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WSTEP

Funkcja personalna w organizacji odgrywa kluczowg role w funkcjonowaniu
wspotczesnych firm, wptywa bezposrednio na ich efektywnos$é, innowacyjnosc i
zdolnos¢ adaptacyjng, jest postrzegana jako istotny obszar budowania przewagi
konkurencyjnej. Sposob jej realizacji ulega dynamicznym przeobrazeniom, zaleznym
m.in. od zmian demograficznych, technologicznych i spoteczno-kulturowych.
Implementacja zmian w obszarze realizacji funkcji personalnej stanowi jeden z
kluczowych determinantow skutecznego funkcjonowania organizacji w warunkach
dynamicznie ewoluujgcego otoczenia'.

Wspdtczesne organizacje funkcjonujg w $wiecie okreslanym mianem VUCA?,
czyli w $rodowisku charakteryzujgcym sie wysokim poziomem zmiennosci,
niepewnosci, ztozonosci oraz niejednoznacznosci. Firmy dziatajg w erze nowej
gospodarki, rozumianej jako przestrzen, w ktorej powstajg organizacje globalne,
wirtualne, elastyczne, oparte na innowacjach i technologiach cyfrowych?. To powoduje
wzrost popytu na wiedze i wysoko rozwiniete kompetencje pracownikéw, w
szczegolnosci cyfrowe, tworcze | adaptacyjne, ktore stajg sie kluczowym
determinantem zdolnosci organizacji do utrzymania przewagi konkurencyjnej. W
konsekwencji rosnie strategiczna rola cztowieka w organizacji, co znajduje
odzwierciedlenie w modelu kapitatu ludzkiego*, akcentujgcym znaczenie wiedzy,
umiejetnosci i potencjatu pracownikow jako podstawowego zasobu wspotczesnego
przedsiebiorstwa. Implikuje to koniecznos¢ podejmowania przez organizacje
Swiadomych i strategicznych dziatahh ukierunkowanych na pozyskiwanie, rozwoj oraz
utrzymanie pracownikédw. Skuteczne dziatania w tych obszarach wymagajg

uwzgledniania ich oczekiwan, szczegolnie w dobie globalizacji, w ktérej konkurencja o

TH. Czubasiewicz, Zadania HRM w kontekscie kulturowym, [w:] Spoteczne uwarunkowania sukcesu
organizacji, Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania UG, 2/3, Gdarsk, 2009, s. 970.

2 Akronim VUCA odnosi sie do $wiata zmiennosci (volatility), niepewnosci (uncertainty), ztozonosci
(complexity), niejednoznacznosci (ambiguity). Termin ten opisywat nowa rzeczywisto$¢ geopolityczna po
zakonczeniu zimnej wojny, w latach 2000- 2010 zaczat by¢ szeroko uzywany w zarzadzaniu, ekonomii i
biznesie. A. Schick, P. Hobson, P. Ibisch, Conservation and sustainable developmentin a VUCA World: The
need for a systemic and eco-system based approach, Ecosystem Health and Sustainability, vol.3, issue 4,
2017,s.1-12.

3 T. Kawka, Wynagrodzenia w organizacjach nowej gospodarki, Uwarunkowania. Funkcje. Konfiguracja.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, s. 12.

4 Armstrong M., Taylor S., Armstrong’s handbook of human resource management practice,

13th Edition, Kogan Page, London, 2014, s. 67-73.



wykwalifikowanych pracownikow przybiera forme rywalizacji ponadnarodowej. Proces
ten dodatkowo komplikuje zréznicowanie tych oczekiwan, wynikajgce ze
wspotistnienia w organizacjach przedstawicieli réoznych pokolen. Przedstawiciele
najmtodszej kohorty, pokolenia Z, w coraz wiekszym stopniu ksztaltujg przysztosc
Srodowiska pracy a obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje, ze ta generacja rézni
sie od swoich poprzednikéw pod wzgledem wartosci, stylu komunikacji oraz oczekiwan
wobec pracy. Rodzi to pytanie, czy sposob realizacji wspotczesnej funkcji personalnej
odpowiada na potrzeby pokolenia Z i uwzglednia specyfike pozostatych generac;ji.
Majgc na uwadze powyzsze rozwazania, o wyborze tematu dysertaciji
zadecydowaty nastepujgce przestanki uzasadniajgce podijecie i rozwigzanie problemu
naukowego:
- rosngce znaczenie zarzgdzania réznorodnymi oczekiwaniami pracownikow i
poszukiwania nowych form i sposobOw zarzgdzania kapitatem ludzkim we
wspotczesnych realiach spoteczno-gospodarczych. Praca stanowi gtos w dyskusiji nad
adekwatnos$cig wspoétczesnego sposobu realizacji funkcji personalnej w organizacjach
oraz nad potrzebg jego redefinicji w odpowiedzi na oczekiwania pokolen obecnych na
rynku pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem pokolenia Z.
- pokolenie Z stanie sie w najblizszych latach kluczowym podmiotem w strukturze
zatrudnienia. Ich cechy i oczekiwania w istotny sposdb wptyng na sposob realizacji
funkcji personalnej. Zrozumienie tych uwarunkowan jest niezbedne dla dostosowania
funkcji personalnej do realiéw wspotczesnosSci.
- w literaturze przedmiotu wystepuje wiele pozycji naukowych dotyczgcych pokolenia
Z5, nadal obserwuije sie jednak niedobor pogtebionych analiz naukowych integrujgcych
perspektywe tej grupy wiekowej z paradygmatami wspoétczesnej funkcji personalne;.
Dotychczasowe badania nie podjety kwestii dostosowania wspotczesnej funkcji
personalnej do oczekiwan pokolenia Z, w szczegolnosci w zakresie ukazania zmian
transformacyjnych zachodzacych w jej roli, zakresie oraz sposobie jej realizacji na tle

specyfiki branzy cieptownictwa systemowego. Wybor tematu stanowi prébe

5 M.in. Stillman D., Stillman J., Gen Z @ Work: How the next Generation is transforming the workplace,
HarperCollins, 2017, Twenge J.M., Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X,
Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023.



czeSciowego wypetnienia tej luki badawczej poprzez opracowanie koncepcji
dostosowania sposobu realizacji funkcji personalnej do oczekiwan pokolenia Z, z

uwzglednieniem specyfiki branzy cieptownictwa systemowego.

- wieloletnia praktyka gospodarcza autorki w obszarze HR duzej organizacji pozwala
dostrzec realng potrzebe identyfikacji konkretnych dziatarn mozliwych do praktycznej
implementacji w kontekscie rosngcej roli pokolenia Z i zmian demograficznych na
rynku pracy.

W niniejszej dysertacji przyjeto perspektywe transformacji funkcji personalne;j,
co wynika z zatozenia, ze wspoétczesne zmiany zachodzgce w obszarze HR majg
charakter ewolucyjny i wielowymiarowy, nie mogg by¢ utozsamiane wytgcznie z
pojedynczymi zmianami narzedzi czy praktyk personalnych. Transformacja funkcji
personalnej rozumiana jest jako dtugofalowa rekonfiguracja sposobu jej realizacji w
wymiarze strategicznym, organizacyjnym, technologicznym, komunikacyjnym,
kulturowym i kompetencyjnym. Funkcja personalna podlega procesowi ciggtej
ewolucji, jej transformacja stanowi efekt ewolucyjnej rekonfiguracji, a nie
jednorazowego procesu zmiany o jasno okreslonym poczatku i koncu. Z tego wzgledu
celem rozprawy nie jest opracowanie modelu przejscia pomiedzy stanem obecnym a
docelowym ani analiza samego procesu transformacyjnego, lecz opracowanie
koncepcji funkcji personalnej, podlegajgcej aktualnej zmianie. Szczegblne znaczenie
w tym procesie przypisano pokoleniu Z, ktére nie stanowi wytgcznej przyczyny

transformacji funkcji personalnej, lecz czynnik intensyfikujgcy zachodzgce zmiany.

Problem naukowy zostat sformutowany ogdlnie w temacie rozprawy i ujety jako
jej cel gtowny. Celem gtébwnym dysertacji jest opracowanie koncepcji funkcji
personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy
ze szczegolnym uwzglednieniem preferencji najmtodszego pokolenia - pokolenia Z.
Do celéw pomocniczych, ktére sg warunkiem koniecznym do realizacji celu gtbwnego

w podziale na ptaszczyzny: teoriopoznawczg, empiryczng i aplikacyjng naleza:

Ptaszczyzna teoriopoznawcza
1. Scharakteryzowanie funkcji personalnej, jej ewolucji oraz czynnikow

majgcych wptyw na modyfikacje jej obszaréw i zadan.

Obszary funkcji personalnej rozumiane sg w niniejszej dysertacji jako
wyodrebnione jej segmenty obejmujgce spdjne tematycznie dziedziny jej aktywnosci.



Zadania funkcji personalnej to czynnosci i procesy realizowane w ramach

poszczegolnych obszaréw, na poziomie operacyjnym i strategicznym.

2. Scharakteryzowanie cech i preferencji pokolen ma rynku pracy w kontekscie
wyzwan wspotczesnych metod zarzgdzania.
3. Przedstawienie normatywnej koncepciji funkcji personalnej dostosowanej do

pokolenia Z.

Koncepcja funkcji personalnej rozumiana w niniejszej dysertacji jako
usystematyzowana propozycja sposobu realizacji funkcji personalnej w organizaciji.
Odnosi sie do przyjetego zbioru rozwigzan i narzedzi okres$lajgcych sposob
ksztattowania i wykonywania dziatann personalnych. Koncepcja normatywna oparta
jest na dorobku literaturowym oraz wynikach dotychczasowych badan. To ujecie
odzwierciedlajgce wspotczesnie ksztaltujgcy sie paradygmat, wtasciwy dla obecnych
uwarunkowan rynku pracy i podlegajgcy dalszej ewolucji. Przez dostosowanie funkgciji
personalnej do pokolenia Z rozumie sie takie ksztattowanie jej zatozen, narzedzi oraz
praktyk, ktére uwzglednia wartosci, oczekiwania oraz sposob funkcjonowania

przedstawicieli tego pokolenia na rynku pracy.

Ptaszczyzna empiryczna

1. Analiza wynikdbw badan wtasnych dotyczgcych obszaréw i zadan
realizowanych przez funkcje personalng we wspétczesnych sSrednich i
duzych przedsigbiorstwach branzy energii cieplnej oraz oczekiwan
przedstawicieli pokolenia Z wobec tej funkciji.

Ptaszczyzna aplikacyjna

1. Obszary i zadania realizowane przez funkcje personalng a preferencje

pokolenia Z: ocena spojnosci i diagnoza luki.

Spojnos¢ rozumiana w niniejszej dysertacji jako stopien zgodnosci pomiedzy
zakresem, sposobem oraz priorytetami realizacji funkcji personalnej w organizacjach

a oczekiwaniami pokolenia Z wobec dziatan HR.

Luka oznacza stopien rozbieznosci pomiedzy zakresem, sposobem oraz priorytetami
realizacji funkcji personalnej w organizacjach a preferencjami a oczekiwaniami

pokolenia Z wobec dziatan HR.



2. Prezentacja obszaréw i zadan funkcji personalnej dostosowanych do
preferencji pokolenia Z.

3. Prezentacja koncepcji funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania
wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy ze szczeg6inym
uwzglednieniem pokolenia Z.

Uszczegotowienie celu badan stanowity nastepujgco sformutowane pytania
badawcze:

1. Jakie sg kluczowe preferencje przedstawicieli pokolenia Z wobec funkcji
personalnej w poréwnaniu do wczesniejszych pokolen?

2. Jakie kluczowe obszary i zadania realizowane sg przez funkcje personalng we
wspotczesnych organizacjach?

3. Jakie obszary i =zadania realizowane przez funkcje personalng we
wspotczesnych organizacjach spojne sg z preferencjami pokolenia Z a jakie sg
rozbiezne?

4. Jakie obszary i zadania funkcji personalnej nalezy zmodyfikowac, aby
odpowiadaty oczekiwaniom pokolenia Z?

5. Jakie obszary i zadania powinna realizowacC funkcja personalna w sytuaciji
wspotistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem

preferencji pokolenia Z7?

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze, w czesci
teoretycznej rozprawy zastosowano metode analizy i krytyki literatury naukowej
przedmiotu zaréwno polskiej jak i zagranicznej (gtéwnie anglojezycznej) wraz z analizg
zrealizowanych w danym obszarze badan. W zakresie czesci empirycznej
wykorzystano podejscie mieszane®. Wybor ten zostat poprzedzony analizg dorobku
literaturowego z zakresu sposobu realizacji funkcji personalnej oraz charakterystyki
cech i preferencji obecnych na rynku pracy pokolen. Zastosowanie podejscia
mieszanego w badaniach podyktowane byto ztozonym charakterem analizowanego

zjawiska, ktore wymagato zaréwno iloSciowego pomiaru tendenciji, jak i jakosciowego

6 .To podejscie badawcze, ktére taczy lub integruje zaréwno formy jakosciowe, jak i iloSciowe. Obejmuje ono
zatozenia filozoficzne, wykorzystanie podejs¢ jakosciowych i iloSciowych oraz ich tgczenie w ramach
jednego badania.” J. W. Creswell, Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods
Approaches, SAGE Publications. California, 2009, s.23.



pogtebienia ich interpretacji. Ponadto podejscie mieszane pozwolito na uchwycenie
zréznicowanych perspektyw badanych podmiotéw, co nie bytoby mozliwe przy

zastosowaniu wytgcznie jednego podejscia.

Wktad wiasny rozprawy do nauk o zarzgdzaniu obejmuje przede wszystkim
opracowanie autorskiej metody identyfikacji luki pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z
a sposobem realizacji wspoétczesnej funkcji personalnej. Nowatorski charakter pracy
dotyczy rowniez zastosowanego podejscia badawczego, opartego na lustrzanej
analizie perspektywy przedstawicieli pokolenia Z oraz zarzgadzajgcych funkcjg
personalng, a takze opracowania normatywnej koncepciji realizacji funkcji personalnej
ukierunkowanej na zwiekszenie atrakcyjnosci organizacji oraz wspieranie retencji

pracownikow pokolenia Z.

Praca ma charakter teoretyczno- empiryczny i sktada sie z czterech rozdziatéw.
Ukftad oraz treS¢ poszczegolnych czesci rozprawy podporzgdkowano osiggnieciu
przyjetego celu.

W rozdziale pierwszym dokonano krytycznej analizy definicji i cech funkcji
personalnej, co stanowito niezbedny fundament do dalszych rozwazan kierunkéw jej
rozwoju w perspektywie historycznej oraz jej aktualnego uksztattowania w realiach
wspotczesnych organizacii.

Rozdziat drugi poswiecony zostat charakterystyce pokolen obecnych na rynku
pracy oraz identyfikacji ich najwazniejszych cech i preferencji wptywajgcych na ich
oczekiwania wobec funkcji personalnej w firmach. Szczegolna uwaga analityczna
skoncentrowana zostata na pokoleniu Z, co wynika z jego wyraznej odmiennosci
wzgledem wczesniejszych generacji, zarowno pod wzgledem systemu wartosci, jak i
oczekiwan wobec pracodawcéw. Dodatkowo, rosngcy udziat pokolenia Z w strukturze
zatrudnienia sprawia, ze stanowi ono kluczowy punkt odniesienia dla sposobu
realizacji funkcji personalnej we wspoétczesnych organizacjach. Zestawiono zadania
realizowane przez wspotczesng funkcje personalng z wymaganiami pokolenia Z,
oceniono ich spojnos¢ i zdiagnozowano luki, co pozwolito na opracowanie

normatywnej koncepciji funkcji personalnej dostosowanej do pokolenia Z.

Rozdziat trzeci jest rozdziatem metodycznym prezentujgcym model badan
identyfikacji preferencji pokolenia Z oraz realizowanych we wspétczesnych firmach
obszarow i zadan funkcji personalnej. Przedstawiono przedmiot, cel, metody, techniki



i narzedzia badan, scharakteryzowano srodowisko badan oraz probe badawcza.
Rozdziat ten obejmuje rowniez prezentacje wynikéw przeprowadzonych badan wraz z

whioskami.

W rozdziale czwartym, w oparciu o analize wynikow przeprowadzonych badan
oceniono spojnos¢ i zdiagnozowano luke miedzy zadaniami realizowanymi przez
funkcje personalng we wspotczesnych firmach a preferencjami pokolenia Z oraz
zaproponowano obszary i zadania funkcji personalnej dostosowane do oczekiwan
pokolenia Z. Przedstawiono takze, opracowang na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych, autorskg koncepcje realizacji funkcji personalnej uwzgledniajgcg
oczekiwania wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy ze szczegdlnym
uwzglednieniem pokolenia Z. Rozdziat czwarty konczg wnioski i implikacje wynikajgce

z wdrozenia koncepciji.

Na koncu pracy znajduje sie spis literatury, ktory zawiera odniesienia do
wszystkich uzytych Zzrodet oraz wykaz tabel, wykresow i rysunkéw. W formie

zatgcznikdw umieszczono zastosowane kwestionariusze ankiety.



ROZDZIAt 1. FUNKCJA PERSONALNA JAKO PRZEDMIOT BADAN
NAUKOWYCH

1.1. Pojecie funkcji personalnej w literaturze przedmiotu

Na przestrzeni wiekow realizacja zagadnien dotyczgcych pracownikéw
odbywata sie na bazie nieformalnych zasad i norm, ktére wynikaty z naturalnych
procesOw organizacyjnych oraz zachowan ludzi. Te praktyki byly poczatkowo
intuicyjne, a z czasem przeksztatcity sie w powtarzalne elementy codziennej rutyny,
budujac podstawe do skoordynowanych dziatan i tworzgc podwaliny realizowanej we
wspotczesnych organizacjach funkcji personalne;.

Pojecie funkcji personalnej zajmuje centralne miejsce w badaniach nad
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi i stanowi jeden 2z kluczowych elementow
wspotczesnych teorii organizacyjnych. Przed przystgpieniem do analizy definicji
formutowanych w literaturze przedmiotu przez poszczegdélnych autorédw (m.in.
Armstrong, Pocztowski, Listwan, Storey), zasadne jest przywotanie definicji
encyklopedycznej, stanowigcej punkt wyjscia dla dalszych rozwazan teoretycznych.
Ogdlng definicje funkcji personalnej podaje Encyklopedia Zarzgdzania definiujgc jg
jako jedng z funkcji przedsiebiorstwa obejmujgcg ogdét zagadnien koncentrujgcych sie
wokot ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwie, np. zatrudnianie, gospodarowanie
nimi, pomoc w rozwoju zawodowym’. Podobnie definiuje pojecie funkcji personalnej
Leksykon Zarzgdzania, okreslajgc jg jako zbior dziatah zwigzanych z pozyskiwaniem,
zatrudnieniem, ksztattowaniem i odejsciami pracownikdéw, ktérzy jako obiekty
oddziatywania sg przedmiotem zainteresowania funkcji personalne;®.

W literaturze przedmiotu problematyka funkcji personalnej zajmuje istotne
miejsce w kontekscie analiz z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Funkcja
personalna, bedgca jednym z kluczowych obszardéw dziatalnosci przedsiebiorstwa, nie
posiada jednoznacznej, uniwersalnie przyjetej definicji. Autorzy réznie interpretujg jej
zakres, cele oraz role w strukturze organizacyjnej. W zwigzku z powyzszym, istotne
staje sie przeanalizowanie jej istniejgcych ujec¢ definicyjnych. Zréznicowane podejscia

do definiowania funkcji personalnej, obecne w literaturze przedmiotu, zostaty

7Encyklopedia Zarzadzania, online: https:/mfiles.pl/pl/index.php/Funkcja_personalna, dostep: 18.11.
2024.
8 Leksykon Zarzadzania, red. prowadzgcy M. Adamska, Difin, Warszawa, 2004, str. 139.
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zestawione i przedstawione w formie tabelarycznej, co umozliwia przejrzyste

poréwnanie poszczegolnych ujeé oraz identyfikacje kluczowych podobienstw i réznic

pomiedzy nimi.

Tabela nr 1

Definicje funkcji personalnej

Autor

Definicja

M. Armstrong

,Rola funkcji personalnej polega na przewodzeniu i wspieraniu we
wszystkich kwestiach dotyczgcych pracownikow organizacji. Jej celem
Jjest pomaganie dyrekcji w skutecznym zatatwianiu spraw dotyczgcych
zatrudnienia, rozwoju, wynagrodzen, komfortu pracy ludzi oraz
utrzymanie kontaktow pomiedzy zarzgdem a pracownikami firmy.
Kolejng wazng rolg jest ksztaftowanie Srodowiska tak, aby dawafto
ludziom szanse jak najlepszego wykorzystania swoich mozliwoSci i

realizacji potencjatu™.

A.Pocztowski

» lerminem funkcja personalna (lub funkcja kadrowa) okresla sie zwykle
0gof spraw i dziatan zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji.
Funkcja ta obejmuje czynno$ci o charakterze wykonawczym, doradczym
i regulacyjnym. Te ostatnie najczeS$ciej sg nazywane zarzgdzaniem
personelem lub zarzgdzaniem kadrami, a wspoéfczesnie- zarzgdzaniem

zasobami ludzkimi lub zarzgdzaniem kapitatem ludzkim™°.

Z. Antczak sFunkcja personalna to cafoksztaft dziatarh zwigzanych z ludzmi
zmierzajgcych do osiggniecia celébw organizacji i zaspokojenia potrzeb
jej uczestnikéw™1,

T. Listwan »Funkcja personalna jest zbiorem dziatar zwigzanych z pozyskiwaniem,

zatrudnianiem, ksztattowaniem | odejsciami pracownikéw. Obejmuje
zaréwno czynnos$ci o charakterze regulacyjnym (np. planowanie kadr,
motywowanie), jak i rzeczowym (wykonawczym, np. dobdr pracownikéw,
szkolenie). Wspofczednie traktowana jest przewaznie jako funkcja,
obszar zarzgdzania i nazywana zarzgdzaniem kadrami (personelem),

zarzgdzania zasobami ludzkimi, zarzgdzaniem zasobami pracy”'?.

® M. Armstrong, Zarzadzanie ludzmi, Praktyczny Przewodnik dla menedzeréw liniowych, Rebis, 2014, s.21.

10 A. Pocztowski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwach funkcjonujgcych w nowej gospodarce, [w]:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki (red). Wisniewski Z., Pocztowski A., Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw, 2004, s.57.

M Z. Antczak, Funkcja personalna (na tle nauk o zarzgdzaniu) a uwarunkowania metodologiczno-
paradygmatyczne nauk spotecznych, [w]: Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr
24 (Zarzadzanie 6), Wroctaw, 2008, s. 23.

2T, Listwan, Stownik zarzgdzania kadrami (red.), Wydawnictwo Beck, Warszawa, 2005, s.44.
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H. Krél -Funkcja personalna obejmuje catoksztatt spraw dotyczacych ludzi w
przedsiebiorstwie (organizacji), np. ich pozyskiwanie, gospodarowanie

nimi, rozwdj zawodowy itp.”'3.

J. Struzyna ,Funkcja personalna jest zestawem dziatan, wyrdéznionych na mocy
funkcjonalnego podziatu przedsiebiorstwa, ktérych przedmiotem jest

pracownik i jego sprawy”'4.

J. Szambelanczyk »Funkcja personalna rozumiana jest jako ztozony proces zwigzany z
pozyskiwaniem, wykorzystywaniem, w tym panowaniem nad
kompetencjami pracownikow do realizacji celéw i zadan organizacji, a

takze odchodzeniem (w tym zwalnianiem) ludzi z organizacji”'.

M. Gotembski ~Funkcja personalna jest zbiorem dziatari o charakterze eksperckim i
doradczym, zwigzanych z ludZzmi, ukierunkowanych na dostarczanie
dedykowanych metod i narzedzi do realizacji/sprawowania zarzgdzania
zasobami ludzkimi, ktére stuzg osigganiu celdw organizacji oraz

dtugookresowemu wzrostowi jej warto$ci”'®.

M. Tyranska »Funkcja personalna obejmuje czynnosci o charakterze wykonawczym,
doradczym, regulacyjnym dotyczgce funkcjonowania ludzi w organizacji.
Wymienione czynno$ci nazywane Sg zarzgdzaniem personelem,
kadrami, a wspodfcze$nie - zarzadzaniem zasobami ludzkimi Ilub

zarzgdzaniem kapitatem ludzkim™”.

J. Storey ,Funkcja personalna obejmuje zarzgdzanie wszystkimi aspektami
zwigzanymi z pracownikami organizacji, od rekrutacji po rozwoj kariery,
w celu maksymalizacji ich efektywno$ci w kontekscie strategicznych

celow organizacji™®.

Sims R.R., Sauser W.I. Jr. | ,Funkcja personalna obejmuje procesy zwigzane z pozyskiwaniem,
rozwojem, motywowaniem oraz utrzymywaniem pracownikow i ma na
celu nie tylko rekrutacje, ale takze rozwdj kompetencji, motywowanie

pracownikéw i zapewnianie im odpowiednich warunkéw pracy™.

8 H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, Krél H., Ludwiczynski A., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.34.

14 ). Struzyna, Doskonalenie Zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, wyd. Il, Akademia
Ekonomiczna im. K. Adamickiego, Katowice,1997, s.17.

15 J. Szambelanczyk, Funkcja personalna w Polsce- od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej, [w]: 40 lat HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania, Mi§ A. (red.), Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, 2021.

6 M. Gotembski, Funkcja personalnaw przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju. Cedewu,
Warszawa, 2019, s. 41.

7 M. Tyranska, Strategie personalne we wspotczesnych przedsigbiorstwach, [w]: Zeszyty naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty ekonomicznej w Tarnowie, nr 2(13)/2009 T. 2, Tarnéw, 2009, s. 352.

18 ). Storey, Human Ressource Management: A Critical Text, Thomson Learning, London, 2007, s. 3.

% R. R. Sim, W.l. Jr. Sauser, Legal and Regulator Issues in Human Ressource Management, [w]:
Contemporary Human Ressource Management Issues, Information Age Publishing, 2014, s.2.
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M. Kostera ,Funkcja personalna (...) dotyczgca efektywnego pozyskiwania i
wykorzystania zasoboéw ludzkich firmy. Funkcja ta okre$lana jest

wspodfczesnie najczesciej terminem ,zarzgdzanie zasobami ludzkimi”?°.

Cz. Zajac ,Funkcja personalna obejmuje polityke personalng, strategie
personalng, zestaw zadan realizowanych w ramach zarzgdzania
zasobami  ludzkimi,  problematyke  partycypacji  pracowniczej,
ksztattowania kultury organizacyjnej, dziatania na rzecz integracji
spotecznej i skutecznej komunikacji wewnetrznej, ksztattowania miejsc
pracy, warunkow pracy i postaw etycznych, kierowanie konfliktami, dobér
styléow kierowania | inne zadania w sferze tzw. zachowan

organizacyjnych™.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury

W wyniku syntetycznej analizy przytoczonych definicji, nasuwa sie wniosek, ze
powyzsze ujecia funkcji personalnej, choé¢ formutowane przez réznych autoréw i w
réznym czasie, w istocie odnoszg sie do tego samego obszaru dziatan w organizacji,
ukierunkowanego na ludzi. W centrum wszystkich definicji znajduje sie

pracownik/cztowiek w organizaciji.

Wielu autoréw uzywa w opisie funkcji personalnej takich stéw jak ,zestaw
dziatan”, ,zbiér dziatan” czy jak jeden z prekursoréw definicji funkcji personalnej w
Polsce A. Pocztowski ,0g6t dziatan”, co wskazuje na postrzeganie jej jako zbioru
zadan do wykonania??. Podobnie Z. Antczak i H. Krol, piszgc odpowiednio o
,catoksztatcie dziatan” i ,catoksztatcie spraw dotyczgcych ludzi w przedsiebiorstwie”,
sugerujg podejscie przekrojowe, niemniej jednak zadaniowe, obejmujgce wszystkie
kwestie personalne jako pewng cato$¢ do zarzadzania. Inni autorzy definiujg funkcje
personalng bardziej w kategoriach procesu, co podkresla jej ciggtos¢ i sekwencje
dziatan, jak na przyktad J. Szambelanczyk oraz R.R. Sims i W.I.Jr. Sauser, ktorzy
wprost uzywajg terminu ,proces”. Réznica polega na jezyku opisu, czes¢ autorow
opisuje katalog zadan do realizacji przez funkcje personalng, inni silniej eksponujg
bedace elementem funkcji personalnej powigzane procesy i efekty tych proceséw (np.

ksztattowanie kultury organizacyjnej, rozwoj pracownikow).

