSnie wraz z potrzebq stabilnych
kompetenciji, szczegblnie w czasach
transformaciji technologiczne;.

W organizacjach, w ktérych miatem
przyjemnos$¢ pracowac rowne
traktowanie pracownikéw byto
standardem, a nie nowosciq.

W AMCOR w szczego6lnosci
staramy sig¢ doceniaé
doswiadczonych
pracownikow.

Sq oni znaczqcym zrédtem
wiedzy dla nowych oséb,

a firma wykorzystuje

ich m.in. jako coachéw

czy treneréw dla mtodszych
i mniej doSwiadczonych
pracownikéw.

| age-diversity w organizacjach
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Kompetencje przysztosci -
synergia doswiadczenia
i technologii

Jak wynika z raportu rozwdj kompetenciji
cyfrowych i analitycznych

to konieczno$¢. Ponad potowa firm
uznaje te obszary za kluczowe

dla przysziosci pracownikéw z duzym
stazem. Jednoczes$nie wysoko cenione
sq umiejetnosci interpersonalne

i liderskie — elementy, ktorych czegsto
brakuje mtodszym specjalistom
zaczynajgcym kariere.

Powstaje wigc komplementarne
potgczenie: technologia wymaga
nowych kompetenciji, ale ich efektywne
wdrazanie wymaga dojrzatosci,
do$wiadczenia i umiejetnosci
budowania relacji. To wtasnie
pracownicy 45+ stajq sie naturalnymi
mentorami i stabilizatorami
transformaciji — pod warunkiem,

ze otrzymajq odpowiednie narzedzia
rozwojowe.

Nowe technologie stanowiq wyzwanie
dla wielu firm. Rozw6j kompetencji
cyfrowych to wedtug 79% respondentow
badania sourcingNOW kluczowy
program wsparcia dla pracownikéw

w drugiej potowie zycia zawodowego.

W mojej firmie juz od kilku lat
inwestujemy w digitalizacje procesoéw,
co wiqgze sie rébwniez ze zwiekszonymi
szkoleniami dla pracownikéw. Jednak,
podobnie jak wielu respondentdéw
raportu, nie ograniczamy sie

do wspomagania okreslonych grup
pracownikdw, a naszq pomoc
adresujemy do wszystkich pracownikow.
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Realne wyzwania: zmiana Sciezki kariery

i oczekiwania ptacowe
kluczowe

Wprowadzenie nowych technologii i modeli pracy kompetencje

powoduje, ze czes¢ pracownikéw musi przysztosci
zmodyfikowaé swojg zawodowgq trajektorie.

Dane sourcingNOW wskazujq, ze reskilling w tej grupie ﬁ
staje sie potrzebq, ale jednoczes$nie bywa barierq. ﬁ 4}
Trudnoéé zmiany przyzwyczajen, obawy przed O: :O
rewolucjg kompetencyjng czy brak jasnych Sciezek O

rozwoju sprawiajq, ze transformacja ta nie zawsze
przebiega ptynnie.

Warto podkresli¢, ze organizacje, ktére rozwijajq umiejetnosci
programy drugiej Sciezki kariery, mentoring czy liderskie

elastyczne formy pracy, czesto obserwujg wiekszg
aktywno$¢€ i zaangazowanie starszych pracownikéw.
w obszarach wymagajgcych \_/"‘
odpowiedzialnosci, niezaleznosci L
. .. . umiejetnosci
i doSwiadczenia. interpersonalne

Odpowiednia kombinacja wsparcia
rozwojowego i stabilnych oczekiwan
pozwala wykorzystaé ich potencjat

Firmy zwracajq jednak uwage, ze dojrzate
kompetencje czesto wigzq sie z wyzszq wyceng
pracy, co moze stanowi¢ bariere w procesach
rekrutacyjnych.

Jednak doswiadczenie zawodowe, umiejetnos¢
szybkiego diagnozowania problemow, stabilnosé
i odpowiedzialnos$¢ to elementy, ktére znaczgco
podnoszq efektywnoS§¢ organizaciji.

W praktyce wiec wyzszy koszt zatrudnienia
moze rownowazy€ mniejsze ryzyko btedéw
oraz wigkszq efektywno$¢€ operacyjng.

Kluczowe jest stworzenie przejrzystych zasad
wynagradzania, ktére bedq jasne zaréwno wiedza cyfrowa
dla kandydatéw, jak i pracodawcoéw.
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Moje doswiadczenie wskazuje,

ze aspekty zmiany Sciezki kariery

czy oczekiwania ptacowe nie sg nowym
elementem funkcjonowania firm. Wrecz
przeciwnie — wielu respondentéw
badania wskazuje, ze pracownicy

z dtuzszym stazem sq standardem,

a rowne traktowanie pracownikéw

nie powinno zaleze¢ od wieku.

Coraz czeSciej programy wellbeing’'owe
i szkolenia dla pracownikdéw nie sq
dedykowane dla poszczegdlnych grup,
a raczej dla ogbtu. Wiek nie stanowi
zadnej przeszkody do bycia dobrym

i lojalnym pracownikiem.

Wielopokoleniowos§é coraz
wyrazniej wpisuje sie w strategie
rozwoju firm.

Dane z raportu sourcingNOW pokazujqg,
ze organizacje widzq wartos¢

w dos$wiadczeniu, cho€ dostrzegajg
réwniez wyzwania zwiqzane z kosztami,
zmiangq Sciezki kariery i dostosowaniem
do nowych kompetenc;ji.

Sukces w budowaniu kultury
wielopokoleniowej bedzie zalezeé
od rébwnowagi — miedzy technologiq
a doswiadczeniem, miedzy nowymi
oczekiwaniami rynku a realnymi
mozliwosciami pracownikow.

Wtasnie ta rownowaga moze
zadecydowag, czy wielopokoleniowo$é
stanie sie Swietlang przysztosciq firm,
czy barierqg trudng do pokonania.

| age-diversity w organizacjach
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doswiadczenie

Joanna Boguszewska
Managing Director
Silliker Polska

jak mqgdrze tgczyé
potencjaty?

Wielopokoleniowos¢ nie jest dzi§ modnym
hastem, lecz codziennosciqg zespotow.

Jak wynika z raportu Age-Diversity w organizacjach -
deklaracja czy praktyka?, wyzwaniem nie sq same
réznice wieku, ale sposob ich zarzgdzania.

To kompetencije lideréw decydujq, czy doSwiadczenie
i SwiezoS¢ spojrzenia bedq sie Scierag,

czy wzajemnie wzmacniag.

Réznice jako zasodb, nie zagrozenie

W wielu organizacjach napigecia miedzypokoleniowe
interpretujemy jako problem kulturowy. Tymczasem
dane pokazujq, ze ponad potowa firm wskazuje brak
umiejetnosci dostosowania stylu przywodztwa jako

istotng bariere. To sygnat, ze zrédtem trudnosci

nie sq ,,pokolenia”, lecz niedopasowane narzedzia

zarzqdzania.
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DoSwiadczeni pracownicy wnoszg
stabilnos¢, znajomosE procesdéw

i zdolno&¢ przewidywania ryzyk.
Mtodsi czesciej proponujqg skroty,
automatyzacje i nowe technologie.

Réznice zaczynajqg byé
konfliktem dopiero wtedy,
gdy lider nie potrafiich
Swiadomie zaprojektowaé.

Projektowanie wspoétpracy
zamiast naturalnego
Scierania sie

Jednym z najbardziej efektywnych
rozwiqzan jest tgczenie senioréw

i mtodszych specjalistow w duety
projektowe, szczegdlnie przy wdrazaniu
nowych osob.

DoSwiadczony pracownik odpowiada

za przekazanie wiedzy nieformalne;j,
standarddw jakosci i kontekstu
biznesowego. Mtodszy wnosi Swieze
spojrzenie oraz gotowos¢ do testowania
nowych narzedzi.

