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Szanowni Panstwo,

Raport ,GeeX —pokolenia X na rynku pracy” powstat dzieki zaangazowaniu wielu osob i organizacji,
ktore — podobnie jak my — uznaty, ze o pokoleniu X warto mowic nie poprzez stereotypy, ale poprzez
dane.

Pokolenie X od lat stanowi jeden z filarow polskiego rynku pracy. To osoby z ogromnym doswiadcze-
niem zawodowym, ktore wspottworzyty transformacje polskiej gospodarki, przechodzity przez kolejne
zmiany technologiczne i organizacyjne, a dzis pracujg obok przedstawicieli kilku innych pokolen.
Mimo to ich potrzeby, oczekiwania i plany zawodowe znacznie rzadziej stajq sie przedmiotem pogte-
bionej debaty. Chcielismy to zmienic.

Przede wszystkim dziekujemy wszystkim uczestnikom badania. To dzieki \Waszej otwartosci,
szczerosci | gotowosci do podzielenia sie wiasnym doswiadczeniem moglismy stworzyc obraz poko-
lenia X oparty na tym, co jego przedstawiciele rzeczywiscie myslg o pracy, przetozonych, wspotpracy,
zaangazowaniu, rozwoju i swojej zawodowej przysztosci.

Za kazdg odpowiedziq stojg konkretne doswiadczenia zawodowe, decyzje, sukcesy,

rozczarowania i oczekiwania. Dziekujemy za zaufanie, z jakim nam je powierzono.

Szczegolne podziekowania kierujemy do Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, partnera nauko-
wego badania GeeX, oraz do 0sob ze srodowiska akademickiego, ktore wsparty nas swojg wiedzg
i doswiadczeniem.

Dziekujemy za merytoryczng dyskusje, krytyczne spojrzenie na wyniki oraz pomoc w ich interpretacji.
Potgczenie perspektywy naukowej z doswiadczeniem praktykow rynku pracy pozwolito nam spojrzec
na zebrane dane szerzej — nie tylko opisac, co mowiq respondenci, ale rowniez zastanowic sie,

co z tego wynika dla rynku pracy.

Dziekujemy wszystkim instytucjom publicznym, organizacjom oraz partnerom, ktorzy wsparli
realizacje GeeX i pomogli nam dotrzec do uczestnikow badania.

Szczegdlnie cenna byta mozliwosc spojrzenia na pokolenie X z roznych perspektyw — sektora publicz-
nego i biznesu — oraz pokazania zarowno tego, co te srodowiska rozni, jak i tego, co okazuje sie zaska-
kujgco wspolne.

Dziekujemy organizacjom, ktore zdecydowaty sie zaprosic swoich pracownikow do udziatu w bada-

niu. Otwarcie organizacji na badania dotyczgce doswiadczen pracownikow wymaga zaufania i go-
towosci do ustyszenia takze tych odpowiedzi, ktore nie zawsze sqg wygodne. Tym bardziej doceniamy
wszystkich pracodawcow, ktorzy potraktowali GeeX nie tylko jako projekt badawczy, ale rowniez jako
okazje do lepszego zrozumienia ludzi tworzgcych ich organizacje.

Dziekujemy ekspertom, przedstawicielom biznesu, administracji publicznej i srodowiska
akademickiego, ktorzy dzielili sie z nami swojq wiedzq, doswiadczeniem i komentarzami.

Wasza perspektywa pozwolita osadzic wyniki badania w realiach wspotczesnego rynku pracy i poka-
zac, ze za statystykami stojg konkretne wyzwania dotyczgce zarzgdzania, wspotpracy miedzypokole-
niowej, rozwoju, doceniania, zdrowia i przysztosci zawodowej pracownikow.

Dziekujemy catemu zespotowi za wiele miesiecy pracy —od koncepcji i przygotowania badania,
przez jego realizacje, analize danych i weryfikacje wynikow, az po przygotowanie raportu.

GeeX jest efektem pracy wielu 0sob, roznych kompetencji i — co dla nas szczegdlnie wazne — wielu
dyskusji. Bo dobre badanie nie koriczy sie na zebraniu danych. Zaczyna sie wtedy, kiedy probujemy
zrozumiec, co te dane naprawde o0znaczajq.

Na koncu chcemy zwrocic sie bezposrednio do pokolenia X.
To przede wszystkim Wasz raport.

Nie chcielismy tworzy¢ kolejnej opowiesci o tym, jakie ,jest pokolenie X" Chcielismy oddac gtos
ludziom, ktorzy je tworzq, i pozwolic, aby to ich doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania staty sie
punktem wyjscia do rozmowy o wspotczesnym rynku pracy.

Mamy nadzieje, ze wyniki GeeX pomogaq lepiej zrozumiec role pracownikow 45+ na rynku pracy,

ale rowniez rozpoczng wazniejszqg rozmowe: o tym, jak wykorzystac ich doswiadczenie, jak tworzyc
warunki do dalszego rozwoju | jak budowac organizacje, w ktorych rozne pokolenia nie tylko pracujg
obok siebie, ale naprawde potrafiq ze sobg wspotpracowac.

Bo przysztosc rynku pracy nie nalezy do jednego pokolenia. Bedziemy jg tworzyc razem.
Z wyrazami uznania i wdziecznosci,
Magda Pietkiewicz i Tomasz Szklarski

Zmotywowani.pl / Enpulse
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1. Streszczenie

(Executive Summary)

Pokolenie X - osoby urodzone
w latach 1965-1980, dzis w wieku 45—
60 lat - stanowi doswiadczony, lojalny
i niedoceniony trzon polskiego rynku pra-
cy. Badanie GeeX, zrealizowane na proébie
12 983 oczyszczonych odpowiedzi
z 85 organizacji i otwartego linku re-
krutacyjnego (w tym 1 653 w segmencie
biznesowym), opisuje jego preferencje za-

wodowe, motywacje, Zaangazowa-
nie, sytuacje rynkowa, plany emerytal-
ne i kondycje psychiczna, zestawiajac

je z podziate na sektor biznesowy i publiczny
oraz-po raz pierwszy w Polsce, przy identycz-
nej metodologii — z pokoleniem Z z badania
Work War Z". Jest to préba o skali w polskich
badaniach pokolenia X bezprecedensowe].
Choc¢ -z uwagi na sposob rekrutacji — nie jest
ona scisle reprezentatywna dla catej popula-
cji, towtasnie jej rozmiar i realny, organizacyj-
ny charakter sprawiajg, ze ujawnia stabilne,
powtarzalne wzorce postaw, ktdrych nie po-
kazuja mniejsze sondaze. Dlatego raport ma
charakter wdrozeniowy: nie ogranicza sie
do diagnozy, lecz stanowi zestaw konkret-
nych wytycznych do dziatan i wyboru na-
rzedzi dla zarzadéw oraz dziatow HR - w obu
sektorach.

Jak czytac¢ te wyniki.

Wszystkie liczby w raporcie opisuja zbio-
rowosc¢ 12 983 aktywnych zawodowo osdb
w wieku 45-60 lat: w 74% kobiet, w 90%
absolwentow uczelni wyzszych, w 87% pra-
cownikdéw zatrudnionych w organizacjach
publicznych i edukacyjnych. Dobdr nie byt
losowy, dlatego wynikéw nie nalezy uogdl-
nia¢ na ogot Polakéw w tym wieku, a okre-
Slenie ,pokolenie X" odnosi sie w raporcie do
badanych, nie do catej populacji. Ta struktu-
ra proby jest zarazem atutem: zadne wcze-
Sniejsze badanie nie pokazato w takiej skali
sytuacji pracownikow 45+ w polskiej admini-
stracji i oswiacie.

Nota o powigzaniach.

Wydawca raportu jest Zmotywowani.pl wia-
Sciciel platformy En pulse oraz twaérca certyfi-
kacji Engagement Quality Standard™ (EQS).
Rozwigzania te prz wotujemy jako przykiad
realizacji postulatu ciggtego pomiaru zaan-
gazowania, a nie jako jedyna dostepna opcje;
petna nota - w czesci 11.

12 983 oczyszczonych odpowiedzi z 85 organizacji i otwartego linku

67% wybiera pracodawce dla wynagrodzenia i stabilnosci

63% deklaruje wysokie zaangazowanie (Z: 39%)

I(enpulse)
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1.1. Cel i zakres badania

Celem badania byto zrozumienie preferencji za-
wodowych, czynnikdw motywacyjnych, poziomu
i charakteru zaangazowania, doswiadczen dyskry-
minacji wiekowej, kompetencji cyfrowych, planow
emerytalnych oraz symptomow wypalenia zawo-
dowego pracownikéw 45+ Rownie istotna byta
identyfikacja podobienstw i réznic miedzy poko-
leniem X a wchodzacym na rynek pokoleniem Z,
a takze uchwycenie specyfiki sektorowej (biznes vs.
administracja publiczna).

1.2. Metodologia

Badanie ilosciowe o charakterze przekrojowym
(cross-sectional), zrealizowane technika CAWI (an-
kieta internetowa, responsywna) w ramach podej-
Scia metod mieszanych, od pazdziernika 2025 r.
do kwietnia 2026 r. (gtéwna fala: listopad-grudzien
2025, ok. 86% odpowiedzi). Narzedziem byt 29-py-
taniowy kwestionariusz ztozony z czterech czesci
tematycznych. Po wieloetapowe] kontroli jakosci
danych (préog brakéw > 10%, eliminacja ,speeders”
i JJaggers" wzgledem mediany czasu wypetniania -
progi 0,35 Me i 3,00 Me, kontrola ,straight-liningu”)
do analizy zakwalifikowano 12 983 odpowiedzi
z 85 organizacji oraz otwartego linku rekrutacyj-
nego. Probe poddano segmentacji na sektor pu-
bliczny (pracownicy organizacji publicznych i edu-
kacyjnych, n =11 330) oraz biznesowy (pracownicy
firm wraz z odpowiedziami z otwartego linku, n =1
653); podziat oparto na typie organizacji, za posred-
nictwem ktorej respondent wziat udziat w badaniu
(@ nie na deklaracji branzy - por. czesc 5).

1.3. Charakterystyka proby

W probie dominuja kobiety (74%), osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym (90%, w tym 78% magisterskim)
oraz pracownicy organizacji publicznych i eduka-
cyjnych (78%). Potowa badanych (51%) to najmitod-
sza kohorta pokolenia X (rocznik 1975-1980, 45-50
lat). Najliczniej reprezentowane jest wojewddztwo
mazowieckie (29%) oraz mieszkancy metropolii
i duzych miast. Wszyscy respondenci sa aktywni
zawodowo. Ze wzgledu na nielosowy dobor i taka
strukture proby wyniki opisuja badang zbiorowos¢
pracujacych przedstawicieli pokolenia X, w przewa-
zajacej czesci z sektora publicznego i edukacji, a nie
cata populacje oséb 45+ w Polsce.

8 GCeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 i{enpuise)




1.4. Najwazniejsze wyniki

67% Bezpieczenstwo przede
wszystkim

Jako pierwsze kryterium przy wyborze pra-
codawcy wybierano: wynagrodzenie (35%)
i stabilnos¢ zatrudnienia (32%). Stabilnos¢ jest
istotniejszawsektorze publicznym (34%vs.22%
w biznesie); rownowaga praca-zycie (12%)
wyraznie ustepuje czynnikowi finansowemu.

63% Zaangazowahie wyzsze niz
w pokoleniu Z

Tylu przedstawicieli pokolenia X deklaruje

wysokie zaangazowanie W prace — znhacz-

nie wiecej niz 39% w pokoleniu Z. Dobrostan

W pracy ceni 97% badanych.

81% Pewnos¢ cyfrowa

Tak wielu badanych ocenia wtasne kompe-
tencje cyfrowe jako dobre lub bardzo dobre;
trudnosci deklaruje zaledwie 1% — co podwa-
za stereotyp ,cyfrowego wykluczenia” oséb
45+,

30% Bariera awansowa

Cho¢ 64% nie doswiadczyto zadnej dyskry-
minacji, az 30% wskazuje pomijanie przy
awansach mimo kwalifikacji — najpowaz-
niejszy problem sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, czestszy w administracji (30% wobec
23% w biznesie).

23% Niewykorzystany potencjat
uznania

56% czuje sie docenianych, ale az 23% nie po-

trafi tego ocenic (,nie wiem") — sygnat stabej

kultury informacji zwrotnej.

50% Gotowosc¢ do diuzszej pracy

33%deklarujechecpracy,pokizdrowie pozwoli”,
a17%—2-3lata dtuzej nizwymagany wiek. Pre-
ferowany model wyjscia to stopniowe ograni-
Cczanie wymiaru pracy (28%) oraz role doradcze
i mentorskie.

64% Luka komunikacyjna polityk pu
blicznych

Nie zna zadnego publicznego programu
wspierajacego aktywnos¢ oséb 45+ — istnie-
jace instrumenty wsparcia pozostaja poza
zasiegiem grupy docelowej.

4"% Woypalenie rzadkie, obcigzenie
szerokie

Operacyjne kryterium wypalenia przyjete
w badaniu spetnia 4% badanych, jednak co
najmniej trzy regularne symptomy obcigze-
nia (wskaznik skumulowanego obcigzenia)
deklaruje az 41% — sygnat do wczesnej pro-
filaktyki.

1.5. Implikacje i rekomendacje (skrét)

W badanej zbiorowosci pokolenie X jawi
sie jako stabilny, zaangazowany i cyfrowo
sprawny filar organizacji, ktérego gtowny-
mi oczekiwaniami sa bezpieczenstwo za-
trudnienia, jasna i konkretna komunikacja
oraz uznanie. Siedem kluczowych rekomen-
dacji obejmuje: (1) propagowanie kultury
uznania i regularnej informacji zwrotnej; (2)
urealnienie sciezek rozwoju; (3) prowadze-
nie transparentnej polityki ptac i bezpie-
czenstwa zatrudnienia jako warunku brze-
gowego; (4) rozwdj liderdw wspierajacych,

I(enpulse)

ale wymagajacych; (5) prowadzenie progra-
mow mentoringu i transferu wiedzy domy-
kajacych most do pokolenia Z; (6) tworzenie
elastycznych sciezek wygaszania kariery; (7)
przeciwdziatanie barierze awansowej oraz
aktywna komunikacje programow wspar-
cia 45+ Poréwnanie z pokoleniem Z po-
kazuje przy tym szeroki obszar wspdlnych
oczekiwan, co sprzyja budowaniu spdjnych
zespotdow wielopokoleniowych. Szczegodto-
we rekomendacje - w czesci 11.
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2. Wprowadzenie

2.1. Kontekst i uzasadnienie badania

Pokolenie X, okreslane rowniez jako ,,poko-
lenie klucza” |lub ,,zapomniana genera-
cja”, obejmuje osoby urodzone miedzy 1965
a 1980 rokiem. Jest to grupa, ktéora we-
szta na rynek pracy w okresie transforma-
cji ustrojowej i gospodarczej, doswiadczajac
przejscia od gospodarki centralnie plano-
wanej do wolnorynkowej. Pokolenie to byto
Swiadkiem narodzin ery cyfrowej, adaptujac
sie do nowych technologii juz w dorostym
zyciu zawodowym, co uksztattowato jego
unikalne podejscie do pracy i kariery.

Dotychczasowe badania sugeruja, ze poko-
lenie X charakteryzuje sie pragmatyzmem,
niezaleznoscia i sceptycyzmem wobec
instytucji. Ceni stabilno$¢ zatrudnienia, da-
7ac jednoczesnie do autonomii w wykony-
waniu zadan. Doswiadczenia transformacji
gospodarczej uksztattowaty jego podejscie
do bezpieczenstwa finansowego i rozwoju

kariery. Rébwnoczesnie, jako pokolenie ,,san-
dwich” - opiekujace sie zaréwno dorastaja-
cymi dziecmi, jak i starzejacymi sie rodzica-
mi - ma ono specyficzne potrzeby zwigzane
z rownowaga miedzy zyciem zawodowym
a osobistym.

W kontekscie wspdtczesnych wyzwan de-
mograficznych, starzejacego sie spote-
czenstwa oraz wydtuzajacego sie okresu
aktywnosci zawodowej, rola pracownikow
pokolenia X zyskuje na znaczeniu. Stanowig
oni obecnie trzon polskiej gospodarki, zaj-
mujac czesto strategiczne stanowiska kie-
rownicze i eksperckie, bedac jednoczesnie
mostem miedzy starszymi a mtodszymi
generacjami pracownikéw. Pokolenie X to
osoby w wieku 44-59 lat, stanowigce wedtug
szacunkdéw okoto 20-22% populacji Polski
(ok. 8,5-9,5 mIn oséb) [CUS, ,Ludnosé. Stan
i struktura ludnosci..", 2025].

2.2. Luka badawcza i unikatowa pozycja
w ekosystemie badawczym

Pomimo rosnacej liczby badan nad pokole-
niem Y (milenialsami) oraz coraz wiekszego
zainteresowania pokoleniem Z, nadal za-
uwazalny jest niedobér aktualnych, pogte-
bionych analiz dotyczacych pokolenia X
- grupy stanowiacej istotny segment aktyw-

I(enpulse)

nej zawodowo populacji, czesto zajmujacej
kluczowe stanowiska decyzyjne. Pokolenie
X dysponuje wieloletnim doswiadczeniem
oraz nieformalna, trudna do uchwycenia
wiedzg organizacyjna (radzenie sobie ze
stresem, adaptacja do zmian, wspotpraca
miedzypokoleniowa), stanowigc istotny za-
séb w budowaniu odpornosci organizacyjnej
i transferze wiedzy.

Niniejsze badanie stanowi kontynuacje
i rozszerzenie projektu ,Work War Z”
(zrealizowanego w 2024 r., opublikowanego
w marcu 2025 r), w ktorym wzieto udziat po-
nad 14 tys. osdb, w tym prawie 12 tys. przed-
stawicieli pokolenia Z. Zastosowanie iden-
tycznej metodologii badawczej umozliwia
- po raz pierwszy w Polsce - kompleksowa
analize porownawcza miedzy generacjami,
gwarantujac wysoka wiarygodnosc wynikow
porownawczych.

CeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 1




2.3. Wartosc¢ badania

Poréwnanie X vs. Z. Tozsame narzedzia
badawcze pozwalaja oddzieli¢ rzeczywiste
roznice pokoleniowe od artefaktow metodo-
logicznych i wskazac¢ obszary, ktére moga
stanowic¢ fundament wspotpracy miedzypo-
koleniowe].

Wartos¢ dla HR. Wyniki dostarczajg dziatom
personalnym przestanek do projektowania
strategii zarzadzania talentami, systemow
motywacyjnych, sciezek rozwoju i modeli
przejscia na emeryture dopasowanych do
realnych oczekiwarn doswiadczonej kadry,
a w efekcie do budowania bardziej inkluzyw-
nych miejsc pracy.

Wartos¢é dla nauki i polityk publicznych.
Badanie wnosi nowe dane empiryczne
o ewolucji postaw zawodowych pokole-
nia X w obliczu cyfryzacji, automatyzacji

12 CeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026

i wydtuzania wieku emerytalnego. Dane
o niskie] swiadomosci programow wspar-
Cia 45+ oraz o barierze awansowej stanowia
materiat dla instytucji odpowiedzialnych
za polityke zatrudnienia i przeciwdziatanie
dyskryminacji wiekowej.

Nota redakcyjna. Partnerem naukowym
badania jest Szkota Gitdéwna Handlowa
w Warszawie. Przeglad literatury i pod-
stawy teoretyczne (czes¢ 3), modele i ob-
liczenia na danych jednostkowych GeeX
wykorzystane w rozdz. 99 oraz wnioski
metodologiczne (rozdz. 12.4) opracowata
dr hab. Agnieszka Chton-Dominczak, prof.
SGH. Pozostate czesci raportu - w tym wy-
niki badania (czes¢ 7) oraz implikacje i re-
komendacje (czes¢ 1) - przygotowat zespodt
wydawcy.

I(enpulse)
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3. Przeglad literatury
| podstawy teoretyczne

Niniejsza czesC stanowi integralny element
raportu i przedstawia podstawy teoretycz-
ne oraz dotychczasowy stan badan doty-
czacych sytuacji zawodowej 0s6b w wieku
45+ Omawia najwazniejsze uwarunkowania
ich aktywnosci zawodowej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przemian demograficz-
nych, sytuacji na rynku pracy oraz czynnikoéow
wptywajacych na pozostawanie w zatrudnie-
niu.

W czesci 9 wyniki badania GeeX konfrontu-
jemy z ustaleniami wynikajgcymi z literatu-
ry przedmiotu oraz weryfikujemy przyjete
hipotezy na podstawie pogtebionych analiz
statystycznych, w tym modeli wykorzystu-
jacych dane jednostkowe GeeX. W czesci 12
przedstawiamy ograniczenia przeprowadzo-
nego badania oraz proponujemy kierunki
dalszych prac analitycznych i badawczych.

Przeglad literatury i podstawy teoretyczne
zawarte w niniejszej czesci, modele i obli-
czenia na danych jednostkowych GeeX. wy-
korzystane w czesci 9, a takze wnioski me-
todologiczne przedstawione w czesci 12
opracowata dr hab. Agnieszka Chton-Do-
minczak, prof. SGH.

3.1. Cel opracowania

Ninigjsze opracowanie stanowi kontekst teo-
retyczny oraz odniesienie do wynikoéw bada-
nia ilosciowego GeeX - polskiego pokolenia
X: pracownikow w wieku 45 lat i wiecej, za-
trudnionych gtéwnie w sektorze publicznym
i oSwiacie, czesciowo w prywatnym. Przed-
stawia ono podsumowanie istniejgcej wie-
dzy naukowej i dostepnych danych o rynku
pracy i aktywnosci oséb w wieku 45+,

Pierwsza czes¢ opracowania (rozdz. 3.1-3.10)
zawiera przeglad teorii i badan, wraz z li-
stg hipotez i luk badawczych wynikajacych
Z opracowanego przegladu. Druga czesc
konfrontuje sformutowane hipotezy i luki ba-
dawcze z danymi z przeprowadzonego ba-

16 GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026

dania obejmujacego 12 983 osoby (rozdz. 9.9).
Opracowanie koncza wnioski dla dalszych
badan i praktyki (rozdz. 12.4). Taki uktad po-
zwala czytelnikowi sprawdzi¢, ktoére oczeki-
wania sformutowane na podstawie literatury
potwierdzity sie, a ktore trzeba byto zrewido-
wac. Pozwala takze na zaplanowanie kolej-
nych dziatan, zaréwno jezeli chodzi o prak-
tyczne rekomendacje, jak i dalsze analizy.

W czesci teoretycznej, opracowanie odnosi
sie do teorii kapitatu ludzkiego, teorii zaanga-
zowania pracownikoéw, teorii pokolen, kon-
cepcji jakosci zarzadzania i TQM oraz teorii
wypalenia zawodowego. Nastepnie, omo-
wione jest siedem obszardw tematycznych,
w ktérych te teorie sg porownane z faktycz-
na sytuacja osdob w wieku 45+ W kazdym
obszarze zaprezentowane s3g najwaznigjsze
ustalenia dotychczasowych badan, wybrane
dane liczbowe, z zaznaczeniem zrddta i roku,
odniesienie do dotychczasowych badan pol-
skich i miedzynarodowych. Wskazane jest
tez, gdzie wyniki literatury sa spdjne, a gdzie
niejednoznaczne. Opisy koncza krotkie wnio-
ski interpretacyjne pokazujgce czego mozna
sie spodziewac¢ w danych z badania GeeX.

Szczegolne miejsce w pordwnaniu zajmuja
wyniki 9. rundy badania SHARE (,SHARE: 50+
w Europie”, dane zebrane w 2022 r.) w ujeciu
polskim na tle europejskim, na podstawie
monografii podsumowujacej te runde (Abra-
mowska-Kmon i inni, 2026 w druku). SHARE
jest dla omawianego badania najblizszym
mozliwym punktem odniesienia: obejmuje
podobna grupe wieku, w tym samym kraju,
w zblizonym momencie, i pozwala poréwnac
Polske z 27 innymi krajami. Ponadto wskaza-
ne jest, jak wyniki badania SHARE (w tym 10.
rundy realizowanej w 2024-2025 roku) moga
uzupetnic¢ badanie GeeX, szczegdlnie w kon-
tekscie zobowigzan opiekunczych i podwdj-
nego obcigzania oséb 50+ tymi zobowigza-
niami.

Warto podkresli¢, ze znaczna czesc¢ cytowa-
nych badan mierzy wiek, a nie okreslone po-
kolenie. To rozréznienie wraca w opracowaniu
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wielokrotnie i ma powazne konsekwencje
interpretacyjne (omaowione w rozdz. 3.4). Po-
nadto, dane kontekstowe pochodzg z roz-
nych zrodet i réznych lat; tam, gdzie uzyskane
wyniki odbiegajg od wczesniejszych ustalen,
Zaznaczono to wprost.

Warto rowniez zauwazyc, ze badanie GeeX
objeto osoby w wieku 45-60 lat, podczas gdy
badanie SHARE obejmuje osoby po 50. roku

zycia. Ponad potowa respondentow bada-
nia GeeX (51,2%) nie ukonczyta 51 lat. Wsze-
dzie tam, gdzie w tekscie pojawiaja sie dane
SHARE dla grupy ,50+" nalezy pamietac, ze
dolna granica badanej proby jest o piec lat
nizsza. Podobnie jest z wyksztatceniem: 90%
respondentow GeeX ma wyksztatcenie wyz-
sze, wiec porownujac wyniki badania do ba-
dania SHARE, nalezy odnosi¢ poréownanie do
0s6b z wyzszym wyksztatceniem.

3.2. Kim jest polskie pokolenie X 45+?

3.2.1. Granice pokolenia

Najczesciej stosowana definicja pochodzi
od Pew Research Center i obejmuje roczniki
1965-1980 (Dimock, 2019). W 2026 r. oznacza
to osoby w wieku okoto 46-61 lat. Badana
grupa, czyli pracownicy 45+ z pokolenia X, to
zatem w praktyce roczniki mniej wiecej 1965—
1981, odpowiadajace definicji pokolenia X.

Warto od razu odnotowac, ze granice te sg
pewna konwencja analityczna. Samo Pew
Research Center przyznaje to otwarcie,
a w 2023 r. ogtosito ograniczenie stosowania
etykiet pokoleniowych we wiasnych publika-
cjach. Inni autorzy definiuja pokolenie X jako
roczniki 1965-1981 (DD, 2018), 1961-1981 albo
1964-1979. Przesuniecie granicy o dwa-trzy
lata potrafi w tych samych danych odwrdécic
kierunek ,réznicy pokoleniowej".

3.2.2. Polska specyfika:
pokolenie transformaciji

Jesli kategoria pokolenia ma w polskich wa-
runkach jakikolwiek tadunek wyjasniajacy,
to ptynie on z historii, a nie z daty urodzenia.
Roczniki 1965-1980 wchodzity na rynek pra-
cy mniej wiecej w latach 1985-2005, a wiec
w srodku szoku transformacyjnego. Daje to
okreslone doswiadczenie na rynku pracy:
stopa bezrobocia rejestrowanego wzrosta
Z 6,5% w grudniu 1990 r. do 16,4% w grudniu

I(enpulse)

1993 r, a w grudniu 2003 r. osiggneta 20,0%
(GUS, 2026). Najstarsi i najmtodsi ,iksowcy”
doswiadczyli wiec dwoch odrebnych fal bar-
dzo wysokiego bezrobocia.

Pokolenie X doswiadczyto tez likwidacji
i prywatyzacji zaktaddw pracy, umasowie-
nia szkolnictwa wyzszego (w tym boom stu-
diow zaocznych). Objeta ich pierwsza duza
fala emigracji zarobkowej po wejsciu do UE
w 2004 r. oraz reforma emerytalna z 1999 r.
i jej pdzniejsze modyfikacje, ktére zmienity
sposob liczenia emerytury na oparta na in-
dywidualnych sktadkach zgromadzonych
w ciggu aktywnosci zawodowej. W katego-
riach Mannheima daje to wyrazna wspdlng
lokalizacje pokoleniowa: polski X socjalizowat
sie do niepewnosci zatrudnienia i samoza-
radnosci znacznie silniej niz jego zachodni
odpowiednik.

Warto nadmieni¢, ze polska literatura dostar-
cza tez gtosu przeciwnego. Bogdan W. Mach,
na podstawie panelowych badan biograficz-
nych rocznika 1971 (a wiec reprezentujace-
go badana grupe), argumentuje, ze ,nie Ma
czegos takiego jak pokolenie transformacji
89/90", a badani nie wytworzyli poczucia
wspolne] tozsamosci pokoleniowej, kon-
centrujac sie raczej na witasnej codziennosci
(Mach, 2019). To doktadnie Mannheimowskie
rozréznienie: wspolna lokalizacja bez pokole-
Nia rzeczywistego.
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3.2.3. Wielkos$¢ populacji i sytuacja na rynku pracy

Wedtug danych Eurostatu na 1 stycznia 2025
r. polskie kohorty 45-59 lat liczyty tacznie
okoto 745 min osoéb (45-49: 2,87 min; 50-54:
2,46 min; 55-59: 212 min), do czego docho-
dzi grupa 60-64 lata (2,21 min). Osoby 50+
stanowity w 2024 r. 3896% ludnosci Polski

(Ba-zydto-Egier iin., 2025).

Wskazniki zatrudnienia (Eurostat, 2024) po-
kazuja wysoka aktywnosc¢ do 55. roku zycia
i gwattowny spadek po nim.

TABELA 1. Wskaznik zatrudnienia w Polsce w 2024 roku wedtug grup wieku

Grupa wieku Wskaznik zatrudnienia
(Polska, 2024)
45-49 87,2%
50-54 84,1%
55-59 75,9%
60-64 43.1% Zrédto: Eurostat (2024)

W ujeciu zagregowanym wskaznik zatrud-
nienia 0sdb 55-64 lata wzrést w Polsce
Z 42,5% w 2015 r. do 59,0% w 2024 r,, tj. 0 16,5
punktu procentowego w dekade (Bazydto-
-Egier iin,, 2025). To jedna z najwazniejszych

3.3. Podstawy teoretyczne

zmian na polskim rynku pracy ostatnich lat,
cho¢ nadal zaangazowanie na rynku pracy
pozostaje ponizej sredniej UE i wyraznie po-
nizej Estonii (ok. 75%) czy Litwy (ok. 69%).

///

0sob w wieku 45+:

zasoby wzmacnia albo niszczy.

Pie¢ ram teoretycznych omaowionych ponizej opisuje rozne warstwy ksztat-
towania i wykorzystywania kapitatu ludzkiego oraz aktywnosci zawodowej

e Teoria kapitatu ludzkiego wyjasnia, dlaczego ktos inwestuje (lub nie)
w swoje kompetencje po piecdziesiatce.

¢ Teorie zaangazowania 0pisujg, €o utrzymuje energie i oddanie w pracy.
Teoria pokolen dostarcza (spornej) kategorii opisowe].
TQM i jakos¢ zarzadzania méwia o kontekscie organizacyjnym, ktory te

e Teoria wypalenia opisuje koszt, jaki pojawia sie, gdy bilans sie zatamuije.

Kolejne czesci krotko prezentuja te teorig, a podsumowanie w rozdz. 3.3.6 po-
kazuje, jak te teorie tacza sie w perspektywe analityczna przyjeta w badaniu. /
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3.3.1. Teoria kapitatu ludzkiego

Prekursorem teorii kapitatu ludzkiego byt
Schultz (1961), ktory sformutowat teze, ze wy-
datki na edukacje, zdrowie i mobilnos¢ sa
inwestycjq, a nie konsumpcja. Becker (1964)
dodat formalny model decyzji inwestycyjnej
i rozroznienie kapitatu ogdlnego (przeno-
snego miedzy pracodawcami, finansowa-
nego gtéwnie przez pracownika) i kapitatu
specyficznego dla firmy (nieprzenosnego,
0 kosztach i zyskach dzielonych miedzy fir-
me a pracownika, co stabilizuje zatrudnienie
i ttumaczy premie za staz). Mincer (1958, 1974)
dostarczyt narzedzia empirycznego: row-
nania ptac z doswiadczeniem zawodowym
i jego kwadratem, dajacego wklesty profil
wiek—ptaca, rosnacy, a nastepnie sptaszcza-
jacy sie i czesto opadajacy po piecdziesiatce.
Ben-Porath (1967) sformalizowat zaleznosc¢
najczesciej przywotywana w kontekscie star-
szych pracownikdw: inwestycja w kapitat
ludzki jest optacalna, gdy zdyskontowany
strumien przysztych zwrotéw przewyzsza
koszt. Wraz z wiekiem skraca sie horyzont
amortyzacji, wiec optymalny poziom inwe-
stycji spada — nie dlatego, ze starszy pra-
cownik nie potrafi sie uczyc, lecz dlatego, ze
okres zwrotu jest krétszy. Ten sam rachunek
prowadzi pracodawca. Efekt jest zatem po-
dwojny: maleje i podaz (chec¢ pracownika),
i popyt (gotowosc firmy do sfinansowania
szkolenia).

GCrossman (1972) rozszerzyt model o kapi-
tat zdrowotny, deprecjonujacy sie w tempie
rosnacym z wiekiem. Van Loo, de Grip i de
Steur (2001) oraz de Grip i van Loo (2002) za-
proponowali typologie dezaktualizacji umie-
jetnosci (skills obsolescence), rozdzielajac
deprecjacje techniczng (zuzycie biologiczne,
choroba, uraz; zanik przez nieuzywanie) od
deprecjacji ekonomicznej, tj. dezaktualizacji
wynikajacej ze zmiany technologii, organiza-
cji pracy lub kurczenia sie sektora.

To rozréznienie ma duze znaczenie interpre-
tacyjne: nizsze kompetencje cyfrowe osoéb
50+ sa zjawiskiem ekonomicznym i kohor-
towym, a nie biologicznym. Autorzy wska-
ZUja tez na sprzezenie zwrotne: mniej szko-
len przyspiesza dezaktualizacje, ktdra z kolei
zniecheca do szkolen.

Badania dotyczace wptywu wieku na pro-
duktywnos¢ wskazujg, ze na poziomie te-
stow poznawczych ustalenia sg spojne: zdol-
nosci ptynne (szybkos¢, pamiec robocza,

I(enpulse)

rozumowanie w nowym materiale) spadaja
od ok. 25.-30. roku zycia, podczas gdy zdol-
nosci skrystalizowane (wiedza dziedzinowa,
stownictwo, wiedza milczaca) rosna lub po-
zostajg stabilne co najmniej do 60.-70. roku
zycia (Cattell, 1963; Horn i Cattell, 1967). Skir-
bekk (2008) podsumowuje: spadki produk-
tywnosci sg najsilniejsze tam, gdzie liczy sie
szybkosc¢ i uczenie sie nowego, a znikaja tam,
gdzie liczy sie doswiadczenie.

Natomiast na poziomie stanowiska pracy hi-
poteza spadku nie znajduje potwierdzenia.
Borsch-Supan i Weiss (2016), analizujac btedy
produkcyjne w niemieckim zaktadzie mon-
tazowym, wykazali, ze produktywnosc¢ nie
spada co najmniej do 60. roku zycia, a udziat
starszych pracownikéw w zespole nie obni-
zat wynikéw. Gobel | Zwick (2012) na niemiec-
kich danych taczonych pracodawca-pra-
cownik nie znalezli istotnych réznic profilu
wiek-produktywnos¢ miedzy przemystem
a ustugami.

Teoria kapitatu ludzkiego dostarcza naj-
lepszego wyjasnienia, dlaczego w badaniu
prawdopodobnie zobaczymy niski udziat
w szkoleniach i stabsze kompetencje cyfro-
we, ale tez dlaczego nie nalezy z tego wnio-
skowac o nizszej zdolnosci do uczenia sie.
Warto tez zwrdci¢ uwage na zmienna, ktora
tatwo pominac¢: postrzegany horyzont czaso-
wy pozostate] kariery. To on, a nie sam wiek,
jest w tej teorii wiasciwym predyktorem.
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3.3.2. Teorie zaangazowania
pracownikow

W  literaturze sformutowano szereg teorii
odnoszacych sie do zaangazowania pra-
cownikdow i jego uwarunkowan. Kahn (1990)
wprowadzit pojecie zaangazowania 0sobi-
stego jako ,zaprzegniecia” wiasnego Ja do
rol zawodowych — fizycznego, poznawcze-
go i emocjonalnego. Warunkuja je trzy stany
psychologiczne: znaczenie (poczucie zwro-
tu z inwestowanej energii), bezpieczenstwo
(mozliwos¢ wyrazania siebie bez obaw o sta-
tus) oraz dostepnosc (posiadanie zasobow
w danym momencie). Dla pracownikéw 50+
szczegolnie wrazliwe sg dwa ostatnie: dostep-
nosc (zasoby zdrowotne i energetyczne) oraz
bezpieczenstwo (klimat wolny od ageizmu).

Schaufeli i wspdtpracownicy (2002) zdefinio-
wali zaangazowanie w prace jako pozytyw-
ny stan umystu opisany trzema wymiarami:
wigorem (energia, odpornos¢, gotowoscé do
wysitku), oddaniem (poczucie znaczenia, en-
tuzjazm, duma) i zaabsorbowaniem (petna
koncentracja, zanurzenie w pracy). Narze-
dziem pomiaru jest UWES.

Model wymagania-zasoby pracy (JD-R) za-
proponowany przez Demerouti, Bakker,
Nachreiner i Schaufeli (2001), rozwiniety
przez Bakkera i Demerouti (2007, 2017) jest
dzis dominujaca rama w badaniach nad sta-
rzejaca sie sitg robocza. Zaktada dwa rowno-
legte procesy: proces wyczerpania (wysokie
wymagania » drenaz zasobdw energetycz-
nych » wypalenie i problemy zdrowotne) oraz
proces motywacyjny (zasoby pracy — auto-
nomia, wsparcie, informacja zwrotna, moz-
liwosci rozwoju » zaangazowanie - wyniki).
Model pozwala zilustrowac zmiane bilansu
wymagan i zasoboéw w cyklu zycia, co czyni
go szczegodlnie uzytecznym dla naszej grupy.
Z kolei model wymagania—kontrola—wspar-
cie (Karasek, 1979: Johnson i Hall, 1988; Kara-
sek i Theorell, 1990) wskazuje, ze najbardziej
szkodliwe sg stanowiska o wysokich wyma-
ganiach i niskiej kontroli, a wsparcie spotecz-
ne dziata jako bufor.

Model nieréwnowagi wysitku i nagrody
(Siegrist, 1996) lokalizuje zrédto napiecia
W rozbieznosci miedzy wysokim wysitkiem
a niskimi nagrodami: ptfaca, szacunkiem,
bezpieczenstwem zatrudnienia i perspekty-
wami awansu. To model o szczegdlnym zna-
czeniu dla 50+, poniewaz komponent ,per-
spektywy awansu” ulega w tej grupie
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systematyczne] degradacji. Siegrist i in.
(2007), analizujac pierwsza runde SHARE,
wykazali, ze niska kontrola oraz nieréwnowa-
ga wysitku i nagrody byty istotnie powiazane
Z intencja wczesniegjszej emerytury, niezalez-
nie od stanu zdrowia i dobrostanu. To usta-
lenie stanowi rdzen catego opracowania:
decyzja o wyjsciu z rynku pracy nie musi by¢
reakcja na pogorszenie zdrowia; moze byc re-
akcja na jakos¢ pracy.

Przy czym, zaangazowanie (stan afektywno-
-motywacyjny wobec pracy) nalezy odréznic
od przywiagzania organizacyjnego (postawa
wobec organizacji, z komponentem afek-
tywnym, trwania i normatywnym, na ktoére
wskazuja Meyer i Allen, 1991) oraz od satys-
fakcji z pracy (ocena poznawczo-afektywna
o niskiej aktywagji). Sa to trzy rézne konstruk-
ty, trzy rézne narzedzia pomiaru, trzy rozne
wnioski.

Teorie rozwoju w przebiegu zycia wyjasniaja,
dlaczego motywacja zmienia sie z wiekiem.
Selektywna optymalizacja z kompensacja
(Baltes i Baltes, 1990) opisuje zawezanie ce-
6w, doskonalenie srodkdow i zastepowanie
utraconych zasobdéw. Teoria socjoemocjo-
nalnej selektywnosci (Carstensen, 1992; Car-
stensen, Isaacowitz i Charles, 1999) wskazu-
je, ze wraz z kurczeniem sie postrzeganej
perspektywy czasowej cele przesuwajg sie
z ekspansywnych (zdobywanie wiedzy, bu-
dowanie kariery) ku emocjonalnie znacza-
cym (bliskie relacje, sens, regulacja emocji).
To teoretyczne uzasadnienie dla przesunie-
Cia motywacji 50+ w strone generatywnosci,
mentoringu i sensu pracy.

Teoria autodeterminacji (Deci i Ryan, 2000)
wigze motywacje wewnetrzng z zaspoko-
jeniem trzech potrzeb: autonomii, kompe-
tengji i relacyjnosci, podkreslajac, ze jakosc
motywacji jest wazniejsza niz jej natezenie.
Teoria dwuczynnikowa Herzberga (Herz-
berg, Mausner i Snyderman, 1959) rozdziela
czynniki higieny od motywatordéw; pozosta-
je uzyteczna heurystycznie, ale spotkata sie
z powazng krytyka metodologiczng — Ho-
use i Wigdor (1967) wykazali, ze jej wyniki
sg artefaktem metody zdarzen krytycznych
i atrybucji obronnej.
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3.3.3. Teoria pokolen — i jej krytyka

W literaturze naukowej teoria pokolen jest
przedmiotem otwartego sporu, a W literatu-
rze doradczej i HR-owej jest traktowana jako
ustalony fakt. Dla raportu opartego na bada-
niu ,pokolenia X" ma to bezposrednie konse-
kwencje.

Z perspektywy socjologicznej, Karl Mann-
heim (1928/1952) odrzucit biologiczne rozu-
mienie pokolenia i wprowadzit trojstopniowa
konstrukgje:

1. lokalizacja pokoleniowa: urodzenie sie w
tym samym czasie i przestrzeni historycz-
nej, stwarzajace jedynie potencjalnosc
wspdlnych doswiadczen, analogicznie do
potozenia klasowego;

2. pokolenie rzeczywiste: powstajace dopiero
wtedy, gdy kohorta uczestniczy we wspol-
nym losie historycznym i wytwarza wiez,

3. jednostki pokoleniowe: wewnetrznie zroz-
nicowane, czesto wzajemnie antagoni-
styczne grupy odmiennie przepracowuja-
ce to samo doswiadczenie.

W jego teorii kluczowa jest teza o latach for-
matywnych: doswiadczenia z okresu ok. 17-25
lat maja nieproporcjonalnie trwaty wptyw na
ksztattowanie sie dalszego przebiegu zycia.

Dwa wnioski Mannheima wspodtczesna po-
pularna ,teoria pokolen” najczesciej gubi:
pokolenie jest kategorig potencjalng i we-
wnetrznie nigjednorodng, a nie automatycz-
nym efektem daty urodzenia; i wymaga wy-
darzenia historycznego o sile mobilizujacej.

I(enpulse)

Strauss i Howe (1991) zaproponowali mo-
del powtarzajacych sie co ok. 80-90 lat cy-
kli 1 czterech archetypdw pokoleniowych,
umieszczajac pokolenie X w archetypie ,No-
mad". Koncepcja ta jest jednak w literatu-
rze naukowej konsekwentnie krytykowana:
opiera sie na doborze przypadkdéw pod teze,
i nie zostata poddana replikowalnej weryfika-
cji. Zarazem to witasnie ona, a nie Mannheim,
uksztattowata jezyk HR i mediow.

W analizie pokolen pojawia sie problem me-
todologiczny dotyczacy wieku, okresu i ko-
horty urodzenia (APC: Age-Period-Cohort).
Kluczowa jest w nim kwestia identyfikacji
wptywu cech: wiek—okres—kohorta. Ponie-
waz kohorta = okres - wiek, w modelu addy-
tywnym nie da sie jednoczesnie i bez dodat-
kowych zatozen oszacowac trzech efektow.
Kazda ,réznica pokoleniowa” zmierzona
w badaniu przekrojowym jest z definicji mie-
szaning efektu wieku/etapu zycia, efektu
okresu i efektu kohorty. Jest to fundamen-
talne, a nie tylko techniczne ograniczenie.

Metaanaliza Costanzy, Badgera, Frasera, Se-
verta i Gade (2012), obejmujaca 20 badan
pierwotnych (N =19 961) i cztery pokolenia,
wykazata skorygowane wielkosci efektu
rzedu d = 0,02-0,25 dla satysfakcji z pra-
cy, -0,22-0,46 dla przywigzania organiza-
cyjnego i -0,62-0,05 dla zamiaru odejscia,
przy czym wiele przedziatdw wiarygodnosci
obejmowato zero, a wzorce byty niespdjne.
Whniosek autorow: ,istotne réznice miedzy
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pokoleniami prawdopodobnie nie istnigjg’,
a obserwowane rozbieznosci lepiej ttumaczy
wiek, staz lub inne zmienne.

Do tego dochodza: przeglad Parry'ego
i Urwina (201) wskazujacy na brak spdjnosci
definicyjnej i stabe podstawy teoretyczne
przenoszenia amerykanskich kategorii na
inne kraje; Costanza i Finkelstein (2015) kwe-
stionujacy spetnienie przez konstrukt poko-
lenia podstawowych kryteriow naukowych;
oraz seria prac Rudolpha i Zachera (2017; Ru-
dolph, Rauvola i Zacher, 2018; Rudolph, Rau-
vola, Costanza i Zacher, 2021), postulujgcych
zastagpienie kategorii pokolenia perspekty-
Wa rozwoju W przebiegu zycia, czyli doktad-
nie teoriami SOC i SST omowionymi wyzej.
W 2022 r. Rudolph i Zacher opublikowali
tekst pod tytutem ,Generations, We Hardly
Knew Ye: An Obituary”.

Stanowisko przeciwne reprezentuja Cam-
pbell, Campbell, Siedor i Twenge (2015), argu-
mentujac, ze dane podtuzne i typu time-lag
(te same pomiary w tym samym wieku w ko-
lejnych latach) pokazuja realne przesuniecia
kohortowe. Lyons i Kuron (2014) zajmuja po-
zycje posrednia: réznice bywajg istotne staty-
stycznie, ale s mate i zalezne od kontekstu
narodowego.

Obie strony zgadzaja sie w jednym punkcie:
pojedynczy przekrdj nie wystarcza. Minimal-
nym akceptowalnym badaniem jest badanie
typu time-lag: pomiar tej samej cechy u oséb
w tym samym wieku, ale w réznych momen-
tach czasu. Trzyma on wiek staty i redukuje
problem APC z tréjstronnego do dwustron-
nego: pozostaje splot kohorty z okresem, ale
znika splot z wiekiem i etapem zycia.

Druga droga jest rekonstrukcja przebiegu
zycia. Jezeli Mannheimowska teza o latach
formatywnych ma sens empiryczny, to po-
winna dac sie sprawdzi¢ na danych biogra-
ficznych: czy kolejne roczniki wchodzity na
rynek pracy w odmiennych warunkach i czy
widac tego slad w dalszym przebiegu karier.
To pytanie o mechanizm, a nie o etykiete,
i jako takie jest rozstrzygalne. Oba podejscia
sa w polskich warunkach wykonalne na da-
nych badania SHARE, cho¢ nie dla wszyst-
kich pytan (rozdz. 3.10.3).

lle empirycznego wsparcia maja ,cechy po-
kolenia X"? Standardowy portret ,dzieci z klu-
czem na szyi”, samodzielnos¢, sceptycyzm
wobec instytucji, pragmatyzm, wczesne
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artykutowanie potrzeby réwnowagi praca-
zycie, lojalnos¢ wobec zawodu, a nie pra-
codawcy pochodzi gtéwnie z literatury do-
radczej. W metaanalizie Costanzy i in. (2012)
réznice miedzy X a sasiednimi kohortami sg
mate i niespodjne. Teza o ,mnigjsze] lojalno-
Sci organizacyjnej" jest szczegdlnie podatna
na artefakt: mtodsi pracownicy zawsze maja
krotszy staz i wyzszy zamiar odejscia, jest to
efekt etapu kariery, nie kohorty.

Z te] perspektywy w badaniu GeeX pokole-
nie X jest uzyteczna kategoria opisowa i hi-
storyczno-socjologiczng (wspodlny kontekst
instytucjonalny wejscia w dorostos¢, a w Pol-
sce transformacja), ale potencjalnie staba
zmienng wyjasniajaca. Praktycznie oznacza
to trzy rzeczy dla raportu z badania. Warto
opisywac¢ wyniki jako charakterystyke ba-
danej grupy w danym momencie, a nie jako
.cechy pokolenia X". Tam, gdzie pojawia sie
pokusa wyjasnienia réznicy ,pokoleniem”,
zwykle lepiej sprawdza sie: wiek, etap ka-
riery, dystans do wieku emerytalnego, staz,
poziom stanowiska, wyksztatcenie i sytuacja
rodzinna. Warto to zastrzezenie postawi¢ ex-
plicite w raporcie, co wzmachnia jego wiary-
godnosé, a nie ostabia.

3.3.4. Jakos¢ zarzadzania i TQM

W. Edwards Deming sformutowat 14 zasad
zarzadzania (Deming, 1986) i koncepcje Sys-
tem of Profound Knowledge (Deming, 1994).
Dla badan nad postawami pracownikdow
najistotniejsze sg zasady 8 (,driving out fear”
- usuwanie strachu), 11b (eliminacja zarzadza-
Nia przez cele liczbowe) oraz 12 (usuniecie ba-
rier odbierajgcych pracownikom prawo do
dumy z pracy). Deming wprost postulowat
zniesienie okresowych ocen pracowniczych
i systemow rankingowych, argumentujac, ze
przypisuja one jednostkom zmiennos¢ ge-
nerowang przez system, niszcza wspodtprace
i motywacje wewnetrzna. Jest to obserwacja
bezposrednio istotna dla pracownikéw 50+
w administracji publicznej, gdzie ocena okre-
sowa jest instrumentem ustawowym.

Pozostate filary klasycznego TQM: trylogia
jakosci i definicja jakosci jako ,przydatno-
éci do uzytku” (Juran, 1951/1999), ,quality is
free” i zero defects (Crosby, 1979), Total Qu-
ality Control (Feigenbaum, 1961), kota jakosci
i diagram przyczynowo-skutkowy (Ishikawa,
1985), funkcja strat jakosci i projektowanie
odporne (Taguchi). Wspotczesng kodyfikacje
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zasad zawiera ISO 9000:2015: orientacja na
klienta, przywddztwo, zaangazowanie ludzi,
podejscie procesowe, doskonalenie, decyzje
oparte na dowodach, zarzadzanie relacjami.
Miekkie kontra twarde TQM to najlepiej udo-
kumentowane ustalenie w tym obszarze.
Powell (1995), badajac 39 firm wdrazajacych
TQM, stwierdzit istotne korelacje z wynikami
przedsiebiorstwa wytacznie dla czynnikow
miekkich: zaangazowania kierownictwa (r =
0,36), otwartej organizacji (r = 0,43) i upodmio-
towienia pracownikdéw (r = 0,37). Elementy
twarde okazaty sie nieistotne: benchmarking
(r=0,22), szkolenia jakosciowe (r = 0,16), dosko-
nalenie procesoéw (r = 0,25), pomiar (r = 0,17).
Whniosek: przewage tworza zasoby behawio-
ralne, a nie narzedzia. Rahman i Bullock (2005)
potwierdzili, ze elementy miekkie oddziatuja
takze posrednio, przez elementy twarde.

Boon, Safa i Arumugam (2006; N = 377) wyka-
zali, ze praca zespotowa, komunikacja organi-
zacyjna i zaufanie organizacyjne wiaza sie po-
zytywnie z przywigzaniem afektywnym, przy
czym komunikacja byta praktyka dominujaca.
Podobne wyniki raportujg Karia i Asaari (2006)
oraz Oai i in. (2007). Wszystkie te badania sa
jednak przekrojowe i jednozrodtowe, a wiec
obcigzone ryzykiem wspodlnej wariancji me-
tody. Metaanaliz specyficznych dla zwigzku
TQM z satysfakcja lub rotacja nie odnalezio-
no.

Warto podkresli¢, ze nurt wywodzacy sie
Z teorii procesu pracy dostarcza wnioskow
przeciwstawnych. Sewell i Wilkinson (1992)
opisali rezimy JIT/TQM jako ,elektroniczny
panoptykon”, w ktérym kontrola przenosi
sie z hierarchii na presje rowiesnicza i samo-
dyscypline. Delbridge, Turnbull i Wilkinson
(1992) analizowali TOM jako intensyfikacje
pracy i rozszerzenie granic kontroli mene-
dzerskiej — stad okreslenie management by
stress. Soltani, Lai i Gharneh (2008) wskazu-
ja, ze przyczyna niepowodzen wdrozen jest
przesuniecie od kontroli procesu do kontroli
sity roboczej.

W polskim kontekscie Bugdol (2013) doku-
mentuje dysfunkcje behawioralne systemow
jakosci: fatszowanie dokumentacji przed
audytami, podawanie nieprawdziwych da-
nych o osiggnieciach, tworzenie fikcyjnych
list dziatan korygujacych. Wskazuje tez dwie
bariery zaangazowania pracownikdw: nie-
chec¢ pracownikéw do przyjecia odpowie-
dzialnosci w fazie wdrozenia oraz tworzenie
nieformalnych systemow kontroli przez kie-
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rownikdw sredniego szczebla, ktdrzy utracili
uprawnienia decyzyjne.

Biorac pod uwage badang populacje warto
tez zwrdéci¢ uwage na specyfike sektora pu-
blicznego. Swiss (1992) wykazat, ze typowy
TQM nie przystaje do administracji: trudno
zdefiniowac¢ klienta (obywatel? podatnik?
podmiot regulowany?), ustugi sa trudniejsze
do standaryzacji niz produkcja, rotacja kie-
rownictwa politycznego uniemozliwia diu-
goterminowe zaangazowanie. Postulowat
,Zzreformowany TQM" skupiony na dosko-
naleniu proceséw, danych i zaangazowaniu
pracownikow.

W Polsce dominujgcym rozwigzaniem pozo-
staje ISO: do 2006 r. ok. 211 urzedow samo-
rzadowych miato certyfikat 1ISO 9001:2000,
a w 2011 r. w kraju funkcjonowato ok. 12 tys.
certyfikatow ISO wobec ok. 140 tys. we Wto-
szech i 50 tys. w Niemczech (Bugdol, 2013).
Model CAF (Common Assessment Frame-
work), dedykowany administracji publicznej
i obejmujacy dziewiec kryteriow — w tym
kryterium 3 ,Pracownicy” i kryterium 7 ,Wy-
niki w relacjach z pracownikami” — zyskuje
na znaczeniu; KPRM przeprowadzita dwie
edycje badania na jego temat, w 20211 2024 r.
Perry i Wise (1990) wyrdznili trzy kategorie
motywow pracownikow sektora publicz-
nego: racjonalne, normatywne i afektywne
(wspoitczucie, poswiecenie dla dobra pu-
blicznego). PSM jest predyktorem satysfakgji
i przywiazania oraz negatywnym predykto-
rem intencji odejscia; metaanaliza Paroli, Ha-
rariego, Herst i Prysmakovej (2019) wskazuje
na dodatni, choc¢ staby, zwigzek PSM z wie-
kiem. To bardzo istotna wskazdwka dla ba-
dania w sektorze publicznym: jesli pojawi sie
wysokie poczucie sensu pracy przy niskiej
satysfakcji z warunkow, PSM jest witasciwag
rama wyjasniajaca.

llmarinen (2001, 2006) zdefiniowat zdolnosé
do pracy (work ability) jako rownowage mie-
dzy zasobami cziowieka a wymaganiami
pracy, obrazowana modelem ,Domu zdol-
nosci do pracy” o czterech pietrach: zdrowie
i sprawnosc funkcjonalna; kompetencje; war-
tosci, postawy | motywacja; oraz praca — jej
tres¢, wymagania, organizacja i przywodz-
two. Czwarte pietro jest najwieksze i jako
jedyne bezposrednio podlegajaca zarzadza-
niu. Model ten stanowi najkrétszy pomost
miedzy jakoscia zarzadzania a utrzymaniem
pracownikow 50+ Narzedziem pomiaru jest
Work Ability Index (Tuomi i in., 1998; skala
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7-49 punktow), ktérego niskie wartosci sa
predyktorem przedwczesnej dezaktywizacji
(Schouteniin., 2016).

Praktyki HR dziataja na 50+ inaczej niz na
mitodszych. Kooij i in. (2013), badajac pra-
cownikow brytyjskiego sektora publicznego,
wykazali, ze zwigzek praktyk rozwojowych
z dobrostanem stabnie z wiekiem, a zwigzek
praktyk utrzymaniowych (bezpieczenstwo,
elastycznosé, dopasowanie stanowiska) ro-
Snie. Wczesniejsza metaanaliza tego zespotu
(Kooij, Jansen, Dikkers i de Lange, 2010) po-
twierdzita moderujaca role wieku w relacjach
praktyk HR z przywigzaniem afektywnym
i satysfakgja.

LiwinskiiSztanderska (2013) stwierdziliwprost,
ze w 2010 r. znalezienie polskich firm swiado-
mie i kompleksowo stosujgcych zarzadzanie
wiekiem byto ,zadaniem niemal niewykonal-
nym”. Aktualnych reprezentatywnych danych
0 odsetku polskich pracodawcoéw stosujgcych
takie praktyki nie odnaleziono.

3.3.5. Teoria wypalenia zawodowego

Termin wypalenia zawodowego (burn-out)
wprowadzit Freudenberger (1974), opisujac
na podstawie obserwacji klinicznych stan
wyczerpania U zaangazowanych pracowni-
kow pomocowych. Maslach i Jackson (1981)
opublikowaty Maslach Burnout Inventory,
przedstawiajac wypalenie jako syndrom
trzech wymiarow: wyczerpania emocjonal-
nego, depersonalizacji i obnizonego poczu-
cia osiaggniec osobistych. W przegladzie Job
burnout Maslach, Schaufeli i Leiter (2001)
przesuneli akcent z cech jednostki na kon-
tekst organizacyjny, rozszerzajac model poza
zawody pomocowe.

Leiter i Maslach (1999) zaproponowali model
niedopasowania praca—osoba w szesciu ob-
szarach: obciazenie pracga, kontrola, nagro-
da, wspdlnota, sprawiedliwosc¢ i wartosci. Im
wieksza rozbieznos¢ miedzy wymaganiami
stanowiska a mozliwosciami i oczekiwaniami
pracownika, tym wyzsze ryzyko wypalenia.
Ten model jest praktycznie najbardziej uzy-
teczny diagnostycznie — pozwala wskazac,
gdzie doktadnie lezy problem.

Schaufeli, Desart i De Witte (2020) zapro-
ponowali Burnout Assessment Tool (BAT),
wyrdzniajgc cztery wymiary pierwotne: wy-
czerpanie, dystans psychiczny, uposledzenie
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kontroli poznawczej i uposledzenie kontroli
emocjonalnej, oraz trzy grupy objawdw wtor-
nych. W ich podejsciu obnizona skutecznosc
zawodowa przestaje by¢é wymiarem pier-
wotnym, pojawiaja sie natomiast deficyty re-
gulacji poznawczo-emocjonalnej.

WHO umiescita wypalenie w rozdziale ,Czyn-
niki wptywajgce na stan zdrowia” pod kodem
QD85, definiujac je jako ,zespdt konceptu-
alizowany jako wynik przewlektego stresu
W miejscu pracy, z ktérym nie poradzono
sobie skutecznie” WHO explicite zaznacza,
ze wypalenie nie jest jednostka chorobowa
oraz ze odnosi sie wytacznie do kontekstu
zawodowego (WHO, 2019). Ma to konkretna
konsekwencje dla naszego tematu: obcigze-
nie opiekuncze poza pracay, kluczowe dla ,po-
kolenia kanapkowego”, formalnie nie miesci
sie w definicji QD85, cho¢ empirycznie dziata
podobnym mechanizmem.

Bianchi, Schonfeld i Laurent (2015), przegla-
dajac 92 badania, wykazali, ze rozréznienie
miedzy wypaleniem a depresja jest ,kon-
ceptualnie kruche”, a dowody na odrebnosc
konstruktu wypalenia sg niespodjne — nakia-
danie wystepuje na poziomie objawowym,
korelacyjnym i biologicznym.

Model JD-R (zob. 3.2) opisuje wypalenie jako
produkt procesu nadwyrezenia zdrowia.
Teoria zachowania zasobdw (Hobfoll, 1989)
ttumaczy stres utrata zasobow, grozba utra-
ty lub brakiem zysku po inwestycji, jest to
model szczegdlnie uzyteczny dla pokolenia
kanapkowego, gdzie zasoby (czas, energia,
wsparcie) sg drenowane jednoczesnie przez
role zawodowa i dwie role opiekuncze, two-
rzac ,spirale strat”.

Rotenstein i in. (2018), przegladajac 182 ba-
dania obejmujace 109 628 osob z 45 krajow,
zidentyfikowali co najmniej 142 unikatowe
definicje spetnienia kryteriow wypalenia.
Szacunki rozpowszechnienia wahaty sie od
0% do 80,5%. Wniosek autorow: brak stan-
daryzowanych punktow odciecia uniemoz-
liwia formutowanie definitywnych wnioskow
o rozpowszechnieniu. Kazda liczbe procento-
wa dotyczaca wypalenia, takze te z wiasne-
go badania, nalezy czytac jako funkcje narze-
dzia i definicji, a nie jako fakt o Swiecie.
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3.3.6. Perspektywa zintegrowana

Warto zauwazyc¢, ze pie¢ omowionych ram nie jest zbiorem alternatyw, lecz uktadem uzupet-
niajacych sie warstw:

- Kapitat ludzki wyjasnia decyzje inwestycyjne (szkolenia, kompetencje cyfrowe,
moment wyjscia z rynku pracy) przez pryzmat horyzontu czasowedgo.