20 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa, 2010, s.9.
21 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, PWE, Warszawa, 2012, s. 44.
22 Takie ujecie widac¢ na przyktad u T. Listwana i J. Struzyny.
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Podczas analizy funkcjonujgcych w literaturze przedmiotu definicji funkciji
personalnej zauwazalna jest réznorodnos¢ terminologiczna, przejawiajgca sie w
czesto wymiennym stosowaniu poje¢ ,funkcja personalna” ,zarzgdzanie zasobami
ludzkimi”, ,zarzgdzanie personelem” czy ,zarzgdzanie kapitatem ludzkim’. Aspekt ten
opisywany jest rowniez w analizach i charakterystykach funkcji personalnej zawartych
w literaturze fachowej?’. Z jednej strony dostrzec mozna wspomniang powyzej
wymiennosc¢ stosowania tych pojec nieosadzong w kontekscie czasu. Z drugiej strony,
jak w przytoczonej definicji M. Tyranskiej, ,zarzgdzanie personelem” czy ,zarzgdzanie
zasobami ludzkimi” opisywane jest jako rézne formy realizacji funkcji personalnej na
przestrzeni lat oraz rézne trendy w zakresie jej rozwoju. W tym samym tonie
wypowiadajg sie Z. Pawlak?*, H. Krél5 i Z. Slusarczyk?®. Zréznicowanie stanowisk
uwidacznia sie miedzy innymi w ujeciu A. Pocztowskiego, ktory w przytoczonej definicji
postrzega zarzgdzanie personelem/kadrami/zasobami ludzkimi/kapitatem ludzkim
jako czynnoéci regulacyjne, ktére obok czynnosci wykonawczych i doradczych
stanowig element funkcji personalnej. M. Gotembski zas widzi explicite w przytoczone;j
definicji dziatania doradcze i eksperckie w zakresie funkcji personalnej, dziatania
wykonawcze przypisuje do zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére umiejscawia w
ramach funkcji personalnej?’. W tym kontekscie warto tez zwrdci¢ uwage na ciekawg
i odmienng perspektywe T. Myjak. Wyraza ona przekonanie, ze zarzgdzanie zasobami

ludzkimi jest koncepcjg teoretyczng, podczas gdy funkcja personalna jest podejsciem

20 réznorodnosci terminéw w pismiennictwie pisze m.in. J. Szambelanczyk zwracajgc uwage, z jednej
strony, na podkreslanie réznicy podejscia do formy realizacji funkcji personalnej poprzez uzywanie
odmiennych terminéw w dyskursie naukowym, z drugiej strony na uzywanie przez praktykéw i publicystéw
terminéw nie zawsze w sposob uswiadomiony. J. Szambelanczyk, Ewolucyjnosé versus kontekstualna
nieciggtos¢ systemowa funkcji personalnej, [w]: Zarzadzanie kapitatem ludzkim- wyzwania i trendy (red.
A.Wojtczuk-Turek), Oficyna Wydawnicza SGH, SGH, Warszawa, 2019, s. 18.

24 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest wspdtczesnym podejsciem do realizacji funkcji personalnej w
organizacji”, Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, procesy i procedury kadrowe, Poltex, 2003, s. 22.

2 H, Krol ,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi mozna traktowac jako wspétczesny model funkcji personalnej w
organizacjach” , Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Kréol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2006, s. 43.

%6 7. Slusarczyk widzi istote funkcji personalnej w jej przechodzeniu od administrowania personelem w
kierunku traktowania tej funkcji jako petnowartosciowej dziedziny zarzadzania. Z. Slusarczyk, Zarzagdzanie
innowacyjne w gospodarce i biznesie, nr 2(27) /2018, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w
przedsiebiorstwach: teoria i praktyka, 2018, s.15.

27 ,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi to zbior dziatan o charakterze wykonawczym, realizowanych gtéwnie
przez menedzeréw, ktére ukierunkowane sg na realizacje celéw przedsiebiorstwa poprzez budowanie
zaangazowania, podnoszenie kompetencji oraz zwiekszanie efektywnosci swiadczonej pracy.”, M.
Gotembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju, Cedewu,
Warszawa, 2019, s.41.
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praktycznym?®, opisuje tez odmienne cele i zadania funkcji personalnej oraz
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Przedstawione przez wiekszos¢ badaczy ujecia, choé nie sg tozsame, sugeruja,
po pierwsze, ze zarzgdzanie zasobami ludzkimi/personelem/kadrami/kapitatem
ludzkim miesci sie w obrebie szerszej kategorii funkcji personalnej, po drugie, ze
pojecia te odzwierciedlajg odmienne podejscia do realizacji funkcji personalnej
uksztattowane w réznych uwarunkowaniach czasowych, po trzecie, réznicujg te
pojecia umiejscawiajgc jedno z nich w sferze teorii, a drugie w obszarze praktyki. Nie
budzi wiec watpliwosci, ze nieuzasadnione jest traktowanie pojec¢ funkcja personalna
oraz zarzgdzanie zasobami ludzkimi/personelem/kadrami/kapitatem Iludzkim jako
tozsamych, gdyz wykazujg one istotne réznice pod wzgledem zakresu lub kontekstu
historycznego. Zasadnym wydaje sie przyjecie nadrzednej roli funkcji personalnej w
stosunku do pozostatych terminow.

Warto podkres$lic w tym miejscu, ze geneza omawianych poje¢ siega
odmiennych okresow historycznych i wywodzi sie z réznych nurtéw teoretycznych oraz
podejs¢ metodycznych, ktore zostang doktadniej przeanalizowane w Kkolejnym
podrozdziale niniejszej dysertaciji.

Juz na tym etapie rozwazan wydaje sie jednak zasadna konkluzja, ze analiza
zadan funkcji personalnej wymaga odniesienia sie do ewolucji terminologicznej, jakg
przeszto to pojecie w literaturze, poniewaz rézne jego ujecia nie sg wytgcznie kwestig
jezykowa, a odzwierciedlajg zmiany w tresci i zakresie odpowiedzialnosci tej funkciji.
Niemniej jednak, juz po analizie funkcjonujgcych w literaturze przedmiotu definiciji
funkcji personalnej, mozliwe jest uchwycenie jej istoty, ktorej centralnym punktem
pozostaje cztowiek jako podmiot organizacyjnego dziatania. Niezaleznie od przyjetej
terminologii, czy méwimy o funkcji kadrowej, funkcji personalnej, czy zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi, kadrami czy personelem wspolnym mianownikiem pozostaje
cztowiek.

Czes¢ autoréw okreslajgc pojecie funkcji personalnej rozszerza jej definicje
zwracajgc uwage na cel jej funkcjonowania, ktéry jednak bywa odmiennie
konceptualizowany. J. Szambelanczyk, M. Gotembski, J. Strorey podkres$lajg, ze

28 Moze by¢ jednak rozpatrywana tak pod katem analizy teoretycznej, np. modele, jak i praktycznej, np.
procesy. T. Myjak, Ewolucja funkcji personalnej, [w]: Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Funkcje i instrumenty Mikuta B., Myjak T., Trzciriska H., Nowy Sacz, 2023, str. 10.
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funkcja personalna stuzy realizacji celow przedsiebiorstwa, w definicji M. Armstronga
mozna dostrzec posrednio koncentracje na wykorzystaniu mozliwosci i potencjatu
pracownikow, w ujeciu Z. Antczaka pojawia sie z kolei dualizm celdw, pisze on zaréwno
0 osiggnieciu celow organizacji jak i o zaspokojeniu potrzeb pracownikow. Podgzajgc
dalej tym tokiem analizy przytoczonych definicji warto zwroci¢ uwage na podejscie M.
Armstronga, ktory akcentuje nie tylko zapewnienie wykorzystania potencjatu
pracownikow, ale rowniez spoteczng perspektywe funkcji personalnej, podkreslajac jej
role w ksztattowaniu srodowiska pracy.

Analizujgc funkcje personalng warto rowniez poréwnac, jaki podmiot jest
uznawany za jej wykonawce. Z przytoczonych definicji jedynie ujecie M. Gotembskiego
uwydatnia kwestie ,dostarczania dedykowanych metod i narzedzi” przez funkcje
personalng, co podkresla ksztattowanie przez nig rozwigzan systemowych oraz
prowadzi do konkluzji, ze nie wszystkie dziatania funkcja personalna realizuje
bezposrednio, lecz tworzy warunki organizacyjne i metodyczne do ich skutecznego
wykorzystania przez menedzerow liniowych. Aspekt ten, poza ujeciem M.
Gotembskiego, nie jest ujmowany explicite w przytoczonych definicjach, jednak jest
omawiany w kontekscie szerszych rozwazan teoretycznych w literaturze przedmiotu.
Zwigzany jest z wczesniej opisywanym réznym ujeciem funkcji personalnej i sposobu
jest realizacji na przestrzeni lat. We wcze$niejszych etapach rozwoju funkcji
personalnej byta ona kojarzona z administrowaniem kadrami i utozsamiana z
dziatalnoscig wyspecjalizowanego dziatu kadr lub dziatu personalnego, nowsze ujecia,
miedzy innymi A. Pocztowskiego, wskazujg na rozproszenie odpowiedzialnosci i
aktywizowanie managerow liniowych w realizacje tych dziatah na poziomie
operacyjnym?®. W tym samym tonie wypowiada sie H. Czubasiewicz, podkreslajgc, ze
wedlug nowoczesnego podejscia do funkcji personalnej obejmuje ona wszystkie
dziatania w organizacji prowadzace do wykorzystania potencjatu pracownikow?0.

Na podstawie dokonanej analizy definicji pojecia funkcji personalnej dostepnych
w literaturze przedmiotu, w tym tych przytoczonych w niniejszej dysertacji, zauwazy¢
nalezy, iz pomimo ich terminologicznego zréznicowania, ujawniajg one pewne wspodlne

elementy istotowe, na podstawie ktérych mozliwe jest wyodrebnienie cech

2 pocztowski A., Funkcja personalna w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w nowej gospodarce, [w]:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki (red). Wisniewski Z., Pocztowski A.,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2004, s. 64.

30 H. Czubasiewicz H., Rola stuzb personalnych w zarzadzaniu, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, H.
Czubasiewicz (red.), Wydawnictwa Akademickie, Warszawa, 2021, s.29.
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konstytutywnych analizowanego pojecia. Podjeto probe ekstrakcji tych cech, traktujac

je jako fundament dalszych rozwazah merytorycznych. Mozna wyodrebnic

nastepujgce cechy konstytutywne, ktére stanowig o jego istocie i warunkujg jego

tozsamosc¢ znaczeniowq: ztozonosc¢, wielowymiarowos¢, dualnosc, adaptacyjnosc i

dynamicznosc, istotnosc i interdyscyplinarnosc.

Ztozonos¢: Funkcja personalna charakteryzuje sie szerokim zakresem
dziatania. Jak wynika z definicji (np. A. Pocztowski, H. Krol), jest to catoksztatt
spraw zwigzanych z ludzmi, co implikuje wysoki stopien ztozonosci. Tylko w
przytoczonych definicjach autorzy wspominajg jako zakres zadan funkcji
personalnej explicite m.in.: rozw¢j, wynagradzanie, ksztattowanie Srodowiska
pracy, pozyskiwanie, zatrudnianie, odejscia czy motywowanie. Cho¢ przyjecie
ztozonos$ci funkcji personalnej wydaje sie uzasadnione, nalezy rownoczes$nie
pamietaé, ze zakres zadan funkcji nie jest zbiorem statym i zalezy od fazy jej
ewolucji.

Wielowymiarowos$¢é: Wiekszo$¢ autoréw eksponuje dwa rodzaje dziatan —
tworzenie zasad oraz ich realizacje. Z jednej strony funkcja personalna
formutuje procedury i regulacje, z drugiej prowadzi dziatania operacyjne
zgodnie z tymi zasadami. Trzeci, poza regulacyjnym i wykonawczym, wymiar
doradczy funkcji personalnej, podkreslajg explicite A. Pocztowski, M. Tyranska
i M. Gotembski w przytoczonych w niniejszej dysertacji definicjach, widoczny on
jest rébwniez w praktyce gospodarczej®!, dlatego, wydaje sie, powinien by¢
wskazywany w swojej istotnosci jako cecha konstytutywna definicji funkcji
personalnej. Cechg charakterystyczng jest, ze warstwy te sg nieroztgczne i
powigzane.

Dualnosé/dwutorowos$¢ celdow: Czesé¢ autorow podkresla, ze funkcja personalna
stuzy realizacji celéw organizacji, czes¢ widzi jej role w zaspokajaniu potrzeb
pracownikéw, inni integrujg obie perspektywy. Z praktyki gospodarczej, z
perspektywy doswiadczeh praktycznych zarzgdzania funkcjg personalng w

kilkuset osobowej organizacji mozna zaobserwowac, ze wspomniana dualnos¢

31 Miedzy innymi w zakresie wsparcia przez realizatoréw funkcji personalnej managerow liniowych w
podejmowaniu decyzji personalnych czy rozwigzywaniu konfliktow.
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celéw przejawia sie w koniecznosci rownowazenia decyzji®? i czesto bywa
Zrédtem napiec33.

e Adaptacyjnos¢ i dynamiczno$¢: Element ten nie wystepuje explicite w
definicjach, jednak rézne ujecia terminologiczne pojeé¢ zwigzanych z funkcjg
personalng mogg implicite wskazywa¢ na fakt, ze podlega ona ciggtym
zmianom, jej zakres, cele i zadania majg wymiar historyczny. Poglad ten jest
implikowany i rozwijany w opisach koncepcyjnych wigkszosci znawcéw tematu.

e Istotnos¢. Funkcja personalna jest jedng z funkgji realizowanych w organizacji,
jednak niezaleznie od uwarunkowan historycznych, petnita zawsze istotna role,
poniewaz, jak zadna inna, bezposrednio oddziatuje na pracownikow, ktérzy
stanowig fundament determinujgcy jej funkcjonowanie. H. Czubasiewicz
zwraca dodatkowo uwage, ze jakos¢ jej realizacji jest determinantg sprawnosci
pozostatych funkcji3*.

e Interdyscyplinarno$¢. Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz
obserwacji uczestniczgcej praktyki gospodarczej, dostrzezono aspekt
interdyscyplinarnosci jako istotng, cho¢ niedostatecznie czesto eksponowang
ceche funkcji personalnej®>. Funkcja personalna oparta jest, w stopniu
wiekszym niz kazda inna funkcja w organizacji, na dorobku wielu dyscyplin — od
ekonomii i zarzgdzania, po psychologie, socjologie czy prawo pracy.

e Strategiczno$é. W wielu przytoczonych definicjach (J. Storey, Z. Antczak, H.
Krél, J. Szambelanczyk, M. Gotembski) podkre$la sie orientacje funkcji
personalnej na dtugookresowe cele przedsiebiorstwa i jej wptyw na ich
osigganie poprzez dtugookresowe ksztattowanie i wykorzystanie kapitatu

ludzkiego.

32 Na przyktad - polityka ptacowa musi by¢ zréwnowazona, z jednej strony atrakcyjna dla pracownikéw, z
drugiej strony efektywna kosztowo dla firmy.

3% Na przyktad - redukcja kosztow (brak wzrostu wynagrodzen lub ograniczenie zatrudnienia) moze
powodowacé niezadowolenie Pracownikdw, co sprawia, ze realizatorzy funkcji personalnej petnig czesto role
mediatora miedzy interesami organizacji a oczekiwaniami pracownikéw.

34 H. Czubasiewicz H., Rola stuzb personalnych w zarzadzaniu, [w]: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, H.
Czubasiewicz (red.), Wydawnictwa Akademickie, Warszawa, 2021, s.29.

3% Interdyscyplinarnos$é funkcji personalnej wskazuje w literaturze przedmiotu gtéwnie A. Pocztowski. A.
Pocztowski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwach funkcjonujagcych w nowej gospodarce, [w]:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki (red). Wisniewski Z., Pocztowski A., Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw, 2004, s.59.
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Podsumowujgc, wszystkie przywotane stanowiska badawcze wykazujg
zgodnos¢ co do tego, ze funkcja personalna stanowi kategorie o charakterze
catosciowym, integrujgcg wieloaspektowg problematyke zwigzang z ludzmi w
organizaciji.

Wspotczesne ujecia teoretyczne wykazujg na zroznicowane podejscia do
definiowania tego pojecia. Analiza oraz synteza dostepnych podejs¢ teoretycznych
oraz ekstrakcja cech konstytutywnych pojecia funkcji personalnej dokonana w
niniejszej dysertaciji, jak rowniez obserwacja realizacji funkcji personalnej w praktyce
gospodarczej, pozwolita na wypracowanie wiasnej perspektywy w zakresie definicji
tego terminu.

W proponowanej definicji uwzgledniono cztery kluczowe aspekty, ktdrych
znaczenie uzasadnia ich ujecie w strukturze pojeciowej funkcji personalne;.

Po pierwsze, za zasadne uznano stanowisko reprezentowane przez czes¢ autorow,
zgodnie z ktérym, dziatania doradcze sg elementem funkcji personalnej. Teza ta
znajduje potwierdzenie w obserwowanej intensyfikacji ich obecnosci w praktyce
gospodarczej, zwtaszcza w kontekscie wsparcia kadry zarzgdzajgce;j.

Po drugie, wskazano na obecnos¢ narzedzi jako nieodtgcznego komponentu funkciji
personalnej, podkreslajgc, ze nie opiera sie ona wytgcznie na dziataniach intuicyjnych,
lecz wykorzystuje sformalizowane instrumenty.

Po trzecie, uwzgledniono w definicji cel istnienia funkcji personalnej, uznajac, ze jest
nim, w ujeciu koncowym, generowanie wartosci firmy.

Po czwarte, podkreslono strategiczny charakter funkcji personalnej, jej $ciste
powigzanie z innymi funkcjami w organizacji oraz akcentowanie istotnej roli cztowieka
jako nosnika kapitatu ludzkiego.

Podejmujgc prébe redefinicji istniejgcych ujec definicyjnych przyjmuje sie na potrzeby
niniejszej dysertacji, ze funkcja personalna to zintegrowany zbior dziatan
regulacyjnych, wykonawczych i doradczych oraz wspierajgcych je narzedzi, ktory stuzy
pozyskaniu, utrzymaniu, rozwojowi i motywowaniu pracownikow w celu zwiekszania
wartosci firmy. To funkcja strategiczna, pozostajgca w Scistym powigzaniu z innymi
funkcjami w organizacji, akcentujgca kluczowg role cztowieka jako no$nika kapitatu

ludzkiego oraz zrodfa przewagi konkurencyjnej organizacji.
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1.2. Ewolucja funkcji personalnej

Od zarania dziejéw dobér ludzi do konkretnych wykonywanych przez nich
czynnosci, ich doskonalenie zawodowe, wynagradzanie oraz podziat pracy znajdowaty
sie w zakresie zainteresowania w szczegolnosci tych, ktérzy petnili funkcje
przywodcow danej grupy lub spotecznoéci. Dziatania zwigzane z pracg cziowieka
ewoluowaty w miare postepu spotecznego, przechodzgc od prostych struktur
plemiennych do bardziej skomplikowanych systemdw organizacyjnych, ktére
charakteryzujg wspoétczesne firmy.

Rozwdj praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem ludZzmi nastgpit poprzez wymiane
doswiadczen i odbywat sie w znacznym stopniu w wyniku réznego rodzaju konfliktéw
zbrojnych, podbojow czy wojen® a jego podstawg byly przede wszystkim wymogi
praktyczne a nie teoretyczne zatozenia. To wtasnie armie, ktére istniaty juz piec tysiecy
lat temu uznaje sie, za pierwsze duze organizacje znane ludzkosci, w ktorych istniaty

pierwsze przejawy dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi®’.

Analiza i synteza dostepnej literatury przedmiotu w zakresie ewolucji funkcji
personalnej prowadzi do konkluzji, ze wystepuje konsensus badawczy autorow w
odniesieniu do jednego kluczowego aspektu ewolucji funkcji personalnej — momentu
powstania samodzielnej funkcji personalnej. Jest ono umiejscawiane na przetom XVIII
i XIX wieku i wigzane z powstawaniem przedsiebiorstw, co skutkowato koniecznoscig
zatrudniania licznych pracownikéw niewykwalifikowanych, czesto pochodzgcych ze
Srodowisk wiejskich, migrujgcych do miast w poszukiwaniu zatrudnienia. Dalsze fazy
ewolucji tej funkcji sg przedmiotem rozbieznych interpretacji, wyréznianych jest kilka
faz, a w ich ramach opisywane sg charakterystyczne dla nich podejscia oraz

powigzane z nimi nurty i teorie zarzadzania®®. W. Golnau3® wyrdznia faze operacyjng

3¢ ). Szambelanczyk, Funkcja personalna w Polsce- od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej, [w]: 40 lat HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Mis A., 2021, s. 67.

57 Dobér zotnierzy w starozytnych armiach opierat sie na jasno okreslonych kryteriach, a kandydaci
poddawani byli szkoleniu i ocenie. System wynagrodzehn obejmowat zotd oraz nagrody, a za zastugi
przyznawano dobra materialne. Dyscypline utrzymywano poprzez sankcje, a zaopatrzeniem zarzadzaty
struktury administracyjne, stanowigce prostg forme systemu zabezpieczenia spotecznego. T. Oleksyn,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd.lll, Wolters Kluwer business, Warszawa, 2014, s.21.
387. Pawlak, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa,2011,
s. 11.

®W. Golnau, (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.26.
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(1900-1945), faze taktyczng (1945-1980) oraz faze strategiczng (od 1980). H.
Czubasiewicz stosuje identyczne nazewnictwo faz, jednakze w dwdch pierwszych
fazach nie precyzuje ich ram czasowych w sposéb datacyjny, postuguje sie
charakterystykg wydarzeniowg, konstruujgc periodyzacje opartg na zestawie
kluczowych zjawisk historycznych i gospodarczych: faza operacyjna (od powstania
wielkich przedsiebiorstw do Il wojny $wiatowej), faza taktyczna (po drugiej wojnie
Swiatowej). Dodatkowo wyréznia kolejng faze nastepujgca po fazie strategicznej (od
okoto roku 2000 do wspdtczesnosci)*.

Niektérzy autorzy rozbudowujg powyzszg klasyczng typologie o dodatkowe
etapy. T. Kawka*'! opisuje faze operacyjng (era tayloryzmu i fordyzmu), faze stosunkow
miedzyludzkich (od lat 30. do lat 80), faze strategicznego zarzgdzania zasobami
ludzkim (lata 80. i 90.) oraz faze modelu kapitatu ludzkiego (od 2000 r.). Z. Pawlak
przyjmuje czterofazowy proces rozwoju funkcji personalnej (administrowanie
personelem, zarzgdzanie stosunkami miedzyludzkimi, zarzgdzanie personelem,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi) podkres$lajgc jednak istnienie fazy przednaukowej,
jako okresu przed pojawieniem sie nauk o zarzgdzaniu*?, H. Krél proponuje pie¢ faz
rozwoju funkcji personalnej, dodajgc faze zerowg (przed rokiem 1900) oraz faze

przyszto$ciowg (po roku 2000)*3.

Tabela nr 2
Przeglad gtownych faz realizacji funkcji personalnej wg H. Krola

Faza | Faza Il Faza Il Faza | IV Faza
zerowa operacyjna taktyczna strategiczna przysztosciowa
1890 1900 1920 1940 1960 1980 1990 2000 2010 —

Zrédito: H. Krol, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: H. Krél, A. Ludwiczyriski, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
2006, s.46.

44, Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 22019, s.0-13.

41 T. Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdansk, 2025, s. 16-27.

427, Pawlak, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext,

Warszawa, 2011, s.12.

4 H. Krol, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.46.
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W literaturze przedmiotu dostrzec mozna takze inne podziaty fazowe.
T. Oleksyn dokonuje wyodrebnienia pieciu etapdw ewolucji funkcji personalnej: model
tradycyjny (funkcjonujgcy kilkaset lat, z czasem ewoluujgcy i zwiekszajgcy
efektywnos¢), administrowanie zatrudnieniem (funkcjonujgcy do lat 60 XX wieku),
zarzgdzanie personelem (lata 70 XX wieku), zarzgdzanie zasobami ludzkimi
(pracownik widziany jako partner) oraz zarzgdzanie potencjatem spotecznym (ostatnie
dekady XX wieku, nurt zorientowany na upodmiotowienie pracownika)**. Taki podziat
odzwierciedla zmiany koncepciji w terminologii i podejsciu, od typowo administracyjne;j
obstugi kadrowej, poprzez nowoczesne ZZL, az po integrowanie aspektow

spotecznych (kapitatu ludzkiego i spotecznego) w zarzgdzaniu personelem.

A.Pocztowski opisuje ewolucje funkcji personalnej poprzez pryzmat réznych
modeli jej sprawowania oraz trenddéw jej rozwoju, przypisujgc im podstawowe
problemy zwigzane z realizacjg funkcji personalnej w danym okresie. Ujecie A.

Pocztowskiego obrazuje tabela nr 3.

Tabela nr 3

Gtowne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji personalnej

Okreslenie modelu Podstawowe problemy

Model tradycyjny (koniec XIX i poczatek XX w.) Podziat pracy, produktywnosé, kontrola, bodzce
finansowe, dyscyplina

Model stosunkéw miedzyludzkich (lata 30. i 40.) | T Otrzeby przynaleznosci, uznania, dialog,
partycypacja w zarzgdzaniu, zadowolenie z
pracy

Model zasobdw ludzkich (lata 50. i 60.) Kreatywno$¢, odpowiedzialno$¢, samokontrola,

rozw@j organizacji i personelu

Okreslenie trendu Podstawowe problemy
Biurokratyzacja (lata 50. i 60.) Administracja dokumentacjg personalng
Instytucjonalizacja (lata 60.) Centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw

personalnych

Humanizacja (lata 70.) Poprawa warunkéw pracy i stosunkow
spotecznych w organizaciji

Ekonomizacja (lata 80.) Racjonalizacja i uelastycznienie zatrudnienia,

odbiurokratyzowanie funkcji personalnej

44T. Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd. lll, Wolters Kluwer business, Warszawa,
2014, s. 22-45.
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Przedsigebiorczos¢ wewnetrzna i zewnetrzna | Postawy przedsiebiorcze, wspétdecydowanie,
(lata 80./90.) wspotdziatanie, wspotodpowiedzialnose,
orientacja na klienta, jako$¢ procesow pracy

Tworzenie warto$ci (lata 90./2000-) Kapitat ludzki, zarzgdzanie wiedza, outsourcing,

telepraca, rbwnowaga miedzy pracg a zyciem

prywatnym, zarzadzanie talentami

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody. PWE, Warszawa,
2007, s.20.

Warto zwréci¢ uwage, ze wyodrebniane trendy i modele w zakresie funkcji
personalnej sg pewnym uogolnieniem, co stusznie wskazujg zaréwno A. PocztowskKi
jak i T. Oleksyn. W tym samym czasie, w zaleznos$ci od np. wielkosci firmy, regionu,
kraju czy branzy mogg koegzystowacC rézne modele. W wielu mniejszych firmach
sposoby realizacji funkcji personalnej mogg mie¢ cechy charakterystyczne dla jej

wczesniejszych faz rozwojowych?.