Mentoring i szkolenia wewnetrzne
dziatajg najlepiej wtedy, gdy nie

sq jednostronne. Coraz czgsciej
sprawdza sie mentoring odwrécony —
mitodsi pracownicy szkolq starszych

z nowych systemow czy rozwigzan
cyfrowych. W ten sposdb doswiadczenie
nie jest podwazane, lecz uzupetniane.

Kluczowe jest formalne okreslenie rol.
Jesli odpowiedzialno$E nie jest jasno
zdefiniowana, naturalne réznice stylow
pracy szybko zamieniajq sie

w rywalizacje.

| age-diversity w organizacjach
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Tempo pracy jako obszar
napiecia

Raport sourcingNOW pokazuje, ze rézne
tempo pracy jest jednym z najczesciej
wskazywanych zrédet konfliktow (36%).
W praktyce szczegdlnie widac to przy
wdrazaniu nowych technologii i zmian
organizacyjnych. Mtodsi pracownicy
oczekujq szybkich decyzji i iteracyjnego
testowania rozwiqgzan. Seniorzy czesciej
potrzebujqg petnej analizy ryzyka

i konsekwenciji.

Lider, ktory narzuca jeden
model dziatania, zwykle
pogiebia podziat.

Skuteczniejsze jest rozdzielenie etapdw
pracy. Faza koncepcyjna moze by¢é
szybka i eksperymentalna. Faza
wdrozeniowa - bardziej uporzgdkowana
i oparta na doSwiadczeniu. Takie
podejscie pozwala wykorzystaé rézne
style zamiast je wygaszac.

Dostosowanie stylu przywodztwa

Blisko potowa organizaciji (47%)
wskazuje trudnos$ci w motywowaniu
réznych grup wiekowych. To oznacza,
ze uniwersalne narzedzia przestajg
dziata€. Starszym pracownikom czesto
zalezy na stabilnosci, uznaniu
eksperckosci i realnym wptywie

na decyzje. Mtodsi oczekujq szybkiego
feedbacku, mozliwosci rozwoju

i elastycznosci. Lider nie musi zmieniaé
wartosci, ale powinien réznicowac
spos6b komunikaciji i forme wsparcia.
Regularna informacja zwrotna, jasne
kryteria oceny oraz transparentno$¢
decyzji redukujg wigkszoS¢ napiec.
Réznice pokoleniowe rzadko sqg zrodtem
konfliktu same w sobie. Najczesciej

sQ nim niedopowiedzenia.

strona | 59



Roéznice, ktore budujq przewage

Zespoty jednorodne wiekowo dziatajq
szybciej w krétkim horyzoncie. Zespoty
zrbéznicowane wiekowo podejmujq

zwykle bardziej zrbwnowazone decyzje.

tgczqg ostrozno$¢ z odwagq,
doswiadczenie z innowacyjnosciq.
DoSwiadczenie minimalizuje ryzyko

btedbw. Swiezo$¢ spojrzenia skraca czas

adaptacji do nowych realidw.

Lider, ktory potrafi potgczyc te
dwa elementy, buduje nie tylko

spojny zespot, ale reaing
przewage konkurencyjng.
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Wspotpraca
miedzypokoleniowa

hie wymaga specjalnych
programow.

Wymaga Swiadomego projektowania
rél, elastycznego stylu zarzqdzania

i odwagi w fqgczeniu réznych
perspektyw.

To witasnie w tych punktach réznice
zaczynajg pracowaé na wynik.

Zrédta cytowane w raporcie “Age-Diversity w organizacjach -
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sourcingNOW

redefinivjemy rekrutacje
wspieramy roznorodnosc wiekowq
budujemy przysztosc pracy

rekrutacje state recruiterNOW executive search

szkolenia

outplacement careerSPA®

age-diversity

innowacyjna agencja rekrutacyjna

tgczymy doswiadczonych kandydatdw z pracodawcami,

promujgc wartos$¢ doswiadczenia i kompetencii.

careerSPA®

kompleksowo wspieramy doswiadczonych pracownikdw
i przygotowujemy ich do nowych wyzwan zawodowych.

rekrutacja oparta na kompetencjach

potwierdzamy umiejetnosci kandydatéw poprzez
weryfikacje branzowych i obszarowych ekspertow.

eksperci od réznorodnosci wiekowej

promujemy réznorodno$¢ wiekowq na rynku pracy,
szkolimy, przeciwdziatamy dyskryminacii.

www.sourcingnow.pl
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	Celem badania było poznanie praktyk, opinii oraz doświadczeń organizacji związanych z zatrudnianiem i zarządzaniem pracownikami w wieku 45+ oraz osobami posiadającymi ponad 20 lat doświadczenia zawodowego,  a także zrozumienie roli tej grupy pracowników w organizacjach oraz wyzwań i szans wynikających z zarządzania zespołami wielopokoleniowymi.
	Badanie zostało przeprowadzone  w formie ankiety online skierowanej  do przedstawicieli organizacji działających na polskim rynku w styczniu 2026 roku.
	W badaniu wzięło udział prawie 100 firm, reprezentujących różne branże oraz obszary funkcjonowania przedsiębiorstw.
	Kwestionariusz badawczy składał się  z 33 pytań, obejmujących zagadnienia związane z rekrutacją, rozwojem pracowników, współpracą międzypokoleniową oraz strategicznym podejściem organizacji  do różnorodności wiekowej.
	2026
	<100
	reprezentacja działów biznesowych w badaniu
	W badaniu uczestniczyły osoby z różnych obszarów organizacji - głównie przedstawiciele zarządów (33%)  oraz specjaliści i liderzy HR (24%).  Wśród respondentów znaleźli się  także przedstawiciele finansów (19%), marketingu (8%), operacji (6%), IT (3%) oraz innych działów (7%).
	Zróżnicowanie stanowisk respondentów pozwala spojrzeć  na temat zarządzania doświadczeniem zawodowym pracowników zarówno z perspektywy strategicznej, jak i operacyjnej.
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	branże reprezentowane w badaniu

	21%
	17%
	16%
	15%
	11%
	7%
	4%
	2%
	2%
	1%
	7%
	wielkość badanych organizacji


	31%
	do 100 pracowników

	31%
	od 101 do 500 pracowników

	19%
	od 501 do 2000 pracowników

	19%
	powyżej 2000 pracowników
	dominująca grupa stanowisk w badanych organizacjach
	57%
	20%
	20%
	3%
	stanowiska specjalistyczne
	profil mieszany
	stanowiska operacyjne lub produkcyjne
	kadra menadżerska
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	charakterystyka badanych organizacji

	czy w organizacji zatrudniani są pracownicy z doświadczeniem 20+ lat?
	procent pracowników w wieku 45+  w organizacji
	13%
	5%
	16%
	15%
	24%
	27%
	5%
	15%
	12%
	57%
	12%

	procent kadry menadżerskiej  w wieku 45+
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	rekrutacja pozyskiwanie talentów 45+
	rekrutacja  pozyskiwanie talentów 45+
	Rekrutacja jest jednym z kluczowych momentów, w którym organizacje realnie kształtują strukturę doświadczenia w swoich zespołach. To właśnie na etapie pozyskiwania talentów decyduje się, czy wieloletnie doświadczenie zawodowe jest traktowane jako strategiczny zasób organizacji.
	Wyniki badania Age-Diversity  w organizacjach - deklaracja czy praktyka? pokazują, że w wielu firmach rośnie otwartość na zatrudnianie osób z długim stażem zawodowym, szczególnie w kontekście rosnących wymagań kompetencyjnych i presji na szybkie osiąganie rezultatów biznesowych.
	Potwierdzają to odpowiedzi na pytanie  o praktykę rekrutacyjną w ostatnim czasie. Ponad 70% organizacji deklaruje, że w ciągu ostatnich  12 miesięcy zatrudniło pracowników  z doświadczeniem 20+ lat, co pokazuje, że doświadczeni kandydaci są realnie obecni w procesach rekrutacyjnych.
	Jednocześnie 17% respondentów wskazało, że w tym okresie nie zatrudniało osób z tak dłuższym stażem zawodowym, a 11% odpowiedziało „trudno powiedzieć”, co może sugerować, że w części organizacji  wiek lub długość doświadczenia  nie są kategorią, którą monitoruje się wprost w procesach rekrutacyjnych.
	Wynik ten w pewnym stopniu koresponduje również z szerszą  sytuacją na rynku pracy.
	W wielu sektorach obserwuje się spadek liczby ofert dla juniorów przy rosnącym zapotrzebowaniu na bardziej doświadczonych pracowników.