- Teoria wypalenia to zatem nie osobna teoria, lecz opis jednego z dwoch wyjsé
z modelu JD-R.

« TQM i zarzadzanie wiekiem opisuja, co organizacja moze zrobi¢ po stronie za-
sobow: autonomia, uznanie, wsparcie przetozonego, jasnosc roli, elastycznosc.
Model ,Domu zdolnosci do pracy” Ilmarinena wprost umieszcza przywodztwo
Jjako najciezsze pietro konstrukgji.

- Teoria pokolen dostarcza kategorii opisowej i kontekstu historycznego, ale nie
mechanizmu przyczynowego. Mechanizmu szukamy w pozostatych czterech.
Praktyczna konsekwencja: jesli w badaniu pojawi sie wysoki poziom wyczerpa-
nia przy zachowanym poczuciu sensu, wiasciwa rama jest model szesSciu ob-
szarow Leiter | Maslach (niedopasowanie w obszarze obcigzenia i kontroli przy
dopasowaniu w obszarze wartosci), a nie ,wypalenie pokolenia X".
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3.4. Sytuacja zawodowa
pokolenia X i 0s6b 45+/50+

3.4.1. Aktywnos¢ zawodowa:
gdzie jest Polska

Sredni wspotczynnik aktywnosci zawodowej osdb
w wieku 50-74 lata w krajach objetych badaniem
SHARE w 2022 r. wyniost 50,1%. Oznacza to, ze tyl-
ko co drugi respondent w tej grupie byt aktywny
zawodowo. Zroznicowanie miedzy krajami siega
ponad 41 punktow procentowych. Najwyzsze war-
tosci odnotowane byty w: Hiszpanii (62,7%), Szwe-
cji (61,9%), Szwajcarii (60,2%), Danii (60,0%), Estonii
(59,1%, Litwie (577%) oraz Niemczech (56,2%). Naj-
nizsze w: Rumunii (21,2%) i Malcie (36,9%).

Polska ze wskaznikiem aktywnosci zawodowej
w tej grupie wieku wynoszacym 38,5% znajduje sie
w dolnej czesci rozktadu. Dystans do krajow o po-
dobnym profilu historycznym jest uderzajacy: Cze-
chy 48,2%, Litwa 57,7%, Estonia 59,1%.

W wiekszosci krajow aktywnos¢ zawodowa 0sob
50+ wzrosta miedzy 2017 a 2022 r.. spektakularnie
w Hiszpanii (z ok. 30% do ok. 46%), na Wegrzech
(23% » 36%) i w Portugalii (27% » 38%). Polska nalezy
do nielicznych krajow bez postepu, wspotczynnik
utrzymat sie na zblizonym, relatywnie niskim pozio-
mie ok. 30% (dla catej grupy 50+).

Analiza wedtug wieku i ptci pokazuje, ze niska ak-
tywnos¢ w Polsce nie wynika ze stabej aktywnosci
w wieku przedemerytalnym. W grupach 50-59 lat
polskie wartosci sg zblizone do Sredniej, a wsrod
mezczyzn nawet do czotdwki. Problem lezy w tem-
pie | momencie wyjscia:

« Mezczyzni: aktywnos¢ w grupie 60-64 wynosi ok.
58%, po czym w grupie 65-69 spada do ok. 12%,
a w grupie 70-74 do ok. 2%.

« Kobiety: spadek nastepuje piec lat wczesniegj, z ok.
68% w grupie 55-59 do ok. 19% w grupie 60-64.
To spadek o blisko 50 punktdéw procentowych.

Zatamania te przypadajg doktadnie na ustawowy
wiek emerytalny (60 lat dla kobiet, 65 dla mez-
czyzn). Analiza danych BAEL pokazuje to jeszcze
wyrazniej: po normalizacji osi wieku do momentu
nabycia uprawnien emerytalnych krzywe obu pfci
sa niemal identyczne: ok. 80-85% zatrudnienia od
15 do 7 lat przed osiggnieciem ustawowego wieku
emerytalnego, stopniowy spadek zaczynajacy sie
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siedem lat wczesniej, jednoroczne zatama-
nie o ok. 20 punktéw procentowych wokot
momentu nabycia uprawnien i zbieznosc¢ na
poziomie 5-7% w pigtym—-dziewiatym roku
PO Osiagnieciu ustawowego wieku emery-
talnego.

To ustalenie ma bezposrednig wartosc¢ inter-
pretacyjna. Roznica wzorcow kobiet i mez-
czyzn w ujeciu kalendarzowym jest w duzej
mierze artefaktem rdznicy wieku emery-
talnego, a nie odmiennych mechanizmow
behawioralnych. W badaniu ilosciowym
pracownikow 50+ dystans do wieku eme-
rytalnego jest prawdopodobnie lepszym
predykatorem niz sam wiek kalendarzowy
i warto te zmienna skonstruowac, co jest po-
kazane w czesci empirycznej.

Warto tez zwrocic uwage na role wyksztatce-
nia. W Polsce aktywnosc¢ zawodowa rosnie
monotonicznie z poziomem wyksztatce-
nia, ale w bardzo réznym stopniu u obu ptci.
Wsrod mezczyzn: 41% (podstawowe) » 48%
(srednie) » 60% (wyzsze). Wsrod kobiet: 14%
5> 29% » 52%. Wzrost zwigzany z wyksztatce-
niem wynosi u mezczyzn 19 punktow pro-
centowych, u kobiet az 38 punktow. Luka
miedzy ptciami maleje z 27 punktow wsrod
0s6b z wyksztatceniem podstawowym do
zaledwie 2 punktow wsrod oséb z wyzszym.
Wyksztatcenie wyzsze niemal catkowicie ni-
weluje nierownosc¢ pitci w aktywnosci zawo-
dowej 50+

Warto rowniez podkresli¢, ze obecnie bezro-
bocie nie jest istotnym czynnikiem wptywa-
Jjacym na sytuacje na rynku pracy. Polska ma
jedna z najnizszych w Europie stop bezro-
bocia wsrod osob w wieku 50-74 lata, tj. ok.
2-3%, obok Czech i Niemiec (Eurostat LFS,
2022). Oznacza to, ze niska aktywnosc¢ zawo-
dowa nie wynika z trudnosci ze znalezieniem
pracy. Ci, ktorzy szukaja, znajduja relatyw-
nie szybko. Gtowng przyczyna jest biernosc
zawodowa, tj. decyzja o nieuczestniczeniu
w rynku pracy lub rezygnacja z poszukiwa-
nia pracy.

Dodatkowo, starsi bezrobotni szukaja pra-
cy dtuzej. wedtug BAEL z IV kwartatu 2022 .
Sredni czas poszukiwania wynosit 8,3 miesig-
ca dla ogotu bezrobotnych i 11,1 miesiaca dla
0sob w wieku 55-74 lata (CUS, 2023). W 2022 .
43% bezrobotnych mezczyzn 50-74 szukato
pracy dtuzej niz rok, wobec 30% w catej po-
pulacji 15-74.

I(enpulse)

Po przekroczeniu wieku emerytalnego bier-
Nnosc sprowadza sie niemal w catosci do jed-
nej kategorii: emerytura odpowiada za ok.
97% wskazan u mezczyzn 65+ i ok. 93% u ko-
biet 60+ W wieku przedemerytalnym obraz
jest bardziej zroznicowany i silnie zalezny od
ptci:

« Mezczyzni 50-64: stan zdrowia ok. 43%,
emerytura ok. 37% (wczesne emerytury
mundurowe, pomostowe, Swiadczenia kom-
pensacyjne).

« Kobiety 50-59: stan zdrowia ok. 35%, ale
druga kluczowa przyczyna nie jest emery-
tura (ok. 10%), lecz sytuacja rodzinna i powo-
dy osobiste (ok. 30%) oraz opieka (ok. 10%)
— tacznie obcigzenia opiekunczo-rodzinne
odpowiadaja za ok. 40% biernosci kobiet
w wieku przedemerytalnym, wobec ok. 10%
U mezczyzn.

Zniechecenie praktycznie nie wystepuje
i w zadnej grupie wieku 50+ nie przekracza
2% wskazan. To wazne: bierni zawodowo Po-
lacy 50+ to nie osoby, ktére szukaty pracy
i zrezygnowaty po porazkach.

Praca w niepetnym wymiarze jest w Polsce
rzadka, ale wsérod 50+ wyraznie czestsza niz
wsrod miodszych: u mezczyzn 3% (15-49) -
8% (50+), u kobiet 7% -» 12%. Wartosci pozo-
staja niskie na tle Europy Zachodniej, gdzie
udziat ten w grupie 50+ czesto miesci sie
w przedziale 20-40%. Kluczowa jest jednak
zmiana motywu. W grupie 15-49 lat 12-13%
pracujacych na czesc¢ etatu robi to wbrew
woli, a swiadomy wybor deklaruje 37-40%.
W grupie 50+ proporcje sie odwracaja: praca
wymuszona spada do 6-7%, a Swiadomy wy-
bor wskazuje 70-71% — niezaleznie od pici.
Podobnie z umowami na czas okreslony:
wsrod 15-49 dominuje motyw wymuszony
(27-29% wobec 21-22% swiadomego wybo-
ru), wsrod 50+ swiadomy wybor wskazuje
41% mezczyzn | 48% kobiet.

Whniosek jest istotny praktycznie: istnieje
wyodrebniony segment elastycznego za-
trudnienia osob 50+ oparty na Swiadomych
decyzjach pracownikdw, a nie na stabszej
pozycji negocjacyjnej. Jest to potencjat w po-
lityce publicznej wcigz nierozpoznany.
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3.4.2. Jakos¢ i warunki pracy 50+ w Polsce

Dane SHARE pozwalaja porownac wymiary jakosci pracy w Polsce i w Europie, a takze prze-
Sledzi¢ zmiane miedzy runda 2. (2006) a 9. (2022). Obraz jest wyraznie dualny.

TABELA 2. Wybrane wymiary jakosci i warunkow pracy osob w wieku 50+ w Polsce i Europie
na podstawie danych SHARE z rund 2. (2006) i 9. (2022)

Wymiar Polska 2022  Srednia  Zmiana
SHARE 2006 - 2022
2022 w Polsce

Praca fizycznie wymagajaca — 63% 55% lekki wzrost
wykszt. sSrednie

Praca fizycznie wymagajaca — 16% 29% spadek
wykszt. wyzsze

Brak swobody wykonywania pracy — 45% 36% spadek
wykszt. Srednie

Brak swobody — wykszt. wyzsze 22% 19% wyrazny spadek
Mozliwos$é rozwoju umiejetnosci — 56% 65% 46% » 56%
wykszt. sSrednie

Mozliwosé¢ rozwoju — wykszt. wyzsze 82% 78% 74% » 82%
Uznanie w pracy — wykszt. srednie 74% 74% 78% » 74%
Uznanie — wykszt. wyzsze 82% 77% 84% » 82%
Zadowolenie z zarobkéw — 53% 60% 35% » 53%
wykszt. Srednie

Zadowolenie z zarobkéw — 50% 61% bez zmian
wykszt. wyzsze (~50%)
Niewielkie szanse na awans — 72% 63% 76% » 72%
wykszt. Srednie

Niewielkie szanse na awans — 82% 56% 64% » 82%
wykszt. wyzsze

Niepewnos¢ zatrudnienia — 29% 20% 42% > 29%

wykszt. sSrednie

Niepewnos¢ zatrudnienia — 15% 1% 24% » 15%
wykszt. wyzsze

Zrédto: Chton-Dominczak w: Abramowska-Kmon i in. (2026, w druku)
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Cosie poprawito? Miedzy 2006 a 2022 r. wzro-
sta autonomia wykonywania pracy, wyraznie
poprawit sie dostep do rozwoju umiejetnosci
(u Mmezczyzn z 47% do 63%, u kobiet z 43%
do 61%), a poczucie niepewnosci zatrudnie-
nia radykalnie spadto: u kobiet z blisko 60%
do 26%. To odzwierciedla fundamentalna
zmiane sytuacji na polskim rynku pracy: run-
da 2. realizowana byta przy wciaz wysokim
bezrobociu, runda 9. przy rekordowo niskim
bezrobociu i narastajacych niedoborach pra-
cownikow. Wzrosto tez zadowolenie z zarob-
kow wsrod osob z wyksztatceniem Srednim
(z 35% do 53%) i wsrod mezczyzn (37% » 57%).

Co sie pogorszyto? Narasta presja czasu —
w 2022 r. we wszystkich analizowanych gru-
pach wzrést odsetek osob wskazujgcych na
ciagta presje z powodu obcigzenia praca.

A przede wszystkim: perspektywy awan-
SuU 0sOb z wyzszym wyksztatceniem ulegty
dramatycznemu pogorszeniu. Odsetek de-
klarujgcych niewielkie szanse wzrost z 64%
w 2006 r. do 82% w 2022 r., wobec sredniej
europejskiej 56%. To najgorszy wynik Polski
w catym zestawieniu.

Warto zwroci¢ uwage na dwie polskie osobli-
wosci. Po pierwsze, odwrécony gradient wy-
ksztatcenia w perspektywach awansu: w Eu-
ropie to osoby z wyksztatceniem sSrednim
czesciej widza brak perspektyw, w Polsce —
osoby z wyzszym. Po drugie, brak dodatnie-
go gradientu wyksztatcenia w zadowoleniu
z zarobkow: osoby z wyzszym wyksztatce-
niem oceniajg adekwatnos¢ swoich zarob-
kow nawet nieco gorzej (50%) niz osoby ze
Srednim (53%).

Analiza czynnikowa i skupien na danych SHARE z 2022 r. pozwolita wyodrebnié cz-

tery grupy pracownikéw 50+:

TABELA 3. Segmenty pracownikow w wieku 50+ oraz ich charakterystyka na podstawie ana-
lizy czynnikowej i analizy skupien danych SHARE z 2022 roku

Segment Udziat Udziat Charakterystyka
w krajach w Polsce
SHARE
Fizycznie zme- 26,8% 38% 80% praca fizyczna, 73% presja cza-
czeni Su, najnizsza autonomia (57% braku
swobody), najwyzsza niepewnos¢
(36%), ale wysokie uznanie (86%)
Niezadowoleni 27,0% 30% najgtebszy deficyt nagréd: 27% doce-
nionych, 28% zadowolonych
z zarobkoéw, 34% z rozwojem, 74%
bez perspektyw awansu
Zniecheceni 25,2% 18% najnizsze obcigzenia (20% praca fi-
zyczna), wysoka autonomia i bezpie-
czenstwo, ale ograniczona dynamika
zawodowa
Zadowoleni 20,9% 14% 98% docenionych, 88% zadowolo-

nych z zarobkdéw i rozwoju, niskie
obcigzenia

Zrédto: Chton-Dominczak w: Abramowska-Kmon i in. (2026, w druku)
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W Polsce okoto dwie trzecie pracownikow
50+ nalezy do dwdch segmentéw o najbar-
dziej niekorzystnych profilach: fizycznie zme-
czonych i niezadowolonych. Udziat zadowo-
lonych (14%) jest nizszy niz Srednia (20,9%).
Dla poréwnania, udziat zadowolonych siega
42% w Szwajcarii, 37% w Danii i 32% w Nider-
landach.

Dodajmy, ze ogotem blisko 80% badanych
w  krajach SHARE doswiadcza deficytow
w ktoryms z wymiardw jakosci pracy, a grupa
,Zzadowolonych” jest wszedzie mniejszoscia.

3.4.3. Intencje emerytalne

Wyniki SHARE daja tu wynik, ktéory war-
to zapamietac: w Polsce 55% kobiet i 50%
mezczyzn w wieku przedemerytalnym chce
przejs¢ na emeryture jak najszybciej. To
mniej wiecej srodek rankingu krajow SHA-
RE (Litwa: ponad 80% obu pfici; ponizej 20%:
mezczyzni w lzraelu, Estonii i na Cyprze). Nie
jest to wiec polska specyfika, cho¢ wyglada
niepokojgco w liczbach bezwzglednych.

Obawe, ze zdrowie nie pozwoli dopracowac
do uprawnien emerytalnych, wyraza w Pol-
sce 28% mezczyzn i 25% kobiet, wobec po-
nad 60% w Portugalii i ok. 50% na Litwie.

Model logitowy na probie pracujgcych osob
50-65 lat we wszystkich krajach SHARE (N =
13 472) wskazuje, ze:

« Wyzsze wyksztatcenieistotnie obniza praw-
dopodobienstwo zaréwno checi szybkiego
odejscia, jak i obaw zdrowotnych;

» gorsze zdrowie psychiczne (EURO-D) i fi-
zyczne (ADL) je zwieksza;

» posiadanie wnukow jest dodatnio skorelo-
wane z obiema deklaracjami;

» sektor publiczny i samozatrudnienie (wo-
bec sektora prywatnego) oraz niepetny
wymiar czasu pracy wigzg sie z rzadsza
checia szybkiego odejscia.

Ten ostatni punkt wydaje sie bezposrednio
istotny dla badania zorientowanego na sek-
tor publiczny i sugeruje stabsza presje na
wczesniejsze wyjscie niz w sektorze prywat-
nym. To przewidywanie sie nie potwierdzito.
W danych GeeX praca w sektorze publicz-
nym podwyzsza che¢ natychmiastowego
przejscia na emeryture (iloraz szans 172; p <
0,001), a nie obniza (rozdz. 9.9.5).
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Warto dodac ustalenie o pesymizmie pro-
gnostycznym: pytane o szanse dozycia 75
lat kobiety w wieku 60-64 systematycznie
i znacznie czesciej niedoszacowujg swoich
szans (mezczyzni odpowiadaja zgodnie z ta-
blicami trwania zycia), a Polki sg w czotowce
tego niedoszacowania. To moze czesciowo
ttumaczyc¢ sceptycyzm wobec podnoszenia
wieku emerytalnego i dazenie do jak naj-
szybszego skorzystania ze Swiadczenia.

3.4.4. Wnioski dla interpretaciji

1. Badana grupa jest silnie wyselekcjonow
na. Pracujacy 50+ to nie przekrdj pokole-
nia X: to osoby, ktdre nie wypadty z rynku
pracy. Wsrod oséb w wieku przedeme-
rytalnym w Polsce pracuje zaledwie 63%
mezczyzn i 67% kobiet. Ci, ktérzy praco-
wali w najgorszych warunkach, czesciej
juz odeszli na emeryture, rente lub do
biernosci. Wyniki badania beda zatem
systematycznie zbyt optymistyczne wo-
bec sytuacji catej kohorty. Eurofound na-
zywa to efektem ,zdrowego pracownika”.

2. Dystans do wieku emerytalnego jest lep-
szym predyktorem postaw wobec pracy
niz wiek kalendarzowy. Warto te zmien-
na uwzglednia¢, zwtaszcza ze dla kobiet
i mezczyzn w Polsce oznacza to inny wiek.

3. Wyksztatcenie réznicuje silniej niz ptec,
zwitaszcza u kobiet. Analizy warto prowa-
dzi¢ w przecieciu obu zmiennych, a nie
osobno.

4. Sektor publiczny ma inne cechy niz sektor
prywatny, w tym teoretycznie mnigjsza
presje na szybkie wyjscie, ale (jak zoba-
czymy) potencjalnie inne zrédta frustracii.

5. Jesliw badaniu pojawi sie wysoki odsetek
0soOb deklarujacych chec szybkiego przej-
Scia na emeryture, nie nalezy tego inter-
pretowac jako polskiej specyfiki, jest to
wynik przecietny dla Europy.
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3.5. Motywacja, satysfakcja

| zaangazowanie pracownikow 45+/50+

3.5.1. Czy zaangazowanie rosnie z wiekiem?

Systematyczny przeglad Mori i in. (2024),
obejmujacy 50 artykutow, wykazat dodatni
zwiazek wieku z zaangazowaniem w prace.
Mediatorem jest przede wszystkim lepsza
regulacja emocji, a takze tozsamos¢ zawo-
dowa, wsparcie | uznanie przetozonego,
wewnetrzna wartos¢ pracy oraz satysfakcja
z grafiku. Co wazniejsze, wiek moderuje site
poszczegolnych czynnikow: starsi pracow-
nicy silniej reaguja na wspotzaleznosc za-
dan, jasnosc¢ roli i kontrole nad praca, ale sa
tez bardziej wrazliwi na wysokie wymagania
i niepewnosc zatrudnienia.

3.5.2. Co motywuije pracownikow 50+

Najlepiej udokumentowanym ustaleniem
jest przesuniecie struktury motywow. Meta-
analiza Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer i Dik-
kers (2011) wykazata, ze z wiekiem: rosnie sita
motywow wewnetrznych (a w czesci pod-
grup takze motywow bezpieczenstwa i spo-
tecznych) oraz maleje sita motywow wzrostu
(rozwdj, awans) i zewnetrznych (ptaca, bene-

fity).

Jest to doktadnie to, co przewiduja teoria so-
cjoemocjonalnej selektywnosci i model SOC.
Uzupetnieniem jest ustalenie Kooij iin. (2010,
2013). praktyki rozwojowe HR traca na zna-
czeniu z wiekiem, a praktyki utrzymaniowe
(bezpieczenstwo, elastycznos¢, dopasowa-
nie stanowiska) zyskuja.

Dane miedzynarodowe potwierdzaja te
teorie. W Randstad Workmonitor 2025 (27
tys. pracownikow z 34 krajow) czytamy, ze
o0 zwiekszenie mozliwosci rozwoju zawodo-

3.5.3. Satysfakcja a wiek

Klasyczne badanie Clarka, Oswalda i Warra
(1996) na probie 5192 pracownikéw z British
Household Panel Study wykazato U-ksztatt-
na zaleznos¢ satysfakcji z pracy od wieku,

I(enpulse)

Metaanaliza Ng i Feldmana (2010), obejmu-
jaca kilkadziesigt postaw zawodowych, po-
twierdza dodatni, ale staby zwiazek wieku
z satysfakcja z pracy, przywiazaniem afek-
tywnym i normatywnym oraz zaangazowa-
niem. Niewielka sita tych zwigzkow nakazuje
ostroznos¢ wobec tez o ,pokoleniowe] wyz-
szosci” starszych pracownikow.

Zastrzezenie selekcyjne jest tu takie samo
jak w rozdz. 3.4. osoby najbardziej niezado-
wolone i wypalone opuszczajg rynek pracy
wczesniej, wiec proby pracownikow 50+ s3
obcigzone.

wego w ostatnim potroczu zabiegato 45%
0sob z pokolenia Z, 29% millenialséw, 24%
pokolenia X i 16% baby boomers; o wieksza
elastycznosé: 46% pokolenia Z wobec 13%
baby boomers.

W Polsce Sliwicki (2025), badajac 181 osob
w wieku 50-60 lat pracujacych w Polsce, wy-
kazat, ze na ich satysfakcje z pracy najsilnigj
oddziatywaty satysfakcja z konsumpcji i wy-
nagrodzenia oraz kontrola wydatkow bieza-
cych. To kontrastuje z teza o malejgcym zna-
czeniu motywow zewnetrznych i wskazuje
na moderujaca role kontekstu ekonomicz-
nego. W kraju o relatywnie niskich stopach
zastgpienia w systemie emerytalnym pienia-
dze mogg motywowac bardziej, a nie mnigj,
wraz ze zblizaniem sie do emerytury.

Weryfikacja tych wynikdw moze zatem sta-
nowic istotny element prowadzonych analiz.

z minimum ok. 31. roku zycia (po kontroli ok.
80 zmiennych — ok. 36. roku). Efekt utrzymy-
wat sie przy kontroli zdrowia, wyksztatcenia,
dochodu, godzin pracy i wielkosci zaktadu.
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Pozniejsze analizy podiuzne (Dobrow Riza,
Ganzach i Liu, 2018) pokazuja, ze efekt ,wie-
ku" nalezy rozdzielic od efektu stazu. Gdy
kontroluje sie staz, satysfakcja z wiekiem ro-
Snie liniowo, to, ze czesc¢ klasycznej krzywej
U to artefakt potaczenia wieku, stazu, kohor-
ty i selekcji, o czym byta mowa wczesniegj

Dla badania pracownikéw 50+ w sektorze
publicznym, gdzie staz bywa bardzo dtugi, to
rozroznienie moze okazac sie kluczowe: wy-
soki wiek i wysoki staz moga dziatac w prze-
ciwnych kierunkach.

3.5.4. Polski kontekst:
paradoks zaangazowania

Dane Gallupa daja obraz, ktéry wymaga wy-
jasnienia. Wedtug edycji State of the Global
Workplace opublikowanej w 2026 r. (pomiar
za 2025 r):

« Swiat: 20% zaangazowanych (spadek z 23%
w 2023 1),

« Europa: 12% — region najmniej zaangazo-
wany szosty rok z rzedu,

» Polska: 7% — najnizszy wynik w Europie,
wspdlnie z Chorwacja (dla porownania:
Niemcy 11%, Hiszpania i Wielka Brytania po
10%, Rumunia 31%, Szwecja i Malta po 25%).
A jednoczesnie Polska wypada relatywnie
dobrze w miarach dobrostanu: 43% oséb
,prosperujacych” (Europa 49%, swiat 34%),
stres 22% (Europa 39%, swiat 40%), ztosc
12%, smutek 8%, samotnosé 6%.

Ten wzorzec mozna nazwac ,zrelaksowanym
niezaangazowaniem”. niski stres nie prze-
ktada sie na energie i oddanie. Czy jest to
artefakt kulturowy stylu odpowiadania, czy
realne zjawisko, pozostaje kwestig otwarta,
ale jest to wazne tto dla kazdego polskiego
pomiaru zaangazowania.

Dane polskie o satysfakcji daja natomiast
wynik korzystny dla pokolenia X. W Ogdl-
nopolskim Badaniu Satysfakcji z Pracy 2024
(N = 3 000) wskaznik eNPS wyniost +12 dla
pokolenia X, wobec -9 dla pokolenia Y i -14
dla pokolenia Z, przy wyniku ogdlnym +2 (Le-
anpassion i in., 2024). Trzy najsilniejsze kore-
laty satysfakcji to: zadowolenie z zarzadzania
przez bezposredniego przetozonego, poczu-
cie przynaleznosci do organizacji oraz mozli-
WwOoSC zgtaszania i rozwigzywania problemaow,
a wiec trzy elementy miekkiego TQM.
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Warto jednak zauwazyc, ze jest to wynik
przekrojowy i podlega doktadnie tym sa-
mym zastrzezeniom APC, ktére omowiono
w rozdz. 3.3.3.

3.5.5. Perspektywa europejska

Europejskie Badanie Warunkdéw Pracy 2024
(Eurofound, 2026; 36 644 wywiady w 35 kra-
jach) potwierdza dodatni zwigzek jakosci
pracy z zaangazowaniem, motywacja, za-
ufaniem i wspotpraca. Ponad 80% pracow-
nikow UE uznaje swojg prace za uzyteczna
i sensowna. Okoto jeden na pieciu respon-
dentéw w wieku 45+ chciatby pracowac ,tak
dtugo, jak to mozliwe", a jeden na dziesieciu
— przejs¢ na emeryture jak najwczesnie].
Pozadany wiek emerytalny to 63,9 roku dla
mezczyzn i 63,1 dla kobiet. Odsetek preferu-
jacych krotszy czas pracy wzrost z 27% (2015)
do 33% (2024).

Eurofound (2025) podkresla przy tym silne
zroznicowanie wewnatrz grupy 55+ ok. jed-
Nna trzecia pracuje na dobrych jakosciowo
stanowiskach ,upodmiotowionych”, ale ok.
jedna piata w rolach wysokiego ryzyka, cha-
rakteryzujacych sie nizszym dobrostanem
psychicznym, wieksza niepewnoscia finan-
sowa i gorszg réwnowaga praca-zycie. Sred-
nie ukrywajg te polaryzacje.

3.5.6. Wnioski dla interpretac;ji

1. Nie zaktadac¢ jednorodnosci grupy. Zarow-
no typologia SHARE (cztery segmenty), jak
i ustalenia Eurofound wskazuja, ze srednia
dla 50+ jest mylaca. Warto rozwazy¢ analize
segmentacyjna wiasnych danych.

2. Sprawdzi¢, co przewiduje zaangazowanie
w tej grupie. Literatura wskazuje na: uznanie
i wsparcie przetozonego, kontrole nad praca,
jasnosc roli, sens pracy, elastycznosé. Rozwdj
kariery i roznorodnos¢ zadan sa prawdopo-
dobnie stabszymi predyktorami niz u mtod-
szych.

3. Rozdzieli¢ wiek od stazu, gdyz cechy te
dziataja w przeciwnych kierunkach.

4. Nie interpretowac niskiego zaangazowa-
nia jako patologii badane] grupy bez poréw-
nania z polskim ttem (7% wg Gallupa).

5. Motywy finansowe moga byc silnigjsze, niz
sugeruje literatura miedzynarodowa — pol-
ski kontekst emerytalny to uzasadnia. Warto
je zmierzy¢ osobno, a nie zaktadac.

i(enpulse)




3.6. Rozwoj zawodowy, kompetencje cyfrowe i adaptacja
do zmian technologicznych

3.6.1. Uczestnictwo w uczeniu sie przez cate zycie

Dane Eurostatu (LFS, uczestnictwo

w ostatnich 4 tygodniach, 2025) poka-
zuja, ze gradient wieku jest w Polsce
bardziej stromy niz w UE:

TABELA 4. Uczestnictwo w ksztatceniu

i szkoleniu w ostatnich 4 tygodniach

w Polsce i UE-27 w 2025 roku wedtug grup
wieku

Zrédto: Eurostat (2025)

Stosunek uczestnictwa w grupie 25-34 do
grupy 55-64 wynosi 3,3 w Polsce wobec 2,5
w UE-27. W perspektywie 12-miesiecznej
(Adult Education Survey 2022) w ksztatceniu
formalnym lub poza formalnym uczestniczy-
to 46,6% osob 25-64 w UE-27122,0% w Pol-
sce.

Bilans Kapitatu Ludzkiego raportuje, ze 83%
dorostych Polakéw rozwijato kompetencje
w ciggu 12 miesiecy (Worek, Gorniak i Kubi-
ca, 2022). Rozbieznos¢ wobec 22% wynika
z definicji: BKL wtacza szeroko rozumiane
uczenie sie nieformalne i samoksztatcenie.
Przy poréwnaniach miedzynarodowych na-
lezy uzywac AES, LFS lub PIAAC: BKL lepiej
opisuje uczenie sie nieformalne. Warto o tym
pamietac¢, formutujac pytania o rozwoj za-
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Grupa Polska UE-27
wieku

25-34 13,0% 21,2%
35-44 9,9% 14,0%
45-54 8,1% 12,2%
55-64 4,0% 8,5%
25-64 8,8% 13,7%
ogotem

wodowy, gdyz sformutowanie pytania moze
zmieni¢ wynik o kilkadziesigt punktow pro-
centowych.

Dlaczego osoby 50+ szkolg sie rzadziej? Po
stronie pracownika: krétszy horyzont zwro-
tu (Ben-Porath, 1967) i nizsza postrzegana
uzytecznoscé. Po stronie pracodawcy: krotszy
okres amortyzacji i stereotypy wieku. Dane
Eurostatu o barierach (AES 2022) pokazuja,
ze wsrod oséb, ktore nie cheiaty uczestniczyc,
759% w UE deklarowato po prostu ,brak ta-
kiej potrzeby”. Wsréd barier typu ,,chciatbym,
ale nie moge” powodd wiek wskazato 9,1%
0s6b 55-64 wobec 1,5% oséb 25-34, a po-
wod zdrowie — 14,0% wobec 71%. W Polsce
dominowaty powody rodzinne (257%), kon-
flikt harmonogramu (23,3%) i koszty (15,5%).
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3.6.2. Kompetencje cyfrowe

Dane Eurostatu (2025, co najmniej podstawowe ogélne umiejetnosci cyfrowe):

TABELA 5. Poziom podstawowych umiejetnosci cyfrowych w Polsce i UE-27
w 2025 roku wedtug grup wieku

Grupa wieku Polska UE-27 Luka
16-74 ogdétem 50,4% 60,4% -10,0 p.p.
35-44 64,4% 70,1% -5,7 p.p.
45-54 48,3% 62,3% “14,0 p.p.
55-64 32,3% 50,5% -18,2 p.p.
65-74 12,3% 33,0% -20,7 p.p.

Zrédto: Eurostat, Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (2025).

Dwa whnioski: gradient wieku istnieje w catej UE, ale w Polsce luka wobec UE rosnie wraz z wie-
kiem: jest niewielka wsrdd 35-44, a maksymalna wsrod 55+, Dynamika jest przy tym powolna.

PIAAC 2023 dodaje wazny szczegdt Srednie wyniki Polski: rozumienie tekstu 236, rozumo-
wanie matematyczne 239, adaptacyjne rozwigzywanie problemow 226 — wszystkie istotnie
ponizej sredniej OECD. Rozktad wedtug wieku:

TABELA 6. Srednie wyniki w zakresie rozumienia tekstu, rozumowania matematycznego
i adaptacyjnego rozwigzywania problemow w Polsce w badaniu PIAAC 2023 wedtug grup

wieku
Grupa wieku Czytanie Matematyka Rozwigzywanie
problemoéw
25-34 243 246 235
35-44 236 240 226
45-54 237 241 227
55-64 221 222 213

Zrédto: PIAAC (2023).

Kluczowa obserwacja: grupa 45-54 nie odbiega od 35-44. Zatamanie nastepuje dopiero po
55. roku zycia, i wynosi ok. 22-24 punkty. To wazna wskazdwka interpretacyjna — w analizach
warto rozdzieli¢ osoby w wieku 50-55 lat i 55+.

Warto rowniez zwroci€ uwage na roznice w roznych formach uczenia sie Uczestnictwo w edu-
kacji formalnej wedtug PIAAC 2023 dla Polski: 7.0% w grupie 25-34,11% w grupie 35-54 i tylko
0,3% w grupie 55-65 (Sitek, 2025). Uczenie sie nieformalne w pracy ,raz w tygodniu lub cze-
sciej": uczenie sie nowych rzeczy 14,2%, uczenie sie przez dziatanie 16,2%, sledzenie nowosci
branzowych 15,2%, a srednia wartos¢ indeksu 1,33 przy sredniej OECD réwnej 2.
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3.6.3. Sztuczna inteligencja

OECD (2025) na danych PIAAC stwierdza od-
wrocone U ekspozycji na Al wedtug wieku,
przy czym ekspozycja na automatyzacje wy-
raznie maleje z wiekiem, poniewaz doswiad-
czenie jest raczej komplementarne wobec
Al. MFW (Cazzaniga i in, 2024) formutuje
whniosek odmienny: wzorzec ekspozycji we-
dtug wieku nie jest spdjny miedzy krajami:
wiek jest stabszym predykatorem niz ptec
i wyksztatcenie. Zgoda dotyczy natomiast
konsekwencji: starsi pracownicy rzadziej
znajduja nowa prace w ciagu roku od utraty
zatrudnienia i rzadziej wracajg do zawodow
o wysokiej komplementarnosci z Al

Bick, Blandin i Deming (2024) w badaniu
amerykanskim ustalili, ze narzedzi GenAl
W pracy uzywato: 287% osoéb 18-29, 31,0%
0sdb 30-39, 30,5% osdb 40-49 i 17,5% osdb
50-64. Luka nie przebiega wiec miedzy
,mtodymi a reszta”, lecz ostro po 50. roku zy-
cia.

Badanie AARP (Perron, 2026; n = 1 015 pra-
cujacych Amerykanow 50+). 53% deklaruje
znajomosc Al, 23% uzywa Al w pracy, ale tyl-
ko 12% odbyto jakiekolwiek szkolenie z korzy-
stania z Al. To empiryczna ilustracja mecha-
nizmu opisanego przez de Gripa i van Loo:
deficyt inwestycji szkoleniowe] pogtebia
dezaktualizacje ekonomiczna.

3.6.4. Adaptacja do technologii: wyniki
wbrew stereotypom

Rasticova, Sacha, Lakomy i Mishra (2025)
przebadali 1 306 pracownikéw w wieku 50—
64 lat w Czechach, na Wegrzech, w Polsce
i na Stowagji. Sredni poziom stresu techno-
logicznego wynidst 39,4 przy srodku ska-
li 42, a wiec byt relatywnie niski. Najwyzszy
wymiar to prywatnosc (9,8 przy srodku 9),
najnizszy to przecigzenie (7,3). Wiek roznicuje
wewnatrz grupy: w klastrze najmniej zestre-
sowanych byto 43% osob 50-54 i tylko 21%
0s6b 60-64. Kobiety zgtaszaty istotnie wyz-
sza techno-ztozonosce.

Mechanizm oporu jest motywacyjny, nie
zdolnosciowy. Fasbender, Gerpott i Rinker
(2023) w badaniu trzyfalowym na 643 pra-
cownikach niemieckich (19-66 lat) wykazali,
7ze negatywny zwigzek wieku z akceptacja
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nowej technologii przebiega Sciezka moty-
wacyjna: starsi pracownicy spodziewaja sie
mniej przysztych mozliwosci zawodowych
i Mniej pozostatego czasu w pracy, co obniza
postrzegang uzytecznos¢ nowej technologii.
Sciezka ,zdolnosciowa” nie potwierdzita sie
w przewidywanym kierunku.

Jest to psychologiczna operacjonalizacja
mechanizmu Ben-Poratha i najwazniejszy
praktyczny wniosek tej czesci. Opdr wobec
technologii u pracownikéw 50+ jest funkcja
postrzeganego horyzontu, a nie zdolnosci.
Co wiecej, badanie wykazato, ze przywdodz-
two cyfrowe przetozonego buforowato ne-
gatywny efekt wieku na percepcje przyszto-
sci zawodowej. To wskazuje na konkretna
dzwignie interwencyjna.

Mannheim, Varlamova, van Zaalen i Wouters
(2023) wykazali, ze oczekiwania dotyczace
wilasnego starzenia sie czesciowo mediuja
zwiazek wieku z negatywnymi postawami
wobec technologii, a negatywne przekona-
nia o ,starszych korzystajacych z technologii”
moderuja intencje uzycia. Ageizm zinternali-
zowany dziata wiec takze w tym obszarze.

3.6.5. Wnioski dla interpretac;ji

1. Niskie kompetencje cyfrowe i niski udziat
w szkoleniach sag spodziewane i majg wy-
jasnienie ekonomiczne, nie biologiczne.
Nie nalezy z nich wnioskowac¢ o zdolnosci
do uczenia sie.

2. Rozdzieli¢ grupy 50-54 i 55+ dane PIAAC
pokazuja, ze zatamanie kompetencji na-
stepuje dopiero po 55.

3. Zmierzy¢ postrzegany horyzont pozo-
statej kariery, jesli to mozliwe. Literatura
wskazuje, ze jest to lepszy predyktor po-
staw wobec rozwoju i technologii niz sam
wiek.

4. Uwazac przy formutowaniu pytan o roz-
woj. Roznica miedzy definicja formalna
a szeroka (obejmujaca samoksztatce-
nie) wynosi w polskich danych ponad 60
punktéw procentowych.

5. Sprawdzi¢ role przetozonego w adaptacji
technologicznej, to jedyna dobrze udoku-
mentowana dzwignia.

6. Nie zaktada¢ wysokiego stresu techno-
logicznego. Dane srodkowoeuropejskie
wskazuja na poziom ponizej srodka skali.

CeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 35




3.7. Ageizm i stereotypy wobec pracownikow dojrzatych

3.7.1. Podstawy pojeciowe

Termin age-ism sformutowat Butler (1969),
opisujac go jako uprzedzenie jednej grupy
wieku wobec innej oraz jako mechanizm,
dzieki ktéremu mtodsi dystansujg sie od
wiasnej przysztej starosci.

WHO (2021) w Global report on ageism defi-
niuje ageizm jako zespot trzech komponen-
tow: stereotypow (jak myslimy), uprzedzen
(jak czujemy) i dyskryminacji (jak dziatamy)
wystepujacych na trzech poziomach: insty-
tucjonalnym (prawa, normy, praktyki organi-
zacji), interpersonalnym i zinternalizowanym
(skierowanym przeciw sobieg).

Wedtug (WHO, 2021) co druga osoba na swie-
cie ma umiarkowanie lub silnie ageistowskie
postawy (badanie na 83 034 osobach w 57
krajach); w Europie co trzecia osoba deklaru-
je bycie obiektem ageizmu. Koszty: w USA
negatywne stereotypy i samopercepcja sta-
rzenia sie generowaty 63 mld USD rocznych
nadwyzkowych kosztéw o$miu najdrozszych
schorzen, czyli1 na kazde 7 dolarow wydawa-
nych na te schorzenia u Amerykanéw 60+.
Globalnie 6,3 mIn przypadkow depresji przy-
pisuje sie ageizmowi.

(Fiske, Cuddy, Click i Xu, 2002) lokuje oso-
by starsze w ¢wiartce wysokie ciepto — ni-
ska kompetencja, generujace] uprzedzenie
paternalistyczne (litos¢, protekcjonalnosq).
Wyjasnia to paradoks obserwowany w orga-
nizacjach: pracownicy dojrzali bywaja lubia-
ni, a jednoczesnie pomijani przy awansach
i przy obsadzaniu rél wymagajacych spraw-
CzZOSCl.

Levy, Slade, Kunkel i Kasl (2002), olbbserwujac
660 0s6b 50+ przez 23 lata, wykazali, ze oso-
by z bardziej pozytywnym postrzeganiem
wiasnego starzenia sie zyty srednio 7,5 roku
dtuzej. Efekt byt wiekszy niz wptyw niskie-
go cisnienia skurczowego i cholesterolu (do
4 lat) oraz nizszego BMI, niepalenia i aktyw-
nosci fizycznej (1-3 lata kazde). Teoria uciele-
Snienia stereotypu (Levy, 2009) ttumaczy to
internalizacja przekazéw kulturowych, dzia-
fajacych automatycznie i wielokanatowo.

TABELA 7. Wyniki eksperymentu
rekrutacyjnego wedtug wieku
kandydatow, rodzaju stanowiska i pici
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3.7.2. Wyniki z badan
eksperymentalnych

Neumark, Burn i Button (2019) przeprowa-
dzili eksperyment korespondencyjny na
ponad 40 000 aplikacji w 12 miastach w Sta-
nach Zjednoczonych:

« kobiety, stanowiska administracyjne: 7,58%
zaproszen (wiek 64-66) vs 14,41% (29-31) —
mniej o 47%,

« kobiety, sprzedaz: 1843% vs 28,68% —
mniej o 36%;

« mezczyzni, sprzedaz: 14,70% vs 20,89% —
mniej 0 30%.

Whiosek: solidne dowody dyskryminacji wo-
bec starszych kobiet; wobec mezczyzn do-
wody stabsze.

Polski Instytut Ekonomiczny przeprowadzit
pierwszy w kraju eksperyment terenowy
tego typu (Baszczak iin., 2021): 1260 aplikacji
(630 par CV), kandydaci w wieku 28 i 52 lat,
po potowie kobiety i mezczyzni.

Kategoria ~ Kandydat

28 lat

17,2%

Kandydat
52 lata

Stanowiska ok. 8,3%

podstawowe

Stanowiska ok.27-28%  ok.15%
specjal-

istyczne
Stanowiska —

podstawowe
— kobiety

7,6%

Stanowiska —
podstawowe
— mezczyzni

9,4%

Stanowiska
specjal-
istyczne —
kobiety

25,9% 12,5%

Stanowiska
specjal-
istyczne —
mezczyzni

29,9% 17,5%

Zrédto: Baszezak i in. (2021), Polski Instytut Ekonomiczny.
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Roznice byty istotne statystycznie. W War-
szawie na stanowiskach specjalistycznych
mitodsi byli zapraszani cztery razy czesciej,
a poza stolicg 176 raza. W 473 przeanalizo-
wanych ogtoszeniach stowo ,dynamiczny”
wystapito 29 razy, ,mtody" 27, a ,energiczny”
7 razy.

Poréwnanie tych wynikdw wskazuje, ze dys-
kryminacja ze wzgledu na wiek w Polsce
moze by¢ wyzsza niz w USA: dyskryminacja
dotyczy tu wyraznie obu pfici, choc¢ starsze
kobiety pozostaja w najgorszej sytuacji ze
wzgledu na kumulacje wieku i ptci.

Dane sondazowe uzupetniajg obraz: 90% re-
spondentdw badania Hays Poland uwaza, ze
osobom po 50. roku zycia trudniej znalez¢
prace, a 14% pracodawcow deklaruje niechec
do ich zatrudniania (Personnel Service; za:
Klinger, 2025).

Burn, Firoozi, Ladd i Neumark (2022) me-
todami uczenia maszynowego wykazali,
ze ogtoszenia zawierajace jezyk zgodny ze
stereotypami wieku przyciggaty aplikantow
Srednio o 2,7 roku mitodszych, a udziat kan-
dydatow 40+ spadat 0 9,4 punktu procento-
wego (przy trzech stereotypach tgcznie o 117

p.p.).

Guilbeault, Delecourt i Desikan (2025) prze-
analizowali 1,4 min obrazow i dziewie¢ mo-
deli jezykowych. ChatGPT generuje zycio-
rysy kobiet mtodsze o 1,6 roku i z 0,92 roku
mniejszym doswiadczeniem, a wyzej ocenia
starszych kandydatow-mezczyzn. W eks-
perymencie (n = 459) ekspozycja na wyniki
wyszukiwania obrazéw wzmacniata stronni-
czos¢ wiekowo-ptciowa preferencji rekruta-
cyjnych o 1,75 roku. To pokazuje mechanizm
skalowania ageizmu przez systemy zauto-
matyzowane, jest to nowy i szybko rosnacy
problem.

3.7.3. Ktore stereotypy
majg poparcie empiryczne?

Ng i Feldman (2012) poddali metaanalizie
szesC¢ potocznych stereotypdw: mniejsza
wydajnosé, mniejsza motywacja, mnigjsza
gotowosc do szkolen, wiekszy opdr wobec
zmian, mniejsze zaufanie i uczciwose, gorsze
zdrowie, wieksza podatnos¢ na konflikt pra-
ca-rodzina. Empirycznie wspierany jest za-
sadniczo tylko jeden: mnigjsza gotowos¢ do
udziatu w szkoleniach i dziataniach rozwo-

I(enpulse)

jowych, i to przy stabym efekcie. Pozostate
nie znajduja potwierdzenia. Warto dodac, ze
nawet ten jeden potwierdzony stereotyp ma
alternatywne wyjasnienie: mniej ofert szko-
leniowych kierowanych do 50+, a nie mniej-
sza chec (por. rozdz. 3.6.1).

Ng i Feldman (2008), analizujac dziesie¢ wy-
miarow wykonania pracy, ustalili, ze wiek jest
zasadniczo niezwigzany z podstawowym
wykonaniem zadan, kreatywnoscia i wynika-
mi szkolen. Silniejsze zwiazki wiek wykazuje
z zachowaniami obywatelskimi w organiza-
cji, wynikami w zakresie bezpieczenstwa (na
korzysc starszych), zachowaniami kontrpro-
duktywnymi (na korzysc starszych), spdznie-
niami i absencja.

Metaanaliza percepcji (Bal, Reiss, Rudolph
i Baltes, 2011) pokazuje obraz mieszany, nie-
jednolicie negatywny: starszy wiek wigze
sie negatywnie z decyzjami selekcyjnymi
(r=-0,30), ocenag ogdlna (r = -0,24), postrze-
ganymi umiejetnosciami interpersonalnymi
(r=-0,23) i perspektywamiawansu (r = -0,21),
ale pozytywnie z postrzegana rzetelnoscia
(r = 0,31). Doktadnie tak, jak przewiduje mo-
del tresci stereotypu.

3.7.4. Konsekwencije:
zagrozenie stereotypem

Metaanaliza von Hippeliin. (2026), obejmuja-
ca 6l niezaleznych prob (N = 40 134), wykaza-
ta, ze zagrozenie stereotypem w pracy wigze
sie negatywnie z wynikami pracy (r = -0,28),
satysfakcja (r = -0,28), zaangazowaniem
(r = =0,23), przywigzaniem organizacyjnym
(r=-0,25), aspiracjami karierowymi (r = -0,19)
i poczuciem skutecznosci (r = =0,21), a pozy-
tywnie z wyczerpaniem (r = 0,26) i intencja
odejscia (r = 0,32).

Kluczowe ustalenie: negatywne zwiazki
Z aspiracjami, satysfakcja i zaangazowaniem
byty silniejsze u pracownikow starszych niz
u kobiet jako grupy stereotypizowane).

To zamyka petle przyczynowa. Ageizm nie
tylko utrudnia zatrudnienie, ale tez obniza
Zaangazowanie i podnosi intencje odejscia
U 0sob juz zatrudnionych, potencjalnie wy-
twarzajac zachowania, ktore stereotyp miat
opisywac.
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B e . .

3.7.5. Wnioski dla interpretac;ji
1.

Jesli w badaniu pojawi sie doswiadczenie dys-
kryminacji z powodu wieku, jest to spodjne
z twardymi dowodami eksperymentalnymi dla
Polski (PIE, 2021), a nie tylko z sama percepcja
respondentow.

. Zablokowane sciezki awansu - najgorszy wynik

Polski w danych SHARE (82% osob z wyzszym
wyksztatceniem) - moga byC¢ przejawem age-
izmu instytucjonalnego, a nie tylko struktury
organizacyjnej.

Zagrozenie stereotypem jest zmienng posred-
niczaca warta uwzglednienia przy wyjasnianiu
niskiego zaangazowania i wysokiej intencji odej-
scia.

Warto zapytac o postawy wobec wiasnego sta-
rzenia sie: ageizm zinternalizowany ma udoku-
mentowane, silne konsekwencje.

. Nie nalezy interpretowac réznic wieku w wyni-

kach pracy jako potwierdzenia stereotypow —
metaanalizy ich nie potwierdzaja.
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3.8. Dobrostan psychiczny, stres,
wypalenie i pokolenie kanapkowe

3.8.1. Skala problemu w Polsce

Dane ZUS o absencji chorobowej daja najbar-
dziej wymowny obraz. W 2025 r. odnotowano
tacznie 290,5 mIn dni absencji, z czego 34,1
min dni z powodu zaburzen psychicznych
i zaburzen zachowania, tj. 141% wszystkich
dni absencji, drugie miejsce po chorobach
uktadu kostno-stawowego i miesniowego
(42,4 min dni). Wystawiono ok. 1,8 min za-

Swiadczen z tego tytutu.

Dynamika jest alarmujaca: w latach 2019-
2025 liczba zaswiadczen wzrosta o 51,3%,
a liczba dni 0 687%. Sam rok 2024-2025
przyniost wzrost o 9,6% zaswiadczen i 12,4%
dni. Zwolnienia ,psychiatryczne” sa przy tym
znacznie dtuzsze niz przecietne: 39,3% trwa
21-30 dni, 28% — 11-20 dni, przy sSredniej
0golnej ok. 11 dni.

Najistotniejsze dla naszego tematu: najwiek-
sza liczba tych zwolnien dotyczy oséb w wie-
ku 40-50 lat, a wiec reprezentantow pokole-
nia X.

3.8.2. Rozpowszechnienie wypalenia: dlaczego wyniki sie roznig?

Badania wypalenia dla Polski dajg wyniki zréznicowane w sposab,

TABELA 8. Wyniki wybranych badan dotyczacych wypalenia zawodowego w Polsce

z uwzglednieniem réznic metodologicznych

Badanie Préba
SW Research dla 1889
Mindgram (2023)

Maison / Ariadna 1138

(2025)

STADA Health Report
(2025)

27 000, 22 kraje

UCE Research (2024) 1008

Narzedzie Wynik

BAT 45% wypalonych,
w tym 26% ciezko

samoocena 64% deklaruje
doswiadczenie

wypalenia

66% doswiad-
czyto wypalenia
W pracy

Ssamoocena

lista objawow 78,3% ma co
najmniej jeden

symptom

Zrédto: opracowanie wiasne dr hab. Agnieszki Chtorn-Domirczak na podstawie wskazanych badan.

ktéry sam w sobie wskazuje na réznice metodologiczne:

Rozstrzat 45-78 punktow procentowych ilu-
struje doktadnie problem opisany przez Ro-
tensteina i in. (2018): rézne narzedzia i rozne
definicje daja wyniki réznigce sie o ponad 30
punktow. Zadnej z tych liczb nie nalezy trak-
towac jako ,prawdziwego” rozpowszechnie-
nia wypalenia w Polsce — i to samo zastrze-

zenie dotyczy wynikow wiasnego badania.
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Warto dodac¢ dwie liczby z badania Maison
(2025): 36% doswiadcza tego stanu dtuzej niz
rok, a 89% uwaza, ze pracodawcy bagateli-
zuja zjawisko. STADA (2025) podaje, ze przy
66% doswiadczajgcych wypalenia tylko 17%
szukato pomocy specjalisty; w Polsce blisko
potowa respondentdw nie wie, gdzie takiej
pomocy szukac.
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3.8.3. Wypalenie a wiek:
obraz niejednoznaczny

Metaanaliza Brewera i Shaparda (2004)
stwierdzita niska ujemna korelacje miedzy
wiekiem a wyczerpaniem emocjonalnym.
Sugerowatoby to, ze starsi wypalaja sie rza-
dziej.

Ale Marchand, Blanc i Beauregard (2018), ba-
dajac 2 073 pracownikow kanadyjskich, wy-
kazali zwigzek nieliniowy i silnie moderowa-
ny ptcia. U mezczyzn wypalenie malato wraz
z wiekiem. U kobiet wzorzec byt bimodalny:
najwyzsze poziomy osiggato w grupach 20—
35 lat i powyzej 55 lat, z ,doling” miedzy 35
a 55 rokiem zycia. Wyczerpanie emocjonalne
rosto do ok. 30. roku, malato do 55., po czym
gwattownie rosto po 55 roku zycia.

Do tego dochodzi problem selekgji: efekt
,Zdrowego pracownika, Kktory przetrwat”
0oznacza, ze 0soby najbardziej wypalone opu-
Scity rynek pracy, wiec proby pracownikow
50+ sa przezywalnosciowo obcigzone. Jest to
argument teoretyczny, powtarzany w litera-
turze, ale nie doczekat sie formalnego osza-
cowania empirycznego.

3.8.4. Stres zawodowy:
dane europejskie

Wedtug badania OSH Pulse 2025 (EU-OSHA)
29% pracownikow UE doswiadczyto w ostat-
nich 12 miesigcach stresu, depresji lub leku
wywotanych lub pogtebionych przez prace
(kobiety 31%). Ponad 40% doswiadcza silnegj
presji czasu, ok. 33% czuje, ze ich wysitek po-
zostaje niezauwazony, blisko 30% zgtasza zt3
komunikacje lub wspotprace.

Badanie zaktadow pracy ESENER 2024
wskazuje, ze 56% zaktadow w UE identyfiku-
je kontakt z trudnymi klientami, pacjentami
lub uczniami, a 43% presje czasu jako obec-
ne czynniki ryzyka psychospotecznego.

Te trzy liczby: 40% presja czasu, 33% brak
uznania, 30% zta komunikacja to niemal do-
ktadnie komponenty modelu Siegrista. War-
to je miec¢ jako punkt odniesienia dla wia-
snych rozktadow.
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3.8.5. Zdrowie psychiczne 50+ w SHARE

Analiza danych Rundy 9. SHARE (N = 45 601
0s6b 65+ 27 krajow i Izrael, skala EURO-D
Z punktem odciecia >4) wskazuje na rozpo-
wszechnienie Kklinicznie istotnych sympto-
mow depresji na poziomie 29,2% ogdtem,
przy czym 351% u kobiet i 21,5% u mezczyzn
(OR = 198). Najwyzsze wartosci: Portugalia
44.5%, Litwa 42,6%, Rumunia 38,6%.

W polskich danych SHARE wyraznie widac
zwiazek zdrowia psychicznego z aktywno-
Scig zawodowa: wsrod osob w wieku eme-
rytalnym pracujacy maja cztery lub wiece]
symptomow depresji w skali EURO-D w 17%
przypadkow, wobec 38% wsrdd niepracuja-
cych. Podobnie z ograniczeniami ADL: 3%
wobec 15%. Kierunek przyczynowosci jest tu
oczywiscie nieokreslony, to moze byc¢ zarow-
no efekt pracy, jak i selekgji.

3.8.6. Dobrostan a wiek:
koniec krzywej U?

Blanchflower (2021), analizujac dane ze 145
krajow, ,stanowczo potwierdzit” U-ksztattng
zaleznos¢ dobrostanu od wieku w krajach
rozwinietych, z minimum ok. 43 lat. Przez
lata byto to jedno z najlepiej ugruntowanych
ustalen ekonomii szczescia. Ustalenie to
jest jednak dzis kwestionowane. Galambos,
Krahn, Johnson i Lachman (2020) zakwe-
stionowali jego uniwersalnos¢. Waznigjsze
jednak, ze sam Blanchflower zmienit stano-
wisko: nowsze prace Blanchflowera i Bryso-
na (2025) wskazujg na zanik lub odwrocenie
wzorca: obecnie wskazniki ztego samopo-
czucia maleja z wiekiem, a dobrostan rosnie,
poniewaz pogorszyt sie dobrostan mitodych
dorostych. W pracy Not Flourishing (22 kraje)
wskaznik ,nie-rozkwitania” maleje z wiekiem
w 15z 22 krajow.

Oznacza to, ze teza ,po piecdziesigtce jest juz
tylko lepigj” nie jest dzis dobrze ugruntowa-
na. Dla pracownikow 45+ efekt kohortowy
i kontekst opiekunczy moga przewaza¢ nad
rzekomym uniwersalnym wzorcem wieko-
wym.
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Dodatkowo, analizy zmian dobrostanu
(CASP-12) miedzy runda 7. (2017) a 9. (2022)
SHARE na probie 24 535 oséb z 19 krajow
pokazujg uzyteczny wzorzec: pogorszenie
sprawnosci funkcjonalnej (IADL) zwieksza
prawdopodobienstwo pogorszenia dobro-
stanu o 19,5 punktu procentowego, silniej
u mezczyzn (22,2 p.p.) niz u kobiet (18,0 p.p.).
Zdrowie jest zatem najsilniejszym pojedyn-
czym korelatem zmiany dobrostanu.

Ciekawe ustalenie dotyczy emerytury: nowi
emeryci maja wyzsze prawdopodobienstwo
poprawy dobrostanu (o0 5,2 p.p. wobec sta-
le pracujacych i o 4,8 p.p. wobec dtugoter-
minowych emerytow), ale efekt ten stabnie
Z uptywem czasu na emeryturze. Trwanie na
emeryturze w obu rundach zwieksza ryzyko
pogorszenia dobrostanu 05,7 p.p. wzgledem
nowych emerytdw. Innymi stowy — istnieje
co$ w rodzaju ,miesigca miodowego” eme-
rytury, a badania przekrojowe moga mylnie
przypisywac jej trwata poprawe.

Warto tez odnotowacg, ze samotnos¢ (mie-
rzona skala R-UCLA) w petni mediuje wptyw
Zmian stanu cywilnego na dobrostan — po
jej uwzglednieniu efekty owdowienia czy
stanu wolnego przestaja byc istotne.

I(enpulse)

3.8.7. Pokolenie kanapkowe

Pojecie to wprowadzita Dorothy Miller (1981),
opisujgc osoby w srednim wieku ,scisniete”
miedzy obowigzkami wobec wtasnych dzieci
a wobec starzejgcych sie rodzicow. Wspotcze-
Snie rozréznia sie ,kanapkowos¢” demogra-
ficzna (samo wspotwystepowanie zyjacych
rodzicéw i dzieci) od ,kanapkowosci” spotecz-
nej (faktyczne udzielanie wsparcia obu poko-
leniom). W USA (Pew Research Center, 2022;
N = 9 676) podwdjne zobowigzania dotykaja
23% wszystkich dorostych, ale 54% osob po
czterdziestce i 36% 0sOb po piecdziesigtce.
Dla Polski dostepne dane pochodza z rapor-
tu Forum Odpowiedzialnego Biznesu i ARC
Rynek i Opinia (2022): 52% dorostych Polek
i Polakdw taczy prace z opieka nad dzie¢mi i/
lub dorostymi bliskimi, a 16,4% zatrudnionych
pracuje na czesc etatu z powodu obowigzkow
opiekunczych. Uzupetnieniem tych danych
moga by¢ wyniki 10. Rundy badania SHARE,
przeprowadzonej w 2025 r, ktére beda do-
stepne wiosnag 2027 r.

Albertini, Lewin-Epstein, Silverstein i Tur-Sin-
wali (2024), analizujac dane SHARE z 20 krajow
(w tym Polski; N = 63 585 osob w wieku 50-75
lat), wykazali, ze przejscie do ,kanapkowosci”
spotecznej wiaze sie ze wzrostem objawow
depresyjnych (EURO-D) i spadkiem jakosci
zycia (CASP) u kobiet, ale nie u mezczyzn.
Efekty sa opisane jako ,skromne, lecz istotne
statystycznie" — i sa stabsze w rezimach nor-
dyckich niz w kontynentalnych i potudniowo-
europejskich, co wskazuje na buforujaca role
polityki opiekunczej panstwa.

Xue, Lacey, Di Gessa i McMunn (2025), ana-
lizujgc brytyjskie dane panelowe (ok. 2 000
opiekunoéw kanapkowych), wykazali istotne
pogorszenie zdrowia psychicznego utrzymu-
jace sie przez kilka lat, a przy opiece powyzej
20 godzin tygodniowo — takze pogorszenie
zdrowia fizycznego.