Reasumujgc, po dokonaniu analizy literatury przedmiotu, roznice w ujeciach
ewolucji funkcji personalnej dostrzec mozna w liczbie wyrdéznianych faz (niektérzy
autorzy wskazujg trzy etapy, inni cztery lub wiecej), w ich zakresie tresciowym
(odmienne dziatania funkcji personalnej przypisywane sg do odmiennych faz) oraz w
kryteriach podziatu (jedni badacze uwzgledniajg kryteria funkcjonalne (np. zadania
dziatéw personalnych), inni historyczne (zmiany gospodarcze i technologiczne).
Analiza stanowisk prezentowanych w literaturze przedmiotu ujawnia istotne
rozbieznosci w podejsciach badaczy, co skfania do refleksji nad zrédtami tych roznic
oraz determinantami wptywajgcymi na ich odmienne ujecia interpretacyjne. Dostrzec
mozna brak jednolitego paradygmatu, rézni autorzy opierajg sie na odmiennych,
zréznicowanych podstawach metodologicznych i teoretycznych. Wydaje sie rowniez,
ze zmienne i niejednolite tempo i charakter uwarunkowan spoteczno-gospodarczych
w roznych krajach i sektorach moze utrudnia¢ stworzenie uniwersalnego modelu

fazowego. Zauwazalny jest takze brak Scistych cezur czasowych, proces rozwoju

A, Pocztowski, Funkcja personalna, diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw, 2007, s.13.
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funkcji personalnej ma charakter ewolucyjny, a nie rewolucyjny, przez co trudno jest
jednoznacznie wyznaczy¢ granice miedzy poszczegolnymi etapami.

W rezultacie nie istnieje jeden, uniwersalny model rozwoju funkcji personalnej,
co odzwierciedla jej ztozony, dynamiczny i kontekstowy charakter. Przedmiotem
niniejszej rozprawy nie jest szczegOtowa analiza roznic terminologicznych i
nomenklaturowych w zakresie poszczegdlnych faz rozwoju funkcji personalnej
prezentowanych przez znawcow tematu. Zagadnieniem istotnym jest, aby uchwycic i
przeanalizowac¢ ewolucje funkcji personalnej w jej tresci i istocie z koncentracjg na tym,
co lezy a co nie lezy w zakresie jej zadan i obszarow. Dlatego na potrzeby niniejszej
dysertacji, przyjeto, za H. Czubasiewicz, koncepcje obejmujgcg cztery fazy rozwoju

funkcji personalnej, ktére zobrazowane zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela nr 4

Fazy rozwoju funkcji personalnej

Faza rozwoju funkcji personalnej Okres

Faza operacyjna od powstania wielkich przedsiebiorstw do Il wojny
Swiatowe;j

Faza taktyczna po drugiej wojnie sSwiatowej

Faza strategiczna lata 80. XX wieku

Faza kapitatu ludzkiego od ok. 2000 r. do wspoétczesnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans
relacyjny pomiedzy oczekiwaniami pracodawcoéw a pracownikOw versus zarzgdzanie rozwojem
wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwoj przedsiebiorstwa,
wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H., Antonowicz A., Antonowicz P, Gdarisk, 2019, s.10-13.

Okres poprzedzajgcy powstanie funkcji personalnej to czas, w ktérym
zatrudnianie pracownikow (nawet w niewielkiej liczbie) wigzato sie juz wprawdzie z
potrzebg ich doboru, zatrudnienia i rozdzielania zadan. Wszystkie te dziatania byty
jednak ukierunkowane na dopasowanie zatrudnianych pracownikéw do istniejgcych
struktur organizacyjnych, prowadzono je metodg préb i btedoéw, gtdwnym narzedziem
motywacyjnym byto zagrozenie utratg pracy a gtdbwng osig dziatan zapewnienie sity
roboczej sposrad ludnosci migrujacej ze wsi do miast*®. Zaréwno dziatania zwigzane

z ludzmi jak i funkcje kierownicze w powstajgcych firmach byty podejmowane

46 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa, 2010, s.9.

24



najczesciej przez wiasciciela fabryki, ktory oprocz kapitatu czesto wykazywat sie
znajomoscig rynku i zdolnosciami organizacyjnymi, zajmowat sie wiec sprawami
finansowymi, nadzorowat proces produkcji, ale takze rekrutowat ludzi do pracy w
swoich fabrykach*’. W tym okresie nie byta jeszcze realizowana samodzielna funkcja
personalna, dlatego wydaje sie, ze okres ten nie powinien by¢ opisywany jako faza jej
rozwoju. Mozna dostrzec w tym czasie zainteresowanie cztowiekiem pracujgcym, byt

on jednak traktowany w charakterze ,niewolnika”, ,maszyny” najetej do pracy*®.

1.2.1 Faza operacyjna

Funkcja personalna jako samodzielna funkcja przedsiebiorstwa powstata na
przetomie XIX i XX wieku®, czyli w okresie rewolucji przemystowej. Pierwsza jej faza,
tzw. faza operacyjna, wigze sie z procesami industrializacji i powstawaniem
wielkoskalowych organizacji produkcyjnych®. Przejscie od rzemieslniczej produkcji w
manufakturach do produkciji wielkoskalowej®' stworzyto zapotrzebowanie na licznych
pracownikow, ktérych dostepnos¢ byta wowczas ograniczona. Przedsiebiorstwa
stanety przed koniecznoscia masowego zatrudniania sity roboczej, rekrutowane;j
przede wszystkim sposrdd ludnosci naptywowej ze wsi, czesto nieposiadajgcej ani
przygotowania zawodowego, ani podstawowych kompetencji. Dominujgcym profilem
zatrudnionego wowczas pracownika byt robotnik niewykwalifikowany, nierzadko

analfabeta, ktérego jedynym zasobem byta zdolnos¢ do wykonywania pracy fizyczne;.

47M. Eckert, A. Nadolny, W. Stobrawa, Historia gospodarcza i spoteczna $wiata XIX i XX wieku, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Inzynierskiej, Zielona Gdra, 1991, s.44.

48 W literaturze przedmiotu podkresla sie nieludzkie warunki zatrudnienia oferowane w tym czasie- dzief
pracy liczyt 14 lub 16 godzin, masowo zatrudniano (nawet w kopalniach) kobiety i dzieci, obowigzywat zakaz
organizowania zrzeszen pracowniczych. J. Skodlarski, Historia gospodarcza, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa, 2011, s.119.

4 A. Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw, 1998,
s.12.

50 H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.9.

51 Gospodarka pobudzana rosngcym tempem rozwoju techniki uprzemystawiata sie w zawrotnym tempie-
Swiatowa produkcja przemystowa w latach 1870- 1913 zwiekszyta sie o 250%, wzrastata liczba bankdw i
instytucji finansowych niezbednych do zapewnienia funkcjonowania coraz bardziej ztozonego mechanizmu
gospodarczego, zwiekszyta sie swoboda przeptywu towaréw, ludzi i kapitatu. R. Cameron, L. Neal, Historia
gospodarcza swiata- od paleolitu do czaséw najnowszych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa, 2003, s. 234, 296,
325.
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W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze roznice kompetencyjne wsréd pracownikow
byty znikome, gdyz brak kompetencji stanowit ich wspdlny mianownik.

Odpowiedzig na te wyzwania staty sie rewolucyjne koncepcje organizaciji
produkcji i zarzgdzania nig. U podstaw tych rozwigzan lezato wykorzystanie dorobku
klasycznej szkoty organizacji i zarzgdzania®?, do ktérej przypisuje sie kierunek szkoty
naukowego zarzadzania, a takze kierunek administracyjny, nazywany réwniez
klasyczng teorig organizacji®®. Do najwybitniejszych reprezentantow szkoty
naukowego zarzgdzania nalezeli: F.W. Taylor, H.L. Gantt, L. i F. Gilbreth oraz K.
Adamiecki®*. Opisywane przez nich koncepcje oparte byly na formalizaciji,
standaryzacji, racjonalizacji oraz optymalizacji proceséw pracy®®. F.W. Taylor jest
tworcg tzw. funkcjonalnego systemu zarzgdzania, ktory polegat na specjalizacji
stanowisk i komorek organizacyjnych®. W literaturze przedmiotu podkresla sie
rowniez istotny wktad pozostatych wymienionych reprezentantéw tego nurtu w dorobek
szkoty naukowego zarzgdzania®’.

Cho¢ propagatorzy kierunku administracyjnego H. Fayol i M. Weber
koncentrowali sie gtdwnie na wzroscie efektywnosci organizacji jako catosci a nie na

materii zarzadzania pracg ludzi, niemniej jednak teoretyczne fundamenty ich koncepcji

52 W literaturze przedmiotu (m.in. A. Pocztowski) nie pomija sie réwniez dorobku R. Owena, ktory juz w
pierwszej potowie XIX wieku wskazywat na rownie donioste znaczenie zasobéw ludzkich w produkgiji, jak i
zasobdéw finansowych i materialnych. R.J. Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publ.,
Cincinnati, OH, 1987, s.33, [w]: Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy —
metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2008.

53 W. Golnau, (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.16.

54 M. Sakthivel Murugan, Management Principles and Practices, New Age International Publisher, New
Delhi, 2005, s. 48.

5% Racjonalizacja (sposéb wykonywania dziatania nie powinien byé oparty na intuicji pracownika lecz
powinien wynika¢ z naukowego opracowania kazdego elementu pracy), Specjalizacja (doktadny, naukowy
dobér pracownikéw oraz ich szkolenie wedtug ich umiejetnosci i predyspozycji), Standaryzacja
(zwiekszenie szybkosci wykonywanych dziatan dzieki osiggnieciu powtarzalnosci wykonywania kazdego z
nich, opracowanie najlepszego sposobu oraz szczegdétowych instrukcji wykonywania danej czynnosci),
Optymalizacja (eliminacja niepotrzebnych dziatann poprzez analize pracy i jej mierzenie). W. Piotrowski,
Organizacja i zarzadzanie - kierunki, koncepcje, punkty widzenia, [w]: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, (red.)
A.K. KozminskiiW. Piotrowski, wydanie IV, PWN, Warszawa 1998, s. 632, M. Cwiklicki, Wspobtczesne oblicza
tayloryzmu, [w:] (red.) J. Czekaj i M. Lisinski, Rozwdj koncepciji i metod zarzadzania, Wyd. Fundacji
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw, 2011, s. 135-157.

56 7. Pawlak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa, 2011,
s. 11-12.

5" Np. L. i F. Gilbreth wypracowali techniki pozwalajace na badanie i analizowanie ruchéw roboczych przy
pomocy kamery. Celem tych metod byto eliminowanie niepotrzebnych ruchéw pracownikéw podczas
wykonywania pracy, co prowadzito do ograniczenia zmeczenia i zwiekszenia efektywnosci dziatan. K.
Klincewicz, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych. Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2016, s. 61.
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przyczynity sie do stworzenia zestawu zasad, ktorych celem byto podniesienie
wydajnosci pracy poprzez wypracowanie optymalnych struktur organizacyjnych oraz
narzedzi zarzgdzania®®. Przedmiotem ich uwagi byt podziat pracy, wspotdziatanie,
autorytet, dyscyplina pracy, odpowiedzialnos¢, wynagradzanie stabilizacja
personelu®®. Cz. Zajgc podkresla, ze wniesli oni do zarzgdzania zasobami ludzkimi
zagadnienia kierowania oraz przywodztwa organizacyjnego® formutujgc (H. Fayol)
m.in. czternascie zasad zarzgdzania, A. Pocztowski widzi zas w postulowanej
zasadzie, w mysl| ktorej, pracownicy produkujgcy wiecej, powinni by¢ lepiej nagradzani,
kluczowy element teorii naukowego zarzadzania w odniesieniu do problemow
personalnych®’,

Zgodnie z dorobkiem opisanych klasycznych nurtéw zarzgdzania, w odpowiedzi
na niski poziom kwalifikacji pracownikow oraz potrzebe intensyfikacji produkcji, w
organizacjach w opisywanym okresie dokonano podziatu procesu produkcji na proste,
powtarzalne czynnosci. Celem takich dziatah byto maksymalne uproszczenie zadan
na stanowisku pracy®?, tak aby mozliwe bylo szybkie przyuczenie pracownika do ich
realizacji na stabilnym poziomie wykonania. Zadania te charakteryzowaty sie wysokim
stopniem rutyny, co ograniczato koniecznos¢ podejmowania decyzji przez
pracownikow i sprzyjato pracy mechanicznej, wolnej od btedéw. W tym modelu to
kierownik odpowiadat za nadzér i kontrole oraz za koordynacje wyspecjalizowanych,
rutynowych dziatan w celu wytworzenia spéjnego produktu korncowego. Pracownik w
tej fazie postrzegany byt jako ktos postuszny, wytrzymaty, wydajny, kierujgcy sie
potrzebami  ekonomicznymi, zdyscyplinowany i niekwestionujgcy zdania

przetozonego®.

%8 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa, 2010, s.10.

% T. Listwan, Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzadzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.), Zarzadzanie
kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 20.

80 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan, 2007, s. 13.
81 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2007, s.17.

52 Miedzy innymi poprzez wprowadzenie ruchomej tasmy montazowej. Wprowadzit ja w swoich fabrykach
H. Ford, nazywany ,,apostotem masowej produkcji” (J.A.F. Stoner, R.E., Freeman D.R. Gilbert, Kierowanie,
PWE, Warszawa, 1998, s.35), ktéremu przypisywano silne zwigzki z tayloryzmem (R. Kanigel, The One Best
Way: Frederick Winslow Taylor and the Enigma of Efficiency, Penguin Group, New York, 1997, s.495). Tasma
produkcyjna znaczgco obnizyta koszty produkcji jednak mocno zwigkszyta intensywnosé pracy robotnikéw
i skale ich wysitku (J. Cieplewski, |. Kostrowiecka, Z. Landau, J. Tomaszewski, Historia gospodarcza $wiata
XIXi XX wieku, wyd. Il, PWE, Warszawa, 1971, s. 254).

8 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2005, s.46-47.
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Funkcja personalna petnita w tym czasie role pomocniczg w organizacji, jej zadania
skoncentrowane byty na administrowaniu kadrowym. Giéwne zadania powstajgcej

funkcji personalnej zostaty zobrazowane w tabeli nr 5.

Tabelanr 5

Gtowne zadania funkcji personalnej w fazie operacyjnej

sporzgdzanie umow o prace

prowadzenie ewidencji personalnej

rejestracja zdarzeh personalnych zwigzanych z dyscypling, wydajnoscig oraz czasem pracy

obliczanie wynagrodzenia za prace

zatrudnianie pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans
relacyjny pomiedzy oczekiwaniami pracodawcoéw a pracownikOw versus zarzgdzanie rozwojem
wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwoj przedsiebiorstwa,
wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H., Antonowicz A., Antonowicz P, Gdarnisk, 2019, s.9, W.

Golnau, (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.26.

Analiza opisywanych w literaturze przedmiotu dziatan funkcji personalnej w
fazie operacyjnej wskazuje, ze dziatania te przyjmowaty wodwczas charakter
instrumentalny, funkcja personalna koncentrowata sie na zapewnieniu elementarnych
warunkéw do funkcjonowania pracownikéw, co w petni odpowiadato logice dziatania
owczesnych organizacji przemystowych, zdominowanych przez paradygmat produkcji
masowej. Zarzgdzanie ludzmi byto podporzadkowane gtownie produkcji, a robotnicy
byli traktowani jako zaséb do wykorzystania®*. Takie ujecie funkcji personalnej w jej
fazie operacyjnej podkresla tez A. Pocztowski, piszac, ze punktem ciezkosci wéwczas
podejmowanych dziatah byto pozyskiwanie pracownikoéw, ustalanie ich ptacy a
zagrozenie utratg pracy stanowito gtéwny czynnik motywaciji®®. Opierano sie na
zatozeniu, ze cztowiek, nazwany ,cztowiekiem ekonomicznym” (homo oeconomicus),
kieruje sie przede wszystkim checig zdobycia débr materialnych oraz osiggniecia

korzys$ci finansowych, uznajgc te wartosci za kluczowe®®.

84W. Golnau, (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.26.

8 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw, 1998,
s.12.

8 W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Wyd. Gtéwnej Szkoty handlowej, Warszawa, 1997, s.60.
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1.2.2. Faza taktyczna

Po drugiej wojnie $wiatowej ten najdtuzszy okres w rozwoju funkcji personalnej-
jej faza operacyjna, doznata istotnej transformaciji jakosciowej. Jak pisze T. Kawka,
transformacja ta zakorzeniona byta w srodowisku spoteczno-ekonomicznym epoki a
wptyw na nig miaty kluczowe zjawiska, ktére wspdlnie przyczynity sie do redefiniciji
funkcji personalnej. T. Kawka wymienia miedzy innymi boom gospodarczy i rosngcy
dobrobyt, przejscie od gospodarki zdominowanej przez przemyst ciezki do gospodarki
ustugowej, wzmocnienie zwigzkow zawodowych, ustanowienie prawa pracy oraz
wzrost poziomu wyksztatcenia spoteczenstwa®’.

Kierunek i zakres tych przeobrazen wynikaty takze w duzej mierze z postepu w
obszarze nauk spotecznych, takich jak psychologia i socjologia, ktory poszerzyt wiedze
o cztowieku. Rozwingt sie tzw. kierunek potencjatu ludzkiego oraz tzw. kierunek
stosunkow miedzyludzkich®®, a w latach piec¢dziesigtych tzw. szkota behawioralna.
Koncepcje teoretyczne reprezentantéw tych nurtdw m.in. A.H. Maslowa®®, D.

McGregora™ i F. Herzberga’' miaty istotny wptyw na ewolucje funkcji personalne;.

87T. Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdarnisk University Press, Gdarnisk, 2025, s. 20-21.

%8 Model ten wywodzi sie z badan prowadzonych przez E. Mayo, ktdre wykazaty, ze wydajnos¢ pracownikéw
zalezy nie tylko od bodZcéw materialnych i warunkéw pracy, lecz takze od czynnikéw spotecznych, takich
jak relacje z przetozonymi i wspoétpracownikami. Reprezentanci tego nurtu uznali, ze tworzenie zespotéw,
przynaleznos¢ do nieformalnych grup spotecznych w miejscu pracy oraz kondycja psycho-fizyczna
pracownikéw zwieksza ich zaangazowanie. M. Moczydtowska, G. Pawelec, Eksperyment w Hawthorn —
przetomw rozumieniu roli mechanizmdéw spotecznych w organizaciji, [w]: Akademia Zarzadzania 3(2) 22019,
Politechnika Biatostocka, Biatystok, 2019, s.17-21.

% podstawg teorii Maslowa (teoria potrzeb) jest zwrécenie uwagi na znaczenie potrzeb wyzszego rzedu dla
satysfakcji cztowieka, przedstawia pozytywna wizje cztowieka, jako jednostke zdolng do rozwoju, jesli
zostang stworzone odpowiednie warunki. S. McLeod, Maslow’s hierarchy of needs, [w]: Simply Psychology,
The University of Manchester, 2024, s. 1., A.Z. Mustofa, Hierarchy of Human Needs, [w]: A Humanistic
Psychology Approach of Abraham Maslow, Kawanua International Journal of Multicultural Studies, Vol. 3,
No. 2, December 2022, State Islamic University (UIN) of Sunan Kalijaga Yogyakarta, Indonesia, 2022, s. 33-
34.

7% Teoria X i teoria Y D. McGregora to dwa przeciwstawne podejscia do natury ludzkiej w kontekscie pracy.
Teoria X zaktada, ze pracownicy z natury unikajg pracy, sa niechetni do podejmowania odpowiedzialnosci i
preferujg zewnetrzne kierowanie, przez co skuteczng metodg motywowania jest stosowanie $rodkéw
przymusu i kontroli. Teoria Y zaktada, ze ludzie sg wewnetrznie zmotywowani, kreatywni i gotowi do
podejmowania odpowiedzialnos$ci, co czyni ich zdolnymi do samodzielnego dziatania i rozwoju. McGregor
propagowat stosowanie rozwigzan zgodnych z teorig Y. W. Golnau W., (red.), Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s. 21.

71 Autor tzw. teorii dwuczynnikowej, zgodnie z ktérg rozréznia czynniki higieniczne (np. warunki pracy,
bezpieczeristwo, wynagrodzenie, styl kierowania) oraz czynniki motywujace (wynikajace z samej pracy i
sukceséw w niej odnoszonych) wptywajgce na satysfakcje i motywacje pracownikéw. R. Oczkowska,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi organizacji — geneza i rozwdj koncepcji, [w:] R. Oczkowska (red.),
Zarzagdzanie zasobami ludzkimi — uwarunkowania. Instrumenty. Trendy, PWN, Warszawa 2019, s. 16.
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Dostrzezono wowczas, ze cztowiek realizuje w pracy rozne potrzeby, w tym potrzebe
samorealizacji, zauwazono znaczenie motywacyjne zewnetrznych, pozytywnych
bodzcow, ich wptyw na efektywnos$¢ pracy oraz mozliwos¢ jej modyfikowania poprzez
odpowiednie systemy nagrod i kar. Teorie te doprowadzity do zasadniczej rewizji
wczesniejszych zatozen dotyczgcych natury cztowieka i jak pisze T. Kawka, oznaczaty
rewolucyjng zmiane w ewolucji funkcji personalnej, wprowadzajgc humanistyczng
perspektywe zaréwno do teorii zarzgdzania, jak i praktyki organizacyjnej. Okres ten
przyniost odejscie od postrzegania pracownikow jako kosztow operacyjnych na rzecz
uznania ich za kluczowe zasoby organizacji’2. Odrzucono koncepcje jednostki zwang
homo economicus: racjonalnego, maksymalizujgcego zyski, dziatajgcego w oderwaniu
od kontekstu spotecznego. Zamiast tego silnie akcentowano perspektywe cziowieka
holistycznego i systemowego, ktérego zachowania i procesy decyzyjne sg zwigzane z
jego uwarunkowaniami spotecznymi i emocjonalnymi. H. Krol przedstawia model
czlowieka ,zewnatrzsterowalnego i samoregulujgcego sie”’® a Cz. Zajac méwi o
,cztowieku kompleksowym”’4.

Teorie te, w potgczeniu z rozwojem nauk o zarzgdzaniu, w tym teorii marketingu,
cyklow zycia produktu i organizacji oraz nauk towarzyszacych zarzgdzaniu, jak cho¢by
teoria systemow, teoria komunikacji czy cybernetyka ekonomiczna miaty istotny wptyw
na ewolucje funkcji personalnej i wyksztalcenie po drugiej wojnie Swiatowej jej drugiej
fazy, zwanej faza taktyczna’®. Zmiany te wymagaty nowych rozwigzan w dziataniach
funkcji personalnej, odpowiedzig na te wyzwania bylo rozszerzenie roli dziatu
personalnego poza tradycyjne administrowanie kadrami. Do gtéwnych obszaréw
funkcji personalnej w taktycznej fazie jej rozwoju wigczono rekrutacje i selekcje
pracownikow, wiekszg wage zaczeto przyktada¢ do oceny wiedzy, umiejetnosci oraz
potencjatu kandydatoéw, poniewaz =zaczeto je doceniaé. Rozwdj wczesniej
wspomnianego systemowego podejscia w naukach o zarzgdzaniu, ktére zwracato
uwage na ciggtos¢ zmian, konieczno$¢ rozwoju produktu i technik zarzgdzania

spowodowat tez intensyfikacje dziatan zwigzanych z rozwijaniem umiejetnosci

72T, Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdarnisk, 2025, s. 23.

73 H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.40.
74 Cz. Zajac, Skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, [w]:
Zarzadzanie i Finanse, vol.12 nr 1, 2014, s. 198.

7 Tyranska M., Strategie personalne we wspétczesnych przedsiebiorstwach, [w]: Zeszyty naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty ekonomicznej w Tarnowie, nr 2(13) /2009 T. 2, Tarnéw, 2009, s. 353.
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pracownikow, w tym planowanych i organizowanych szkolen’®. Réwniez R.
Oczkowska podkresla wage motywacji i rozwoju potencjatu pracownikéw, a jako
istotne elementy realizacji funkcji personalnej w tym okresie widzi rozwéj kompetenciji
zawodowych oraz zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy’’. H. Krél nie pomijajgc
tych aspektow zwraca rowniez uwage na pojawienie sie w zakresie realizacji funkcji
personalnej w tym czasie nowych obszaréw, jak np. zastosowanie testow
psychologicznych w procesie rekrutacji pracownikdw’®. W. Golnau zwraca dodatkowo
uwage na podporzadkowanie sztabowych komoérek personalnych zarzgdowi
przedsiebiorstwa, na petnienie przez nich funkcji doradczych oraz przygotowanie
informacji potrzebnych do podejmowania decyzji’®, a A. Szymankowska pisze o
utrzymywaniu przez funkcje personalng kontaktéw z rynkiem pracy®. T. Kawka
podkresla rozszerzenie zakresu dziatan funkcji personalnej o motywowanie i
angazowanie pracownikow, o rozwoj przywoddztwa i komunikacji poprzez budowanie
kompetencji menedzerskich w zakresie relacji interpersonalnych oraz o mediacje i
koordynacje poprzez pojawienie sie roli realizatorébw funkcji personalnej jako

posrednikow miedzy kierownictwem a pracownikami®!.

Tabela nr 6

Gfowne zadania funkcji personalnej w fazie taktycznej

rekrutacja i selekcja pracownikow

ocena wiedzy, umiejetnosci oraz potencjatu pracownikow

rozwijanie umiejetnosci pracownikéw, w tym planowanie i organizowanie szkolen

zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy

motywowanie i angazowanie pracownikow

rozwoj przywdédztwa i komunikacji

76 H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.10.

77 R. Oczkowska R., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi organizacji — geneza i rozwdj koncepcji, [w:] R.
Oczkowska (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi — uwarunkowania. Instrumenty. Trendy, PWN, Warszawa
2019, s.19.

78 H. Krol, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.41.
°W. Golnau, (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s. 26.

80 A, Szymanowska, Ewolucja zarzgdzania zasobami ludzkimi we wspotczesnej organizacji, Prace Naukowe
Akademii im. Jana Dtugosza w Czestochowie, Czestochowa, 2014, s. 355.

81 7. Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdarisk, 2025, s. 22.
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mediacja i koordynacja

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie na podstawie T. Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M.
Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdarisk University Press,
Gdarnisk, 2025, s. 22, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcow a pracownikOw versus zarzgdzanie rozwojem wspotczesnych organizacji,
[w]: Wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania,
red. Czubasiewicz H., Antonowicz A., Antonowicz P., Gdarisk, 2019, s.9, W. Golnau, (red.), Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.10, R. Oczkowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
organizacji — geneza i rozwéj koncepcji, [w:] R. Oczkowska (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi —
uwarunkowania. Instrumenty. Trendy, PWN, Warszawa 2019, s.19, H. Krél, Transformacja pracy i funkcji
personalnej, [w]: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego

organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.41.

1.2.3. Faza strategiczna

Cwieréwiecze po drugiej wojnie $wiatowej charakteryzowato sie najdtuzszym w
dziejach historii nieprzerwanym wzrostem gospodarczym krajéw
uprzemystowionych®. W krajach Europy Zachodniej unowoczes$nit sie i
restrukturyzowat przemyst, ktory wytwarzat towary nowoczesne i cechujgce sie
wysokg jakoscia, co sprzyjato ich eksportowi, utatwionemu poprzez systematyczne
znoszenie cef?3, Cz. Zajgc pisze o nasileniu proceséw globalizacji w latach 70. XX
wieku, silnym umiedzynarodowieniu gospodarki i rozwoju innowacji technologicznych
i telekomunikacyjnych®. T. Kawka zwraca uwage na uwarunkowania technologiczne,
ktore wptynety na ewolucje funkcji personalnej w tym okresie. Wymienia m.in.
pojawienie sie komputerow osobistych i wczesnej ery internetu, ktére
zrewolucjonizowato zaréwno procesy pracy, jak i zarzgdzanie personelem, cyfryzacje
zarzadzania, ktora umozliwita rozwoj bardziej zaawansowanych systemoéw HR oraz
analityki workforce oraz przejscie od gospodarki przemystowej do opartej na wiedzy,

co wymagato nowych kompetenc;ji i innowacyjnych podejsé do zarzgdzania talentami.

82 Sredni roczny wzrost produktu krajowego brutto w przeliczeniu na jednego zatrudnionego wyniost w
latach 1953- 1973 ok. 4,5%. R. Cameron, L. Neal, Historia gospodarcza $wiata- od paleolitu do czaséw
najnowszych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa, 2003, s. 402.