	W efekcie coraz więcej organizacji koncentruje się  na pozyskiwaniu doświadczonych specjalistów i ekspertów, którzy wnoszą nie tylko kompetencje,  ale również wiedzę branżową  i stabilność operacyjną.
	zatrudnienie pracowników  z doświadczeniem 20+ lat  w ostatnich 12 miesiącach
	11%
	17%
	72%
	| age-diversity w organizacjach
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	najbardziej poszukiwane profile kandydatów w organizacji
	obecność kandydatów 45+  na shortlistach rekrutacyjnych
	17%
	1%
	24%
	23%
	35%
	Wyniki badania pokazują również, jakiego typu profile doświadczenia  są obecnie najbardziej poszukiwane przez organizacje.
	Największe zapotrzebowanie dotyczy specjalistów z kilkuletnim doświadczeniem zawodowym - aż 74% respondentów wskazało kandydatów  z 3–10-letnim stażem jako jedną  z najczęściej poszukiwanych grup.
	Jednocześnie ponad połowa organizacji (53%) deklaruje zapotrzebowanie  na ekspertów i seniorów z ponad  10-letnim doświadczeniem, co wskazuje na ich istotną rolę w realizacji kluczowych zadań biznesowych.
	Dodatkowo, 19% respondentów wskazało również zapotrzebowanie  na kandydatów na stanowiska liderskie  i menadżerskie. Role te często wymagają połączenia kompetencji przywódczych z dużym doświadczeniem branżowym, dlatego w praktyce rekrutacyjnej często są obsadzane przez osoby z wieloletnim stażem zawodowym.
	Mniejszy popyt dotyczy natomiast kandydatów na poziomie juniorskim  (0-2 lata doświadczenia) - wskazało ich 19% badanych.
	Struktura poszukiwanych profili znajduje odzwierciedlenie również w tym,  jak często bardzo doświadczeni kandydaci pojawiają się na końcowych etapach procesów rekrutacyjnych.
	23% respondentów wskazuje, że osoby  z doświadczeniem 20+ lat bardzo często trafiają na shortlisty, a kolejne 35% -  że dzieje się to czasami.
	Oznacza to, że w ponad połowie organizacji kandydaci z bardzo dużym doświadczeniem pojawiają się przynajmniej od czasu do czasu w gronie finalistów procesów rekrutacyjnych.
	Jednocześnie 24% badanych deklaruje, że zdarza się to sporadycznie, a 1% – prawie nigdy.
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	Znaczenie zespołów międzypokoleniowych w organizacjach
	W kontekście praktyk rekrutacyjnych istotne jest również to, jak organizacje postrzegają znaczenie budowania zespołów zróżnicowanych wiekowo.


	76%
	respondentów uważa budowanie zespołów różnorodnych wiekowo za przynajmniej umiarkowanie ważne
	Wyniki badania Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy praktyka? wskazują,  że budowanie zespołów zróżnicowanych wiekowo jest dla większości organizacji ważnym elementem zarządzania zespołami. Łącznie 76% respondentów wskazuje, że ma ono w ich organizacji co najmniej istotne znaczenie  (2% wskazuje je jako kluczowy priorytet, 35% ocenia je jako bardzo ważne, a 39% jako umiarkowanie ważne).
	Wyniki te pokazują, że dla wielu organizacji różnorodność doświadczeń zaczyna  być postrzegana jako realna wartość biznesowa – sprzyjająca łączeniu wiedzy eksperckiej z nowymi perspektywami, wzmacniająca transfer wiedzy oraz stabilność zespołów.
	Jednocześnie 24% respondentów uznaje ten aspekt za mało ważny lub nieważny (odpowiednio 18% i 6%), co wskazuje, że podejście do różnorodności wiekowej pozostaje w wielu firmach niespójne. Może to sugerować, że choć świadomość potencjalnych korzyści rośnie, w części firm temat ten wciąż nie jest traktowany jako element strategicznego zarządzania talentami, lecz raczej jako naturalny efekt struktury zatrudnienia.
	znaczenie budowania zespołów zróżnicowanych wiekowo
	6%
	18%
	39%
	35%
	2%
	Deklarowana przez organizacje waga budowania zespołów międzypokoleniowych powinna znajdować odzwierciedlenie w praktykach stosowanych już na wcześniejszych etapach procesu rekrutacyjnego. Sposób formułowania ogłoszeń o pracę oraz dobór kanałów dotarcia mogą bowiem wpływać na to, do jak szerokiej i zróżnicowanej grupy kandydatów dociera oferta pracy.
	Dlatego organizacje coraz częściej zwracają uwagę nie tylko na sam proces selekcji, ale również na sposób komunikowania roli i narzędzia wykorzystywane do pozyskiwania kandydatów.
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	najczęstsze źródła pozyskiwania  kandydatów 45+
	Linkedin
	Portale pracy
	Agencje  rekrutacyjne
	Polecenia
	Inne

	Neutralny wiekowo język w ogłoszeniach o pracę
	Jednym z elementów wspierających różnorodność wiekową jest stosowanie neutralnego wiekowo języka w ogłoszeniach o pracę, który koncentruje się na wymaganych kompetencjach i doświadczeniu, unikając sformułowań mogących sugerować preferencję dla określonej grupy wiekowej.
	W badaniu 72% respondentów deklaruje, że w ich organizacji, w ogłoszeniach o pracę, stosuje się neutralny wiekowo język , a kolejne  13% wskazuje, że dzieje się tak częściowo. Jednocześnie niewielki odsetek organizacji przyznaje, że nie stosuje takiego podejścia (5%).
	Może to wskazywać na rosnącą świadomość znaczenia sposobu komunikowania ofert pracy oraz jego wpływu na to, do jak szerokiej i zróżnicowanej grupy kandydatów dociera ogłoszenie. Neutralny język w ogłoszeniach bywa postrzegany jako jeden z prostych, ale istotnych elementów wspierających bardziej inkluzywne podejście do rekrutacji.