Kontekst polski jest szczegdlnie trudny. We-
dtug raportu Fundacji Batorego (2022), opar-
tego m.in. na danych SHARE, ponad 50% oséb
65+ w Polsce deklaruje, ze otrzymywana od
Panstwa pomoc zaspokaja ich potrzeby tylko
czasami, bardzo rzadko lub wcale, a zaledwie
co setna osoba 65+ uzyskuje jakakolwiek for-
me wsparcia formalnego. W skali Europy 80%
opieki dtugoterminowej Swiadcza opiekuno-
wie nieformalni (Eurocarers), a szacunkowa
wartos¢ opieki nieformalnej wynosi ok. 2,5%
PKB UE wobec 1,7% PKB wydatkdow publicz-
nych na opieke dtugoterminowa.
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Wedtug IBS (na danych SHARE) opieke nad wnu-
kami deklaruje okoto potowa polskich senioréw,
a regularna jeden na trzech; Polska nalezy do eu-
ropejskiej czotowki pod wzgledem czasu poswie-
canego wnukom. Backhaus i Barslund (2021), ana-
lizujac dane SHARE dla dziesieciu krajow Europy
Zachodniej, wykazali, ze pojawienie sie wnuka istot-
nie obniza prawdopodobienstwo zatrudnienia ko-
biet 55-64, przy braku efektu u mezczyzn; efekt jest
najsilniejszy tam, gdzie formalna opieka nad dzie¢-
mi jest mato dostepna. Polska nie byta objeta tym
badaniem, ale ekstrapolacja jest wysoce prawdo-
podobna. Spodjne jest z tym ustalenie z SHARE: po-
siadanie wnukow jest dodatnio skorelowane z che-
Cig szybkiego przejscia na emeryture.

3.8.8. Wnioski dla interpretac;ji

1. Obciazenia opiekuncze sa prawdopodobnie naj-
silnigjszym pomijanym czynnikiem w wyjasnia-
niu postaw kobiet 50+ wobec pracy. W polskich
danych BAEL odpowiadaja za ok. 40% biernosci
zawodowej kobiet w wieku przedemerytalnym,
wobec ok. 10% u mezczyzn.

2. Warto zapyta¢ osobno o opieke nad wnukami
i 0 opieke nad osobami zaleznymi, to dwa rézne
mechanizmy, choc¢ oba obcigzaja gtdwnie kobie-
ty. Istotna jest réwniez opieka we wiasnym go-
spodarstwie domowym wobec pomocy udzie-
lanej poza nim. To pierwsza forma niesie koszty
zdrowotne.

3. Progi maja znaczenie: literatura wskazuje na
prog ok. 20 godzin opieki tygodniowo jako mo-
ment, w ktérym pojawiaja sie skutki zdrowotne.

4. Wynik wypalenia bedzie funkcja narzedzia. Jesli
badanie uzywa skali innej niz MBI lub BAT, wy-
nik nie jest porownywalny z zadna z cytowanych
liczb. Warto to zaznaczy¢ w raporcie.

5. Nie zaktada¢, ze dobrostan rosnie z wiekiem. Ten
Jfakt” jest obecnie kwestionowany przez jego
wiasnych autorow.

6. Uwaga na kierunek przyczynowosci: zwigzek
zdrowia psychicznego z praca (17% vs 38% symp-
tomow depresji) mozna czytac¢ w obie strony.

=l
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3.9. Rola pokolenia X w organizacjach i jego przyszto$¢

3.9.1. Pozycja dzisiaj

Pokolenie X stanowi ok. 30% ludnosci Polski
w wieku produkcyjnym i, wedtug szacunkdéw
publicznych, blisko potowe korpusu stuzby
cywilngj (Zielona Linia, 2026). To ostatnie ma
bezposrednie znaczenie dla badania zoriento-
wanego na sektor publiczny.

W skali miedzynarodowej DDI (2018) opi-
sywato pokolenie X jako grupe obsadzaja-
ca wiekszos¢ stanowisk kierowniczych, ale
Jprzeskakiwang” w awansach, stad etykieta
,Zapomnianego pokolenia”. Nowsze dane su-
geruja erozje tej pozycji: wedtug analiz Con-
ference Board dla spdtek Russell 3000 udziat
CEO w wieku 50+ spadt z 51,1% w 2017 r. do
43 4% w 2025 r, przy wzroscie udziatu oséb
60+ z 351% do 415%. Interpretacja wymaga
jednak ostroznosci, to kategorie wieku, nie ko-
hort, wiec znédw napotykamy problem APC.

3.9.2. Co pokolenie X wnosi:
transfer wiedzy

Gtowna wartoscig pracownikow dojrzatych
w literaturze jest tzw. wiedza milczaca: nie-
skodyfikowana, kontekstowa, nabywana la-
tami oraz pamiec¢ organizacyjna. Rekomen-
dowane narzedzia to mentoring, tandemy
miedzypokoleniowe, zespoty mieszane pod
wzgledem wieku i stopniowe przechodzenie
Na emeryture zamiast nagtego odejscia.

Metaanalizy (Schneid, Isidor, Steinmetz
i Kabst, 2016) wskazuja, ze zrdznicowanie
wieku zespotu jest zasadniczo niezwigzane
z wynikami zespotu. Efekt netto zalezy od
moderatorow: charakteru zadania (ztozone,
wymagajace roznorodnej wiedzy), klimatu
wobec réznorodnosci, praktyk HR i, co klu-
czowe, negatywnych stereotypow zwigza-
nych z wiekiem kadry zarzadzajacej, ktore
neutralizuja potencjalne korzysci (Li i in,
2020).

I(enpulse)

Sytuacja emerytalna pokolenia X jest przed-
miotem niepokoju w krajach anglosaskich.
National Institute on Retirement Security
(Bond, Ringland i Saad-Lessler, 2023) podaje,
ze mediana oszczednosci emerytalnych go-
spodarstwa domowego Gen X w USA wynosi
40 000 USD, a dolna potowa rozktadu docho-
dow ma ,kilka tysiecy dolarow”. Natixis (2024)
raportuje, ze 44% badanych z pokolenia X
sadzi, iz bezpieczna emerytura wymagataby
,cudu”, 24% deklaruje, ze nigdy nie przejdzie
Nna emeryture, a 46% godzi sie z praca dtuzsza
niz planowana.

Analogicznych badan dla polskiego pokolenia
X nie odnaleziono. Polskim odpowiednikiem
tego ryzyka jest niska prognozowana stopa
zastapienia w nowym systemie emerytalnym
i to jest hipoteza warta sprawdzenia we wia-
snych danych.

Innymi stowy: réznorodnosc wieku sama
w sobie nie poprawia wynikow. Poprawia-
ja je zarzadzanie réznorodnoscia i redukcja
ageizmu.

Rekomendowany jest tez mentoring od-
wrécony: miodsi ucza kompetencji cyfro-
wych, starsi dziela sie wiedzg kontekstowa
i rozumieniem ryzyka, takze jako rozwiaza-
nie sprzyjajace redukcji stereotypow. WHO
(2021) wymienia kontakt miedzypokolenio-
wy jako jedna z trzech skutecznych strategii
przeciw ageizmowi, obok edukacji i polityki.
Solidnej metaanalizy skutecznosci odwroco-
nego mentoringu jednak nie odnaleziono,
whioski w literaturze przedmiotu opierajg sie
Nna badaniach jakosciowych.
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3.9.3. Zmiana demograficzna

Prognoza GUS (2023) na lata 2023-2060
przewiduje spadek ludnosci rezydujacej Pol-
skido 329 mIinw 2060 r. (-12,7%), wzrost liczby
0s6b 65+ z ok. 7,4 min do 9,9 min (do ok. 30%
populacji) oraz spadek liczby oséb w wieku
produkcyjnym o ponad 23% (-5,1 min).

W krétszym horyzoncie Polski Instytut Eko-
nomiczny (Kukotowicz i Lubasinski, 2024) sza-
cuje, ze przy obecnych trendach do 2035 r. za-
trudnienie w Polsce spadnie o 2,1 mIn oséb
(12,6%): z rynku pracy odejdzie 3,8 min pra-
cownikoéw, a wejdzie 1,7 min.

W skali UE osoby 65+ stanowig obecnie
22,0% populacji, a mediana wieku wynosi
449 lat (Eurostat, 2025). Polska odnotowa-
ta najwiekszy w UE wzrost udziatu osob 65+
w latach 20152025 z15,4% do 21,0% , tj. 0 5,6
punktu procentowego.

Konsekwencja dla pokolenia X jest bezpo-
Srednia: grupa ta osiagnie wiek emerytalny
miedzy ok. 2025 a 2045 r, stanowigc gtow-
ny skiadnik prognozowanego odptywu. To
czyni wydtuzanie karier i aktywizacje 50+
kluczowym instrumentem polityki rynku
pracy, co potwierdza dotychczasowy wzrost
wskaznika zatrudnienia 55-64 o0 16,5 punktu
w dekadzie 2015-2024.

Przy czym warto zwroci¢ uwage na to, ze po-
tencjalna mobilizacja zasobdéw pracy w tym
pokoleniu jest znaczaca. Wskaznik zatrud-
nienia osob w wieku 55-64 lata w UE wy-
niost 63,9% w 2023 r. wobec 82,2% dla grupy
25-54, czyli luka wynosi 18,3 punktu. OECD
(2025) podaje, ze wsrdd osob stabilnie za-
trudnionych po 50. roku zycia 69% pracuje
jeszcze po szescdziesigtce, wobec zaledwie
8% wsrod nieaktywnych w wieku 50+ Utrzy-
manie w zatrudnieniu jest zatem nieporow-
nywalnie skuteczniejsze niz ponowna akty-
wizacja.
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3.9.4. Polityka publiczna
i perspektywa dtugiego zycia

OECD (2019, Working Better with Age) for-
mutuje trojfilarowe podejscie: wzmacnianie
zachet do dtuzszej pracy, przeciwdziatanie
barieromn po stronie pracodawcow (w tym
ageizmowi | sztywnym powigzaniom pta-
cy z wiekiem) oraz poprawa zatrudnialnosci
przez uczenie sie przez cate zycie i zdrowie
w pracy. Kluczowa jest przy tym teza, ze same
zZmiany w systemie emerytalnym nie wystar-
Cz3, jesli starsi pracownicy nie majg dostepu
do dobrych miejsc pracy, szkolen i mobilnosci
zawodowe).

Gratton i Scott (2016) argumentuja, ze wzrost
dtugosci zycia rozbija trojetapowy model (na-
uka—praca—emerytura) na model wieloetapo-
wy, Z powtarzalnymi cyklami przekwalifiko-
wania, przerw i przedsiebiorczosci. Implikacja
jest inwestowanie w aktywa niematerialne
(kompetencje, zdrowie, sieci) przez cate zycie
oraz przebudowa polityk HR wokot karier nie-
liniowych.

Rozwq@j sztucznej inteligengji niesie ze sobg
zarowno szanse, jak i ryzyka. Ryzyka to przede
wszystkim replikacja i skalowanie uprzedzen
przez modele (Guilbeault i in., 2025), znieche-
cajacy jezyk w ogtoszeniach optymalizowa-
nych algorytmicznie (Burniin., 2022), nieprzej-
rzystosc decyzji rekrutacyjnych utrudniajgca
dowodzenie dyskryminacji. Szanse to kody-
fikacja wiedzy milczacej odchodzacych eks-
pertow, wsparcie asystenckie wydtuzajace
sprawnosc zawodowa iobnizenie bariery wej-
Scia do nowych narzedzi.

3.9.5. Wnioski dla interpretaciji

1. Rezerwa aktywnosci zawodowej w Polsce
lezy w grupach 60-69, gdzie rozpietosc
miedzy krajami europejskimi jest najwiek-
sza. To tam miesci sie najwiekszy potencjat
zmiany.

2. Utrzymanie w aktywnosci jest bardziej
efektywne niz  ponowna aktywizacja
(OECD, 2025). Pytania o intencje pozostania
W pracy majg zatem wyzsza wartosc prak-
tyczna niz pytania o gotowosc powrotu.

3. Nie nalezy oczekiwac, ze réznorodnoscé
wieku zespotu sama poprawi wyniki. Jesli
badanie mierzy klimat wobec réznorod-
nosci lub postawy przetozonych, to sg to
zmienne kluczowe.
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3.10. Podsumowanie: teorie i wnioski z badan jako punkt
wyjscia do analiz GeeX

3.10.1. Ustalenia dobrze udokumentowane

TABELA 9. Kluczowe ustalenia z literatury i badan stanowigce podstawe analiz GeeX

Obszar

Aktywnos¢
zawodowa

Aktywnosc¢
zawodowa
Jakosé¢ pracy
Jakos¢ pracy
Motywacja
Praktyki HR
Zaangazowanie
Zaangazowanie
Rozwdj
Kompetencje
cyfrowe
Ageizm
Ageizm

Stereotypy

Ageizm

Opieka
Opieka

Zdrowie
psychiczne

Demografia

TQM

Ustalenie

Dezaktywizacja w Polsce jest powigzana z ustawowym
wiekiem emerytalnym, nie z wiekiem kalendarzowym

Niska aktywnos¢ 50+ w Polsce wynika z biernosci,
nie z bezrobocia (stopa bezrobocia 50-74: 2-3%)

Niska jakos¢ pracy zwieksza intencje wczesniejszej
emerytury niezaleznie od zdrowia

Ok. 80% pracownikéw 50+ w Europie doswiadcza
deficytow w ktéoryms z wymiaréw jakosci pracy

Motywy wzrostu i awansu stabna z wiekiem; motywy
wewnetrzne, bezpieczenstwa i spoteczne zyskuja

Praktyki utrzymaniowe zyskuja na znaczeniu z wiekiem,
rozwojowe traca

Wiek koreluje dodatnio z zaangazowaniem
i satysfakcja, ale jest to staba zaleznos¢

Starsi silniej reaguja na uznanie, wsparcie przetozonego,
kontrole i jasnos¢ roli

Uczestnictwo w uczeniu sie przez cate zycia spada z wiekiem;
w Polsce stromiej niz w UE

Luka Polska-UE rosnie wraz z wiekiem
(-5,7 p.p. W grupie 35-44, -18,2 p.p. W grupie 55-64)

Dyskryminacja w rekrutacji wykazana eksperymentalnie
w USA i w Polsce (2:1 na korzys¢ 28-latkéow)

Kumulacja wieku i ptci: starsze kobiety w najgorszej sytuacji

Wiekszos¢ potocznych stereotypow
o starszych pracownikach nie ma poparcia empirycznego

Zagrozenie stereotypem obniza zaangazowanie i podnosi
intencje odejscia szczegdlnie silny wsréd starszych pracown-
ikow.

Obciagzenia opiekuricze odpowiadaja za ok. 40% biernosci
zawodowej kobiet 50-59 w Polsce

Opieka nad wnukami obniza zatrudnienie
kobiet 55-64, nie mezczyzn

Absencja z powodu zaburzen psychicznych w Polsce ro$nie
szybko (+68,7% dni w latach 2019-2025), szczyt w wieku
40-50 lat

Kurczenie sie zasobdéw pracy w Polsce jest przesadzone
(-23% oséb w wieku produkcyjnym do 2060 r.)

Miekkie elementy TQM wykazuja silniejszy zwigzek
z postawami niz twarde

Gtowne zrodta

SHARE R9; LFS
BAEL (LFS)

Siegristiin. (2007);
Sohieriin. (2022)

SHARE R9
Kooij i in. (2011)
Kooij i in. (2013)

Ng i Feldman (2010);
Moriiin. (2024)

Mori i in. (2024)
Eurostat LFS, AES,
PIAAC

Eurostat 2025

Neumark i in. (2019);
PIE (2021)

Neumarkiiin.
(2019); PIE (2021)

Ng i Feldman
(2008, 2012)

von Hippeliin. (2026)
BAEL 2022

Backhaus i Barslund
(2021)

ZUSs

GUS (2023); PIE (2024)

Powell (1995); Bugdol
(2013)

Zrédto: opracowanie whasne dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie przegladu literatury
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3.10.2. Obszary niejednoznaczne

TABELA 10. Niejednoznaczne ustalenia w literaturze — odmienne stanowiska teoretyczne
i wyniki badan

Zagadnienie

Czy pokolenia istnieja
jako zmienna naukowa?

Wiek a produktywnosé

Zaangazowanie
a wypalenie

Wypalenie a depresja

Wypalenie a wiek

Krzywa U satysfakgcji
z pracy

Krzywa U dobrostanu

Czy pienigdze motywuja
mniej z wiekiem?

Ekspozycja na Al a wiek

TQM: upodmiotowienie
czy kontrola?

R6znorodnosé wieku
a wyniki zespotu

Rozpowszechnienie
wypalenia

Stanowisko A

RézZnice s3 mate i niespdjne;
kategorie nalezy porzucié¢
(Costanzai in., 2012; Rudolph
i Zacher, 2022)

Zdolnosci ptynne spadaja
od ok. 30. roku (Cattell; Skirbekk)

Bieguny jednego kontinuum
(Maslach i Leiter, 1997)

Konstrukty odrebne (tradycja Maslach)

Staby efekt ujemny: starsi wypalaja
sie rzadziej (Brewer i Shapard, 2004)

Potwierdzona przekrojowo,
minimum ok. 31-36 lat (Clark i in., 1996)

Potwierdzona w 145 krajach
(Blanchflower, 2021)

Tak: metaanaliza (Kooij i in., 2011)

Odwroécone U; ekspozycja
na automatyzacje maleje
z wiekiem (OECD, 2025)

Zaangazowanie jako zrédto przewagi

(Powell, 1995)

Korzys¢ przy ztozonych zadaniach

45% (BAT)

Stanowisko B

Dane podtuzne i time-lag
pokazuja realne przesuniecia
kohortowe (Campbell i in., 2015)

Na stanowisku pracy produkty-
wnos¢ nie spada do 60. roku
(Borsch-Supan i Weiss, 2016;
Goébel i Zwick, 2012)

Konstrukty odrebne, dzielace
10-25% wariancji (Schaufeli
i Bakker, 2004)

Rozréznienie ,konceptualnie
kruche” (Bianchi i in., 2015)

Wzorzec nieliniowy; u kobiet
ponowny wzrost po 55. roku
(Marchand i in., 2018)

Artefakt konfundowania wieku
i stazu (Dobrow Rizai in., 2018)

Zanikta lub odwrécita sie
(Blanchflower i Bryson, 2025)

Nie w warunkach niskiego
zabezpieczenia emerytalnego
(Sliwicki, 2025)

Brak spéjnego wzorca
miedzykrajowego (MFW, 2024)

Intensyfikacja pracy i rozszer-
zenie kontroli (Sewell i Wilkin-
son, 1992; Delbridge i in., 1992)

Brak efektu gtéwnego;
wszystko zalezy od
moderatoréow
(Schneid i in., 2016)

78% (lista objawow) —
réznica wynika z narzedzia
(Rotensteini in., 2018)

Zrédto: opracowanie wiasne dr hab. Agnieszki Chtorni-Domiriczak na podstawie przegladu literatury.
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Cztery z tych niejednoznacznosci badanie GeeX pozwolito rozstrzygnac dla Polski (szczegoty

w rozdz. 9.9):

TABELA 11. Rozstrzygniecie wybranych niejednoznacznosci badawczych na podstawie

danych GeeX dla Polski

Zagadnienie Rozstrzygniecie w danych GeeX
R . stanowisko A: wypalenie maleje monotonicznie z wiekiem,
Wypalenie a wiek bez odwrécenia u kobiet po 55. roku
Czy pienigdze motywuja oba naraz: motywy bezpieczenstwa wygrywaja
mniej z wiekiem w deklaracjach, motywy wzrostu w predykcji
Zagrozenie stereotypem Niepotwierdzone: efekt najstabszy w najstarszej kohorcie

silniejsze u starszych

Prég 55 lat w kompetencjach (PIAAC) Niepotwierdzony: gradient liniowy, p = 0,638

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domihczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Nierozstrzygniete pozostajg niejednoznacznosci wymagajgce danych podtuznych: wiek a pro-
duktywnos¢, zaangazowanie a wypalenie jako konstrukty, krzywa U satysfakcji.

3.10.3. Luki badawcze — czyli gdzie badanie moze wnies¢ cos oryginalnego

Przeglad literatury ujawnit kilka wyraznych
brakéw. Ponizej podano je w brzmieniu
sprzed analizy, wraz ze statusem po jej wyko-
naniu (szczegodty w rozdz. 9.9):

1. Nie odnaleziono ani jednego badania ta3-
czacego bezposrednio praktyki jakosci
zarzadzania (TQM) z zaangazowaniem i in-
tencja pozostania pracownikéw 50+ w pol-
skim sektorze publicznym.

2. Brak polskich badan podtuznych testuja-
cych hipotezy pokoleniowe. Polska litera-
tura zarzadcza w wiekszosci reprodukuje
amerykanskie ramy czasowe bez ich wa-
lidacji. (Luka wymaga rozbicia na dwie —
patrz nizej).

3.

Brak reprezentatywnego oszacowania
skali ,pokolenia kanapkowego” w Polsce.
(Luka wymaga rozbicia na trzy — patrz ni-
z€j).

Brak polskich badan wypalenia z uzyciem
BAT lub MBI w rozbiciu na grupy wieku
45+/50+.

Brak analogicznych do amerykanskich ba-
dan sytuacji emerytalnej polskiego poko-
lenia X.

Brak reprezentatywnych polskich danych
0 adopcji narzedzi Al w pracy w rozbiciu na
grupy wieku.

Brak aktualnych, reprezentatywnych da-
nych o odsetku polskich pracodawcow
stosujacych praktyki zarzadzania wiekiem.
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TABELA 12. Luki badawcze zidentyfikowane w przegladzie literatury

i ich status po analizie danych GeeX

Luka

3.1. Jakos¢ zarzadzania a zaangazowanie
w sektorze publicznym

2a. Pokoleniowe hipotezy o zdrowiu,
karierach i emeryturze

2b. Pokoleniowe hipotezy o postawach
wobec pracy

3a. Skala i profil opieki nieformalnej
oséb 50+ w Polsce

3b. Pokolenie kanapkowe w kontekscie
spotecznym

3c. Godziny opieki i emerytalny
koszt wyjscia z pracy

3.4. Wypalenie z narzedziem walidowanym

3.5. Sytuacja emerytalna pokolenia X

3.6. Adopcja Al wg wieku

3.7. Zarzadzanie wiekiem u pracodawcow

Status po analizie
wypetniona (rozdz. 9.9.4)

niewypetniona przez GeeX,

ale wykonalna na danych SHARE

niewypetniona

niewypetniona przez GeeX, mozliwa do wypetnienia

przez dane SHARE

niewypetniona przez GeeX,
ale wykonalna na danych SHARE

niewypetnialna w obecnych danych, takze w SHARE
czesciowo (rozdz. 9.9.7): struktura dwuwymiarowa
potwierdzona, sufit skali pozostaje

wypetniona behawioralnie (rozdz. 9.9.5), tacznie

z ustaleniem, Ze intencje uktadaja sie wedtug czasu
pozostatego do uzyskania wieku emerytalnego,

a nie wedtug wieku kalendarzowego; strona
finansowa nadal otwarta

niewypetniona: brak pytan o Al

wypetniona od strony polityki publicznej (rozdz. 9.9.9)

Zrédto: opracowanie wiasne dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie dokumentacji badania SHARE (rundy 2-9).

Sformutowanie  ,brak polskich  badan
podtuznych testujgcych hipotezy pokolenio-
we" okazato sie zbyt szerokie. Kryje dwa py-
tania o bardzo réznym statusie.

Luka 2a — hipotezy o zdrowiu, przebiegu
karier i emeryturze. Wykonalna na danych
SHARE. Polska uczestniczy w badaniu od

rundy 2. (2006/07) we wszystkich falach
z wyjatkiem piatej; zrealizowano ponad 20
tys. wywiadow z ponad 8 tys. 0osob, a proba
z rundy 9. (2021/22) liczy 4 802 obserwacje
.Decydujaca jest jednak nie sama liczebnosg,
lecz struktura prob odswiezajgcych, bo to
ona przesadza, ktore roczniki da sie obser-
wowac w jakim wieku.

TABELA 13. Struktura prob odswiezajacych w badaniu SHARE w Polsce oraz mozliwosci ob-

serwacji kolejnych rocznikow w wieku 50-54 lat

Runda Rok Préba od$wiezajaca
2 2006/07 préba bazowa, roczniki <1956
6 2015 roczniki 1963-64 (365 os6b)

7 2017 roczniki <1966 (3 171 oséb)

8 2019/20 roczniki <1969 (773 osoby)

9 2021/22 kontynuacja (1620 oséb)

Kto ma wtedy 50-54 lata

ur.1952-56 — baby boomers
pogranicze BB/ X

ur. 1963-67 — wczesne pokolenie X
ur.1966-69 — X

ur. 1967-71— X

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domihczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Wynika z tego realne badanie typu time-lag:
porownanie osdob w wieku 50-54 lat bada-
nych w 2006/07 z osobami w tym samym
wieku badanymi w 2021/22, czyli rocznikow
1952-56 z rocznikami 1967-71. To doktadnie
taka analiza, ktérag Rudolph i Zacher oraz Co-
stanza wskazujg jako minimum akceptowal-
ne, a Campbell i in. (2015) traktujg jako pod-
stawe obrony tez pokoleniowych.

Drugim, mocnigjszym narzedziem jest mo-
dutretrospektywny SHARELIFE, zrealizowany
w rundach 3. (2008/09) i 7. (2017), w ktorych
uczestniczyta Polska. SHARE Job Episodes
Panel daje roczne historie zatrudnienia od
15. roku zycia, co pozwala zrekonstruowac
warunki wejscia na rynek pracy dla roczni-
kow wchodzgcych przed 1989 r, w trakcie
transformacji i po niej. Jest to bezposredni
test Mannheimowskiej tezy o latach forma-
tywnych i sporze o ,pokolenie transformacji’,
w ktorym Mach (2019) zajmuje stanowisko
negatywne. Myck i Oczkowska (2018) prze-
prowadzili taka analize dla Polski, badajac
szok bezrobocia wczesnej transformacji
i jego dtugofalowe konsekwencje na danych
SHARE z rund 2.-4. potaczonych z SHARELI-
FE.

Luka 2b: hipotezy o postawach wobec pra-
cy. Niewypetniane ani przez GeeX, ani przez
SHARE. SHARE mierzy jakos¢ pracy w uje-
ciu Karaska i Siegrista, zdrowie, funkcje po-
znawcze i intencje emerytalne. Nie mierzy
Zaangazowania, poczucia docenienia, ja-
kosci zarzadzania ani wypalenia, czyli tych
konstruktow, wokot ktérych zbudowane jest
badanie GeeX i ktére w rozdz. 99 okazaty
sie najbardziej no$ne. Zadna analiza SHARE
tego nie obejdzie, bo tych pytan po prostu
w kwestionariuszu nie ma.

Warto wskaza¢ na ograniczenia zwigza-
ne z wykorzystaniem badania SHARE. Po
pierwsze, w SHARE obecnie badana jest wy-
tacznie starsza potowa pokolenia X, roczniki
1976-1980 koncza 50 lat w latach 2026-2030
iwejda dopierow kolejnych falach. Po drugie,
badanie time-lag redukuje problem APC,
ale go nie usuwa: poréwnanie roku 2006/07
z 2021/22 to pordéwnanie okreséw o bardzo
réznej sytuacji na rynku pracy: z bezrobo-
ciem rzedu Kkilkunastu procent z Polska
Z bezrobociem trzyprocentowym, wiec efekt
kohorty pozostaje spleciony z efektem okre-
su.

Podsumowuja wyniki badania SHARELIFE,

I(enpulse)

szczegolnie z rundy 7. pozwalajg potencjalnie
odpowiedzie¢ na pytanie, czy polskie poko-
lenie X rzeczywiscie weszto na rynek pracy
inaczej niz roczniki wczesnigjsze i czy widac
to w przebiegu karier; GeeX pokazuje, gdzie
te osoby sg dzis. Potgczenie obu pozwolitoby
powiedzie¢ o ,pokoleniu transformacji” cos
obronnego empirycznie, zamiast poprze-
stawac¢ na przytoczeniu, ze Mach istnienie
takiego pokolenia kwestionuje. Jest to przy
tym materiat na osobny artykut, a nie na
podrozdziat niniejszego raportu.

Luka 3a: skala i profil opieki nieformalnej
0sob 50+ w Polsce. Luka ta jest mozliwa do
wypetnienia przez analizy badania SHARE.

Luka 3b ,kanapkowosc¢” spoteczna w Sci-
stym sensie. Badanie SHARE zawiera obie
strony: modut opieki osobiste] i pomocy
poza gospodarstwem domowym z identy-
fikacja relacji do podopiecznego (partner,
rodzic, dziecko, inny krewny, osoba spoza
rodziny) oraz osobny modut opieki nad wnu-
kami z czestotliwoscia. Albertini i in. (2024)
przeprowadzili juz analize sandwichingu na
SHARE dla 20 krajow z Polska wiacznie (N =
63 585, wiek 50-75), wiec metodologia jest
opublikowana i recenzowana. Brakuje nie
narzedzia, lecz oszacowania dedykowanego
Polsce, z rozbiciem na ptec¢, wyksztatcenie
i pozycje na rynku pracy oraz z wynikami po
stronie opiekuna, ktére policy note pokazu-
je jako mozliwe do policzenia. To zadanie na
jedna analize, nie na nowe badanie.

Luka 3c: godziny opieki i emerytalny koszt
wyjscia z pracy. Niewypetnialna w obec-
nych danych. SHARE nie rejestruje pobiera-
nia sSwiadczen opiekunczych ani uprawnien
do okresow sktadkowych za opieke: objecie
ubezpieczeniem spotecznym trzeba przy-
bliza¢ statusem na rynku pracy. Nie ma tez
odpowiednich danych dotyczacych powo-
dow rezygnacji z pracy, w tym ze wzgledu na
opieke.

Dla badania GeeX wniosek jest niezmienio-
ny. Kwestionariusz nie zawiera pytan o opie-
ke, wiec luka nr 3 pozostaje po jego stronie
niewypetniona. Potencjalne trzy pytania pro-
ponowane w rozdziale 12.4 warto z tego po-
wodu sformutowac tak, by odtwarzaty kla-
syfikacje SHARE — kogo (relacja), jak czesto
(skala czestotliwosci, nie ,tak/nie”) i gdzie (we
wiasnym gospodarstwie czy poza nim).
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4. Cele, pytania i hipotezy badawcze

4.1. Cel gtowny

Celem gtéwnym badania jest kompleksowe
zrozumienie postaw zawodowych pokole-
nia X na polskim rynku pracy - w wymiarze
preferencji, zaangazowania, sytuacji rynk-
owejiplandw na przysztosc - wraz z osadzeni-

4.2. Cele szczegotowe

Identyfikacja kluczowych czynnikéw wpty-
wajacych na motywacje i satysfakcje zawo-
dowa pracownikow 45+,

Poznanie samoceny poziomu zaangazowa-
nia w prace w kontekscie planoéw emery-
talnych i wydtuzajacego sie okresu aktyw-
nosci zawodowej.

Zbadanie skali i charakteru dyskryminacji
wiekowej na polskim rynku pracy.

4.3. Pytania badawcze

Podstawowe (ciggtos¢ z Work War Z):
Jakie sg gtowne preferencje zawodowe po-
kolenia X? Jakie czynniki motywuja, a jakie
demotywuja je do zaangazowania w prace?
Jakie typy relacji ze wspdtpracownikami, ce-
chy zespotu i typ przetozonego sa preferowa-
ne? Jak pokolenie X postrzega swoje zaanga-
zowanie i jego znaczenie na obecnym etapie
zycia zawodowego?

Rozszerzone (specyfika 45+): Jaka jest ska-

em tych postaw w kontekscie miedzypoko-
leniowym (poréwnanie z pokoleniem Z)
i miedzysektorowym (biznes vs sektor pub-
liczny).

Analiza kompetencji cyfrowych i potrzeb
rozwojowych osob 45+,

Identyfikacja barier i czynnikéw wspieraja-
cych aktywnosc¢ zawodowa w grupie 45+,
Ocena znajomosci i skutecznosci progra-
mow publicznych dedykowanych tej gru-
pie wiekowej.

Weryfikacja wystepowania symptomow
wypalenia zawodowego.

la dyskryminacji wiekowej na polskim rynku
pracy? Jak pokolenie X ocenia swoje kom-
petencje cyfrowe i potrzeby rozwojowe? Ja-
kie sa jego plany emerytalne i gotowosc¢ do
wydtuzenia aktywnosci? Jak postrzega swo-
ja pozycje na rynku pracy? Jaka jest Swia-
domosc¢ | ocena programow  publicznych
wspierajgcych osoby 45+? W jakim zakresie
i Z jaka czestotliwoscig wystepuja w tej gru-
pie symptomy wypalenia zawodowego?

4.4. Hipotezy badawcze i ich operacjonalizacja

Opis metodologiczny badania, przyjety
przed rozpoczeciem zbierania danych, for-
mutuje pie¢ hipotez badawczych wraz z od-
powiadajacymiim hipotezami zerowymi. Ra-
port weryfikuje je w tym samym brzmieniu.
Hipotezy odnosza sie do konstruktow teore-
tycznych, a kwestionariusz mierzy deklaracje
i samooceny - dlatego przy kazdej hipotezie
podano takze jej operacjonalizacje, czyli to, co
konkretnie sprawdzamy w danych. Rozstrzy-
gniecie hipotezy opiera sie na modelach pre-
dykcyjnych zapowiedzianych w opisie me-
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todologicznym (predyktory zaangazowania
oraz plandw emerytalnych), a rozstrzygnie-
cie na poziomie operacjonalizacji - na rozkta-
dach odpowiedzi. Tam, gdzie oba poziomy
prowadzg do roznych wnioskow, pierwszen-
stwo w interpretacji majg modele. Weryfika-
cje wszystkich pieciu hipotez zawiera tabela
13 w czesci 9, a ich powigzania z osmioma hi-
potezami wyprowadzonymi z przegladu lite-
ratury - tabela 13a w tej samej czesci.
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Hipoteza

H1 - STABILNOSC VS. ROZWO]J Gtéwnym czynnikiem wptywajacym na zaangazowanie poko-
lenia X w prace jest stabilnos¢ zatrudnienia i bezpieczeristwo
finansowe, a nie mozliwosci awansu czy innowacyjnos¢ pro-
jektéw. Hipoteza zerowa: mozliwosci awansu i innowacyjnosé
projektéw sa réwnie wazne jak stabilno$¢ zatrudnienia. Oper-
acjonalizacja: ranking kryteriéow wyboru pracodawcy (pyt. 9)
oraz bateria motywatoréw jako predyktoréw samooceny zaan-
gazowania (pyt. 18).

H2 - WORK-LIFE BALANCE VS. Pokolenie X przywiazuje wieksza wage do réwnowagi miedzy

WYNAGRODZENIE praca a zyciem prywatnym niz do wysokosci wynagrodzenia,
szczegdélnie w kontekscie obowigzkéw rodzinnych. Hipoteza
zerowa: wysokosé wynagrodzenia jest priorytetem wzgledem
rownowagi praca-zycie. Operacjonalizacja: wskazania nr 1
w rankingu kryteriéw wyboru pracodawcy (pyt. 9)

H3 - ADAPTACIA CYEROWA Pokolenie X postrzega mozliwosé rozwoju kompetencji cy-

JAKO CZYNNIK ZAANGAZOWANIA frowych i adaptacji do nowych technologii jako kluczowy
czynnik swojego zaangazowania zawodowego. Hipoteza zero-
wa: pokolenie X nie postrzega rozwoju kompetencji cyfrowych
jako istotnego czynnika zaangazowania. Operacjonalizacja:
obecnosé kompetencji cyfrowych w baterii motywatoréw oraz
wspoétwystepowanie samooceny kompetencji cyfrowych (pyt.
24) z samooceng zaangazowania (pyt. 18).

H4 - KOMFORT W ZESPOLACH Pokolenie X doswiadcza dyskomfortu, pracujac w zespotach

MIEDZYPOKOLENIOWYCH zdominowanych przez znacznie mitodszych pracownikéw, co
wptywa na jego poziom zaangazowania. Hipoteza zerowa: wiek
wspotpracownikéw nie ma istotnego wptywu na komfort pracy
i zaangazowanie. Operacjonalizacja: oceny wspéipracy z po-
szczegolnymi pokoleniami (pyt. 14a-14d) w zestawieniu z samo-
ocena zaangazowania (pyt. 18).

H5 - DYSKRYMINACIA WIEKOWA Znaczacy odsetek przedstawicieli pokolenia X doswiadcza dys-
kryminacji wiekowej na rynku pracy, co wptywa na ich strategie
zawodowe i plany emerytalne. Hipoteza zerowa: dyskryminacja
wiekowa nie jest powszechnym doswiadczeniem pokolenia X
na polskim rynku pracy. Operacjonalizacja: deklarowane doswi-
adczenia z pyt. 22 (pomijanie przy awansach mimo kwalifikacji,
dyskryminacja w rekrutacji) w zestawieniu z zaangazowaniem
i planami emerytalnymi.

e pozycje pyt. 22 (zwolnienia z przyczyn organizacyjnych, trudnosci niem pracy) traktowane sa

jako odrebna kategoria ,pozostatych negatywnych doswiadczen na rynku pracy” i nie wchodza do hipotezy H5

ze zZn
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4.5. Model koncepcyjny (eksploracyjny model mediacyjny)

Przyjeta rama analityczna opiera sie na za-
tozeniu, ze predyktory - motywatory za-
angazowania, samoocena kompetenci
cyfrowych, postrzegane docenianie oraz
deklarowane doswiadczenia dyskrymina-
cji wiekowej - moga pozostawac w zwiagzku
Z samoocenazaangazowania zawodowe-
go zarowno bezposrednio, jak i posrednio,
poprzez symptomy wypalenia zawodo-
wego, petnigce w modelu funkcje poten-

cjalnego mediatora. Model ma charakter
koncepcyjny i eksploracyjny. Planowana
analiza mediacyjna stuzy identyfikacji wspdt-
wystepowania analizowanych zjawisk oraz
ocenie zgodnosci obserwowanych zalezno-
sci z przyjetym modelem teoretycznym. Ze
wzgledu na przekrojowy charakter badania
oraz wykorzystanie danych samoopisowych
nie stanowi ona podstawy do wnioskowania
0 zaleznosciach przyczynowo-skutkowych.

. Eksploracyjny model mediacyjny badania pokazujacy, w jaki sposob predyktory
Moga wigzac sie z samoocenianym zaangazowaniem zayvodovvym — bezposrednio oraz
posrednio poprzez symptomy wypalenia zawodowego. Zrodto: opracowanie wtasne GeexX.

&2

PREDYKTORY

Motywatory
zZaangazowania

Samoocena

kompetenciji

cyfrowych
Postrzegane
éﬂ% docenianie

Doswiadczenie
QR | dyskryminagji

\ wiekowej /

-

POTENCIJALNY
MEDIATOR

Symptomy
wypalenia
zawodowego

J

ZMIENNA
WYJASNIANA

Samoocenianie
Zaangazowanie
zawodowe

J

—_—_—_—_—_—_—_,

——> Sciezka posrednia (poprzez mediatora)
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5. Metodologia badania (skrot)

Ponizej zebrano najwazniejsze informa-
cje o sposobie realizacji badania. Petny
opis metodologiczny, zawierajacy dobér
préoby, kanaty rekrutacji, narzedzie, lejek

5.1 Jak zrealizowano badanie

Badanie ilosciowe o charakterze przekro-
jowym, uzupetnione analiza jakosciowa
odpowiedzi na pytanie otwarte, zrealizo-
wano technika CAWI (ankieta interneto-
wa, responsywna) od pazdziernika 2025
r. do kwietnia 2026 r. (zbieranie danych:
2810.2025-14.04.2026; gtowna fala: listo-
pad-grudzien 2025, ok. 86% odpowiedzi).
Wykorzystano autorski kwestionariusz ba-
dawczy obejmujacy 29 pytan, opracowany
na podstawie badania ,Work War Z" w celu
zachowania porownywalnosci miedzypoko-

czyszczenia danych, operacjonalizacja
zmiennych, konstrukcja wskaznikéw oraz
kwestie etyki i rzetelnosci, znajduje sie
w aneksie (czes¢ 13.5).

leniowej. Rekrutacja odbywata sie przez siec¢
partnerdw instytucjonalnych - dedykowane,
anonimowe linki w obrebie 85 organizacji -
oraz otwarty link rekrutacyjny.

Po wieloetapowej kontroli jakosci danych
(orog brakow, kontrola czasu wypetniania
wzgledem mediany - progi 0,35 Me i 3,00
Me, eliminacja ,straight-liningu”) oczyszczo-
ny zbidr analityczny wynidst N = 12 983 od-
powiedzi.

7
Definicja segmentéw

W catym raporcie: TOTAL = cata oczyszczona préba (N =12 983); PUBLIC = pracow-
nicy organizacji publicznych i edukacyjnych (n =11 330); BIZNES = pracownicy firm
sektora biznesowego wraz z odpowiedziami z otwartego linku rekrutacyjnego
(n =1 653). Podziat oparto na typie organizacji, za posrednictwem ktérej respon-
dent wzigt udziat w badaniu, a nie na deklaracji branzy (pyt. 7) - 1388 pracownikéw
organizacji publicznych zadeklarowato bowiem branze inna niz sektor publiczny
i edukacja (np. finanse i prawo w administracji skarbowej), wiec podziat deklara-
tywny mieszatby populacje. Odsetki TOTAL liczone s3 na petnej prébie, a BIZNES/

taniach wynikaja z brakéw odpowiedzi.

\.

PUBLIC w obrebie segmentu; drobne réznice liczebnosci przy poszczegélnychp/

//

5.2 Kluczowe wskazniki i konwencje analityczne

Nazewnictwo zmiennych. Raport konse-
kwentnie postuguje sie nazwami zmien-
nych odpowiadajacymi ich operacjonalizacji
w kwestionariuszu - deklaracjami i samooce-
nami respondentow: samoocene zaangazo-
wania zawodowego (pyt. 18), postrzegane
docenianie (pyt. 19), samoocene kompetendji
cyfrowych (pyt. 23), motywatory zaangazo-
wania (pyt. 16) i bariery zaangazowania (pyt.
17) - analizowane jako odrebne zestawy po-
zycji, bez taczenia w jedna skale. Petna tabela
operacjonalizacji - aneks 13.5.
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Podstawa procentowania i zaokraglenia.

W pytaniach jednokrotnego wyboru odset-
ki liczone sg od liczby osob, ktore udzielity
odpowiedzi na dane pytanie. W pytaniach
wielokrotnego wyboru podstawa jest row-
niez respondent, a nie pojedyncze wskazanie
- odsetki nie sumuja sie do 100%, poniewaz
jedna osoba mogta wskazac kilka opcji; infor-
muje o tym podpis odpowiednigj tabeli lub
wykresu. Te sama konwencje zastosowano
do danych poréwnawczych z badania ,Work
War Z" wartosci opublikowane tam jako
udziat w liczbie wskazan przeliczono na od-
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setek respondentdéw, aby oba badania opie-
raty sie na identycznej podstawie. Wszystkie
odsetki podawane sg w petnych procentach
(zaokraglenie w gore od potowy), dlatego
sumy moga roznic sie od 100% o jeden punkt
procentowy. Wartosci cytowane za zrodtami
zewnetrznymi (Eurostat, ZUS, PIE) podano
w postaci oryginalnej. Wartos¢ niezerowa,
ktora po zaokragleniu databy 0%, zapisywa-
Nna jest jako ,<I%" — zero oznacza brak wska-
zan, a nie wskazanie rzadkie.

Wskazniki wypalenia zawodowego. Pyta-
nie 29 obejmuje zestaw szesciu symptomow
ocenianych na skali czestotliwosci (rzetel-
nos¢: a Cronbacha = 0,84). Na te] podstawie
raport postuguje sie dwoma jasno rozdzielo-
NnymMi wskaznikami:

(1) operacyjnym kryterium wypalenia - kla-
syfikacyjnym, autorskim kryterium przyje-
tym w badaniu: jednoczesne wystepowanie
odpowiedzi kilka razy w miesigcu dla czte-
rech podstawowych objawdw (wyczerpanie
fizyczne, wyczerpanie emocjonalne, cynizm,
wycofanie z relacji; pyt. 29a, 29b, 29d i 29¢);

(2) wskaznikiem skumulowanego ob-
ciazenia - opisowym: liczbg symptomow
wystepujacych co najmniej raz w miesiacu
(prog ,23 z 6"). Kryterium ma charakter ba-
dawczy - nie stanowi diagnozy klinicz-
nej ani zastosowania standaryzowanej skali
(MBI/BAT). Operacyjne kryterium wypalenia
wykorzystano do klasyfikacji respondentow
Nna potrzeby analiz opisowych i segmentacyj-

nych, natomiast w eksploracyjnej analizie za-
leznosci symptomy wypalenia traktowane sg
jako konstrukt posredniczacy. Uzasadnienie
konstrukcji - aneks 13.5

Hipotezy badawcze. Raport weryfikuje
pie¢ hipotez przyjetych w opisie meto-
dologicznym badania przed zebraniem
danych (czes$é 4.4). Przy kazdej podano
operacjonalizacje, czyli zmienne kwestio-
nariusza, na ktérych hipoteza jest spraw-
dzana. Analizy maja charakter opisowy
i porownawczy; planowana analiza media-
cyjna (czesc 4.5) ma charakter eksploracyjny
i nie dowodzi przyczynowosci. Drugi poziom
whnioskowania - osiem hipotez wyprowadzo-
nych z przegladu literatury i przetestowa-
nych na danych jednostkowych przez dr hab.
Agnieszke Chton-Dominczak - przedstawio-
Nnow rozdz.9.9.2 oraz w czesci12 (rozdz. 12.4.3);
powigzania obu list zestawia tabela 13a.

Granice wnioskowania. Badanie opiera
sie na samoopisie, proba jest nielosowa
(rekrutacja kanatami organizacyjnymi),
narzedzie i kryterium wypalenia s3 autor-
skie, a pomiar przekrojowy - dlatego wy-
niki opisuja wspétwystepowanie zjawisk,
nie zaleznosci przyczynowe, i hajmocniej
charakteryzuja badane segmenty, nie
cata populacje 45+. Wyniki nalezy inter-
pretowaé jako charakterystyke badanej
zbiorowosci respondentéw, a nie jako es-
tymacje parametréw catej populacji oséb
w wieku 45+ (por. czes¢ 12).

5.3 Rada Programowa badania

7

kéw. W jej sktad weszli:

Magda Pietkiewicz - prezes zarzadu
Zmotywowani.pl, przewodniczaca Rady
Programowej i autorka badania,

dr hab. Agnieszka Chton-Dominczak -
prorektorka ds. nauki, Szkota GCtdwna
Handlowa w Warszawie,

Nad merytorycznym kierunkiem badania czuwata Rada Programowa GeeX, opi-
niujaca zatozenia metodologiczne, narzedzie badawcze oraz interpretacje wyni-

\

Ministra Anita Noskowska-Pigtkowska -
Szefowa Stuzby Cywilnej,

Pawet Jaroszek - cztonek Zarzadu Zakia-
du Ubezpieczen Spotecznych,

Antonio Carvelli - wiceprezes Gl Group,
Pawet Dziekonski - wiceprezes Grupy

FAKRO.
"/

I(enpulse)

//
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6. Profil badanej grupy (metryczka)

Ponizsza charakterystyka opisuje strukture
demograficzng izawodowa proby (N =12983)
w podziale na catos¢ oraz sektory bizneso-

6.1 Wiek (rocznik urodzenia)

Wszyscy respondenci naleza do pokolenia X
(rocznik 1965-1980, wiek 45-60 lat). W probie
dominuje najmtodsza kohorta - rocznik
1975-1980 (51%), odpowiadajaca osocbom
w wieku 45-50 lat. Roczniki 1970-1974 sta-
nowia 32%, a najstarsza grupa (1965-1969)

wy i publiczny. Wszystkie wartosci to odsetki
w obrebie danego segmentu.

- 17%. Struktura wieku réozni sie miedzy sek-
torami: segment biznesowy jest wyraznie
mitodszy (61% najmiodszej kohorty wobec
50% w organizacjach publicznych), co nale-
zy uwzgledniac¢ przy interpretacji poréwnan
miedzysektorowych.

Struktura respondentéw wedtug rocznikow urodzenia

1975-1980 (45-50 lat)
1970-1974 (51-55 lat)

1965-1969 (56-60 lat)

TOTAL N=12 983

0006

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Struktura respondentéw wedtug przedziatdw roku urodzenia w podziale na

sektory

1975-1980 (45-50 lat) 51%
1975-1980 (45-50 lat) 32%

1965-1969 (56-60 lat) 17%

60 CeeX - Badanie pokolenia X -
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61% 50%

32%

13% 18%

Zrédto: opracowanie whasne Geex
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Odniesienie do danych GUS - zgodnosé struktury wieku

Préba GeeX jest z zatozenia celowo ograniczona do pokolenia X (45-60 lat), nie
odwzorowuje wiec struktury wieku catej populacji. W obrebie samego poko-
lenia X struktura préby jest jednak kierunkowo zgodna z danymi GUS: wedtug
statystyk ludnosci (GUS, Rocznik Demograficzny) mtodsze roczniki pokolenia
X - urodzone w drugiej potowie lat 70. - sg w Polsce liczniejsze od rocznikéw
z drugiej potowy lat 60., co jest pochodna wyzu demograficznego przetomu lat
70. i 80. Préba odzwierciedla ten kierunek (przewaga rocznika 1975-1980), cho¢
go wyolbrzymia (51% wobec 17% w najstarszej kohorcie) - najmtodsza kohorta
jest nadreprezentowana. Zgodnos$¢é oceniamy wiec jako czesciowa: kierunek
poprawny, proporcje przesuniete ku mtodszym.

6.2 Pleé

Préba jest wyraznie sfeminizowana - kobiety  trudnienia polskiej administracji publicznej.
stanowia 74% respondentow, mezczyzni25%, W segmencie biznesowym struktura ptci
a 1% nie chciato podac¢ ptci. Feminizacja jest  jest znacznie bardziej zrownowazona (57%
znacznie silniejsza w sektorze publicznym kobiet, 41% mezczyzn). Te asymetrie nalezy
(76% kobiet), co odzwierciedla strukture za-  uwzgledniac przy interpretacji wynikow.

WYKRES 2. Struktura respondentéow wedtug ptci

Mezczyzna

000

Nie chce podawaé / inna '

TOTAL N=12 936 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

TABELA 15. Struktura respondentéw wedtug pici w podziale na sektory

Kobieta 74% 57% 76%
Mezczyzna 25% 42% 23%
Nie chce podawac 1% 1% 1%
/inna

Zrédto: opracowanie whasne GeeX
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Odniesienie do danych GUS/ZUS - niezgodnos$é struktury pici

Struktura ptci préby nie odpowiada strukturze populacji. Wedtug GUS wspditczyn-
nik feminizacji w grupie 45-59 lat wynosi ok. 99-106 kobiet na 100 mezczyzn (45-
49: 99,4; 50-54: 101,5; 55-59: 106,2), czyli udziat kobiet rzedu 50-51% - populacja
w tym wieku jest niemal zréwnowazona ptciowo. Tymczasem w prébie GeeX ko-
biety stanowiag 73%, wyraznie powyzej wartosci populacyjnej. To efekt nadrepre-
zentacji silnie sfeminizowanego sektora publicznego i edukacji - w segmencie biz-
nesowym struktura ptci (57% kobiet) jest znacznie blizsza populacyjnej. Dane ZUS
o ubezpieczonych w wieku 45+ wskazujg na strukture pracujacych blizszg row-
nowadze pici niz obserwowana w prébie. Wniosek: w wymiarze ptci wyniki nie
odwzorowuja struktury populacji - najmocniej opisujg sfeminizowana kadre sek-
tora publicznego. Nie umniejsza to jednak ich wartosci: przy 12 983 odpowiedziach
obserwowane wzorce s3 stabilne i wiarygodne jako podstawa dziatan, a podziat
BIZNES/ PUBLIC pozwala czytaé réznice tam, gdzie struktura ptci jest odmienna.

6.3 Rozktad terytorialny (wojewddztwo)

Pod wzgledem geograficznym préba kon-
centruje sie w wojewoédztwie mazowiec-
kim (29%), co wynika z lokalizacji wielu in-
stytucji centralnych. Kolejne miejsca zajmuja
wojewddztwa slaskie (9%), todzkie (8%) i ma-

reprezentowany w Wielkopolsce (15% wobec
5% w sektorze publicznym), Matopolsce (11%)
i na Dolnym Slasku (10%), podczas gdy pu-
bliczny - w mazowieckim. Reprezentowane
sg wszystkie z 16 wojewodztw.

topolskie (8%). Segment biznesowy jest silniej

Struktura respondentow wedtug wojewoddztwa zamieszkania —
osiem najliczniejszych wojewodztw

Mazowieckie

Slaskie

tédzkie

Matopolskie
Wielkopolskie
Zachodniopomorskie
Lubelskie

Dolnoslaskie

A B DT
000000060

TOTAL N=12 901 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

i(enpulse)
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Petny rozktad w podziale na sektory przedstawia ponizsza tabela. Najwieksze roznice dotyczg
Wielkopolski (biznes 15% vs publiczny 5%), Matopolski (11% vs 7%) oraz Dolnego Slaska (10% vs.

4%).
Struktura respondentéow wedtug wojewodztwa zamieszkania w podziale na

sektory
Mazowieckie 29% 31% 28%
Slaskie 9% 9% 9%
todzkie 8% 4% 9%
Matopolskie 8% 10% 7%
Wielkopolskie 7% 15% 5%
Zachodniopomorskie 6% 4% 6%
Lubelskie 5% 2% 5%
Dolnoslaskie 5% 10% 4%
Warminsko-Mazurskie 4% 1% 4%
Kujawsko-Pomorskie 3% 2% 4%
Lubuskie 3% 2% 5%
Pomorskie 3% 7% 3%
Opolskie 3% 1% 3%
Podlaskie 3% 1% 3%
Podkarpackie 2% 1% 3%
Swietokrzyskie 2% 1% 3%

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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6.4 Wielko$¢ miejscowosci

Respondenci to przede wszystkim miesz-  kancy wsi stanowia 12%, a matych miast - 7%.
kancy duzych osrodkéw: metropolii powy-  Segment biznesowy silniej koncentruje sie w
2ej 500 tys. (28%) oraz bardzo duzych miast ~ metropoliach (35% wobec 27%), a publiczny -
100-500 tys. (21%). tacznie blisko potowa pro-  w bardzo duzych miastach 100-500 tys.

by mieszka w najwiekszych miastach. Miesz-

Rozktad respondentow wedtug wielkosci miejscowosci zamieszkania

N
2
2

Metropolia (powyzej 500 000)

Bardzo duze miasto (100 001 - 500 000)
Duze miasto (50 001 - 100 000)

Srednie miasto (10 001 - 50 000)

Mate miasto (2 000 - 10 000_

Wies$ (ponizej 2 000)

o B
00000

TOTAL N=12 929 Zrédto: opracowanie whasne GeeX.

W podziale na sektory biznes silniej repre-  ny - bardzo duze miasta 100-500 tys. (22%
zentuje metropolie (35% vs. 27%) i duze mia-  vs.18%).
sta 50-100 tys. (15% vs. 13%), a sektor publicz-

Rozktad respondentow wedtug wielkosci miejscowosci zamieszkania w podziale

na sektory

Metropolia (powyzej 500 000) 28% 35% 27%
Bardzo duze miasto (100 001 - 500 000) 21% 16% 22%
Srednie miasto (10 001 - 50 000) 19% 13% 19%
Duze miasto (50 001 - 100 000) 13% 15% 13%
Wie$ (ponizej 2 000 mieszkancéw) 12% 13% 12%
Mate miasto (2 000 - 10 000) 7% 8% 7%

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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6.5 Wyksztatcenie

Badana grupa jest wysoko wyksztatcona -
78% posiada wyksztalcenie wyzsze magi-
sterskie, a wraz z wyksztatceniem licencjac-
kim/inzynierskim (10%) i doktoratem (2%)
odsetekosobzwyzszymwyksztatceniemsie-
ga 90%. Wyksztatcenie srednie deklaruje 10%
badanych. Profil wyksztatcenia rézni sie mie-

dzy sektorami: w administracji dominuje wy-
ksztatcenie magisterskie (80%), podczas gdy
W segmencie biznesowym wyraznie liczniej-
sza jest grupa z wyksztatceniem srednim
(18% wobec 8%) i licencjackim/inzynierskim
(14% wobec 10%).

Rozktad respondentéow wedtug poziomu wyksztatcenia

Doktorat

Wyzsze magisterskie

Wyzsze licencjackie / inzynierskie
Srednie

Zasadnicze zawodowe

Podstawowe

TOTAL N =12 960

78%

0000060

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Poziom wyksztatcenia respondentéw w podziale na sektory

Wyzsze magisterskie 78%
Wyzsze licencjackie / inzynierskie 10%
Srednie 10%
Doktorat 2%

Zasadnicze / podstawowe <1%

I(enpulse)

63% 80%
14% 10%
18% 8%
2% 2%
3% <1%

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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6.6 Struktura zawodowa i podziat sektorowy

Proba obejmuje pracownikéw 85 organi-
zacji oraz respondentéw z otwartego linku
rekrutacyjnego. Zdecydowang wiekszosc
(78%) stanowig organizacje publiczne i edu-
kacyjne - gtdwnie instytucje administracji
rzgdowej (m.in. Krajowa Administracja Skar-
bowa, ministerstwa, urzedy wojewodzkie).
Segment biznesowy (13% proby, n = 1 653)

obejmuje przedsiebiorstwa z réznych branz
oraz odpowiedzi z otwartego linku. Najlicz-
niej reprezentowane sg w nim (wg deklaro-
wanej branzy) handel i ustugi (22%), finanse
i prawo (17%), przemyst i logistyka (17%) oraz
i budownictwo i nieruchomosci (12%). Warto
tez dodac, ze 14% respondentdw zaznaczyto
odpowiedz ,inna”.

WYKRES 6. Struktura branzowa segmentu biznesowego wedtug deklaracji respond-

entow

Handel i ustugi

Finanse i prawo

Przemyst i logistyka

Inna

Budownictwo i nieruchomosci
Sektor publiczny i edukacja
Nowe technologie

Ochrona zdrowia

Marketing i media

BIZNES n=1651

000006000

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Podsumowanie profilu - jak préba ma sie do populacji 45+ wg GUS/ZUS

Typowy respondent badania GeeX to kobieta po 45. roku zycia, z wyksztatce-
niem wyzszym magisterskim, zatrudniona w organizacji publicznej, mieszkaja-
ca w duzym miescie. Zestawienie tego profilu z danymi GUS/ZUS o populacji
i pracujacych 45+ pokazuje, ze préba nie jest reprezentatywna dla ogétu pra-
cownikéw w tym wieku - odchyla sie systematycznie w kilku wymiarach.
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TABELA 19. Poréwnanie struktury préby GeeX ze strukturg pracujacych 45+ w Polsce (GUS/

ZUS).
Ptec 74% kobiet ok. 50-51% kobiet w populacji 45-59; Niezgodna
wsréd pracujacych 45+ blizej rownowagi (nadreprezentacja
kobiet)
Wyksztatcenie  ok.90% wyzsze wsrod 45-59-latkow wyzsze Niezgodna
wyksztatcenie ma ok. 25-30% (silna nadreprezen-
tacja)
Sektor 87% organizacje sektor publiczny to ok. 1/4 ogétu Niezgodna
publiczne zatrudnienia w Polsce (dominacja
administracji)
Wiek przewaga mtodsze roczniki pokolenia X s3 liczniejsze Czesciowa
(w obrebie rocznika 1975-1980 (wyz przetomu lat 70./80.) (kierunek zgodny,
45-60) proporcje
przesuniete)
Miejsce koncentracja populacja 45+ bardziej rwnomiernie CzesSciowa
zamieszkania W metropoliach roztozona, z istotnym udziatem wsi (przesuniecie

i duzych miastach i matych miast ku miastom)

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Whiosek metodologiczny - odchylenie préby a jej unikatowa wartosé

Profil préby odzwierciedla kanaty rekrutacji (silny udziat instytucji administracji rza-
dowej i stuzby cywilnej), stad jej odchylenie od struktury populacji: nadreprezenta-
cja kobiet, oséb z wyzszym wyksztatceniem, sektora publicznego oraz mieszkan-
céw duzych miast. W ujeciu czysto statystycznym oznacza to, ze wyniki najmocniej
opisuja doswiadczong, dobrze wyksztatcong kadre, a oszacowywanie na ich pod-
stawie parametréw catej populacji 45+ wymaga ostroznosci.

Dlaczego mimo to dane maja wyjatkowa wartos¢

Skala badania GeeX jest w polskich realiach bezprecedensowa: 12 983 oczyszczone
odpowiedzi - to proba, jakiej praktycznie nikt nie realizuje w badaniach pokolenia
X. Dotyczy to takze sektora biznesowego - 1653 doswiadczonych pracownikéw 45+
w segmencie biznesowym. To zbiér unikatowy, niespotykany w typowych sonda-
zach (zwykle liczacych kilkaset oséb). To witasnie ta skala - nie idealna reprezenta-
tywnosé¢ - decyduje o wartosci: dane ujawniajg rzeczywiste, powtarzalne i mierzalne
wzorce postaw w duzych, autentycznych zbiorowosciach pracowniczych, ktérych
mniejsze, nawet Scisle reprezentatywne badania nie s3 w stanie pokazaé. Dlatego
wyniki nalezy traktowac¢ nie jako szacunek parametrow populacji, lecz jako solid-
n3a, oparta na danych podstawe do projektowania konkretnych dziatan i narzedzi -
w obu sektorach. Niezgodnos$¢ z rozktadem populacji nie uniewaznia wnioskéw;
wyznacza jedynie, dla jakich grup sa one najmocniejsze.