83 ). Szpak, Historia gospodarcza Powszechna, PWE, Warszawa, 2007, s.408.

84 Cz. Zajgc, Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsiebiorstwa, [w]:
Zarzadzanie i Finanse, vol.12 nr 1, 2014, s.198.
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Miedzynarodowa wymiana gospodarcza i zniesienie przeszkod mobilnosci
spowodowalty, ze poszukujgcy pracy przekraczali nie tylko wewnetrzne granice
administracyjne, ale tez granice panstw a nawet kontynentéw?®s. Utatwiony transfer
kapitatu, technologii i wzmozona internacjonalizacja rynkow doprowadzity do
uksztattowania sie globalnej konkurencji, ktéra stanowita wyzwanie dla kazdej
organizacji i wymagata od niej koncentracji na podnoszeniu jakosci ustug i satysfakcji
klienta, a takze identyfikowaniu i kreowaniu jego potrzeb. Dgzenie firm do zapewnienia
wysokiej jakosci towardw i ustug, ktorego konsekwencjg byto wprowadzanie systemow
just in time i lean management powodowato zmiany w organizacji pracy. Te z kolei
wymagaty wysokich kwalifikacji pracownikoéw, koniecznosci inwestowania w ich rozwdj
i ewolucje ich postrzegania bardziej w kierunku ,sktadnika aktywow niz kosztow 8.

Nowa rzeczywisto§¢ gospodarcza wymusita strategiczne planowanie oraz
diugofalowe dziatania w obszarze funkcji personalnej, poniewaz aby sprostac
wyzwaniom globalizacji, pracownicy musieli wykazywac¢ sie nie tylko wysokim
poziomem specjalistycznej wiedzy, ale roéwniez zdolnoscig do samodzielnego
rozwigzywania probleméw, dtugoterminowego myslenia, otwartoscig na innowacje,
kreatywnoscig oraz nieszablonowym mysleniem®. T. Kawka zwraca uwage
dodatkowo na uwarunkowania technologiczne, ktdre niewatpliwie wptynety na
ewolucje funkcji personalnej w tym okresie. Wymienia m.in. pojawienie sie
komputerow osobistych i wczesnej ery internetu, ktére zrewolucjonizowato zaréwno
procesy pracy, jak i zarzgdzanie personelem, cyfryzacje zarzadzania, ktora umozliwita
rozwoj bardziej zaawansowanych systeméw HR oraz przejscie od gospodarki
przemystowej do opartej na wiedzy, co wymagato nowych kompetenciji i innowacyjnych
podej$¢ do zarzgdzania talentami®.

W konsekwencji opisanych przemian, w latach 80., w czasie rozwinietej juz
globalizacji gospodarki, zwrécono uwage, ze kluczowym elementem funkcjonowania
organizacji sg zasoby ludzkie, ktére stanowig czynnik determinujgcy sposéb

wykorzystania pozostatych zasobdw i petnig istotng role w realizaciji strategii, poniewaz

8 Szambelanczyk J., Funkcja personalna w Polsce- od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej, [w]: 40 lat HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Mis A., 2021, s.71.

8 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa, 2010, s.14.

8H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikdéw. Konfiguracja i projektowanie systemu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2005, s.53.

88T, Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdarisk, 2025, s. 24.
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to od poziomu kompetencji zatrudnionych pracownikow uzalezniona jest efektywnos¢é
strategii firm®9.

Przyczynito sie to do nowego spojrzenia na funkcje personalng i doprowadzito
do wzrostu jej znaczenia w organizacji. Ten okres jej rozwoju opisywany jest w
literaturze przedmiotu jako faza strategiczna funkcji personalnej®®. Na sposdb
realizacji funkcji personalnej w tym czasie wptyw miaty takze nurty teoretyczne, bedace
podstawg nowej koncepcji w zakresie zarzadzania ludzmi - zarzgdzania zasobami
ludzkimi®'. Na powstanie tej koncepcii istotny wptyw mieli P. Drucker®? i R.E. Miles®, a
jej zatozenia dobrze opisujg dwa powstate w Stanach Zjednoczonych modele - model
Michigan® i model harwardzki®®. Cz. Zajgc okresla koncepcje zarzgdzania zasobami
ludzkimi jako nowg filozofie zarzadzania ludzmi w organizacji, ktorej cechg

charakterystyczng jest ujmowanie wzajemnych zaleznos$ci miedzy zadaniami

8H., Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.11.

%W. Golnau (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s. 26. H. Krél, Transformacja
pracy i funkcji personalnej, [w]: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s. 26. A. Szymanowska,
Ewolucja zarzgdzania zasobami ludzkimi we wspoétczesnej organizacji, Prace Naukowe Akademii im. Jana
Dtugosza w Czestochowie, Czestochowa, 2014, s.355.

9)est ona wynikiem ewolucji réznych nurtéw myslowych w zarzadzaniu ludZmi i rozwinieciem
wczesniejszych, opisanych w niniejszej dysertacji teorii m.in. E. Mayo, D. McGregora, A. Maslowa i F.
Herzberga.

92 P.F. Drucker podkreslat, ze ,,najwieksza szansa poprawy wydajnosci ekonomicznej tkwi w podniesieniu
efektywnosci pracy ludzkiej” a funkcja personalna powinna by¢ strategicznym obszarem zarzadzania,
integrujacym rozwaj pracownikéw z celami organizaciji. P.F. Drucker, Praktyka Zarzadzania, MT Biznes, 1998,
s. 275.

% R.E. Miles podkreslat, ze zasoby ludzkie stanowig kluczowy zaséb organizacji, zwracat uwage na
koniecznos$¢ inwestowania w rozwaj ludzi, a za kluczowe w realizacji funkcji personalnej uwazat systemowe
podejscie do niej rozumiane jako taczenie pojedynczych decyzji w jedng catosé. H. Krél, Transformacja
pracy i funkcji personalnej, [w]: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s. 42.

94 Model Michigan integruje zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia i strukturg organizacyjna firmy i
wyrodznia cztery potaczone ze soba, tworzace cykl zarzgdzania zasobami ludzkimi funkcje (dobdr, ocene,
nagradzanie oraz rozwdj pracownikéw). Cz. Zajgc, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Bankowej, Poznan, 2007, s.15. Model ten zaktada, ze wtasciwe ksztattowanie poszczegdlnych
elementéw tego cyklu na poziomie nie tylko operacyjnym i taktycznym, ale réwniez strategicznym przektada
sie na efektywnos$¢ pracownikéw. A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy,
metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2003, s. 24.

% Model harwardzki reprezentuje tzw. miekkie podejécie do ZZL. Koncentruje sie na czterech obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi- partycypacji pracownikéw, przeptywie kadry, systemie motywowania oraz
organizacji pracy, na ktore oddziatujg interesariusze oraz czynniki sytuacyjne. Najwazniejsze zadanie ZZL to
koordynacja w/w dziedzin i ich integracja ze strategia firmy, ktdra jest zaliczana do czynnikéw sytuacyjnych.
Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan, 2007, s. 15. M.
Beer, Human Ressource Management: A General Managers Perspektive, The Free Press, New York, 1984, s.
17.
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zarzgdzania zasobami ludzkimi a strategig firmy®. W podobnym tonie wypowiada sie
A. Pocztowski podkres$lajgc dodatkowo, ze do cech wyrdzniajgcych koncepcje ZZL
nalezy m.in. postrzeganie ludzi jako cennego zasobu organizacji a takze akcentowanie
znaczenia ksztattowania kultury organizacji, ktora jest podtozem rozwigzywania spraw
personalnych 9.

W tej fazie rozwoju funkcja personalna, poza realizacjg zadan opisanych we
wczesniejszych fazach, opracowuje strategie personalng, ktéra pozostaje w Scistej
korelacji ze strategig firmy. Wspomniany wzrost znaczenia funkcji personalnej w tym
okresie sprawia, ze zmienia sie umiejscowienie dziatdw personalnych w organizacjach
przyjmujgc najczesciej charakter liniowy, co oznacza ich bezposrednie
podporzgdkowanie najwyzszemu szczeblowi kierownictwa i Sciste wspodtdziatanie
funkcji personalnej z menadzerami liniowymi w zakresie podejmowanych decyz;ji%.
Dodatkowo, jak zwraca uwage H. Czubasiewicz, w fazie strategicznej funkciji
personalnej duze znaczenie zyskat rozwdj pracownikéw, a zadaniem funkcji
personalnej byto tworzenie planéw rozwojowych, zarzgdzanie sukcesjg oraz procesy
coachingowe®. T. Kawka podkresla dodatkowo poszerzenie zadan funkcji personalne;
0 zarzgdzanie talentami rozumiane jako systemowe podejscie do identyfikacji, rozwoju
i utrzymywania kluczowych pracownikéw, zarzgdzanie efektywnoscig poprzez
wdrazanie systemow oceny i wynagradzania opartych na mierzalnych wynikach,
wdrazanie systemdéw motywacyjnych oraz budowanie kultury organizacyjnej poprzez

Swiadome ksztattowanie wartosci i norm zachowan 99,

Tabelanr?7

Nowe zadania funkcji personalnej w fazie strategicznej

9 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan, 2007, s. 14.
97 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2007, s. 27.

% B. Wiernek, Personel firmy jako zasob strategiczny, [w]: Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu
perosnelem, red. L. Zbiegieni-Maciag, Wolters Kluwer, Krakéw, 2006, 81.

% H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.12.

100 T, Kawka, S. Goig, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdansk, 2025, s. 27.
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opracowywanie strategii personalne;j

tworzenie planéw rozwojowych pracownikow

zarzgdzanie sukcesjg

prowadzenie procesow coachingowych

zarzgdzanie talentami

zarzadzanie efektywno$cia

wdrazanie systemdéw oceny i wynagradzania

budowanie kultury organizacyjnej

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie na podstawie T. Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M.
Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdarisk University Press,
Gdansk, 2025, s. 26, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy
oczekiwaniami pracodawcow a pracownikOw versus zarzgdzanie rozwojem wspotczesnych organizacji,
[w]: Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania,
red. Czubasiewicz H., Antonowicz A., Antonowicz P, Gdansk, 2019, s.12, W. Golnau, (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa, 2004, s.10, B. Wiernek, Personel firmy jako
zaso6b strategiczny, [w]: Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu perosnelem, red. L. Zbiegien-
Macigg, Wolters Kluwer, Krakéw, 2006, 81.

1.2.4. Faza kapitatu ludzkiego

Kolejny etap ewoluc;ji funkcji personalnej datowany jest w literaturze przedmiotu
na poczatek XXI wieku. T. Kawka opisuje tg faze jako najbardziej zaawansowany etap
ewolucji funkcji personalnej, ktory charakteryzuje sie traktowaniem pracownikéw jako
kapitatu ludzkiego - najcenniejszego zasobu organizacji '°'. H. Krél nazywa ten okres
fazg przysztosciowg'%?. To okres w gospodarce $wiatowej, w ktérym proces globalizaciji
ulegt znacznej intensyfikacji, a jego wyrazem byty fuzje i przejecia miedzy
najwiekszymi korporacjami'®3. Swiat zaczat byé traktowany jako jeden rynek zbytu,
potowa korporacji rekrutowata pracownikow wykorzystujgc internet. Podstawg nowej
gospodarki byla wiedza, praca umystowa ceniona byta bardziej niz fizyczna a

innowacyjno$¢ bardziej niz produkcja masowa'®. A. Pocztowski podkres$la ,rosnacg

01T, Kawka, S. Goig, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdansk, 2025, s. 27.

102 H, Krol, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.46.
103\W 2007 roku 79 tys. firm transnarodowych dysponowato 790 tys. zagranicznych filii, ktére zatrudniaty 82
mln pracownikéw. J. Skodlarski, Historia gospodarcza, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa, 2011,
s.533.

104 ), Kalinski, Historia gospodarcza XIX i XX w., PWE, Warszawa, 2008, s.408-409.
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ztozono$¢ otoczenia”, podajgc, ze stata sie ona jedng z podstawowych cech
zarzgdzania organizacjami w tym czasie'%°.

T. Kawka dokonat periodyzacji tej fazy rozwoju funkcji personalnej,
wyodrebniajgc  trzy zasadnicze etapy odzwierciedlajgce zmieniajgce @ sie
uwarunkowania technologiczne, spoteczne i gospodarcze. Przyjeta periodyzacja
wydaje sie trafna, poniewaz pozwala uchwyci¢ ewolucje priorytetow i narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi w odpowiedzi na kolejne fale przemian
technologicznych i organizacyjnych. Pierwsza faza (2000-2010) to okres rewolucji
cyfrowej, w ktorym rozwoj internetu, kryzys finansowy 2008 roku oraz
upowszechnienie idei organizacji uczacej sie uwypuklity znaczenie elastycznosci
organizacyjnej, zarzgdzania wiedzg oraz adaptacji do nowych modeli pracy. Druga
faza (2010-2020) koncentrowata sie wokot mobilnosci, elastycznosci i roznorodnosci,
przynoszac rozwoj pracy wirtualnej, redefinicje tradycyjnych form zatrudnienia pod
wptywem ,big economy” oraz wzrost znaczenia zarzgdzania réznorodnoscig
pokoleniowg i kulturowg. Istotnym elementem tego okresu byto rowniez wzmocnienie
roli spotecznej odpowiedzialnos$ci organizacji oraz koncepcji zréwnowazonego rozwoju
w politykach HR. Trzecia faza, przypadajgca od 2020 roku, zostata zdominowana
przez skutki pandemii COVID-19, ktére przyspieszyty transformacje modeli pracy,
rozwoj pracy zdalnej oraz wzrost znaczenia dobrostanu pracownikéw06.

W omawianym okresie pojawita sie teoria kapitatu ludzkiego'®’, ktéra wptyneta
na sposob realizacji funkcji personalnej w tej fazie rozwoju. Koncepcja zarzadzania
kapitatem ludzkim przedstawiana jest w literaturze przedmiotu w kilku réznych

ujeciach. Czes¢ badaczy widzi w niej ewolucje strategicznego zarzgdzania zasobami

105 A, Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobéw ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow, 2000, s. 7.

106 T, Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdarnisk University Press, Gdarnisk, 2025, s. 28-29.

%7Autor pojecia T.W. Schultz kapitatem ludzkim nazwat wrodzone i nabyte zdolnosci i umiejetnosci
cztowieka podkreslajac, ze ich wartos¢ moze by¢ zwiekszana przez inwestycje w edukacje, szkolenia,
zdrowie i rozwoj zawodowy. G. S. Becker rozwinat te zatozenia postrzegajac kapitat ludzki, jako istotny zaséb
ekonomiczny, wskazywat, ze rozwdj kapitatu ludzkiego przyczynia sie do efektywnosci organizacji.
t. Jabtonski, Ewolucja podejs¢ do kapitatu ludzkiego w naukach ekonomicznych, Gospodarka Narodowa,
The Polish Journal of Economics, 2(306), UE w Krakowie, Krakéw, 2021, s. 96-98. A. Wieczorek- Szymarnska,
Koncepcja kapitatu ludzkiego w teorii ekonomii- przeglad wybranych podejsé. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzagdzania Nr 17, Szczecin,
2010, s.163-164.
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ludzkimi'®, B. Jamka wskazuje zas$, ze oba te terminy reprezentujg catkowicie
odmienne koncepcje zarzgdzania ludzmi - w koncepcji ZZL personel traktowany jest
instrumentalnie, jest jednym z wielu elementéw produkcji, zas w koncepciji kapitatu
ludzkiego postrzegany jest jako kluczowy czynnik strategiczny a dziatania rozwojowe
wobec pracownikéw widziane sg jako inwestycja'®. Odmienne stanowisko przyjmuje
T. Oleksyn, ktory proponuje, by zarzgdzanie kapitatem ludzkim traktowac jako element
zarzgdzania zasobami ludzkimi, postrzega tg koncepcje jako model dojrzaty, bardziej
kompleksowy i pokrywajgcy w cato$ci wszystkie dziatania zwigzane z pracownikami'°.
J. Struzyna, ktory dogtebnie przeanalizowat kwestie porownania obu koncepcji pisze:
,Zarzgdzanie kapitatem ludzkim nie jest prostym przeksztatceniem zarzgdzania
zasobami ludzkimi, lecz rownolegle rozwijanym nowym pomystem (...), a wiec stanowi
nieciggto$¢ w rozwoju zarzgdzania”".

Po przeanalizowaniu stanowisk prezentowanych w literaturze przedmiotu,
zasadne wydaje sie sformutowanie wniosku, ze koncepcje te pozostajg ze sobg
komplementarne, a ich zatozenia mogg wspdtistnie¢. Koncepcja ZKL jest z jednej
strony kolejnym etapem rozwoju ZZL - rozwija podejscie ZZL, traktujgc pracownikéw
nie tylko jako zasob, ale jako kapitat wymagajacy inwestycji, z drugiej rzeczywiscie nie
jest koncepcjg catosciowg i pomija niektore, gtdwnie operacyjne dziatania zwigzane z
pracownikami.

Warte uwagi jest ujecie istoty kapitatu ludzkiego w organizacji prezentowane
przez A. Borawskg - Pietrzak. Autorka wskazuje, ze idea nowoczesnego zarzgdzania
kapitatem ludzkim polega na przeksztatcaniu zasoboéw ludzkich w kapitat
przedsiebiorstwa i dokonuje sie poprzez indywidualne zaangazowanie pracownikow
oraz wydobywanie indywidualnych kompetencji, motywacji i satysfakcji z pracy''2.
Wydaje sie, ze przyjecie takiego zatozenia implikuje koniecznoS¢ zmiany sposobu

108Cz. Zajgc, Skuteczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, [w]:
Zarzadzanie i Finanse, vol.12 nr 1, 2014, s. 200, K. Huk, Wzrost znaczenia cztowieka w gospodarce oparte;j
na wiedzy — od zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania kapitatem ludzkim, [w]: Nieréwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2013 (35). Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw, 2013,
$.221-223.

1098, Jamka, Czynnik ludzki we wspodtczesnym przedsiebiorstwie - zaséb czy kapitat? Od zarzadzania
kompetencjami do zarzadzania r6znorodnoscia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011, s.307-309.

0T, Oleksyn T., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd. lll, Wolters Kluwer business,
Warszawa, 2014, s. 50-51.

1), Struzyna, Ku zarzadzaniu kapitatem ludzkim- ciggty czy nieciggty charakter zmiany w zarzadzaniu?
[w]: Organizacja i kierowanie. Nr 2(132), 2008, s.48.

12 A, Borowska-Pietrzak, Satysfakcja zawodowa pracownikéw we wspoétczesnej organizacji. Konsekwencje
dla zarzadzania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2023, s. 23.
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realizacji funkcji personalnej, stosowania nowych metod, narzedzi i procesow
zwigzanych z motywowaniem, kierowaniem i rozwojem pracownikow.

Potrzeba ta nabiera szczegdlnego znaczenia w realiach nowej gospodarki,
rozumianej jako okres przemian organizacji i procesdéw zarzgdzania, w ktorym
kluczowego znaczenia nabierajg wiedza, technologie informacyjno-komunikacyjne,
innowacyjnos$¢ oraz kapitat ludzki jako podstawowy czynnik budowania przewagi
konkurencyjnej''3. T. Kawka wskazuje na powigzania miedzy modelem zarzgdzania
kapitatem ludzkim, a zjawiskami nowej gospodarki, stawiajgc hipoteze, ze ,firma, ktora
Z powodzeniem wdrozy zatozenia modelu kapitatu ludzkiego, wchodzi na Sciezke
rozwoju nowej gospodarki”'’4. L. Sienkiewicz podkresla dodatkowo, ze wspdolnym
mianownikiem podejs¢ do =zarzgdzania kapitatem ludzkim jest orientacja na
identyfikacje takiej konfiguracji jego komponentow, ktéra w najwyzszym stopniu

sprzyja kreowaniu warto$ci dodanej's.

W tym ujeciu coraz wiekszego znaczenia nabierajg najnowsze trendy i praktyki
HR jak: evidence-based HR, employee experience, sustainable HRM, agility HR, Al-
enhanced HR czy workforce analytics. Nie jest celem niniejszej rozprawy ich
szczegotowy opis, ale zasadnym wydaje sie wskazanie, ze koncepcje te podkreslajg
odejscie od administracyjnego postrzegania funkcji personalnej na rzecz jej
strategicznej, analitycznej i zorientowanej na cztowieka roli. Charakterystyczne dla
tych koncepcji jest wieksze wykorzystanie danych, technologii cyfrowych oraz
rozwigzan ukierunkowanych na elastyczno$¢ i doswiadczenia pracownikéw. W
rezultacie wspoétczesna funkcja personalna coraz czesciej przyjmuje charakter bardziej
elastyczny, zindywidualizowany i skoncentrowany na potrzebach pracownikow, co
wpisuje sie w zmieniajgce sie realia wielopokoleniowego rynku pracy. Kierunki te
pozostajg spdjne z oczekiwaniami pokolenia Z dotyczacymi transparentnosci,
indywidualizacji, elastycznosci oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii w

Srodowisku pracy.

137, Kawka, Determinanty zmian na rynku pracy w czasach nowej gospodarki, [w]: Zarzadzanie i Finanse,
nr16(1.2),s.117-118.

14T, Kawka, Wynagrodzenia w organizacjach nowej gospodarki, Uwarunkowania. Funkcje. Konfiguracja.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, s. 92.

115} . Sienkiewicz, Optymalizacja uzytecznosci kapitatu ludzkiego. Perspektywa przedsiebiorstwa, Oficyna
Wydawnicza SGH, SGH, Warszawa, 2018, s. 63.
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W opisywanej fazie rozwoju funkcji personalnej dochodzi do modyfikacji
realizowanych zadah oraz przeksztatcenia ukfadu akcentéw, ktére ulegajg
przesunieciu w kierunku nowych priorytetow. Najczesciej eksplorowane w literaturze
przedmiotu nowe zadania funkcji personalnej w fazie kapitatu ludzkiego zostaty

zebrane w ponizszej tabeli.

Tabela nr 8

Nowe zadania funkcji personalnej w fazie kapitatu ludzkiego

Zarzgdzanie wiedzag

Ksztattowanie kultury organizacyjnej

Zarzadzanie talentami i kompetencjami

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Wirtualizacja funkcji personalnej

Organizacja elastycznych sposobdéw zatrudnienia

Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowg i kulturowg

Budowanie odpornosci psychicznej i dobrostanu pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking
Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdarisk University Press, Gdansk, 2025, s.
30-31, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcow a pracownikOw versus zarzgdzanie rozwojem wspoiczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwéj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz
H., Antonowicz A., Antonowicz P, Gdansk, 2019, s.12-15, H. Krél, Transformacja pracy i funkcji
personalnej, [w]: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.46, Z. Antczak, Ku kapitatowi ludzkiemu-
trendy ewolucji funkcji personalnej w trakcie cwieréwiecza transformacji gospodarczo-spotecznej w
Polsce, [w]: Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 349, Wydawnictwo UEW,
Wroctaw, 2014, s.16-17.

W zakresie zarzgdzania wiedzg od funkcji personalnej oczekiwano w tym
okresie identyfikacji kluczowych umiejetnosci'’®, implementacji odpowiedniej
infrastruktury technologicznej wspierajgcej udostepnianie wiedzy oraz tworzenia takiej

kultury organizacyjnej, ktéra zapobiega ,wyscigowi szczurow” i wspiera pokonanie

8W zasobowym podejsciu do zarzadzania wiedzg istotnym elementem sg kluczowe umiejetnosci,
traktowane jako gtéwne Zrédto wiedzy organizacyjnej. E. Skrzypek, Zarzadzanie wiedzg jako podstawa
efektywnosci zintegrowanego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, [w]: Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska. Sectio H: Oeconomia. Vol. 35 (2011), Lublin, 2011, s. 223.
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oporu ludzi do dzielenia sie wiedzg'"". Jak podkreslajg H. Czubasiewicz i P. Grajewski,
kultura organizacyjna odgrywa kluczowg role w ksztattowaniu podejscia cztonkow
organizacji do procesdw zarzgdzania wiedzg, determinuje zaréwno stopien ich
akceptacji, jak i forme implementac;ji tych procesow. W zaleznosci od jej charakteru,
ksztattuje postawy skoncentrowane na przestrzeganiu procedur i regulacji lub na
promowaniu samodzielnosci i kreatywnosci''®.

Istotnym elementem w analizowanym etapie ewolucji funkcji personalnej sg
takze programy zarzgdzania talentami''®. Kluczowe stajg sie identyfikacja, aktywizacja
i optymalne wykorzystanie talentéw w organizaciji. Proces ten obejmuje zaréwno ocene
potencjatu kandydatow wewnetrznych, rekrutacje talentdw zewnetrznych oraz
stworzenie odpowiednich warunkéw organizacyjnych, ktére sprzyjajg rozwojowi i
efektywnemu angazowaniu roznorodnych kompetencji pracownikéw. B. Jamka
podaje, ze realizowane programy zarzgdzania talentami czesto skoncentrowane sg na
inicjatywe i samodzielno$¢'?.

Programy/procesy rozwojowe zmierzaty w kierunku zapewnienia pracownikom
wzrostu kompetenciji, ale tez przestrzeni organizacji, w ktérej te kompetencje mozna
wykorzystywa¢. W ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) funkcja
personalna wspierata zdrowie pracownikéw, traktujgc je jako trwaty zasob kapitatowy,
ktéry podlega degradacji, ale moze by¢ regenerowany przez inwestycje. Jak pisze T.
Rostkowski ,utrata zdrowia przez pracownikObw oznacza przynajmniej czesciowg utrate
efektywnosci’?’”.  Wzmacnianie kondycji psychofizycznej pracownikéw poprzez

finansowanie pakietobw medycznych, organizowanie konsultacji dietetycznych oraz

7 H. Krél, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w]: H. Krél, A. Ludwiczyriski, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2006, s.46.
8 H. Czubasiewicz, P. Grajewski, Warunki skutecznego wdrazania koncepcji zarzgdzania wiedzg w
organizaciji, [w]: Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nr 1104, Wroctaw, 2006, s.151.
119Za talenty najczesciej uznawana jest podstawowa grupa liderow, ekspertéw technicznych i oséb, ktore
maja duzy potencjat, rzadka wiedze i umiejetnosci. B. Mikuta, Wspdtczesne tendencje w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, [w]: Wprowadzenie do zarzgdzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty Mikuta B.,
Myjak T., Trzcinska H., Nowy Sacz, 2023, s.148.

1208, Jamka, Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie - zaséb czy kapitat? Od zarzadzania
kompetencjami do zarzadzania réznorodnoscia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011, s.206.

121 T, Rostkowski, Healthcare Problems and Ensuring Sustainable Development among Employees, [w]:
Education of Economists and Managers, 2020, vol. 57, nr 3, s. 55.

41



propagowanie aktywnosci fizycznej i zdrowego zywienia stato sie kluczowym
aspektem zarzgdzania kapitatem ludzkim'22,

Innym waznym aspektem fazy kapitatu ludzkiego jest wirtualizacja'3, piszg o
niej szeroko m.in. Z. Antczak'?*, T. Listwan'?5, E. Bombiak'?6, a Cz. Zajgc podkresla,
ze systemy informatyczne i telekomunikacyjne nie tylko wspierajg zarzgdzanie ludzmi,
lecz sg niezbedne do realizacji funkcji personalnej'?’”. W tym okresie nastgpito
stopniowe przenoszenie dziatan funkcji personalnej do $rodowiska cyfrowego,
poczgwszy od systemow wynagrodzen, poprzez automatyzacje wiekszosci procesow
kadrowych, dostep pracownikdédw do danych przez intranet, az do wykorzystywanie
platform rekrutacyjnych czy wirtualnych narzedzi realizujgcych systemy ocen
pracowniczych'28,

Omawiany okres to rowniez poczatek uelastycznienia modelu zatrudnienia, co
jest konsekwencjg koniecznosci znalezienia rownowagi pomiedzy stabilnoscig
zatrudnienia a jego elastycznoscia. Firmy rezygnujg z tradycyjnych struktur opartych
na statych stanowiskach, cze$¢ pracownikdéw zatrudnianych jest okresowo, czes¢

zadan zlecana jest na zewnatrz (outsourcing), czes¢ pracownikow (np. pracownicy

122 H, Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.13.

28 Definiowana jako ,proces przemiany przestrzeni organizacyjnej i budowanie wiezi (takze
elektronicznych) na gruncie podzielanych systemoéw wartosci miedzy menedzerami liniowymi,
kierownikami zespotéw zadaniowych a menadzerami czy specjalistami personalnymi w celu przekazania
informac;ji i realizowania zadan kadrowych. Jej cecha jest ograniczenie badZ nawet wyeliminowanie
kontaktéw typu face to face”. T. Listwan, Rozwdéj badan nad zarzagdzaniem zasobami ludzkimi w Polsce, [w]:
Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, 2010, s. 241.