	Kanały pozyskiwania kandydatów
	Wyniki badania pokazują, że najczęściej wykorzystywanym źródłem pozostają portale pracy, które wskazało 58% respondentów. Platformy  te wciąż stanowią podstawowy sposób publikowania ofert i docierania do szerokiego grona kandydatów aktywnie poszukujących pracy.
	Drugim najczęściej wskazywanym narzędziem jest LinkedIn (48%), który w wielu organizacjach pełni rolę platformy do aktywnego wyszukiwania specjalistów i ekspertów.
	Istotnym źródłem kandydatów są również polecenia pracownicze (42%). Tego typu rekomendacje często pozwalają dotrzeć do kandydatów o wysokim poziomie dopasowania kulturowego oraz doświadczeniu zweryfikowanym przez sieci zawodowe.
	Ponad jedna piąta badanych organizacji (22%) deklaruje współpracę z agencjami rekrutacyjnymi. W praktyce rynkowej wsparcie to wykorzystywane jest najczęściej przy realizacji bardziej wymagających lub specjalistycznych procesów rekrutacyjnych.

	praktyka stosowania neutralności wiekowej  w ogłoszeniach rekrutacyjnych
	Tak
	Częściowo
	Nie
	Nie wiem
	strona | 12

	komentarz eksperta
	W Polsce wciąż najczęściej wykorzystywanym źródłem pozyskiwania kandydatów pozostają portale  z ogłoszeniami o pracę - 58% firm deklaruje korzystanie z nich w procesach rekrutacyjnych.
	Coraz większą popularność zyskuje również LinkedIn: 48% respondentów wskazuje na publikowanie ogłoszeń i postów oraz aktywne wyszukiwanie kandydatów poprzez przeglądanie profili.
	Jeśli jednak sprawdzalibyśmy jakość kandydatów,  a przede wszystkim jakość finalnie zatrudnionych osób, to już skuteczność źródeł wygląda zupełnie inaczej.
	Dlatego też na znaczeniu zyskują wszelkie rekrutacje oparte  na poleceniach własnych pracowników. 42% firm deklaruje, że skutecznie korzysta z tej metody.
	Programy poleceń, przy relatywnie niskich kosztach, dostarczają kandydatów lepiej przygotowanych do roli i bardziej świadomych specyfiki organizacji, co przekłada się na niższą rotację i większą przewidywalność zatrudnienia.
	Najlepszym jakościowo źródłem pozyskania kandydatów są wszelkie kanały stosujące metodę direct search, czyli agencje rekrutacyjne czy headhunterzy. Mimo wyższego kosztu jednostkowego, oferuje najwyższą jakość pozyskiwanych kandydatów i znajduje szczególne zastosowanie w rekrutacjach menadżerskich oraz wysoko-specjalistycznych, gdzie ryzyko błędnej decyzji jest najdroższe.
	W tym kontekście szczególnie interesującą grupą kandydatów są dojrza­li profesjonaliści,  którzy rzadziej uczestniczą  w masowych procesach aplikacyjnych, a częściej pojawiają się w rekrutacjach opartych na relacjach, rekomendacjach i direct search.
	Charakteryzują się oni wysoką stabilnością zatrudnienia, krótszym czasem wdrożenia oraz istotnym potencjałem mentoringowym, co czyni ich cennym elementem strategii budowania jakościowych zespołów.
	W warunkach rosnącej rotacji  i konkurencji o talenty przewagę osiągają organizacje, które odchodzą  od myślenia wolumenowego na rzecz świadomej strategii jakościowej.

	główne wyzwania w rekrutacji kandydatów 45+ (20+ lat doświadczenia)

	Bariery w zatrudnianiu talentów 45+ (20+ lat doświadczenia)
	Jednocześnie sam fakt, że 14% respondentów wskazuje stereotypy dotyczące wieku jako barierę, pokazuje,  że uprzedzenia związane  z wiekiem wciąż mogą wpływać na decyzje rekrutacyjne.

	komentarz eksperta
	perspektywa

	gen x
	To, że urodziłem się w erze pokolenia X nie oznacza automatycznie, że myślę i jestem jak typowy przedstawiciel pokolenia X. Jestem prawdziwym fanem pokolenia Z, bo ich energia, pasja, barwne  i niezależne podejście do życia inspirują mnie. Jednym z komplementów, jakie otrzymałem od młodszych kolegów, było to, że widzą we mnie osobę z mentalnością Gen Z.
	Jestem dumny, że jestem swego rodzaju wzmacniaczem pokolenia Z, docenianym  i akceptowanym przez wielu młodych ludzi. Jedną z rzeczy, której nauczyłem się w ostatnich latach, jest to, że bycie mentorem dziś oznacza też gotowość do powiedzenia "nie wiem" i wspólnego poszukiwania rozwiązań.
	Przedstawiciele młodszego pokolenia najbardziej doceniają we mnie to, gdy dzielę się swoimi porażkami, bo chcą uczyć się na prawdziwych  i konkretnych doświadczeniach.
	Analiza wyników pokazuje, że doświadczeni kandydaci są obecni w procesach rekrutacyjnych - ponad 70% firm zatrudniło w ostatnim roku osoby z ponad 20-letnim doświadczeniem, a ponad połowa deklaruje zapotrzebowanie na ekspertów i seniorów.
	Jednocześnie dla 76% organizacji różnorodność wiekowa jest przynajmniej umiarkowanie ważna, choć co siódma wskazuje stereotypy dotyczące wieku jako barierę  w zatrudnianiu.
	Najczęściej wskazywaną barierą rekrutacyjną są wyższe oczekiwania finansowe, choć co czwarta organizacja nie widzi istotnych przeszkód w zatrudnianiu tej grupy. Oznacza to jednak, że większość firm nadal dostrzega pewne wyzwania związane z kandydatami 45+, wynikające zarówno z czynników rynkowych, jak i utrzymujących się stereotypów dotyczących wieku.

	W kontekście zmian demograficznych i starzenia się społeczeństwa podejście organizacji do tej grupy pracowników będzie prawdopodobnie musiało ewoluować.

	doświadczenie jako przewaga strategiczna
	dlaczego warto rekrutować zespoły wielopokoleniowe i nie poddawać się stereotypom?
	Współczesny rynek pracy w Polsce znajduje się w punkcie zwrotnym.

	doświadczenie jako przewaga strategiczna

	Współczesny rynek pracy często ulega złudzeniu,  że innowacyjność jest zarezerwowana wyłącznie dla młodości.
	Oto 3 praktyczne scenariusze biznesowe dla rekrutacji wielopokoleniowej.
	Fundament stabilności - spokój w czasach niepewności
	Rentowność ukryta w lojalności zawodowej
	Praktyka pokazuje, że pracownik z 20-letnim stażem zazwyczaj wykazuje znacznie wyższą lojalność wobec pracodawcy.
	doświadczenie jako przewaga strategiczna

	Sieć kontaktów jako kapitał relacyjny
	Kapitał społeczny doświadczonego menadżera bywa wart więcej niż najnowocześniejsze systemy.

	Bariery mentalne vs. rzeczywistość ekonomiczna
	Jak wynika z praktyki, często jest to bariera mentalna po stronie rekrutującego menadżera.
	doświadczenie jako przewaga strategiczna

	Kolejną wymienianą barierą są trudności technologiczne i trudności  w dopasowaniu do organizacji czy zespołu.
	Coraz częstsze badania rynkowe w tym temacie oraz praktyka organizacyjna, pokazują jedynie mit o rzekomej technologicznej nieporadności doświadczonych pracowników.
	Jednocześnie rozwiązaniem, stosowanym w wielu organizacjach  z doskonałymi rezultatami synergii jest tzw. intermentoring.
	Mechanizm ten opiera się na stworzeniu par w których role mentora i mentee płynnie się przenikają. Łączymy bowiem pracowników z dłuższym stażem  z osobami bardziej juniorskimi,  w procesie wzajemnego mentoringu.
	Punktowo otrzymujemy przyspieszony proces onboardingowy (niektóre badania PARP pokazują wzrost efektywności nawet o 30%), szybkie wdrożenie w specyfikę zespołu, jak również natychmiastowy dostęp  do ekspertyzy osoby dołączającej  do firmy.
	W skrócie można powiedzieć, że seniorzy uczą strategii, juniorzy – narzędzi cyfrowych.  Ale narzędzie to pracuje na wielu dodatkowych poziomach organizacyjnych.