Wartosci populacyjne - w przyblizeniu wg GUS i ZUS.
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- g Wyniki badania

( )

O prezentacji danych i standard poréwnan

Co prezentujemy. Wyniki przedstawiamy dla catej préby (TOTAL) oraz w podziale na
sektory BIZNES i . Tam, gdzie pytania pokrywaja sie z badaniem ,Work War
Z", dotgczamy wyniki pokolenia Z (POKOLENIE Z).

Jak poréwnujemy - jednolity standard. Pod kazdym wykresem czes$ci wynikowej za-
mieszczony jest blok ,,POROWNANIE” w formie plakietek: zawsze zestawienie BIZ-
NES vs. PUBLIC, a tam, gdzie pytanie jest poréownywalne - takze wynik pokolenia Z.
Wyjatkiem sg wykresy prezentujgce wprost podziat sektorowy (np. wykres 22), ktére
same w sobie s3 poréwnaniem. Petne rozktady TOTAL / BIZNES / PUBLIC dla wszyst-
kich pytan znajduja sie w aneksie (13.3-13.4). W pytaniach o odmiennej skali odpo-
wiedzi (jedno- vs. wielokrotny wybér) poréwnujemy kolejnos¢ i strukture wskazan,
nie zas bezwzgledne poziomy.

.

Podstawa wynikéw. 12 983 badanych - w wiekszoéci kobiet z wyksztaceniem wyzszym,
zatrudnionych w sektorze publicznym i oswiacie - a nie ogdtu oséb w wieku 45-60 lat
w Polsce (sktad préoby: rozdz. 6; ograniczenia: rozdz. 12.1).
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7.1 Preferencje zawodowe i podejscie do pracy

7.1.1 Gtowne preferencje zawodowe

Respondentéw poproszono o uszerego-
wanie dwunastu mozliwych powodow wy-
boru pracodawcy - od najistotniejszego do
najmniej waznego. Wyniki nie pozostawiaja
watpliwosci co do hierarchii wartosci poko-
lenia X. Najczescigj jako kryterium nr 1 wska-
zywano wynagrodzenie finansowe (35%),
tuz za nim uplasowata sie stabilnos¢ za-
trudnienia (32%). Te dwa czynniki - pienigdze
i bezpieczenstwo - tacznie decyduja o wybo-
rze pracodawcy dla dwadch trzecich badanych
(67%) i wyraznie odrywaja sie od reszty stawki.

Na trzecim miejscu, jako pierwsze kryterium,
lecz juz ze znacznie nizszym wskazaniem,
znalazta sie rownowaga miedzy praca a zy-
ciem codziennym (12%), a nastepnie satys-
fakcja z pracy (6%) i mozliwos¢ rozwoju (5%).
Czynniki czesto uznawane za ,nowoczesne” -
forma pracy (zdalna/hybrydowa), elastyczny
czas pracy, misja i wartosci firmy czy dodat-
ki pozaptacowe - okazaty sie dla pokolenia X
drugorzedne, kazdorazowo nie przekraczajac
progu kilku procent wskazan na pierwszym
miejscu. To portret grupy pragmatycznej, dla
ktorej nadrzedne sg realne, materialne fun-
damenty zatrudnienia.

Analiza sektorowa ujawnia subtelna, lecz

—Y.S e N atyCZNg réZznice. W sektorze bizne-

I(enpulse)

sowym na czoto wyraznie wysuwa sie wy-
nagrodzenie (36%), podczas gdy stabilnosc
wskazuje jedynie 22% badanych. W sekto-
rze publicznym proporcje sie wyréwnu-
ja na korzys¢ bezpieczenstwa - stabilnosc
zatrudnienia jest kryterium nr 1 dla 34% re-
spondentow (tyle samo co wynagrodzenie).
Administracja przyciaga obietnica trwatosci,
a biznes poziomem wynagrodzen. Trwatosé
nie przektada sie jednak na lepsza kondycje
zawodowa: pracownicy sektora publicznego
sa w tym badaniu bardziej wyczerpani, cze-
Sciej doswiadczaja pomijania przy awansach
i rzadziej deklaruja gotowos¢ do dtuzszej
pracy niz ich odpowiednicy z biznesu (por.
rozdz. 9.9.5).

Zestawienie z pokoleniem Z dodatkowo
uwypukla specyfike ,iksow”. Dla najmtod-
szych pracownikéw wynagrodzenie jest kry-
terium nadrzednym dla az 53% badanych -
0 18 p.p. czescigj niz w pokoleniu X - a istotng
role odgrywa u nich mozliwosc¢ rozwoju (12%
wobec 5%). Zestawienie wymaga jednego
zastrzezenia: lista rankingowa w badaniu
pokolenia Z nie zawierata pozycji stabilnosc
zatrudnienia, ktora ,iksy” wskazujg jako kryte-
rium nrlazw 32%. Czesc¢ przewagi wynagro-
dzenia w pokoleniu Z wynika wiec z krotszej
listy alternatyw, a nie wytacznie z silniejsze]
orientacji na pface. Pokolenie X bedace
w  ustabilizowane] pozycji zawodowej,
w mniejszym stopniu ,goni” za pensja i roz-
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WYKRES 7. Najwazniejsze kryteria wyboru pracodawcy — odsetek wskazan na pierwszym
miejscu

Wynagrodzenie finansowe

Stabilnos$¢ zatrudnienia _

Réownowaga miedzy praca
a zyciem codziennym

Satysfakcja z pracy .

Mozliwos$é rozwoju
Dobra atmosfera
Odlegtosé¢ od pracy

Dziatalnos¢ firmy

Forma pracy
(zdalna / hybrydowa /
stacjonarna)

Misja i wartos¢ firmy I
Elastyczny czas pracy

Dodatki i benefity

000000000000

TOTAL N=12 936 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

POROWNANIE

Biznes: wynagrodzenie 36% (public 34%)

Pokolenie Z: wynagrodzenie 47%

W tworzeniu dobrych miejsc pracy moze poméc dobre przywadédztwo, stabilnosc¢ finanso-
wa, jasne zasady organizacyjne, przyjazna atmosfera oraz elastyczne formy pracy.

Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte
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KOMENTARZ ANALITYCZNY

Prymat wynagrodzenia i stabilnosci nie oznacza, ze pokolenie X jest ,roszczenio-
we” - to racjonalna odpowiedz grupy znajdujacej sie w fazie zycia o najwyzszych
zobowiagzaniach finansowych. Wiele oséb z tego pokolenia jednoczesénie sptaca kre-
dyty, wspiera usamodzielniajgce sie dzieci i pomaga starzejacym sie rodzicom - to
klasyczne pokolenie ,,sandwich”, sci$niete miedzy obowigzkami wobec dwéch ge-
neracji. W tym kontekscie oczekiwanie bezpieczeristwa finansowego jest nie tyle
preferencjg, ile warunkiem brzegowym funkcjonowania.

Z perspektywy teorii kapitatu ludzkiego prymat stabilnosci to takze racjonalna
ochrona zgromadzonego dorobku kariery: po kilkudziesieciu latach inwestycji
w kompetencje pracownik chroni ich wartosé, unikajac ryzykownych zmian. Dla
pracodawcy ptyna stad dwie wskazéwki. Po pierwsze, konkurencyjnosé na rynku
doswiadczonych pracownikéw buduje sie nie hastami o misji, lecz przejrzystym,
sprawiedliwym systemem ptac i realnym poczuciem bezpieczernstwa zatrudnie-
nia. Po drugie, poniewaz utrata doswiadczonego specjalisty oznacza utrate trudne-
go do odtworzenia kapitatu, inwestycja w jego stabilnos¢ i godziwe wynagrodzenie
jest zwykle tansza niz koszt rekrutacji i wdrozenia nastepcy - a do tego zwraca sie

w postaci wyzszego, bardziej trwatego zaangazowania. //

Pierwsze dni w pracy (onboarding)

Sposoéb, w jaki pokolenie X definiuje udany
start w nowej pracy, jest spdjny z jego ogol-
nym pragmatyzmem. Najwazniejszym ele-
mentem pierwszych dwoch tygodni jest za-
poznanie sie z obowigzkami i zakresem
pracy (29%), a tuz za nim - jasno$é co do
oczekiwan i zadan na stanowisku (26%).
Razem te dwie potrzeby obejmuja ponad
potowe wskazan (w segmencie biznesowym
ich kolejnosc¢ sie odwraca: jasnosc 28%, obo-
wigzki 24%). Doswiadczony pracownik chce
przede wszystkim szybko zrozumiec, czego
sie od niego oczekuje, by moc sprawnie za-
cz3ac¢ dziatac.

I(enpulse)

GeeX - Badanie pokolenia X -

Dalej uplasowaty sie: otrzymanie wsparcia
od przetozonego i zespotu (18%) oraz pozna-
nie zespotu i integracja (13%). Co znamienne,
szkolenia wprowadzajace - czesto traktowa-
ne jako standardowy element onboardingu -
wskazuje zaledwie 9% badanych. Tu ujawnia
sie wyrazna roznica miedzypokoleniowa: dla
pokolenia Z to wiasnie szkolenia i zdobycie
umiejetnosci sg najwazniejsze (25%), co od-
zwierciedla odmienny etap kariery - mitodzi
buduja kompetencje, podczas gdy ,iksy" je
Jjuz posiadaja i oczekujg raczej klarownej infor-
macji niz formalnego przeszkolenia.
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WYKRES 8. Najwazniejsze elementy pierwszych dwoch tygodni pracy

Zapoznanie sie z obowigzkami
i zakresem pracy

Jasnos¢ co do oczekiwan
i zadan

Otrzymane wsparcie
od przetozonego i zespotu

Poznanie zespotu i integracja

Szkolenia wprowadzajace

Zapewnhnienie narzedzi
do pracy

Zrozumienie kultury
organizacyjnej

Inne

000006000

TOTAL N=12 950 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

POROWNANIE

Biznes: szkolenia wprowadzajace 12% (public 9%)

Pokolenie Z: szkolenia wprowadzajace 25% (X: 9%)

Hierarchia potrzeb jest w obu sektorach zblizona, lecz akcenty sie réznia: w sektorze publicz-
nym czesciej oczekuje sie wsparcia od przetozonego i zespotu (19% wobec 13% w segmencie
biznesowym), a w biznesie - czesciej szkolen wprowadzajacych (12% wobec 9%) i zrozumienia
kultury organizacyjnej (4% wobec 2%).

(WSKA26WKA DLA ONBOARDINGU \\

Onboarding doswiadczonej kadry powinien rézni¢ sie od onboardingu junioréw:
zamiast rozbudowanych szkoleh podstawowych - precyzyjny opis roli, jasne cele
i szybkie udostepnienie kontekstu organizacyjnego. Inwestowanie w diugie szko-
lenia wprowadzajgce tam, gdzie pracownik oczekuje konkretu, bywa odbierane
jako strata czasu. Drobna réznica sektorowa podpowiada, ze w administracji war-
to silniej zaakcentowac dostepnos¢ przetozonego i zespotu, a w biznesie - zadbac
\o sprawne wdrozenie merytoryczne. )
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TABELA 20. Najwazniejsze elementy pierwszych dwoch tygodni pracy w podziale na sektory.

Zapoznanie sie z obowigzkami i zakresem pracy 29% 24% 29%
Jasnos¢ co do oczekiwan i zadan 26% 28% 25%
Otrzymanie wsparcia od przetozonego i zespotu 18% 13% 19%
Poznanie zespotu i integracja 13% 14% 13%
Szkolenia wprowadzajace 9% 12% 9%
Zapewnienie narzedzi do pracy 3% 5% 3%
Zrozumienie kultury organizacyjnej 2% 4% 2%

7.1.2 Motywatory i bariery
Zaangazowania

Czynniki motywujgce mierzono na 5-stop-
niowej skali zgody (skala Likerta). Pokolenie
X okazato sie grupa o wysokiej, niemal uni-
wersalnej akceptacji wszystkich badanych
bodzcow - odsetek odpowiedzi zgadzam sie
i zdecydowanie sie zgadzam przekracza dla
wiekszosci motywatorow 90%, a srednia zgo-
da miesci sie w przedziale 4,1-4,7 na 5. Najsil-
niej Motywujg czynniki zwigzane z poczu-
ciem sensu wykonywanej pracy, dobrymi
relacjami w zespole oraz docenieniem,
a w dalszej kolejnosci - bezpieczenstwo
i jasnos¢ zasad. Wysoka zgoda dla niemal
wszystkich pozycji oznacza, ze pokolenie X
reaguje pozytywnie na szerokie spektrum
dziatann motywacyjnych, o ile sa one realnie
wdrazane.

Po stronie barier zaangazowania obraz poko-
lenia X jest zbiezny z pokoleniem Z. Wsrod
mitodszej grupy wiekowej, gtownymi prze-
szkodami w zaangazowaniu sg niezadowole-
nie z wynagrodzenia (27%) oraz nadmierna
presja i stres w pracy (24%), a nastepnie
nigjasne oczekiwania przetozonych (16%)
i brak wsparcia ze strony zespotu lub mene-
dzera (10%). Dla obu pokolen decydujace s3
zatem te same trzy obszary: warunki finan-
sowe, obcigzenie i jakoSC organizacji pracy
oraz relacje. Bariery zaangazowania sg wiec
w znacznym stopniu ponadpokoleniowe.

I(enpulse)

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Pomadc moze lepsze dopasowanie licz-
by zadan do czasu pracy, jasne okre-
Slenie, kto, co i w jakim terminie ma
wykonadé, oraz wynagrodzenie ade-

kwatne do zakresu powierzonych obo-
wigzkow.

Parafraza odpowiedzi respondenta
na pytanie otwarte

Zwigzek z samoocenianym zaangazo-
waniem. Wyniki dotyczace motywatorow
i barier uzupetniaja obraz wysokiego, choc¢
wrazliwego, poziomu samoocenianego za-
angazowania przedstawicieli pokolenia X
(63% bardzo zaangazowanych). Czynniki naj-
silniej motywujace - sens pracy, dobre relacje
i docenienie - to doktadnie te, ktére w mo-
delach zaangazowania (Hackman-Oldham,
Kahn) buduja motywacje wewnetrzna. Ba-
riery maja natomiast charakter w przewaza-
jacej czesci organizacyjny i zalezny od pra-
codawcy: niezadowolenie z wynagrodzenia,
nadmierne obcigzenie oraz nigjasne oczeki-
wania. Oznacza to, ze zaangazowanie tej gru-
py nie jest ,dane raz na zawsze" - utrzymuje
sie tak dtugo, jak organizacja wzmacnia mo-
tywatory wewnetrzne i usuwa tarcia organi-
zacyjne.
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Rola organizacji pracy i narzedzi. Wypo-
wiedzi otwarte wielokrotnie wskazywaty
na adekwatny przydziat zadan do czasu
pracy i jasny podziat obowigzkéw (8%
wypowiedzi z trescig), dopasowanie wa-
runkéw do sytuacji pracownika (7%) oraz
sprawne narzedzia i bezpieczne warun-
ki (2%); cata grupa tematyczna ,warun-
ki pracy” obejmuje 24% wypowiedzi. To
istotna wskazowka: czes¢ demotywagji nie
wynika z postaw pracownikéw, lecz z bra-
kow infrastrukturalnych i organizacyjnych
(przeciazenie, niesprawne narzedzia, chaos
kompetencyjny). Zapewnienie racjonalnego
obcigzenia i sprawnych narzedzi jest wiec nie
Jbenefitem”, lecz usuwaniem czynnikéw
negatywnie wptywajacych na zaangazo-
wanie - czesto tanszym i szybszym niz pro-
gramy motywacyjne.

Powigzanie ze stylem zarzadzania. Naj-
czestsza bariera o charakterze relacyjnym -
niejasne oczekiwania przetozonych - jest
wprost odpowiedzig na zapotrzebowanie
pokolenia X na lidera wymagajacego, ale
doceniajgcego i komunikacje konkretng,
rzeczowa (por. sekcje dalegj). Styl zarzadza-
nia oparty na jasnym wyznaczaniu celow,
rzeczowej informacji zwrotnej i docenianiu
dziata zatem jak katalizator: jednoczesnie
wzmacnia motywatory i ogranicza kluczowe
bariery. To czyni kompetencje menedzerskie
najwazniejsza dzwignig zaangazowania do-
Swiadczonej kadry.

Zbieznos¢ z oczekiwaniami miodszych
pokolen - przewaga zarzadzania stuzeb-
nego. Co istotne, ten sam profil lidera odpo-
wiada réwniez oczekiwaniom pokolenia Z.
W badaniu ,Work War Z" mtodzi pracownicy
takze na pierwszym miejscu stawiaja prze-
tozonego wspierajacego i dostepnego, ja-
sno komunikujacego oczekiwania, dajacego
regularng informacje zwrotna i autentycznie
doceniajgcego - odrzucaja natomiast model
dyrektywny, oparty na dystansie i kontroli.
Oznacza to, ze oczekiwania pokolenia X (lider
wymagajacy, ale doceniajacy) i pokolenia
Z (lider wspierajacy, partnerski) zbiegaja sie
w jednym modelu - przywédztwie stuzeb-
nym (servant leadership), w ktérym mene-
dzer petni role osoby usuwajgcej przeszkody,
wyznaczajacej jasny kierunek i rozwijajacej
ludzi, a nie wytacznie egzekwujacej zadania.
Co kluczowe, zarzadzanie stuzebne nie
jest tu postulatem teoretycznym - ma ono
bezposrednie poparcie w samych ocze-
kiwaniach pracownikéw: wynika wprost
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z deklarowanych przez respondentow (X i Z)
preferencji wobec lidera, stylu komunikacji
i sposobu doceniania. To nie zewnetrzny
trend menedzerski narzucany zespotom,
lecz model, o ktory pracownicy de facto sami
sie upominajg - co czyni jego wdrozenie na-
turalnym i dobrze przyjmowanym.

To przesadza o skutecznosci: w zespotach
wielopokoleniowych - a takie sg dzis nor-
ma - klasyczny, dyrektywny styl zarzadzania
dziata demotywujaco na oba krance wieku,
podczas, gdy styl stuzebny jednoczes$nie
wzmachia zaangazowanie pokolenia X
i odpowiada na potrzeby pokolenia Z. Jest
to wiec nie tyle ,miekki dodatek”, lecz naj-
efektywniejsza dzis dzwignia zarzadcza, bo
jeden spojny zestaw zachowan menedzer-
skich obstuguje cate spektrum pokolenio-
we. Warunkiem jego wdrozenia jest jednak
pomiar: przetozeni potrzebuja biezacej in-
formacji o nastrojach zespotu, pozbawionej
zbednych szumow, by reagowac zanim spa-
dek zaangazowania przetozy sie na rotacje
czy absencje - stad rola cyklicznego moni-
toringu zaangazowania ze wskaznikiem ku-
mulatywnym (por. rekomendacje).

7.1.3 Relacje ze wspotpracownikami

Pytanie o fundament dobrych relacji (z moz-
liwoscig wskazania do trzech najwaznigj-
szych aspektdow; badani wykorzystywali te
mozliwosé niemal w petni: trzy wskazania za-
znaczyto 91% odpowiadajacych, srednia wy-
niosta 2,86) odstania gteboko zakorzeniony
system wartosci pokolenia X. Na pierwszym
miejscu - wskazane przez az 71% badanych
- znalazto sie wzajemne zaufanie i wspar-
cie. Drugim filarem jest otwarta i szczera
komunikacja (61%), a kolejnymi: przyjazna
atmosfera (47%) oraz wspodtpraca nakiero-
wana na wspdlne cele (46%). Elastycznoscé
i gotowos¢ pomocy (31%) oraz szacunek do
odmiennych opinii (27%) zamykaja zestawie-
nie, a zdrowa rywalizacja okazata sie niemal
nieistotna (3%).
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WYKRES 9. Fundamenty relacji ze wspotpracownikami — odsetek wskazan wedtug liczby
respondentow

Wzajemne zaufanie i wsparcie

Otwarta i szczera
komunikacja

Przyjazna atmosfera
Wspétpraca i wspélne cele

Elastycznos¢ i gotowosé
pomocy

Szacunek
do odmiennych opinii

Zdrowa rywalizacja

Inne

00000000

TOTAL N=12 961 Zrédto: opracowanie whasne GeeX.
Respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 odpowiedzi; srednia liczba wskazan

wyniosta 2,86 na osobe. W zwigzku z mozliwoscig wyboru wielu odpowiedzi suma

odsetkow przekracza 100%.

POROWNANIE

Biznes: zaufanie i wsparcie 73% (public 70%)

Pokolenie Z: na czele ta sama otwarta komunikacja

Duzo daje kultura zaufania i otwartej komunikacji, realny wptyw pracownikéw na rozwoj
firmy, mozliwosci nauki i rozwoju oraz nowoczesne narzedzia pracy. Do tego elastycz-
nosé, dbatos¢ o dobrostan i szacunek dla zZycia prywatnego, mniej zbednego stresu oraz
Jjasno okreslone cele, Zeby kazdy wiedziat, po co i dla czego pracuje.

Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte
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Opinia eksperta

Przedstawiciele i przedstawicielki pokolenia
X to blisko 50% cztonkin i cztonkéw korpu-
su stuzby cywilnej. Dlatego badania, ktore
zgtebiajg te czes¢ populacji sa niezwykle
istotne. Pozwalaja uchwyci¢ pewne zjawiska
i tendencje, rowniez w kontekscie proceséw
HR-owych, w tym m.in. wdrazania do pracy,
tworzenia kultury organizacyjnej czy dziatan
usprawniajacych komunikacje wewnetrzng
w urzedzie.

Wyniki badania pokazuja, ze osoby z po-
kolenia X oczekuja od pracodawcy przede
wszystkim stabilnosci, przejrzystosciijasnych
zasad funkcjonowania. Potrzeby te znajduja
odzwierciedlenie zarowno w oczekiwaniach
dotyczacych wdrozenia do pracy, jak i co-
dziennych relacji zawodowych oraz komuni-
kacji w organizagji.

Dla pracownikow i pracownic pokolenia X
kluczowe znaczenie ma szybkie zrozumienie
swojej roli i odpowiedzialnosci. Za najwaz-
niejsze elementy procesu wdrozenia respon-
denci i respondentki uznali:

Zapoznanie z obowiazkami i zakresem
pracy (29%),

jasne okreslenie oczekiwan zwigzanych

ze stanowiskiem (26%),

wsparcie przetozonego i wspotpracowni-
kow (18%),

jedynie 9% badanych wskazato szkolenia
wprowadzajace jako najistotniejszy aspekt
adaptagji.

Z perspektywy stuzby cywilnej stanowi to
istotng wskazowke w kontekscie pozyskiwa-
nia specjalistow i specjalistek z rynku pracy
oraz skutecznego wdrazania nowych pra-
cownikow i pracownic. Proces adaptacji po-
winien koncentrowac sie na przejrzystym
przedstawieniu zakresu zadan, standardow
pracy i celow jednostki, a takze na zapew-
nieniu biezacego wsparcia przez przetozo-
nych i przetozone oraz wspotpracownikow
i wspotpracownice. Szczegdlnego znaczenia
nabiera rola bezposredniego przetozonego
lub przetozonej, ktérzy petnia funkcje prze-
wodnikéw pomagajgcych nowemu pracow-
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Kamil Rodzik
zastepca dyrektora w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

nikowi lub pracownicy odnalez¢ sie w specy-
fice administracji.

W zakresie komunikacji respondenci i re-
spondentki najczesciej wskazywali na po-
trzebe:

komunikacji konkretnej i rzeczowej (66%)
oraz bezposredniej i szczerej (47%).

Wyniki te potwierdzaja wysokie znaczenie
przejrzystosci, jasnych zasad dziatania i jed-
noznacznie formutowanych oczekiwan.

Interesujacy, a zarazem niepokojacy, jest
rowniez fakt, ze 23% respondentéw i respon-
dentek nie potrafito ocenic¢ czy sa doceniani
przez pracodawce. Moze to wskazywac na
potrzebe rozwijania kultury informacji zwrot-
nej. W kontekscie sektora publicznego szcze-
golnego znaczenia nabieraja pozafinansowe
formy doceniania. Regularne docenianie
osiagniec, podkreslanie znaczenia wykony-
wanej pracy oraz budowanie poczucia wpty-
wu na realizacje zadan publicznych moga
stanowi¢ istotny czynnik wzmacniajacy za-
angazowanie, satysfakcje zawodowa i popra-
we jakosci wykonywanej pracy.

Na uwage zastuguje takze podobienstwo
oczekiwan przedstawicieli i przedstawicielek
pokolen X i Z wobec przetozonych. Obie gru-
py cenig wsparcie, dostepnosé, jasno okre-
Slone cele oraz konstruktywna informacje
zwrotna. Jednoczesnie nizsze oceny wWspot-
pracy miedzy réoznymi grupami wiekowymi
pokazuja, ze wymiana wiedzy i doswiad-
czen nie zawsze przebiega bez trudnosci, co
podkresla znaczenie dziatan wspierajacych
wspotprace miedzypokoleniowa, w tym np.
realizacja programow mentoringowych.

Badanie potwierdza, ze pokolenie X nie
oczekuje rewolucyjnych zmian w migjscu
pracy. Kluczowe znaczenie majg dla niego
przewidywalnos¢, jasna komunikacja oraz
poczucie, ze wykonywana praca jest waz-
Nna i dostrzegana. To wiasnie one w duzym
stopniu wptywaja na jakos¢ srodowiska pra-
cy i codzienne doswiadczenia pracownikow
i pracownic réwniez stuzby cywilne;.
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Relacje a samoocena zaangazowania.
Wsrod respondentow deklarujgcych wysoki
poziom zaangazowania dominuja zaufanie
(71%) i otwarta komunikacja (61%), podczas
gdy zdrowa rywalizacja wskazywana jest
znacznie rzadzigj (3%). W psychologii orga-
nizacji zaufanie i otwartos¢ buduja bezpie-
czenstwo psychologiczne - stan, w ktérym
pracownik nie obawia sie przyznac do btedu,
zadac pytania czy zgtosi¢ problemu. To wia-
Snie bezpieczenstwo psychologiczne jest
jednym z najsilniejszych predyktorow zaan-
gazowania i efektywnosci zespotow. Poko-
lenie X sygnalizuje wiec, ze jego zaangazo-
wanie rosnie tam, gdzie relacje oparte sg na
wsparciu, a nie na konkurencji (na co wprost
wskazywaty wypowiedzi otwarte).

Implikacja dla stylu zarzadzania. Tak za-
rysowane oczekiwania relacyjne wyznacza-
Jja konkretny model przywodztwa: lider po-
winien modelowaé zaufanie i otwartosé
(transparentnie komunikowac, dotrzymywac
stowa), chroni¢ zespot przed kulturg rywa-
lizacji oraz aktywnie budowac¢ wspodtpra-
ce nakierowang na wspolne cele. To spdjne
z preferowanym przez pokolenie X typem
szefa wspierajacego i dostepnego oraz wy-
mMagajacego, ale doceniajacego. Menedzer,
ktory stawia na rywalizacje wewnetrzna
i nieprzejrzysta komunikacje, dziata wprost
przeciwko mechanizmom budujacym zaan-
gazowanie tej grupy.

7.1.4 Preferowane cechy zespotu

Wizja idealnego zespotu jest w pokoleniu X
jednoznaczna. Najczesciej wybierany - przez
niemal potowe badanych (49%) - jest zespot
wspierajacy i motywujacy, ktory wzajem-
nie wspolnie rozwigzuje problemy. Drugim

I(enpulse)

oczekiwaniem jest zespdt z jasng komuni-
kacja (44%), w ktorym kazdy moze swobod-
nie wyrazac opinie, a trzecim - zespot z kul-
turg wzajemnego zaufania (36%). Dopiero
w dalsze] kolejnosci pojawiajg sie zespoty
zroznicowane i kreatywne (12%) czy nasta-
wione na rozwoj. Co znamienne, 14% bada-
nych deklaruje, ze woli pracowaé samo-
dzielnie

- to istotna mniejszose, ktdra warto uwzgled-
niac przy projektowaniu pracy zespotowe].

Te same trzy cechy - wsparcig, jasna komuni-
kacja i zaufanie - prowadza rowniez w poko-
leniu Z, i to w identycznej kolejnosci (wspar-
cie 44%, jasna komunikacja 36%, zaufanie
14%), a roznice sektorowe w pokoleniu X s3
minimalne. Wsparcie, jasnosc i zaufanie two-
rzg zatem ponadpokoleniowy kanon ocze-
kiwan wobec zespotu, niezalezny od wieku
i branzy.

Czy pokolenie Z nie woli pracy samo-
dzielnej? Wyniki badania nie potwierdzaja
obiegowego przekonania o silnym indywidu-
alizmie mitodych osob. Uzyskane odpowiedzi
wskazujg raczej na odmienny obraz. Chec
pracy poza zespotem, samodzielnie, de-
klaruje 7% pokolenia Z - wobec 14% w po-
koleniu X, a wiec dwukrotnie rzadziej. To
wiasnie doswiadczona kadra czesciej prefe-
ruje autonomie i samodzielne realizowanie
zadan, podczas gdy pokolenie Z wyrazniej
zmierza ku pracy zespotowe] i wspolnemu
rozwiazywaniu problemow. Whniosek jest
istotny dla projektowania pracy: budujac ze-
spoty wielopokoleniowe, warto zapewnic ,ik-
som” przestrzen do samodzielnego dziatania
i rol eksperckich, a mtodszym - srodowisko
wspotpracy | wymiany wiedzy. Stereotyp ,sa-
motnego wilka Z" nie znajduje potwierdzenia.
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WYKRES 10. Preferowane cechy zespotu — odsetek respondentéw wskazujacych poszcze-
golne cechy

Wspierajacy i motywujacy

Z kulturg wzajemnego zaufania
Wole pracowaé samodzielnie .
Zréznicowany i kreatywny

Z elastycznym podejsciem '
Z liderem wspierajagcym rozwaj
Nastawiony na rozwdéj '

Nie mam zdania

0000000000

Inne

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
TOTAL N=12 983
Respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 2 odpowiedzi,
dlatego faczna suma odsetkow przekracza 100%.

POROWNANIE

Biznes: wspierajacy 42%

Pokolenie Z: Wole pracowaé¢ samodzielnie: Z 8% vs. X 14%
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Opinia eksperta

Wioletta Zukowska-Czaplicka

Dyrektor ds. Dialogu Spotecznego,
Doradca Zarzadu w Federacja Przedsiebiorcéw Polskich

Pokolenie X oczekuje lidera,
ktory wspiera i docenia

W zarzadzaniu zespotami coraz wiekszego
Znaczenia nabiera umiejetnos¢ dostosowa-
nia stylu przywodztwa do réznych potrzeb
pracownikow. Pokolenie X jest tutaj szcze-
golnie interesujaca grupa. Sa to osoby z du-
zym doswiadczeniem zawodowym, czesto
zajmujace kluczowe stanowiska w organi-
zacjach, posiadajace wysokie kompetencje
i wiedze budowang przez lata. Sa filarami
wielu firm i nie da sie ich tak tatwo zasta-
pi¢. Jednoczesnie ich oczekiwania wobec
przetozonych pokazuja, ze doswiadczenie
i samodzielnosc¢ nie oznaczajg braku potrze-
by wsparcia ze strony lidera.

Dla 43 proc. badanych przedstawicieli po-
kolenia X wazny jest wspierajacy i dostep-
ny przetozony. Z perspektywy HR to bardzo
istotny sygnat. Pokazuje, ze doswiadczeni
i samodzielni pracownicy potrzebuja me-
nedzera, ktory jest obecny, dostepny w sy-
tuacjach wymagajacych decyzji i potrafi za-
pewni¢ odpowiednie wsparcie. Dobry lider
powinien dawac¢ doswiadczonym pracow-
nikom przestrzen do samodzielnosci, jedno-
czesnie pozostajac dla nich partnerem. Trze-
ba pamietac tez o tym, ze pokolenie X jest
pragmatyczne, od lidera oczekuje wiasnie
realnego wsparcia, a nie HR-owych frazesow.

I(enpulse)

Drugim niezwykle waznym elementem
jest poczucie docenienia. W przypadku po-
kolenia X nie musi ono oznaczaC wyitacz-
nie awansu czy kolejnego szczebla kariery.
Pracownik chce miec¢ swiadomosg, ze jego
wiedza, doswiadczenie | codzienny wkiad
w funkcjonowanie organizacji sg zauwaza-
ne. Z punktu widzenia HR jest to szczegdlnie
wazne w kontekscie budowania zaangazo-
wania i lojalnosci pracownikow. Osoba, kto-
ra przez lata zdobywata swoje kompetencje,
oczekuje nie tylko odpowiedniego wynagro-
dzenia, ale rowniez szacunku i uznania swo-
Jjej wartosci dla organizacji. Dlatego kluczowe
pytanie w kontekscie pracownikoéw z pokole-
nia X nie powinno brzmiec¢: ,Jak go awanso-
wac?" tylko: ,Jak sprawic, aby wiedziat, ze jest
wazny W naszej organizacji?”

Rolg HR i menedzerow powinno byc¢ nie tyl-
ko zatrzymanie tych pracownikéw w orga-
nizacji, ale takze stworzenie warunkéw do
wykorzystania ich doswiadczenia i przekazy-
wania go miodszym pokoleniom. Zwitaszcza,
ze pokolenie X, przy odpowiednim wsparciu
mentoringowym, moze petnic role pomostu
pomiedzy innymi pokoleniami, co jest szcze-
go6lnie wazne w zespotach miedzypokole-
niowych.
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7.1.5 Preferowany typ przetozonego

Wizerunek idealnego przetozonego pokole-
nia X jest wyrazisty. Zdecydowanie najcze-
sciej - przez 43% badanych - wskazywany
jest szef wspierajacy i dostepny, zawsze
gotéw pomoc w trudnych sytuacjach. Dru-
g3, rownie charakterystyczng odpowiedzig
jest szef wymagajacy, ale doceniajacy
(26%) - stawiajacy wysokie wymagania i
jednoczesnie dostrzegajacy wysitek | efek-
ty pracy. Dalej znalazty sie odpowiedzi: szef
jasno wyznaczajacy cele (14%) oraz dajacy
duza swobode dziatania (10%).

To wiasnie typ wymagajacy, ale doceniajacy
najmocniej réznicuje pokolenia. Dla pokole-
nia Z ma on znaczenie marginalne (7%), pod-

czas gdy dla doswiadczonej kadry Pokolenia
X, jest drugim najwazniejszym wyborem.

WYKRES 11. Preferowany typ przetozonego

Wspierajacy i dostepny
Wymagajacy, ale doceniajacy
Jasno wyznaczajacy cele

Dajacy duza swobode -
Motywujacy do rozwoju

Nastawiony na relacje '

Nie mam zdania

Inne I

TOTAL N=12 947

POROWNANIE

Biznes: dajacy swobode 22% (public 9%)

To zestawienie wymaga jednak ostroznosci:
w kwestionariuszu ,Work War Z" odpowiedz
brzmiata szef wymagajacy - stawia wysokie
wymagania, oczekuje wynikdow, bez kompo-
nentu doceniania. Porownywalny jest wiec
kierunek rdéznicy, a nie sama jej wielkosc.
Jksy” oczekuja wiec partnera, ktory tgczy wy-
soka poprzeczke z uznaniem - nie szukaja ani
Jkumpla" ani kontrolera. W firmach bizneso-
wych hierarchia odpowiedzi wyglada wyraz-
nie inaczej. Az 22% badanych wskazuje prze-
tozonego, ktoéry daje duza swobode, podczas
gdy w administracji wybiera go tylko 9%.
W biznesie jest to drugi najczesciej wskazy-
wany typ przetozonego, wyprzedzajacy wy-
mMagajacego, ale doceniajgcego (21%). Wynik
ten wskazuje na znacznie wiekszag autono-
mie rol w biznesie.

00000600

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Pokolenie Z: wymagajacy, ale doceniajacy - tylko 6% (X: 26%)
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Pomaga otwarte podejscie przetozonych do pracownikéw oraz jasne komunikowanie
wzajemnych oczekiwan.

Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

7.1.6 Oczekiwany styl komunikaciji

Oczekiwania komunikacyjne pokolenia X sa
spdjne z jego pragmatyzmem. Od przetozo-
nych grupa ta oczekuje przede wszystkim
stylu konkretnego i rzeczowego (66%)
oraz bezposredniego i szczerego (47%).
W dalszej kolejnosci pojawiaja sie style przy-
Jjazny i wspierajacy (37%) oraz elastyczny, do-
pasowany do sytuacji (19%). Wyraznie mniej
oczekiwane sg komunikacja empatyczna
(10%) czy formalna i profesjonalna (6%). Poko-
lenie X nie chce wiec ani nadmiernej formal-
nosci, ani ,owijania w bawetne" - ceni klarow-

ny, oparty na faktach przekaz.

Preferencja stylu konkretnego jest silniejsza
w sektorze publicznym (67%), a bezposred-
niego - w biznesie (56% wobec 46%), gdzie
oba sg wskazywane niemal rownie czesto. Co
istotne, identyczna hierarchie obserwujemy
w pokoleniu Z (konkretny 56%, bezposredni
41%, przyjazny 36%) - oczekiwanie jasnej, rze-
czowej komunikacji jest wspdlne obu poko-
leniom, a rozni je jedynie natezenie.

WYKRES 12. Preferowane style komunikacji przetozonych — odsetek respondentéw wskazu-

jacych poszczegolne style

Konkretny i rzeczowy
Bezposredni i szczery
Przyjazny i wspierajacy

Elastyczny, dopasowany
do sytuacji

Empatyczny

Formalny i profesjonalny

Inny

TOTAL N=12 941

00006000

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania maksymalnie 2 odpowiedzi,

dlatego taczna suma odsetkdéw przekracza 100%.

POROWNANIE

Biznes: bezposredniosé¢ 56% (public 46%)

Pokolenie Z - ta sama kolejnos¢ stylow
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TEN SAM STYL, INNY SPOSOB - ZRODtO KONFLIKTOW MIEDZYPOKOLENIOWYCH

To jedno z najwazniejszych ustalen badania. Na poziomie deklarowanego stylu po-
kolenia X i Z s3 zgodne: oba na pierwszym miejscu stawiajg komunikacje konkretnag
i rzeczowgy, a na drugim bezposrednia i szczerg. Mozna by wiec wnioskowag, ze poro-
zumienie przyjdzie naturalnie. W praktyce jednak konflikty miedzypokoleniowe ro-
dz3 sie nie z tego, jakiego stylu sie oczekuje, lecz z tego, jak ten styl jest realizowany
- z odmiennego sposobu wystawiania sie i zarzagdzania emocjami.

R6znica nie w tresci, lecz w formie. Dla pokolenia X , konkretnos¢ i bezposrednios¢”
oznaczajg zwykle komunikacje rzeczowa, w ktérej emocje sg oddzielone od tresci,
prowadzong czesto ustnie lub w ustrukturyzowanej formie, z zachowaniem pewnej
powsciagliwosci. Dla pokolenia Z ten sam ,konkret i bezposrednios¢” realizowane
sg inaczej: w krétszych, czesciej cyfrowych i asynchronicznych formach, z wieksza
ekspresjg emocjonalng, naciskiem na autentycznos¢ i natychmiastowa informacje
zwrotna. W efekcie obie strony uzywaja tych samych stéw na opisanie swoich prefe-
rencji, lecz w codziennej praktyce méwig ,,innym jezykiem”.

Zarzadzanie emocjami jako o$ napiecia. To wtasnie sposéb wyrazania emocji najcze-
Sciej staje sie zarzewiem nieporozumien. Powsciagliwos¢ pokolenia X bywa odczyty-
wana przez mtodszych jako chtéd, dystans lub brak zaangazowania; z kolei otwarta
ekspresja emocjonalna pokolenia Z bywa postrzegana przez ,ikséw” jako brak pro-
fesjonalizmu czy nadmierne ,,przenoszenie prywatnosci do pracy”. To réznica norm
kulturowych, nie kompetencji. Natozenie tej réznicy na odmienne kanaty i tempo
komunikacji ttumaczy, dlaczego, mimo zbieznych deklaracji, realna wspétpraca po-
kolenia X z pokoleniem Z jest oceniana najstabiej (39% ocen pozytywnych).

Whiosek praktyczny. Uzgodnienie samego ,,stylu” nie wystarczy. Organizacje powin-
ny ustalaé¢ wspélne normy komunikacyjne wykraczajace poza deklaracje: preferowa-
ne kanaty i czasy reakgcji, format informacji zwrotnej, granice ekspresji emocjonalnej
oraz zasady rozwigzywania nieporozumien. Réwnolegle warto rozwija¢ kompetencje
z zakresu inteligencji emocjonalnej i komunikacji miedzypokoleniowej po obu stro-
nach - tak, by powsciagliwos¢ i ekspresyjnosé traktowac jako komplementarne sty-
le, a nie wady. To jeden z najtanszych i najskuteczniejszych sposobéw wzmocnienia
kruchego mostu miedzy pokoleniem X a Z.

Koszt - prewencja (szacunek ilustracyjny, na 100 os./rok)

Niski odsetek pozytywnych ocen wspétpracy miedzy X i Z (39%) oraz na-
piecia komunikacyjne zwiekszajg ryzyko konfliktéw i obnizajg efektywnos¢
zespotéw mieszanych. Regularne monitorowanie atmosfery pracy i jakosci
zarzadzania za pomoca wskaznika kumulatywnego pozwala wczesnie iden-
tyfikowac niepokojace sygnaty. Dziatanie to nabiera szczegélnego znaczenia
w kontekscie nowych przepiséw antymobbingowych (czes¢ 11.8).

\ 7/
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7.1.7 Wspotpraca miedzypokoleniowa

Jednym z najciekawszych watkow badania
jest ocena wspodtpracy pokolenia X z przed-
stawicielami pozostatych generacji. Oceny
wspotpracy sg mniej korzystne w odniesie-
niu do oséb bardziej odlegtych wiekowo od
respondentéw. Najwyzej - przez az 89% ba-
danych - oceniana jest pozytywnie wspot-
praca z wiasnym pokoleniem X. Wysoko
wypada tez wspdtpraca z millenialsami/po-
koleniem Y (70% ocen pozytywnych) oraz
z najstarszym pokoleniem Baby Boomers
(66%).

Sytuacja zmienia sie diametralnie w przy-
padku najmiodszego pokolenia Z, gdzie
pozytywnie wspotprace ocenia jedynie 39%
badanych, az 41% wybiera ocene neutralng,
a 20% - negatywna. To zdecydowanie naj-
stabsze ogniwo wspotpracy miedzypokole-
niowej i jednoczesnie konkretny, mierzalny
obszar interwencji menedzerskiej.

Roznice w stylu pracy, komunikacji i ocze-
kiwaniach miedzy ,iksami” a ,zetkami”
przektadaja sie na realne napiecia, ktérych
nie nalezy bagatelizowac.

WYKRES 13. Ocena wspotpracy pokolenia X z przedstawicielami poszczegolnych pokolen.

Pokolenie X (réwiesnicy)

Millenialsi/pokolenie Y

Baby Boomers (najsarsi) 7%

Pokolenie Z (najmtodsi)

POZYTYWNIE NEUTRALNIE NECATYWNE -

TOTAL N=12 961 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
Na potrzeby prezentacji wynikow odpowiedzi ,zdecydowanie dobrze”

i ,raczej dobrze” potgczono w kategorie ocen pozytywnych, a ,raczej zle”

i ,zdecydowanie Zle" — w kategorie ocen negatywnych.

POROWNANIE

Biznes: pozytywne oceny wspoétpracy z Z 44%
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Opinia eksperta

Patrzac na temat zaangazowania 0sOb
45+ mam wrazenie, ze wciaz zbyt czesto
opowiadamy o tej grupie przez pryzmat
uproszczen: zmeczenie, spadek energqii,
oczekiwanie ,dociggniecia do emerytury”.
Tymczasem praktyka wielu polskich firm
pokazuje cos innego. W badaniu, do ktore-
go sie odnosimy, az 63% przedstawicieli po-
kolenia X deklaruje, ze jest bardzo zaanga-
zowanych w obecna prace. To wazny sygnat:
Zaangazowanie nie stabnie automatycznie
z wiekiem, a w wielu przypadkach dojrzewa
wraz z doswiadczeniem, poczuciem odpo-
wiedzialnosci i lepsza regulacja emodji.

W duzych polskich przedsiebiorstwach, ta-
kich jak FAKRO, gdziesrednistaz pracywyno-
si ponad 13 lat, dobrze widag, ze pracownicy
45+ czesto sa filarem stabilnosci operacyjne;.
To oni posiadaja pamiec¢ organizacyjna, zna-
Jja niuanse procesow, potrafig przewidywac
ryzyka i spokojnie prowadzi¢ zespdt przez
zmiany. Podobne obserwacje mam rowniez
Z innych firm produkcyjnych i ustugowych:
gdy stanowisko jest jasno opisane, relacja
Z przetozonym oparta na zaufaniu, a pracow-
nik ma realny wptyw na sposéb wykonywa-
nia zadan, poziom zaangazowania pozostaje
bardzo wysoki niezaleznie od metryki.

Jednoczesnie trzeba uczciwie powiedzied,
ze ta grupa jest wrazliwa na przecigzenie
i niepewnos¢. Starsi pracownicy szczegol-
nie dobrze reaguja na jasnosc roli, wspot-
zaleznos¢ zadan | kontrole nad praca, ale
Znacznie gorzej znosza chaos organizacyjny,
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Pawet Dziekonski
wiceprezes Grupy FAKRO

nadmierne wymagania czy niepewnosc za-
trudnienia. To cenna wiedza dla pracodaw-
cow: jesli chcemy utrzymac zaangazowanie
45+ nie wystarczy mowic o lojalnosci. Trze-
ba zadbac¢ o dobre planowanie, przewidy-
walnosg, sens pracy i szacunek dla doswiad-
czenia.

Wazny jest tez watek dalszej aktywnosci za-
wodowej. W badaniu potowa 0s6éb z poko-
lenia X deklaruje gotowos¢ do pracy ponad
ustawowy wiek emerytalny, jesli pozwoli na
to zdrowie. To pokazuje, ze wielu pracowni-
kow 45+ nie mysli o nagtym odejsciu, lecz
o stopniowym, rozsadnym domykaniu ka-
riery. Dla firm oznacza to potrzebe budowa-
nia elastycznych sciezek: mentoringu, pracy
projektowej, ograniczania etatu czy bardzigj
spokojnych rél pod koniec kariery. W FA-
KRO duze zainteresowanie budzi mozliwos¢
czasowego kontynuowania zatrudnienia po
przejsciu na emeryture, stopniowe ogra-
niczanie etatu oraz przechodzenie do rol
eksperckich, w ktérych doswiadczenie tych
pracownikow realnie wzmacnia organizacje.

Moim zdaniem najwazniejsze jest dzis odej-
$cie od pytania, czy 45+ chce/bedzie praco-
wac, a przejscie do pytania: w jakich warun-
kach ich zaangazowanie moze byc¢ trwate
i najlepiej wykorzystane. Odpowiedz jest
prosta, cho¢ nie zawsze tatwa w praktyce:
tam, gdzie jest szacunek, sens i porzadek
organizacyjny, osoby 45+ nie sa ,grupa do
utrzymania”, ale jednym z najcenniejszych
zasobow firmy.

i(enpulse)



[ KOMENTARZ ANALITYCZNY

Niski komfort wspoétpracy ,iksow”
Z pokoleniem Z to dzwonek alarmowy
dla organizacji wielopokoleniowych.
Nie wynika on z niecheci, lecz z réznicy
w podejsciu do pracy: pokolenie X ceni
stabilnosé¢, lojalnos¢ i zaangazowa-
nie, podczas gdy Z ceni elastycznosé
i szybki rozwéj. Odpowiedzig nie jest
2Wyréwnywanie” postaw, lecz swia-
dome budowanie mostéw: wspdlne
projekty, programy mentoringu od-
wréconego oraz jasne, wspoélne zasady
wspotpracy, ktére przektadaja réznice
na komplementarnoscé.

\_

~

Warto przy tym dodac¢ perspektywe
drugiej strony. W badaniu ,,Work War
Z" prawie potowa Zetek (49%) wska-
zata, ze czuje sie bardzo komfortowo,
pracujac w zespole z osobami okoto 5
lat starszymi, mniej wiecej co czwarta
- raczej komfortowo, dla 22% wiek nie
ma znaczenia, a dyskomfort w jakim-
kolwiek stopniu zadeklarowato jedy-
nie 3% badanych. Napiecie na styku
X-Z nie wynika wiec z deklarowanej
niecheci mtodych do wspétpracy ze
starszymi - co dodatkowo wzmacnia
teze, ze problemem jest praktyka co-

dziennej wspédtpracy, nie postawy.

7.2 Postrzeganie wtasnego zaangazowania

7.2.1 Dobrostan w pracy jako tto dla
wysokiego zaangazowania

Zanim przyjrzymy sie samemu zaangazowa-
niu, warto odnotowag, jak istotny jest dla po-
kolenia X dobrostan w migjscu pracy. Dla tej
grupy jest to wartos¢ niemal bezdyskusyjna
- 71% uznaje jg za cos bardzo waznego, a ko-
lejne 26% za wazne, co tacznie daje 97% ba-
danych. Odpowiedzi negatywne praktycznie
nie wystepuja. Co istotne, wyniki te sg niemal
identyczne jak w pokoleniu Z: 76% respon-
dentéw uznato samopoczucie za bardzo waz-
ne, a tacznie 97% udzielito odpowiedzi pozy-
tywnych. Potrzeba dobrostanu w pracy nie
jest wiec domeng mtodych, lecz oczekiwa-
niem ponadpokoleniowym, ktdre organizacje
musza traktowac jako standard, a nie benefit.

Na tym tle pokolenie X jawi sie jako grupa
wyjatkowo zaangazowana: 63% deklaruje, ze
Jjest bardzo zaangazowanych w obecna prace.
To fundamentalna obserwacja, ktora przeczy
stereotypowi ,wypalonego”, odliczajgcego
czas do emerytury pracownika 45+.

I(enpulse)

7.2.2 Poréwnanie pokolenia X i Z

Subiektywna ocena zaangazowania ujaw-
nia jedna z najwazniejszych réznic w catym
badaniu. W pokoleniu X zdecydowanie do-
minuje deklaracja petnego zaangazowa-
nia (63%), a jedynie 23% przyznaje, ze stara
sie, ale nie zawsze sie to udaje. W pokoleniu
Z proporcje sa odwroécone: najliczniejsza gru-
pa (42%) wybiera wiasnie odpowiedz staram
sie, ale nie zawsze sie udaje, a wysokie zaan-
gazowanie deklaruje 40% - o 23 punkty pro-
centowe mniej niz w pokoleniu X.

Doswiadczona kadra jest wiec - przynajmnigj
w warstwie deklaratywnej - wyraznie bardzigj
zaangazowanym i stabilnym filarem organi-
zagji.
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WYKRES 14. Subiektywna ocena wiasnego zaangazowania w prace

Jestem bardzo zaangazowana/y

Staram sie, ale nie zawsze mi sie to udaje
Zalezy od sytuacji

Nie czuje sie zbyt zaangazowany/a

W ogodle nie czuje zaangazowania

TOTAL N=12 949

POROWNANIE

00000

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Biznes: bardzo zaangazowani 65% | staram sie 23%

Pokolenie Z: bardzo zaangazowani 39% | staram sie 42%

Zupetnie inaczej rozktada sie natomiast po-
czucie bycia docenianym. Cho¢ 56% przed-
stawicieli pokolenia X czuje sie docenianych
przez pracodawce (45% docenia mnie + 11%
zdecydowanie mnie docenia), to az 23% nie
potrafi tego jednoznacznie ocenic¢, wybiera-
Jjac odpowiedz nie wiem, a 21% czuje brak
uznania. W pokoleniu Z odsetek niezdecydo-
wanych jest jeszcze wyzszy (30%). Podstawa
procentowania ma tu istotne znaczenie: 56%
to odsetek liczony od wszystkich badanych,

Raport 2026

natomiast wsréd oséb, ktore potrafity oce-
ni¢ swoja sytuacje (czyli po wytaczeniu od-
powiedzi nie wiem), docenianych czuje sie
72%. Ta druga wartosc jest porownywalna
z wynikiem badania SHARE (82%) i w takiej
postaci przywotuje ja rozdz. 9.9.2. Tak wysoki
udziat odpowiedzi nie wiem jest sygnatem
ostrzegawczym - $wiadczy o tym, ze infor-
macja zwrotna i docenianie nie s3 w or-
ganizacjach standardem, przez co pracow-
nicy nie maja jasnosci co do wiasnej wartosci
w oczach pracodawcy.
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WYKRES 15. Poczucie bycia docenianym przez pracodawce

Zdecydowanie mnie docenia
Docenia mnie

Nie wiem

Nie docenia mnie

Zdecydowanie mnie nie docenia

TOTAL N=12 939

POROWNANIE

Biznes: docenianych 59% (public 55%)

000006

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Pokolenie Z: docenianych 53% | nie wiem 30%

Pomagajqg otwarta komunikacja, wzajemne zaufanie i docenianie pracownikéw, rowniez
poprzez budowanie codziennej kultury “dziekuje”.

Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

Kontekst zewnetrzny - kryzys doce-
niania w Polsce. Wyniki GeeX wpisuja sie
W szerszy, niepokojacy trend zdiagnozowany
w ogdlnopolskim raporcie ,Czy czujesz sie
doceniany? 2026"” (Nais i Enpulse, badanie
CAWI na platformie Enpulse, listopad 2025
— styczen 2026, N = 1 039). Raport ten poka-
zuje pogtebiajacy sie kryzys uznania: a7
71% Polakéw nie czuje sie zauwazanych
w pracy (najwyzszy wynik w historii bada-
nia), a odsetek odpowiedzi negatywnych
0 poczuciu doceniania wzrést do 57% (o 8
p.p. wobec 2025 r.). Co wiecej, 28% pracow-
nikéw nie doswiadcza zadnej formy doce-
niania, a regularne docenianie (co miesigc/
kwartat) deklaruje jedynie 20% badanych.
Najbardziej pozadanag forma uznania pozo-

I(enpulse)

staje bonus pieniezny (60% wskazan), lecz
otrzymuje go zaledwie co dziesiaty pracow-
nik, dla ktérego jest on najwazniejszy.

Na tym tle pokolenie X wypada relatywnie
lepiej (56% czuje sie docenianych), co moze
wynikac ze stabilnej pozycji i specyfiki sek-
tora publicznego. Niepokojacy pozostaje jed-
nak wysoki odsetek odpowiedzi nie wiem
(23%) - sygnat, ze nawet w tej grupie doce-
nianie nie jest systematyczne ani czytel-
ne. Zbieznos¢ obu badan jest wymowna:
deficyt uznania to problem systemowy pol-
skiego rynku pracy, a nie specyfika pojedyn-
czej organizacji - i jak pokazuje raport Nais/
Enpulse, problem ten sie pogtebia.
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poszczegdlnych grup.

KLUCZOWA ROZNICA MIEDZYPOKOLENIOWA

Pokolenie X angazuje sie w prace silniej i bardziej stabilnie niz pokolenie Z (63%
vs. 39% deklaracji wysokiego zaangazowania), przy zblizonym poczuciu docenie-
nia. To mocny argument biznesowy za swiadomym wykorzystywaniem doswiad-
czonej kadry jako stabilizatora zaangazowania w zespotach wielopokoleniowych
- oraz za pilnym wzmocnieniem kultury uznania, ktéra - jak potwierdzajg zaréwno
GeeX, jak i raport Nais/Enpulse - pozostaje najwiekszg niewykorzystang dzwignia
motywacyjna w polskich organizacjach. Warto przy tym pamieta¢, ze preferowane
formy uznania moga rézni¢ sie miedzy pokoleniami, dlatego przy projektowaniu
sposobéw doceniania pracownikéw warto bra¢ pod uwage zréznicowane potrzeb:

N

74

74

Koszt - prewencja (szacunek ilustracyjny, na 100 os./rok)

Deficyt uznania (23% nie wiem, 21% braku doceniania) obniza zaangazowanie
i retencje - utrata jednego doswiadczonego pracownika to = 50-100 tys. PLN.
Ciagty, kumulatywny pomiar poczucia docenienia i jakosci feedbacku (np.
Enpulse) pozwala wychwyci¢ erozje, zanim przerodzi sie w odejscia. Petny ra-

chunek i kontekst prawny - w czesci 11.8

7.3 Sytuacja pokolenia X na rynku pracy

7.3.1 Doswiadczenia dyskryminacji wiekowej

Doswiadczenia dyskryminacji wiekowej ba-
dano, pytajac respondentéw, czy w ostat-
nich trzech latach (2023-2026) zetkneli sie
Z ktoéras z wymienionych sytuacji. Na pierw-
szy rzut oka wynik wydaje sie optymistyczny:
64% badanych nie doswiadczyto zadnej
zform dyskryminacji.Jednoczes$nie jednak az
30% respondentéw (czyli niemal co trzeci
badany pracownik pokolenia X) wskazuje
na pomijanie przy awansach mimo posia-
danych kwalifikaciji.

Dyskryminacje wiekowa podczas rekrutacji
deklaruje 6% badanych. Pozostate pozycje
pytania - trudnosci ze znalezieniem nowej
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pracy (7%) i zwolnienie z przyczyn organiza-
cyjnych (3%) - traktujemy jako odrebnga kate-
gorie ,pozostatych negatywnych doswiad-
czen na rynku pracy’, ktérych nie sposéb
jednoznacznie przypisac¢ dyskryminacji wie-
kowej. Co istotne z perspektywy zarzadczej,
bariera awansowa jest czestsza w sektorze
publicznym (30%) niz w segmencie biz-
nesowym (23%) - to paradoks, biorac pod
uwage, ze administracja teoretycznie oferuje
bardziej sformalizowane sciezki kariery. Po-
kazuje to, ze formalne procedury nie gwa-
rantuja sprawiedliwosci, jesli w praktyce do-
Swiadczenie nie przektada sie na awans.

i(enpulse)




WYKRES 16. Doswiadczenia dyskryminacji wiekowej w ostatnich 3 latach — odsetek re-
spondentow wskazujacych poszczegolne sytuacje

Zadne z powyzszych

Pomijanie przy awansach mimo kwalifikacji -
Trudosci ze znalezieniem nowej pracy

Dyskryminacja wiekowa podczas rekrutacji .

Zwolnienie z przyczyn organizacynych

000006

TOTAL N=12 940 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
Respondenci mieli mozliwos¢ wskazania maksymalnie 2
odpowiedzi, dlatego taczna suma odsetkow przekracza 100%.

POROWNANIE

Biznes: Trudnosci ze znalezieniem nowej pracy 10% (public: 7%)

Duze znaczenie ma indywidualne podejscie do oceny kompetencji oraz wieksza otwar-
tos¢ na dalsze zatrudnianie oséb z duzym doswiadczeniem i wiedzq merytoryczngq, za-
miast zbyt szybkiego kierowania ich na emeryture. Ich wiedza i doswiadczenie mogq byc¢
istotnym atutem dla organizacji.

Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

Koszt - prewencja (szacunek ilustracyjny, na 100 os./rok)

Bariera awansowa (30%) i sygnaty dyskryminacji wiekowej to dzis réowniez ryzyko
prawne: znowelizowane przepisy antymobbingowe i antydyskryminacyjne pod-
noszg zadoscuczynienia i wymagaja udokumentowanej prewencji. Regularny
monitoring identyfikujacy nieréwnosci i sygnaty ostrzegawcze moze aktywnie
przeciwdziata¢ dyskryminacji (czesc¢ 11.8).
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7.3.2 Samoocena kompetencji cyfrowych

Jednym z najczestszych stereotypow na temat pra-
cownikow 45+ jest ich rzekome oddalenie od tech-
nologii. Dane GeeX zdecydowanie temu przecza.
Az 81% badanych ocenia swoje kompetencje cy-
frowe jako dobre lub bardzo dobre; poziom bar-
dzo dobry - nadazanie za nowosciami - deklaruje
27%, a dobry 54% (wartosci zaokraglone). Sredni
poziom kompetengji (czasem potrzebuje pomocy)
wskazuje 18%, a do realnych trudnosci z nowymi
technologiami przyznaje sie zaledwie 1% respon-
dentow.

Rd&znice sektorowe sg nieznaczne, natomiast kie-
runek odpowiedzi pozostaje wyrazny: pokolenie
X wysoko ocenia wlasne umiejetnosci cyfrowe -
co nie dziwi, skoro to wtasnie ci pracownicy adapto-
wali sie do kolejnych fal cyfryzacji w trakcie kariery.
Stereotyp ,cyfrowego wykluczenia” oséb 45+ nie
znajduje potwierdzenia w samoocenach badanych
i nie powinien stanowic¢ podstawy decyzji kadro-
wych.
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WYKRES 17. Samoocena kompetencji cyfrowych

Bardzo dobre - nadgzam za nowosciami
Dobre - radze sobie z wiekszoscia narzedzi

Srednie - czasem potrzebuje pomocy

Stabe - mam trudnosci
z nowymi technologiami

Bardzo stabe - unikam cyfrowych narzedzi

TOTAL N=12 937

POROWNANIE

Biznes: dobre/bardzo dobre 82%

8%

00000

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

7.3.3 Potrzeby rozwojowe

Potrzeby rozwojowe pokolenia X sg pochod-
Nna jego doswiadczenia i wysokiej samooceny
kompetencji. Kwestionariusz nie mierzyt ich
wprost - ponizszy obraz wynika z zestawie-
nia trzech pomiardow. Po pierwsze, klasyczne
szkolenia wprowadzajace jako najwazniejszy
element pierwszych dwoch tygodni pracy
wskazuje zaledwie 9% badanych, podczas
gdy zapoznanie z obowigzkami (29%) i ja-
snos¢ oczekiwan co do zadan (26%) zazna-
czyta tacznie ponad potowa respondentow.