124 7. Antczak, Ku kapitatowi ludzkiemu- trendy ewolucji funkcji personalnej w trakcie ¢wieréwiecza
transformacji gospodarczo-spotecznej w Polsce, [w]: Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Nr 349, Wydawnictwo UEW, Wroctaw, 2014, s. 15.

125 Listwan T., Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzgdzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.), Zarzadzanie
kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 241.

126 E. Bombiak, Nowe trendy w obszarze funkcji personalnej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce, 2020, s.94.

27 Cz. Zajgc, Skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsiebiorstwa, [w]:
Zarzadzanie i Finanse, vol.12 nr 1, 2014, s. 200, K. Huk, Wzrost znaczenia cztowieka w gospodarce oparte;j
na wiedzy - od zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania kapitatem ludzkim, [w]: Nieréwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 2013 (35). Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw, 2013,
s.200.

1287, Antczak, Ku kapitatowi ludzkiemu- trendy ewolucji funkcji personalnej w trakcie ¢wieréwiecza
transformacji gospodarczo-spotecznej w Polsce, [w]: Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Nr 349, Wydawnictwo UEW, Wroctaw, 2014, s.16-17.
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dziatdw sprzedazy) realizuje zadania w formie telepracy'?®, a funkcja personalna
odpowiedzialna jest za organizacje elastycznych sposobdw zatrudniania pracownikow.

Uwzgledniajgc przeprowadzone analizy literatury przedmiotu i zréznicowane
stanowiska czotowych autorytetow naukowych w zakresie omawianej problematyki,
uprawomocnione jest sformutowanie uogodlnien o charakterze syntetycznym i
wyodrebnienie charakterystycznych cech procesu rozwoju funkcji personalnej. Zostaty
one przedstawione w ponizej tabeli w sposéb umozliwiajgcy ich przejrzystg

systematyzacje.

Tabelanr 9

Cechy charakterystyczne procesu rozwoju funkcji personalnej

Cecha Charakterystyka

Zmiana paradygmatu Zgromadzony materiat teoretyczny wskazuje na
istotne kierunki ewolucji funkcji personalne;j,
ktére nie sg jedynie sumg zmian
organizacyjnych, lecz odzwierciedlajg gtebokg
transformacje paradygmatyczng w podejsciu do

jej realizacji na przestrzeni lat.

Strategizacja/ wzrost znaczenia funkgciji Funkcja personalna ulegta transformacji, z
personaine] obszaru o charakterze techniczno-operacyjnym
w komponent strategiczny, zintegrowany z

diugofalowg wizjg rozwoju organizaciji.

Ciggtos¢ i zmiana Stuszne jest stwierdzenie A. Pocztowskiego,
ktoéry eksponuje, ze w ewolucji funkcji
personalnej dostrzegalna jest i ciggtosc, i
zmiana'°. Funkcja personalna rozwijata sie,
sukcesywnie poszerzajgc swoj zakres
kompetencyjny, przy jednoczesnym zachowaniu
ciggtosci realizacji dotychczasowych zadan.
Sposob realizacji tych zadan zmienia sie na
przestrzeni lat, dostrzegalna jest tendencja do
reaktualizacji koncepcji wywodzgcych sie z

wczesniejszych etapow, przy czym ich

pbzniejsze aplikacje cechujg sie wyzszym

1297, Antczak Z., Wirtualizacja funkcji personalnej, [w]: Zarzadzania Zasobami ludzkimi, 2005, s.20-26.
130 A, Pocztowski, Funkcja personalna, diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw, 2007, s.13.
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stopniem ztozonosci oraz wiekszym

zaawansowaniem metodologicznym.

Kumulatywny rozwdj Kazda kolejna faza opierata si¢ na dorobku
poprzednich, wzbogacajgc funkcje personalng o

nowe tresci i narzedzia.

Decentralizacja Obserwowalne jest zjawisko redystrybuciji
odpowiedzialnosci za realizacje zadah
personalnych w kierunku aktywniejszego udziatu
managerow w sprawach zwigzanych z

zarzgdzaniem ludzmi.

Rozbudowa instrumentarium Przejscie od prostych mechanizmow
administracyjnych ~w  kierunku  szerokiego
wachlarza narzedzi, metod oraz coraz bardziej
ztozonych systemow wspierajgcych realizacje
funkcji personalnej np. rekrutowano juz w
pierwszej fazie rozwoju, w fazie kapitatu

ludzkiego wprowadzono testy psychologiczne.

Orientacja na rynek pracy Rozwdj funkcji personalnej jest bezposrednio
uwarunkowany dynamikg i strukturg rynku pracy.
Zmiany w dostepnosci zasobow  pracy,
wymaganiach kompetencyjnych oraz relacjach

zatrudnienia determinowaly ewolucje tej funkdiji.

Zrédto: opracowanie wiasne

Przedstawione w tabeli cechy charakterystyczne procesu ewolucji funkciji
personalnej ukazujg jej rozwoj jako proces wielowymiarowy, osadzony w kontekscie
zmiany paradygmatu zarzgdzania ludzmi. Jednoczesno$¢é wystepowania ciggtosci i
zmiany jest szczegolnie istotnym wyznacznikiem tego procesu, powoduje, ze kazdy
nastepny etap rozwoju funkcji personalnej jest uzupetnieniem poprzedniego, przejawia
sie poszerzeniem obszaru merytorycznego funkcji personalnej, rozbudowg
stosowanych narzedzi i metod oraz rekonfiguracjg roli funkcji personalnej w
organizacji. Na ponizszym rysunku syntetycznie przedstawiono ewolucje roli funkcji
personalnej od poziomu operacyjnego do strategicznego zarzgdzania kapitatem

ludzkim.

Rysunek nr 1

Ewolucja roli funkcji personalnej w kolejnych fazach jej rozwoju
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Wykonawca funkcji administracyjno-
FAZA OPERACYJNA kadrowych

Koordynator proceséw personalnych dbajgcy
o warunki pracy

Partner biznesowy wspierajgcy realizacje
FAZ STRATEEIEANE celéw organizacyjnych

Architekt kapitatu ludzkiego i kultury
organizacyjnej, strategiczny partner kadry
zarzgdzajgcej wspierajgcy dobrostan,
odpornosé i zrownowazony rozwoj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking
Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdansk University Press, Gdansk, 2025, s.
19,22,26,30.

Przedstawiona ewolucja wskazuje na systematyczne przechodzenie funkciji
personalnej od roli administracyjno-operacyjnej do pozycji strategicznego wspottworcy
wartosci organizacji. Transformacja ta odzwierciedla rosngce znaczenie kapitatu
ludzkiego jako kluczowego zasobu firmy oraz wzrastajgcg odpowiedzialnosé funkciji
personalnej za ksztaltowanie kultury organizacyjnej i dobrostanu pracownikow.
Obserwowalna strategizacja, decentralizacja odpowiedzialnosci i rozbudowa
instrumentarium potwierdzajg, ze funkcja personalna przeksztatcita sie z
administracyjnego wsparcia w strategiczny filar organizacji i wskazujg na jej rosngcg

ztozono$¢ i znaczenie we wspotczesnych organizacjach.

1.3. Obszary i zadania wspoéiczesnej funkcji personalnej w organizaciji

Ostatnie lata przyniosty istotne przeobrazenia w otoczeniu spoteczno-
gospodarczym, technologicznym oraz kulturowym, ktére w znaczny sposob wptynety
na funkcjonowanie firm a tym samym zmodyfikowaty wymogi w stosunku do
wspotczesnej funkcji personalnej. Warto podkreslic, ze analizowana funkcja
personalna to zjawisko, ktore stanowi przejaw zachodzgcej zmiany, a jego diagnoza

odnosi sie do aktualnie zachodzgcych, pozostajgcych w toku procesow,
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odzwierciedlajgcych dynamiczny charakter badanej rzeczywistosci. Syntetycznie

zostaty one ujete w ponizszej tabeli.

Tabela nr 10

Istotne zmiany determinujgce dziatalno$¢ firm i funkcji personalnej w ostatnich latach

Zmiana Charakterystyka

Gwaltowny postep technologiczny w tym rozwoj | Wdrazanie technologii cyfrowych, takich jak
sztucznej inteligencji uczenie maszynowe, automatyzacja proceséw
poprzez robotyzacje, wirtualna i rozszerzona
rzeczywisto$¢, sztuczna inteligencja,
wykorzystanie przetwarzania danych w
chmurze, internetu rzeczy oraz intensyfikacja
wykorzystania sieci spotecznosciowych
oddziatuje na sposob realizacji codziennych

dziatan w organizacjach'3'.

Niedobdr wykfalifikowanych pracownikéw Rozwdj przedsiebiorstw opartych na wiedzy,
prowadzi do statego wzrostu zapotrzebowania
na specjalistéw posiadajgcych wysokie
kompetencje. Pomimo migracji deficyt
odpowiednich kandydatéw wzrasta'32.

Pandemia Covid-19 Wymusita zmiane organizacji pracy,
transformacje firm w kierunku wiekszej
elastycznosci i wdrozenia hybrydowej i zdalnej

formy pracy'33.

Wojna na Ukrainie Spowodowata znaczgce turbulencje w
globalnej gospodarce. Jej konsekwencijg byt

wzrost cen surowcow oraz intensyfikacja ich

zmiennosci na rynkach swiatowych

131 P, Korzynski, E-zarzadzanie i przywddztwo, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce, A. Pocztowski,
A. Rakowska, A. Sitko-Lutek (red.), Wolters Kluwer, Warszawa, 2021, s. 323.

132 Wskaznik wolnych miejsc pracy na koniec trzeciego kwartatu 2024 r. wynidst 0,93% tj. o 0,04 p. proc.
wiecej niz w drugim kwartale 2024 r. oraz 0,04 p. proc. wiecej niz w analogicznym kwartale roku ubiegtego.
Gtéwny Urzad Statystyczny, Rocznik Pracy 2024, online: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-

pracy/popyt-na-prace/popyt-na-prace-w-trzecim-kwartale-2024-roku, dostep: 26.02.2025.

188 W 2020 r.,, w odpowiedzi na sytuacje epidemiczng, wielu pracodawcéw wprowadzito zdalng lub
hybrydowa forme pracy, aw IV kwartale 2024 liczba oséb wykonujgcych prace w domu, zwykle lub czasami,
wyniosta juz 2 707 tys. oséb, co stanowito 15,7% wszystkich pracujacych. Gtéwny Urzad Statystyczny,
Sytuacja makroekonomiczna w Polsce na tle proceséw w gospodarce swiatowejw 2023 r., Warszawa, 2024,
S. 46.
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powodujgca koniecznos¢ dostosowania firm do

zmiennych warunkéw rynkowych34,

Model VUCA'3 przechodzacy w model BANI Szybkie dostosowanie firm do funkcjonowania
w tych modelach postrzegane jest jako trwate

zrodto sukcesu biznesowego'38.

Niestabilno$¢ rynku pracy w USA'37 | Europie 38 Moze prowadzi¢ do zjawiska prekariatu'3?, co
moze powodowac przewartosciowanie pojecia

i znaczenia pracy w zyciu cztowieka'9,

Globalne ryzyko geopolityczne - wojna na bliskim | Prowadzi do wzrostu niepewnosci

wschodzie regulacyjnej, zaktécen w tancuchach dostaw i
wysokiej zmienno$ci cen surowcow
energetycznych powodujgc wzrost kosztow
operacyjnych i spadek przewidywalnosci

inwestycji firm'41.

Nowa gospodarka Rozumiana jako przestrzen, w ktorej powstajg

organizacje globalne, wirtualne, elastyczne,

oparte na innowacjach i technologiach

34 \W bezposredniej reakcji na rosyjska inwazje ceny gazu wzrosty w roku 2022 o ponad 240% w poréwnaniu
do poziomu z poczatku 2002 r. (Europejski Bank Centralny, https://www.ecb.europa.eu/press/annual-
reports-financial-statements/annual/html/ecb.ar2022, dostep: 25.02.2025).

135 Akronim VUCA odnosi sie do $wiata zmiennosci (volatility), niepewnosci (uncertainty), ztozonosci
(complexity), niejednoznacznosci (ambiguity). Termin ten opisywat nowa rzeczywisto$¢ geopolityczna po
zakonczeniu zimnej wojny, w latach 2000-2010 zaczat by¢ szeroko uzywany w zarzgadzaniu, ekonomii i
biznesie. A. Schick, P. Hobson, P. Ibisch, Conservation and sustainable developmentin a VUCA World: The
need for a systemic and eco-system based approach, Ecosystem Health and Sustainability, Vol.3, Issue 4,
2017,s.1-12.

3¢ Borowska-Pietrzak A., Satysfakcja zawodowa pracownikéw we wspétczesnej organizacji. Konsekwencje
dla zarzadzania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarsk, 2023, s.20.

137 Stopa bezrobocia w USA wzrosta z 4,0% w styczniu 2025 do 4,5% w listopadzie 2025, a w marcu 2026
wynosita 4,3%. Firmy ograniczaty rekrutacje z powodu wysokiej niepewnosci gospodarczej. Bureau of Labor
Statistics, The Employment Situation -March 2026, U.S. Department of Labor, News Release, 3 April 2026,
https://www.bls.gov/news.release/pdf/empsit.pdf, dostep: 12.04.2026, s.2.

138 W 2024 roku luka na rynku pracy w Unii Europejskiej stanowita 11,7% rozszerzonej sity roboczej,
reprezentujac 26,7 miliona oséb w wieku od 15 do 74 lat dostepnych do pracy, ale nieuczestniczacych w
rynku pracy. Labour market slack in the EU, European Commission, Eurostat, 2025,
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/w/ddn-20251212-1, dostep: 12.04.2026.

3% Pojecie spopularyzowat G. Standing, ktory definiuje prekariat jako nowag klase spoteczng
charakteryzujagcg sie brakiem bezpieczenstwa zatrudnienia, ograniczonym dostepem do praw
pracowniczych oraz niemoznoscia dtugofalowego planowania zycia. G. Standing, The Precariat: The New
Dangerous Class, Bloomsbury Academic, 2011, s. 9-12.

140 T, Kawka, Pokolenie Neet wobec rynku pracy w trudnych czasach, [w]: Organizacje wobec wyzwan
spoteczno-gospodarczych, red. D. Molek- Winiarska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, 2020, s.54.

141 ). L. Wang, J. J. Fan, Y. Liu, H. T. Guo, M. Y. Guo, Geopolitical turbulence in the Middle East: Reshaping
global energy landscape? Petroleum Science (Elsevier), 2026, s.1-3.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1995822626001755.

47



cyfrowych'2. Nowa gospodarka to gospodarka
oparta na wiedzy'3. To powoduje wymdg
innowacyjnosci, kreatywnosci, podejmowania
ryzyka i szybkiego dziatania wobec kadry

zarzgdzajacej i pracownikow firm144.

Znaczace zmiany pokoleniowe na rynku pracy Obecnos¢ na rynku pracy 4 réznych pokolen

wymaga dostosowania narzedzi zarzgdzania

do ich specyficznych potrzeb.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury cytowanej w tabeli

Konkludujgc, opisane zmiany wymusity na firmach wiekszg elastycznosc,
adaptacje do zmiennego otoczenia, odpornoS¢ na kryzysy oraz koniecznosc
dynamicznego dostosowywania sie do nowych warunkdéw rynkowych oraz powinny
spowodowac¢ transformacje funkcji personalnej w ostatniej dekadzie. Gwattowny
postep technologiczny, nacisk na rozwoj kompetencji cyfrowych'® u pracownikéw
powinien teoretycznie mie¢ wptyw na rosngce znaczenie zarzgdzania wiedzg i
kompetencjami'#®, rozwdj pracy zdalnej i hybrydowej - wymusi¢ jeszcze wyzszy
poziom wirtualizacji funkcji personalnej'#’. Konieczno$¢ dostosowania do oczekiwan
nowych pokolen na rynku pracy powinna spowodowacC koncentracje funkciji
personalnej na ksztattowaniu nowoczesnych, zroéznicowanych programow
motywacyjnych'8, opracowywaniu programoéw work-life balance, elastycznych

benefitdw pracowniczych a w korelacji z niedoborem wykwalifikowanych specjalistéw

142 T, Kawka, Wynagrodzenia w organizacjach nowej gospodarki, Uwarunkowania. Funkcje. Konfiguracja.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, s. 12.

143 } . Sienkiewicz, Optymalizacja uzytecznos$ci kapitatu ludzkiego. Perspektywa przedsiebiorstwa, Oficyna
Wydawnicza SGH, SGH, Warszawa, 2018, s. 25.

144 1. Kawka, Organizacje sportowe w kontek$cie nowej gospodarki, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wroctaw, 2011, s. 26.

145 S, Setiawan, U. Rusilowati, A. J. Hetilaniar, R. Wang, Transforming Human Ressource Practices in the
Digital Age. A Study on Workforce Resilience and Innovation. Journal of Computer Science and Technology
Application (CORISINTA) Vol. 2, No. 1, 2025, s.85.

146 T, Kawka, Wynagrodzenia w organizacjach nowej gospodarki, Uwarunkowania. Funkcje. Konfiguracja.,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, s. 120-121.

47 Technologie cyfrowe stuzg jako strategiczne zasoby wzmacniajgce mozliwosci HR i napedzajgce
transformacje organizacyjng. R.N. Vadithe, Impact of HR Digitalisation on HR-Transformation: The
Mediating Role of Artificial Intelligence and HR Analytics. [w]: South Asian Journal of Human Resources
Management, 2025, https://doi.org/10.1177/23220937251326985, dostep:12.04.2026.

148 J, Salvadorinho, P. Hines, M. Kumar, C. Ferreira, L. Teixeira, From Gen Z to Boomers: Motivational drivers
shaping Industry 5.0 and the future of work, [w]: Futures, vol. 175, 2026, art. 103731, s.4.
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powinna skitoni¢ osoby realizujgce funkcje personalng do stosowania bardziej

zaawansowanych metod rekrutacji oraz wzmocnienia employer brandingu.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w niniejszej dysertacji przedmiotem
diagnozy jest zjawisko, ktére obecnie zachodzi w organizacji i jej otoczeniu, i ktére
odzwierciedla trwajgcy proces zmian w sposobie jej funkcjonowania. Oznacza to, ze
diagnoza dotyczy procesu bedgcego w toku, a wiec takiego, ktory nadal sie rozwija i
ktorego petne skutki nie sg jeszcze ostatecznie uksztattowane.

Te teoretyczne zatozenia postuzyty jako punkt wyjscia do dalszych eksploracji
naukowych, analizy literatury przedmiotu i dostepnych aktualnych badan na temat
obszaréw i zadan realizowanych przez funkcje personalng we wspotczesnych
organizacjach. Najczesciej opisywane w literaturze przedmiotu modyfikacje w zakresie

obszardw i zadan funkcji personalnej zobrazowane zostaty w ponizszej tabeli:

Tabela nr 11

Modyfikacje w zakresie obszarow i zadan funkcji personalnej w ostatnich latach

Zakres Charakterystyka

Szkolenia -opracowywanie szkolen ,szytych na miare”
-czestsza ocena jakosci szkolen
-zmiana formy szkolen (wzrost liczby warsztatow kosztem szkolen opartych

na centralnej roli trenera, e- learning jako alternatywa dla metod

tradycyjnych)'4?
Zarzadzanie -wykorzystanie towcéw talentéw
talentami -zaangazowanie wtasnych pracownikéw do wskazywania kandydatow

- wspotpraca z uczelniami50
-ewolucja programéw zarzgdzania talentami w kierunku nastawienia ich na
inicjatywe i duzg samodzielno$¢ pracownikéw w identyfikowaniu i kierunku

rozwoju5!

14 A. Winnicka Wejss, Kierunki zmian w inwestycjach w kapitat ludzki- studia wprowadzajgce, [w]:
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w nowej przestrzeni fizycznej i spotecznej, red. I.Mendryk, Difin, Warszawa,
2021, s. 95-96. A. Andrzejczak, Tendencje zmian w zakresie szkolenia i rozwoju pracownikéw, [w]: 40 lat HR
w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania (red.) Mis A., Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakdw,
2021, s.176-178.

150 B, Mikuta, Wspotczesne tendencje w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, [w]: Wprowadzenie do
zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty B. Mikuta, T. Myjak, H. Trzciriska, Nowy Sacz, 2023,
s.151.

181 H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikdéw versus zarzadzanie rozwojem wspoétczesnych organizaciji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz
H., Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.12.
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Rozwdj -indywidualizacja rozwoju i odejscie od systematycznych i uregulowanych

Sciezek karier'52

Rekrutacja -istotna wirtualizacja procesu rekrutacji, pojawienie sie nowoczesnych

systeméw rekrutacyjnych, np. Applicant Tracking System (ATS)153

Employer Branding - realizacja przez funkcje personalng nie tylko wtasnych dziatan w tym
zakresie, ale réwniez koordynacja wszystkich dziatan EB organizacji'>*

-poszerzenie wachlarza i formy dziatan EB o dziatania skuteczne w
niestabilnych czasach'®® (np. utrzymanie cieptego i przyjaznego tonu w

komunikacji marki pracodawcy)

Motywowanie - szerszy wachlarz motywatoréw ptacowych i pozaptacowych (dostosowany
do oczekiwan pracownikéw wiedzy oraz nowych pokolen na rynku pracy)'%
- zwiekszenie roli CSR, koncentracja na dziataniach na rzecz pracownikow

(w tym programy zdrowotne)'%7

Ksztattowanie kultury | - zwiekszenie znaczenia tego aspektu w kontekscie zarzgdzania zmiang'%®
organizacyjne;j -zwigkszenie  znaczenia i poszerzenie  zakresu zarzgdzania

réznorodnoscig'®® (w tym tez w konteks$cie wielopokoleniowosci)

82 A, Mis, Ewolucja koncepcji kariery, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce, ewolucja i
wspotczesnosé, red. Pocztowski A., Rakowska A., Sitko- Lutek A., Wolters Kluwer, Warszawa, 2021, s.309.

53 Ich funkcjonalnos’é nie ogranicza sie tylko do gromadzenia i przetwarzania informacji o kandydatach, ale
umozliwia tez dopasowywanie profili zawodowych do ofert pracy. Wykorzystujgc algorytmy sztucznej
inteligenc;ji (Al) oraz analize aktywnosci uzytkownikéw w mediach spotecznosciowych, ATS identyfikuje
potencjalnych pracownikéw i przewiduje ich dopasowanie do konkretnych stanowisk. J. WozZniak,
O zastosowaniu ICT w HR i co z tego wynika dla HR w polskich organizacjach i dla badaczy tego zjawiska,
[w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce, ewolucja i wspoétczesnosé, red. A. Pocztowski, A. Rakowska,
A. Sitko- Lutek, Wolters Kluwer, Warszawa, 2021, s. 335.

154 M. Gotembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju.
Cedewu, Warszawa, 2019, s.67.

55 M. Rys, E. Schollaert, G. Van Hoye, Living the employer brand during a crisis? A qualitative study on
internal employer branding in times of the COVID-19 pandemic, Ghent University, Ghent, Belgium, 2024,
https: //journals.plos.org/plosone/article/authors?id=10.1371/journal.pone.0303361, dostep: 01.03.2025.
156 M.W. Kopertyriska, Podejscie do motywowania pracownikdéw w perspektywie 40 minionych lat, [w]: 40 lat
HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania, A. Mis (red.), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakéw, 2021, s.142.

57 H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcéw a pracownikéw versus zarzadzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania
zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H.,
Antonowicz A., Antonowicz P., Gdansk, 2019, s.12.

188 K. Krupa zauwaza, ze wtasciwy model kultury organizacyjnej moze znaczaco utatwié procesy
transformacyjne. Wérdd kluczowych atrybutéw takiego modelu wymienia przedsiebiorczosé, gotowosé do
uczenia sig, zaangazowanie, atmosfere sprzyjajgcag akceptacji zmian oraz styl zarzadzania promujacy
kreatywnos’é. K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych, Wybrane poglady i koncepcje, £6dz,
2003, s.68.

%% Na poczatku fazy kapitatu ludzkiego roznorodnos$c przejawiata sie w réznorodnych cechach tradycyjnych
pracownikéw takich jak wiek, pte¢ czy wyksztatcenie, w ostatniej dekadzie zostata poszerzona o nowe
wymiary- rase, narodowos$¢ czy orientacje seksualng gtéwnie poprzez wzmozong migracje ludnosci. T.
Listwan, Rozwdj badan nad zarzadzaniem zasobami ludzkimiw Polsce, [w]: Osiggniecia i perspektywy nauk
o zarzadzaniu, S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2010, s. 267.
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-budowanie odpornosci psychicznej i dobrostanu pracownikow160
-podmiotowe traktowanie ludzi w procesie pracy, budowanie satysfakciji

pracownikéw 16!

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie literatury cytowanej w tabeli
Kompleksowa analiza literatury przedmiotu oraz syntetyczne ujecie w tabeli
gtdbwnych modyfikacji w zakresie obszaréw i zadan funkcji personalnej w ostatnich

latach, pozwalajg na sformutowanie kilku wnioskéw i spostrzezen.

Po pierwsze, nie ulega watpliwosci, ze w analizowanym okresie nastepuje
pogtebianie sie trenddéw, ktére pojawity sie w zakresie funkcji personalnej juz w
pierwszych latach fazy kapitalu ludzkiego. Employer branding, zarzgdzanie
talentami'®? czy wirtualizacja funkcji personalnej opisywane byty juz na poczatku XXI
wieku i nadal postrzegane sg jako wazne obszary aktualnie funkcjonujgcej w
przedsiebiorstwach funkcji personalnej. Zauwazyé mozna ich profesjonalizacje i w
niektérych przypadkach podejscie do zagadnienia o charakterze ewolucyjnym,
koncentrujgce sie na stopniowych, subtelnych modyfikacjach, zamiast fundamentalnej

transformacji czy catkowitej zmiany.

Po drugie, w oparciu o przeprowadzong analize wydaje sie zasadne zwrdcenie
uwagi na poszerzanie sie w ostatnich latach instrumentarium funkcji personalnej. W
tym kontekscie w literaturze przedmiotu podkreslane jest stosowanie bardziej
zaawansowanej analityki, ktéra umozliwia miedzy innymi identyfikacje obszarow
wymagajgcych poprawy, dokonywanie swiadomych korekt w celu optymalizacji
wynikow oraz ocene skutecznosci podejmowanych dziatan w zakresie zarzadzania

talentami63.

Po trzecie, widoczna w literaturze przedmiotu jest koncentracja na programach

CSR skierowanych do pracownikéw. Coraz wiekszy nacisk kladzie sie na zdrowie

160 T, Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdanisk University Press, Gdansk, 2025, s. 30.

81 A. Borowska-Pietrzak, Satysfakcja zawodowa pracownikéw we wspoétczesnej organizacji. Konsekwencje
dla zarzadzania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2023, s. 26.

62 Zarzadzanie talentami nadal okreslane jest jako ,jedno z gtéwnych wyzwan stojgcych przed
przedsiebiorstwami (..), $cisle zwigzane z funkcja personalng”. M. Gotembski, Funkcja personalna w
przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju. Cedewu, Warszawa, 2019, s.61.

163 C. Prima, W. Hussain, A. Ferraris, No more war (for talent): The impact of HR analytics on Talent
Management activities and Management Decisions, 62(10), 3109-3131, 2024. https://doi.org/10.1108/md-
07-2023-1198, dostep: 04.04.2025.
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fizyczne i psychiczne zespotu. Zdrowie traktowane jest jako trwaty zasob kapitatowy,
ktéry podlega deprecjacji w miare uptywu czasu i moze byé powiekszany badz
odnawiany przez odpowiednie naktady. Przyktadem takich dziatan sg powstajgce w
projekty grywalizacyjne, ktére tgczg elementy promocji zdrowia z prozdrowotnymi
wyzwaniami, czesto realizowane przy pomocy udostepnianych pracownikom

aplikacji'®4.