	Intermentoring likwiduje silosy pokoleniowe. Zmusza do dialogu, który buduje empatię  i zrozumienie dla różnych stylów pracy.
	Dodatkowo, pozwala na zatrzymanie wiedzy w firmie: doświadczeni pracownicy często posiadają wiedzę „ukrytą” (niezapisaną w procedurach). Intermentoring pozwala ją wydobyć  i „zdigitalizować”.
	doświadczenie jako przewaga strategiczna

	Strategia na przyszłość
	Firmy, które jako pierwsze przełamią stereotypy  i realnie otworzą się na ekspertów 45+, zyskają unikalną odporność na wstrząsy rynkowe  i potężną przewagę konkurencyjną.
	careerSPA
	Twoja przestrzeń na regenerację kariery i świadomą zmianę
	poznaj careerSPA®


	strategie rozwoju utrzymanie talentów 45+
	rozwój i utrzymanie pracowników 45+
	Wyniki badania pokazują,  że temat rozwoju i utrzymania pracowników z długim stażem zawodowym jest  w organizacjach obecny,  ale rzadko przyjmuje formę spójnych, dedykowanych programów.
	Dostępność programów rozwojowych
	czy organizacja oferuje programy rozwoju dla pracowników  z doświadczeniem 20+ lat?
	32%
	23%
	8%
	37%
	rozwój i utrzymanie pracowników 45+


	dostępne formy rozwoju dla pracowników z 20+ letnim doświadczeniem
	W polskich organizacjach nadal dominują rozwiązania „uniwersalne”. Najczęściej wskazywaną odpowiedzią było przekonanie, że pracownicy  z długim doświadczeniem rozwijają się  w taki sam sposób jak pozostali (74%).

	W praktyce oznacza to brak dedykowanych ścieżek  i narzędzi dopasowanych do ich etapu kariery.
	Organizacje, które oferują formy rozwoju, wymieniają między innymi: szkolenia technologiczne i specjalistyczne (ok. 34–36%), mentoring (19%), upskilling i reskilling (ok. 19% i 13%) oraz coaching zawodowy (16%).
	Stosunkowo rzadko wykorzystywane są rozwiązania typowo międzypokoleniowe, takie jak reverse mentoring (6%) czy job shadowing (15%), choć to właśnie one mogą wspierać transfer wiedzy i adaptację do zmian technologicznych.
	Ocena gotowości pracowników 45+ do uczenia się nowych technologii jest w większości pozytywna. Aż 54% respondentów ocenia ją jako wysoką lub średnią (42%).

	Wyniki te podważają stereotyp  o niskiej adaptacyjności technologicznej tej grupy i wskazują raczej na niewykorzystany potencjał niż realną barierę kompetencyjną.
	ocena gotowości pracowników 45+ do nauki nowych technologii
	1%
	0%
	42%
	54%
	2%
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	zaangażowanie doświadczonych pracowników w mentoring młodszych stażem pracowników
	8%
	15%
	20%
	57%

	reverse mentoring  czy młodsi pracownicy pełnią rolę mentorów dla bardziej doświadczonych?
	23%
	6%
	13%
	58%
	Doświadczeni pracownicy często pełnią rolę mentorów, jednak w sposób nieformalny. 57% organizacji deklaruje mentoring realizowany w zespołach, ale bez formalnych programów, a tylko 20% posiada sformalizowane rozwiązania.
	Jeszcze rzadziej stosowany jest reverse mentoring - większość organizacji nie prowadzi takich działań (58%) lub ich nie monitoruje (23%).

	Oznacza to, że transfer wiedzy międzypokoleniowej zachodzi głównie oddolnie i nie jest systemowo wspierany.
	Najsilniejszymi czynnikami wspierającymi rozwój i retencję doświadczonych pracowników są docenianie wiedzy i doświadczenia (73%), elastyczne formy pracy (47%), atrakcyjne wynagrodzenie oraz kultura wspierająca współpracę międzypokoleniową (po ok. 42%), jasne ścieżki kariery (42%) i możliwość dalszego rozwoju (33%).
	Relatywnie rzadko wskazywano formalne programy planowania kariery dla tej grupy (15%), co potwierdza, że rozwój doświadczonych pracowników bywa pozostawiony indywidualnym inicjatywom.
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	elementy wspierające rozwój i utrzymanie pracowników 45+

	komentarz ekspertki
	Z mojego doświadczenia wynika, że mentoring  w organizacjach rzadko zaczyna się od formalnych programów – znacznie częściej rozwija się naturalnie w pracy zespołowej. To zjawisko jest mi dobrze znane z wcześniejszej pracy w różnych organizacjach.
	W środowiskach eksperckich to właśnie doświadczeni specjaliści są naturalnym źródłem wiedzy i wsparcia dla młodszych pracowników, szczególnie podczas pracy  nad złożonymi projektami oraz przy podejmowaniu decyzji biznesowych.
	Dlaczego zatem nie korzystać z tego potencjału w organizacjach? Organizacje, które świadomie wzmacniają ten proces, znacznie szybciej budują unikalne kompetencje, zwiększają efektywność swoich zespołów i zyskują przewagę konkurencyjną.

	Postrzegane korzyści z obecności pracowników 45+
	W kontekście zmian demograficznych i rosnącej presji na utrzymanie kompetencji krytycznych oznacza to obszar o dużym potencjale rozwojowym dla organizacji.


	77%
	76%
	59%
	55%
	53%
	49%
	1%
	komentarz ekspertki
	Integracja różnych pokoleń wokół wspólnych celów wzmacnia innowacyjność  i odporność naszej organizacji.
	W Cellnex widzimy, jak ogromną wartość wnosi doświadczenie i praktyczna wiedza naszych pracowników 45+.
	To często osoby o kluczowych, specjalistycznych kompetencjach, doskonale rozumiejące złożoność środowiska technicznego i organizacyjnego, w którym funkcjonujemy.

	Dlatego tak dużą wagę przykładamy do wspierania inicjatyw, które umożliwiają dzielenie się wiedzą - zarówno formalnie, jak w ramach cyklu Sharenex, który aktywnie promuje współpracę i wymianę doświadczeń między zespołami,  jak i w codziennych interakcjach liderów z ich zespołami.
	Z perspektywy zespołu People obserwujemy,  że liderzy, którzy potrafią budować kulturę wzajemnego uczenia się - łącząc entuzjazm młodszych talentów z głębokim know‑how pracowników 45+ - tworzą zespoły bardziej dojrzałe, stabilne i nastawione na długofalowe rezultaty.


	rozwój  niezależnie  od metryki
	dlaczego gotowość kompetencyjna staje się walutą przyszłości?
	W dynamicznych, naznaczonych zmianą czasach gotowość kompetencyjna pracowników – niezależnie od wieku – staje się jednym z kluczowych czynników utrzymania konkurencyjności organizacji.
	Wyniki raportu Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy praktyka? pokazują, że dojrzałe zespoły nie tylko chcą się uczyć, ale realnie odpowiadają na wyzwania transformacji. Warto więc przyjrzeć się temu, jak firmy mogą świadomie budować kulturę rozwoju i wzmacniać zdolność do ciągłego podnoszenia kompetencji.  W zamian organizacje otrzymują od doświadczonych pracowników stabilność, lojalność i wysoką  jakość pracy.
	Gotowość kompetencyjna pracowników  (ang. workforce readiness) staje się dziś źródłem przewagi konkurencyjnej. Rosnąca adopcja sztucznej inteligencji, przyspieszona transformacja technologiczna oraz zmiany demograficzne sprawiają, że kompetencje ewoluują szybciej  niż kiedykolwiek wcześniej.
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	rozwój niezależnie od metryki

	Chęć ciągłej nauki wbrew stereotypom
	Rozwój kompetencji nie jest dziś wyborem, lecz koniecznością wynikającą z tempa zmian.
	Mentoring jako naturalny motor transferu wiedzy
	Upskilling, reskilling, szkolenia cyfrowe i programy technologiczne powinny:
	Doświadczenie jako strategiczny kapitał organizacji
	rozwój niezależnie od metryki