I(enpulse)

Po drugie, 81% ocenia swoje kompetencje
cyfrowe jako dobre lub bardzo dobre, co
ostabia przestanke dla szkolen podstawo-
wych. Po trzecie, w pokoleniu Z te same
szkolenia wprowadzajace sg wskazaniem
najczestszym (24%) - roznica etapu kariery
jest tu wyrazna. W planach dotyczacych dal-
szej kariery (czes¢ 7.4) wyraznie ujawnia sie
natomiast apetyt na role doradcze, projek-
towe i mentorskie - szczegdlnie w sektorze
biznesowym.
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7.4 Plany emerytalne i aktywnos¢ zawodowa

7.4.1 Gotowos¢ do wydtuzenia
aktywnosci

W obliczu starzejacego sie spoteczenstwa
i presji na wydtuzanie aktywnosci zawodo-
wej, plany pokolenia X majg znaczenie nie
tylko organizacyjne, lecz takze systemo-
we. Kluczowe jest jedno rozroznienie: czy
pracownik zamierza zakonczy¢ kariere
doktadnie w ustawowym wieku emery-
talnym, czy chce pracowaé dtuzej. Naj-
liczniejsza grupa, 34%, planuje pracowac do-
ktadnie do wieku emerytalnego (60/65 lat)
i wraz z jego osiggnieciem przejs¢ na eme-
ryture. Niemal tyle samo - 33% deklaruje go-
towos¢ do pracy tak dtugo, jak pozwoli zdro-
wie i sprawnosg, a wiec potencjalnie ponad
ustawowy wiek. To bardzo istotny sygnat: dla
jednej trzeciej grupy granica aktywnosci nie
jest formalny wiek emerytalny, lecz kondycja
zdrowotna.

Kolejne 17% deklaruje gotowos¢ do pracy
2-3 lata dtuzej niz wymagany wiek, 10% nie
mMa jeszcze sprecyzowanych planoéw, a jedy-
nie 6% chciatoby przejs¢ na emeryture juz
teraz - najwczesniej, jak to mozliwe.,

Jak czytaé te liczby. Deklaracja pracy do
wieku emerytalnego (34%) sama w sobie nie
jest miarg zaangazowania ani gotowosci do
dtuzszej aktywnosci - oznacza po prostu, ze
ta grupa zamierza skorzystaé z prawa do
emerytury w momencie jego nabyciai nie
zamierza dtuzej pracowaé. Nikt nie planuje
odejscia przed osiggnieciem wieku emery-
talnego (bez nabytych uprawnien nie bytoby
z czego zyc), dlatego ,dotrwanie do emery-
tury” jest oczekiwaniem domysinym, a nie
syghatem szczegdlnej motywacji. Rzeczy-
wistg rezerwa aktywnosci zawodowej sg
dopiero osoby gotowe pracowaé ponad
ustawowy wiek: 50% badanych przed-
stawicieli pokolenia X, 33% poki zdrowie
i sprawnosc¢ pozwolg oraz 17% 2-3 lata dtu-
zej niz wymagany wiek. To wiasnie te 50%,
a nie samo dotrwanie do emerytury, stano-
wi realny, czesto niedostrzegany zasob dla
rynku pracy. Gotowos¢ do pracy poki zdro-
wie pozwoli jest wyraznie wyzsza w segmen-
cie biznesowym (44% wobec 32% - tam to
najczestsza odpowiedz), a deklaracja pracy
0 2-3 lata dtuzej - w administracji publicznej
(17% wobec 12%).

WYKRES 18. Deklarowany okres dalszej aktywnosci zawodowej

Do wieku emerytalnego (60/65 lat)

Tak dtugo, jak bede zdrowy/a i sprawny/a
2 - 3 lata dtuzej niz wymagany wiek

Nie mysle o tym jeszcze

Chciat(a)bym juz teraz przej$¢ na emeryture

TOTAL N=12 947
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Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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POROWNANIE

Biznes: poki zdrowie pozwoli 44% (public 32%)

Réznice w przekrojach. Gotowos¢ do diuz-
szej aktywnosci silnie roznicuje sektor (w fir-
mach biznesowych pdki zdrowie pozwoli
to az 44% i najczestsza odpowiedz), a obok
niego pteé, wiek i wyksztatcenie. Mez-

najblizej decyzji emerytalnej, az 28% dekla-
ruje gotowos¢ do pracy 2-3 lata diuzej
(wobec 12% w najmtodszej), im blizej emery-
tury, tym konkretnigjsze i czestsze deklara-
cje jej odraczania. Osoby z wyksztatceniem

Srednim i nizszym czesciej planuja prace do-
ktadnie do wieku emerytalnego niz jej wy-
dtuzenie (37% vs. 33%), podczas gdy osoby
z wyzszym wyksztatceniem czesciej rozwa-
7aja jej wydtuzenie.

czyzni czesciej deklaruja prace poki zdrowie
pozwoli (36% wobec 32% u kobiet), a kobie-
ty, prace 2-3 lata dtuzej niz wymagany wiek
(18% wolbec 12%). Najsilniej réznicuje wiek:
w najstarszej kohorcie (1965-1969), bedacej

TABELA 21. Gotowos¢ do utrzymania aktywnosci zawodowej w podziale na sektory, pteé, roczniki
urodzenia i poziom wyksztatcenia

TOTAL 34% 33% 17% 10% 6% 100% 12497
BIZNES 30% 44% 13% 9% 4% 100% 1650
PUBLIC 34% 32% 17% 10% 7% 100% 1297
Kobiety 34% 32% 18% 10% 6% 100% 9479
Mezczyzni 34% 36% 12% 1% 7% 100% 3250
1975-1980 36% 35% 12% 12% 6% 100% 2240
(45-50 lat)

1970-1974 34% 32% 18% 9% 7% 100% 4086
(51-55 lat)

1965-1969 29% 30% 28% 7% 6% 100% 6621
(56-60 lat)

Wyzsze 34% 17% 6% 34% 10% 100% 1635
Srednie i nizsze 38% 15% 7% 31% 10% 100% 1290

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

I(enpulse)
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Opinia eksperta

Agnieszka Szczygielska

dyrektorka Centralnego Instytutu Ochrony Pracy

Komentarz do obszaru dotyczgcego progra-
mow wspierajgcych pracownikéw 45+

Wyniki badania ,GeeX — Pokolenie X na ryn-
ku pracy” pokazujg, ze potencjat dtuzszej ak-
tywnosci zawodowej pokolenia X jest znacz-
nie wiekszy, niz sugeruje stereotypowy obraz
pracownika oczekujacego juz tylko na eme-
ryture. Okoto potowa badanych deklaruje
gotowos¢ do pracy ponad ustawowy wiek
emerytalny, a 39% preferowatoby stopniowe
ograniczanie aktywnosci lub kontynuowa-
nie pracy w mniej stresujacym srodowisku.
Tylko 15% wybiera nagte zakonczenie karie-
ry w okreslonym wieku. Oznacza to, ze wiele
0s6b nie chce znikac¢ z rynku pracy z dnia na
dzien, lecz oczekuje elastycznych i zréznico-
wanych mozliwosci dalszej aktywnosci.

Jednoczesnie az 63,4% badanych nie zna
zadnego publicznego programu wspiera-
jacego osoby 45+, a skorzystato z takiego
wsparcia zaledwie 1,66%. Nie jest to jednak
wytacznie problem komunikacji. Dostepne
instrumenty sg neutralne wiekowo, rozpro-
szone pomiedzy rézne instytucje i nie two-
rza spojnej, rozpoznawalnej oferty. Co wiecej,
informacja o nich nie dociera przede wszyst-
kim do osob najbardziej zagrozonych wyco-
faniem sie z rynku pracy. Programy czescigj
Znajg osoby juz zaangazowane, sprawne
cyfrowo i planujace pracowac dtuzej, nato-
miast rzadziej ci, ktdrzy chcieliby odejs¢ jak
najszybcie;.

Whnioski te sa zbiezne z wynikami badan
Centralnego Instytutu Ochrony Pracy — Pan-
stwowego Instytutu Badawczego. Wskazuja
one, ze o mozliwosci kontynuowania pracy
w dojrzatym wieku decyduje nie tyle wiek
metrykalny, ile stan zdrowia, warunki i orga-
nizacja pracy oraz dostep do narzedzi rozwo-
Jju. W badaniu pracownikow 45+ w ramach
projektu pn. ,Opracowanie programu edu-
kacji zdrowotnej dla pracownikéw starszych
z uwzglednieniem rodzaju wykonywanej
pracy [.]" zrealizowanego w ramach NPZ
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w latach 2021-2023, niemal potowa respon-
dentow deklarowata wystepowanie chorob
przewlektych, a dolegliwosci miesniowo-sz-
kieletowe odczuwato 62% kobiet i 42% mez-
czyzn. Rdwnoczesnie 86% badanych uwaza-
to, ze uczenie sie jest potrzebne w kazdym
wieku, a 78% chciato uczestniczy¢ w szko-
leniach, preferujac formy praktyczne. Tym-
czasem w innym badaniu CIOP-PIB (projekt
Wspieranie procesu uczenia sie osob star-
szych, jako determinanta ich aktywnosci za-
wodowej”, zrealizowany w ramach |V etapu
programu wieloletniego ,Poprawa bezpie-
czenstwa i warunkow pracy”) jedynie 18,6%
pracownikow 50+ dostrzegato specjalna
oferte rozwojowa, a tylko 21,4% czuto sie za-
checanych do dalszego ksztatcenia.

Skuteczny program wspierajacy pracowni-
kow 45+ nie powinien byc¢ wiec pojedynczym
benefitem ani jednolita oferta oparta wy-
tacznie na dacie urodzenia — co wybrzmiewa
Z opinii uczestnikdw badania ,GeeX — Poko-
lenie X na rynku pracy”. Potrzebny jest spdj-
ny system, ktory taczy diagnoze zdolnosci do
pracy, profilaktyke zdrowotna, ergonomie,
ograniczanie obcigzen fizycznych i psycho-
spotecznych, rozwdéj kompetencji oraz ela-
styczna organizacje pracy. Powinien takze
umozliwiac stopniowe ograniczanie wymia-
ru zatrudnienia oraz przechodzenie do rol
eksperckich, projektowych i mentorskich.

Najwazniejsza zasada brzmi zatem: wspar-
cie powinno by¢ dostepne dla wszystkich,
ale jego zakres i intensywnos¢ muszg odpo-
wiadac rzeczywistym potrzebom cziowieka,
charakterowi jego pracy i etapowi Kkariery.
Nie chodzi bowiem wytacznie o to, aby pra-
cownicy pozostawali na rynku pracy diuzej,
lecz aby mogli dtuzej pracowac¢ w zdrowiu,
Z poczuciem sensu, sprawczosci i wykorzy-
stania wiasnego doswiadczenia.
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Respondenci oczekujg braku ograniczers w zatrudnianiu oséb po czterdziestce,
elastycznych godzin i form zatrudnienia, pracy hybrydowej oraz jasnej wizji roz-
woju firmy.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

7.4.2 Pozycja na rynku pracy

Pokolenie X ocenia swojg pozycje zawodowa
Z umiarkowanym, lecz wyraznym optymi-
zmem. 38% badanych uwaza, ze ich sytuacja
na rynku pracy jest lepsza niz piec lat temu
(20% nieco lepsza, 18% znacznie lepsza), dla
32% pozostata ona bez zmian, a 24% do-
strzega pogorszenie. Bilans ocen jest wiec
dodatni - odsetek deklarujacych poprawe

przewyzsza odsetek dostrzegajacych pogor-
szenie. Optymizm jest najsilniejszy w sekto-
rze biznesowym, gdzie poprawe pozycji de-
klaruje 41% respondentéw. To obraz grupy,
ktéra - wbrew obawom o ,spychanie” star-
szych pracownikdéw na margines - czuje sie
na rynku pracy wzglednie pewnie.

WYKRES 19. Ocena pozycji na rynku pracy w porownaniu do sytuacji sprzed 5 lat

Znacznie lepsza
Nieco lepsza
Bez zmian
Nieco gorsza

Znacznie gorsza

Trudno powiedzieé

TOTAL N=12 945

POROWNANIE

—r

0060000

8%

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Biznes: Lepsza pozycja na rynku pracy 41%

I(enpulse)

GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 97




\ mentem strategii pracodawcoéw.

/ Odniesienie do danych zewnetrznych - kontekst makroekonomiczny

Subiektywny optymizm pokolenia X znajduje potwierdzenie w twardych danych
o rynku pracy. Wedtug Eurostatu wskaznik zatrudnienia oséb starszych (55-64
lata) w Polsce w ostatnich latach systematycznie rosnie, a Polska nalezata do
liderow UE pod wzgledem dynamiki poprawy zatrudnienia. Dane GUS oraz ra-
port Polskiego Instytutu Ekonomicznego ,,Podaz pracy” (2024) wskazujg, ze
wspoétczynnik aktywnosci zawodowej w grupie 50+ siega ok. 78%, a wskaznik
zatrudnienia ok. 76% - wyraznie wyzej niz jeszcze dekade temu. Poprawa pozy-
cji rynkowej oséb 45+ nie jest wiec jedynie odczuciem badanych, lecz realnym
trendem makroekonomicznym. Sam wzrost zatrudnienia nie przesadza o po-
prawie pozycji oséb 45+ na rynku pracy, ale wskazuje na rosnace znaczenie tej
grupy w zasobach pracy. Trend ten, wspierany przez niedobér pracownikéw oraz
zmiany demograficzne, sprzyja zwiekszeniu popytu na doswiadczong kadre. Jej
zatrzymanie, rozwdéj i aktywizacja stajg sie tym samym coraz wazniejszym ele-

~

7.4.3 Swiadomo$¢ i ocena programéw
publicznych

Zdecydowanie najstabbszym ogniwem ca-tego
obszaru ,45+" okazata sie Swiadomosc
publicznych programow wspierajgcych ak-
tywnos¢ zawodowa tej grupy. Az 64% ba-
danych nie zna zadnego takiego programu,

kolejne 25% jedynie o nich styszato, 9% zna je,
ale z nich nie korzystato, a z realnego wspar-
cia skorzystato zaledwie 2% respondentdw.
Nieznajomos¢ programow jest  wyraznie
czestsza w segmencie biznesowym (71%) niz
w sektorze publicznym (63%).

Wynik ten trzeba czytac¢ w kontekscie sta-nu
prawnego. W okresie realizacji lbadania
(pazdziernik 2025 - kwiecien 2026) w pol-
skim systemie nie funkcjonowat zaden rza-
dowy program adresowany wprost do oséb w
wieku 45+ Instrument, ktory ten warunek
spetniat, prawo pracownika od 45. roku zycia
do sfinansowania szkolen, studiéw podyplo-
mowych i egzamindw po zarejestrowaniu
sie w urzedzie pracy jako osoba poszukuja-
ca pracy (art. 43 ust. 3 ustawy o promocji za-
trudnienia i instytucjach rynku pracy), zostat
uchylony 1 czerwca 2025 r. wraz z wejsciem
w zycie ustawy o rynku pracy i stuzbach za-
trudnienia. Zastapit go bon na ksztatcenie
ustawiczne, dostepny na tych samych za-
sadach wszystkim zarejestrowanym, bez
kryterium wieku. Analogicznie w Krajowym
Funduszu Szkoleniowym: priorytet ,wspar-
cie ksztatcenia ustawicznego oséb po 45 roku
zycia", obowiazujacy w 2024 r. jako prio-rytet
ministra w catym kraju, w 2026 r. wyste-
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7/

puje juz wytacznie na poziomie czesci woje-
wodztw.

Deklarowana nieznajomosé nie jest zatem
wytacznie efektem stabej komunikacji. Jest
W znacznej mierze odzwierciedleniem tego,
ze wsparcie przestato by¢ wyodrebnione ze
wzgledu na wiek. Nie oznacza to, ze instru-
mentow brak: osoba w wieku 45+ moze sko-
rzysta¢ z bonu na ksztatcenie ustawiczne,
nieoprocentowanej pozyczki na ksztatcenie,
bezptatnego doradztwa zawodowego, do-
finansowanych szkolen z Bazy Ustug Roz-
wojowych oraz rehabilitacji leczniczej ZUS.
Wszystkie sa jednak neutralne wiekowo
i rozproszone miedzy rézne instytucje, przez
co nie tworza rozpoznawalnej oferty. To luka
w konstrukcji polityki publicznej, a nie wy-
tacznie w jej promocgji.

Badanie nie dostarcza danych o skutecz-
nosci tych instrumentdw - mierzyto znajo-
mosc¢ i deklaracje skorzystania, nie efekty.
Pokazuje natomiast, ze warunek konieczny
Jjakiejkolwiek skutecznosci nie jest spetniony:
wsparcie nie dociera do grupy, ktérej miato-
by dotyczyc.

Osobna kwestig jest adresowanie. Polityka
publiczna dziata wtedy, gdy wiedza o nigj
jest wyzsza tam, gdzie potrzeba wsparcia
jest wieksza. W badanej zbiorowosci ten
warunek nie jest spetniony: doswiadczenie
ageizmu nie roznicuje znajomosci progra-
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mow (OR 1,08; p = 0,199), obawy o zdrowie
rowniez nie (OR 111 p = 0,103), a osoby de-
klarujgce chec¢ przejscia na emeryture juz
teraz znaja je istotnie rzadziej (OR 0,54, p <
0,001, efekt krancowy -4,8 punktu procen-
towego). Wiedza o wsparciu rozktada sie
wiec wzdtuz ogolnej aktywnosci zawodowej,

a nie wzdtuz potrzeby. Ze wzgledu na prze-
krojowy charakter pomiaru kierunek tej za-
leznosci pozostaje nierozstrzygniety, rownie
prawdopodobne jest, ze osoby wycofujace
sie z rynku pracy przestaja szukac informacji,
jak i to, ze brak informacji przyspiesza decy-
Zje o wycofaniu (por. rozdz. 9.9.9).

WYKRES 20. Znajomosc¢ rzgdowych programow wspierajacych aktywnosc zawodowa

0sob 45+

Nie znam zadnych

Styszatem/am
o takich programach

Znam, ale nie korzystatem/am

Znam i korzystatem/am '

TOTAL N=12 939

POROWNANIE

Biznes: nie zna zadnych 71%

0000

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Wiek przestaje by¢ kryterium wsparcia na
poziomie krajowym doktadnie wtedy, gdy
dane pokazuja, ze grupa 45+ jest dla polity-
ki publicznej niewidoczna. Dwa fakty: uchy-
lenie art. 43 ust. 3 z dniem 1 czerwca 2025 r.
oraz znikniecie priorytetu ,wsparcie ksztat-
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cenia ustawicznego osoéb po 45 roku zycia”
z listy priorytetéw ministra w Krajowym
Funduszu Szkoleniowym (w 2024 r. priorytet
PM/6, obowigzujacy w catym kraju; w 2026 .
wytacznie priorytety czesci wojewodztw).

CeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 99




TABELA 22. Zestawienie rzgdowych programow wspierajacych aktywnos¢ zawodowa 0sob 45+

Bon na ksztatcenie
ustawiczne

Pozyczka na ksztatcenie

Doradztwo zawodowe
i planowanie kariery

Dofinansowane
szkolenia z Bazy
Ustug Rozwojowych

Projekty aktywizacyjne
i outplacementowe

Rehabilitacja lecznicza
ZUS (prewencja
rentowa)

Krajowy Fundusz Szko-
leniowy

Ulga PIT-0 dla pracu-
jacego seniora

Sfinansowanie
szkolenia, studiéw
podyplomowych albo
egzaminu
potwierdzajacego
kwalifikacje — do 100%
przecietnego
wynagrodzenia

Nieoprocentowana
pozyczka do 400%
przecietnego
wynagrodzenia

na nauke i podnoszenie
kwalifikacji

Bezptatna diagnoza
kompetencji,
konsultacje, plan
rozwoju zawodowego

Doptata do szkolenia
wybranego samodziel-
nie z ogdlnopolskiej
bazy ustug

Szkolenia, doradztwo

i wsparcie przy zmianie
pracy w ramach
konkretnych projektow

Bezptatny turnus
rehabilitacyjny dla
os6b zagrozonych
utratg zdolnosci do
pracy

Sfinansowanie szkolenia
pracownika ze srodkéw
Funduszu Pracy

Zwolnienie z podatku
dochodowego od przy-
chodéw z pracy

7.4.4 Preferowany model przejscia na

emeryture

Osoba zarejestrowana
w powiatowym urzedzie
pracy jako bezrobotna
lub poszukujaca pracy;
whiosek sktada sama

Jak wyzej

Kazdy, takze osoba
pracujgca — bez re-
jestracji jako
bezrobotny

Osoby doroste wedtug
kryteriéw regionalnego
operatora (Podmiotowy
System Finansowania)

Uczestnicy rekrutowani
bezposrednio przez
realizatora projektu

Osoba ubezpieczona;
whniosek wystawia
lekarz prowadzacy

Whiosek sktada pra-
codawca — pracownik
moze o to wystapic

Osoba, ktéra osiggneta
wiek emerytalny i nie
pobiera emerytury

Ustawa z 20.03.2025 o
rynku pracy i stuzbach
zatrudnienia, art. 99-107
i234 - PUP

Ta sama ustawa - PUP

Centra Informacji
i Planowania Kariery
Zawodowej przy WUP

EFS+ - operatorzy
regionalni, PARP

FERS 2021-2027
i programy regionalne

ZUsS

PUP . priorytety usta-
lane corocznie, czesé
wojewoédzkich dotyczy
0s6b 45+ i 50+

Ustawa o podatku
dochodowym od oséb
fizycznych

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Sposob, w jaki pokolenie X wyobraza sobie
zakonczenie kariery, ma bezposrednie prze-
tozenie na projektowanie polityk zatrudnienia.
Najatrakcyjniejszym modelem jest stopniowe
ograniczanie wymiaru pracy (28%) - ,miekkie
ladowanie” zamiast nagtego odejscia. W rozdz.
995 ta sama zmienna jest przedstawiona w
czterech kategoriach zbiorczych: stopniowe
ograniczanie wymiaru (28%) i kontynuacja
pracy w mnigj stresujacym srodowisku (12%)
tworza tam wspdlng kategorie stopniowego
wygaszania (39%). To ten sam rozktad w innym
grupowaniu, nie dwa rozne wyniki. Drugim
wyborem jest praca tak dtugo, jak to mozliwe
(24%), a trzecim - model ,nagtego zakoncze-
nia” w okreslonym wieku (15%); prace projekto-
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wa, doradcza lub mentoring wskazuje 13%.

Szczegolnie interesujgca jest tu roznica sekto-
rowa: w biznesie znacznie wiekszym zaintere-
sowaniem cieszy sie przejscie do pracy pro-
jektowej, doradczej lub mentoringu (23%
wobec 11%) - to tam trzeci najczestszy wybor
- podczas gdy w administracji dominuje prefe-
rencja stopniowego wygaszania etatu. Wnio-
ski ptynace z danych s3 jasne - pokolenie X nie
chce ,znika¢” z rynku pracy z dnia na dzien,
lecz oczekuje elastycznych, stopniowych
Sciezek wyjscia, ktére pozwola wykorzystac
jego doswiadczenie rowniez po formalnym
osiggnieciu wieku emerytalnego.
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WYKRES 21. Preferowany model przejscia na emeryture

Stopniowe ograniczenie
wymiaru pracy

Praca caty czas by¢ moze
W ograniczonym wymiarze

Nagte zakonczenie pracy
w okreslonym wieku

Praca projektowa/doradcza/
uczenie zawodu

Kontynuacja pracy w mniej
stresujacym srodowisku

Praca spoteczna / wolontariat

Catkowite wycofanie sie
z aktywnosci

Wiasna dziatalnosé gospodarcza

000006000

TOTAL N=12 953 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

POROWNANIE

Biznes: praca projektowa/mentoring 23% (public 11%)
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Roznice w przekrojach. Preferowany mo-
del wyjscia z rynku pracy najsilniej réznicu-
je pte¢ i wyksztatcenie. Mezczyzni znacz-
nie czescie] wybieraja prace projektowa,
doradcza lub mentoring (19% wobec 10%
u kobiet), a kobiety - stopniowe ogranicza-
nie wymiaru pracy (30% wobec 23%). Osoby
z wyksztatceniem wyzszym wyraznie cze-

(13% wobec zaledwie 4% w innych grupach),
a osoby z wyksztatceniem srednim i nizszym
czesciej wybieraja prace w petnym wymia-
rze do konca (29% vs 23%) lub nagte za-
konczenie (21% vs 15%). Roznice wiekowe s3
umiarkowane. Wzorzec sektorowy potwier-
dza wczesniejsze obserwacje: biznes dazy ku
rolom projektowym, administracja - ku stop-

$ciej rozwazajg role doradcze/mentorskie niowemu wygaszaniu etatu.

TABELA 23. Preferowany model przejscia na emeryture w podziale na sektory, ptec, roczniki
urodzenia i poziom wyksztatcenia

TOTAL 28% 24% 15% 13% M% 9% 100% 12953
BIZNES 23% 26% 10% 23% 10% 8% 100% 1651
PUBLIC 28% 23% 16% % 12% 10% 100% 11302
Kobiety 29% 24% 14% 1% 12% 10% 100% 9481
Mezczyzni 23% 23% 17% 19% 10% 8% 100% 3254
1975-1980 27% 25% 16% 10% 12% 10% 100% 2247
(45-50 lat)

1970-1974 28% 24% 15% 1% 12% 10% 100% 4083
(51-55 lat)

1965-1969 28% 23% 15% 14% 1% 9% 100% 6623
(56-60 lat)

Wyzsze 28% 23% 14% 14% 12% 9% 100% 11640
Srednie 26% 29% 21% 4% 10% 10% 100% 1290
i nizsze
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7.4.5 Znaczenie dla rynku pracy i PKB - dlaczego preferencje emerytalne pokolenia

X to kwestia makroekonomiczna

Preferencje pokolenia X co do sposobu
konczenia kariery nie sg wytacznie kwestig
indywidualnego komfortu - przy obecngj
demografii decyduja o podazy pracy ca-

doktadnie ta kohorta, ktéra w najblizszej de-
kadzie bedzie masowo wychodzi¢ z rynku
pracy, a roczniki jg zastepujace sa znacznie
mniej liczne.

tej gospodarki. Pokolenie X (45-60 lat) to

(s

Wedtug Polskiego Instytutu Ekonomicznego przy utrzymaniu obecnego wieku
emerytalnego do 2035 r. z rynku pracy odejdzie ok. 3,8 min pracownikéw, a na-
ptyw nowych rocznikéw wyniesie zaledwie 1,7 min. Bilans to spadek liczby pracu-
Jjacych o ok. 2,1 min oséb (-12,6% zatrudnienia). Innymi stowy: na kazde ~2 osoby
odchodzace na emeryture na rynek wchodzi tylko ~1 osoba. Liczba oséb w wieku
20-64 lata ma spas¢ o 1,1 min juz do 2030 r. Konsekwencja moze by¢ obnizenie
sie PKB Polski o ok. 6-8% do 2035 r. Najsilniej dotkniete beda edukacja (-29%)
i ochrona zdrowia (-23%) - czyli sektory, ktére w niniejszym badaniu s3 reprezento-
wane najlicznie;j.

NN\

N

kala odptywu vs. naptywu (PIE, 2024)

Zrédto: PIE, ,Konsekwencje zmian demograficznych dla podazy pracy”, 2024.

Przetozenie kosztowe (szacunek ilustracyjny, na 100 pracownikow 45+).

Jesli elastyczne modele wyjscia pozwolg wydtuzy¢ aktywnos¢ i ograni-
czy¢ przedwczesne odejscia chocby o kilka oséb na kazde 100, dla organi-
zacji oznacza to unikniecie rekrutacji i wdrozenia nastepcow, czyli kosztéw
rzedu kilku-kilkunastu miesiecznych wynagrodzen na stanowisko, oraz
zachowanie wiedzy organizacyjnej, ktérej w warunkach demograficznych
nie da sie ,,dokupi¢" na rynku. W skali makro, zatrzymanie nawet czesci
z 3,8 min planowanych odejs¢ wprost przektada sie na utrzymanie PKB.
Warunkiem zaprojektowania takich sciezek jest wiedza, kto i dlaczego
rozwaza wczesniejsze wyjscie a te dostarcza cykliczny monitoring zaan-
gazowania i obcigzenia (wskaznik kumulatywny), pozwalajacy budowac¢
modele predykcyjne ryzyka odejscia i reagowacé, zanim pracownik podej-
mie decyzje.

- /

Co to realnie oznacza dla firm. W warunkach
kurczacej sie i niemozliwej do szybkiego uzu-
petnienia podazy pracy odejscie doswiad-
czonego pracownika 45+ przestaje by¢ ,na-
turalng wymiana pokoleniowg" a staje sie
trwala utratg kompetencji, ktérych rynek
nie odtworzy. Stad preferencja pokolenia
X dla stopniowych, elastycznych sciezek
wyjscia (stopniowe ograniczanie wymiaru

I(enpulse)

GeeX -

28%, czy praca poki zdrowie pozwoli, role
projektowe/mentoringowe 13%) jest dla pra-
codawcy nie kosztem, lecz narzedziem za-
rzadzania ryzykiem kadrowym: pozwala
wydtuzy¢ aktywnos¢ najcenniejszej kadry,
roztozy¢ w czasie transfer wiedzy do miod-
szych, mnigj licznych rocznikdw i uniknac
skokowych luk kompetencyjnych.
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7.5 Wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe rozumiemy jako ze-
spé6t symptoméw obejmujacych wyczer-
panie, cynizm i wycofanie, zwigzany z dtu-
gotrwatym stresem zawodowym. Pytanie
29 obejmuje szesc¢ sytuacji obcigzajacych,
ocenianych na skali czestotliwosci (spojnosc
wewnetrzna: d Cronbacha = 0,84). Szesc¢ oce-
nianych sytuacji to: wyczerpanie fizyczne,
wyczerpanie emocjonalne, spadki motywa-
cji, cyniczne nastawienie do pracy, wycofanie
z relacji oraz wycofanie z zadan (pyt. 29a-29f).
Na tej podstawie stosujemy dwa jasno roz-
dzielone wskazniki: operacyjne kryterium
wypalenia (klasyfikacyjne) oraz wskaznik
skumulowanego obcigzenia (opisowy). Oba
s3 autorskimi rozwigzaniami badawczymi
- nie stanowiag diagnozy klinicznej (kon-
strukcja i uzasadnienie - aneks 13.5).

7.5.1 Operacyjne kryterium wypalenia

Kryterium przyjete w badaniu uznaje sie za
spetnione, gdy respondent wskazuje odpo-
wiedz kilka razy w miesigcu jednocze$nie
dla czterech podstawowych objawéw: wy-
czerpania fizycznego, wyczerpania emocjo-
nalnego, cynicznego nastawienia do pracy
oraz wycofania z relacji. Tak zdefiniowane
kryterium spetnia 4% badanych (segment
biznesowy: 3%, publiczny: 4%). Oznacza to, ze
regularne wspotwystepowanie rdzeniowych
objawéw wypalenia deklaruje w pokoleniu
X wyrazna mniejszos¢, ok. 4 na 100 pracow-
Nikow.

Wskaznik skumulowanego obcigzenia
(23 z 6 symptomow)

Uzupetniajaco analizujemy liczbe symp-
tomdéw wystepujacych co najmniej raz
w miesigcu. Catkowicie wolnych od regu-
larnych symptomow jest 26% badanych, ale
na drugim biegunie 7% doswiadcza regu-
larnie wszystkich szesciu sytuacji, a kolejne
17% - pieciu lub czterech (rozktad: 26%, 13%,
20%, 17%, 10%, 7%, 7% dla kolejno 0-6 symp-
tomow). Prog ,3 i wiecej”, przyjety jako opi-
sowa granica skumulowanego obcigzenia,
przekracza tacznie 41% respondentow (biz-
nes 35%, publiczny 42%; wartos¢ dla catej
proby wynika z wazenia obu segmentdw ich
liczebnosciami). Regularna, wielowymiaro-
wa presja zawodowa wspotwystepuje wiec
z codziennoscig ponad czterech na dzie-
sieciu przedstawicieli pokolenia X, czescigj
w sektorze publicznym.

WYKRES 22. Odsetek respondentow spetniajacych operacyjne kryterium wypalenia

zawodowego w podziale na sektory.

TOTAL N=12 983

BIZNES n=1 653

PUBLIC n=11 330

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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WYKRES 23. Rozktad liczby symptomow wystepujacych co najmniej raz w miesigcu; obszar
,=3" wyznacza wskaznik skumulowanego obciazenia

Wycofanie

z wykonywanych dziatan

Wycofanie z relacji @

Cyniczne nastawienie @

do pracy

Brak motywacji @

Wyczerpanie emocjonalne @

Wyczerpanie fizyczne @
KILKA RAZY W MIESIACU OKOLO RAZ W MIESIACU suma @

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

POROWNANIE

Biznes: 2 3 symptomy 35%

7.5.2 Model szacunkowy: z jakimi kosztami moze wigzac sie obcigzenie

Wyniki mozna zestawic¢ z jezykiem kosztow.  kie parametry sa jawne i przeznaczone do
Ponizszy model ilustracyjny pokazuje, z ja-  kalibracji danymi konkretnej organizagji.
kimi stratami finansowymi moze wigzac sie  Przyjeto zatozenia konserwatywne.
skumulowane obcigzenie zespotdw. Wszyst-
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TABELA 24. Szacunkowy model rocznych kosztow skumulowanego
obcigzenia w przeliczeniu na 100 pracownikow w wieku 45+

Skumulowane obciazenie - 41 oséb (wynik GeeX)
23 regularne symptomy

Regularnie wszystkie 6 symptomoéow 7 0s6b (wynik GeeX)

Spetnione operacyjne 4 osoby (wynik GeeX)
kryterium wypalenia (4 objawy)

Spetnione operacyjne 120 000 PLN

kryterium wypalenia (4 objawy) (ér. wynagrodzenie GUS x narzuty)
Przyjety spadek efektywnosci ~10% (konserwatywnie; literatura: 20-34%
w grupie obciagzonej (presenteeism) dla petnoobjawowego wypalenia)
Dodatkowa absencja (L4) =10 dni / osobe rocznie

W grupie najwyzszego obcigzenia

Obnizona efektywnos$¢ (presenteeism): =492 000 PLN
41 x10% x 120 000 PLN

Absencja chorobowa (L4): =34 000 PLN
7 x 10 dni x = 480 PLN/dzien

PodwyzZszona rotacja (ostroznie 2 odejscia ~100 000 PLN
x =~ 50 000 PLN rekrutacji i wdrozenia)

Model ma charakter ilustracyjny. Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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Kontekst globalny. Skala problemu wy-
kracza daleko poza pojedyncze organiza-
cje: wedtug szacunkéw Instytutu Gallupa
niskie zaangazowanie pracownikéw kosz-
tuje Swiatowa gospodarke okoto 9,6 bilio-
na USD rocznie, czyli ok. 9% globalnego
PKB (Gallup, State of the Global Workpla-
ce, 2025). Powyzszy model firmowy jest
wiec lokalnym odbiciem zjawiska, ktére
w skali makro nalezy do najkosztowniej-
szych nieefektywnosci wspétczesnego
rynku pracy.

WNIOSEK - OBCIAZENIE WYMAGA
CZUIJINOSCI, NIE SPOKOJU

Operacyjne kryterium wypalenia
spetnia 4% badanych - regularne
wspotwystepowanie  rdzeniowych
objawéw jest wiec w pokoleniu X
rzadkie, co wspoétgra z obrazem do-
Swiadczonej kadry o dojrzatych stra-
tegiach radzenia sobie ze stresem
i stabilnej pozycji zawodowej. Jed-
noczesnie 41% badanych regular-
nie mierzy sie z co najmniej trzema
Zrédtami obcigzenia, a obcigzenia
s3 nie czestsze w sektorze publicz-
nym. Wiasciwag strategia nie jest
wiec przyjecie zatozenia ,u nas nie
ma wypalenia”, lecz wczesna pro-
filaktyka: monitorowanie obcigze-
nia, racjonalizacja zadan i regularny,
kumulatywny pomiar dobrostanu
\ oraz samoocen zaangazowania (por.

\ czesc¢ 11.5). /
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7.6 Gtos respondentow -
analiza jakosciowa

Oproécz pytan zamknietych kwestionariusz zawie-
rat pytanie otwarte, w ktérym respondenci mogli
wiasnymi stowami opisac, co ich zdaniem poma-
ga w tworzeniu dobrych miejsc pracy. Udzielone
odpowiedzi 12 952 oso6b z oczyszczonego zbio-
ru poddano kodowaniu tematycznemu wedtug
stownika dziewietnastu kategorii merytorycznych.
Jedna wypowiedz mogta otrzymac do szesciu ko-
dow. Tres¢ merytoryczna zawiera 9 714 wypowie-
dzi, czyli 75%%badanych. Pozostate 3 238 osob nie
odniosto sie do pytania - deklarujac brak zdania
(1943), zostawiajac pole puste (1147), albo nieprawi-
dtowe odpowiedzi (129), np. ciagi znakow. Odsetki
w ponizszej tabeli liczone sg od 9 714 wypowiedzi
respondentow i nie sumuja sie do 100%, poniewaz
jedna wypowiedz mogta dotyczyc kilki watkow na-
raz.
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TABELA 25. Kategorie tematyczne odpowiedzi na pytanie otwarte o czynniki sprzyjajace
tworzeniu dobrych miejsc pracy — odsetek respondentow poruszajacych poszczegodlne tematy

Kultura i atmosfera pracy 3401 35%
Sprawiedliwe wynagrodzenie 2609 27%
Jasna i efektywna komunikacja 1796 18%
Kompetentne przywédztwo i zarzadzanie 1639 17%
Elastycznos¢ pracy 1212 12%
Rozwdj kompetencji 147 12%
Uwzglednianie ré6znorodnosci i inkluzja 960 10%
Rozwdj zawodowy i $ciezki awansu 841 9%
Motywacja 829 9%
Organizacja pracy 797 8%
Docenianie 743 8%
Stabilnos$c¢ zatrudnienia i umoéw 741 8%
Indywidualne podejscie i dopasowanie 638 7%
warunkow

Wsparcie systemowe i regulacje 616 6%
Wellbeing 603 6%
Sytuacja polityczna i gospodarcza 461 5%
Rekrutacja 259 3%
Bezpieczenstwo i warunki pracy 210 2%
Onboarding 107 1%

TOTAL minus braki merytorycznych odpowiedzi N=9 714 Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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Hierarchia koddow przynosi wynik, ktore-
go nie wida¢ w pytaniach zamknietych. Na
czele nie stoi wynagrodzenie, lecz kultura
i atmosfera pracy, wzajemny szacunek, za-
ufanie i przyjazne srodowisko - obecna w 35%
wypowiedzi respondentow. Sprawiedliwe
wynagrodzenie jest drugie (27%), a zaraz za
nim watki relacyjne i zarzadcze: jasna komu-
nikacja (18%), kompetentne przywodztwo
(17%), elastycznos¢ pracy (13%) i rozwdj kom-
petencji (12%). W pytaniu rankingowym po-
kolenie X stawia na pierwszym miejscu wy-
nagrodzenie i stabilnos¢; zapytane wiasnymi
stowami, mowi przede wszystkim o tym, jak
traktuje sie ludzi w pracy. To ta sama réznica
miedzy deklarowang waznoscia a realnym
znaczeniem, ktora pokazuja modele predyk-
cyjne (rozdz. 9.9.3). Co dziesigta wypowiedz
z trescia (10%) wprost porusza kwestie rozno-
rodnosci i inkluzji, w tym podejscia do wieku.
Ponizej omawiamy szes¢ najwazniejszych
watkow, ilustrujac je sparafrazowanymi, gto-
sami pokolenia X.

7.6.1 Wynagrodzenie i bezpieczenstwo
jako warunek brzegowy

Watek sprawiedliwego wynagrodzenia poja-
wiat sie czesto 20% - ustepujac tylko watkowi
kultury i atmosfery pracy (35%). Co istotne,
respondenci rzadko mowili o pieniadzach
w oderwaniu od innych wartosci - najcze-
sciej wynagrodzenie wspotwystepowato
Z postulatem sprawiedliwosci i adekwatno-
Sci (ptaca odpowiadajgca obowigazkom) oraz
przewidywalnosci zasad. To nie ,chciwosc”,
lecz oczekiwanie uczciwej wymiany.

Liczba zadan powinna by¢ dosto-
sowana do czasu pracy. Wazny jest
tez jasny podziat obowigzkow i ter-
minéw oraz wynagrodzenie ade-
kwatne do zakresu powierzonych
zadan.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na
pytanie otwarte

GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026

Dobry pracodawca powinien byc¢
elastyczny, bra¢ pod uwage po-
trzeby pracownikow, uczciwie wy-
nagradzaé i doceniac ich zaanga-
Zowanie

-Parafraza odpowiedzi respondenta na
pytanie otwarte

/

7.6.2 Docenianie i kultura uznania

Osobnym watkiem byto docenianie (8%
wypowiedzi, a wraz z szerszg kategorig mo-
tywowania -16%), spojne z ilosciowym usta-
leniem, ze uznanie jest kluczowym, lecz nie-
dostatecznie zaspokojonym motywatorem.
Respondenci wskazywali zarébwno na uzna-
nie materialne (premie, sprawiedliwe awan-
se), jak i symboliczne - wprost przywotujac
JKulture dziekuje”.

\ “‘ B\ .
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Wazne sq otwarta komunikacja, wzajemne zaufanie i docenianie pracownikow,
w tym budowanie codziennej kultury ,,dziekuje”.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

Przyjazna atmosfera, wyrozumiaty, empatyczny i kompetentny przetozony,
szacunek i uznanie z jego strony, a takze wynagrodzenie powyzej sSredniej kra-
Jjowej i dodatkowe benefity.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

7.6.3 Jasna komunikacja
i przejrzyste zasady

Kolejny wyrazny watek to oczekiwanie klarownosci (18% wypowiedzi), jasnych celdw, jedno-
znacznych zasad i rzeczowej, opartej na faktach komunikacji. Wypowiedzi te wprost kore-
sponduja z ilosciowa preferencja stylu konkretnego i rzeczowego oraz z postulatem rowne-
go traktowania.

Kluczowe sqg komunikacja, jasne cele i konkretne wymagania - jednakowe dla
wszystkich.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow, racjonalna ocena sytuacji, prosta
komunikacja i odejscie od korporacyjnej sztucznosci i pozoréw.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte
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7.6.4 Atmosfera, zaufanie i relacje

Najczestszy ze wszystkich watkdow dotyczyt jakosci relacji (35% odpowiedzi), przyjaznej atmos-
fery opartej na zaufaniu i szacunku, wolnej od ,knucia i zastraszania”. To jakosciowe potwier-
dzenie ilosciowego ustalenia, ze fundamentem relacji jest dla pokolenia X wzajemne zaufanie.

Wedtug mnie kluczem do sukcesu
jest brak dyskryminacji, empatia,
mniej biurokracji oraz wieksze na-
stawienie na cele i rozwoj pracow-
nika zamiast schematycznego roz-
liczania w tabelach. Do tego dobra
atmosfera, bez intryg i zastrasza-
nia, oraz po prostu wiecej ludzkie-
go podejscia.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na
pytanie otwarte

Dbanie o relacje w zespole, szkole-
nia wspierajgce wspotprace, moz-
liwosci rozwoju, wigczanie pra-
cownikow w decyzje dotyczqgce ich
pracy oraz dostrzeganie i docenia-
nie ich osiggniec.

Bardziej otwarty rynek pracy dla
0so6b 50+ i zmiana podejscia pra-
codawcow do tej grupy. Do tego
atrakcyjne wynagrodzenie, row-
nowaga miedzy pracg a zyciem
prywatnym, wieksza elastycznosc,
przyjazna atmosfera oraz mozli-
wosé pracy zdalnej lub hybrydo-
wey.

-Parafraza odpowiedzi respondenta
na pytanie otwarte

Potrzebne sqg szkolenia dla oséb
prowadzgcych rekrutacje, wieksze
znaczenie powinno miec¢ doswiad-
czenie niz wiek, a zasady wspot-
pracy warto jasno ustalac juz na
poczgtku. Szczegdlnie wazne sqg

wzajemny szacunek i uczciwosc.
-Parafraza odpowiedzi respondenta na

pytanie otwarte -Parafraza odpowiedzi respondenta

na pytanie otwarte

Doswiadczenie, rozwdj i podejscie do
pracownikdw 45+/50+

Jasno okreslony zakres obowigz-
kow, przejrzyste zasady podwy-
Zzek i awansu oraz tatwy dostep
do szkolen, najlepiej z mozliwosciq

Szczegolnie istotny watek, obecny w 10% od- - -
uzyskania certyfikatu.

powiedzi na pytania otwarte, dotyczytwprost
sytuacji pracownikow w wieku 45+ i 50+. Re-
spondenci apelowali o docenianie doswiad-
czenia zamiast ,wypychania” na emeryture,
0 ocene kompetencji niezaleznie od wieku
oraz o realne sciezki rozwoju i awansu. To ja-
kosciowe tto dla ilosciowo zmierzonej bariery
awansowej.

-Parafraza odpowiedzi respondenta
na pytanie otwarte
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7.6.5. Elastyczno$¢ i rownowaga praca-zycie

Ostatni z omawianych watkoéw to elastycznosc pracy (12% wypowiedzi), rozumiana szeroko
jako elastyczne formy i godziny pracy, praca hybrydowa, a takze elastyczne zatrudnianie oséb
doswiadczonych (niekoniecznie na peten etat). Wypowiedzi te wspdtgraja z ilosciowa prefe-
rencja ,miekkiego ladowania” i rol niepetnoetatowych w okresie przedemerytalnym.

Elastyczne podejscie do zatrudniania doswiadczonych pracownikow, w tym
mozliwos¢ pracy niekoniecznie na petny etat.

-Parafraza odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte

-

WNIOSEK Z ANALIZY JAKOSCIOWEJ

Wypowiedzi otwarte tworza spéjny obraz, ktéry wzmachnia dane iloSciowe: po-
kolenie X oczekuje nie przywilejow, lecz uczciwej, przejrzystej i petnej szacun-
ku atmosfery z adekwatnym wynagrodzeniem, jasnymi zasadami, docenieniem
doswiadczenia i elastycznoscia dopasowang do etapu zycia. Powtarzajace sie
stowa-klucze - ,jasne”, ,adekwatne”, ,docenienie”, ,szacunek” i ,doswiadczenie”
- wyznaczaja jezyk, ktérym warto komunikowac sie z ta grupa.

Z tego obrazu ptyna dwie strategiczne implikacje. Po pierwsze, oczekiwania po-
kolenia X opisujg w istocie model przywédztwa stuzebnego (servant leader-
ship): lider nie tyle kontroluje, ile usuwa bariery, zapewnia narzedzia, jasnosé
i wsparcie, a swoja role widzi w umozliwianiu pracy zespotu. To fundamentalna
zmiana akcentu wobec tradycyjnego modelu ,wymaganie-kontrola”. Dane po-
kazuja, ze doswiadczona kadra angazuje sie najsilniej tam, gdzie przetozony jest
wspierajacy, dostepny i sprawiedliwy, a nie nadzorujacy.

Po drugie, skoro zaangazowanie zalezy od subtelnych, zmiennych w czasie czyn-
nikéw (poczucie docenienia, jako$¢ komunikacji, obcigzenie), nie da sie nim za-
rzadza¢ ,,na wyczucie” ani na podstawie corocznej ankiety. Skuteczna odpo-
wiedzig jest ciggty pomiar oparty na narzedziach klasy Enpulse i na wskazniku
kumulatywnym, ktéry wygtadzajac przypadkowe szumy pokazuje rzeczywisty
trend zaangazowania i pozwala reagowaé, zanim spadek przerodzi sie w odej-
Scie doswiadczonego pracownika. W praktyce to wiasnie potaczenie zarzadza-
nia stuzebnego z systematycznym, kumulatywnym monitoringiem jawi sie
jako jedyna trwale skuteczna odpowiedz na potrzeby tej grupy (szczegoéty w cze-

Sci1).
N

J
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7.7 Synteza czastkowa czesci wynikowej

Na zakonczenie czesci wynikowej zestawiamy najwazniejsze ustalenia w pieciu obszarach te-
matycznych wraz z bezposrednia implikacja praktyczna kazdego z nich. Synteza ta stanowi
pomost miedzy danymi a rekomendacjami z czesci 11.

TABELA 26. Kluczowe ustalenia w pieciu obszarach tematycznych badania GeeX i odpowiada-
Jjace im implikacje praktyczne

Preferencje zawodowe

Relacje i przywédztwo

Zaangazowanie i docenianie

Sytuacja 45+

Plany i wypalenie

Wynagrodzenie (35%) i stabilnosé¢
(32%) decyduja o wyborze pracodaw-
cy dla 67% badanych; rownowaga
praca-zycie wyraznie ustepuje.

Oczekiwany szef wspierajacy (43%)

i wymagajacy, ale doceniajacy (26%);
fundament relacji to zaufanie (71%);
komunikacja konkretna (66%).

63% bardzo zaangazowanych, lecz
23% nie wie, czy jest docenianych.

81% kompetencji cyfrowych dobrych/
bardzo dobrych; bariera awansowa
dotyczy 30%.

Petnoobjawowe wypalenie rzadkie
(7% - wszystkie 6 symptomoéw), lecz
41% w ,kierunku ryzyka” (23 sympto-
my); 33% chce pracowac poki zdrowie
pozwoli; stopniowe ograniczanie
(28%).

Przejrzysty system ptac i realne
bezpieczenstwo zatrudnienia sa
warunkiem wejscia; o poziomie
zaangazowania decydujg natomi-
ast motywy rozwojowe, ktére w
modelach przewiduja je kilkakrot-
nie silnie;j.

Rozwijac lideréw taczacych wysok-
ie wymagania z uznaniem; bu-
dowac kulture zaufania i rzeczowej
komunikacji.

Priorytet: systematyczna infor-
macja zwrotna i kultura uznania;
pomiar zaangazowania.

Odejscie od stereotypu ,cyfrowe-
go wykluczenia”; odblokowac

i uczciwie monitorowac sciezki
awansu.

Tworzy¢ elastyczne sciezki
»miekkiego ladowania”, role do-
radcze i mentorskie; inwestowad
w profilaktyke zdrowotna.

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Powyzsza synteza pokazuje, ze poszczegolne obszary nie sg od siebie niezalezne. taczy je
wspdlny mianownik: pokolenie X oczekuje uczciwej wymiany opartej na bezpieczenstwie,
jasnosci i uznaniu. Spetnienie tych oczekiwan jednoczesnie podnosi zaangazowanie, ograni-
cza ryzyko utraty doswiadczonej kadry i wydtuza jej aktywnos¢ zawodowa - co czyni inwesty-
cje w te grupe szczegdlnie efektywna.
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8. Synteza roznic

miedzypokoleniowych (X vs Z)

8.1. Najwazniejsze roznice w pieciu wymiarach

Zestawienie obu badan — GeeX oraz Work
War Z — pozwala uchwyci¢ to, co odroznia
doswiadczone pokolenie X od wchodzacego
na rynek pokolenia Z, a takze zaskakujgco

szeroki obszar wspdlny. Ponizsza tabela syn-
tetyzuje najwazniejsze roznice w pieciu wy-
miarach.

Obraz wytaniajacy sie z porownania przeczy

Porownanie pokolenia X i pokolenia Z w pieciu obszarach tematycznych na pod-

stawie badan GeeX i Work War Z

Preferencje zawodowe

Samoocena zaangazowania

Relacje i styl zarzadzania

Kompetencje i rozwéj

Sytuacja na rynku pracy

Wynagrodzenie (35%) i stabilnos¢
zatrudnienia (32%) - bezpieczenstwo
przede wszystkim.

63% deklaruje wysokie zaangazowan-
ie; uznanie i sens wéréd najsilnie-
jszych motywatorow.

Szef wspierajacy (43%) i wymagajacy,
ale doceniajacy (26%); komunikacja
konkretna (66%).

Wysoka samoocena kompetencji cy-
frowych (81% dobre i bardzo dobre);
potrzeba rél doradczych i mentorin-
gu.

Pozycja stabilna lub lepsza (38%
lepsza); bariera: pomijanie przy
awansach (30%).

Dominacja wynagrodzenia (47%);
istotna rola mozliwosci rozwoju
(13%).

39% bardzo zaangazowanych; 42%
stara sie, ale nie zawsze sie
to udaje.

Szef wspierajacy (43%); wymaga-
jacy marginalny (6%); komunikac-
ja konkretna (33%).

Naturalna biegtos¢ cyfrowa; na-
cisk na szkolenia i $ciezki awansu.

Wejscie na rynek; presja finan-
sowa i oczekiwanie szybkiego
rozwoju.

Zrédto: opracowanie whasne GeeX.

czesci obiegowych opinii o ,przepasci poko-
leniowej”. Oba pokolenia oczekuja wspieraja-
cych przetozonych, jasnej i konkretnej komu-
nikacji oraz zespotow opartych na zaufaniu,
a dobrostan w pracy ceni 97% przedstawi-
cieli kazdej z generacji. Najwazniejsza realna
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roznica dotyczy zaangazowania i stabilnosci:
pokolenie X angazuje sie silniej i poszukuje
bezpieczenstwa, podczas gdy pokolenie Z
koncentruje sie na wynagrodzeniu i rozwoju,
a swoje zaangazowanie ocenia ostroznie;.
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8.2.Pogtebiona analiza sektorowa: biznes vs. sektor

publiczny

Choc¢ roznice miedzy sektorem biznesowym a publicznym sa w wielu pytaniach umiarkowa-
ne, uktadaja sie one w spdjny, interpretowalny wzorzec. Ponizsza tabela syntetyzuje najwaz-
niejsze kontrasty sektorowe wraz z ich mozliwa interpretacja.

Poréwnanie sektora biznesowego i publicznego w pieciu obszarach tem-

atycznych badania Geex

Kryterium wyboru praco-
dawcy

Preferowany przetozony

Styl komunikacji

Bariera awansowa

Model przejscia na
emeryture

Wyksztatcenie

Wypalenie i obcigzenia

Prymat wynagrodzenia (36%); stabil-
nos$¢ wyraznie mniej istotna (22%).

Silna preferencja szefa dajagcego swo-
bode (22%) - wieksza autonomia rél.

Czesciej oczekiwana bezposredniosé
i szczerosc (56%).

Pomijanie przy awansach 23%.

Wyraznie wyzszy apetyt na prace
projektowa i mentoring (23%).

Bardziej zréznicowane (18% srednie).

Symptomy obcigzajace wyraznie
rzadsze (23 symptomy: 35% wobec

Wyzsza waga stabilnosci (34%);
bezpieczenstwo réwnowazy po-
tencjat ptacowy.

Mocniejszy nacisk na szefa
wspierajgcego i dostepnego
(45%).

Czesciej oczekiwana konkretnos¢
i rzeczowos¢ (67%).

Pomijanie przy awansach 30% -
mimo sformalizowanych s$ciezek.

Dominacja stopniowego
ograniczania etatu (28%).

Silna dominacja wyzszego
magisterskiego (80%).

Symptomy nieco czestsze - (42%)
presja biurokratyczna i ptacowa.

42%).

Wzorzec ten mozna odczytac przez pryzmat
odmiennych kontraktdéw psychologicznych.
Sektor publiczny oferuje przede wszystkim
bezpieczenstwo i przewidywalnose, przycia-
gajac osoby ceniace stabilnos¢ i akceptujace
ograniczony potencjat ptacowy oraz wieksza
formalizacje - co paradoksalnie nie chroni
przed bariera awansowa, a generuje specy-
ficzne obcigzenia biurokratyczne. Sektor biz-
nesowy oferuje z kolei wyzszy potencjat wy-
nagrodzen i wieksza autonomie w zamian za

I(enpulse)

Zrédto: opracowanie whasne GeeX.

wieksza zmiennos¢, co przektada sie na sil-
niejsze oczekiwanie bezposredniosci i apetyt
na elastyczne, projektowe formy kontynuacji
kariery. Wnioski praktyczne sg odmienne dla
kazdego z sektorow: w administracji priory-
tetem powinno by¢ odblokowanie sciezek
awansu i redukcja obcigzen biurokratycz-
nych, w biznesie zas - budowanie poczucia
stabilnosci i tworzenie rél doradczych dla do-
Swiadczonej kadry.
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— 9.Dyskusja i weryfikacja hipotez

O ile czes¢ 7 prezentowata wyniki (co poka-  osadza wyniki w dorobku teoretycznym i po-
ZUjg dane), o tyle ta czesc interpretuje ich  gtebia analize w pieciu kluczowych obsza-
znaczenie: weryfikuje hipotezy badawcze, rach tematycznych.

Y 91 Weryfikacja hipotez badawczych

TABELA 29. Weryfikacja hipotez badawczych badania Geex.

H1 Obalona W deklaracjach motywy bezpieczerstwa istotnie dominuja: stabil-
nos¢ zatrudnienia jest najczesciej wskazywanym kryterium nr 1 po
wynagrodzeniu (32%), a mozliwos¢ rozwoju wskazuje 5% badanych.
Hipoteza moéwi jednak o czynniku zaangazowania, nie o hierarchii
deklarowanych preferencji, a w modelach predykcyjnych zaleznos¢
sie odwraca: motywy wzrostu przewiduja zaangazowanie z ilorazem
szans 1,93, motywy bezpieczenstwa 1,14, a dla gotowosci do dtuzszej
pracy motywy bezpieczenstwa dziataja w kierunku przeciwnym
(0,75). Rozstrzygajace sa modele - i te hipoteze obalaja; utrzymana
zostaje hipoteza zerowa (por. rozdz. 9.9.3).

H2 Obalona Wbrew hipotezie wynagrodzenie jest wskazywane czesciej niz
réwnowaga praca-zycie: 35% wobec 12% wskazan nr 1. W deklarowanej
hierarchii wyboru pracodawcy czynnik finansowy wyraznie géruje nad
réwnowaga praca-zycie. Utrzymana zostaje hipoteza zerowa.

H3 Potwierdzona W baterii motywatoréw kompetencje cyfrowe nie wyrézniaja sie na
w predykcji, tle pozostatych pozycji, wiec na poziomie deklaracji nie da sie orzec
nierozstrzygnieta czy badani postrzegaja je jako czynnik kluczowy. Model predyk-
w deklaracjach cyjny na danych jednostkowych daje jednak wynik jednoznaczny:

kazdy stopienn wyzej w samoocenie kompetencji cyfrowych zwieksza
szanse wysokiego zaangazowania z ilorazem szans 1,66 (p < 0,001,
N =12 904, kontrola: rocznik, pteé, wyksztatcenie, sektor). W modelu
obejmujacym réwniez postrzegane docenianie i ocene wspétpracy
miedzypokoleniowej kompetencje cyfrowe pozostaja najsilniejszym
predyktorem (iloraz szans 1,71; efekt krancowy +0,114 wobec +0,088
dla doceniania). Zwigzek jest zatem realny i silny jednak przekrojowy
charakter badania nie pozwala rozstrzygnac jego kierunku.

H4 Potwierdzona Czes¢ opisowa hipotezy znajduje potwierdzenie: ocena wspétpracy
pogarsza sie wraz z dystansem pokoleniowym - pozytywnie ocenia
ja 89% badanych wobec réwieénikéw, 70% wobec millenialséw, 66%
wobec Baby Boomers i 39% wobec pokolenia Z (20% ocen negaty-
wnych). Czton dotyczacy wptywu na zaangazowanie zostal przete-
stowany na danych jednostkowych i réwniez sie potwierdza: kazdy
stopien lepszej oceny wspétpracy z pokoleniem Z zwieksza szanse
wysokiego zaangazowania z ilorazem szans 1,13 (p < 0,001, N =12 927).
Efekt jest istotny, ale wyraznie stabszy niz dla doceniania i kompe-
tencji cyfrowych - po ich uwzglednieniu spada do 1,05 (p = 0,011), co
wskazuje, ze dziata w znacznej czesci posrednio.

H5 Potwierdzona Dyskryminacje wiekowa rozumiang jako pomijanie przy awansach
W wymiarze mimo kwalifikacji deklaruje 30% badanych, a dyskryminacje
awansowym w rekrutacji 6%; wiekszos¢ (64%) nie wskazuje zadnego z doswiad-

czen wymienionych w pytaniu. Czfon hipotezy o wptywie na strategie
zawodowe i plany emerytalne réwniez znajduje potwierdzenie: 83%
wptywu pomijania przy awansach na zaangazowanie biegnie przez
utrate poczucia bycia docenianym, a doswiadczenia ageistowskie
wiaza sie z intencjami emerytalnymi (rozdz. 9.9.4 i 9.9.6).

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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9.2. Hipotezy badania a hipotezy przegladu literatury

Badanie oparto na pieciu hipotezach sfor-
mutowanych w opisie metodologicznym
przed zebraniem danych; przeglad literatu-
ry dodaje osiem hipotez wyprowadzonych
ze stanu badan i z danych SHARE. Obie listy
powstaty niezaleznie. Ponizsze zestawienie

pokazuje, gdzie sie pokrywaja, gdzie jedna
strona rozstrzyga to, czego druga nie stawia,
i gdzie pozostaje luka. Werdykty hipotez po-
dano w rozdz. 9.9.2, na koncu tej czesci; pet-
Nne uzasadnienia wraz z dowodami - w rozdz.
12.4.3 w czesci 12.