Po czwarte, szerokie odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu znajduje
zagadnienie dynamicznej ewolucji proceséw wirtualizacji funkcji personalnej w
perspektywie ostatniej dekady. Piszg o tym miedzy innymi M. Gotembski'®®, E.
Bombiak'®®, zauwazana jest ona we wiekszosci obszaréw i zadan tej funkcji. P.
Korzyhski pisze o digitalizacji procesow personalnych i wykorzystaniu ich
zrobotyzowanej automatyzacji, analizowaniu danych w systemach informatycznych i
uczeniu maszynowym'®” A. Abuhantash zwraca uwage na chmure obliczeniowa,
ktéra zrewolucjonizowata sposéb, w jaki organizacje przechowujg i uzyskujg dostep
do danych personalnych oraz na Al, ktéra zmienia sposdb, w jaki wykonywane sg

wiasciwie wszystkie zadania funkcji personalnej automatyzujgc powtarzalne

184 Warto przywotaé konkretny, pionierski projekt grywalizacyjny zrealizowany w kilkusetosobowej
organizacji z branzy energetycznej w wojewddztwie pomorskim, ktérego celem byt wzrost zaangazowania
pracownikéw oraz ksztattowanie dobrych nawykéw zwigzanych ze zdrowym stylem zycia. Projekt zostat
wprowadzony w kilku etapach. Etap pierwszy to grywalizacja indywidualna. Wprowadzono aplikacje, w
ktérej pracownicy zdobywali punkty za wykonanie zadan w 7 obszarach wspierajacych
zdrowy/zbalansowany tryb zycia (Jestem eko, Wspieram firme, Pomagam, Dbam o zdrowie, Sportowo -
aktywnie, Odpoczynek - czas wolny, Ucze sie — rozwijam). W kazdym z obszaréw zdefiniowane zostaty
zadania (ok. 60 mozliwych wariantéw). Uczestnicy za pomoca jednego klikniecia mogli zdoby¢ punkty, a po
uzyskaniu odpowiedniej ilosci wymieni¢ je na nagrody. Przyktadowe zadania to: rejestracja zjedzonych 5
zbilansowanych positkéw w ciggu dnia, 20 minut spaceru, wizyta w kinie, pomoc nowemu pracownikowi.
W grywalizacji indywidualnej uczestniczyto ponad 70 proc. zatrudnionych, a w 1.5 r. od uruchomienia
projektu zrealizowano ponad 140 tys. zadan. W drugim etapie wprowadzono wariant zespotowy projektu,
ktérego dodatkowym celem byta integracja pracownikéw. Zadania polegaty na zespotowym spalaniu kalorii
poprzez wspélny udziat w aktywnos$ciach sportowych. Warte podkreslenia w perspektywy praktyki
gospodarczej oraz obserwacji uczestniczacej w opisywanym projekcie jest, po pierwsze, ze aktywny udziat
zarzadu i dyrekcji firmy w realizacji zadan miat niewatpliwy wptyw na tak duzy, 70% udziat pracownikéw. Po
drugie, zadbano o zaangazowanie Pracownikéw w komunikacje wewnetrzng, o sukcesach i wykonanych
zadaniach uczestnicy informowali samodzielnie za pomoca firmowego forum w aplikacji Yammer. Po
trzecie, zrezygnowano z koniecznosci udowodnienia podjetych aktywnosci, deklarujac oparcie systemu na
petnym zaufaniu do pracownikdéw.

65 M. Gotembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju.
Cedewu, Warszawa, 2019, s.104-105.

186 E. Bombiak E., Funkcja personalna w chmurze - korzy$ci i zagrozenia, Uniwersytet Przyrodniczo-
Humanistyczny w Siedlcach, Siedlce, 2017, s. 12-14.

187 p, Korzynski, E-zarzadzanie i przywddztwo, [w]: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce, A. Pocztowski,
A. Rakowska, A. Sitko-Lutek (red.), Wolters Kluwer, Warszawa, 2021, s.324-328.
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zadania'®. Podobne stanowisko reprezentujg H. Xuxu, Q. Ming, W. Songchao z
uczelni szanghajskich, ktérzy podkreslajg, ze systemy e-HRM zmniejszajg obcigzenie
administracyjne funkcji personalnej'®® na dowod przedstawiajgc poréwnanie kilku

kluczowych wskaznikow przed i po wdrozeniu systemow e-HRM.

Tabela nr 12
Poréwnanie obcigzenia administracyjnego funkcji personalnej przed i po wdrozeniu
e-HRM

Wskaznik Przed Po
zastosowaniem | zastosowaniu
e-HRM e-HRM

Average Recruitment Cycle (days) 30 15

Monthly Training Course Completion Rate (%) 70 90

Performance Evaluation Cycle (months) 12 6

Monthly Payroll Processing Time (days) 10 5

Average Employee Work Time Utilization Rate(%) 60 75

Zrédto: H. Xuxu, Q. Ming, W. Songchao, The Application of Electronic Human Resource Management
Systems (e-HRM) in HR-Management, w: Advances in Economics and Management
Research,10/2024, Shanghai, 2024, s. 318.

Analizujgc powyzsze dane, mozna zauwazyc, ze pod wzgledem cyklu rekrutacji,
wskaznika ukonczenia kursu szkoleniowego, cyklu oceny wynikdéw, czasu
przetwarzania listy ptac i wskaznika wykorzystania czasu pracy pracownikow,

wdrozenie systemow e-HRM znacznie poprawia wydajnos$¢ pracy pracownikow.

Po piate, stusznie podkreslana jest w literaturze przedmiotu zwiekszona rola i
znaczenie ksztattowania kultury organizacyjnej przez funkcje personalng zarbwno w

kontekscie wzrostu znaczenia zarzgdzania zmiang jak i roznorodnoscig w

68 A, Abuhantash, The future of HR management: Exploring the potential of e-HRM for improving
employee experience and organizational outcomes, [w]: World Journal of advanced Researach and
Reviews, College of Business Administration, University of the People, California, USA, 2023, s.648.

189 H. Xuxu, Q. Ming, W. Songchao, The Application of Electronic Human Resource Management Systems
(e-HRM) in HR-Management, [w]: Advances in Economics and Management Research,10/2024, Shanghai,
2024, s. 318.
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organizacjach. Jak podajg m.in. A. Rakowska'’?, T. Listwan'”', B. Jamka'’? czy E.
Mazur-Wierzbicka, A. Wieczorek- Szymanska i W. Leonski'’® szczegolnie zarzgdzanie
réznorodnoscig staje sie istotnym zadaniem w obszarze funkcji personalnej. Nie
SposOb nie zgodzi¢ sie z tym twierdzeniem. W uzupetnieniu nalezy dodac, ze w obliczu
dynamicznych ~ zmian  spoteczno-gospodarczych, umiejetne  integrowanie
réznorodnosci przez funkcje personalng stanowi duze wyzwanie, lecz przede
wszystkim warunek trwatego rozwoju organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla
sie dodatkowo wielopoziomowos¢ zarzgdzania réznorodnoscig w ostatnich latach,
mowigc o wielogeneracyjnosci, wielokulturowosci, roznorodnosci w zakresie struktury
(pracownicy etatowi oraz bardziej elastyczne formy zatrudnienia) i miejsca pracy

(pracownicy stacjonarni oraz pracownicy pracujacy zdalnie lub hybrydowo)'74.

Istotnym wymiarem réznorodnosci w miejscu pracy jest wielopokoleniowosc¢. W
kontekscie dynamicznych zmian demograficznych oraz, co istotne, a zbyt rzadko
podkreslane w literaturze przedmiotu, wydluzajgcej sie aktywnosci zawodowej
pracownikow, integracja przedstawicieli roznych pokolen staje sie priorytetowym
wyzwaniem dla funkcji personalnej. Mimo, ze kazda generacja sktada si¢ z jednostek
o roznorodnych cechach osobowosciowych, kompetencjach i oczekiwaniach, w
dyskursie naukowym czesto pojawiajg si¢ uproszczone schematy pokoleniowe, ktdre
pozwalajg na analiz¢ dominujgcych tendencji w ich podejsciu do zycia zawodowego.
Poréwnywanie roznych generacji zawodowych, takich jak pokolenia X, Y czy Z, moze
dostarczaé uzytecznych wskazéwek dotyczacych ich motywaciji, wartosci oraz
oczekiwan wobec $rodowiska pracy'’® a ich zrozumienie i wykorzystanie w praktyce
moze i powinno istotnie wptyng¢ na ksztattowanie zadan i narzedzi wykorzystywanych
przez wspotczesng funkcje personalng. Specjalisci HR wykazujg sSwiadomosc¢

istotnosci tej kwestii, w badaniach przeprowadzonych w 2022 roku przez T. Myjak, 52%

170 A, Rakowska, Réznorodnos$é¢ zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu M. C.
Sktodowskiej, Lublin, 2021, s. 22.

717, Listwan, Rozwdj badan nad zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w Polsce, [w]: Osiggniecia i perspektywy
nauk o zarzadzaniu, S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2010, s. 267.

172 B, Jamka, Czynnik ludzki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie - zasob czy kapitat? Od zarzgdzania
kompetencjami do zarzadzania réznorodnoscia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011, s.262.

173 E. Mazur - Wierzbicka, A. Wieczorek- Szymanska, W. Leoriski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi wrazliwe
na ré6znorodnos$¢, Cedewu, Warszawa, 2023, s.52.

74 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie - zaséb czy kapitat? Od zarzadzania
kompetencjami do zarzadzania réznorodnoscia, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011, s.262.

175 A. Francik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi wobec zmian na rynku pracy i nieuchronnos$ci innowacji, [w]:
40 lat HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania, A. Mi$, (red.), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakéw, 2021, s.257.
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firm okreslito r6znorodnos$¢ pokoleniowg jako wyzwanie stojgce przed wspotczesng
funkcjg personalng'’®. J. Cewinska akcentuje ponadto, Ze rdznorodnos¢ jest

postrzegana jako istotne Zrodto przewagi konkurencyjnej organizacji'’’.

Przedstawione wnioski na temat zadan i obszaréw wspétczesnej funkciji
personalnej oparte zostaly na aktualnych analizach teoretycznych. Podgzajgc tym
tokiem rozumowania, aby uzyskacC petng i wieloaspektowg diagnoze wspoétczesnej
funkcji personalnej nalezatoby postawi¢ pytanie, czy wnioski odnoszgce sie do zadan
funkcji personalnej w ostatnim dziesiecioleciu opisywane przez znawcow przedmiotu

pokrywajg sie z zakresem realizowanych zadanh w praktyce.

Z dwéch powodéw, zdaniem autorki, zasadne jest rozpoczecie toku poréwnan
opisywanej teorii do wynikéw badan aktualnej funkcji personalnej od badan z 2019 r.
M. Gotembskiego, ktéry na probie 236 funkcjonujgcych na terenie Polski firm
przedstawit obszary funkcji personalnej w nich realizowane. Po pierwsze, badania te
umozliwiajg kompleksowg analize stopnia realizacji poszczegdinych zadan funkciji
personalnej, przy jednoczesnym uwzglednieniu ich wzajemnych zaleznosci, co
eliminuje ryzyko ich izolowanego rozpatrywania. Po drugie, uzyskane odpowiedzi
zostaty skategoryzowane ze wzgledu na wielkoS¢ przedsigbiorstwa, co stanowi istotny
czynnik wptywajgcy na proces formutowania wnioskéw oraz interpretacje uzyskanych

rezultatow.

Tabela nr 13
Obszary funkcji HR ujete w formie procedur i realizowane w badanych

przedsiebiorstwach

Duze Srednie

Ogbtem | (powyzej 250 | (do 249 Mate (do 49

pracownikéw)

pracownikéw)

pracownikéw)

Planowanie potrzeb personalnych 35,1% 48,7% 33,0% 31,3%
Rekrutacja pracownikéw 54,7% 82,1% 50,9% 46,3%
Selekcja pracownikow 36,9% 48,7% 33,0% 36,3%
Wprowadzenie do pracy nowych

pracownikow 60,4% 79,5% 57,5% 55,0%

76 Badania zostaty przeprowadzone w 2022 r. na prébie 115 respondentow reprezentujgcych firmy réznej
wielkosci w regionie matopolskim. T. Myjak, Zmiany i wyzwania w realizacji funkcji personalnej
przedsiebiorstw, [w]: Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3-4, 2023, s.117.

177°). Cewinska, M. Striker, Styl zycia jako zmienna rdznicujgca decyzje kierownicze, [w]: Edukacja
Ekonomistéw i Menedzeréw. Problemy. Innowacje. Projekty, 2019, nr 1(51), s. 158,
https://econjournals.sgh.waw.pl/EEiM/article/view/1302, dostep: 26.04.2026.
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Programy zarzgdzania talentami

(pozyskania, rozwoju,utrzymania

talentéw w firmie) 11,6% 15,4% 9,4% 12,5%
System wynagrodzen 86,7% 87,2% 89,6% 82,5%
Systemy motywacyjne (jezeli istnieja) 61,8% 69,2% 60,4% 60,0%
System okresowych ocen pracowniczych

(jezeli istnieje) 42,7% 59,0% 40,6% 37,5%
Rozwdj pracownikow (wszystkie formy) 68,4% 76,9% 60,4% 75,0%
Zarzadzanie kompetencjami

pracownikow 31,1% 23,1% 28,3% 38,8%
Odejécia pracownikdw z organizacji

(outplacement) 22,7% 20,5% 25,5% 20,0%
Budowanie wizerunku atrakcyjnego

pracodawcy (Employer Branding) 24.9% 35,9% 21,7% 23,8%
Zarzadzanie wynikami pracy 29,8% 38,5% 24.5% 32,5%
Mierzenie efektow realizacji funkcji

personalnej 20,0% 23,1% 15,1% 25,0%

Zrédto: M. Gotembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju.
Cedewu, Warszawa, 2019, s. 122.

Kluczowe wnioski z analizy przedstawionych danych na temat funkcji HR w

badanych przedsiebiorstwach prowadzg do nastepujgcych konkluz;ji:

1. Najczesciej ujetym w procedury i realizowanym obszarem funkcji personalnej sg

wynagrodzenia, ktore sformalizowane sg w 86,7% firm.

2. Rekrutacja i onboarding - wystepujg odpowiednio w 54,7 % i 60,4% przedsiebiorstw,
przy czym najwyzszy odsetek tych procesow odnotowano w duzych organizacjach, co

moze wynikac z ich wiekszego zapotrzebowania na pracownikéw.

3. W poréwnaniu do rekrutacji, selekcja pracownikéw wystepuje w mniejszym zakresie
(36,9% ogotem), co moze $wiadczyé o traktowaniu jej jako czesci procesu
rekrutacyjnego lub o mniej sformalizowanym podej$ciu do doboru kandydatow,

szczegolnie w srednich i matych przedsiebiorstwach.

4. Niska formalizacja zarzgdzania talentami - programy zarzgdzania talentami
(pozyskiwanie, rozwdj, utrzymanie) wystepujg jedynie w 11,6% firm, co sugeruje, ze
wiekszos¢ organizacji nie przywigzuje duzej wagi do systemowego rozwoju talentow

lub stosuje nieformalne praktyki w tym zakresie.

5. Systemy motywacyjne, jesli istniejg, sg formalnie okreslone w 61,8 % organizaciji,
co oznacza, ze prawie w jednej trzeciej firm motywacja pracownikow nie jest

usystematyzowana w ramach procedur funkcji personalne;j.
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6. Systemy ocen okresowych nie sg powszechne - jedynie 42,7% przedsiebiorstw
posiada sformalizowany system ocen pracownikdéw, co moze swiadczy¢ o braku

kultury feedbacku.

7. Rozwdj pracownikbw w réznych formach - procedury dotyczgce rozwoju
pracownikow (szkolenia, kursy, mentoring) wystepujg w 68,4% firm, z najwyzszym
odsetkiem w duzych przedsiebiorstwach (76,9%), co wskazuje na wieksze mozliwosci

finansowe i organizacyjne w zakresie ksztatcenia kadry.

8. Niskie zainteresowanie zarzgdzaniem kompetencjami - jedynie 31,1%
przedsiebiorstw formalnie zarzgdza kompetencjami pracownikow, co oznacza, ze

wiele organizacji nie prowadzi systematycznego monitoringu i rozwoju kompetenciji.

9. Pomiar efektywno$ci realizacji funkcji personalnej realizowany jest zaledwie w 20%
przedsiebiorstw, co sugeruje, ze organizacje w ograniczonym stopniu stosujg metody

analityczne do oceny wptywu dziatan funkcji personalnej na dziatanie firmy.

10. Budowanie wizerunku pracodawcy jako atrakcyjnego miejsca pracy jest ujete w
procedurach jedynie w 24,9% przedsiebiorstw. Najczesciej wystepuje ono w duzych
firmach (35,9%), a mniejsze przedsiebiorstwa rzadziej angazujg sie w systematyczne

dziatania employer brandingowe (23,8%).

Konkludujgc, badania te wskazujg na silng koncentracje funkcji personalnej na
podstawowych obszarach, takich jak wynagrodzenia i rekrutacja, przy jednoczesnej
ograniczonej realizacji takich zadan jak zarzgdzanie talentami, kompetencjami, pomiar
efektywnosci dziatan czy Employer Branding. Zauwazalna jest réwniez dysproporcja
pomiedzy duzymi a matymi firmami w zakresie wiekszo$ci obszarow i zadan funkgciji

personalnej.

Szczegotowy wglad w praktyczng sfere opisywanych w literaturze przedmiotu
zadan i cech wspotczesnej funkcji personalnej dajg badania i raporty firm
konsultingowo- doradczych. Badania te, charakteryzujg sie wysokg warto$cig
poznawczg, ze wzgledu na duzg liczbe respondentéw (2000+), co zwieksza ich
reprezentatywnos¢ i umozliwia szerokg analize trendow w zakresie badanego
zagadnienia. Niemniej, istotnym ograniczeniem jest fakt, ze obejmujg one duzg liczbe
uczestnikow spoza Polski, co niewatpliwie wptywa na ich adekwatnos¢ w odniesieniu

do specyfiki krajowego rynku. Ponadto, znaczgcy udziat respondentéw spoza Europy,
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w tym z USA, moze prowadzi¢ do réznic w wynikach, wynikajgcych z odmiennych
uwarunkowan kulturowych i gospodarczych. Majgc $wiadomos¢ wskazanych
ograniczen, ich uwzglednienie pozwoli na lepsze zrozumienie zakresu wspotczesnej,
globalnej funkcji personalnej i moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych rozwazan i

porownan.

W sSwietle przywotywane;j literatury naukowej rozwoj kompetencji pracownikow i
zarzgdzania talentami jawi sie jako istotne zadanie funkcji personalnej w ostatnich
latach. Trend ten potwierdzajg badania empiryczne przeprowadzone w ostatnich
latach na $wiecie. Wskazujg one, Zze 66% firm promuje kulture ciggtego ksztatcenia a
74 % z nich prowadzi programy zarzgdzania talentami'’8. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w
badaniach M. Gotembskiego poddanych analizie w niniejszej dysertacji, wskaznik ten
byt duzo nizszy, co moze wynika¢ faktu, ze badanie McLean Company zostato
przeprowadzone pie¢ lat pdzniej, z zakresu geograficznego préby badawczej,
obejmujgcej przedsiebiorstwa spoza Polski oraz z wiekszego udziatu bardzo duzych

organizacji w badanej probie w przypadku badan McLean Company.

Kontynuujgc tok rozwazah a pozostajgc w kontekscie rozwoju, warty
odnotowania jest fakt, ze 38% firm wykorzystuje rotacje wewnetrzne oraz proponuje
pracownikom udziat w projektach poza ich podstawowym zakresem obowigzkow
postrzegajgc te dziatania jako metode ksztatcenia. Oznacza to, ze coraz wiekszg role
w strategiach rozwoju odgrywa nauka poprzez doswiadczenie, a praktycy HR

postrzegajg te forme rozwoju jako skuteczniejszg metode niz tradycyjne szkolenia®’®.

Réwniez w zakresie wdrozenia programow mentoringowych we wspotczesnych
organizacjach, weryfikacja skali ich zastosowania na podstawie badan
przeprowadzonych na liczbie 2.366 reprezentantow HR, potwierdza wysoki odsetek
firm oferujgcych pracownikom tg forme rozwoju, cho¢ najwyzszy poziom implementac;ji
programéw mentoringowych (61%) odnotowano w bardzo duzych organizacjach. Duze
firmy dysponujg bardziej rozbudowanymi zasobami organizacyjnymi i finansowymi,

ktore utatwiajg wdrazanie tego rodzaju programow. Wskaznik wdrozenia programow

178 Human Trends 2025, Mc Lean Company, 2025, s.22. Badania przeprowadzone zostaty na prébie 779
reprezentantéw firm na catym swiecie.

17° Mercer Global Talent Trends 2024-2025, Mercer, 2025, s.15. Raport opiera sie na opiera sie na analizie
danych zebranych od ponad 12200 respondentéw z catego $wiata. W badaniu uczestniczyli
przedstawiciele réznych grup interesariuszy, w tym liderzy najwyzszego szczebla, specjalisci ds. zasobow
ludzkich, pracownicy réznych szczebli, inwestorzy.
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mentoringowych stopniowo maleje wraz z redukcjg liczby pracownikéw — w duzych

organizacjach wynosi on 38%, w $rednich 27%, a w matych firmach zaledwie 18%.

Wykres nr 1
Odsetek firm oferujgcych pracownikom programy mentoringowe

61%

38%
27%
l B

Extra-large Large Medium Small
organizations organizations organizations organizations
(5,000+ (500-4,999 (100-499 (2-99 employees)
employees) employees) employees)

Zrédto: SHRM Talent Trends 2024, SKRM, 2024, s.37.

Te same badania potwierdzajg réwniez satysfakcje firm z efektywnosci
wdrazanych programéw: 4 na 5 organizacji oferujgcych programy mentoringowe
twierdzi, ze programy te okazaty sie w pewnym stopniu skuteczne (57%) lub bardzo

skuteczne (23%) w rozwigzywaniu problemu niedoboréw talentéw8.

W zakresie procesu rekrutacji prowadzonego przez realizatoréw wspotczesne;j
funkcji personalnej, w analizowanych badaniach firm konsultacyjno-doradczych

mozna zaobserwowac kilka ciekawych trendow.

Po pierwsze, wyniki badan sg potwierdzeniem opisywanej w literaturze
przedmiotu wirtualizacji funkcji personalnej w tym zakresie - na 100 polskich ekspertow
HR 81% wskazato, ze korzysta z platform rekrutacyjnych, a 77% prowadzi wirtualne

rozmowy rekrutacyjne z wykorzystaniem narzedzi komunikaciji na odlegtos¢'®!.

Po drugie, eksperci wskazujg na niski odsetek akceptacji ofert przez
kandydatéw. Na 13.585 ztozonych ofert kandydaci odrzucili 36,6%. Analiza poziomu
akceptacji ofert pracy na réznych szczeblach hierarchicznych wskazuje, ze najnizszy
odsetek przyjecia propozycji zatrudnienia odnotowano w przypadku stanowisk

180 SHRM Talent Trends 2024, SHRM, 2024, s.38.

81 Trendy w rekrutacji 2024/2025, Traffit Raport, 2025, s. 78. Badania przeprowadzone zostaty przez firme
Traffit, polskiego dostawce systemu ATS (Applicant Tracking System). Analiza opiera sie na danych
pochodzacych z ponad 2,5 miliona aplikacji przetworzonych w systemie Traffit w 2024 r., obejmujacych
roznorodne branze i segmenty rynku.
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juniorskich (58%), podczas gdy dla stanowisk seniorskich i menedzerskich wartosci te
wyniosty odpowiednio 68,4% i 71%'®. Cho¢ w badaniu analizowano poziom
stanowiska, a nie bezposrednio wiek kandydatéw, mozna przypuszczac istnienie

korelacji miedzy tymi zmiennymi.

Po trzecie, wskazuje sie, ze czas prowadzenia rekrutacji jest kluczowy w
kontekscie jej powodzenia. Warto zauwazy¢, ze aspekt ten znajduje odzwierciedlenie
w badaniach firm konsultingowo-doradczych, zas w dotychczasowych opracowaniach
naukowych poswieca sie mu zbyt mato uwagi. Ponizej zilustrowane zostaty wyniki
badan przedstawiajgce odsetek organizacji wskazujgcych dtugos¢ i stopien
skomplikowania procesu rekrutacji jako przeszkode w efektywnym prowadzeniu

procesu rekrutacji.

Wykres nr 2
Odsetek organizacji wskazujgcych dtugoSc i stopiern skomplikowania procesu
rekrutacji jako przeszkode w efektywnym prowadzeniu procesu rekrutacji

35%

mExtra-large organizations (5,0001) m Large organizations (500-4,999)
Medium organizations (100-499) + Small organizations (2-99)

Lengthy or complicated hiring
process

Zrédto: SHRM Talent Trends 2024, SKRM, 2024, s.12.

Analizujgc przedstawione dane mozna dojS¢ do wniosku, ze problem
dtugotrwatego lub skomplikowanego procesu rekrutacyjnego najczesciej dotyczy
najwiekszych organizacji, podczas gdy w firmach srednich i matych jego skala jest
znacznie mniejsza. Moze to wynika¢ z bardziej ztozonych procedur rekrutacyjnych w
duzych przedsiebiorstwach, obejmujgcych wieloetapowe procesy selekcji, oceny
kompetenciji i zgodnosci z kulturg organizacyjna.

Jedng z konkluzji wynikajgca z analizy literatury przedmiotu opisujgcej ewolucje

funkcji personalnej w ostatnich latach byt fakt istotnego rozwoju wirtualizacji funkcji

'82 Ibidem, s. 30-33.

60



personalnej. Badanie Sapient Insights Group oparte na analizie danych z ponad 2.500
organizacji z catego swiata, pozwala ocenic stopien jej zaawansowania, uwzgledniajgc
zarébwno zroznicowanie wynikajgce z wielkosci przedsiebiorstw, jak i specyfike

poszczegolnych systemdw wykorzystywanych przez wspétczesng funkcje personalna.

Wykres nr 3,4, 5
Adaptacja systemoéw HR w badanych firmach (wykres 3- systemy pay-roll, wykres 4-
czas pracy, wykres 5- platformy benefitowe)

5% 3%
T - T o ]
1% 1% 3%

>5000+EE >5000+EE

2% 5%
o o) 4 Il
1% 5%
0: EEEECEEETYT 00 BTN
4%

<500 EE <500 EE
® |nUse Assessing Need
® 12-24 Months ® No Plans W 12-24 Months ® No Plans

4
3 i 73% 10%  17%
>5000+EE 0x
T8 - -

<500 EE

® InUse Assessing Need

B |nUse Assessing Need
B 12-24 Months ® No Plans

Zrédto: Sapient Insights Group 2022—2023 HR Systems Survey White Paper, 25th Annual Edition, 2023,
s. 81.