	Doświadczenia CIMA potwierdzają, że połączenie wiedzy i perspektyw różnych pokoleń buduje kulturę współodpowiedzialności i wzmacnia zaangażowanie po obu stronach.
	Projektowanie rozwoju z myślą o różnorodności wiekowej
	liderzy  i współpraca międzypokoleniowa
	liderzy i współpraca międzypokoleniowa
	Wyniki badania Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy praktyka? pokazują, że wielopokoleniowość jest już stałym elementem funkcjonowania organizacji, jednak poziom systemowego podejścia do zarządzania różnorodnością wiekową oraz przygotowanie liderów w tym obszarze bardzo różni się pomiędzy organizacjami.
	Wciąż zauważyć można wyraźną lukę pomiędzy rosnącą obecnością zespołów międzypokoleniowych a poziomem przygotowania liderów i formalizacji działań w tym obszarze. Zarządzanie doświadczonymi pracownikami oraz efektywna współpraca międzypokoleniowa wymagają nie tylko dobrej woli, lecz także świadomego rozwoju kompetencji przywódczych, systemowych rozwiązań DE&I oraz otwartej pracy nad komunikacją i stereotypami wiekowymi.
	Jedynie 15% organizacji deklaruje posiadanie formalnej strategii DE&I (ang. Diversity, Equity and Inclusion, czyli różnorodność, równość i włączenie) uwzględniającej różnorodność wiekową. Zdecydowanie częściej firmy działają w sposób nieformalny:  35% badanych wskazuje, że choć strategia nie jest sformalizowana, kwestie wieku są brane pod uwagę w praktyce. Jednocześnie aż 31% organizacji nie posiada i nie planuje wdrożenia takiej strategii (8% deklaruje takie plany).
	Z perspektywy zarządzania organizacją to sygnał, który trudno zbagatelizować. Działanie bez strategii oznacza, że decyzje dotyczące pracowników w różnym wieku zależą od wrażliwości konkretnego lidera czy menadżera, a nie od spójnej polityki firmy. Może to być ryzykowne, szczególnie w kontekście rosnącej presji  na utrzymanie w organizacji doświadczonych pracowników.
	15%
	74%
	11%

	strategia DE&I uwzględniająca różnorodność wiekową
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	ocena przygotowania  menadżerów do pracy  w zespołach wielopokoleniowych
	12%
	33%
	55%
	liderzy i współpraca międzypokoleniowa

	Przygotowanie menadżerów  do kierowania zespołami między-pokoleniowymi zostało ocenione przez 55% respondentów jako „średnie".  Tylko co trzeci ankietowany jest skłonny ocenić je jako „bardzo dobrze", a 12% wskazuje wprost na brak przygotowania.
	„Średnio" to w tym kontekście słowo, które powinno niepokoić bardziej niż się wydaje. Może ono oznaczać,  że menadżerowie radzą sobie, ale na zasadzie improwizacji i intuicji, i to w obszarze, który wymaga konkretnych, wyćwiczonych, ustrukturyzowanych umiejętności.

	braki kompetencyjne menadżerów w obszarze zarządzania  zespołami międzypokoleniowymi
	W obszarze luk kompetencyjnych liderów, najczęściej wskazywane deficyty dotyczą tzw. miękkich aspektów przywództwa: adaptacji stylu przywództwa do różnych pokoleń (51%), motywowania zróżnicowanych wiekowo zespołów (47%) oraz skutecznej komunikacji i rozumienia wartości, które każde pokolenie wnosi do organizacji (ok. 30%).  19% ankietowanych uważa, że umiejętności menadżerskie w ich organizacji są na satysfakcjonującym poziomie.
	Wyniki te pokazują, że wyzwaniem  nie jest brak ogólnych umiejętności zarządczych, lecz trudność  w elastycznym reagowaniu na odmienne potrzeby, wartości i style pracy pracowników w różnym wieku.
	W praktyce może to decydować o tym, czy doświadczony pracownik poczuje się doceniony, czy zignorowany.
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	liderzy i współpraca międzypokoleniowa



	komentarz ekspertki
	Anna Pora Lead People  Business Partner Simcorp
	Obecnie liderzy odgrywają kluczową rolę w budowaniu środowiska, w którym tak różne pokolenia współpracują ze sobą.
	Świadomy lider zauważa i docenia różnorodne perspektywy z tego wynikające oraz tworzy przestrzeń do wymiany doświadczeń.
	Jest to niekiedy wyzwanie, ale zdecydowanie  warto je podjąć. Szeroki wachlarz doświadczeń  i kompetencji, lepsze zrozumienie klientów, umiejętność rozwiązywania problemów oraz innowacyjność to korzyści wynikające  z efektywnej współpracy międzypokoleniowej.

	najczęstsze źródła konfliktów międzypokoleniowych
	Większość ankietowanych firm potrafiła wskazać konkretne obszary napięć.

	26%
	Jedynie co czwarta firma deklaruje  brak konfliktów międzypokoleniowych.
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	Odpowiedzi otwarte dodatkowo sugerują, że konflikty nie zawsze przebiegają zgodnie ze stereotypowym podziałem „młodzi kontra starsi”, a opór wobec zmian nie jest domeną wyłącznie starszych pracowników.
	Warto o tym pamiętać, ponieważ stereotypowe myślenie o konfliktach jako starciu „postępowych młodych"  z „zachowawczymi seniorami" prowadzi do błędnych diagnoz i w konsekwencji chybionych decyzji.
	To prowadzi do kolejnego pytania: skoro konflikty są bardziej złożone niż się wydaje, czy organizacje mają świadomość uprzedzeń, które je napędzają?

	Ponad 40% respondentów uważa, że stereotypy związane z wiekiem nie występują w ich organizacjach, a 34% wskazuje, że pojawiają się one jedynie sporadycznie.
	Dla części firm (8%) stereotypy są wyraźnie zauważalne, a tylko 1% uznaje je za istotny problem.
	Z jednej strony można więc mówić  o dość optymistycznym obrazie - większość organizacji nie dostrzega silnych przejawów ageizm’u w swoim środowisku pracy.
	Z drugiej jednak strony warto pamiętać, że są to odpowiedzi deklaratywne, oparte na samoocenie organizacji. Stereotypy wiekowe bardzo rzadko przyjmują dziś otwartą, jednoznacznie dyskryminującą formę.

	występowanie stereotypów wiekowych w organizacji
	1%
	8%
	15%
	34%
	42%
	Znacznie częściej ujawniają się  w subtelnych mechanizmach: drobnych założeniach dotyczących możliwości rozwojowych pracowników, pomijaniu ich przy projektach wymagających nowych kompetencji czy w nieformalnych decyzjach związanych z rekrutacją, awansami lub szkoleniami.
	Właśnie dlatego mogą one pozostawać słabo widoczne w badaniach ankietowych, a jednocześnie realnie wpływać na doświadczenia pracowników i strukturę zespołów  w organizacji.
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	Dane z badania rysują obraz, który nie jest jednolity i w dużej mierze pokrywa się z doświadczeniami sourcingNOW we współpracy z wielopokoleniowymi organizacjami. Widać firmy i liderów, którzy traktują różnorodność wiekową jako świadomy element zarządzania - włączają ją do strategii HR, budują zespoły oparte na komplementarności doświadczeń i rozwijają kompetencje menadżerskie potrzebne do pracy  z różnymi pokoleniami.
	Jednocześnie są organizacje, które wciąż działają bardziej intuicyjnie - reagują dopiero wtedy, gdy pojawiają się napięcia lub wyzwania  w zespołach. Różnorodność wiekowa jest tam obecna, ale rzadko bywa zarządzana w sposób systemowy. Wyniki badania pokazują więc, że choć świadomość znaczenia różnorodności wiekowej rośnie, to na poziomie strategii, narzędzi HR i rozwoju kompetencji menadżerskich wciąż pozostaje sporo do zrobienia.