TABELA 30. Weryfikacja hipotez badawczych badania GeeX i przegladu literatury

H1 -
Stabilnos¢ vs.
rozwaj

H5 -
Dyskryminacja
wiekowa

H2 - Work-life
balance vs.
wyna-
grodzenie

H3 - Adaptacja
cyfrowa jako
czynnik zaan-
gazowania

H4 - Komfort
w zespotach

miedzypoko-
leniowych

brak
odpowiednika

brak
odpowiednika

brak
odpowiednika

brak
odpowiednika

brak
odpowiednika

Hipoteza 5 - Motywy
finansowe silniejsze
niz w literaturze

Hipoteza1- Pers-
pektywy awansu
najgorzej oceniane

Hipoteza 4 - Zadow-
olenie z zarobkéw
ponizej sredniej UE

brak
odpowiednika

brak
odpowiednika

Hipoteza 2 - Presja
czasu roshaca,
obciazenie fizyczne
malejace

Hipoteza 3 - Uznanie
oceniane relatywnie
dobrze

Hipoteza 6 - Wspar-
cie przetozonego
najsilniejszym kore-
latem

Hipoteza 7 - Kobiety:
wyzsze obcigzenie
opiekuncze

Hipoteza 8 - Sektor
publiczny: sens pracy
przy niskiej satys-
fakcji

Ta sama teza w dwoéch jezykach i zgodne rozstrzygnigcie. W deklaracjach
motywy bezpieczenstwa i finansowe dominuja (wynagrodzenie 35%, stabil-
nosc¢ 32% wskazan nr 1), w predykcji przewazaja motywy wzrostu (iloraz szans
1,93 wobec 1,14). Poniewaz hipoteza badania dotyczy zaangazowania, rozstrzy-

gaja modele - i obalaja ja. Szczegdty: rozdz. 9.9.3.

Ten sam mechanizm z dwéch stron: raport mierzy doswiadczenie (pomijanie
przy awansach 30%), przeglad - ocene wymiaru pracy. Obie potwierdzone.
Rozdz. 9.9.4 domyka mechanizm: 83% efektu biegnie przez utrate poczucia
bycia docenianym, efekt bezposredni jest nieistotny.

Pokrewne, nie tozsame. H2 obalona (wynagrodzenie 35% wobec 12% dla réwn-
owagi praca-zycie), hipoteza 4 potwierdzona posrednio (niezadowolenie
z wynagrodzenia 91% top2, brak pomiaru bezposredniego). Wspélny wniosek:
kwestia ptacy pozostaje w tej grupie otwarta.

Hipotezy przegladu nie obejmuja kompetencji cyfrowych; rozdz. 9.9.8 poka-
zuje, ze gradient jest liniowy, cezury 55 lat nie ma (p = 0,638), a r6znica miedzy
kohortami znika po uwzglednieniu horyzontu kariery. Model na danych jed-
nostkowych dodaje rozstrzygniecie: samoocena kompetencji cyfrowych jest
najsilniejszym predyktorem wysokiego zaangazowania w modelu (ilorazszans
1,71), mocniejszym niz postrzegane docenianie H3 potwierdzona w predykcji.

Przeglad dotyka tematu wytacznie od strony réznorodnosci wieku w zespotach
(rozdz. 3.10.2: brak efektu gtéwnego, wynik zalezy od moderatoréw). Czton
hipotezy o wptywie na zaangazowanie przetestowano na danych jednost-
kowych: lepsza ocena wspétpracy z pokoleniem Z zwieksza szanse wysokie-
go zaangazowania (iloraz szans 1,13; p < 0,001), efekt istotny, ale w duzej czesci
posredni. H4 potwierdzona.

Potwierdzona (presja i stres 87% top2; wysitek fizyczny 45%, najstabszy
z jedenastu wymiaréw). Opis metodologiczny badania nie stawiat wobec tego
obszaru hipotezy.

Czesciowo potwierdzona: 72,5% wobec 82% w SHARE, przy 23,4% odpowiedzi
nie wiem. Raport podaje 56% liczone od wszystkich badanych i te sama war-
tos¢ po wyltaczeniu odpowiedzi nie wiem (72%) - to jeden pomiar na dwéch
podstawach, nie dwa wyniki (czes¢ 7).

Potwierdzona mocno: docenienie ma najwiekszy efekt krancowy w mode-
lu (+0,210 na zaangazowanie). Najwieksza wartos¢ dodana przegladu - opis
metodologiczny nie stawiat wobec tego obszaru hipotezy, a wynik stoi za
pierwsza rekomendacja raportu.

Nietestowalna: kwestionariusz GeeX nie zawiera pytan o opieke. Ujeta jako
ograniczenie i priorytet kolejnej fali badania (czes¢ 12).

Obalona w kluczowym punkcie: sektor publiczny podwyzsza che¢ wyjscia (il-
oraz szans 1,72), a nie obniza; wynik odporny na trzy definicje sektora. Zgodne
z korekta w czesci 7.

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domificzak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Obie listy sa weryfikowane na tym samym
zbiorze danych, wiec zestawienie nie stu-
Zy szukaniu sprzecznosci - te nie mogtyby
wynikac¢ z danych, a jedynie z odmiennego
sposobu ich odczytania. Pokazuje ono co
innego: jak dalece obie listy sie pokrywaja
i gdzie kazda siega tam, gdzie druga milczy.
Cztery hipotezy przegladu - o presji czasu,
uznaniu, wsparciu przetozonego i sektorze
publicznym - dotycza obszardw, wobec kto-
rych opis metodologiczny badania nie sta-
wiat hipotez, a jedna z nich - o wsparciu prze-
tozonego - daje najsilniejszy efekt w catym
modelu i stoi za pierwszg rekomendacja ra-
portu.Wdrugastronedwie hipotezy badania-

o adaptacji cyfrowej i o komforcie w zespo-
tach miedzypokoleniowych - opisuja ob-
szary nieobjete przegladem. Jedna hipote-
za przegladu - o obcigzeniu opiekunczym
kobiet - pozostaje nietestowalna w obec-
nym kwestionariuszu i wraca jako reko-
mendacja pomiarowa w czesci 12. Realne
napiecie przebiega natomiast nie miedzy
listami, lecz miedzy poziomami pomiaru:
ta sama teza o prymacie bezpieczenstwa
jest potwierdzona w deklaracjach i obalona
w modelach predykcyjnych. To rozréznienie,
a nie zgodnosc¢ obulist, jest wiasciwym wnio-
skiem z tego zestawienia.

9.3. Interpretacja wynikow i odniesienie do literatury

Wyniki ukfadaja sie w spodjny portret
pokolenia X jako grupy pragmatycz-
nej, lojalngj i stabilnej. Prymat wynagro-
dzenia i bezpieczenstwa zatrudnienia ko-
responduje z teorig kapitatu ludzkiego
(Becker, Mincer, Schultz), w ktdrej decyzje
zawodowe s3 pochodng inwestycji w kariere
i dazenia do ochrony jej dorobku. Wysoki,
deklarowany poziom zaangazowania oraz
Znaczenie uznania jako motywatora znajdu-
ja oparcie w klasycznych modelach zaanga-
zowania (Kahn, Saks, Schaufeli) oraz w kon-
cepcji cech pracy (Hackman i Oldham), gdzie
sens, informacja zwrotna i autonomia wa-
runkuja motywacje wewnetrzna.

Rzadkos¢ spetniania operacyjnego kryte-
rium wypalenia (4% badanych; wszystkie

9.4. Bezpieczenstwo jako oS
pokolenia X

Najsilniejszym, powtarzajagcym sie motywem
badania jest dazenie pokolenia X do bezpie-
czenstwa - finansowego i zatrudnieniowego.
Nie jest to jednak bezpieczenstwo rozumiane
jako biernos¢ czy unikanie ryzyka, lecz jako
fundament, na ktérym ta grupa buduje swo-
je zaangazowanie. Dane pokazuja pozorny
paradoks: wysoka waga stabilnosci wspot-
wystepuje z wysokimi samoocenami zaan-
gazowania (63% deklaracji). W swietle teorii
zachowania zasobow (Hobfoll) staje sie to zro-
Zumiate - poczucie bezpieczenstwa uwalnia
zasoby psychologiczne, ktére moga zostac
zainwestowane w prace,
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szes¢ symptomow regularnie - 7%) moz-
Nna interpretowac¢ w sSwietle teorii wymagan
i zasobow pracy (Bakker i Demerouti): do-
Swiadczenie zawodowe, kompetencje i sta-
bilna pozycja stanowig zasoby buforujace
obcigzenia. Z perspektywy teorii pokolen
(Mannheim, Juchnowicz) zaobserwowane
roznice X-Z sa realne, lecz mnigjsze, niz suge-
ruje publiczny dyskurs - wiele oczekiwan ma
charakter ponadpokoleniowy i wiaze sie ra-
czej z etapem zycia niz z sama przynalezno-
Scig generacyjna. Wreszcie, utrzymujace sie
znaczenie docenienia i jakosci komunikagji
wpisuje sie w logike kompleksowego zarza-
dzania jakoscig (TQM), w ktérym kultura or-
ganizacyjna i informacja zwrotna warunkuja
efektywnosc.

tozsamosci zawodowe;

zamiast by¢ pochtaniane przez niepewnosc.
7 perspektywy zarzadczej oznacza to, ze
inwestycja w stabilnos¢ nie konkuruje z za-
angazowaniem, lecz mu sprzyja - whniosek
istotny dla organizacji, ktére tradycyjnie po-
strzegajg bezpieczenstwo i wydajnosc jako
wartosci przeciwstawne.

Ro&znica sektorowa (silniejsza waga stabilno-
sci w administracji, wynagrodzenia w bizne-
sie) odzwierciedla odmienne

Jkontrakty psychologiczne”: w sektorze pu-
blicznym pracownik wymienia ograniczo-
ny potencjat ptacowy na przewidywalnosg,
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w biznesie - akceptuje wieksza zmiennosc
w zamian za wyzsze wynagrodzenie. Dane
pokazuja jednak, ze kontrakt publiczny nie
domyka sie po stronie pracownika. Przewi-
dywalnos¢ zatrudnienia nie przynosi lepsze-
go samopoczucia zawodowego: w sektorze
publicznym wyzsze jest wyczerpanie, czest-

sze pomijanie przy awansach (30% wobec
23%) i wyzsza che¢ natychmiastowego przej-
Scia na emeryture. Stabilnos¢ zatrzymuje
w miejscu pracy, ale nie buduje zaangazowa-
nia - i to jest wiasciwy punkt wyjscia do pro-
jektowania zréznicowanych strategii retengji
w obu sektorach.

9.5. Paradoks docenienia: wysokie zaangazowanie przy

stabej informacji zwrotnej

Drugim wyrazistym watkiem jest rozdz-
wiek miedzy wysokim zaangazowaniem
a niepewnoscia co do bycia docenianym. Az
23% pokolenia X nie potrafi ocenic, czy jest
doceniane przez pracodawce. W katego-
riach modelu Hackmana-Oldhama jest to
deficyt informacji zwrotnej, jednego z fun-
damentalnych warunkéw motywacji we-
whnetrznej. Oznacza to, ze organizacje czerpig
Z zaangazowania doswiadczonej kadry, nie
odwzajemniajac go systematycznym uzna-

niem. To sytuacja niestabilna: zaangazowa-
nie pozbawione informacji zwrotnej eroduje
W Cczasie, a jego utrata jest znacznie kosztow-
niejsza niz utrzymanie. Wniosek ten bezpo-
Srednio uzasadnia rekomendacje dotyczace
kultury uznania oraz co szczegodlnie istotne,
systematycznego pomiaru zaangazowania
(czes¢ 1), bez ktérego organizacja nie jest
w stanie zauwazy¢ erozji, zanim przerodzi sie
ona w rotacje.

9.6. Kompetencje cyfrowe a mit ,cyfrowego wykluczenia”

Samooceny respondentdw nie potwierdzaja
stereotypu pokolenia X jako grupy oddalo-
nej od technologii (81% ocen dobrych/bardzo
dobrych, 1% deklarowanych trudnosci). Ma to
dwojakie znaczenie. Po pierwsze, dezawuuje
uzasadnienia decyzji kadrowych opartych na
domniemanej nizszej ,cyfrowosci” starszych
pracownikow. Po drugie, Kieruje uwage ku
rzeczywistej barierze - nie kompetencyjnej,
lecz awansowej i percepcyjnej. To nie brak
umiejetnosci, lecz uprzedzenia i sztywne pro-
cedury awansowe ograniczaja potencjat tej

grupy. Hipoteza H3 rozstrzyga sie dwupozio-
mowo. W deklaracjach kompetencje cyfrowe
nie wyrdzniaja sie w baterii motywatorow -
badani wskazuja tam przede wszystkim bez-
pieczenstwo i uznanie. W modelu predykcyj-
nym na danych jednostkowych samoocena
kompetencji cyfrowych okazuje sie jednak
najsilniejszym predyktorem wysokiego zaan-
gazowania (iloraz szans 1,71), mocnigjszym niz
postrzegane docenianie. To lustrzane odbicie
sytuacji z hipotezy H1: tam deklaracje potwier-
dzaty, a modele obalaty, tutaj jest odwrotnie.

9.7. Most miedzypokoleniowy jako wyzwanie i szansa

Asymetria ocen wspotpracy miedzypoko-
leniowe] (89% pozytywnych z réowiesnika-
mi wobec 39% z pokoleniem Z) jest jed-
NnymM z najbardziej operacyjnie uzytecznych
wynikow badania. Potwierdza ona opiso-
wa czes¢ hipotezy H4 - a model na danych
jednostkowych potwierdza takze jej drugi
czton: lepsza ocena wspotpracy z pokole-
niem Z wigze sie z wyzszym zaangazowa-
niem (iloraz szans 1,13; p < 0,001) - i lokalizuje
napiecie precyzyjnie - nie ,miedzy starymi
a mtodymi” w ogdle, lecz konkretnie na sty-
ku pokolenia X i Z. W Swietle teorii pokolen

I(enpulse)
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réznice te wynikaja z odmiennych doswiad-
czen formacyjnych i etapdw kariery, nie zas
z trwatych cech charakteru. To czyni je podat-
nymi na interwencje: wspolne cele, jasne za-
sady wspotpracy i mechanizmy wzajemnego
uczenia sie (mentoring klasyczny i odwréco-
ny) mMmoga przeksztatcic réznice w komple-
mentarnos¢. Niewykorzystany potencjat jest
tu obustronny - doswiadczenie ,iksow” | bie-
gtos¢ technologiczno-sieciowa ,zetek”.

123



9.8. Wypalenie, zdrowie i horyzont emerytalny

Rzadkie spetnianie operacyjnego kryterium
wypalenia oraz wysoka gotowos¢ do wydtu-
zonej aktywnosci (33% poki zdrowie pozwoli)
rysujg obraz grupy odpornej i sktonnej do
dtuzszej pracy - pod warunkiem zachowa-
nia zdrowia i oferowania elastycznych form
zatrudnienia. To zestawienie ma kluczowe
znaczenie w kontekscie demograficznym:
pokolenie X stanowi rezerwuar aktywnosci
zawodowej, ktorego realizacja zalezy nie od
.przymusu” pracy, lecz od zdrowia i jakosci

oferty pracodawcy. Preferencja stopniowe-
go ograniczania wymiaru pracy (28%) i rol
doradczych wskazuje, ze wiasciwa odpowie-
dzia nie jest wybdr ,praca albo emerytura’,
lecz projektowanie sciezek miekkiego lado-
wania. Zaniechanie w tym obszarze ozna-
cza utrate zarowno kapitatu ludzkiego, jak
i potencjalnych korzysci systemowych pty-
nacych z dtuzszej aktywnosci zawodowej.

9.9. Wyniki badania GeeX w swietle przegladu literatury

Analizy statystyczne przedstawione w tej cze-
sci - modele regresji, dekompozycje media-
cyjne i testy restrykcji - wykonano na danych
jednostkowych badania GeeX. Wczesnigjsze
rozdziaty przegladu (rozdz. 31-310) maja cha-
rakter teoretyczny i przegladowsy.

Poprzednie czesci opracowania nie uwzgled-
niaja wynikdw analizy badania GeeX. Ten
rozdziat konfrontuje je z danymi: N = 12 983
pracujacych urodzonych w latach 1965-1980,
zebranych miedzy pazdziernikiem 2025
a kwietniem 2026 (93% w listopadzie i grudniu
2025). Analizy wykonano w Stacie na danych
Jjednostkowych; modele mediacyjne, ktérych
nie przyjeta procedura sem ze zmiennymi
czynnikowymi, przeliczono osobno metoda

9.9.1. Préba badawcza

Ponizsza tabela przedstawia pordwnanie
struktury proby GeeX do populacji, wskazu-

bootstrapowa na 1000 replikacjach.

Analiza przebiegta w dwoch turach. Pierwsza
objeta siedem luk badawczych wskazanych
w rozdz. 310.3. Druga czes¢ analizy zostata
wykonana po sporzadzeniu listy zmiennych
wartych skostruowania (rozdz.12.4.2), pozwo-
lita na weryfikacje, ktére z proponowanych
zmiennych da sie zbudowac z juz zebranych
danych.Okazatosie,zejesttomozliwedlapieciu
Z osmiu zmiennych, a wyniki dwoch z nich
(dystansu do wieku emerytalnego i horyzon-
tu kariery mierzonego w latach) pozwolity na
modyfikacje wnioskéw z sformutowanych
po pierwszej czesci. Te fragmenty oznaczono
osobnymi srodtytutami, bo dobrze pokazuja,
jak bardzo wynik potrafi zaleze¢ od operacjo-
nalizacji.

jac na silng nadreprezentacje osdb o wskaza-
nych cechach.

TABELA 31. Poréwnanie struktury proby badania GeeX ze struktura populacji — grupy na-
dreprezentowane w probie

Wyksztatcenie wyzsze 90,0% 35,9% (45-54 lata, 2024) x 2,5
Kobiety 73,5% 46,5% (pracujacy 45-64) x 1,6
Sektor publiczny 87,3% 23,0% (GUS 2024) x 3,8
(kanat rekrutacji)

Miasta powyzej 500 tys. 27,8% 12,1% x2,3

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domificzak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Struktura kohort: 1965-1969 (56-60 lat) 17,3%,
1970-1974 (51-55 lat) 31,5%, 1975-1980 (45-50
lat) 51,2%.

Warto zwrdci€ uwage na znaczacy udziat
w probie osob w wieku 45-50 lat, zatem jest
to badanie osdb 45+ nie 50+ jak badanie
SHARE. Ponad potowa respondentdw nie
ukonczyta 51 lat, podczas gdy proba SHA-
RE zaczyna sie od 50. roku zycia. Po drugie,
gradient wyksztatcenia w tej probie nie ist-
nigje: osoby z wyksztatceniem zasadniczym
lub podstawowym to 54 osoby na 12 983.

9.9.2. Bilans o$miu hipotez

Wiasciwym punktem odniesienia w danych
SHARE jest wytgcznie grupa osob z wyksztat-
ceniem wyzszym.

Badanie GeeX jest zatem gtéwnie badaniem
wysoko wyksztatconej reprezentacji polskie-
go sektora publicznego i oswiaty w wieku
przedemerytalnym. Tak sformutowana cha-
rakterystyka proby wskazuje na kluczowa
ceche badania: to grupa liczaca w Polsce
kilkaset tysiecy 0sob, kluczowa dla funkcjo-
nowania szkot i administracji, a praktycznie
niezbadana.

TABELA 32. Bilans weryfikacji osmiu hipotez badawczych

Perspektywy awansu najgorzej oceniane

Presja czasu rosnaca, obcigzenie fizyczne malejace

Uznanie oceniane relatywnie dobrze

Zadowolenie z zarobkéw ponizej Sredniej UE

Motywy finansowe silniejsze niz w literaturze

Wsparcie przetozonego najsilniejszym korelatem

Kobiety: wyzsze obcigzenie opiekuncze

Sektor publiczny: sens przy niskiej satysfakcji

potwierdzona posrednio: pomijanie przy awansach
to najczestsze doswiadczenie negatywne (29,5%)
i najsilniejszy predyktor postaw

potwierdzona

Czesciowo: 72,5% wobec 82% w SHARE, ale 23,4%
nie potrafi oceni¢

potwierdzona posrednio

potwierdzona w deklaracjach, obalona w predykcji:
patrz rozdz. 9.9.3

potwierdzona mocno

nietestowalna

obalona w kluczowym punkcie: patrz rozdz. 9.9.5

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

9.9.3. Paradoks deklaracji i predykc;ji

W rankingu kryteriow wyboru pracodawcy
wynagrodzenie zajmuje pierwsze miejsce
U 34,7% badanych (Srednia ranga 2,74), stabil-
nos¢ zatrudnienia u 32,2% (3,08), a mozliwosc
rozwoju u 5,4% (6,32). W baterii motywatoréow
motywy bezpieczenstwa plasuja sie wyzej niz
motywy wzrostu (4,60 wobec 4,22 na skali
pieciostopniowej). Hipoteza 5 wydaje sie po-
twierdzona, a kontrapunkt Sliwickiego (2025)
wobec metaanalizy Kooij i in. (2011) wzmoc-
niony.

I(enpulse)

Modele mowia jednak cos odwrotnego. W re-
gresji porzadkowej zaangazowania mMotywy
wzrostu majg iloraz szans 1,93 (p < 0,001), a mo-
tywy bezpieczenstwa 114 (p = 0,047), jest to
efekt niemal pieciokrotnie stalbszy. W mode-
lu intencji diuzszej pracy réznica jest jeszcze
wyrazniejsza: motywy wzrostu 1,55 (p < 0,001),
motywy bezpieczenstwa 0,75 (p < 0,001), czyli
dziataja w kierunku przeciwnym. Osoby silniej
cenigce bezpieczenstwo sg mnigj sktonne
pracowac dtuzej niz wymaga tego wiek eme-
rytalny.
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Whniosek jest taki, ze to, co badani deklaruja
jako najwazniejsze, nie jest tym, co przewi-
duje ich zaangazowanie i plany. Bezpieczen-
stwo i ptaca to warunki, ktérych brak jest
dotkliwy, w kategoriach Herzberga okresla-
ny jako czynniki higieny. Rozwdj jest tym, co
realnie roéznicuje. Ustalenie to jest zgodne

z krytyka Herzberga sformutowana przez
House'a i Wigdora (1967), a jednoczesnie ttu-
maczy, dlaczego badania oparte wytacznie
na deklarowanej waznosci czynnikdw pro-
wadzg do mylacych rekomendagji dla polity-
ki personalnej

WYKRES 24. Deklarowana waznos¢ motywow a ich realna sita predykcyjna

Co badani deklaruja jako wazne

Bezpieczenstwo wygrywa
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Co realnie przewiduje postawy

Wzrost wygrywa - kierunek sie odwraca
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ciemniej: zaangazowanie

jasniej: zamiar dtuzszej pracy

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

9.9.4. Jakos¢ zarzgdzania — wypetnienie luki nr 1

Analiza danych wskazuje, ze docenienie jest
najsilniejszym pojedynczym predyktorem
zaangazowania. Efekt krancowy na prawdo-
podobienstwo najwyzszej kategorii zaanga-
zowania wynosi +0,210 (p < 0,001), wiecej niz
Jjakakolwiek inna zmienna w modelu, tacznie
z ptcig (+0,108) i motywami wzrostu (+0,132).
Prawdopodobienstwo wysokiego zaangazo-
wania rosnie z 0,491 u oséb niedocenianych
do 0,730 u docenianych.

Dekompozycja mediacyjna (bootstrap, 1000
replikacji, N = 9 687) pokazuje, ze wptyw po-
mijania przy awansach na zaangazowanie
jest mediowany przez docenienie w 83,5%.
Efekt posredni -0,184 (95% Cl od -0,205 do
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-0,164) jest istotny, efekt bezposredni -0,036
(Cl od -0,074 do +0,003) nie jest. Innymi sto-
wy: bycie pominietym przy awansie samo
w sobie nie obniza zaangazowania. Obniza je
dlatego, ze odbiera poczucie bycia docenia-
nym. Dla wypalenia mediacja jest czesciowa
(57.0%, oba efekty istotne).

To ustalenie ma bezposrednie przetozenie
praktyczne: dzwignia nie jest sam awans,
lecz to, czy pracownik czuje sie dostrzezony,
a to organizacja moze zapewnic takze wtedy,
gdy nie ma mozliwosci oferty awansu.
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WYKRES 25. Dekompozycja wptywu ageizmu awansowego Na zaangazowanie

Jak ageizm obniza zaangazowanie

83,5%

EFEKT POSREDNI - przez utrate poczucia doceniania

Co efekt biegnie przez uznanie - nie przez sam brak awansu

BEZPOSREDNI

16,5%

0% 25% 50%

75% 100%

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Wyniki badania GeeX wskazuja, ze na bada-
nej populacji model niedopasowania Leiter
i Maslach w wersji klasycznej nie potwierdzit
sie. Interakcja wagi uznania z faktem bycia
docenianym wynosi -0,0005 przy btedzie
standardowym 0,091 (p = 0,996). Roéznica
w prawdopodobienstwie wysokiego zaan-
gazowania miedzy docenianymi a niedoce-
nianymi wynosi 0,209 wsrod osob, dla kto-
rych uznanie jest mato wazne, i 0,232 wsrod
tych, dla ktérych jest bardzo wazne. Znacze-
nie ma sam brak uznania, a nie rozbieznosc¢
miedzy oczekiwaniem a rzeczywistoscia.

Odpowiedz ,nie wiem” nie jest brakiem da-
nych. 23,4% badanych nie potrafi ocenic, czy
pracodawca ich docenia. Grupa ta ma praw-
dopodobienstwo wysokiego zaangazowania
0,520 — praktycznie tyle samo co osoby nie-
doceniane (0,491), a nie 0,730 co doceniane.
Brak informacji zwrotnej dziata wiec niemal
jak jej brak w sensie negatywnym. W organi-
zacji, w ktorej co czwarty pracownik nie wie,
czy jest doceniany, system oceny nie pefni
swojej funkgji.

WYKRES 26. Zaangazowanie a poczucie docenienia, Z grupa ,nie wiem"

jako osobna kategoria

Brak informacji zwrotnej dziata jak brak uznania

Osoby, ktore wiedzg, czy sg doceniane, zachowujg sie jak niedoceniane

80

60

40

20

prawdopodobienstwo wysokiego
zaangazowania (%)

NIE DOCENIA

NIE WIEM

DOCENIA

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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9.9.5. Emerytura - gdzie badanie zaprze-
cza modelowi SHARE

Odpowiedzi uzyskane w badaniu sg zgodne
z oczekiwaniem: emeryture ,juz teraz” wy-
biera 6,3%, a 49,6% zamierza pracowac dtuzej
niz wymaga wiek emerytalny. Rozbieznosc¢
wobec SHARE (50-55% chcacych odejs¢ jak
najszybciej) ttumaczytam w rozdz. 3.4.3 dzia-
faniem wyksztatcenia i sektora. Potowa tego
wyjasnienia okazata sie btedna.

Wyniki modelu logistycznego wskazuja, ze
praca w sektorze publicznym podwyzsza
chec¢ natychmiastowego wyjscia: iloraz szans
172 (p < 0,001), po kontroli zdrowia 1,64, po do-
daniu wypalenia 1,53. W modelu SHARE efekt
byt przeciwny. Wyksztatcenie dziata w kierun-
ku zgodnym z SHARE (-0,153), ale nieistotnie
(p=0,212).

Rozbieznos¢ poziomow miedzy GeeX a SHA-
RE jest wiec efektem wyksztatcenia i selekgji
proby, natomiast sektor publiczny w polskich
danych z 2025 roku nie chroni przed checia
wczesniejszego wyjscia, a wrecz przeciwnie.
Wspiera to inne wyniki: pracownicy sekto-
ra publicznego sa bardziej wyczerpani (3,58
wobec 3,32), czesciej raportuja pomijanie
przy awansach (30,4% wobec 23,4%) i rzadziej
zamierzaja pracowac diuzej (54,2% wobec
62,5%). Rozdziat 4.3 wymaga w tym miejscu
korekty.

W danych sg dwie zmienne sektorowe, kto-
re nie pokrywaja sie w petni: kanat rekrutacji
proby (87,3% publiczny) i deklarowana bran-
za (774% sektor publiczny i oswiata). Wyniki
nie sa spojne w1509 przypadkach: 1388 osdb
z kanatu publicznego deklaruje inng branze,
a 121 oséb z kanatu biznesowego deklaruje
branze publiczna. Sprawdzenie obu definigji
na tej samej probie daje ten sam kierunek: ka-
nat publiczny podwyzsza chec natychmiasto-
wego wyjscia (OR1,72; p < 0,001), deklarowana
branza publiczna réwniez (OR 1,34: p = 0,002).
Kanat rekrutacji jest przy tym lepszym znacz-
nikiem sektora (AIC 5894,0 wobec 5902,5).
Rozbicie na cztery kategorie pokazuje, skad
bierze sie kontrast: che¢ natychmiastowego
wyjscia wynosi 6,7% w grupie spdjnie publicz-
nej, 6,5% w kanale publicznym z inna branza,
76% w kanale biznesowym z branza publicz-
na (n =120, oszacowanie nieprecyzyjne) i 3,7%
W grupie spojnie biznesowej. Odstaje wiec
biznes, a nie sektor publiczny, niezaleznie od
tego, ktorg definicje sie przyjmie.
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Dystans do wieku emerytalnego zamiast
wieku

W rozdz. 3.4.1 na podstawie na danych SHA-
RE i BAEL wskazano, ze w badaniu pracow-
nikdw 50+ dystans do ustawowego wieku
emerytalnego bedzie lepszym predyktorem
niz wiek kalendarzowy. Dlatego tez przepro-
wadzono analizy z uwzglednieniem skon-
struowanej zmiennegj ,lata do ustawowego
wieku emerytalnego” (60 lat dla kobiet, 65
dla mezczyzn; wiek przyblizony Srodkiem
przedziatu grupy wieku) przyjmuje czte-
ry wartosci: 2, 7,12 i 17 lat. Kluczowa jest jej
struktura: wartosci 7 i 12 zawieraja po dwie
grupy wieku i obie pitcie. Kobieta w wieku
51-55 lat i mezczyzna w wieku 56-60 lat s3
w tym samym dystansie do emerytury przy
roznym wieku kalendarzowym. To pozwala
rozdzieli¢ oba uktady odniesienia.

Poniewaz dystans jest deterministyczna
funkcja kohorty i ptci, model z dystansem
jest zagniezdzony w modelu z petna in-
terakcjg kohorta x ptec i restrykcje da sie
przetestowac formalnie. Dla obu zmiennych
emerytalnych ograniczenie nie zostaje od-
rzucone: zamiar dtuzszej pracy chi?(2) = 2,39;
p = 0,303, chec¢ natychmiastowego wyjscia
chi?(2) = 2,87; p = 0,238. Caty obserwowany
wzorzec wieku i ptci w intencjach emerytal-
nych sprowadza sie zatem do jednej wielko-
sci: ile lat zostato do nabycia uprawnien. Dwa
parametry zastepuja piec¢ nie tracac dopa-
sowania, lecz je poprawiajac (AIC 15 4047
wobec 15 436,9 dla modelu z sama kohortg;
poréwnanie na identycznej probie N =11 378).
Warto podkresli¢, ze dla obaw, ze zdrowie
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WYKRES 27. Zamiar dtuzszej pracy w dwoch uktadach odniesienia: dystans do

emerytury i wiek kalendarzowy

Uktad: dystans do emerytury

4 wartosci, 3 parametry w modelu
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Uktad: wiek kalendarzowy

ten sam wynik, gorsze dopasowanie (AIC+32)
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Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

nie pozwoli dopracowac do emerytury, re-
strykcja zostaje wyraznie odrzucona (chi?(2)
= 3754; p < 0,001), a model z dystansem do
wieku emerytalnego wypada gorzej niz mo-
del z wiekiem i ptcia (AIC 15 616,4 wobec 15
583,2). Zdrowie zatem nie zalezy od kalen-
darza instytucjonalnego, ale od wieku biolo-
gicznego, co jest zgodne z intuicja.

Ksztatt zaleznosci jest przy tym nieliniowy
i sam w sobie interesujacy. Prawdopodo-
bienstwo zamiaru dtuzszej pracy wynosi
66,9% przy dwoch latach do emerytury, po
czym spada do 55,4%, 52,6% i 53,4% przy
dystansach 7,12 i 17 lat. Deklaracja nie stab-
nie stopniowo wraz z oddalaniem sie od
momentu decyzji, ktdra krystalizuje sie do-
piero tuz przed nim. Osoby, ktérym zostato
kilkanascie lat do emerytury, odpowiadaja
na pytanie o zamiar w sposob bardziej abs-
trakcyjny; te, ktére stojg przed realng decyzja,
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deklaruja chec¢ dalszej pracy istotnie czescie).
Dla polityki publicznej wynika stad wska-
z6wka o momencie interwencji: rozmowa
o przedituzeniu aktywnosci trafia na najbar-
dziej podatny grunt w ostatnich latach przed
nabyciem uprawnien, a nie dekade wcze-
sSniej.

Warto tutaj wskaza¢ na ograniczenie anali-
tyczne w badaniu: kohorty to przedziaty pie-
cio- i szescioletnie, wiec dystans obarczony
jest btedem pomiaru rzedu +2,5 roku. Btad
tego rodzaju dziata w kierunku zanizania sity
zwiazku, a rzeczywisty efekt dystansu jest
wiec prawdopodobnie silniejszy niz oszaco-
wany.

Modele przejscia na emeryture to najbardziej
oryginalna czesc¢ badania, jest to pytanie bez
odpowiednika w SHARE ani w polskigj lite-
raturze:
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TABELA 33. Preferowane modele przejscia na emeryture - udziat odpowiedzi

Stopniowe wygaszanie (redukcja wymiaru, mniej 39,1%
stresujace sSrodowisko)

Kontynuacja pracy, by¢ moze w ograniczonym 23,9%
wymiarze

Zmiana roli (doradztwo, mentoring, wtasna dziatal- 18,5%
nos¢, wolontariat)

Wyijscie nagte lub catkowite wycofanie 18,3%

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

WYKRES 28. Preferowane modele przejscia na emeryture - udziat odpowiedzi

Ponad cztery pigte chce wychodzi¢ stopniowo albo pracowa¢ dalej

Nage zakonczenie pracy wybiera mniej niz co piagty badany

Stopniowe wygaszanie
(redukcja wymiary, mniej stresu)

Kontynuacja pracy
(by¢é moze w mniejszym wymiarze)

Zmiana roli
(doradztwo, mentoring, firma)

Wyjscie nagte
lub catkowite wycofanie

— por2%

23,9%

18,6%

10 20 30 40

odestek badanych (%)

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Zmiana roli jest przy tym silnie uwarunkowa-
na: wyksztatcenie wyzsze zwieksza jej szanse
3,4-krotnie, kompetencje cyfrowe 1,5-krotnie,
a praca w sektorze publicznym zmniejsza
je ponad trzykrotnie (RRR 0,32). Prawdopo-
dobienstwo wyboru tej sciezki wynosi 0,30
w biznesie i 0,17 w sektorze publicznym.

Osobnego komentarza wymaga gotowosc
do mentoringu: 12,6% chce przejs¢ do do-
radztwa lub uczenia innych zawodu. Wbrew
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hipotezie z rozdz. 3.9.2 wypalenie nie ma tu
zadnego znaczenia (OR 0,999, p = 0,977). De-
cyduja wyksztatcenie (magisterskie OR 3,94),
sektor (publiczny 0,40), pte¢ (kobiety 0,53) i co
zaskakujace, doswiadczenie ageizmu, ktére
zwieksza gotowos¢ do mentoringu (OR 1,35,
p < 0,001). Osocby pomijane przy awansach
czesciej chca przekazywac wiedze. To wynik,
ktory warto potraktowac jako wskazéwke dla
polityki personalnej: mentoring bywa dla nich
alternatywna sciezka uznania.
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9.9.6. Ageizm: obraz stabszy,
ale wyraznie zlokalizowany

Doswiadczenie jakiegokolwiek zdarzenia ne-
gatywnego raportuje 371% badanych, w tym
pomijanie przy awansach 29,5%, trudnosci ze
znalezieniem pracy 7,2%, dyskryminacje w re-
krutacji 5,6% i zwolnienie z przyczyn organiza-
cyjnych 3,4%.

Zagrozenie stereotypem dziata, ale stabigj, niz
przewiduje metaanaliza. Korelacje w GeeX
wobec wartosci von Hippel i in. (2026): zaan-
gazowanie -0,125 wobec -0,23, wyczerpanie
+0,102 wobec +0,26, chec¢ natychmiastowej
emerytury +0,051 wobec +0,32. Kierunki sie
zgadzaja, wielkosci efektow sg o potowe lub
wiece] mnigjsze.

Przewidywanie, ze efekt rosnie z wiekiem,

nie potwierdzito sie. Interakcja z kohortg jest
nieistotna, a efekt krarnicowy pomijania przy
awansach na zaangazowanie jest najstabszy
w najstarszej kohorcie (-0,043 wobec -0,085
w najmitodszej). Nie potwierdzita sie tez ku-
mulacja wieku i ptci znana z badan audyto-
wych: interakcja kohorta x ptec dla pomijania
przy awansach jest nieistotna (p = 0,279).

Dzwignia lezy wewnatrz organizacji, nie na
rynku pracy. Rozbicie na typy zdarzen poka-
ZUje, ze pomijanie przy awansach ma wptyw
na wypalenie pieciokrotnie silniejszy niz dys-
kryminacja w rekrutacji (+0,414 wobec +0,079,
ta druga nieistotna). Zwolnienie z przyczyn or-
ganizacyjnych nie ma zadnego zwigzku z ba-
danymi postawami.

WYKRES 29. Doswiadczenia ageizmu: rozpowszechnienie

a sita oddziatywania na wypalenie

Dzwignia lezy wewnatrz organizacji, nie na rynku pracy

Pomijanie przy awansach dziata na wypalenie pieciokrotnie silniej niz dyskryminacja w rekrutacji
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Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domifczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Dwa wyniki przeczg potocznej intuicji. Po
pierwsze, pomijanie przy awansach czescigj
raportujg osoby z wyzszym wyksztatceniem
(OR 1,61) i z sektora publicznego (OR 1,33),
a rzadziej mtodsze kohorty (OR 0,83). Po dru-
gie, osoby o wysokich kompetencjach cyfro-
wych raportujg ageizm czesciej, nie rzadzigj
(OR 1,41 dla awansow, 1,32 dla rekrutacji). Oba
ustalenia wspieraja teze z rozdz. 3.9.1: proble-
mem jest raczej stereotyp luki kompetencyj-
nej niz sama luka, a odczuwaja go najmoc-
niej ci, ktdrzy maja najwiecej do stracenia.
Warto tez odnotowac silny efekt kohorto-
wy W ocenie wiasnej pozycji na rynku pra-
cy: okreslenie ,znacznie gorsza niz piec lat
temu” wybiera 18,6% najstarszej kohorty wo-
bec 7,2% najmtodszej. Docenienie zwieksza
szanse pozytywnej oceny 2,5-krotnie.

9.9.7. Wypalenie: spor Brewer-
Marchand rozstrzygniety dla Polski

Bateria szesciu pozycji okazata sie narze-
dziem lepszym, niz wynikato z rozktadow
brzegowych. Alfa Cronbacha 0,839, kon-
firmacyjna analiza czynnikowa potwierdza
strukture dwuwymiarowa zgodna z rdze-
niem BAT (RMSEA 0,067; CFl 0,990; SRMR
0,019, tj. wszystkie w granicach akceptacji),
a korelacja czynnikow wynosi 0,537.

Skala wypalenia zalezy od przyjetego progu:
39,4% doswiadcza wyczerpania emocjonal-
nego kilka razy w miesigcu, 8,8% przekracza
prog szeroki na obu wymiarach, 3,7% prog
waski. Przy najnizszym sensownym progu
odsetek siega 46%. Zadnej z tych liczb nie
wolno zestawiac z polskimi badaniami MBI
czy BAT — sufit skali (,kilka razy w miesigcu”)
jest nizszy niz prég wymagany przez te na-
rzedzia, co potwierdza analiza IRT. pozycje
wyczerpania maja progi trudnosci skupione
ponizej sredniej i nie roznicujg osob najbar-
dziej obcigzonych.

W rozdz. 3.8.3 wskazano na relacje wieku
i wypalenia jako nigjednoznaczna. W tych
danych wypalenie maleje monotonicznie
z wiekiem: 2,85 w kohorcie 45-50, 2,72 w ko-
horcie 51-55, 2,58 w kohorcie 56-60. Dotyczy
to obu wymiardw i obu ptci. Interakcja kohor-
ty z ptcig jest nieistotna zarowno dla wyczer-
pania (F =1,49; p = 0,225), jak i dla dystansu (F
=0,63; p = 0,532), a u kobiet roznica miedzy
dwiema najstarszymi kohortami ma znak
ujemny (-0,062; p = 0,352). Przewidywany
przez Marchand i in. (2018) ponowny wzrost
wyczerpania u kobiet po 55. roku zycia nie
wystepuje. Wzorzec jest zgodny kierunkowo
z metaanaliza Brewera i Shaparda (2004).

WYKRES 30. Wymiary wypalenia wedtug kohorty i ptci

Wypalenie maleje z wiekiem - bez odwrécenia u kobiet po 55. roku zycia
Przewidywany przez Marchand i in. (2018) ponowny wzrost nie wystepuje; interakcja kohory z ptcia nieistotna (p=0,225)
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Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Domifczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Zastrzezenie pozostaje istotne: to dane prze-
krojowe z proby 0séb pracujacych, wiec efekt
,Zdrowego pracownika, ktory przetrwat” jest
alternatywnym wyjasnieniem, ktérego nie
da sie wykluczyc.

Ptec¢ rdznicuje oba wymiary w przeciwnych
kierunkach: kobiety sg bardziej wyczerpane
(3,64 wobec 3,27) i jednoczesnie mnigj zdy-
stansowane (2,06 wobec 215). To argument
za rozdzielaniem wymiardw w analizach.

Najsilniejszym predyktorem wyczerpania
jest obawa, ze zdrowie nie pozwoli dopraco-
wac do emerytury (+0,511), a dystansu brak
docenienia (-0,643). Wypalenie przektada
sie na intencje: wyczerpanie zwieksza szanse
checi natychmiastowego wyjscia o 50% (OR
1,50), a prawdopodobienstwo zamiaru dtuz-
szej pracy spada z 0,639 przy najnizszym po-
ziomie wyczerpania do 0,506 przy najwyz-
szym.

9.9.8. Kompetencje cyfrowe: prog 55 lat
nie istnieje

Samoocena jest wysoka: 81,1% ocenia swoje
kompetencje jako dobre lub bardzo dobre,
wobec 48,3% w danych Eurostatu dla pol-
skiej grupy 45-54. Rozbieznos¢ ma czte-
ry przyczyny wymienione w rozdz. 3.6.5
i nie wolno traktowac tej liczby jako pomiaru
kompetencji populacji.

Wartosciowy jest natomiast ksztatt gradien-
tu. Dane PIAAC 2023 sugerowaty wyrazna
cezure po 55. roku zycia — grupa 45-54 nie
odbiegata tam od 35-44. W tych danych
progu nie ma. Réznice miedzy sasiadujacy-
mi kohortami wynosza 0,257 1 0,220 na skali
logitowej, a formalny test ich réwnosci daje
p = 0,638. Gradient jest liniowy.

WYKRES 31. Samoocena kompetencji cyfrowych wedtug kohorty

Brak informacji zwrotnej dziata jak brak uznania

Osoby, ktore wiedza, czy sa doceniane, zachowuja sie jak niedoceniane

100

80

)]
o

EN
o

20

prawdopodobienstwo wysokiego
zaangazowania (%)

45-50

51-55

56-60

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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Horyzont kariery: hipoteza, ktéra wymagata drugie-
go podejscia

Pierwsza proba przetestowania hipotezy o mediacji przez
horyzont kariery (Fasbenderiin., 2023) wypadta negatyw-
nie. Po dodaniu planowanej dtugosci aktywnosci zawo-
dowej jako zmiennej porzadkowej (,juz teraz” / ,do wieku
emerytalnego” /,2-3 lata dtuzej" / ,tak dtugo, jak pozwoli
zdrowie") efekt kohorty nie malat, lecz nieznacznie rost.
Problem tkwit jednak nie w hipotezie, tylko w operacjo-
nalizacji: skala porzadkowa nie zawiera informacji o tym,
ile lat faktycznie zostato. Odpowiedz ,do wieku emerytal-
nego” oznacza dwa lata dla kobiety z rocznika 1965 i sie-
demnascie dla mezczyzny z rocznika 1978, a to sg dwie
zupetnie rozne perspektywy inwestycyjne.

Po skonstruowaniu zmiennej dystansu do wieku eme-
rytalnego dato sie zbudowac¢ horyzont w latach: dystans
plus przyrost wynikajacy z deklarowanego planu (O lat
dla ,juz teraz", dystans dla ,do wieku emerytalnego’, +2,5
roku dla ,2-3 lata dtuzej”, +5 lat dla ,tak dtugo, jak zdro-
wie", co jest zatozeniem konserwatywnym). Zmienna ma
Srednig 11,5 roku (odch. std. 57, zakres 0-22; N = 11 463)
i roznicuje silnie: 5,4 roku w kohorcie 56-60 lat, 9,9 w ko-
horcie 51-55 i 14,6 w kohorcie 45-50, przy czym w kazdej
kohorcie mezczyzni maja o ok. 4,5 roku wiecej niz kobiety.

W tej operacjonalizacji hipoteza sie potwierdza. Na wspdl-
nej probie N =11 353 wspotczynniki kohorty dla samooce-
ny kompetencji cyfrowych wynosza +0,106 i +0,185 (cba p
< 0,001). Po dodaniu horyzontu spadaja do +0,029 i +0,027
i przestaja byc¢ istotne (p = 0,19 i p = 0,28), przy horyzon-
cie +0,0171 na rok (p < 0,001). Redukcja efektu najmitodszej
kohorty wynosi 85%. Model zsamym horyzontem kariery,
bez kohorty, wyjasnia doktadnie tyle samo (R? = 0,0329
wobec 0,0330), czyli kohorta wieku nie wnosi nic ponad
horyzont kariery.
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WYKRES 32. Efekt kohorty na kompetencje cyfrowe przed uwzglednieniem horyzontu

kariery i po nim

PO DODANIU HORYZONTU KARIERY

MODEL BEZ HORYZONTU
0,200

wspotczynnik regresji (skala 1-5)

kohorta 51-55
(vs. 56-60)

kohorta 45-50
(vs. 56-60)

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Warto tutaj zastrzec, ze horyzont kariery zbu-
dowano z dystansu, a dystans jest funkcja
kohorty i ptci: spadek wspdtczynnika kohor-
ty mogtby wiec by¢ artefaktem konstrukcji,
a nie mediacja. Test polega na sprawdzeniu,
czy wewnatrz komaorek kohorta x pte¢ sam
deklarowany plan nadal przewiduje kompe-
tencje cyfrowe. Przewiduje: przy efektach
statych szesciu komorek wspodtczynnik pla-
Nnu wynosi +0,0735 (z = 11,03; p < 0,001). Efekt
nie jest zatem wytacznie mechaniczny: dwie
osoby w tym samym wieku i tej samej pici,
ale o roznych planach, réznig sie samooceng
kompetencji.

Interpretacja miesci sie doktadnie w logi-
ce Ben-Poratha: inwestycja w kapitat ludz-
ki optaca sie proporcjonalnie do okresu,
przez ktéry mozna ja amortyzowac. To, co
w danych przekrojowych wyglada jak spa-
dek kompetencji cyfrowych z wiekiem, jest
W znacznej czesci skroceniem horyzontu
inwestycyjnego. Praktyczna konsekwencja
jest odwrotna do intuicyjnej: nie ,starsi nie
nadazajg”, lecz ,starszym nie optaca sie na-

I(enpulse)

dazac”, a to zmienna, na ktdra pracodawca
ma wptyw. Kierunek przyczynowosci pozo-
staje przy tym otwarty; rownie dobrze wyz-
sze kompetencje moga wydtuzac plany.

Horyzont kariery wiaze sie takze z innymi
zmiennymi, w spojnym kierunku. Prawdo-
podobienstwo wysokiego zaangazowania
rosnie z 53,8% przy horyzoncie zerowym do
69,8% przy dwudziestoletnim, poczucia by-
cia docenianym z 63,7% do 78,3%, a gotowo-
sci do mentoringu z 7.9% do 16,0% (wszystkie
p < 0,001). Tych zaleznosci nie nalezy jednak
czytac przyczynowo — horyzont jest czescio-
wo zbudowany z deklaracji o planach, a te
wspotksztattowane sg przez zaangazowanie,
ktérego dotyczy pierwsza z zaleznosci.

Kompetencje cyfrowe majg natomiast wy-
razne konsekwencje: zwiekszaja prawdo-
podobienstwo zamiaru dtuzszej pracy o 7,9
punktu procentowego (p < 0,001), zwiekszaja
szanse wyboru sciezki doradczej (RRR 1,54)
i zmnigjszaja ryzyko oceny witasnej pozycji
jako znacznie gorszej.
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9.9.9. Programy wsparcia 45+:
polityka, ktdra nie dociera

Wsréd osdb badanych 63,4% nie zna zad-
nego rzadowego programu wspierajacego
aktywnos¢ zawodowa 0sob 45+ a 1,66% kie-
dykolwiek z takiego programu skorzystato.
To wynik uzyskany w prébie, ktéra w 87% po-
chodzi z sektora publicznego, a wiec od oséb
majacych do instytucji publicznych blizej niz
przecietny pracownik.

Gorszy jest jednak test adresowania. Polityka
publiczna dziata, jesli wiedza o nigj jest wyz-
sza wsrod tych, ktdrzy jej potrzebuja. Tym-
czasem doswiadczenie ageizmu nie wigze
sie ze znajomoscig programow (OR 1,08; p =
0,199), obawy zdrowotne rowniez nie (OR 11T,
p = 0,103), a osoby chcace przejs¢ na emery-
ture juz teraz znaja je istotnie mniej (OR 0,54;
p < 0,001; efekt krancowy -4,8 punktu pro-
centowego).

Programy nie docieraja selektywnie do grup
ryzyka, a docierajg odwrotnie. Znaja je raczej
osoby zaangazowane, o wysokich kompe-
tencjach cyfrowych i zamierzajace pracowac
dtuzej, czyli te, ktére wsparcia potrzebuja naj-
mniej. To ustalenie nadaje sie na samodziel-
na rekomendacje | wypetnia luke nr 7 od
strony, z ktorej nikt jej dotad nie badat.

9.9.10. Wyksztatcenie i pteé: przeciecie,
ktore dziata odwrotnie niz w SHARE

Czes¢ 4.1 przytaczat jedno z mocniejszych
ustalen SHARE dla Polski: wyksztatcenie roz-
nicuje aktywnos¢ zawodowa kobiet znacz-
nie silniej niz mezczyzn. Wzrost aktywnosci
miedzy wyksztatceniem  podstawowym
a wyzszym wynosi U mezczyzn 19 punktow
procentowych, u kobiet 38 punktdow. Luka
miedzy ptciami maleje z 27 punktow wsrod
0s6b z wyksztatceniem podstawowym do
dwaoch punktéow wsrdd oséb z wyzszym. Li-
czebnosci w badanegj probie (370 mezczyzn
i 899 kobiet z wyksztatceniem srednim lub
nizszym) pozwolity sprawdzi¢, czy to przecie-
cie dziata rowniez wewnatrz grupy pracuja-
cych. Interakcja jest istotna dla czte
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rech z szesciu badanych zmiennych: zamiaru
dtuzszejpracy (chi?(2) =10,13,p=0,006), pomija-
nia przy awansach (10,26; p = 0,006), wysokich
kompetencji cyfrowych (6,69; p = 0,035) i checi
natychmiastowego wyjscia (6,06; p = 0,048).
Nie jest istotna dla zaangazowania (0,65; p
=0,724)ani dla poczucia bycia docenianym
(0,54, p = 0,764). Oznacza to, ze tam, gdzie
badanie ma swoje najmocniejsze wyniki, wy-
ksztatcenie i pte¢ dziatajg addytywnie i nie
ma potrzeby ich krzyzowac.

Kierunek jest jednak odwrotny niz w przy-
padku wynikoéw badania SHARE. Dla zamiaru
dtuzszej pracy wyksztatcenie réznicuje mez-
czyzn silnie, a kobiety prawie wcale: u mez-
czyzn prawdopodobienstwo rosnie z 43,0%
(wyksztatcenie srednie | nizsze) do 58,1%
(licencjat) i 53,7% (magisterium), czyli w roz-
pietosci 15 punktow procentowych; u kobiet
zmienia sie w granicach 51,3-571%, czyli sze-
Sciu punktow. Mezczyzni z wyksztatceniem
Srednim sa najmnigj sktonng do dtuzszej pra-
Cy grupa w catej probie.

WYKRES 33. Zamiar dtuzszej pracy wedtug wyksztatcenia i ptci

65%
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prawdopodobienstwo

40%

35% e

MEZCZYZNI

KOBIETY

SREDNIE | NIZEJ

LICENCIAT/INZYNIER

MAGISTER / DOKTOR

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Sprzecznosc jest pozorna i wynika z tego, ze
obie analizy mierza co innego na innej po-
pulacji. SHARE opisuje selekcje do zatrud-
nienia w cate] populacji 50+ wyksztatcenie
decyduje o tym, czy kobieta w ogdle pracu-
Jje. Badanie GeeX obejmuje wytacznie osoby
pracujace, zatem ta selekcja juz sie dokonata,
a kobiety, ktdre sg w probie, przeszty przez
nig niezaleznie od poziomu wyksztatcenia.
Wewnatrz grupy pracujacych wyksztatce-
nie przestaje roznicowac kobiety, a zaczyna
roznicowac mezczyzn, dla ktorych wykony-
wany zawod i warunki pracy silniej zaleza od
dyplomu. To dobra ilustracja putapki drugiej
wskazanej w rozdz. 12.4.1: ten sam mecha-
nizm wyglada inaczej przed selekcja i po
niej, a wnioskow z jednej populacji nie wolno

I(enpulse)
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przenosi¢ na drugg bez tego zastrzezenia.

Dla pomijania przy awansach wzorzec jest
podobny: u mezczyzn rozpietos¢ od 250%
(wyksztatcenie srednie) do 317% (licencjat),
u kobiet od 19,8% do 30,9%; obie ptcie z wy-
ksztatceniem wyzszym raportuja ageizm
Zwigzany z awansem najczescie]. Dla kompe-
tencji cyfrowych mezczyzni utrzymuja prze-
wage na kazdym poziomie wyksztatcenia
(79,9% wobec 717% przy srednim, 84,5% wo-
bec 81,0% przy wyksztatceniu wyzszym), ale
luka miedzy ptciami maleje wraz z wyksztat-
ceniem: z osmiu punktow do trzech i pot. To
jedyne miejsce, w ktérym wzorzec z SHARE
odtwarza sie kierunkowo.
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9.9.11. Szes¢ ustalen zmieniajgcych
wnioski przegladu

Po pierwsze: deklarowana waznos¢ nie jest
predyktorem. Bezpieczenstwo i ptaca zde-
cydowanie wygrywaja w deklaracjach, ale
to rozwoj przewiduje zaangazowanie i goto-
wos¢ do dtuzszej pracy. Rekomendacje per-
sonalne oparte na rankingach waznosci pro-
wadza w ztym kierunku.

Po drugie: sektor publiczny nie chroni. Whbrew
modelowi SHARE praca w administragji
i oswiacie w polskich danych z 2025 roku wia-
Ze sie Z WyzZszym wyczerpaniem, czestszym
pomijaniem przy awansach, mnigjsza goto-
woscig do dtuzszej pracy i wyzsza checia na-
tychmiastowego wyjscia.

Po trzecie: liczy sie brak uznania, nie niedopa-
sowanie. Interakcja wagi uznania z faktem do-
cenienia jest zerowa (p = 0,996). Scista wersja
modelu szesciu obszaréw Leiter i Maslach nie
znajduje potwierdzenia, a mechanizm okazu-
je sie prostszy, niz zaktada teoria — i fatwiejszy
do zaadresowania w praktyce.

Po czwarte: wypalenie maleje z wiekiem,
a nie rosnie. Dla Polski spdr Brewer—-Mar-
chand rozstrzyga sie na korzys¢ monoto-
nicznego spadku, bez odwrdécenia u kobiet
po 55. roku zycia. Z zastrzezeniem, ze prze-
krojowy charakter danych nie pozwala od-
dzieli¢ tego od efektu selekdji.
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Po pigte: w intencjach emerytalnych liczy
sie dystans do uprawnien, nie wiek. Model
z jedna zmienng ,lata do ustawowego wie-
ku emerytalnego” zastepuje petny wzorzec
kohorta x ptec¢ bez straty dopasowania (p =
0,303 i p = 0,238), a nawet 7 jego poprawa.
Przewidywanie sformutowane w rozdz. 3.4.]
na danych SHARE i BAEL potwierdza sie
w danych ankietowych. Wyjatkiem sg obawy
zdrowotne, ktore uktadaja sie wedtug wieku,
a nie wedtug instytucjonalnej odlegtosci do
ustawowego wieku emerytalnego.

Po szoste: roznice kompetencji cyfrowych
to réznice horyzontu, nie wieku. Po zmierze-
niu horyzontu kariery w latach, a nie na ska-
li porzadkowej, efekt kohorty spada o 85%
i przestaje byc¢ istotny, a model z samym
horyzontem wyjasnia tyle samo co model
z horyzontem i kohorta. Mechanizm z teorii
kapitatu ludzkiego dziata: inwestycja optaca
sie proporcjonalnie do okresu amortyzaciji. To
zmienia jezyk rekomendacji ze ,starsi nie na-
dazaja” na ,starszym nie optaca sie nadazac”.
Do tego dochodzi ustalenie o charakterze
diagnostycznym: 83,5% wptywu ageizmu
awansowego nha zaangazowanie biegnie
przez utrate poczucia bycia docenianym,
a efekt bezposredni jest nieistotny. To naj-
mocniejszy praktyczny wynik badania.
Wskazuje on, ze organizacja, ktdéra nie ma
mozliwosci oferty awansowej, wciaz dyspo-
Nnuje skuteczng dzwignia.
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10. Wnioski

Ponizsze wnioski nie powtarzaja wynikow
przedstawionych w czesci 7 ani ich interpre-
tacji z czesci 9. Zbieraja to, co wynika z catosci
badania dla organizacji i dla polityki publicz-
nej. Kazdemu z szesciu wnioskow odpowia-
da konkretna rekomendacja w czesci 11. Sfor-
mutowania o ,pokoleniu X" odnosza sie do
badanej zbiorowosci opisanej w rozdz. 6, nie
do ogo6tu populacji oséb 45+

10.1 Szes¢ wnioskow
z badania

Bezpieczenstwo jest warunkiem zaanga-
Zowania, nie jego przeciwienstwem. \Wy-
soka waga stabilnosci zatrudnienia wspotwy-
stepuje wtej grupie zwysokimisamoocenami
Zaangazowania, wiec inwestycja w przewidy-
walnosc nie konkuruje z wydajnoscig, lecz ja
umozliwia. Zastrzezenie dotyczy sektora pu-
blicznego: sama stabilnos¢ zatrzymuje pra-
cownika w miejscu pracy, ale nie buduje za-
angazowania, a kontrakt oparty wytacznie na
przewidywalnosci nie domyka sie po stronie
pracownika.

Zaangazowahie jest wysokie, ale niepo-
twierdzone. Najbardziej niewykorzystanym
zasobem organizacji nie jest motywacja po-
kolenia X, lecz brak informacji zwrotnej. Za-
angazowanie pozbawione systematycznego,
uznania eroduje w czasie, a jego odbudowa
kosztuje wielokrotnie wiecej niz utrzymanie.
To jedyny obszar, w ktérym badanie wskazu-
je wyrazny deficyt po stronie organizacji przy
braku deficytu po stronie pracownika.

Bariera jest awansowa i percepcyjna, nie
kompetencyjna. Teza o cyfrowym wyklu-
czeniu 0séb 45+ nie znajduje potwierdzenia
w danych. Roznica miedzy rocznikami znika
po uwzglednieniu horyzontu kariery, czy-
li liczby lat pozostatych do emerytury. To, co
w danych przekrojowych wyglada na spadek
kompetencji z wiekiem, jest w znacznej cze-
sci skroceniem okresu, w ktérym inwestycja
w nowe umiejetnosci moze sie zwrocic. Wia-
sciwe sformutowanie problemu brzmi wiec
nie ,starsi nie nadazajg’, lecz ,starszym nie
opfaca sie nadazac”, a na te zmienna praco-
dawca ma bezposredni wptyw (rozdz. 9.9.8).
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Problemem jest obcigzenie, nie wypale-
nie. Petnoobjawowe wypalenie jest w pokole-
niu X rzadkie, ale regularna, wielowymiarowa
presja dotyczy ponad czterech na dziesieciu
badanych i jest czestsza w administracgji. Or-
ganizacje dziataja zatem w fazie, w ktorej pro-
blem nie jest jeszcze rozwiniety. To moment,
w Ktérym prewencja jest tania, a warunkiem
jej skutecznosci jest pomiar prowadzony
w sposob ciagty, poniewaz obcigzenie nie
ujawnia sie w klasycznych wskaznikach ab-
sencji i rotacji, dopdki nie jest zaawansowane.