Z przytoczonych danych wynika, ze systemy ptacowe wykazujg najwyzszy
poziom wdrozenia we wszystkich kategoriach firm, niezaleznie od ich wielkosci. Duze
firmy w 93% przypadkow korzystajg z takich systeméw, jednak réwniez w matych
przedsiebiorstwach sg one stosunkowe powszechne (77%). Adaptacja systemdéw do
zarzgdzania czasem pracy jest wyraznie nizsza niz tych zwigzanych =z
wynagrodzeniami (poziom wdrozenia w duzych organizacjach=80%, w matych firmach
=51%), co wskazuje na nizszg priorytetyzacje tego obszaru w mniejszych strukturach.
Najmniejsza jest adaptacja systemow benefitowych. W duzych firmach korzysta z nich
73%, a w srednich 64%. Najwieksze roznice wystepujg w segmencie matych firm,
gdzie jedynie 19% przedsiebiorstw posiada takie rozwigzania. W zakresie benefitéw
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rowniez odsetek firm nieplanujgcych wdrozenia tych systemow jest najwyzszy.
Swiadczy to o tym, ze benefity sg postrzegane jako mniej priorytetowy obszar HR w
poréwnaniu do wynagrodzen i zarzgdzania czasem pracy. Zauwazalne jest réwniez,
podobnie jak w przypadku opisywanych w tym rozdziale dysertacji badan M.
Gotembskiego, ze adaptacja rozwigzan HR, w tym przypadku skala implementac;ji
systemow, jest w duzej mierze skorelowana z wielkoscig organizacji — im wieksza
firma, tym wieksza gotowo$¢ do wdrozenia systemow wykorzystywanych przez
wspotczesng funkcje personalng. Analizujgc poziom wirtualizacji wspotczesnej funkcji
personalnej nie sposob pomingc¢ skali wykorzystania sztucznej inteligencji w zakresie
jej realizacji, poniewaz odgrywa ona kluczowg role w ksztattowaniu przysztosci
zarzadzania organizacjg, w tym realizacji funkcji personalnej. Skale wykorzystania Al

przez wspotczesng funkcje personalna ilustruje ponizsza tabela:

Tabela nr 14

Procent firm wykorzystujgcych sztuczng inteligencje z podziatem na obszary
Obszar % firm Zakres wykorzystania

wykorzystujacych Al

Rekrutacja 22% pisanie opisow stanowisk, tworzenie pytahh do rozmow
i selekcja kwalifikacyjnych, selekcja CV
Dziatania 21% tworzenie komunikacji wewnetrznej, tworzenie
operacyjne dokumentoéw pracowniczych, analiza danych

pracowniczych

Rozwdj 17% tworzenie tresci szkoleniowych, generowanie
spersonalizowanych szkolen/sciezek rozwoju,

automatyzacja szkolen

Inne 6%- 9% onboarding, kultura organizacyjna, zarzadzanie

talentami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Human Trends 2025, Mc Lean Company, 2025, s. 32.

Jak wynika z przytoczonych danych, wspotczesna funkcja personalna
wykorzystuje sztuczng inteligencje w niewielkiej skali, gtownie w procesach
rekrutacyjnych i operacyjnych, gdzie mozliwe jest ustandaryzowanie i automatyzacja
rutynowych zadan. W obszarze rozwoju pracownikow implementacja Al pozostaje na
nizszym poziomie, co moze wynikac z wiekszej ztozonosci zadan w tym obszarze oraz
koniecznosci dostosowania tresci edukacyjnych do indywidualnych potrzeb

pracownikow. W pozostatych obszarach wykorzystanie Al pozostaje na poziomie
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nieprzekraczajgcym 10%, co wskazuje na jej marginalne znaczenie w kontekscie
catosciowej implementacji. Przyczyny tak niskiej implementacji Al w funkcji personalne;j
upatruje sie w 47% w braku wiedzy na ten temat u jej realizatoréw, w 45% w braku
zrozumienia korzysci a w 40% w braku dostepnych narzedzi sztucznej inteligencji w
firmach'83. Nalezy zauwazyé, ze wnioski ptyngce z wynikow przytoczonych badan
wskazujg na koniecznos¢ intensyfikacji dziatan edukacyjnych, komunikacji wartosci Al
w kontekscie funkcji personalnej oraz przyspieszenia wdrozenia jej w obszarze HR.
Korespondujg rowniez z wynikami uzyskanymi w 2024 r. przez Deloitte na podstawie
badan 14.000 reprezentantow branzy HR w 95 krajach - 75% z nich planuje

przyspieszy¢ wdrazanie sztucznej inteligenciji w ciggu najblizszych pieciu lat'84,

W toku analizy najnowszych dziatan podejmowanych przez funkcje personalng
w organizacjach, warto zwréci¢ uwage na istotny aspekt, ktoéry pojawia sie w
wiekszosci najnowszych opracowan empirycznych - dbato$¢ o dobrostan
pracownikow. Aspekt ten opisywany jest w badaniach z réznych perspektyw i z rézng
szczegotowoscig, niemniej jednak poswieca mu sie wiecej uwagi w badaniach
empirycznych niz w teoretycznych rozwazaniach dokonywanych w literaturze
przedmiotu'®. Istotno$¢ tego zagadnienia w realizacji funkcji personalnej w ostatnich
latach potwierdzajg wyniki badan, az 87% firm realizuje co najmniej jedng inicjatywe
wspierajgcg wellbeing pracownikow, a 83% ma opracowang strategie w tym
zakresie'®. Dobrostan wydaje sie mie¢ rownie istotne znaczenie z perspektywy
oczekiwan pracownikéw. Wyniki badan wskazujg, ze aby utrzymaé dobre

samopoczucie 48% ludzi odrzuci awans, odsetek ten niewiele mniejszy jest w grupie

8 Human Trends 2025, Mc Lean Company, 2025, s.34. Badania przeprowadzone zostaty na prébie 779
reprezentantow firm na catym $wiecie.

84 Global Human Capital Trends 2024, Deloitte Insight, 2024, s.70.

85 W literaturze przedmiotu aspekt ten odnalezé mozna w pozycjach m.in. H. Czubasiewicz. H.
Czubasiewicz, A. Antonowicz, P. Antonowicz, Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami pracodawcow
a pracownikéw versus zarzgdzanie rozwojem wspotczesnych organizacji, [w]: Wyzwania zarzadzania
zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, wybrane uwarunkowania, red. Czubasiewicz H., Antonowicz
A., Antonowicz P., Gdarnsk, 2019, s.12.

86 Global Wellbeing Survey 2022-2023, Aon, 2023. Badanie przeprowadzone przez firme Aon we wspoétpracy
z Ipsos opiera sie na danych zebranych od ponad 1 100 organizacji z 46 krajéw.
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20 latkéw i wynosi 45%187, a 18% pracownikow rozwazytoby nizsze wynagrodzenie w

zamian za wyzszy work-life balance'8,

W kontekscie przytaczanych danych, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze
wspotczesne podejscie funkcji personalnej do dobrostanu pracownikdéw jest czesto,
szczegolnie w duzych organizacjach, podejsciem holistycznym, obejmujgcym nie tylko
aspekty fizyczne, lecz réwniez kwestie dobrostanu psychicznego i rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Analizujgc benefity oferowane pracownikom mozna
dostrzec nowy benefit, ktory pojawit sie w ostatnich latach - dostep do konsultacji
psychologicznych, wedtug badan oferowany w 30% $rednich i duzych firm w Polsce'®°.
Dziatania te mogg by¢ odpowiedzig na ewoluujgce oczekiwania zatrudnionych, ktérzy
coraz czesciej priorytetyzujg rownowage miedzy zyciem zawodowym i prywatnym oraz

poszukujg rozwigzan wspierajgcych ich zdrowie fizyczne i mentalne.

W przytaczanej w niniejszej dysertacji literaturze przedmiotu opisujgcej
wspotczesng funkcje personalng wzrost znaczenia ksztattowania  kultury
organizacyjnej przez funkcje personalng w ostatnich latach zostat uznany za istotny

czynnik, gtéwnie w dwéch aspektach - zarzgdzania zmiang i r6znorodnoscia.

W toku analizy dostepnych badan empirycznych w zakresie zarzgdzania
zmiang, mozna stwierdzi¢, ze wyniki tych badan nie odzwierciedlajg istnienia
powszechnej swiadomosci wzrostu znaczenia ksztattowania kultury organizacyjnej
przez funkcje personalng w omawianym zakresie w praktyce gospodarczej, co moze
sugerowac rozbieznos¢ pomiedzy teoretycznym poziomem wiedzy a jej rzeczywistym
zastosowaniem. W celu zobrazowania wnioskéw warto postuzy¢ sie wynikami badania
przeprowadzonego przez Sapient Insights Group' zilustrowanymi na ponizszym

wykresie.

Wykres nr 6

Podejscie firm do zarzgdzania zmiang

87 Micheal Page Talent Trends 2024, Michael Page Insihgts, 2024, s. 12. Badanie przeprowadzono na probie
ponad 50.000 respondentéw w 37 krajach.

88 Raport Trendow 2024, Wynagrodzenia i rynek pracy, Manpower Group, 2024, s.33, za: What Workers
Want: From Surviving to Thriving at Work, badania zostaty opracowane przez Manpower Group we
wspotpracy z firma Thrive i opiera sie na analizie danych zebranych od ponad 5 000 pracownikdéw z pieciu
krajow: Australii, Francji, Wtoch, Wielkiej Brytanii i Stanéw Zjednoczonych.

189 Benefity przysztosci, ICAN Institute, 2024, s. 11.

190 Sapient Insights Group 2022-2023, HR Systems Survey White Paper, 25th Annual Edition, 2023. Badanie
przeprowadzono w latach 2022-2023, wzieto w nim udziat 2500 organizacji z catego swiata.
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m Adaptive Change Management
Project Based, with Criteria
m Sporadic, No Criteria

m NoPlans

Zrédto: Sapient Insights Group 2022—2023 HR Systems Survey White Paper, 25th Annual Edition, 2023,
S. 45.

Badanie ujawnia, ze 56% organizacji wykorzystuje jakies$ formy strukturalnego
procesu zarzgdzania zmiang, jednak 39% realizuje zmiany w sposob sporadyczny i
bez okreslonych kryteridw, a 5% organizacji deklaruje brak jakichkolwiek planow w
zakresie zarzadzania zmiang. Roéwniez badania przeprowadzone przez Mc Lean
Company potwierdzajg, ze zaledwie 37% firm okresla funkcjonujgce praktyki HR w
zakresie zarzgdzania zmiang jako efektywne'®'. Wyniki te wskazujg, ze duzy odsetek
wspotczesnych organizacji preferuje niesformalizowane podejscie do zmian.
Podagzajgc tym tokiem rozwazan i analiz, wydaje sie, ze takie podejscie realizatorow
wspotczesnej funkcji personalnej moze negatywnie wptywac na skutecznos¢ adaptacii
pracownikow do zmieniajgcego sie otoczenia. Podobny poglad wyrazajg H.W. Lee, J.
Pak, S. Kim i L. Z. Li, ktorzy wykazuja, ze skutecznosc¢ proceséw zmian w organizaciji
jest &cisle powigzana ze sposobem, w jaki zarzgdzanie zmiang funkcjonuje w
organizacji a kluczowe znaczenie w tym kontekscie majg ukierunkowane praktyki

personalne, ktore mogg petni¢ funkcje katalizatora adaptacyjnych postaw

%1 Human Trends 2025, Mc Lean Company, 2025, s.12. Badania przeprowadzone zostaty na prébie 779
reprezentantéw firm na catym swiecie.
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pracownikow'®?, Pomiary efektow zmian przeprowadzanych w firmach zdajg sie

wykazywaé spojnosé z przedstawionymi zatozeniami®®3.

Wzrost znaczenia ksztattowania kultury organizacyjnej przez funkcje
personalng w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig w ostatnich latach, na ktory
zwraca sie duzg uwage w literaturze przedmiotu, nie jest aspektem mierzonym w
dostepnych badaniach empirycznych firm doradczo-konsultingowych. Koncentrujg sie
one gtdbwnie na badaniu oczekiwan pokolen funkcjonujgcych na rynku pracy,
okreslaniu ogolnego kierunku i podkreslaniu koniecznosci wdrazania dziatan
umozliwiajgcych skuteczng integracje i wspétprace pracownikow o zrdéznicowanych
doswiadczeniach, wartosciach oraz oczekiwaniach zawodowych. Nalezatoby postawic
pytanie, czy ten element realizacji funkcji personalnej nie powinien staC sie
przedmiotem nie tylko rozwazan teoretycznych, ale rowniez badan empirycznych, w
szczegolnosci dotyczacych réznorodnosci wiekowej, zwtaszcza w kontekscie faktu
starzenia sie spoteczenstw'®*. Uwzglednienie tego aspektu w ramach prowadzonych
badan mogtoby przyczyni¢ sie do uzyskania petniejszego obrazu rzeczywistosci
gospodarczej w tym zakresie oraz stanowic wartosciowy przyczynek do sformutowania

rekomendacji dla ewentualnych zmian w realizacji funkcji personalnej w praktyce.

Podsumowujgc analize zadan i obszaréw wspoétczesnej funkcji personalnej
dokonang w tym podrozdziale w oparciu o literature przedmiotu oraz dostepne badania
empiryczne:

e Woydaje sie zasadne twierdzenie, ze ostatnie lata fazy kapitatu ludzkiego funkgciji
personalnej wyznaczajg okres jej dynamicznych przeobrazen i istotnych zmian.

Nalezy zgodzi¢ sie z B. Wiernek, ktéra podaje, ze funkcja personalna jest

924, W. Lee, J. Pak, S. Kim, L.Z. Li, Effects of human Ressource Management Systems on employee
proactivity and group innovation, Journal of Management, Nr 45(2), 2019, s. 841.

193 Wedtug danych z VI. Ogdlnopolskiego Badania Zarzadzania Zmiang, przeprowadzonego przez lzbe
Coachingu, tylko ok. 30% zmian w polskich przedsiebiorstwach osiggneto w petni zaktadane cele.,
VI. Ogodlnopolskie Badanie Zarzadzania Zmiana, online:
www.izbacoachingu.com/wpcontent/uploads/2021/01/Raport_OBZZ2021.pdf, dostep: 02.03.2005. 74%
lideréw branzy HR, wedtug badan firmy Gartner przeprowadzonych na liczbie pow. 1400 realizatoréw funkcji
personalnejna catym swiecie, przyznaje, ze managerowie nie sg w stanie efektywnie zarzadza¢ zmiana. Top
5 Priorities for HR Leaders in 2025, Gartner, 2025, s.16.

194 Swiatowa organizacja zdrowia wskazuje, ze do 2030 r. 1 na 6 0séb na $wiecie bedzie miata 60 lat lub
wiecej. W tym czasie odsetek populacji w wieku 60 lat i wiecej wzrosnie z 1 miliarda w 2020 r. do 1,4
miliarda. Do 2050 r. populacja ludzi w wieku 60 lat i wiecej na Swiecie podwoi sie i osiggnie liczbe 2,1
miliarda  (Swiatowa  Organizacja  Zdrowia, online: https://www.who.int/news-room/fact-
sheets/detail/ageing-and-healt, dostep:04.03.20025.
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najbardziej zmieniajgcg sie funkcjg przedsiebiorstw, co szczegolnie wida¢ w
ciggu ostatnich dziesiecioleci'®®.

e W poczatkowym stadium fazy kapitatu ludzkiego pojawity sie ramy nowych
obszardw, zadan i form realizacji funkcji personalnej - m.in. zarzgdzanie wiedza,
talentami, kompetencjami, ksztattowanie kultury organizacyjnej, CSR czy
wirtualizacja funkcji personalnej. Obecny sposéb realizacji funkcji personalnej
determinowany jest opisanymi w niniejszej dysertacji tak wieloma czynnikami o
tak duzym znaczeniu, ze stusznie wskazuje sie w literaturze przedmiotu na
istotne zmiany, ktére dokonujg sie lub powinny sie dokonywac¢ w sposobie jej
realizacji w ostatnich latach. Poniewaz wymagania wobec funkcji personalnej
poszerzajg sie, jej realizacja wymaga coraz wiekszej uwagi i precyzji w
budowaniu narzedzi i procesow personalnych. Wydaje sie zasadna
konieczno$¢ szczegotowej analizy formy i sposobu realizacji okreslonych w
pierwszych latach fazy kapitatu ludzkiego obszaréw i zadan.

¢ Analizowane badania empiryczne ukazujg, ze w wielu omawianych aspektach
ztozono$¢ uwarunkowan funkcji personalnej w ostatnich latach jest tak duza, ze

stanowi istotne wyzwanie dla przedstawicieli obszarow HR w organizacjach.

Dodatkowo wartym podkreslenia jest fakt, ze szczegdlnie w ostatnich latach,
ktére charakteryzujg sie duzg zmiennoscig i niestabilno$cig oraz problemami w
pozyskaniu potrzebnych do realizacji strategii kompetencji — oczekiwania pracownikow
mogg stac sie istotnym determinantem zmian funkcji personalnej. Oczekiwania te nie
majg jednorodnego charakteru, sg zrdoznicowane w zaleznosci od specyfiki
poszczegolnych pokolen funkcjonujgcych na rynku pracy, a takze ich doswiadczen,
wartosci oraz preferencji zawodowych. Zrozumienie oczekiwan réznych grup
pracownikow stanowi kluczowy element skutecznej realizacji funkcji personalnej i
umozliwia implementacje adekwatnych rozwigzan, co przekfada sie na zwigekszenie
efektywnosci catej organizacji, stajgc sie nie tylko narzedziem optymalizacji dziatan
funkcji personalnej, ale roéwniez czynnikiem warunkujgcym stabilno$¢ i

konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

195 B, Wiernek, Personel firmy jako zaséb strategiczny, [w]: Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu
perosnelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer, Krakéw, 2006, s. 76.
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ROZDZIAL 2. DOSTOSOWANIE FUNKCJI PERSONALNEJ DO ZMIAN
POKOLENIOWYCH

2.1. Charakterystyka pokolen obecnych na rynku pracy

Przed omowieniem specyfiki pokolen obecnych na rynku pracy zasadne jest
przedstawienie charakterystyki wspotczesnego rynku pracy w Polsce, poniewaz jego
uwarunkowania demograficzne, ekonomiczne i spoteczne wyznaczajg ramy
funkcjonowania wszystkich grup wiekowych aktywnych zawodowo. Analiza
dostepnych Zrodet wskazuje, ze polski rynek pracy charakteryzuje sie obecnie
piecioma kluczowymi cechami strukturalnymi, ktore istotnie determinujg polityke
zatrudnienia realizowang przez firmy oraz kierunki rozwoju funkcji personalnej. Zostaty

one syntetycznie przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela nr 15

Cechy wspotczesnego rynku pracy w Polsce

Cecha Charakterystyka

Postepujgce starzenie'®® sie zasobow pracy i | Wspotczynnik dzietnosci pozostaje znacznie
niski wskaznik dzietno$ci ponizej poziomu zastepowalnosci pokolen (2,1) i
obnizyt sie z 1,16 w 2023 r. do 1,1 w 2024 r., co
potwierdza utrzymujgcy sie trend pogtebiajgcego
sie kryzysu demograficznego?’.

Spadek podazy sity roboczej Jest on konsekwencjg opisanych powyzej
dtugotrwatych proceséw demograficznych,
gtéwnie niskiej dzietnosci oraz starzenia sie
populacji. Jak wskazuje Polski Instytut
Ekonomiczny, do 2035 r. liczba os6b
pracujgcych w Polsce zmniejszy sie 0 2,1 min,
co odpowiada 12,6% obecnego poziomu
zatrudnienia. Przewidywany spadek liczby
pracownikow jest konsekwencjg stopniowego
opuszczania rynku pracy przez osoby w wieku
50-59/64 lata oraz naptywu mtodszych,

19 A, Rakowska, Réznorodnos$¢ zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu M. C.
Sktodowskiej, Lublin, 2021, s. 10.

197 Sytuacja spoteczno- gospodarcza kraju, Gtéwny Urzad Statystyczny, dane za 2025 r., Warszawa, 2026,
s.2.
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liczebnie mniejszych generacji. Przy zatozeniu
utrzymania aktualnego wieku emerytalnego, do
2035 r. z polskiego rynku pracy odejdzie 3,8 min
pracownikow, podczas gdy prognozowany
naptyw nowych rocznikéw wyniesie 1,7 min

0sOb 198,

Strukturalny niedobdr kompetencji i zawodoéw | Problemy z rekrutacjg pracownikow
deficytowych posiadajgcych wymagane kwalifikacje
zarejestrowano w 2025 roku w 23 zawodach
deficytowych (gtéwnie w branzy budowlanej,
edukacyjnej, medycznej). Problem rynku pracy
nie polega dzi§ wytgcznie na liczbie kandydatow,
lecz na niedopasowaniu kompetencji do potrzeb

gospodarki'®.

Spadajgca aktywnosé zawodowa miodych W IV kwartale 2025 r. wskaznik zatrudnienia
0s0b w wieku 15—-24 lata spadt do 27,9%, czyli o
1,3 p.p. rok do roku. Jednoczes$nie stopa
bezrobocia w tej grupie wzrosta do 11,4%, co
wskazuje na pogarszajgcg sie efektywnosc ich

integracji z rynkiem pracy?°.

Wielopokoleniowos$¢ jako trwata cecha rynku | Na polskim rynku pracy réwnolegle funkcjonujg
pracy dzi$ cztery pokolenia. W warunkach starzenia
sie spoteczenstwa utrzymanie aktywnosci

zawodowej starszych pracownikow staje sie

koniecznoscig ekonomiczna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zrédet wskazanych w tabeli

Konkludujgc, polski rynek pracy wchodzi w faze strukturalnej nieréwnowagi:
malejgca podaz pracy, starzenie sie populacji, wielopokoleniowos¢ zatrudnienia oraz
deficyt kompetencji powodujg, ze przewaga konkurencyjna firm coraz bardziej zalezy
od zdolnosci pozyskiwania, rozwijania i utrzymywania kapitatu ludzkiego. To prowadzi

do wzmocnienia konkurencji firm o pracownikow i oznacza, ze realizatorzy funkciji

198 P, Kukotowicz, P. Leszczynski, J. Lubasinski, Konsekwencje zmian demograficznych dla podazy pracy
w Polsce, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2024, s.6.

19 Barometr Zawodow 2025, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Raport podsumowujgcy badania w
Polsce, Krakéw, 2025, s.23.

200 Badanie Aktywnosci ekonomicznej ludnosci (BAEL), Gtéwny Urzad Statystyczny, dane za IV. kwartat 2025
r., Warszawa, 2026, s.2.
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personalnej powinni wspiera¢ jednoczesne aktywne przycigganie kandydatow
wszystkich generacji oraz wzmacniac retencje zatrudnionych pracownikow.

W tych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera zrozumienie specyfiki
pokolen funkcjonujgcych na rynku pracy, poniewaz ich zréznicowane potrzeby, stajg
sie jednym z kluczowych czynnikow skutecznego pozyskiwania i utrzymywania
kapitatu ludzkiego. Charakterystyke pokolen obecnych na rynku pracy nalezy
poprzedzi¢ eksplikacjg pojecia pokolenie. W literaturze pojawia sie ono w wielu
kontekstach, zarobwno w zrodtach natury stownikowej i encyklopedycznej jak i w

literaturze przedmiotu. Syntetyczne ujecie zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela nr 16
Definicje pojecia pokolenie
Autor/ Zrédto Definicja/ opis
Encyklopedia Britannica »Grupa ludzi urodzonych i zyjgcych w tym samym
czasie?o"”
Stownik jezyka polskiego »,0g06t ludzi urodzonych i zyjgcych w tej samej

epoce, ktorych postawy i $wiatopoglad zostaty
uksztattowane przez wspdlnote dos$wiadczen, to

grupa ludzi mniej wiecej w tym samym wieku?02”

Stownik socjologii i nauk spotecznych »,Grupa oséb urodzonych mniej wiecej w tym
samym czasie, ktére majg te same

doswiadczenia historyczne?%3”.

K. Mannheim Pokolenie stanowi kategorie spoteczng, ktora
powstaje  dopiero w  wyniku  wspdélnego
doswiadczenia istotnych wydarzeri historycznych
przez grupe réwiedniczg. Trzy kluczowe aspekty
ksztaftujgcg pokolenie: wspdélna lokalizacja
czasowa, wspolna lokalizacja historyczna oraz

wspolna lokalizacje kulturowa?04,

M. Ossowska 1.Pokolenie to element linii genealogicznej,
odnosi sie do nastepujgcych po sobie generacji

w  obrebie wiezi  rodzinnych, relacja

genealogiczna nie pokrywa sie z chronologig

201 Encyklopedia Britannica, www.britannica.com/dictionary/generation, dostep: 15.03.2025.
202 Stownik jezyka polskiego, PWN, 1992, s. 772.
203 Stownik socjologii i nauk spotecznych, 2004, s. 240, Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, 1996, s. 948.

204 K. Mannheim, Das Problem der Generationen, Heidelberg,1928,
www.1000dokumente.de/dokumente/karl_manheim,"das problem_der_generationen", dostep:
13.06.2025.
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2.Pokolenie to ogniwo genealogii kulturowej, o
ktorej moéwimy w kontekScie podziatu rél
spotecznych (profesor uniwersytetu reprezentuje
starsze  pokolenie wzgledem  studenta)
3.Pokolenie to wspblnota wartosci i doswiadczen

historycznych?%%,

A. Giddens, P. Sutton »,Pokolenie to o0gét jednostek urodzonych i
Zyjgcych w tym samym czasie, ktore
charakteryzuje wspolnota doswiadczen
kulturowych ™06,

B. Fatyga .Konkretna grupa ludzi o podobnym statusie i
sytuacji zyciowej, pozostajgcych w bliskoSci
fizycznej, zwigzanych wspolnotg

doswiadczen"207.

M. Niezgoda .Okreslona kohorta wiekowa, ktéra w wyniku
podobienstwa wieku (doswiadczen zyciowych)

wykazuje podobienstwo ze wzgledu na istotne

spoteczne cechy ™%,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury

Przedstawione w tabeli definicje i opisy sktaniajg do stwierdzenia, ze zrédta
natury stownikowej i encyklopedycznej prezentujg prostg definicje pojecia pokolenie
ujmujagc jednak w definicji nie tylko do aspektu czasu, ale rowniez do wspdinote

przezyc.

Globalny wkfad w takg konceptualizacje pojecia pokolenie wniost niewatpliwie
niemiecki socjolog, K. Mannheim. Uwage zwraca kompleksowos$¢ i wieloaspektowosé
jego teorii, nie ogranicza sie ona jedynie do ram demograficznych, uwzglednia takze
wptyw kontekstu historycznego, kulturowego i spotecznego na ksztattowanie
pokoleniowej tozsamosci. W polskiej literaturze przedmiotu uznawana jest za

Lhajbardziej systematycznie i w petni rozwiniete socjologiczne ujecie problemu

205 M. Ossowska, O cztowieku, moralnos$ci i nauce, PWN, Warszawa, 1983, s. 503.

206 A, Giddens, P. Sutton, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2012, s. 1084.

207 B, Fatyga, Wstep do polskiego wydania, [w]: Cyfrowa dorostosc¢. Jak pokolenie sieci zmienia nasz $wiat,
Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Tapscott D., Warszawa, 2010, s. 9.

208 M, Niezgoda Czy pokolenie moze by¢ stracone? [w]: Polityka mtodziezowa: problemy i perspektywy, Nr
5, Przemysl-Drohobycz, 2014, s.14.
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pokoler’”?% i analizowana w wielu pozycjach naukowych?'°. Nie sposéb nie zgodzi¢
sie z reprezentowanym przez K. Mannheima pogladem, wedtug ktérego nie tylko rok
urodzenia, ale takze doswiadczenia przezywane we wspolnym spotecznym i
politycznym kontekscie prowadzg do uksztattowania spdjnej tozsamosci, w ktorej
cztonkowie danej grupy generacyjnej przejawiajg zblizone sposoby myslenia oraz
wspolne wartosci. Zwracat rowniez uwage, ze ksztattowanie kolejnych pokolen
odbywa sie pod wptywem dominujgcego w danym czasie Zeitgeistu, rozumianego jako
zbior charakterystycznych nastrojow spotecznych, ktérych w danej epoce moze by¢
wiele powodujgc, ze atmosfera spoteczna danej epoki jest niejednorodna?'".

Dwa aspekty, czas i wspdlnota doswiadczen pojawiajg sie w wiekszosci ujec
definicyjnych, zaréwno w polskiej jak i obcojezycznej literaturze przedmiotu, przy czym
wielu badaczy przywigzuje wage do momentu zycia, w ktérym przezywane sg wspolne
doswiadczenia i uwaza go za wazne kryterium zaistnienia tozsamosci generacyjne;.
Wydarzenie staje sie wtedy wspdolnym przezyciem pokoleniowym, jesli przezywane
jest w miodosci, widzianej jako najwazniejszy okres ksztattowania struktur

poznawczych i emocjonalnych?'2,

Za P. Szukalskim przyjeto w niniejszej dysertacji, ze pojecie pokolenie mozna

stosowac¢ zamiennie do pojecia generacja?’s.