	komentarz ekspertki
	Temat współpracy międzypokoleniowej jest bliski naszym spółkom, ponieważ jestem osobą, która bardzo mocno walczy ze stereotypami dotyczącymi wieku pracowników.
	Jestem zwolenniczką zatrudniania jak największej liczby osób 45+,  a nawet 50+.  Inkluzywność, a co za tym idzie różnorodność, to must have każdej „zdrowej” organizacji.
	Nasza Grupa T2S od ponad 8 lat prowadzi w ramach naszego programu CSR kampanię #STOP RASIZMOWI W PRACY, gdzie oprócz standardowych elementów wykluczeniowych w miejscu pracy, jak kolor skóry, kultura, religia czy płeć, równie ważne jest dbanie o osoby 50+ oraz walka z wykluczaniem ich z organizacji, a także stawianie na ich dalszy rozwój. Przedstawiciele tej grupy wiekowej nie traktują poziomu wynagrodzenia jako głównego kryterium przy podejmowaniu decyzji zawodowych. Znacznie większe znaczenie ma dla nich poczucie docenienia przez pracodawcę oraz możliwość uczestnictwa w interesujących i istotnych dla organizacji projektach.

	jakie kompetencje są dziś naprawdę potrzebne?

	lider wielu  pokoleń
	Zarządzanie generacyjnie zróżnicowanym zespołem staje się jednym z najważniejszych wyzwań współczesnego przywództwa.
	lider wielu pokoleń
	liderzy i współpraca międzypokoleniowa
	Analiza wyników badania oraz obserwacje rynku pracy pokazują,  które z nich mają dziś kluczowe znaczenie w pracy z zespołami wielopokoleniowymi.


	30%
	Zrozumienie kontekstu pokoleniowego
	Pierwszą i fundamentalną kompetencją lidera zarządzającego zespołem wielopokoleniowym jest zdolność rozumienia doświadczeń pokoleniowych pracowników.
	Poszczególne generacje wchodziły  na rynek pracy w innych realiach społecznych, technologicznych  i gospodarczych - od świata względnej stabilności zatrudnienia  i hierarchicznych struktur organizacyjnych po rzeczywistość cyfrową, globalną i dynamiczną.
	Zróżnicowane doświadczenia wpływają nie tylko na styl pracy, lecz także  na podejście do autorytetu, stabilności zatrudnienia, rozwoju zawodowego  czy oczekiwań wobec pracodawcy.
	Z przeprowadzonego badania wynika,  że jednym z najczęściej wskazywanych braków kompetencyjnych liderów jest właśnie niewystarczające rozumienie potrzeb i wartości różnych pokoleń.
	Około 30% uczestników badania wskazuje na brak umiejętności dostrzegania wartości, jaką wnosi każde pokolenie, a 28% – na trudności  w rozumieniu ich potrzeb. W praktyce oznacza to, że lider zarządzający zespołem wielopokoleniowym musi potrafić spojrzeć na pracowników przez pryzmat ich doświadczeń życiowych i zawodowych, a nie jedynie wieku czy stanowiska.

	Inteligencja emocjonalna  i empatia
	Drugą kluczową cechą współczesnego lidera jest rozwinięta inteligencja emocjonalna. W zespole wielopokoleniowym różnice w sposobie komunikacji, podejściu do hierarchii  czy tempie pracy mogą prowadzić  do nieporozumień. Lider powinien potrafić je rozpoznawać i konstruktywnie rozwiązywać.
	Raport pokazuje, że wśród kompetencji, których najbardziej brakuje menadżerom, często pojawiają się właśnie te związane z relacjami interpersonalnymi. 24% respondentów wskazuje na trudności w rozwiązywaniu konfliktów międzypokoleniowych, a 30% na niedostateczne umiejętności budowania skutecznej komunikacji pomiędzy pokoleniami.
	To pokazuje, że rola lidera coraz częściej polega nie tylko na koordynowaniu pracy zespołu, ale także na budowaniu mostów porozumienia pomiędzy różnymi stylami myślenia i działania.
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	lider wielu pokoleń

	Postrzeganie zarządzania różnorodnością pokoleniową jako źródła przewagi
	Unikanie stereotypów pokoleniowych
	W świecie zmieniającej się struktury demograficznej  i wydłużającej się aktywności zawodowej, właśnie te kompetencje stają się jednym z kluczowych elementów przywództwa.
	lider wielu pokoleń

	Elastyczność stylu przywództwa
	W praktyce oznacza to konieczność odejścia  od jednolitego modelu zarządzania na rzecz bardziej sytuacyjnego podejścia, uwzględniającego różne potrzeby i motywacje pracowników.
	wielopokoleniowość w strategii organizacji
	zespoły wielopokoleniowe  jako element strategii organizacyjnej  w warunkach zmian demograficznych
	Starzenie się społeczeństwa oraz utrzymujący się niski poziom dzietności stanowią jedno z najważniejszych wyzwań strukturalnych dla gospodarki w perspektywie najbliższych dekad.
	W tym kontekście wielopokoleniowość przestaje być zagadnieniem kulturowym,  a staje się kwestią dostępności zasobów i odporności organizacyjnej.
	wielopokoleniowość w strategii organizacji

	Znaczenie wielopokoleniowości  w strategiach firm.  Obraz wynikający z badania  Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy praktyka?


	81%
	respondentów uważa znaczenie talentów 45+ jako przynajmniej umiarkowanie ważne
	Wyniki badania wskazują, że zespoły wielopokoleniowe są szeroko uznawane za element istotny z perspektywy przyszłości organizacji.
	Łącznie 81% respondentów ocenia ich znaczenie jako co najmniej umiarkowanie ważne. Jednocześnie 19% badanych nie postrzega tego obszaru jako istotnego strategicznie, co wskazuje na utrzymujące się zróżnicowanie podejścia.
	znaczenie wielopokoleniowości dla organizacji  w perspektywie najbliższych 3 lat
	6%
	42%
	34%
	12%
	7%
	W obszarze planów zatrudnieniowych 58% organizacji deklaruje utrzymanie poziomu zatrudnienia doświadczonych pracowników, a 27% jego zwiększenie. Redukcję przewiduje jedynie 5% firm. Dodatkowo 17% wskazuje na rozwój elastycznych form współpracy. Dane te sugerują stabilizację podejścia do pracowników o dłuższym stażu oraz rosnące znaczenie alternatywnych modeli zaangażowania zawodowego.


	prognozowane zmiany w zatrudnianiu doświadczonych pracowników  w perspektywie najbliższych 3 lat
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	komentarz eksperta
	Z badania wynika, że 85% firm planuje utrzymać lub zwiększyć zatrudnienie doświadczonych pracowników. Doskonale to rozumiem, ponieważ osobiście obserwuję rosnące rozdrobnienie ilości specjalizacji, przy równoczesnym wzroście powierzchowności wiedzy ogólnej i spadku dostrzegania „szerszego obrazka”.
	W tym kontekście wyzwaniem przy budowie zespołów Inteligentnej Automatyzacji jest często brak szerszego rozumienia tego, jak i po co działa organizacja oraz jaka jest biznesowa logika procesów generowania wartości. To właśnie proces i potrzeba biznesowa powinny wyznaczać dobór narzędzi,  a nie odwrotnie.
	Tzw. „szersza wizja” i wiedza dziedzinowa przychodzi wraz z doświadczeniem pracowników, którzy realizowali się zawodowo w wielu miejscach, wykonując różnorodne zadania i obserwując, na jak wiele sposobów można to zrobić.
	Dzięki temu pracownicy z większym stażem zawodowym częściej potrafią spojrzeć  na problemy z szerszej perspektywy, wykraczającej poza znajomość jednego narzędzia czy wąskiej specjalizacji.
	perspektywa

	gen y
	millennials
	Ta perspektywa sprawia, że lepiej rozumieją kompleksowość i złożoność niektórych wyzwań, na których rozwiązanie nie ma złotego środka w postaci jednego prompta.
	64% odpowiedzi wskazuje na potrzebę rozwoju kompetencji cyfrowych, jednak w dobie low-code i interfejsów konwersacyjnych bariera ta ma często charakter bardziej psychologiczny niż technologiczny. AI i wirtualni asystenci ułatwiają szybkie przyswajanie wiedzy i analizę rozwiązań, dlatego sama umiejętność obsługi konkretnych narzędzi przestaje być kluczowa.
	Ważniejsze staje się doświadczenie, kontekst biznesowy i mentoring, które pozwalają przekładać możliwości technologii na realną wartość dla organizacji.