Rezerwuar dluzszej aktywnosci jest re-
alny, warunkowy i ma swéj moment. Bli-
sko potowa badanych deklaruje gotowosc
do pracy ponad ustawowy wiek emerytalny,
a granica nie jest dla nich formalny wiek, lecz
zdrowie i sprawnosc¢. Preferowanym mode-
lem jest stopniowe wygaszanie aktywnosci,
nie binarny wybdor miedzy petnym etatem
a emeryturg. Gotowosc nie stabnie stopniowo
z wiekiem: krystalizuje sie dopiero na ostat-
Nnim odcinku przed nabyciem uprawnien
i wytacznie wsrod kobiet. Rozmowa o prze-
dtuzeniu aktywnosci trafia wiec na podatny
grunt w ostatnich latach przed emeryturg,
a nie dekade wczesniej (rozdz. 9.9.5).

Wsparcie publiczne nie dociera, poniewaz
przestato by¢ adresowane. Instrumenty ist-
nieja, ale zaden nie jest dzis wyodrebniony ze
wzgledu na wiek, a wiedza o nich nie jest wyz-
sza tam, gdzie potrzeba wsparcia jest wiek-
sza. To luka w konstrukgji polityki publicznej,
nie wytacznie w jej komunikagji (rozdz. 9.9.9).
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10.2 Wniosek syntetyczny

Z catosci badania wytania sie spojny obraz
pokolenia X jako najbardziej niedocenione-
go zasobu polskiego rynku pracy: grupy
lojalnej, deklarujacej wysokie zaangazowa-
nie, wysoko oceniajacej swoje kompeten-
cje cyfrowe, rzadko spetniajacej kryterium
wypalenia i gotowe] do diuzsze] aktywno-
sci - ktora jednoczesnie napotyka realna
bariere awansowa, cierpi na deficyt uzna-
nia i pozostaje poza zasiegiem publicznych
programow  wsparcia. Potencjat tej grupy
jest znaczny, lecz jego petne wykorzystanie
wymaga Swiadomych, skoordynowanych
dziatan zarzadow, dziatow HR i decydentow
publicznych - opisanych w czesci 11.
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11. Implikacje i rekomendacje

Ponizsze rekomendacje wynikaja bezpo-
Srednio z wynikdéw badania. Pogrupowano je
wedtug odbiorcéw: zarzadow (decyzje stra-
tegiczne), dziatéw HR (wdrozenie operacyj-
ne) oraz decydentdw odpowiedzialnych za
polityki publiczne (poziom systemowy). Tam,
gdzie to istotne, wskazano réoznice miedzy
sektorem biznesowym a publicznym - oba
bowiem sa organizacjami mierzacymi sie
Z tymi samymi wyzwaniami demograficzny-
mi. Dla kazdej rekomendacji podano prze-
stanke, konkretne dziatania oraz oczekiwany
efekt.

11.1. Dla zarzaddow

11.1.1. Stabilno$¢ i przejrzysta polityka
ptac - warunek brzegowy

Przestanka: wynagrodzenie i stabilnos¢ to
kryterium nr 1 dla 67% badanych, a w sekto-
rze publicznym bezpieczenstwo zatrudnie-
nia jest wazniegjsze niz sama pensja. Dziatania:
budowa transparentnych, przewidywalnych
systemow wynagradzania i premiowania; ja-
sna komunikacja perspektyw zatrudnienia;
unikanie nagtych, nieuzasadnionych zmian
zakresu obowiazkow bez korekty wynagro-
dzenia. Efekt: wzrost atrakcyjnosci praco-
dawcy i lojalnosci doswiadczonej kadry,
ograniczenie odptywu ,fachowcéw” do
sektora prywatnego. Zastrzezenie: to wa-
runek konieczny, nie wystarczajacy. Sam
wzrost przewidywalnosci ptac nie pod-
nosi zaangazowania - w modelach robia
to motywy rozwojowe. Polityke ptacowa
traktujemy wiec jako usuniecie bariery,
a nie jako dzwignie.

11.1.2. Elastyczne $ciezki wygaszania
kariery

Przestanka: 28% preferuje stopniowe ogra-
niczanie wymiaru pracy, a 33% chce praco-
wac poki zdrowie pozwoli; w biznesie silny
jest apetyt na role projektowe i doradcze
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Nota o powiagzaniach. Platformma Enpulse
oraz certyfikacja Engagement Quality Stan-
dard™ (EQS) to produkty wydawcy raportu
- spotki Zmotywowani.pl. Przywotujemy je
jako przyktad realizacji opisanego postula-
tu ciagtego, kumulatywnego pomiaru, a nie
jako jedyna dostepna opcje; rynek oferuje
takze inne narzedzia tej klasy. Rekomenda-
cje zawarte w tej czesci powstaty po stronie
wydawcy i nie wchodza w zakres opracowa-
nia przygotowanego przez partnera nauko-
wego badania.

(23%). Dziatania: wprowadzenie pracy w nie-
petnym wymiarze dla pracownikdw w wieku
przedemerytalnym, rél mentorskich, dorad-
czych i projektowych, a takze elastycznych
i hybrydowych form pracy. Efekt: zatrzy-
manie wiedzy | doswiadczenia w organizacji
po osiggnieciu wieku emerytalnego, ptynny
transfer kompetendji.

11.1.3. Most do najmtodszego
pokolenia

Przestanka: komfort wspdtpracy ,iksow”
z pokoleniem Z jest niski (39% ocen pozy-
tywnych, 20% negatywnych) - to najstabsze
ogniwo  wspotpracy miedzypokoleniowe;.
Przy kurczacej sie podazy pracy (do 2035 r.
odejdzie ok. 3,8 mln pracownikdw, a wejdzie
17 miIn - por. rozdz. 3.9.3) mtodsze roczniki sg
jedynym zrédiem nowych kadr, a pracowni-
cy 45+ sg naturalnym kanatem ich wdrozenia
itransferu wiedzy. Dziatania: programy men-
toringu (klasycznego i odwréconego), wspdl-
ne projekty miedzypokoleniowe, warsztaty
wspotpracy oraz jasne zasady komunikagji
w zespotach mieszanych. Efekt: przeksztat-
cenie réznic pokoleniowych w komplemen-
tarnosc, redukcja napiec i rotacji oraz spraw-
ne wdrazanie nielicznych mtodszych kadr.
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11.2. Dla dziatow HR

11.2.1. Budowa kultury uznania
i informacji zwrotnej

Przestanka: az 23% badanych nie potra-
fi oceni¢, czy jest docenianych (nie wiem),
a 21% czuje brak uznania - to najwieksza nie-
wykorzystana dzwignia motywacyjna po
stronie pracodawcy. W modelu predykcyj-
nym silniejszym korelatem zaangazowania
jest wprawdzie samoocena kompeteng;i
cyfrowych (iloraz szans 171 wobec 1,51 dla
doceniania), ale nie jest ona zmienna, ktora
organizacja ustawia decyzjg zarzadcza - do-
cenianie i informacja zwrotna sa. Dziatania:
wdrozenie regularnej, konkretnej i bezpo-
sredniej informacji zwrotnej (zgodnej z pre-
ferowanym stylem komunikacji), systemow
doceniania (od kultury ,dziekuje” po premie
uznaniowe), szkolenia menedzeréw z udzie-
lania feedbacku. Efekt: wzrost zaangazowa-
nia i poczucia wartosci, lepsza retencja.

11.2.2. Onboarding i rozw6j dopasowa-
ne do etapu kariery

Przestanka: pokolenie X oczekuje jasnosci
zadan (29%), a nie podstawowych szkolen
(9%); ceni autonomie i wykorzystanie do-
Swiadczenia. Dziatania: réznicowanie onbo-
ardingu wg doswiadczenia (dla ,iksow" - pre-
cyzyjny opis rolii celéw; dla ,zetek” - szkolenia
i Sciezki awansu); programy rozwojowe opar-
te na transferze wiedzy i rolach eksperckich.
Efekt: szybsze wdrozenie doswiadczonych
pracownikow, lepsze wykorzystanie ich ka-
pitatu.

11.2.3. Rozwdj lideréw wspierajacych,
ale wymagajacych

Przestanka: pokolenie X ceni przetozone-
go wspierajacego i dostepnego (43%) oraz
wymagajacego, ale doceniajacego (26%);
oczekuje komunikacji konkretnej i rzeczowej
(66%). Dziatania: rozwd] kompetencji me-
nedzerskich tgczacych wysokie wymagania
Z uznaniem; trening komunikacji opartej na
faktach ijasnych oczekiwaniach. Efekt: wyz-
sze zaangazowanie zespotdw, mniejsze ry-
zyko demotywacji wynikajacej z niejasnych
oczekiwan.

11.3. Dla decydentow
i polityk publicznych

11.3.1. Komunikacja programow
wsparcia 45+

Przestanka: 64% grupy docelowe] nie zna
zadnego publicznego programu wspie-
rajacego aktywnos¢ osob 45+ - istniejace
instrumenty pozostaja niewykorzystane.
Dziatania: kampanie informacyjne kierowa-
ne bezposrednio do pracownikdéw 45+ i pra-
codawcow, dystrybucja przez urzedy pracy,
ZUS i pracodawcow, uproszczenie dostepu
do programow. Efekt: realny wzrost wyko-
rzystania wsparcia, lepszy zwrot z publicz-
nych srodkow.

11.3.2. Przeciwdziatanie barierze
awansowej

Przestanka: 30% pokolenia X doswiadcza
pomijania przy awansach mimo kwalifikacji
- czesciej w sektorze publicznym (30% wo-
bec 23% w segmencie biznesowym). Dzia-
tania: monitoring réwnosci szans awansu
w przekroju wieku, audyty procedur awan-
sowych, transparentne kryteria, dziatania
uswiadamiajace menedzerow. Efekt: ogra-
niczenie ageizmu awansowego, petnigjsze
wykorzystanie potencjatu doswiadczonych
pracownikow. Kluczowe uzupetnienie: 83%
wpltywu pomijania przy awansach na zaan-
gazowanie biegnie przez utrate poczucia by-
cia docenianym, a wptyw bezposredni jest
statystycznie nieistotny. Bycie pominietym
przy awansie samo w sobie nie obniza za-
angazowania - obniza je dlatego, ze odbiera
poczucie bycia dostrzezonym. Organizacja,
ktdra nie dysponuje wolnymi stanowiskami,
WCiaz ma wiec skuteczne narzedzie: uznanie,
informacje zwrotnag i widocznos¢ wkiadu.
Awans jest jedna z form docenienia, nie je-
dyna (por. rozdz. 9.9.4).
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11.3.3. Wsparcie wydtuzonej aktywno-
$ci zawodowej

Przestanka: blisko potowa pokolenia X (ok.
50%) jest gotowa pracowac ponad ustawo-
wy wiek emerytalny (poki zdrowie pozwoli
- 33%, 2-3 lata dtuzej - 16%), preferujac ela-
styczne formy. Dziatania: zachety dla praco-
dawcow do tworzenia elastycznych sciezek
.miekkiego ladowania”, wsparcie profilaktyki
zdrowotnej i ergonomii, promocja rél dorad-
czych i mentorskich. Efekt: dtuzsza aktyw-
nos¢ zawodowa, tagodzenie skutkdw zmian
demograficznych dla rynku pracy.

11.4. Czym jest zaangazo-
wanie - szeroki konstrukt,
nie pojedynczy wskaznik

Zaangazowahie nie jest jednym wskaz-
nikiem, lecz konstruktem nadrzednym.
W psychologii organizacji sktadaja sie na nie
m.in. dobrostan, bezpieczenstwo psycholo-
giczne (poczucie, ze mozna otwarcie mowic
i popetniac btedy bez obawy o konsekwen-
cje), poczucie sensu i docenienie, stabilnosc
zatrudnienia, jakosc¢ relacji i przywodztwa
oraz gotowosc¢ do wysitku na rzecz organiza-
cji. Wymiary te sg sprzezone: nie da sie zbu-
dowac trwatego zaangazowania bez bezpie-
czenstwa psychologicznego ani utrzymac
go u osoby zmierzajacej ku wypaleniu. Dla-
tego niemal wszystkie watki tego raportu
- od wynagrodzenia, przez docenianie i styl
przywodztwa, po wypalenie i plany emery-
talne - spinaja sie wtasnie na zaangazowaniu.

Czesty bilad organizacji. Traktowanie za-
angazowania jako oderwanej metryki - po-
jedynczego wyniku ankiety, ktory ,podnosi
sie" eventami i benefitami - daje pozorna po-
prawe, bo nie dotyka zrodet: poczucia sensu,
bezpieczenstwa i kondycji pracownika.

Stad postulat zarzadzania holistycznego.
Skoro zaangazowanie jest suma sprzezo-
nych wymiarow, to skutecznie buduje sie je
tylko catosciowo: dbajac jednoczesnie o do-
brostan, bezpieczenstwo psychologiczne,
docenianie, stabilnosc i jakos¢ przywodztwa.
Wiasnie dlatego rekomendacje w tym rapor-
cie nie sa lista oderwanych ,akcji", lecz spoj-
nym systemem oddziatujacym na wszystkie
sktadowe naraz - a ich wspdlnym punktem
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odniesienia i miara skutecznosci pozostaje
zaangazowanie rozumiane szeroko. To row-
niez powod, dla ktérego jego pomiar musi
obejmowac wiele wymiaréw (@ nie jedno
pytanie) i by¢ prowadzony w sposob ciagty -
O Czym ponizej.

11.5. Pomiar i monitoring

Zaangazowania - fundament
skutecznych dziatan

Skoro zaangazowanie jest szerokim, sprze-
zonym konstruktem, jego skuteczne budo-
wanie wymaga jednego warunku: organi-
zacja musi wiedzieé, co realnie dzieje sie
Z zaangazowaniem jej pracownikow - we
wszystkich jego wymiarach, w sposob cig-
gty, wiarygodny i odporny na przypadkowe
zaktocenia. Bez rzetelnego pomiaru dziata-
nia pozostajq intuicyjne, a ich efekty - nie-
mierzalne.

11.5.1. Dlaczego pomiar zaangazowa-
nia jest konieczny

Przestanka: 23% badanych nie potrafi oce-
ni¢, czy jest docenianych, a zaangazowanie
- cho¢ wysokie - eroduje przy deficycie in-
formacji zwrotnej. Organizacja, ktéra mierzy
je raz w roku lub wcale, dowiaduje sie o pro-
blemie dopiero wtedy, gdy przeradza sie on
w rotacje, spadek wydajnosci lub wypalenie
- czyli najpdzniej i najdrozej. Dziatanie: syste-
matyczny, regularny pomiar zaangazowania
i dobrostanu w miejsce sporadycznych ba-
dan rocznych. Kluczowe jest przy tym nie tyl-
ko to, czy organizacja mierzy, ale jak mierzy.

11.5.2. Wskaznik kumulatywny zamiast
pojedynczych ,odczytéw” - wyttumienie
szumow

Problem metodologiczny. Klasyczne ba-
dania pulsowe opieraja sie na pojedynczych
pomiarach. Takie ,migawkowe” odczyty
s3 silnie zaszumione - wynik waha sie pod
wptywem nastroju z danego dnia, jednost-
kowej sytuacji, pory roku, a nawet momentu
wystania ankiety. W rezultacie organizacja
reaguje na szum, a nie na sygnat.
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Rozwigzanie: wskaznik kumulatywny.
Narzedzia oparte na wskazniku kumulatyw-
NnymM agreguja wiele mikropomiarow w cza-
sie, tworzac wygtadzony indeks - analogicz-
nie do sredniej kroczacej w analizie szeregow
czasowych. Menedzer widzi kierunek, a nie

to szczegodlne znaczenie: deklaruje ona wy-
sokie i stabilne zaangazowanie przy jed-
noczesnym deficycie informacji zwrotnej,
a wygtadzony trend pozwala wychwycic jego
powolng erozje, zanim skonczy sie odejsciem
doswiadczonego pracownika.

chwilowe drgniecie. Dla badanej grupy ma

-

REKOMENDACIJA NARZEDZIOWA

~

Zaleca sie wdrozenie ciggitego po-
miaru zaangazowania w oparciu
o wskaznik kumulatywny (np.
Enpulse) zamiast sporadycznych
badan pulsowych. Wartos¢ takie-
go rozwigzania to: (1) wiarygodnosé
- decyzje oparte na trendzie, nie na
szumie; (2) wczesne ostrzeganie -
wychwytywanie erozji zaangazowa-
nia, zanim stanie sie rotacja; (3) mie-
rzalnos¢ dziatan - mozliwos¢é oceny,
czy wdrozone rekomendacje (kultura
uznania, rozwéj lideréw, mosty mie-
dzypokoleniowe) realnie poprawiaja
wskaznik; (4) segmentacja - monito-
rowanie zaangazowania w przekro-
ju wieku, sektora czy zespotu, co
pozwala kierowac interwencje tam,

\\gdziesq najbardziej potrzebne.

KONTEKST DEMOGRAFICZNY - RAMA DLA WSZYSTKICH REKOMENDACIJI

Wszystkie powyzsze rekomendacje nalezy czytac przez pryzmat demografii, bo
to ona przesadza o ich pilnosci. Do 2035 r. z polskiego rynku pracy odejdzie ok.
3,8 min oséb, a wejdzie na niego tylko ok. 1,7 min (PIE). Oznacza to, ze na miejsce
kazdych dwéch odchodzacych oséb przyjdzie jedna. Jednoczesnie aktywnosé
zawodowa kobiet 55- 64 lata wynosi w Polsce 52,2% wobec 64,2% w UE (Eu-
rostat), a ok. 50% badanych deklaruje gotowos$¢ do pracy ponad ustawowy
wiek emerytalny, jesli pozwoli na to zdrowie i warunki. Utrzymanie i zaanga-
zowanie pokolenia X nie jest wiec jedna z wielu inicjatyw HR, lecz warunkiem
ciggtosci operacyjnej: organizacje, ktére nie zatrzymajg doswiadczonej kadry,
nie beda miaty kim jej zastapic.

I(enpulse)
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11.6. Mapa wdrozenia i mierniki sukcesu

Aby rekomendacje przetozyty sie na realng zmiane, warto roztozyc je w czasie i powigzac z mie-
rzalnymi wskaznikami. Ponizsza mapa wdrozenia porzadkuje dziatania w trzech horyzontach

czasowych i przypisuje im przyktadowe mierniki sukcesu (KPI).

TABELA 34. Mapa wdrozenia rekomendacji i mierniki sukcesu

0-3 miesigce
(diagnoza)

3-9 miesiecy
(interwencja)

9-24 miesigce
(utrwalenie)

Uruchomienie ciaggtego pomiaru
zaangazowania (wskaznik
kumulatywny); audyt procedur
awansowych pod katem

wieku; przeglad systemu infor-
macji zwrotnej.

Szkolenia menedzeréw z fe-
edbacku i modelu wymagajacy,
ale doceniajacy; wdrozenie
kultury uznania; pilotaz rél
mentorskich i elastycznych
form pracy; program awansowy
45+,

instytucjonalizacja sciezek ,,miek-
kiego ladowania”; mosty
miedzypokoleniowe (mentoring
odwrécony); cykliczny przeglad
wynikéw i komunikacja zwrotna
do zespotow.

NADRZEDNA ZASADA WDROZENIA

Wdrozony pomiar (tak/nie);
bazowy poziom wskaznika
zaangazowania; odsetek odpo-
wiedzi nie wiem w pytaniu

o docenienie.

Trend wskaZnika kumulatywne-
go (wzrost); % menedzeréw

po szkoleniu; liczba uruchomio-
nych rél mentorskich;

wskaznik awanséw w grupie
45+,

Retencja pracownikéw 45+;
rotacja dobrowolna; ocena
wspoéipracy miedzypokolenio-
wej; utrzymany wzrost
wskaznika zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Nie nalezy wdrazaé¢ wszystkich rekomendacji naraz. Wskazane jest podej-
Scie iteracyjne: najpierw pomiar (by uzyska¢ punkt odniesienia), nastepnie
2-3 najpilniejsze interwencje (zwykle: kultura uznania, bariera awansowa,
elastycznosc), a po pierwszym cyklu - weryfikacja efektéw wskaznikiem ku-
mulatywnym i rozszerzanie dziatah tam, gdzie przynosza rezultat. Taki tryb
chroni przed rozproszeniem zasobéw i pozwala uczy¢ sie na danych witasnej

organizaciji.

i(enpulse)
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11.7. Typowe wyzwania
i odpowiedzi (niezalezne od
branzy)

Ponizej zebrano trzy wyzwania, ktére - nieza-
leznie od sektora czy branzy - najczesciej wy-
nikaja z danych zebranych w trakcie badania.
Celowo opisano je sytuacjami, a nie typa-
mi firm: kazda organizacja moze rozpoznac
u siebie jedno lub kilka z nich.

11.7.1. Wyzwanie A - wysokie zaangazo-
wanie, ale bariera awansowa i nadmiar
biurokracji

Sygnat z badania: wysoka lojalnos¢ i zaan-
gazowanie wspotwystepujg z odczuwang
bariera awansowa (30%, w sektorze publicz-
nym 30% wobec 23% w segmencie bizne-
sowym) i obcigzeniem proceduralnym. Od-
powiedz: (1) audyt i odblokowanie $ciezek
awansu z transparentnymi, wiekowo neu-
tralnymi kryteriami; (2) redukcja zbednych
obcigzen obnizajacych dobrostan; (3) kultura
uznania (regularny feedback, kultura ,dzie-
kuje"). Mierniki: wskaznik awanséw 45+,
odsetek nie wiem w pytaniu o docenienig,
trend zaangazowania.

11.7.2. Wyzwanie B - ryzyko odptywu
doswiadczonych specjalistow

Sygnat z badania: prymat wynagrodzenia
i stabilnosci (67%), apetyt na role projektowe/
doradcze (w biznesie 23%) oraz realne ryzy-
ko utraty kluczowej wiedzy. Odpowiedz: (1)
konkurencyjny, transparentny system ptac
i premiowania; (2) role eksperckie, projek-
towe i doradcze jako sciezki ,miekkiego la-
dowania”; (3) elastyczne i hybrydowe formy
pracy. Mierniki: retencja specjalistéw 45+,
liczba rol eksperckich/mentorskich, rotacja
dobrowolna.

11.7.3. Wyzwanie C - napiecia miedzy-
pokoleniowe X-Z

Sygnal z badania: staba ocena wspotpracy
X—Z (39% ocen pozytywnych) generuje na-
piecia i obniza efektywnos¢ zespotdw mie-
szanych. Odpowiedz: (1) mentoring dwukie-
runkowy (klasyczny i odwrdécony); (2) wspolne

projekty miedzypokoleniowe z jasno podzie-
lonymi rolami; (3) warsztaty i wspdlne zasa-
dy komunikacji. Mierniki: ocena wspotpracy
w kolejnych pomiarach, liczba aktywnych
par mentoringowych, zaangazowanie w ze-
spotach mieszanych.

11.8. Wartos¢ biznesowa, [

spoteczna i prawna ciggte-
go monitoringu

Argument za ciaggtym, kumulatywnym
pomiarem zaangazowania i dobrostanu
ma trzy wymiary: finansowy, spoleczny
oraz - co howe - prawny. Ponizsze szacun-
ki odnosimy do krajowych punktéw odnie-
sienia (ZUS 2024, Eurostat 2024-2025, PIE
2024), zestawionych w kolumnie ,Punkt od-
niesienia” tabeli 15. Wartosci dla konkretnej
organizacji nalezy doprecyzowac jej wiasny-
mi danymi.

11.8.1. Wymiar biznesowy - koszty
ryzyka i zwrot z prewencji (na 100
pracownikéw / rok)

Zidentyfikowane w badaniu ryzyka maja po-
liczalne konsekwencje. Ponizsze szacunki sa
ilustracyjne i konserwatywne (parame-
try do kalibracji danymi organizacji; przyjeto
$redni koszt pracodawcy = 120 000 PLN/rok
na osobe).
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TABELA 35. Obszary ryzyka i szacunkowe koszty na 100 pracownikow rocznie wraz z punkt-

ami odniesienia.

Skumulowane obcigzenie - 41%
Z co najmniej trzema symptoma-
mi

Deficyt docenienia - 23% nie
wiem, 21% braku uznania

Staby most X-Z - 39%
pozytywnych ocen wspoétpracy

Bariera awansowa - 30%
pomijanych przy awansach

Model ilustracyjny

41 0s6b ze 100 z co najmniej trze-
ma regularnymi symptomami;

~ 600-650 tys. PLN (presen-
teeism, absencja chorobowa,
rotacja). Juz ~10 dodatkowych dni
absencji u jednej czwartej z nich
to = 50 tys. PLN na 100 osé6b.

spadek zaangazowania i retencji;
utrata jednego

doswiadczonego pracownika %
50-100 tys. PLN; przy rotacji 5
os6b na 100 to * 250-500 tys. PLN
na 100 osoéb.

konflikty i nizsza efektywnos¢
zespotéw mieszanych; spadek
produktywnosci o 1-2% to =
120-240 tys. PLN na 100 oséb.

ryzyko sporéw, odejs¢ i roszczen;
minimalne zados¢uczynienie an-
tymobbingowe = 28,8 tys. PLN za
przypadek (zob. wymiar prawny).

absencja z przyczyn psychicz-
nych w ZUS: 30,3 mIn dni, +16,2%
r/r (190 dni na 100 ubezpieczo-
nych)

odptyw 3,8 min pracownikéw
do 2035 (PIE) - nastepcy sa coraz
mniej dostepni

naptyw tylko 1,7 min mtodych
(PIE) - ich wdrozenie zalezy od
kadry 45+

aktywizacja kobiet 55-64: Pol-
ska 52,2%wobec 64,2% w UE - 12
pp rezerwy (Eurostat)

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

Wspdlnym mianownikiem jest presenteeism, cicha’, niewidoczna w klasycznych wskazni-
kach utrata efektywnosci, ktéra ujawnia sie dopiero w L4 i rotacji, czyli najdrozszych fazach.
Kazda ztotéwka wydana na wczesnag prewencje (wykrycie i interwencja zanim problem doj-
rzeje) zwraca sie wielokrotnie w postaci unikniecia tych kosztow - to klasyczny rachunek opta-

calnosci profilaktyki.
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11.8.2. Wymiar spoteczny - zyski wykra-
Czajace poza organizacje

Prewencja oparta na monitoringu generuje
takze wymierne korzysci spoteczne:

« Zdrowie publiczne: mniejsze obcigzenie
i przewlekty stres to nizsze koszty ochrony
zdrowia i ZUS. Skala problemu: absencja
Z przyczyn psychicznych siega juz 30,32 miIn
dni rocznie i roénie o 16,2% r/r (ZUS 2024)
-ograniczenie jej chocby o kilka procent to
setki milionow ztotych oszczednosci syste-
mowych (krétsze i rzadsze L4, mnigj Swiad-
czen rehabilitacyjnych i rentowych).

« Dluzsza aktywnos$é zawodowa: zdrowsze
Srodowisko pracy sprzyja dtuzsze] aktyw-
nosci pokolenia X (ok. 50% gotowych pra-
cowac ponad wiek emerytalny). Ma to wy-
miar makro: domkniecie luki zatrudnienia
kobiet 55-64 wobec UE (52,2% vs 64,2%, ~12
pp, Eurostat) i zatrzymanie czesci z 3,8 min
planowanych odejs¢ wprost przeciwdziata
prognozowanemu spadkowi PKB o 6-8%
do 2035r. (PIE).

« Jakosé¢ zycia i relacje: nizszy stres zawodo-
wy przektada sie na lepsze funkcjonowanie
rodzinne i spoteczne, mniej konfliktdéw oraz
lepsza wspodiprace miedzypokoleniowa -
istotng w starzejacym sie spoteczenstwie.

« R6wnos¢ i godnosé pracy: przeciwdziata-
nie dyskryminacji i mobbingowi to wprost
realizacja wartosci spotecznych
chronionych prawem.

11.8.3. Wymiar prawny - nowa ustawa
antymobbingowa i obowigzek prewenc;ji

Uchwalona nowelizacja Kodeksu pracy doty-
czaca mobbingu (z okresem ok. 6 miesiecy
na wdrozenie standarddw) fundamental-
nie zmienia ciezar dowodu. Nowa, szersza
definicja obejmuje zachowania nawracaja-
ce, powtarzajace sie lub state naruszajace
godnosc¢ pracownika i tworzace wroga, poni-
7ajaca lub zastraszajaca atmosfere - bez do-
tychczasowego wymogu ,dtugotrwatosci”.
Istotne jest rowniez to, ze pracodawca, ktoéry
skutecznie realizowat obowiazki prewen-
cyjne, moze - w okreslonych sytuacjach (gdy
mobbing nie pochodzit od przetozonego) -
ograniczy¢ swojg odpowiedzialnosc cywilna.

I(enpulse)
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W kontekscie nowych przepisow
samo posiadanie procedury an-
tymobbingowej moze okazaé sie
niewystarczajagce. W ewentual-
nym sporze istotne moze by¢ wy-
kazanie, ze organizacja aktywnie
przeciwdziata ryzykom zwigzanym
z mobbingiem, dyskryminacja i nie-
witasciwymi zachowaniami mene-
dzerskimi. Firmy beda potrzebowaty
nie tylko dokumentéw, lecz danych
pokazujacych, ze: monitorujg atmos-
fere i relacje w zespotach; identyfi-
kuja obszary ryzyka na wczesnym
etapie; badaja jakos$¢ przywoddztwa
i zachowania menedzeréw; reagu-
ja na sygnaty ostrzegawcze, zanim
przerodza sie w formalne zgtoszenia;
prowadza dziatania profilaktyczne
i rozwojowe.

OD PROCEDURY DO DOWODOW

Takich dowodéw dostarcza ciagty,
kumulatywny monitoring zaangazo-
wania (np. Enpulse). Regularne bada-
nia, analiza doswiadczen pracowni-
kéw i monitoring jakosci zarzadzania
pozwalaja nie tylko rozwija¢ kulture
organizacyjna, ale i dokumentowacé
dziatania prewencyjne wymagane
przez nowe przepisy - konkretne
dane, trendy, dziatania naprawcze
i historie reakcji na pojawiajace sie
ryzyka. To réznica miedzy posia-
daniem procedury a posiadaniem
systemu zarzadzania ryzykiem psy-
chospotecznym. Nowe przepisy nie
pytaja juz wytacznie ,czy firma ma
procedure?”, lecz ,jak firma monito-
ruje ryzyko i co robi, zanim dojdzie
do problemu?”. To réwniez mocny,
oparty na danych argument w dia-
logu ze zwigzkami zawodowymi
i przedstawicielami zatogi.

GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 151




11.8.4. Inne regulacje, w ktorych kumulatywny monitoring tworzy wartos¢
Standard i certyfikacja - ISO 10018 oraz Engagement Quality Standard™ (EQS)

TABELA 36. Regulacje | standardy, w ktorych kumulatywny monitoring zaangazowania

tworzy wartosc

Kodeks pracy - obowiazek przeciwdziatania mob-
bingowi i zapewnienia bezpiecznych warunkéow
(w tym psychospotecznych)

Dyrektywa CSRD / standardy ESRS (raportowanie
ESG, obszar ,,S” - kapitat ludzki)

Ustawa o ochronie sygnalistow
(wdrozenie dyrektywy UE)

ISO 45003 - zarzadzanie ryzykiem psychospotecz-
nym w BHP

RODO

Norma i jej praktyczne zastosowanie.
Punktem odniesienia dla systematycznego
zarzadzania zaangazowaniem jest norma
ISO 10018 (,Zarzadzanie jakoscig - Wytyczne
dotyczace zaangazowania ludzi”). Jej prak-
tyczna realizacja jest Engagement Quality
Standard™ (EQS) - audyt i certyfikacja doj-
rzatosci organizacji w dziesieciu obszarach,
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dowdd aktywnej prewencji i wczesnej reakcji; spet-
nienie obowiazku ,,dziatan profilaktycznych”

twarde dane do raportowania niefinansowego:
zaangazowanie, dobrostan, jako$¢ zarzadzania,
réznorodnos¢ - zwtaszcza w potaczeniu z certyfika-
cja EQS (1ISO 10018)

wczesne wykrywanie ryzyk i kultura otwartosci
ograniczajg liczbe formalnych zgtoszen; uzupetnie-
nie kanatéw

systematyczna identyfikacja, pomiar i monitorowa-
nie zagrozen psychospotecznych - rdzen normy

monitoring na danych zagregowanych/anoni-
mowych zapewnia zgodno$¢ przy jednoczesnym
dostarczaniu wnioskéw

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.

taczaca dane z badan pracownikow, audyt
procesow i ocene praktyk zarzadczych. Dla
matych i srednich firm, ktére najsilniej od-
czuja demograficzny ubytek kadr, potwier-
dzony standard srodowiska pracy moze byc¢
jedynym argumentem w konkurencji o do-
Swiadczonych pracownikdw innym niz wy-
sokos¢ wynagrodzenia.
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Oparcie monitoringu o ISO 10018 i certyfikacje EQS przeksztatca pojedyncze po-
miary w uznawany standard realizacji pracy, co przekfada sie na konkretne ko-
rzysci: (1) wiarygodnosé - wynik potwierdzony niezaleznym audytem, a nie wytacz-
nie deklaracja; (2) raportowanie ESG (obszar ,,S"”) - gotowe, poréwnywalne dane
o kapitale ludzkim do sprawozdawczos$ci CSRD/ESRS oraz proceséw due diligence;
(3) dowéd prewencji - udokumentowana, certyfikowana dojrzato$¢ w zarzadza-
niu ryzykiem psychospotecznym wzmacnia pozycje organizacji w Swietle nowych
przepiséw antymobbingowych; (4) employer branding i zaufanie - czytelny sygnat
dla pracownikéw, kandydatéw, zwigzkéw zawodowych i inwestoréw, ze organiza-
cja zarzadza zaangazowaniem profesjonalnie, zgodnie z norma. W ten sposéb cig-
gty pomiar, osadzony w standardzie ISO 10018 i potwierdzony certyfikacjg, domyka
system: od danych, przez prewencje, po weryfikowalny dowdd jakosci Srodowiska

Sy, 7,
\_
//

11.9. Domkniecie petli - od pomiaru do dziatania zespotow

/DLACZEGO STANDARD | CERTYFIKACJA MAJA ZNACZENIE

Pomiar zaangazowania ma sens tylko wte-
dy, gdy zamyka sie w dziataniu. Tu jednak
konieczna jest zmiana sposobu myslenia
o tym, kto i jak wdraza zmiany po kazdym
badaniu. Dominujgcy model - w ktdorym
wszystkie wnioski sptywajg ,w gore”, a zarzqd
i dziat HR majg zaprojektowac | wdrozy¢ od-
powiedZz na kazdy z nich - jest nieskuteczny
I niemozliwy do utrzymania: tworzy waqskie
gardto, opdznia reakcje i odbiera pracowni-
kom sprawczosc.

Zasada: wiekszosé spraw rozwigzujg same
zespotly, ktérych dotycza. Znaczna czes¢
sygnatéw z badania - jakos¢ biezacej komuni-
kacji, organizacja spotkan, sposoéb udzielania
feedbacku, drobne tarcia we wspodtpracy - nie
wymaga decyzji centralnej. Rolg monitoringu
jest wiec nie tylko dostarczenie danych ,na
gore', lecz zwrocenie ich zespotom w czytel-
nej formie, tak by mogty samodzielnie ustali¢
priorytety. To jest ,domkniecie petli”: badanie
- zwrot wyniku zespotowi - dziatanie zespo-
tu = kolejny pomiar pokazujacy efekt.

I(enpulse)

Dlaczego to buduje zaangazowanie. Od-
danie zespotom realnego wptywu na rozwia-
zywanie wiasnych problemdw zmienia pra-
cownika z biernego respondenta ankiety we
wspotautora zmiany. To wzmachnia poczucie
sprawczosci i bezpieczenstwo psychologicz-
ne, czyli rdzen szeroko rozumianego zaanga-
zowania (por. rozdz. 11.4).
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| T 1

HR uwalnia sie na wyzwania, ktorych nie da sie
zdelegowac w dot:

luka demograficzna i sukcesja - zaprojekto-
wanie transferu wiedzy i sciezek ,miekkiego
_ ladowania” wobec odptywu 3,8 min pracow-
! @ - nikow z rynku do 2035 r. (por. rozdz. 3.9.3);

strukturalna bariera awansowa i ryzyko
ageizmu - audyt i przebudowa procedur

— awansowych w przekroju wieku (30% pomija-
\ nych przy awansach);

\ | polityka wynagrodzen i stabilnosci zatrud-
nienia - przeprojektowanie systemow ptac

i bezpieczenstwa, ktore sa kryterium nr1dla

67% badanych;

»
: rozwoéj kompetenciji przywédczych - wdro-
N\ ‘ zenie modelu zarzadzania stuzebnego w skali
-7 t\ catej organizadji;
22 | N ,
';:: AN zgodnos¢ prawna i zarzadzanie ryzykiem
» N\, psychospotecznym - spefnienie nowych
o™ ] obowigzkow antymobbingowych, ISO 45003,
- : Y raportowania ESG (por. rozdz. 11.8);
I
o | o retencja kluczowych ekspertéw i kultura
5 B /\ uznania - interwencje tam, gdzie deficyt do-
- , cenienia grozi utrata najcenniejszej kadry.
‘ pix | ; M- i,
] -~ 1 :: W ten sposéb monitoring przestaje by¢ ko- -
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CZESC 12

Ograniczenia | kierunki
dalszych badan =1
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12. Ograniczenia i kierunki dalszych

badan

12.1. Ograniczenia badania

1. Efekt selekcji. Osoby bardziej zaanga-
zowane zawodowo moga by¢ bardziej
sktonne do udziatu w badaniu, co moze
prowadzi¢ do przeszacowania poziomu
zaangazowania w populagji. Nielosowy do-
bor i rekrutacja kanatami organizacyjnymi
powoduja tez nadreprezentacje sektora
publicznego i osdb z wyzszym wyksztatce-
niem. Nalezy to wazy¢ z drugiej strony:
liczebnos¢ i pokrycie proby (85 organi-
zagji i otwarty link, w tym 1 653 odpo-
wiedzi w segmencie biznesowym) sg w
badaniach pokolenia X praktycznie niespo-
tykane, co czyni ja materiatem miarodaj-
nym i rzetelnym - efekt selekcji ogranicza
petna reprezentatywnosg, ale nie podwaza
wiarygodnosci wynikéw jako podstawy de-
cyzji.

2. Deklaratywnosé odpowiedzi (samo-
opis). Badanie opiera sie wylacznie na sa-
moopisie, co Moze by¢ obarczone btedem
dezirabilnosci  spotecznej, szczego nie
W pytaniach o zaangazowanie i m tywatory;
wszystkie wskazniki (w tym zaangazowanie
i kompetencje cyfrowe) sg samoocenami.

3. Specyfika kulturowa. Wyniki moga by¢
specyficzne dla polskiego kontekstu spo-
teczno-gospodarczego i nie powinny byc¢
bezposrednio generalizowane na inne kraje.

4. Przekrojowy charakter badania. Pomiar
w jednym punkcie czasu nie pozwala wnio-
skowac o kierunku ani przyczynowosci opi-
sywanych zaleznosci; preferencje i postawy
Moga zmieniac sie w czasie.

5. Autorskie narzedzie i kryterium wypa-
lenia. Kwestionariusz oraz operacyjne
kryterium wypalenia sa rozwigzaniami
autorskimi (nie zastosowano standaryzo-
wanych skal, np. MBI/BAT), co ogranicza
bezposrednia poréwnywalnos¢ z innymi
badaniami.

6. Heterogenicznosé grupy. Pokolenie
X obejmuje 15-letni przedziat wieko-
WYy, CO 0Oznhacza znaczne zrdznicowanie
doswiadczen i etapow kariery wewnatrz
badanej grupy. Dodatkowo czes¢ pytan
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w badaniu ,Work War Z" miata odmienna
skale odpowiedzi - poréwnania X-Z na
tych pozycjach nalezy traktowac jako ja-
kosciowe (kolejnos¢ wskazan), nie iloscio-
we.,

7. Rozdzielenie wieku od stazu u obecne-
go pracodawcy. Kwestionariusz pierw-
szejfalimierzy postawy, motywacjeiplany,
nie historie zatrudnienia - nie zawiera wiec
pytania o staz u obecnego pracodawcy.
Literatura (Dobrow Riza, Ganzach i Liu,
2018) pokazuje, ze wiek i staz dziataja na
satysfakcje w przeciwnych kierunkach,
a w probie zdominowanej przez sektor
publiczny, gdzie staze bywaja dtugie,
oba efekty pozostajg w tych danych nie-
rozdzielone. Tam, gdzie roéznice mozna
wyjasni¢ zarébwno wiekiem, jak i diugo-
Scig pracy U tego samego pracodawcy,
raport jej nie rozstrzyga. Dodanie jednego
pytania w kolejnej fali badania domykato-
by te kwestie (por. rozdz. 12.4.4 w tej cze-
Sci).

12.2. Mozliwosci
generalizacji

Na populacje: ze wzgledu na nielosowy do-
bor wyniki nalezy uogodlniac ostroznie i raczej
w obrebie badanych segmentdow niz na catg
populacje 45+ Nie znaczy to jednak, ze maja
charakter wytacznie pogladowy - przeciwnie.
Przy 12 983 odpowiedziach z 85 realnych
organizacji i otwartego linku (w tym 1 653
w segmencie biznesowym) badanie osiagga
skale w polskich realiach bezprecedensows,
dlatego jego wyniki mozna traktowaé jako
miarodajne i rzetelne, a sam raport - jako
wazny, powazny gtos w dyskusji o pracow-
nikach 45+ Jest to materiat, ktory zarzady
i dziaty HR moga z petna odpowiedzialno-
Scia wykorzystywac jako wiarygodna pod-
stawe decyzji, a nie jedynie jako poznawcza
ciekawostke. Teoretyczna: wyniki wzboga-
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caja wiedze o zarzadzaniu wiekiem w orga-
nizacjach i dynamice karier w srednim wieku.
Praktyczna: to najmocnigjszy wymiar tego
badania - skala danych czyni z nich rzetelna
podstawe do projektowania konkretnych in-
terwencji HR i doboru narzedzi (m.in. cyklicz-
nego Monitoringu zaangazowania ze wskaz-
nikiem kumulatywnym), zarowno w sektorze
publicznym, jak i biznesowym.

12.3. Kierunki dalszych
badan

Wskazane sg badania podiuzne (panelowe)
sledzace zmiany postaw pokolenia X w cza-
sie, pogtebione analizy jakosciowe (wywiady)
dotyczace bariery awansowej oraz badania
Nna probie reprezentatywnej, umozliwiajace
petniejsze uogdlnienia. Wartosciowe bytoby
rowniez rozszerzenie pordwnania o pokolenie
millenialsow (Y), domykajace obraz catego
rynku pracy.

12.4. Wnioski dla praktyki
| dalszych badan

Ponizej zebrano najwaznigjsze wskazowki
metodologiczne i interpretacyjne wynikajace
z przegladu literatury i analiz. Niniejszy roz-
dziat opracowata dr hab. Agnieszka Chton-
-Dominczak.

12.4.1. Szes$¢ putapek interpretacyjnych
i ich weryfikacja

Putapka 1: mylenie pokolenia z wiekiem.
Wszystko, co zostanie zmierzone w badaniu
przekrojowym, jest mieszaning efektu wieku,
okresu i kohorty. Bezpieczna formuta brzmi:
.polscy pracownicy 45-60 lat z rocznikow
pokolenia X w latach 2025-2026", a nie ,poko-
lenie X". Badanie nie zawiera grupy porow-
nawczej z innych kohort, wiec zadnej réznicy
nie da sie przypisac¢ pokoleniu.

Putapka 2: ignorowanie selekcji. Pracuja-
cy 45+ to grupa, ktéra przetrwata. Wsrod
Polakéw w wieku przedemerytalnym pra-
cuje ok. 63% mezczyzn i 67% kobiet. Osoby
0 najgorszych warunkach pracy i najgorszym
zdrowiu juz odeszty. Kazdy pozytywny wynik
badania jest zatem obciazony w gore.

I(enpulse)

Putapka 3: traktowanie liczb o wypaleniu
jako poréwnywalnych. Rozstrzat w polskich
badaniach wynosi 45-78%, zaleznie od na-
rzedzia. Bez podania narzedzia liczba ta nie
moze byc interpretowana. W badaniu GeeX
ta sama bateria daje 3,7%, 8,8% albo 39,4%,
zaleznie wytacznie od przyjetego progu.

Putapka 4: przypisywanie réznic wieku
stereotypowym mechanizmom. Metaana-
lizy nie potwierdzajg wiekszosci potocznych
stereotypow. Jesli w danych pojawi sie rozni-
ca, warto najpierw sprawdzi¢ wyksztatcenieg,
stanowisko, sektor i staz.

Putapka 5: interpretowanie deklaracji
o szybkim przejsciu na emeryture jako pol-
skiej patologii. 50-55% w SHARE to wynik
przecietny dla Europy. W badanej probie chec
natychmiastowego wyjscia deklaruje 6,3% —
to jednak efekt selekcji proby, nie dowdd na
dobrg kondycje polskiego rynku pracy.

Putapka 6: mylenie deklarowanej wazno-
Sci z realnym znaczeniem. Baterie pytajace
,Co Cie motywuje” mierza co innego niz mo-
dele przewidujace zaangazowanie. W tych
danych bezpieczenstwo i ptaca wygrywaja
w deklaracjach, a rozwdj wygrywa w predyk-
cji (rozdz. 99.3). Rekomendacje personalne
oparte na rankingach waznosci prowadzg
w ztym kierunku.
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12.4.2. Zmienne warte skonstruowania
Na podstawie wnioskow ptynacych z literatury, jak rowniez wstepnych analiz wynikdw badania

GeeX zidentyfikowano osiem zmiennych do potencjalnego wygenerowania, ktérych wykorzy-
stanie w analizach moze pogtebic¢ wnioski.

TABELA 37. Wyniki weryfikacji mozliwosci konstrukgji zmiennych do dalszych analiz badania

GeeX

Dystans do ustawowego wieku
emerytalnego (inny dla kobiet i mezczyzn)

Postrzegany horyzont
pozostatej kariery

Staz u obecnego pracodawcy,
osobno od wieku

Przeciecie wyksztatcenia i ptci

Rozdzielenie grup wieku 50-54 i 55+

Obciazenia opiekuncze osobno:
wnuki i osoby zalezne

Sektor publiczny vs. prywatny

Zagrozenie stereotypem

Postawy wobec wiasnego
starzenia sie

skonstruowana i potwierdzona — zastepuje petny
wzorzec kohorta x pte¢ w obu zmiennych emery-
talnych (rozdz. 9.9.5); nie zastepuje go w obawach
zdrowotnych

skonstruowana posrednio: zmierzony w latach me-
diuje 85% efektu kohorty na kompetencje cyfrowe
(rozdz. 9.9.8); bezposredni pomiar (skala perspekty-
wy czasu zawodowego, Zacher i Frese, 2009) nadal
wskazany, bo obecna zmienna zawiera element de-
klaracji

Niemozliwa: brak jakiegokolwiek pytania; analiza
niemozliwa w pierwszej fali badania ze wzgledu na

nieuwzglednienie tej zmiennej w kwestionariuszu;
wobec dominujacego udziatu sektora publicznego

dodanie jej w kolejnej fali istotnie zwiekszytoby
mozliwosc¢ rozdzielenia efektu wieku od efektu sta-
Zu

skonstruowane, wynik odwrotny niz w SHARE, inte-
rakcja istotna dla czterech z szesciu zmiennych, ale
réznicuje mezczyzn, nie kobiety (rozdz. 9.9.10)

przetestowane, cezury nie ma: gradient kompeten-
cji cyfrowych jest liniowy (rozdz. 9.9.8)

niemozliwa w GeeX — tylko staby proxy; do dopi-
sania w kolejnej fali (priorytet pierwszy). Punkt od-
niesienia po stronie SHARE jest mozliwy, wiec nowe
pytania warto wzorowac¢ na klasyfikacji SHARE: re-
lacja, czestotliwos$é, miejsce opieki

skonstruowana w trzech wariantach: wynik odpor-
ny na definicje, kanat rekrutacji jest lepszym znacz-
nikiem niz deklarowana branza (rozdz. 9.9.5)

zmierzone posrednio przez doswiadczenie zda-
rzen ageistowskich; korelacje o potowe stabsze niz
w metaanalizie (rozdz. 9.9.6)

niemozliwa, préba udokumentowana: indeks za-
stepczy z oceny pozycji na rynku pracy, samooceny
kompetencji cyfrowych i braku obaw zdrowotnych
ma alfe Cronbacha 0,21 (korelacje pozycja-reszta 0,12
/0,09 / 0,10). Trzy pozycje mierzg trzy rozne rzeczy.

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chtorn-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.
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12.4.3. Osiem hipotez — weryfikacja

TABELA 38. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych sformutowanych przed analiza danych

GCeeX

Perspektywy awansu
najgorzej ocenianym
wymiarem

Presja czasu rosnaca,
obcigzenie fizyczne
malejace

Uznanie oceniane
relatywnie dobrze

Zadowolenie z zarobkéw
ponizej Sredniej UE

Motywy finansowe
silniejsze niz w literaturze

Wsparcie przetozonego
najsilniejszym korelatem

Kobiety: wyzsze obcigzenie

potwierdzona po-
$rednio

potwierdzona

potwierdzona cze-
Sciowo

potwierdzona po-
$rednio

rozstrzygnieta
niejednoznacznie

potwierdzona
mocno

nietestowalna

opiekuncze w GeeX

Sektor publiczny: sens przy  obalona

niskiej satysfakcji w kluczowym
punkcie

pomijanie przy awansach: 29,5%, najsilniejszy pre-
dyktor postaw sposréd czterech zdarzen

presja i stres 87% top2; wysitek fizyczny 45%, najstab-
szy z jedenastu

72,5% wobec 82% w SHARE; dodatkowo 23,4% nie po-
trafi ocenic¢

niezadowolenie z wynagrodzenia 91% top2; brak po-
miaru bezposredniego

potwierdzona w deklaracjach (wynagrodzenie 1.
miejsce u 34,7%), obalona w predykcji (motywy
wzrostu OR 1,93 wobec 1,14)

docenienie: efekt krancowy +0,210 na zaangazowa-
nie, najwiekszy w modelu

brak pytan o opieke; zewnetrzny punkt odniesienia
dla Polski istnieje w danych SHARE

sektor publiczny podwyzsza che¢ wyjscia (OR 1,72),
a nie obniza; wynik odporny na trzy rézne definicje
sektora (rozdz. 9.9.5)

Zrédto: opracowanie i obliczenia dr hab. Agnieszki Chton-Dominczak na podstawie danych jednostkowych GeeX.

Piec hipotez potwierdzonych w catosci lub w czesci, jedna obalona, jedna nietestowalna, i jedna
rozstrzygnieta w sposob inny niz przewidywany, bo okazato sie, ze odpowiedz zalezy od tego,

czy pytamy o deklaracje, czy o predykcje.

12.4.4 Trzy priorytety do dalszych badan:

Priorytet pierwszy: modut opiekunczy.
Jest to najpowazniegjsza luka obecnego kwe-
stionariusza. Cztery pytania: kogo (relacja:
partner, rodzic lub tes¢, dziecko, inny krew-
ny, 0soba spoza rodziny), jak czesto (od spo-
radycznie do codziennie, nie ,tak/nie”), gdzie
(we wiasnym gospodarstwie domowym czy
poza nim) i czy z tego powodu ograniczono
wymiar pracy domykajg luke nr 3 po stronie
GeeX | pozwalajg zestawi¢ wyniki z policzo-
nymMi juz oszacowaniami SHARE dla Polski
(rozdz. 3.87) oraz z Albertini i in. (2024). Przy
probie w 74% kobiece] to brak szczegodlnie
dotkliwy. Pytanie o miejsce opieki nie jest for-

malnoscia: w danych SHARE to wifasnie po-
dziat na opieke wspotzamieszkujaca i pomoc
udzielang poza gospodarstwem domowym
roznicuje skutki zdrowotne najsilniej — moc-
niej Niz sama intensywnosc.

Priorytet drugi: staz u obecnego praco-
dawcy. Dobrow Riza i in. (2018) pokazujg, ze
wiek i staz dziataja na satysfakcje w przeciw-
nych kierunkach. W probie zdominowanej
przez sektor publiczny, gdzie staze bywajg
bardzo dtugie, brak tej zmienngj jest realnym
ryzykiem obcigzenia, a jej dodanie kosztuje
jedno pytanie.
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Priorytet trzeci: dwa pytania o Al oraz trzy
o przygotowanie emerytalne. Domykaja
luki nr 6 i finansowa czes¢ nr 5, umozliwiajac
porownanie z Bick i in. (2024), AARP (2026)
oraz NIRS (2023).

Do listy warto dopisac jedna pozycje, ktora
zajmuje mato czasu, a moze dodac istotng
perspektywe analityczna: bezposredni po-
miar postrzeganego horyzontu czasu w pra-
cy (skrocona skala perspektywy czasu za-
wodowego (Zacher i Frese, 2009), w postaci
czterech pozydji typu ,mam przed sobg wiele
mozliwosci w zyciu zawodowym”), np. przyj-
mujac skale Likerta. Analiza uzupetniajaca
pokazata, ze horyzont wyliczony z dystansu
i deklarowanego planu przejmuje 85% efek-
tu kohorty na kompetencje cyfrowe (rozdz.
99.8), ale jest czesciowo zbudowany z de-
klaracji o zamiarach, wiec nie da sie na nim
oprze¢ wniosku przyczynowego. Cztery do-
datkowe pozycje zamienityby najsilniejszy
wynik teoretyczny badania z sugestywnego
W rozstrzygajacy.

Kwestionariusz nie zawiera rowniez pomiaru
postaw wobec wiasnego starzenia sie, a pro-
ba zbudowania indeksu zastepczego z do-
stepnych zmiennych zakonczyta sie niepo-
wodzeniem (alfa 0,21; rozdz. 12.4.2). Poniewaz
Levy i in. dokumentuja wptyw tych postaw
na wyniki zdrowotne i zawodowe niezalezny
od wieku, dwie-trzy pozycje ze skali postaw
wobec wiasnego starzenia sie (Lawton, 1975)
bytyby dobrym uzupetnieniem.

Osobno warto rozwazy¢ powtdrzenie ba-
dania za dwa-trzy lata na tej samej probie.
Jedyny sposéb na obejscie problemu APC
to pomiar podtuzny; przy N = 13 000 nawet
znaczny odptyw respondentéw zostawi pro-
be wystarczajgca do analiz panelowych, a to
zamienitoby niewypetnialng luke nr 2 w rze-
czywisty wktad.

12.4.5. Rekomendowana logika narracji

Zebrana literatura sugeruje pewien porzadek
opowiadania o wynikach, ktéry minimalizuje
ryzyko nadinterpretacji:

1. Najpierw opisa¢ grupe: kim sa, w jakim
sa momencie kariery, w jakim dystansie do
emerytury. Nie ,czym charakteryzuje sie

pokolenie X",
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2. Nastepnie pokaza¢ bilans wymagan
i zasobéw (rama JD-R / Siegrist): to jest
wiasciwy jezyk do opisu jakosci pracy.

3. Potem wskazaé, gdzie lezg deficyty:
uzywajac modelu szesciu obszarow Leiter
i Maslach, ktéry pozwala precyzyjnie zloka-
lizowac niedopasowanie.

4. Dopiero na konncu formutowaé whnioski
o konsekwencjach: intencji odejscia, wy-
paleniu, dobrostanie jako skutkach tego bi-
lansu.

5. Kontekst pokoleniowy i historyczny
(transformacja) traktowac jako tto interpre-
tacyjne, a nie jako zmienng wyjasniajaca.

To ukfad spdjny z dominujacymi ramami
teoretycznymi i z wynikami badania SHARE,
pozwalajacy uniknac najpowazniejszego za-
rzutu metodologicznego stawianego bada-
niom ,pokoleniowym”. Wyniki przedstawione
w rozdz. 9.9 dodaja do niego jedno zastrzeze-
nie: przy opisie motywagji trzeba rozdzieli¢ to,
co badani deklaruja jako wazne, od tego, co
realnie przewiduje ich postawy.

i(enpulse)
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13. Aneks

13.1. Struktura kwestionariusza

Kwestionariusz CAWI liczyt 29 pytan (czas wypetnienia ok. 15-20 min) pogrupowanych w cztery
czesci tematyczne, opracowane dla zachowania poréwnywalnosci z badaniem ,Work War Z":

TABELA 39. Struktura kwestionariusza

I. Metryczka rozszerzona (8) Pte¢, pochodzenie, lokalizacja (wojewdédztwo,
wielkos¢ miejscowosci), status zatrudnienia, branza,
wyksztatcenie, szczegdélne potrzeby.

Il. Preferencje zawodowe (12) Determinanty wyboru pracodawcy, oczekiwania
wobec pracy, preferowany styl zarzadzania, doceni-
anie, komunikacja, cechy idealnego zespotu, ocena
wspoéipracy miedzypokoleniowej, czynniki zaan-
gazowania.

Ill. Sytuacja 45+ na rynku pracy (6) Retrospektywna ocena pozycji rynkowej, doswiad-
czenia dyskryminacji wiekowej, samoocena kom-
petencji cyfrowych, plany aktywnosci zawodowej,
wptyw stanu zdrowia, znajomos$¢ programoéw
wsparcia 45+.

IV. Sekcja dodatkowa (3) Preferowany model przejscia na emeryture, symp-
tomy wypalenia zawodowego, jakosciowe komen-
tarze respondentéw (pytanie otwarte)

Zestaw symptomow wypalenia (pyt. 29) obejmuje szes¢ sytuacji obcigzajgcych ocenianych
na skali czestotliwosci; szczegdtowe brzmienie pozycji znajduje sie w petnej wersji kwestionariusza.




13.2 Metodologia szczegotowa

13.2.1. Paradygmat, dobor
i kryteria wigczenia proby

Badanie zrealizowano w paradygmacie me-
tod mieszanych zdominacja podejscia iloscio-
wego (strategia przekrojowa, survey research,
technika CAWI z responsywnym designem).
Zastosowano nielosowy dobdér warstwowo-
-celowy, uwzgledniajacy zréznicowanie re-
spondentdéw pod wzgledem pici, wielkosci
miejscowosci, branzy i wojewodztwa. Kryteria
wigczenia: wiek

(rocznik 1965-1980; 44-59 lat w momencie
rozpoczecia badania), minimum 10 lat stazu
pracy, lokalizacja w Polsce, aktualna aktyw-
nos¢ zawodowa (rozne formy zatrudnienia).
Kryterium stazu przyjeto na etapie doboru
proby; kwestionariusz nie zawierat pytania
o staz pracy, wiec nie byto ono weryfikowane
W samym pomiarze (por. czes¢ 12, Ogranicze-
nia badania).

I(enpulse)
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13.2.2. Kanaty rekrutaciji

Rekrutacje prowadzono za posrednictwem
sieci partnerdw instytucjonalnych: srodowi-
ska biznesowego (dziaty HR przedsiebiorstw -
od MSP po duze organizacje, Organizacje pra-
codawcdow, izby gospodarcze, stowarzyszenia
branzowe i zawodowe, platformy profesjo-
nalne, firmy rekrutacyjne wyspecjalizowane
w rekrutacji doswiadczonych pracownikow),
instytucji publicznych (powiatowe i woje-
wodzkie urzedy pracy, ZUS, osrodki pomocy
spotecznej, instytucje stuzby cywilnegj), insty-
tucji ochrony zdrowia, organizacji spotecz-
nych i edukacyjnych (uniwersytety trzeciego
wieku, centra aktywnosci lokalnej, organiza-
cje senioralne i kluby seniora, zwiazki zawo-
dowe, organizacje pozarzadowe), partnerow
medialnych oraz kanatdow cyfrowych (media
spotecznosciowe i grupy branzowe, fora pro-
fesjonalne, newslettery i portale pracy, portale
lokalne i regionalne), w tym otwartego linku
rekrutacyjnego. Partnerem gtéwnym byta
uczelnia wyzsza odpowiedzialna za wsparcie
merytoryczne.
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13.2.3. Narzedzie badawcze

Kwestionariusz CAWI liczyt 29 pytan (ok.15-20
min) w czterech czesciach (struktura - czesc
131), z pytaniami wielokrotnego wyboru,
5-stopniowa skala czestotliwosci/zgody, py-
taniami rankingowymi i pytaniem otwartym.
Jakos¢ narzedzia kontrolowano przez pilotaz
(50-100 os6b), testy uzytecznosci interfejsu,
weryfikacje czasu wypetniania i testy mobil-
ne. Narzedzie jest autorskie, opracowane na
bazie kwestionariusza ,Work War Z" dla za-
chowania porownywalnosci.

13.2.4. Realizacja i kontrola jakoSci
danych (lejek czyszczenia)

Zbieranie  danych: 2810.2025-14.04.2026
(gtown fala XI-XII 2025, ok. 86% odpowiedzi);
zaproszenia dedykowanymi, anonimowymi
linkami dla organizacji z przypomnieniami po
7 114 dniach; biezacy monitoring realizacji.

Kontrola jakosci objeta:

« braki danych (wykluczano ankiety z braka-
mi > 10% odpowiedzi - prog bardziej libe-
ralny niz standardowe 5%, zréwnowazony
pozostatymi procedurami), kontrole czasu
wypetniania (mediana w zbiorze 00:1212;
,Speeders” - czas < 0,35 mediany, ,laggers”
- czas > 3,00 mediany; obie grupy weryfi-
kowano i w uzasadnionych przypadkach
wykluczano; prog 3x mediany przyjeto jako
bardziej liberalny niz 2%, by zachowac wiecej
rzetelnych ankiet) straight-lining w pyta-
niach macierzowych.