	kluczowe kompetencje doświadczonych pracowników  w przyszłości organizacji
	Kompetencje i oczekiwania wobec pracowników doświadczonych

	65%
	Gotowość organizacyjna i luka implementacyjna

	41%
	komentarz eksperta
	perspektywa

	gen z
	Tempo zmian technologicznych jest bardzo wysokie – szczególnie przez rozwój narzędzi AI.
	Młodsze osoby często szybciej testują nowe narzędzia  i eksperymentują z technologią, natomiast doświadczenie ludzi pracujących w branży od 20–30 lat jest kluczowe przy podejmowaniu decyzji i prowadzeniu projektów.
	Połączenie otwartości na nowe technologie  z doświadczeniem daje najlepsze efekty,  co widać też w wynikach ankiety, gdzie wysoko wskazywane są zarówno kompetencje cyfrowe, jak i interpersonalne.
	Nie lubię tego twardego podziału na „generacje”, uważam, że prowadzi to do niepotrzebnych stereotypów. W praktyce największą wartość daje różnorodność doświadczeń w zespole.

	najbardziej potrzebne programy wsparcia rozwoju kariery  w drugiej połowie życia zawodowego
	największe wyzwania w zatrudnianiu  doświadczonych pracowników (w opinii organizacji)

	planowane działania wspierające budowanie kultury wielopokoleniowości w najbliższych 12 miesiącach
	komentarz ekspertki
	Kiedy osiągamy szczyt kariery – co często przypada na okres między 35. a 40. rokiem życia – duże znaczenie mają dla nas status, pozycja, tytuł oraz wynagrodzenie. Wraz z wiekiem i zdobywanym doświadczeniem rośnie jednak świadomość, że do poczucia spełnienia potrzebny jest także sens wykonywanej pracy. Pojawiają się pytania: „Czy to, co robię, ma sens?”, „Jaką wartość i dla kogo tworzę?”, „Czy mógłbym robić coś, co przyniesie większą korzyść innym?”. W efekcie pieniądze czy tytuł na wizytówce przestają być najważniejsze.
	Daniel Pink pisze w swojej książce "Drive", że na początku kariery potrzebujemy autonomii, następnie dążymy do mistrzostwa, a później, często wraz z wiekiem, rośnie potrzeba sensu tego co robimy, czyli wyraźnego wnoszenia wartości.
	Obserwuję to już bardzo wyraźnie wśród moich coaching’owych i mentoring’owych klientów C-level. Widoczna jest już potrzeba sensu, którą często odnajdujemy  w dawaniu, pomocy, dzieleniu się i/lub oddawaniu światu. Wielu profesjonalistów decyduje się wtedy na przygodę z mentoringiem.
	Wiele organizacji widzi ogromną wartość w tworzonych programach mentoringowych i reverse-mentoringowych. To wspaniałe narzędzie dla organizacji do zatrzymania ludzi po 45. roku życia oraz zaangażowania ich do dzielenia się wiedzą w programach mentoringowych z młodszymi wiekiem, stażem czy doświadczeniem.
	Dzięki temu tworzy się więź między pokoleniami, następuje wymiana i wiedzy oraz dobrej energii. Starsi stażem wnoszą unikalne umiejętności, dojrzałość i zdroworozsądkowe podejście do świata, zadań i ludzi, a młodsi nowe kompetencje cyfrowe i radość z bycia widzianymi i ważnymi.
	Widać to również w raporcie Age-Diversity w organizacjach - deklaracja czy praktyka? - najbardziej potrzebne będą między innymi programy mentoringowe, dzielenie się wiedzą z zakresu nowych technologii, oraz rozwój umiejętności interpersonalnych i szkolenia przywódcze.
	Z moich rozmów z takimi osobami wynika, że chętnie przyjęłyby takie zadania z misją, jako następny etap swojej kariery i rozwoju po 50. roku życia, nawet na pół etatu i/lub za mniejsze wynagrodzenie.

	Porównanie z trendami krajowymi i globalnymi
	Wyniki badania sourcingNOW pozostają spójne z obserwacjami międzynarodowymi, jednak ujawniają również istotne napięcia.

	age-diversity  w strategii firmy
	świetlana przyszłość czy bariera  nie do pokonania?
	Firmy coraz częściej widzą  w wielopokoleniowości szansę,  a nie przeszkodę – choć droga  do pełnego jej wykorzystania wciąż  bywa wyboista.
	age-diversity w strategii firmy


	Unikanie stereotypów pokoleniowych
	To silny sygnał, że doświadczenie, stabilność i perspektywa pracowników 45+ stają się realnym kapitałem, a nie jedynie elementem kultury organizacyjnej.
	W AMCOR w szczególności staramy się doceniać doświadczonych pracowników.  Są oni znaczącym źródłem wiedzy dla nowych osób, a firma wykorzystuje ich m.in. jako coachów czy trenerów dla młodszych i mniej doświadczonych pracowników.

	Kompetencje przyszłości – synergia doświadczenia i technologii
	kluczowe  kompetencje  przyszłości
	age-diversity w strategii firmy

	Realne wyzwania: zmiana ścieżki kariery  i oczekiwania płacowe
	Odpowiednia kombinacja wsparcia rozwojowego i stabilnych oczekiwań pozwala wykorzystać ich potencjał  w obszarach wymagających odpowiedzialności, niezależności  i doświadczenia.
	age-diversity w strategii firmy
	Moje doświadczenie wskazuje, że aspekty zmiany ścieżki kariery czy oczekiwania płacowe nie są nowym elementem funkcjonowania firm. Wręcz przeciwnie – wielu respondentów badania wskazuje, że pracownicy z dłuższym stażem są standardem, a równe traktowanie pracowników nie powinno zależeć od wieku.
	Coraz częściej programy wellbeing’owe i szkolenia dla pracowników nie są dedykowane dla poszczególnych grup, a raczej dla ogółu. Wiek nie stanowi żadnej przeszkody do bycia dobrym  i lojalnym pracownikiem.

	Wielopokoleniowość coraz wyraźniej wpisuje się w strategie rozwoju firm.
	Dane z raportu sourcingNOW pokazują, że organizacje widzą wartość  w doświadczeniu, choć dostrzegają również wyzwania związane z kosztami, zmianą ścieżki kariery i dostosowaniem do nowych kompetencji.
	Sukces w budowaniu kultury wielopokoleniowej będzie zależeć  od równowagi – między technologią  a doświadczeniem, między nowymi oczekiwaniami rynku a realnymi możliwościami pracowników.
	Właśnie ta równowaga może zadecydować, czy wielopokoleniowość stanie się świetlaną przyszłością firm, czy barierą trudną do pokonania.
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	doświadczenie kontra  świeżość spojrzenia
	jak mądrze łączyć potencjały?
	Wielopokoleniowość nie jest dziś modnym hasłem, lecz codziennością zespołów.
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