Po petnej kontroli jakosci | zastosowaniu kry-
teriow wigczenia oczyszczony zbidr analitycz-
ny liczy N =12 983 obserwacje, w tym 345
odpowiedzi zebranych otwartym linkiem re-
krutacyjnym, przypisanych w segmentacji do
sektora biznesowego.

164 GCeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 l(enpulse)i




13.2.5. Operacjonalizacja zmiennych

TABELA 40. Konceptualizacja i operacjonalizacja zmiennych.

Pokolenie X

Preferencje
zawodowe

Wspétpraca
miedzypokoleniowa

Znaczenie
dobrostanu w pracy

Motywatory zaangazowania

Bariery
zaangazowania

Samoocena zaangazowania

Postrzegane
docenianie

Pozycja na rynku
pracy

Doswiadczenia dyskryminacji
wiekowej

Pozostate negatywne
doswiadczenia na rynku

pracy

Samoocena kompetencji
cyfrowych

Planowany horyzont
aktywnosci zawodowej

Zdrowie jako bariera dalszej
pracy

Znajomos¢ programow
wspierajgcych aktywnosé
0s6b 45+

Preferowany model przejscia
na emeryture

Opinie dotyczace tworzenia
dobrych miejsc pracy

Symptomy wypalenia
zawodowego

Operacyjne kryterium
wypalenia zawodowego

I(enpulse)

Osoby urodzone w latach 1965-1980, aktywne
zawodowo.

Zespot oczekiwan dotyczacych pracodawcy,
organizacji pracy, przetozonego, zespotu,
relacji oraz komunikacji.

Deklarowana ocena jakosci wspétpracy
z przedstawicielami poszczegélnych pokolen.

Deklarowana waznos$¢ dobrostanu
psychicznego i fizycznego w srodowisku
pracy.

Czynniki zawodowe i organizacyjne
deklarowane jako zwiekszajgce gotowos¢
do angazowania sie w prace.

Czynniki indywidualne, organizacyjne
i Srodowiskowe utrudniajace zaangazowanie
W prace.

Deklarowany poziom osobistego
zaangazowania w wykonywang prace.

Subiektywna ocena stopnia, w jakim
pracodawca dostrzega i docenia wktad
pracownika.

Subiektywna ocena wtasnej sytuacji
zawodowej w poréwnaniu z sytuacja sprzed
pieciu lat.

Deklarowane doswiadczenia nieréwnego
traktowania ze wzgledu na wiek, przede
wszystkim w procesach rekrutacji

i awansowania.

Deklarowane doswiadczenia Swiadczace
o trudnosciach na rynku pracy, niewynikajace
jednoznacznie z dyskryminacji wiekowej.

Subiektywna ocena wiasnych kompetencji
w zakresie korzystania z technologii
cyfrowych.

Deklarowany okres dalszego pozostawania
aktywnym zawodowo.

Deklarowana mozliwos¢ ograniczenia dalszej
pracy z powodu stanu zdrowia.

Deklarowany poziom znajomosci
i korzystania z programoéw wspierajacych
aktywnos¢ zawodowa osob 45+.

Preferowany sposéb ograniczania lub
zakonczenia aktywnosci zawodowej.

Swobodne wypowiedzi respondentéw
dotyczace dziatan sprzyjajacych tworzeniu
dobrych miejsc pracy dla oséb 45+.

Czestotliwos¢ wystepowania szesciu
symptomow zwigzanych z wyczerpaniem,
cynizmem, obnizeniem motywacji
i wycofaniem zawodowym.

Jednoczesne wystepowanie odpowiedzi
kilka razy w miesigcu dla czterech
symptoméw: wyczerpania fizycznego,
wyczerpania emocjonalnego cynicznego
nastawienia do pracy oraz wycofania

z relacji.
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P1, P6 (Czesc )

P9a-P9i, P10, P11, P12, P13, P20
(Czesc 1)

Pl4a-Pl4d (Czeéé II)

P15 (Czeéé 1)

P16a-P16j (Czesc II)

P17a-P17k (Czesé 1)

P18 (Czesé I1)

P19 (Czeéé 1)

P21 (Czesc 111)

P22b, P22¢ (Czesé 11

P22a, P22d (Czes¢ Ill)

P23 (Czesé Il)

P24 (Czesé Il

P25 (Czesc 1)

P26 (Czesc Ill)

P27 (Czeéé IV)

P28 (Czesc IV)

P29a-P29f (Czesé IV)

P29a, P29b, P29d, P29e (Czes¢ IV)

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.



A. Konstrukcja wskaznikow wypalenia
zawodowego

Raport rozréznia zestaw szesciu symptomow
(funkcja opisowa) oraz operacyjne kryterium
wypalenia (funkcja klasyfikacyjna). Do kryte-
rium klasyfikacyjnego wybrano cztery obja-
Wy uznawane w literaturze za rdzen konstruk-
tu wypalenia - wyczerpanie fizyczne (pyt.
29a), wyczerpanie emocjonalne (pyt. 29b), cy-
nizm (pyt. 29d) i wycofanie z relacji (pyt. 29¢)
- pomijajac pozycje o charakterze wtérnym
wzgledem rdzenia. Prog kilka razy w miesiacu
przyjeto jako wskaznik regularnosci objawu,
odrézniajacy powtarzalne obcigzenie od epi-
zodow incydentalnych. Kryterium jest autor-
skim

rozwigzaniem badawczym przyjetym w tym
projekcie: nie stanowi diagnozy klinicznej ani
zastosowania standaryzowanej skali (MBI/
BAT), a wyniki nalezy opisywac jako ,spetnia-
nie operacyjnego kryterium wypalenia przyje-
tego w badaniu”. Uzupetniajgco raport stosuje
wskaznik skumulowanego obcigzenia: liczbe
symptomow wystepujacych co najmniej raz
W miesigcu, z opisowym progiem ,>3 z 6"
Rzetelnos¢ zestawu szesciu symptomow (pyt.
29): a Cronbacha = 0,84 (N =12 983), co wska-
zuje na dobrg spdjnosc wewnetrzna pozycji,
pogtebiona weryfikacja struktury (EFA/CFA, 0
McDonalda) stanowi kierunek dalszych analiz.

Kontrola spojnosci wskaznika. Rozktad wskaz-
nika sprawdzono wzgledem rozktadoéw brze-
gowych szesciu pozycji pytania 29 (tabele
37-42). Dla progu ,co najmniej raz w miesia-
cu" odsetki wynosza 54%, 61%, 46%, 25%, 23%
i M%, co daje oczekiwang liczbe symptomaow
rowna 2,20. Rozktad przedstawiony na wykre-
sie 23 daje doktadnie te sama wartosc¢ (2,20),
co jest oczekiwane: liczba symptomow to
suma szesciu wskaznikow zero-jedynkowych,
wiec jej wartosc¢ oczekiwana rowna sie sumie
odsetkéw brzegowych niezaleznie od korela-
cji miedzy symptomami. Rozktady brzegowe
ograniczaja takze kategorie skrajne: udziat
0soOb regularnie doswiadczajacych wszystkich
szesciu symptomow nie moze przekroczy¢
11% (raport podaje 7%), a udziat oséb bez zad-
nego regularnego symptomu - 39% (raport
podaje 26%). Analogiczny rachunek dla seg-
mentéw daje oczekiwana liczbe symptomow
197 w biznesie | 2,24 w sektorze publicznym,
co odpowiada réznicy w odsetkach oséb z co
najmniej trzema symptomami (35% wobec
42%). Wartosci wskaznika przeliczono nastep-
nie bezposrednio na zbiorze jednostkowym
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(N =12 983, wszystkie szes¢ pozycji wypet-
nione): 41,05% badanych ma co najmnigj trzy
regularne symptomy (sektor publiczny 41,9%,
biznes 35,4%), 7.07% wszystkie szes¢, a 26,13%
zadnego. Operacyjne kryterium wypalenia
spetnia 3,97% badanych (publiczny 4,13%, biz-
nes 2,84%).

13.2.6. Strategia analizy danych

Analiza ilosciowa objeta statystyki opisowe
(rozktady czestosci), analizy porownawcze (X
vs Z oraz segmentacyjne). Pozycje pyt. 16 (mo-
tywatory) i pyt. 17 (bariery) analizowano jako
odrebne zestawy pozycji - bez taczenia w jed-
na skale sumaryczna (pozycje sa tresciowo
réznorodne; ewentualna agregacja wymaga
uprzedniej analizy czynnikowej). Samooce-
ne zaangazowania (pyt. 18) traktowano jako
pojedyncza pozycje samoopisowa, nie jako
petng skale psychometryczna; postrzegane
docenianie (pyt. 19) - jako odrebna zmienna
(potencjalny predyktor). Analiza jakosciowa
objeta kodowanie tematyczne odpowiedzi
na pytanie otwarte (pyt. 28) wedtug stowni-
ka dziewietnastu kategorii merytorycznych
z definicjami i regutami stosowania; kazdej
wypowiedzi przypisywano do szesciu koddw,
rejestrujac przy tym poziom pewnosci i uza-
sadnienie przypisania. Zakodowano 12 982
odpowiedzi, z czego 9 512 zawiera tres¢ mery-
toryczng i stanowi podstawe procentowania
w tabeli 9. Planowana eksploracyjna analiza
mediacyjna (predyktory » symptomy wypale-
nia » samooceniane zaangazowanie) opisuje
wspotwystepowanie i nie dowodzi przyczyno-
wosci. Zmienna / obszar Definicja operacyjna
Pozycje kwestionariusza Preferowany model
przejscia na emeryture Preferowany sposob
ograniczania lub zakonczenia aktywnosci
zawodowej. P27 (Czes¢ IV) Opinie dotyczace
tworzenia dobrych miejsc pracy Swobodne
wypowiedzi respondentdw dotyczace dzia-
tan sprzyjajacych tworzeniu dobrych miejsc
pracy dla osob 45+ P28 (Czesc IV) Sympto-
my wypalenia zawodowego Czestotliwose
wystepowania szesciu symptomow zwigza-
nych z wyczerpaniem, cynizmem, obnize-
niem motywacji i wycofaniem zawodowym.
P29a-P29f (Czesc IV) Operacyjne kryterium
wypalenia zawodowego Jednoczesne wyste-
powanie odpowiedzi kilka razy w miesiacu dla
czterech symptomow: wyczerpania fizyczne-
go, wyczerpania emocjonalnego, cynicznego
nastawienia do pracy oraz wycofania z relacji.
P29a, P29b, P29d, P29e

i(enpulse)




13.2.7. Etyka badania

Udziat byt dobrowolny, z mozliwoscia rezygna-
cji na kazdym etapie. Zapewniono poufnosc
i anonimowos¢ (anonimowe, dedykowane
linki na platformie zmotywowani.pl; analiza
wytgcznie zbiorcza) oraz zgodnos¢ z RODO;
przestrzegano standardow rzetelnosci, przej-
rzystosci i odpowiedzialnosci spoteczne).

Sci danych. Trafnos¢ tresciowa wspiera
operacjonalizacja zmiennych (tabela
wyzej) 1 powigzanie kazdej zmiennej
z konkretnymi pozycjami; trafnos¢ po-
réwnawcza X-Z - analogiczne narzedzie.
Ze wzgledu na nielosowy dobor i rekru-
tacje kanatami organizacyjnymi proba

13.2.8. Rzetelnos¢, trafnosc i granice

reprezentatywnosci

Spojnos¢ narzedzia wspierajg: oparcie na
sprawdzonym kwestionariuszu WWZ, pilotaz,
testy UX oraz wieloetapowa kontrola jako-

nie jest w petni reprezentatywna dla po-
pulacji pracujacych 45+ (nadreprezen-
tacja sektora publicznego, kobiet i oséb
Z wyzszym wyksztatceniem); przy N =
12 983 obserwowane wzorce s3 jednak
stabilne i stanowia rzetelna podstawe
whioskowania o badanych segmen-
tach (por. czesc 12).

13.3. Stownik kluczowych pojec

TABELA 41. Stownik kluczowych pojec przyjetych w badaniu.

Pokolenie X

Pokolenie Z

CAWI

Samoocena
zaangazowania

Dobrostan
W pracy

Dyskryminacja wiekowa
(ageizm)

Wypalenie zawodowe

Operacyjne kryterium
wypalenia

Wskaznik
skumulowanego
obcigzenia

Wskaznik kumulatywny

Straight-lining

TOTAL/BIZNES/PUBLIC

I(enpulse)

Osoby urodzone w latach 1965-1980 (44-59 lat w momencie rozpoczecia
badania), ktére weszty na rynek pracy w okresie transformacji ustrojowej.

Osoby urodzone po 1995 roku; grupa poréwnawcza z badania
~Work War Z".

Computer Assisted Web Interview - technika ankiety internetowej
wspomaganej komputerowo.

Deklarowany poziom osobistego zaangazowania w wykonywang prace
(pojedyncza pozycja samoopisowa, pyt. 18).

Stan satysfakcji zawodowej, sensu pracy i rwnowagi miedzy
wymaganiami a zasobami.

Deklarowane dos$wiadczenia nieréwnego traktowania ze wzgledu
na wiek - w raporcie: dyskryminacja w rekrutacji i pomijanie przy
awansach (pyt. 22b i 22c); pozostate pozycje pyt. 22 traktowane

sg jako odrebna kategoria doswiadczen rynkowych.

Zespo6t symptomoéw obejmujgcych wyczerpanie, cynizm
i wycofanie zwigzany z dtugotrwatym stresem zawodowym.

Autorskie kryterium klasyfikacyjne przyjete w badaniu: jednoczesne
wystepowanie odpowiedzi kilka razy w miesigcu dla czterech objawéw -
wyczerpania fizycznego, wyczerpania emocjonalnego, cynizmu

i wycofania z relacji (pyt. 293, b, d, e). Nie stanowi diagnozy klinicznej.

Opisowy wskaznik: liczba symptomoéw z pytania 29
wystepujacych co najmniej raz w miesiagcu; prég ,,23 z 6".

Zagregowany, wygtadzony indeks pomiaru (np. zaangazowania),
ttumiacy przypadkowe szumy i uwypuklajacy trend.

Zaznaczanie tej samej odpowiedzi w pytaniach macierzowych -
sygnat potencjalnie nierzetelnej odpowiedzi.

Segmenty analityczne: cata préba/sektor biznesowy/
sektor publiczny i edukacja.

Zrédto: opracowanie wiasne GeeX.
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Instytut Finanséw SGH jest jedna z kluczo-
wych jednostek naukowo-dydaktycznych
Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH. Pro-
wadzi badania oraz dziatalnos¢ edukacyjng
W obszarze finansdw, podatkow, rynkow ka-
pitatowych i instytucji finansowych. Instytut
organizuje konferencje naukowe, debaty eks-
perckie oraz studia podyplomowe, aktywnie
wspotpracujac z przedstawicielami biznesu,
administracji publicznej i srodowiska akade-
mickiego.

Wiecej informacji: https//www.sgh.waw.
pl/kzif/instytut-finansow

Link do Linkedin: https;/www.linkedin.
com/company/instytut-finans%C3%B3w-
sgh/posts/?feedView=all

Przy Instytucie funkcjonuja nastepujace stu-
dia podyplomowe:

Podyplomowe Studia Podatki - Podyplo-
mowe Studia Podatki SGH (41 edycja) to jeden
Z najbardziej renomowanych programow po-
datkowych w Polsce. Oferuje kompleksowa
i aktualna wiedze z zakresu prawa podatko-
wego, przekazywang przez doswiadczonych
doradcow podatkowych, sedziow, ekspertow
administracji skarbowej oraz wyktadowcow
SGH. Program realizowany jest w elastycznej
formule hybrydowej (stacjonarnie lub online).
To doskonaty wybodr dla osdb planujacych
rozwoj kariery w doradztwie podatkowym, fi-
nansach, ksiegowosci lub przygotowujacych
sie do egzaminu na doradce podatkowego

Wiecej informacji: Podyplomowe Studia Po-
datki SGH

Podyplomowe Studia VAT i akcyza w dziatal-
nosci gospodarczej (I edycja) to nowoczesny
program poswiecony dwom kluczowym po-
datkom posrednim: VAT oraz akcyzie. Studia
tacza aktualng wiedze z praktycznymi aspek-
tami rozliczen podatkowych, obejmujac m.in.
transakcje miedzynarodowe, e-commerce,
KSeF, JPK, compliance podatkowe oraz za-
rzadzanie ryzykiem podatkowym. Program
prowadzony jest przez doswiadczonych prak-
tykow i wyktadowcow SCH, a zajecia realizo-
wane sg w elastycznej formule hybrydowe.
To doskonata propozycja dla przedsiebiorcow,
ksiegowych, doradcow podatkowych, praw-
nikow oraz specjalistow odpowiedzialnych za
rozliczenia VAT i akcyzy w organizacjach.

Wiecej informagji: Studia VAT i Akcyza w Dzia-
talnosci Gospodarcze] SGH

Podyplomowe Studia Cen Transferowych
i Zarzadzania Podatkami (12 edycja) — studia
koncentruja sie na zagadnieniach zwigzanych
z polityka cen transferowych, dokumentowa-
niem transakcji pomiedzy podmiotami po-
wigzanymi oraz minimalizagji ryzyka podat-
kowego.

Wiecej informcji: www.sgh.waw.pl/psct

Podyplomowe Studia Opodatkowanie Mie-
dzynarodowe (6 edycja) — studia umozliwiaja
analize instrumentow ksztattowania polityki
podatkowe] w zmieniajacym sie otoczeniu
biznesowym i regulacyjnym przedsiebior-
stwa miedzynarodowego (m.in. BEPS 2.0),
w tym studia przypadkow.

Wiecej informacji: www.sgh.waw.pl/spom
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sgh/posts/?feedView=all
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12 983 osoby z ponad 20 000 powiedziaty nam doktadnie,
jak wyglada swiat zawodowy pokolenia X.

Zastanawiasz sie teraz, co powiedzieliby Wasi pracownicy?

Nie musisz zgadywac.

GeeX pokazuje obraz rynku. Enpulse pomaga sprawdzic, jak wyglada wspdtpraca miedzypo-
koleniowa w organizacji i kolejno - przetozy¢ wyniki na dziatania dopasowane do potrzeb HR,
menedzeréw i zespotow.

( PYTAMY ——> ANALIZUJEMY —> REKOMENDUJEMY ——> DZIALAMY )

01 PYTAMY

Badamy pracownikéw na platformie Enpulse. Sprawdzamy jakos¢ komunikacji, wspotprace
miedzy pokoleniami, docenianie i transfer wiedzy. Pytamy takze o poczucie pomijania i age-
izm — dyskryminacje ze wzgledu na wiek.

02 ANALIZUJEMY
Poréwnujemy wyniki zespotow i grup wiekowych. Zestawiamy je z benchmarkami GeeX i
Work War Z, aby da¢ HR punkt odniesienia i wskazac¢ obszary wymagajace uwagi.

03 REKOMENDUIJEMY
Przektadamy dane na rekomendacje i plan dziatan dla HR, menedzerdw i zespotow. Pomaga-
my ustali¢ priorytety: co warto zmienic¢, od czego zaczac i jak sprawdzic efekty.

04 DZIALAMY

Prowadzimy warsztaty z komunikacji miedzypokoleniowej, przeciwdziatania ageizmowi |
zarzadzania wiekiem (age management). Wspieramy transfer wiedzy. Po wdrozeniu dziatan
ponawiamy badanie, by zmierzy¢ zmiane.

Sprawdzmy, jak wspdtpracujg pokolenia w Waszej organizacji.

Porozmawiajmy o badaniu i kolejnych krokach.

[=];

(enpulse)
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13.4. Spis tabel, wykresow oraz rysunkdéw

Tabele

TABELA 1. Wskaznik zatrudnienia w Polsce w 2024 roku we-
dtug grup wieku —s.18

TABELA 2. Wybrane wymiary jakosci i warunkéw pracy osob
w wieku 50+ w Polsce i Europie na podstawie danych SHARE
zrund 2. (2006) i 9. (2022) —s.28

TABELA 3. Segmenty pracownikéw w wieku 50+ oraz ich
charakterystyka na podstawie analizy czynnikowej i analizy
skupien danych SHARE z 2022 roku —s.29

TABELA 4. Uczestnictwo w ksztatceniu i szkoleniu w ostatnich
4 tygodniach w Polsce i UE-27 w 2025 roku wedtug grup
wieku —s.33

TABELA 5. Poziom podstawowych umiejetnosci cyfrowych
w Polsce i UE-27 w 2025 roku wedtug grup wieku —s. 34

TABELA 6. Srednie wyniki w zakresie rozumienia tekstu, rozu-
mowania matematycznego i adaptacyjnego rozwiazywania
problemoéw w Polsce w badaniu PIAAC 2023 wedtug grup
wieku —s. 34

TABELA 7. Wyniki eksperymentu rekrutacyjnego wedtug
wieku kandydatéw, rodzaju stanowiska i ptci —s. 36

TABELA 8. Wyniki wybranych badan dotyczacych wypalenia
zawodowego w Polsce z uwzglednieniem réznic metodolo-
gicznych —s. 39

TABELA 9. Kluczowe ustalenia z literatury i badan stanowiace
podstawe analiz GeeX —s. 45

TABELA 10. Niejednoznaczne ustalenia w literaturze — od-
mienne stanowiska teoretyczne i wyniki badan —s. 46

TABELA 11. Rozstrzygniecie wybranych niejednoznacznosci
badawczych na podstawie danych GeeX dla Polski —s. 47

TABELA 12. Luki badawcze zidentyfikowane w przegladzie
literatury iich status po analizie danych GeeX —s. 48

TABELA 13. Struktura prob odswiezajacych w badaniu SHARE
w Polsce oraz mozliwosci obserwacji kolejnych rocznikow
w wieku 50-54 lat —s. 48

TABELA 14. Struktura respondentow wedtug przedziatow
roku urodzenia w podziale na sektory —s. 60

TABELA 15. Struktura respondentéw wedtug pici w podziale
na sektory —s. 61

TABELA 16. Struktura respondentow wedtug wojewddztwa
zamieszkania w podziale na sektory —s. 63

TABELA 17. Rozktad respondentéw wedtug wielkosci miejsco-
wosci zamieszkania w podziale na sektory —s. 64

TABELA 18. Poziom wyksztatcenia respondentéw w podziale
na sektory —s. 65

TABELA 19. Poréwnanie struktury proby GeeX ze strukturg
pracujacych 45+ w Polsce (GUS/ZUS). —s. 67

TABELA 20. Najwazniejsze elementy pierwszych dwdch tygo-
dni pracy w podziale na sektory. —s. 75

TABELA 21. Gotowos¢ do utrzymania aktywnosci zawodowej
w podziale na sektory, ptec¢, roczniki urodzenia i poziom wy-
ksztatcenia —s. 95

TABELA 22. Zestawienie rzadowych programow wspierajacych
aktywnos¢ zawodowag 0sob 45+ — s.100

TABELA 23. Preferowany model przejscia na emeryture w
podziale na sektory, ptec, roczniki urodzenia i poziom wy-
ksztatcenia —s.102

TABELA 24. Szacunkowy model rocznych kosztow skumu-
lowanego obciazenia w przeliczeniu na 100 pracownikow w
wieku 45+ —s.106

TABELA 25. Kategorie tematyczne odpowiedzi na pytanie
otwarte o czynniki sprzyjajace tworzeniu dobrych miejsc pracy
— odsetek respondentow poruszajgcych poszczegolne tematy
—s.109

TABELA 26. Kluczowe ustalenia w pieciu obszarach tematycz-
nych badania GeeX i odpowiadajace im implikacje praktyczne
—s. 114

TABELA 27. Poréwnanie pokolenia X i pokolenia Z w pieciu
obszarach tematycznych na podstawie badan GeeX i Work
War Z —s.116

TABELA 28. Porownanie sektora biznesowego i publicznego
W pieciu obszarach tematycznych badania Geex —s. 117

TABELA 29. Weryfikacja hipotez badawczych badania Geex.
—s.120

TABELA 30. Weryfikacja hipotez badawczych badania GeeX
i przegladu literatury —s.121

TABELA 31. Porownanie struktury proby badania CeeX ze
struktura populacji — grupy nadreprezentowane w probie —
s. 124

TABELA 32. Bilans weryfikacji osmiu hipotez badawczych —
s.125

TABELA 33. Preferowane modele przejscia na emeryture -
udziat odpowiedzi —s.130

TABELA 34. Mapa wdrozenia rekomendacji i mierniki sukcesu
—s.148

TABELA 35. Obszary ryzyka i szacunkowe koszty na 100 pra-
cownikow rocznie wraz z punktami odniesienia. —s. 150

TABELA 36. Regulacje i standardy, w ktérych kumulatywny
monitoring zaangazowania tworzy wartos¢ — s. 152

TABELA 37. Wyniki weryfikacji mozliwosci konstrukcji zmien-
nych do dalszych analiz badania GeeX —s.158

TABELA 38. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych sformuto-
wanych przed analiza danych GeeX —s. 159

TABELA 39. Struktura kwestionariusza —s.162

TABELA 40. Konceptualizacja i operacjonalizacja zmiennych.
—s.165

TABELA 41. Stownik kluczowych pojec¢ przyjetych w badaniu.
—s.167
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Wykresy

WYKRES 1. Struktura respondentéow wedtug rocznikow
urodzenia —s. 60

WYKRES 2. Struktura respondentow wedtug ptci—s. 61

WYKRES 3. Struktura respondentow wedtug wojewddztwa
zamieszkania — osiem najliczniejszych wojewddztw —s. 62

WYKRES 4. Rozktad respondentéow wedtug wielkosci
miejscowosci zamieszkania —s. 64

WYKRES 5. Rozktad respondentéw wedtug poziomu
wyksztatcenia —s. 65

WYKRES 6. Struktura branzowa segmentu biznesowego
wedtug deklaracji respondentéw —s. 66

WYKRES 7. Najwazniejsze kryteria wyboru pracodawcy —
odsetek wskazan na pierwszym miejscu —s. 72

WYKRES 8. Najwazniejsze elementy pierwszych dwdch
tygodni pracy —s. 74

WYKRES 9. Fundamenty relacji ze wspdtpracownikami —
odsetek wskazan wedtug liczby respondentow —s. 77

WYKRES 10. Preferowane cechy zespotu — odsetek
respondentow wskazujacych poszczegdlne cechy —s. 80

WYKRES 11. Preferowany typ przetozonego —s. 82

WYKRES 12. Preferowane style komunikacji przetozonych —
odsetek respondentow wskazujacych poszczegodlne style —
s.83

WYKRES 13. Ocena wspdtpracy pokolenia X
7 przedstawicielami poszczegdlnych pokolern —s. 85

WYKRES 14. Subiektywna ocena wtasnego zaangazowania
w prace —s. 88

WYKRES 15. Poczucie bycia docenianym przez pracodawce
—s.89

WYKRES 16. Doswiadczenia dyskryminacji wiekowej
w ostatnich 3 latach — odsetek respondentow wskazujacych
poszczegdlne sytuacje —s. 91

WYKRES 17. Samoocena kompetencji cyfrowych —s. 93

Rysunki

Eksploracyjny model mediacyjny badania poka-
zujacy, W jaki sposob predyktory moga wigzac sie z samooce-
nianym zaangazowaniem zawodowym — bezposrednio oraz-
posrednio poprzez symptomy wypalenia zawodowego — s. 54
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WYKRES 18. Deklarowany okres dalszej aktywnosci
zawodowej —s. 94

WYKRES 19. Ocena pozycji na rynku pracy w poréwnaniu
do sytuacji sprzed 5 lat —s. 97

WYKRES 20. Znajomos¢ rzadowych programow wspieraja-
cych aktywnos¢ zawodowa 0sob 45+ —s. 99

WYKRES 21. Preferowany model przejscia na emeryture —
s. 101

WYKRES 22. Odsetek respondentéw spetniajacych operacyj-
ne kryterium wypalenia zawodowego w podziale na sektory
—s.104

WYKRES 23. Rozktad liczby symptomow wystepujacych
Cco najmniej raz w miesigcu; obszar ,>3" wyznacza wskaznik
skumulowanego obcigzenia — s.105

WYKRES 24. Deklarowana waznos¢ motywow a ich realna
sita predykcyjna —s. 126

WYKRES 25. Dekompozycja wptywu ageizmu awansowego
na zaangazowanie —s. 127

WYKRES 26. Zaangazowanie a poczucie docenienia,
Z grupa ,nie wiem” jako osobna kategorig — s.127

WYKRES 27. Zamiar dtuzszej pracy w dwoch uktadach odnie-
sienia: dystans do emerytury i wiek kalendarzowy —s.129

WYKRES 28. Preferowane modele przejscia na
emeryture — udziat odpowiedzi —s.130

WYKRES 29. Doswiadczenia ageizmu: rozpowszechnienie
a sita oddziatywania na wypalenie — s.131

WYKRES 30. Wymiary wypalenia wedtug kohorty i ptci —
s. 132

WYKRES 31. Samoocena kompetencji cyfrowych wedtug
kohorty —s.133

WYKRES 32. Efekt kohorty na kompetencje cyfrowe przed
uwzglednieniem horyzontu kariery i po nim —s.135

WYKRES 33. Zamiar dtuzszej pracy wedtug wyksztatcenia
i ptci—s.137

i(enpulse)



I(enpulse)

13.5. Bibliografia

Albertini, M., Lewin-Epstein, N., Silverstein, M., & Tur-Sinai, A.
(2024). Becoming sandwiched in later life: Consequences for
individuals’ well-being and variation across welfare regimes.
The Journals of Gerontology: Series B, 79(1), gbad154. https:/doi.
org/10.1093/geronb/gbad154

Backhaus, A, & Barslund, M. (2021). The effect of grandchildren
on grandparental labor supply: Evidence from Europe. Europe-
an Economic Review, 137, 103817. https://doi.org/10.1016/j.euro-
ecorev.2021.103817

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The Job Demands-Reso-
urces model: State of the art. Journal of Managerial Psychology,
22(3),309-328. https://doi.org/101108/02683940710733115
Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2017). Job demands-resources
theory: Taking stock and looking forward. Journal of Occupa-
tional Health Psychology, 22(3), 273-285. https://doi.org/10.1037/
ocpO000056

Bal, A. C, Reiss, A. E. B, Rudolph, C. W,, & Baltes, B. B. (2011).
Examining positive and negative perceptions of older workers:
A meta-analysis. The Journals of Gerontology: Series B, 66B(6),
687-698. https://doi.org/10.1093/geronb/gbro56

Baltes, P. B, & Baltes, M. M. (1990). Psychological perspectives on
successful aging: The model of selective optimization with com-
pensation. W: P. B. Baltes & M. M. Baltes (red.), Successful aging:
Perspectives from the behavioral sciences (s. 1-34). Cambridge
University Press.

Baszczak, t., Mokrzycki, R, Trojanowska, M., Wincewicz-Price, A.,
& Zyzik, R. (2021). Dyskryminacja ze wzgledu na wiek na polskim
rynku pracy — diagnoza. Polski Instytut Ekonomiczny.
Bazydto-Egier, D., Krawczyk-Dabrowska, A, & Ulicz, E. (2025). Sita
wieku — osoby 50+ na rynku pracy. Ministerstwo Rodziny, Pracy i
Polityki Spotecznej/ CIOP-PIB.

Becker, G. S. (1964). Human capital: A theoretical and empirical
analysis, with special reference to education. Columbia Univer-
sity Press.

Ben-Porath, Y. (1967). The production of human capital and the
life cycle of earnings. Journal of Political Economy, 75(4), 352—
365. https://doi.org/101086/259291

Bianchi, R, Schonfeld, I. S., & Laurent, E. (2015). Burnout-depres-
sion overlap: A review. Clinical Psychology Review, 36, 28-41. ht-
tps://doi.org/10.1016/j.cpr.2015.01.004

Bick, A, Blandin, A, & Deming, D. J. (2024). The rapid adoption of
generative Al (NBER Working Paper No. 32966). National Bureau
of Economic Research.

Blanchflower, D. G. (2021). Is happiness U-shaped everywhere?
Age and subjective well-being in 145 countries. Journal of Popu-
lation Economics, 34(2), 575-624. https://doi.org/10.1007/s00148-
020-00797-z

Blanchflower, D. G, & Bryson, A. (2025). Not flourishing (NBER
Working Paper No. 34321). National Bureau of Economic Rese-
arch. https://doi.org/10.3386/w34321

Bond, T, Ringland, C., & Saad-Lessler, J. (2023). The forgotten ge-
neration: Generation X approaches retirement. National Institu-
te on Retirement Security.

Boon, O. K, Safa, M. S, & Arumugam, V. (2006). TOM practices
and affective commitment: A case of Malaysian semiconductor
packaging organizations. International Journal of Management
and Entrepreneurship, 1(2), 37-55.

Borsch-Supan, A., & Weiss, M. (2016). Productivity and age: Evi-
dence from work teams at the assembly line. The Journal of
the Economics of Ageing, 7, 30-42. https://doi.org/10.1016/].
je0a.201512.001

Brewer, E. W, & Shapard, L. (2004). Employee burnout: A meta-
-analysis of the relationship between age or years of experience.
Human Resource Development Review, 3(2), 102-123. https://doi.
org/10177/1534484304263335

Bugdol, M. (2013). Zarzadzanie jakoscia a zachowania orga-
nizacyjne. Problemy Zarzadzania, 11(4), 195-207. https://doi.
org/10.7172/1644-9584.44.15

Burn, I, Firoozi, D., Ladd, D., & Neumark, D. (2022). Help really
wanted? The impact of age stereotypes in job ads on applica-
tions from older workers (NBER Working Paper No. 30287).
Butler, R. N. (1969). Age-ism: Another form of bigotry. The Geron-
tologist, 9(4, Part 1), 243-246. https://doi.org/10.1093/geront/9.4_
Part_1.243

Campbell, W. K., Campbell, S. M., Siedor, L. E, & Twenge, J.
M. (2015). Generational differences are real and useful. Indu-
strial and Organizational Psychology, 8(3), 324-331. https:/doi.
0rg/10.1017/iop.2015.43

Carstensen, L. L. (1992). Social and emotional patterns in adul-
thood: Support for socioemotional selectivity theory. Psycho-
logy and Aging, 7(3), 331-338. https://doi.org/10.1037/0882-
7974.7.3.331

Carstensen, L. L., Isaacowitz, D. M., & Charles, S. T. (1999). Ta-

king time seriously: A theory of socioemotional selectivity.
American Psychologist, 54(3), 165-181. https://doi.org/10.1037/
0003-066X.54.3.165

Cattell, R. B. (1963). Theory of fluid and crystallized intelligence:
A critical experiment. Journal of Educational Psychology, 54(1),
1-22. https://doi.org/101037/n0046743

Cazzaniga, M., Jaumotte, F, Li, L., Melina, G., Panton, A. J.,, Pizzi-
nelli, C., Rockall, E., & Tavares, M. M. (2024). Gen-Al: Artificial in-
telligence and the future of work (IMF Staff Discussion Note
SDN/2024/001).

Clark, A, Oswald, A., & Warr, P. (1996). Is job satisfaction U-shaped
in age? Journal of Occupational and Organizational Psychology,
69(1), 57-81. https://doi.org/10.1111/j.2044-83251996.tb00600.x
Costanza, D. P, Badger, J. M, Fraser, R. L, Severt, J. B,, & Gade,
P. A. (2012). Generational differences in work-related attitudes: A
meta-analysis. Journal of Business and Psychology, 27(4), 375-
394. https://doi.org/10.1007/s10869-012-9259-4

Costanza, D. P, & Finkelstein, L. M. (2015). Generationally ba-
sed differences in the workplace: Is there a there there? Indu-
strial and Organizational Psychology, 8(3), 308-323. https:/doi.
org/10.1017/iop.2015.15

Crosby, P. B. (1979). Quality is free: The art of making quality cer-
tain. McGraw-Hill.

DDI. (2018). The hidden potential of Gen X leaders (Global Le-
adership Forecast 2018).

de Grip, A, & van Loo, J. (2002). The economics of skills obsole-
scence: Areview. W: A. de Crip, J. van Loo & K. Mayhew (red.), The
economics of skills obsolescence (Research in Labor Economics,
t.21,5.1-26). JAl Press.

Deci, E. L, & Ryan, R. M. (2000). The “what” and “why" of goal
pursuits: Human needs and the self-determination of behavior.
Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.

Delbridge, R., Turnbull, P., & Wilkinson, B. (1992). Pushing back
the frontiers: Management control and work intensification un-
der JIT/TQM factory regimes. New Technology, Work and Em-
ployment, 7(2), 97-106.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B.
(2001). The job demands-resources model of burnout. Journal of
Applied Psychology, 86(3), 499-512. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.86.3.499

Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. MIT Center for Advanced
Engineering Study.

Deming, W. E. (1994). The new economics for industry, govern-
ment, education (wyd. 2). MIT Press.

Dimock, M. (2019). Defining generations: Where Millennials end
and Generation Z begins. Pew Research Center.

Dingemans, E., Henkens, K., & van Solinge, H. (2017). Working
retirees in Europe: Individual and societal determinants. Work,
Employment & Society, 31(6), 972-991.

Dobrow Riza, S, Ganzach, Y., & Liu, Y. (2018). Time and job satis-
faction: A longitudinal study of the differential roles of age and
tenure. Journal of Management, 44(7), 2558-2579. https:/doi.
org/10.1177/0149206315624962

Eurocarers. (2026). About carers. https://eurocarers.org/about-
-carers/

Eurofound. (2025). Keeping older workersin the labour force. Pu-
blications Office of the European Union.

Eurofound. (2026). European Working Conditions Survey 2024:
Overview report. Publications Office of the European Union.
EU-OSHA. (2025). ESENER 2024 First findings. European Agen-
cy for Safety and Health at Work.

EU-OSHA. (2025). OSH Pulse 2025. European Agency for Safety
and Health at Work.

Eurostat. (2025). Individuals' level of digital skills [zbior danych
isoc_sk_dskl_i21].

Eurostat. (2025). Participation rate in education and training (last
4 weeks) [zbior danych trng_Ifse_O1].

Eurostat. (2025). Population structure and ageing [Statistics
Explained].

Fasbender, U, Gerpott, F. H,, & Rinker, L. (2023). Getting ready for
the future, is it worth it? A dual pathway model of age and tech-
nology acceptance at work. Work, Aging and Retirement, 9(4),
358-375. https://doi.org/101093/workar/waac035

Feigenbaum, A. V. (1961). Total quality control. McGraw-Hill.
Fiske, S. T, Cuddy, A. J. C, Glick, P, & Xu, J. (2002). A model of
(often mixed) stereotype content: Competence and warmth re-
spectively follow from perceived status and competition. Jour-
nal of Personality and Social Psychology, 82(6), 878-902.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu & ARC Rynek i Opinia. (2022).
Opieka rodzinna i praca.

Freudenberger, H. J. (1974). Staff burn-out. Journal of Social
Issues, 30(1), 159-165. https;//doi.org/10.1111/j1540-4560.1974.
tb00706.x

GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026 173



Fundacja im. Stefana Batorego. (2022). W strone sprawiedliwej
troski. Opieka nad osobami starszymi w Polsce.

Galambos, N. L., Krahn, H. J., Johnson, M. D., & Lachman, M. E.
(2020). The U shape of happiness across the life course: Expan-
ding the discussion. Perspectives on Psychological Science,
15(4), 898-912.

Garcia-Pérez, J. I, Jiménez-Martin, S., & Sanchez-Martin, A. R.
(2013). Retirement incentives, individual heterogeneity and la-
bor transitions of employed and unemployed workers. Labour
Economics, 20,106-120.

Gobel, C., & Zwick, T. (2012). Age and productivity: Sector differen-
ces. De Economist, 160(1), 35-57. https://doi.org/10.1007/s10645-
0n-9173-6

Gratton, L., & Scott, A. (2016). The 100-year life: Living and wor-
king in an age of longevity. Bloomsbury.

Grossman, M. (1972). On the concept of health capital and the
demand for health. Journal of Political Economy, 80(2), 223-255.
https://doi.org/10.1086/259880

Gtowny Urzad Statystyczny. (2023). Aktywnos¢ ekonomiczna
ludnosci Polski — IV kwartat 2022 roku.

Gtowny Urzad Statystyczny. (2023). Prognoza ludnosci rezyduja-
cej dla Polski na lata 2023-2060.

Gtowny Urzad Statystyczny. (2026). Stopa bezrobocia rejestro-
wanego w latach 1990-2026.

Guilbeault, D., Delecourt, S., & Desikan, B. S. (2025). Age and gen-
der distortion in online media and large language models. Na-
ture, 646, 1129-1137. https://doi.org/10.1038/s41586-025-09581-z
Herzberg, F,, Mausner, B, & Snyderman, B. B. (1959). The motiva-
tion to work (wyd. 2). Wiley.

Hess, M., Naegele, L., Becker, L., Macken, J., & De Tavernier, W.
(2021). Planned retirement timing in Europe: Are Europeans ada-
pting to the policy of extending working lives? Frontiers in So-
ciology, 6, 691066. https://doi.org/10.3389/fsoc.2021.691066
Hobfoll, S. E. (1989). Conservation of resources: A new attempt at
conceptualizing stress. American Psychologist, 44(3), 513-524.
https://doi.org/10.1037/0003-066X.44.3.513

Horn, J. L., & Cattell, R. B. (1967). Age differences in fluid and cry-
stallized intelligence. Acta Psychologica, 26, 107-129.

House, R. J,, & Wigdor, L. A. (1967). Herzberg's dual-factor theory
of job satisfaction and motivation: A review of the evidence and
a criticism. Personnel Psychology, 20(4), 369-390.

Hyde, M., Wiggins, R. D., Higgs, P, & Blane, D. B. (2003). A me-
asure of quality of life in early old age: The theory, development
and properties of a needs satisfaction model (CASP-19). Aging &
Mental Health, 7(3), 186-194.

lImarinen, J. (2001). Aging workers. Occupational and Environ-
mental Medicine, 58(8), 546-552. https://doi.org/101136/
0em.58.8.546

lImarinen, J. (2006). Towards a longer worklife: Ageing and the
quality of worklife in the European Union. Finnish Institute of
Occupational Health.

Ishikawa, K. (1985). What is total quality control? The Japanese
way. Prentice Hall.

Johnson, J. V., & Hall, E. M. (1988). Job strain, work place social
support, and cardiovascular disease. American Journal of Public
Health, 78(10),1336-1342.

Juran, 3. M. (1999). Juran’s quality handbook (wyd. 5). McGraw-
-Hill. (Wyd. oryg. 1951)

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engage-
ment and disengagement at work. Academy of Management
Journal, 33(4), 692-724. https://doi.org/10.5465/256287

Karasek, R. A. (1979). Job demands, job decision latitude, and
mentalstrain:Implicationsforjobredesign. Administrative Scien-
ce Quarterly, 24(2), 285-308. https://doi.org/10.2307/2392498
Karasek, R.,, & Theorell, T. (1990). Healthy work: Stress, productivi-
ty, and the reconstruction of working life. Basic Books.

Karia, N., & Asaari, M. H. A. H. (2006). The effects of total quality
management practices on employees’ work-related attitudes.
The TOM Magazineg, 18(1), 30-43.

Klinger, K. (2025, 8 kwietnia). Dojrzali, lojalni, niewidzialni. Kim sa
pracownicy 50 plus w Polsce? Gazeta Prawna.

Koénig, S. (2017). Career histories and gendered retirement
timing. European Journal of Ageing, 14(4), 397-406.

Kaschowitz, J., & Brandt, M. (2017). Health effects of informal
caregiving across Europe: A longitudinal approach. Social
Science & Medicine, 173, 72-80. https://doi.org/10.1016/j.socsci-
med.2016.11.036

Kooij, D. T. A. M, De Lange, A. H,, Jansen, P. G. W,, Kanfer, R, &
Dikkers, 3. S. E. (2011). Age and work-related motives: Results of a
meta-analysis. Journal of Organizational Behavior, 32(2),197-225.
https://doi.org/10.1002/job.665

Kooij, D. T. A. M, Guest, D. E,, Clinton, M., Knight, T,, Jansen, P. G.
W.,, & Dikkers, 3. S. E. (2013). How the impact of HR practices on
employee well-being and performance changes with age. Hu-
man Resource Management Journal, 23(1), 18-35. https://doi.
org/10.1M11/1748-8583.12000

Kooij, D. T. A. M, Jansen, P. G. W., Dikkers, J. S. E., & de Lange,

A. H. (2010). The influence of age on the associations between
HR practices and both affective commitment and job satisfac-
tion: A meta-analysis. Journal of Organizational Behavior, 31(8),
1111-1136. https://doi.org/10.1002/job.666

Kozera, |. (2009). Diagnoza modelu zarzadzania jakoscig w admi-
nistracji rzgdowej. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.
Kukotowicz, P, & Lubasinski, J. (2024). Konsekwencje zmian de-
mograficznych dla podazy pracy w Polsce. Polski Instytut Eko-
nomiczny.

Leanpassion, Youniversity, & Openfield. (2024). Ogdlnopolskie
Badanie Satysfakcji z Pracy 2024.

Lawton, M. P. (1975). The Philadelphia Geriatric Center Morale
Scale: A revision. Journal of Gerontology, 30(1), 85-89. https:/doi.
org/10.1093/geronj/30.1.85

Leiter, M. P, & Maslach, C. (1999). Six areas of worklife: A model
of the organizational context of burnout. Journal of Health and
Human Services Administration, 21(4), 472-489.

Levy, B. R. (2009). Stereotype embodiment: A psychosocial ap-
proach to aging. Current Directions in Psychological Science,
18(6), 332-336.

Levy, B. R, Slade, M. D, Kunkel, S. R., & Kasl, S. V. (2002). Longevity
increased by positive self-perceptions of aging. Journal of Perso-
nality and Social Psychology, 83(2), 261-270.

Li,J., Kim, S, Kunze, F,, & Boehm, S. A. (2020). Leveraging age di-
versity for organizational performance [Preprint]. Erasmus Uni-
versity Repository.

Liwinski, J., & Sztanderska, U. (2013). Standardy zarzadzania wie-
kiem w organizacjach. Uniwersytet Warszawski / PARP.

Lyons, S., & Kuron, L. (2014). Generational differences in the wor-
kplace: A review of the evidence and directions for future rese-
arch. Journal of Organizational Behavior, 35(S1), S139-S157. ht-
tps://doi.org/10.1002/job 1913

Mach, B. W. (2019, 17 kwietnia). Prof. B. W. Mach: nie ma czegos
takiego jak pokolenie transformacji 89/90 [wywiad]. Dzieje.pl.
Maison, D. (2025). Wypalenie zawodowe Polakéw [badanie pa-
nelu Ariadna, N =1138].

Mannheim, I., Varlamova, M., van Zaalen, Y., & Wouters, E. J. M.
(2023). The role of ageism in the acceptance and use of digital
technology. Journal of Applied Gerontology, 42(6), 1283-1294.
Mannheim, K. (1952). The problem of generations. W: Essays on
the sociology of knowledge (s. 276-322). Routledge & Kegan
Paul. (Oryg.1928)

Marchand, A, Blanc, M.-E., & Beauregard, N. (2018). Do age and
gender contribute to workers’ burnout symptoms? Occupa-
tional Medicine, 68(6), 405-411. https://doi.org/10.1093/occmed/
kgy088

Martin, J. P. (2018). Live longer, work longer: The changing nature
of the labour market for older workers in OECD countries (IZA
Discussion Paper No. 11510).

Maslach, C., & Jackson, S. E. (1981). The measurement of expe-
rienced burnout. Journal of Occupational Behaviour, 2(2), 99-113.
https://doi.org/10.1002/job.4030020205

Maslach, C., & Leiter, M. P. (1997). The truth about burnout. Jos-
sey-Bass.

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. An-
nual Review of Psychology, 52, 397-422. https://doi.org/10.1146/
annurev.psych.52.1.397

Meyer, J. P, & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptuali-
zation of organizational commitment. Human Resource Mana-
gement Review, 1(1), 61-89.

Miller, D. A. (1981). The ‘sandwich’ generation: Adult children of
the aging. Social Work, 26(5), 419-423.

Mincer, 3. (1958). Investment in human capital and personal in-
come distribution. Journal of Political Economy, 66(4), 281-302.
https://doi.org/10.1086/258055

Mincer, J. (1974). Schooling, experience, and earnings. Columbia
University Press.

Mori, K., Odagami, K., Inagaki, M., Moriya, K., Fujiwara, H., & Egu-
chi, H. (2024). Work engagement among older workers: A sys-
tematic review. Journal of Occupational Health, 66(1), uiad008.
https://doi.org/10.1093/joccuh/uiad008

Natixis Investment Managers. (2024). Generation X report.
Neumark, D., Burn, |, & Button, P. (2019). Is it harder for older wor-
kersto find jobs? New and improved evidence from a field expe-
riment. Journal of Political Economy, 127(2), 922-970. https:/doi.
0rg/10.1086/701029

Myck, M., & Oczkowska, M. (2018). Shocked by therapy? Unem-
ployment in the first years of the socio-economic transition in
Poland and its long-term consequences (IZA Discussion Paper
No.11342). Institute of Labor Economics.

Ng, T. W. H., & Feldman, D. C. (2008). The relationship of age to
ten dimensions of job performance. Journal of Applied Psycho-
logy, 93(2), 392-423. https://doi.org/10.1037/0021-9010.93.2.392
Ng, T. W. H., & Feldman, D. C. (2010). The relationships of age with
job attitudes: A meta-analysis. Personnel Psychology, 63(3), 677—
718. https://doi.org/101M1/j1744-6570.2010.01184.x

Ng, T. W. H., & Feldman, D. C. (2012). Evaluating six common ste-

174 GeeX - Badanie pokolenia X - Raport 2026

i(enpulse)




reotypes about older workers with meta-analytical data. Person-
nel Psychology, 65(4), 821-858. https://doi.org/10.1111/peps. 12003
OECD. (2019). Working better with age (Ageing and Employment
Policies). OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/c4d4f66a-en
OECD. (2024). Survey of Adult Skills 2023: Poland (Country Note).
OECD Publishing.

OECD. (2025). A potential boost from Al in ageing societies.
OECD Publishing.

OECD. (2025). OECD Employment Outlook 2025: Can we get
through the demographic crunch? OECD Publishing. https:/
doi.org/10.1787/194a947b-en

Parola, H. R, Harari, M. B., Herst, D. E. L., & Prysmakova, P. (2019).
Demographic determinants of public service motivation: A me-
ta-analysis of PSM—-age and —gender relationships. Public Mana-
gement Review, 21(10), 1397-1419.

Parry, E., & Urwin, P. (2011). Generational differences in work
values: A review of theory and evidence. International Journal
of Management Reviews, 13(1), 79-96. https://doi.org/10.1111/].
1468-2370.2010.00285.x

Perron, R. (2026). Al training lags behind for older workers even
with increasing familiarity. AARP Public Policy Institute.

Perry, J. L., & Wise, L. R. (1990). The motivational bases of public
service. Public Administration Review, 50(3), 367-373. https://doi.
org/10.2307/976618

Pew Research Center. (2022). More than half of Americans in
their 40s are “sandwiched” between an aging parent and their
own children.

Powell, T. C. (1995). Total quality management as competitive
advantage: A review and empirical study. Strategic Manage-
ment Journal, 16(1), 15-37. https://doi.org/101002/smj.4250160105
Rahman, S., & Bullock, P. (2005). Soft TQM, hard TQM, and organi-
sational performance relationships: An empirical investigation.
Omega, 33(1), 73-83.

Randstad Polska. (2025). Workmonitor 2025.

Rasticova, M, Sacha, ., Lakomy, M., & Mishra, P. K. (2025). Tech-
nostress among older workers: A Central European perspective.
Psychology Research and Behavior Management, 18, 1211-1225.
https://doi.org/10.2147/PRBM.S508500

Robroek, S. 3. W.,, Schuring, M., Croezen, S., Stattin, M., & Burdorf,
A. (2013). Poor health, unhealthy behaviors, and unfavorable
work characteristics influence pathways of exit from paid em-
ployment. Scandinavian Journal of Work, Environment & Health,
39(2),125-133.

Rotenstein, L. S, Torre, M., Ramos, M. A., Rosales, R. C., Guille, C.,
Sen, S, & Mata, D. A. (2018). Prevalence of burnout among phy-
sicians: A systematic review. JAMA, 320(11), N131-1150. https:/doi.
org/10.1001/jama.2018.12777

Rudolph, C. W,, Rauvola, R. S., Costanza, D. P., & Zacher, H. (2021).
Generations and generational differences: Debunking myths
in organizational science and practice and paving new paths
forward. Journal of Business and Psychology, 36(6), 945-967. ht-
tps://doi.org/10.1007/s10869-020-09715-2

Rudolph, C. W, Rauvola, R. S, & Zacher, H. (2018). Leadership and
generations at work: A critical review. The Leadership Quarterly,
29(1), 44-57. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.09.004
Rudolph, C. W.,, & Zacher, H. (2017). Considering generations
from a lifespan developmental perspective. Work, Aging and
Retirement, 3(2), 113-129. https://doi.org/10.1093/workar/waw019
Rudolph, C. W, & Zacher, H. (2022). Generations, we hardly knew
ye: An obituary. Group & Organization Management. https://doi.
org/10.1177/10596011221098307

Borsch-Supan, A, Brandt, M., Hunkler, C., Kneip, T,, Korbmacher,
J., Malter, F, Schaan, B, Stuck, S., & Zuber, S. (2013). Data resource
profile: The Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe
(SHARE). International Journal of Epidemiology, 42(4), 992-1001.
https://doi.org/10.1093/ije/dyt088

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job reso-
urces, and their relationship with burnout and engagement: A
multi-sample study. Journal of Organizational Behavior, 25(3),
293-315. https://doi.org/101002/job.248

Schaufeli, W. B, Desart, S., & De Witte, H. (2020). Burnout Assess-
ment Tool (BAT) — Development, validity, and reliability. Inter-
national Journal of Environmental Research and Public Health,
17(24), 9495. https://doi.org/10.3390/ijerph17249495

Schaufeli, W. B, Salanova, M., Gonzédlez-Rom3, V., & Bakker, A. B.
(2002). The measurement of engagement and burnout: A two
sample confirmatory factor analytic approach. Journal of Hap-
piness Studies, 3(1), 71-92.

Schneid, M, Isidor, R, Steinmetz, H., & Kabst, R. (2016). Age di-
versity and team outcomes: A quantitative review. Journal of
Managerial Psychology, 31(1), 2-17. https://doi.org/10.1108/IMP-
07-2012-0228

Schouten, L. S, Bultmann, U, Heymans, M. W., Joling, C. I, Twisk,
J.W. R, & Roelen, C. A. M. (2016). Shortened version of the Work
Ability Index to identify workers at risk of long-term sickness ab-
sence. European Journal of Public Health, 26(2), 301-305.
Schultz, T. W. (1961). Investment in human capital. The American

Economic Review, 51(1), 1-17.

Sewell, G., & Wilkinson, B. (1992). “Someone to watch over me™
Surveillance, discipline and the just-in-time labour process. So-
ciology, 26(2), 271-289.

Siegrist, J. (1996). Adverse health effects of high-effort/low-re-
ward conditions. Journal of Occupational Health Psychology,
1(1), 27-41. https://doi.org/10.1037/1076-8998.1.1.27

Siegrist, J,, Wahrendorf, M., von dem Knesebeck, O., Jurges, H., &
Borsch-Supan, A. (2007). Quality of work, well-being, and inten-
ded early retirement of older employees — Baseline results from
the SHARE study. European Journal of Public Health,17(1), 62-68.
https://doi.org/10.1093/eurpub/ckl084

Sitek, M. (2025). Uczenie sie dorostych w Polsce. Raport tema-
tyczny z badania PIAAC 2023. Instytut Badan Edukacyjnych.
Skirbekk, V. (2008). Age and productive capacity: Descriptions,
causes and policy options. Ageing Horizons, 8, 4-12.

Sohier, L., Defloor, B, & Van Ootegem, L. (2022). Determinants
of the willingness to retire of older workers in Europe. Social In-
dicators Research, 164, 1017-1041. https://doi.org/10.1007/s11205-
022-02991-w

Soltani, E., Lai, P-C., & Gharneh, N. S. (2008). A new look at fac-
tors influencing total quality management failure: Work process
control or workforce control? New Technology, Work and Em-
ployment, 23(1-2), 125-139.

STADA. (2025). STADA Health Report 2025.

Strauss, W., & Howe, N. (1991). Generations: The history of Ameri-
ca's future, 1584 to 2069. William Morrow.

SW Research dla Mindgram. (2023). Wypalenie zawodowe pra-
cownikow w Polsce [N =1889, narzedzie BAT].

Swiss, J. E. (1992). Adapting total quality management (TQM) to
government. Public Administration Review, 52(4), 356-362. ht-
tps://doi.org/10.2307/977581

Sliwicki, D. (2025). Czynniki wptywajace na satysfakcje z pracy
0s6b w wieku 50-60 lat pracujacych w Polsce. Wiadomosci Sta-
tystyczne, 70(5), 16-32. https://doi.org/10.59139/ws.2025.05.2
Tuomi, K., llmarinen, J., Jahkola, A., Katajarinne, L., & Tulkki, A.
(1998). Work Ability Index (wyd. 2). Finnish Institute of Occupa-
tional Health.

UCE Research & ePsycholodzy.pl. (2024). Wypalenie zawodowe
Polakéw [N =1008, CAWI].

van Loo, J.,, de Grip, A., & de Steur, M. (2001). Skills obsolescence:
Causes and cures (ROA Research Memorandum RM-2001/3E).
Maastricht University.

von Hippel, C., Kihner, C., Coundouris, S. P, Lim, A., Henry, J.
D., & Zacher, H. (2026). Stereotype threat at work: A meta-a-
nalysis. Personality and Social Psychology Bulletin. https:/doi.
org/10.1177/01461672241297884

Wi, T., Schmidthuber, L., & Bordone, V. (2020). Quality of wor-
king conditions, sector of employment and age at retirement.
Management Revue, 31(2), 145-166.

Van den Bosch, K., Kirn, T, Kump, N., Liégeois, P, Moreira, A,,
Stropnik, N., Barslund, M., Vergnat, V., & Dekkers, G. (2023). The im-
pact of taking up care tasks on pensions: Results of typical-case
simulations for several European countries. European Journal of
Social Security, 26(1). https://doi.org/10.1177/13882627231221045
Worek, B., Gérniak, J.,, & Kubica, W. (2022). Bilans Kapitatu Ludz-
kiego 2022/2021. Rozwdj kompetencji. PARP.

World Health Organization. (2019). Burn-out an “occupational
phenomenon™ International Classification of Diseases. WHO.
World Health Organization. (2021). Global report on ageism.
WHO.

Xue, B, Lacey, R. E., Di Gessa, G., & McMunn, A. (2025). Do mental
and physical health trajectories change around transitions into
sandwich care? Results from the UK Household Longitudinal
Study. Public Health.

Zacher, H., & Frese, M. (2009). Remaining time and opportunities
at work: Relationships between age, work characteristics, and
occupational future time perspective. Psychology and Aging,
24(2), 487-493. https://doi.org/10.1037/a0015425

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych. (2026). Absencja chorobowa
w2025,

Zielona Linia. (2026). Pokolenie X na polskim rynku pracy. Cen-
trum Informacyjno-Konsultacyjne Stuzb Zatrudnienia.

Zrédta danych SHARE

Analizy przywotywane w rozdziatach 4, 5 i 8 opieraja sie na da-
nych badania SHARE (Survey of Health, Ageing and Retirement
in Europe), rund 2. (2006) i 9. (2022), oraz na ustaleniach przy-
gotowywanej monografii Pokolenie 50+ w Polsce i w Europie:
aktywnos¢, stan zdrowia, warunki pracy, relacje miedzypoko-
leniowe i wykluczenie. Raport podsumowujgcy wyniki 9. rundy
badania ,SHARE: 50+ w Europie” (SGH Oficyna Wydawnicza,
Warszawa 2026, w druku), w szczegdlnosci na rozdziatach:
Saczuk, K., & Ruzik-Sierdzinska, A., Zmiany aktywnosci zawodo-
wej 0sob 50+

Chiorn-Dominczak, A., & Holzer-Zelazewska, D., Jakos$¢ i warunki
pracy oséb 50+ w Polsce w kontekscie wydtuzania okresu ak-
tywnosci zawodowej
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Strzelecki, P.,, Perek-Biatas, J., Ruzik-Sierdzinska, A., Oczkowska,
M., & Saczuk, K., Determinanty przechodzenia na emeryture i
aktywnos¢ zawodowa oséb w wieku emerytalnym

Taracha, M., & Chton-Dominczak, A., Analiza zmian dobrostanu
miedzy runda siédma i dziewiata badania SHARE

Wybrane Zrédfa zewnetrzne przywotane w raporcie: Gallup
(2024). State of the Global Workplace. Gallup, Inc. - Polski Insty-
tut Ekonomiczny - prognozy podazy pracy do 2035 r. - Eurostat
- wskazniki aktywnosci zawodowej oséb 55-64 - Nais/ Enpulse
(2026). Czy czujesz sie doceniany?

Zrédto danych GeeX: ogélnopolskie badanie pracownikéw 45+
(rocznik 1965-1980), N =12 983 (85 organizacji i otwarty link re-
krutacyjny), Polska; realizacja: pazdziernik 2025 — kwiecien 2026
(gtéwna fala: listopad-grudzier 2025). Zrédto poréwnawcze:
raport ,Work War Z" (opublikowany w marcu 2025 r.), badanie
pokolenia Z, prawie 12 tys. respondentéw z pokolenia Z (z ponad
14 tys. ogotem). Materiat wewnetrzny.
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