Istotny wktad do dyskusji stanowi opracowana w latach 90. przez N. Howe i W.
Straussa koncepcja cyklu pokolen. Wedtug jej autoréw historia ksztattuje pokolenia, a
pokolenia ksztattujg historie w sprzezeniu zwrotnym, ktére przebiega wedtug
powtarzajgcego sie cyklu. Podstawg jest tzw. cykl sekularny trwajgcy ok. 80-100 lat,
podzielony na cztery fazy, zwane przez autoréw zwrotami (Turning): Wzrost (High),

Przebudzenie (Awakening), Rozprzezenie (Unraveling) i Kryzys (Crisis), ktore

209 K. Szafraniec, Pokolenia i polskie zmiany. 45 lat badan wzdtuz czasu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa, 2022, s.38.

210 'W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.14, A. Artwinska, A. Mrozik, O pokoleniach z perspektywy niemieckiej,
[w]: Teksty Drugie, 2016, s.255, S. Lyons, L. Kuron, Réznice pokoleniowe w miejscu pracy. Przeglad
dowodoéw i wskazéwek do przysztych badan, Journal of Organizational Behavior Nr.35, 2014, s.141.

21 |bidem, 1928.

212 ), Gaul, Pokoleniowe trajektorie, [w]: Przeglad Powszechny, Nr 2, 1995, s.214, K. Szafraniec, Pokolenia i
polskie zmiany. 45 lat badan wzdtuz czasu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa, 2022, s. 43, M.
Peczak, Starzy etosowcy i mtodzi pragmatycy, [w]: Wiez, Nr 6, 1992, s. 57.

213 p, Szukalski, Solidarnos¢ pokolen. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo

Uniwersytetu £édzkiego, £6dz, 2012, s. 12.
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powtarzajg sie regularnie?'*. Kazdy z tych zwrotow ksztattuje, zdaniem autorow,
odrebng generacje o charakterystycznych cechach. Cykl ten konczy sie w fazie
gtebokiego kryzysu, po ktérym nastepuje poczatek nowego cyklu, w ktérym pojawia
sie nowa seria pokolen o odmiennych wzorcach kulturowych i spotecznych. Autorzy
koncepcji twierdzg, ze nalezy przyjgc¢, iz zakres rocznikbw obejmujgcych jedno
pokolenie powinien wynosic¢ tyle, ile dlugosc jednej z faz zycia cztowieka — okoto 21
lat, a kazde pokolenie doswiadcza wszystkich etapow cyklu, jednak w réznym stadium

zycia?'®,

Warto podkresli¢, ze teoria cykli pokoleniowych, cho¢ nowatorska w zakresie
préby systematyzacji wzorcow pokoleniowych, wydaje sie by¢ teorig uproszczong,
poniewaz zbyt precyzyjnie okresla pokolenia wedtug przypisanego miejsca w cyklu i
zbyt jednoznacznie definiuje ich ramy czasowe, co moze powodowac¢ powstawanie
zbyt sztywnych etykiet pokoleniowych. Podgzajgc tym tokiem rozumowania, zasadne
jest uwzglednienie w dalszych rozwazaniach indywidualizmu jednostki i potraktowania
klasyfikacji pokoleniowej jako elastycznej kategorii analitycznej, nie zas sztywnego
podziatu determinujgcego cechy i postawy zdefiniowanych pokolen. Podobne
stanowisko znajduje potwierdzenie w literaturze przedmiotu. A. Mi$ podkresla, ze
pokolenie mozna identyfikowaé na podstawie ,mniej wiecej tych samych lat urodzenia,
wieku, umiejscowienia™'® a ,ekstremalne daty nie stanowig szczelnej bariery.
Przechodzenie z pokolenia na pokolenie jest ptynne™'7. W. Watroba réwniez
krytycznie ocenia doktadng periodyzacje pokoleniowg, uznaje jednak, ze wspdlne
doswiadczenia ksztattujg tozsamos$é generacyjng?’® a M. Fidelis wskazuje, ze
kategoria pokolenie zawsze wystepuje w relacji z innymi wymiarami tozsamosci, takimi

jak status spoteczny, pte¢, przynalezno$¢ narodowa czy kontekst geograficzny?®.

214 N. Howe, W. Strauss, The Fourth Turning: An American Prophecy — What the Cycles of History Tell Us
About America’s Next Rendezvous with Destiny, Three Rivers Press, 1999, s.25.

215 |bidem, s.60.

218 A, Mis, Tozsamos$¢ pokoleniowa w organizacjach. Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi, [w]: Cztowiek i praca w zmieniajacej sie organizacji. Zarzadzanie zorientowane na interesy (red.)
Gableta M., Pietron-Pyszczek A., Prace Naukowe Nr.224, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2011, s.
93.

217 |bidem, s.85.

218 'W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 23.

219 M. Fidelis, A. Artwinska, A. Mrozik, A. Zawadzka, Pozytki z ,,pokolenia”. Dyskusja o ,pokoleniu” jako
kategorii analitycznej, [w]: Teksty drugie, Nr 1, 2016, s.364.
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Wiegkszos¢ znawcow literatury przedmiotu wskazuje na wspolnote doswiadczen
i wptyw wielkich wydarzen historycznych na ksztaltowanie sie $Swiadomosci
generacyjnej. Odmienny poglad, kwestionujgcy ten paradygmat prezentuje J. M.
Twenge wskazujgc, ze pomija on proces zmian kulturowych, ktéry ma charakter
liniowy, nie za$ cykliczny??°. Przyczyne zmian kulturowych, a w konsekwencji réznic
miedzy przedstawicielami poszczegdlnych pokoleh upatruje w postepie technicznym,
a opisywany przez siebie model nazywa technicznym modelem zmian pokoleniowych
i uznaje za nowg teorie pokolen we wspotczesnym $wiecie??!. Techniczny model

pokolen wedtug J.M. Twenge przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek nr 2
Techniczny model pokolen wedtug J.M. Twenge

ROZNICE POKOLENIOWE

o

Indywidualizm Spowolnienie zycia

>

Donioste wydarzenia

TECHNIKA

Zrédfto: J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers,
and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.18.

Zgodnie z zatozeniami tego modelu, postep technologiczny jest pierwotng
przyczyng zmian pokoleniowych. Donioste wydarzenia rozumiane przez autorke
modelu jako wojny, ataki terrorystyczne, wptywowe postaci czy katastrofy naturalne sg
elementem pobocznym, zas indywidualizm i spowolnienie zycia to elementy
posredniczgce. M. Stewart, profesor Boston University, analizujgc model J. M. Twenge

zwraca uwage, ze technologia w jej rozumieniu odnosi sie do wszelkich praktycznych

220 ). M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.14.
221 |bidem, s.15.

74



narzedzi i urzadzen majacych na celu wspomaganie wykonywania zadan lub

zwiekszanie aktywnosci ludzi??2.

Nie ulega watpliwosci, ze mimo roznic podejs¢, wspoélnym wnioskiem ptyngcym
z literatury polskiej i obcojezycznej jest fakt, ze pojecie pokolenie trudno zdefiniowaé
w jeden, prosty sposéb. To termin wielowymiarowy oznaczajgcy zaréwno nastepujgce
po sobie kohorty wieku, jak i formujgce sie w okreslonych warunkach historycznych
wspolnoty wartosci. Pokolenie to przede wszystkim konstrukt spoteczny, a nie
metrykalny, a doswiadczenie pokoleniowe (np. wojna, kryzys, przetom technologiczny)

moze byc¢ kluczem do zrozumienia, co naprawde tgczy grupe réwiesnikow.

Funkcjonujgc od kilkunastu lat w obszarze praktyki gospodarczej w zakresie
realizacji funkcji personalnej w duzych przedsiebiorstwach, mozna dostrzec, ze w
praktyce biznesowej pokolenie czesto definiuje sie jako kohorte demograficzng —
grupe ludzi urodzonych w danym przedziale lat, ktérym przypisuje sie wspolne cechy
i wartosci. Wydaje sie to by¢ duzym uproszczeniem, rodzgcym ryzyko stereotypizaciji.
Po pierwsze, btedem jest pomijanie wewnetrznej réznorodnosci takich szerokich
grup??3, po drugie takie podejscie, w odréznieniu od ujecia socjologicznego, pomija
wspolnote doswiadczen i koncentruje sie jedynie na generacyjnych réznicach.
Niemniej jednak, zrozumienie preferencji poszczegolnych pokolen, mimo ze stanowi
pewne uproszczenie, jest uzasadnione i metodycznie wartosciowe, dlatego powinno
stanowi¢ istotng podstawe teoretyczng realizacji funkcji personalnej. Cho¢ podziaty
pokoleniowe mogg prowadzi¢ do pewnych generalizacji, to ich analiza dostarcza
istotnych informacji w kontekscie wielu obszaréw uznawanych za elementy realizacji
funkcji personalnej w przedsiebiorstwach — strategii wynagradzania, motywowania,

podstaw kultury organizacyjnej, stylu pracy oraz sposobow rozwoju pracownikow.

222 \Wedtug M. Stewarta obejmuje ona nie tylko elektroniczne gadzety, sztuczng inteligencje i internet, lecz
takze innowacje o fundamentalnym znaczeniu dla zycia codziennego, takie jak srodki antykoncepcyjne,
antybiotyki, systemy klimatyzacyjne czy windy. M. Stewart, Do Generations Truly Differ? Academic
questions, Reviews Spring 2024, Boston, 2024, s. 89.

223 Na ,tozsamosé pokoleniowa jednostki” zwraca uwage W. Watroba i J.M. Twenge. W. Watroba, Pokolenia
w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.
26. J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.36.
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Nie sposob nie zgodzi¢ sie z reprezentowanym miedzy innymi przez A. Mig??4,
A. Barwinskg-Matajowicz??® czy J.M. Twenge??® poglgdem, ze niemozliwe jest sztywne
uznanie konkretnych pokolen i zamkniecie ich w obiektywnie potwierdzonych ramach
czasowych. Niemniej jednak, choC rozni autorzy roznie opisujg daty wyznaczajgce
poczatek i koniec kolejnych generacji, okreslajg tez poszczegolne pokolenia
odmiennymi terminami, to analiza literatury przedmiotu pozwala na wyodrebnienie
kilku pokoleh wspodtegzystujgcych na rynku pracy. Biorgc pod uwage czestotliwosé
pojawiania sie konkretnych dat i nazw w literaturze przedmiotu i opracowaniach
dotyczgcych polskiego rynku pracy, na potrzeby niniejszej dysertacji najbardziej

adekwatna wydaje sie typologia zaprezentowana w ponizszej tabeli.

Tabela nr 17
Pokolenia na rynku pracy
Pokolenie Inne okreslenia Rok urodzenia Wiek w 2026 r.
Baby Boomers Pokolenie wyzu 1945-1965 61 i wiecej
demograficznego,

Generation me
Pokolenie X Post-Boomers, Baby 1961/65-1980/85 61/65 — 46/41

Busters, pokolenie NIC,

pokolenie sieci

Pokolenie Y Millenialsi, pokolenie 1980/85-1995/00 46/41- 31/26
SMS, generacja Google
Pokolenie Z iGeneration, Gen Tech, 1995/00 31/21

pokolenie C (od stow:
connected, communicatin,

computerized)

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Sidor- Rzgdkowska, Zarzgdzanie réznorodno$cig
pokoleniowg we wspdfczesnych organizacjach, [w]: Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i
Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 51/2 2018, Szczecin, 2018, T. Kawka, S. Goic, J. P.

24 A, Mis, Tozsamos$é pokoleniowa w organizacjach. Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi, [w]: Cztowiek i praca w zmieniajacej sie organizacji. Zarzadzanie zorientowane na interesy (red.)
Gableta M.,Pietron-Pyszczek A., Prace Naukowe Nr.224, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2011, s.
85.

225 A, Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s. 8.

226 ).M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.39.
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Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdarisk
University Press, Gdansk, 2025, s. 43, J. Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J.
Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E. Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna,
[w]: Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer,
Warszawa, 2016, Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, A.
Rogoziniska- Pawelczyk, J. Cewinska, A. Lubranska, P. Oleksiak, M. Striker, Pokolenia wobec wartosci

i zagrozen wspotczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu t 6dzkiego, £6dz, 2019.

Pozostajgc w toku dotychczasowych rozwazan, warto zwréci¢ uwage na
strukture wieku pracownikow, reprezentantéw poszczegolnych pokoleh, na polskim
rynku pracy. Analiza przedstawionych w ponizszej tabeli danych GUS pozwala
wysung¢ kilka istotnych wnioskow dla pdzniejszej diagnozy preferencji zawodowych

wspotczesnych pracownikow.

Tabela nr 18
Struktura wiekowa zatrudnionych pracownikow na polskim rynku pracy w roku 2024

Generacja

Przyblizona

Pracownikow

liczba

% ogotu zatrudnionych

Baby Boomers ok. 702 tys. 9%

Pokolenie X ok. 6 min 35%
Pokolenie Y ok. 5,5 min 32%
Pokolenie Z Ok. 2,4 min 15%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie BAEL Badanie aktywno$ci zawodowej ludnosci, IV kwartat
2024.

Po pierwsze, dominujgcymi grupami zawodowymi na rynku pracy s3g
przedstawiciele pokolenia X oraz pokolenia Y. Po drugie, pokolenie Baby Boomers
stanowi matg grupe pracownikéw funkcjonujgcych na rynku pracy. Po trzecie, osoby
urodzone po 1995 roku, czyli przedstawiciele pokolenia Z, stanowity juz w roku 2024
istotng grupe zawodowg pracownikow firm (15%), a ich udziat w rynku pracy bedzie

rost.

Aby dogtebnie przeanalizowa¢ preferencije wobec funkcji personalne;j
poszczegolnych pokolen oraz réznice pomiedzy nimi, konieczne jest holistyczne
podejscie uwzgledniajgce nie tylko ich oczekiwania wobec pracodawcéw, lecz takze
ich wartosci, postawy, priorytety zyciowe oraz cechy charakterystyczne. Kazda

generacja zostata uksztattowana przez odmienne wydarzenia, uwarunkowania
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spoteczne, ekonomiczne i historyczne oraz zréznicowany stopien ekspozycji na

zmiany technologiczne. W konsekwencji, kazde pokolenie przejawia odrebne cechy

charakterystyczne, priorytety i wartosci. Najwazniejsze kwestie zostaty ujete w sposéb

syntetyczny w tabeli, stanowigcej punkt wyjscia do ich dalszego omodwienia.

Tabela nr 19
Charakterystyka pokolen funkcjonujgcych na rynku pracy
Pokolenie Wydarzenia Priorytety Wartosci Cechy
ksztattujace charakterystyczne
Baby Boomers | Boom Stabilnos¢ Wolnos¢, Niezalezno$é,
gospodarczy, réwnosc, indywidualizm,
Rewolucja lojalnosé, konserwatyzm.
kulturowa lat 60., zdrowie, rodzina. | W Polsce:

telewizja,

W Polsce: stan

W Polsce:

bezpieczenstwo

podejrzliwosg,

nieufnos¢,

intensywny rozwoj
technologii,

globalizacja

wojenny, sprawiedliwo$¢
transformacja rozumiana jako
ustrojowa réwny podziat débr
Pokolenie X Kryzys Wysoki status Potrzeba Przedsiebiorczosc,
gospodarczy, przynaleznosci, pracowitosc¢,
przemiany zaufanie, sceptycyzm
spoteczne, internet osiggniecia
W Polsce: strajki, zawodowe i
upadek zyciowe,
komunizmu, dobrobyt,
transformacja wartosci rodzinne
ustrojowa, (podejscie
globalizacja elastyczniejsze
niz BB)
Pokolenie Y Boom Szybka kariera Réznorodnosé, Dobre
gospodarczy, ustawiczne wyksztatcenie,

ksztatcenie,
wolnos¢,

globalizacja

znajomosc¢
technologii i
jezykéw obcych,
roszczeniowosgé,
pewnosc¢ siebie,
koncentracja na

sobie, mobilnos¢
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Pokolenie Z Pandemia COVID, | Cyfrowy styl Elastycznosé, Umiejetnos¢
konflikty zbrojne, zycia autonomia, szybkiego dostepu
ataki na WTC, tolerancja, do wiedzy,
usieciowienie zabawa, wtasne zanurzenie w
gospodarki, wzrost zainteresowania technologii,
populizmu i mobilnos¢,
polaryzaciji otwartos$¢ na
politycznej, rozwéj zmiany, dynamizm,
mediow Swiadomos$c¢
spotecznosciowych spoteczna
W Polsce: wojna
na Ukrainie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Borowska-Pietrzak, D. Godlewska-Werner, A. Peplifiska,
Organizacja wobec ksztattowania odporno$ci psychicznej pracownikéw generacji Z, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk, 2025, s. 144-153. E. Bieliniska -Dusza, M. Hamerska, Praca zdalna
na tle réznic pokoleniowych, [w]: Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Vol. 67,
Nr 5, Wroctaw, 2023, s. 24, J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z,
Millennials, Gen X, Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books,
2023, s. 100, S. Stachowska, S. Kobus, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy
zawodowej, [w]: Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa- wybrane
uwarunkowania, (red.) P. Antonowicz, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk, 2019, s.31-39, Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa,
2022, s.13, A. Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$¢ pokoleniowa jako czynnik determinujgcy cech i
postaw wobec Zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022,
Wydawnictwo Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2022, s.8,12, W. Watroba, Pokolenia w
spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022,
s. 87.

Najstarsze pokolenie obecne na rynku pracy nazywane jest pokoleniem Baby
Boomers lub pokoleniem wyzu demograficznego??”. To ludzie urodzeni po Il wojnie
Swiatowej, dorastajgcy w okresie boomu gospodarczego, rewolucji kulturowej lat
sze$cdziesigtych, przemian spotecznych i odbudowy powojennej ekonomii, w Polsce

w okresie socjalizmu i gospodarki centralnie planowanej. To pierwsze pokolenie, ktére

227 Oba terminy nawigzujg do gwattownego wzrostu wspoétczynnikéw dzietnosci po Il wojnie $wiatowej —
zjawiska obserwowanego w wielu krajach zachodnich, takze w Polsce. W Polsce liczbe dzieci, ktére przyszty
na swiat w tym okresie okresla sie na okoto 6 milionéw. S. Puppel, Strawbery fields for ever. Krétki szkic do
obrazu pokolenia Baby Boomers uprawiajgcych dziedzine jezykoznawstwa, [w]: Scripta Neophilologica
Posnaniensia,Tom XVII, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan, 2017, s. 39.
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nie opuszczajgc miejsca zamieszkania mogto obserwowac zycie w innych miejscach,
dzieki telewizji, ktéra pokazywata im rézne sposoby zycia i ksztattowata ich tozsamosc¢
pokoleniowg??®. Inne wynalazki techniczne jak komputery czy urzgdzenia
wspomagajgce obowigzki domowe oraz rozwdj opieki medycznej spowodowaty, ze
stali sie bardziej niezalezni, skupieni na sobie, kierowali sie zasadg, ze swoje wtasne

wybory i poglady nalezy traktowaé priorytetowo??°.

W czasie ich wchodzenia w wiek szkolny nastepowato stopniowe
upowszechnianie edukacji na wszystkich poziomach — od szkolnictwa podstawowego,
przez srednie, az po wyzsze, co pozostaje w Scistym zwigzku z poziomem ich
wyksztatcenia. Czesto podkresla sie, pokolenie Baby Boomers to generacja
charakteryzujgca sie wysokim poziomem wyksztatcenia i Swiadomoscig roli edukacji

w rozwoju?*® oraz dobrze rozwinigtymi umiejetnosciami organizacyjnymi??'.

Pokolenie to charakteryzuje sie réwniez istotng transformacjg roli spotecznej
kobiet. Kobiety czesciej pracujg zawodowo niz we wczesniejszych pokoleniach?®?,
czesciej konczg studia i ,w niespotykanej dotad liczbie zostajg Ilekarkami,

prawniczkami i wyktadowczyniami na uniwersytetach”33.

228 3, Gillon, Boomer Nation: The Largest and Richest Generation Ever and How it Changed America, Free
Press, New York, 2004, s. 8.

229 ).M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.100.

230 B, Slagsvold, T. Hansen, The Baby-boomer generation. Another breed of elderly people? [w]: A. Falch-
Eriksen, M. Takle, B. Slagsvold, Generational Tensions and Solidarity Within Advanced Welfare States,
Nova, Oslo, 2022, s. 158. A. Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do
rozwoju zawodowego wsrod pokolen koegzystujgcych na rynku pracy, [w]: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi,
Nr 3/4, 2017, s. 175. S. Puppel, Strawbery fields for ever. Krétki szkic do obrazu pokolenia Baby Boomers
(urodzonych w latach 1946- 1956) uprawiajgcych dziedzine jezykoznawstwa, [w]: Scripta Neophilologica
Posnaniensia, Tom XVII, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan, 2017, s.39.

231 8, Gillon, Boomer Nation: The Largest and Richest Generation Ever, and How it Changed America, Free
Press, New York, 2004, s. 2.

22 ), Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz,). Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompedium
zarzadzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 27.

23 ).M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.135.
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Baby Boomersi aspirowali do lepszego zycia niz ich rodzice?**, wielu z nich
dzieki dobremu wyksztatceniu udato sie objg¢ wysokie pozycje w korporacjach i

osiggnaé sukces materialny i wysoki poziom zycia?®.

W literaturze przedmiotu podkresla sie istotny udziat tego pokolenia w
ksztattowaniu nowoczesnej kultury konsumpcyjnej. Jej elementami staty sie swoboda
w podejmowaniu decyzji zakupowych oraz dgzenie do zaspokajania potrzeb w sposéb
odpowiadajgcy osobistym preferencjom, konsumpcja zaczeta petni¢ nie tylko funkcje
uzytkowa, lecz przede wszystkim tozsamosciowg, stata sie narzedziem autoekspres;ji

i samorealizacji?®®.

Cho¢ szczegotowa analiza wewnetrznej struktury pokolenia wyzu
demograficznego wykracza poza zakres niniejszej dysertacji, warto odnotowag, iz w
literaturze przedmiotu pojawia sie podziat tej kohorty wedtug lat urodzenia®®’ lub
uwarunkowan geograficznych i kulturowych. Ciekawe, z perspektywy polskiej, sg
wskazywane w literaturze przedmiotu réznice w cechach Baby Boomersow miedzy
przedstawicielami pokolenia wyzu demograficznego w Polsce a ich odpowiednikami w
Stanach Zjednoczonych?®. Warto podkresli¢, Zze polskie pokolenie wyzu wzrastato w
czasie wielkich przemian spoteczno-politycznych, najpierw doswiadczyli gospodarki
centralnie planowanej, potem uczestniczyli w procesie transformacji ustrojowej.
Istotnym czynnikiem ksztattujgcym stosunek do pracy oraz sposob postrzegania
rzeczywistosci polskich Boomerséow byto dorastanie w warunkach systemu
komunistycznego, co wptyneto na duzy poziom ich podejrzliwosci, nieufnosci i

postrzegania sprawiedliwosci jako rownego podziatu dobr?39. W literaturze dostrzec

284 3, Gillon, Boomer Nation: The Largest and Richest Generation Ever, and How it Changed America, Free
Press, New York, 2004, s. 5.

25 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 68.

2% B, Slagsvold, T. Hansen, The Baby-boomer generation. Another breed of elderly people? [w]: A. Falch-
Eriksen, M. Takle, B. Slagsvold, Generational Tensions and Solidarity Within Advanced Welfare States,
Nova, Oslo, 2022, s. 156.

287 B. Slagsvold i T. Hansen wyodrebniajg w ramach tej kohorty dwie grupy nazywane early Baby Boomers
(1945-55) i late Baby Boomers (1956-1966). Ibidem, s. 159 a W. Watroba pisze o Ztotych Baby Boomersach
i Pokoleniu Jones. W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 69.

238 ), Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz,). Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium
zarzadzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 27.

29 A, Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s.9.
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mozna tez odniesienia do faktu, ze dorastali w kraju bardzo katolickim, czego efektem

jest ich konserwatyzm pod wzgledem religijnym, moralnym i spotecznym?40,

Kolejne pokolenie obecne na rynku pracy to pokolenie X?*', ktérego
reprezentanci, w opozycji do Baby Boomerséw, przyszli na $wiat w czasie, gdy
zanotowano gwattowny spadek urodzen?*?. Przedstawiciele tego pokolenia
funkcjonowali w warunkach transformacji spoteczno-gospodarczej, ktorej towarzyszyto
poczucie dezorientacji i braku klarownych kierunkow rozwoju. W obliczu zachodzgcych
przemian ustrojowych, zarbwno na poziomie krajowym, jak i globalnym, pokolenie to
znalazto sie w sytuacji radykalnej niepewnos$ci?*®. Dorastali w okresie kryzysu
gospodarczego, ich dziecinstwo i mtodos¢ przypadty na schytkowy okres zimnej wojny,
przemiany spoteczne, w tym wzrost rozwoddw i zjawisko tzw. latchkey kids, dzieci z

.Kluczem na szyi” spedzajgce czas bez opieki dorostych.

W Polsce pokolenie X dorastato w realiach poznego PRL, strajkow, tamania
autorytetow, upadku komunizmu i transformacji ustrojowej?**. To czas wdrazania
mechanizmdw gospodarki rynkowej, pojawienie sie zjawiska bezrobocia i hiperinflacji,
wkraczania do Polski duzych, miedzynarodowych koncernow?*%. Wkraczajgce na
rynek pracy polskie pokolenie X miato mozliwos¢ dostosowania sciezki zawodowej do
standardéw tych globalnych koncerndw, co sprzyjato awansom w strukturach tych firm,
ale tez zaktadaniu wtasnych dziatalno$ci gospodarczych?#®. Pokolenie to uznawane

240 E, Bielinska -Dusza, M. Hamerska, Praca zdalna na tle roznic pokoleniowych, [w]: Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Vol. 67, Nr 5, Wroctaw, 2023, s. 24.

241 Termin pokolenie X po raz pierwszy zostat uzyty przez Ch. Hamblett i J. Deverson, w ich wydanej w 1964
r. ksigzce "Generation X,” w ktérej badali oni zycie nastolatkéw w Wielkiej Brytanii, a spopularyzowany przez
D. Couplanda w wydanej w 1991 r. ksigzce ,,Generation X: Tales for an Accelerated Culture”, w ktérej X
oznacza ,hiepewnos¢ jutra, niewiadoma dotyczaca biegu historii”. E. Kubiak, Pokolenie X na rynku pracy,
[w]: Pokolenia na rynku pracy, A. Rogozinska- Pawelczyk, (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego,
£o6dz, 2014, s. 40. W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 81.

2423, Gillon, Boomer Nation: The Largest and Richest Generation Ever, and How it Changed America, Free
Press, New York, 2004, s. 5.

243 A, Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s. 9.

244 ), Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium
zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 28.

245 E. Kubiak, Pokolenie X na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogoziriska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £o6dz, 2014, s.49.

248 A, Rogozinska- Pawelczyk, J. Cewinska, A. Lubrariska, P. Oleksiak, M. Striker, Pokolenia wobec wartosci
i zagrozen wspoétczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dzkiego, £6dz, 2019, s.18.
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jest za pierwszg kohorte, ktéra w sposéb catosciowy funkcjonuje w warunkach

globalizaciji.

To rowniez pierwsze pokolenie, ktore od urodzenia miato ciggty kontakt z
telewizjg, dorastali uzywajgc komputeréw, pdzniej internetu, w zyciu dorostym
smartfondéw i medidw spotecznosciowych a ostatnie pokolenie, ktére doswiadczyto
analogowego dziecinstwa - uzywali telefonéw z tarczg obrotowg a lata licealne przezyli
bez internetu?*’. Ciggty rozwoj technologii w ich zyciu powoduje, ze nie bojg sie jej

poznawac?*8.

Podkresla sie ich twardosc¢ i cynizm — juz od miodosci musieli wykazywac
inicjatywe oraz polega¢ na sobie z powodu nieobecnosci zapracowanych rodzicow?+9,

w kontekscie polskim dodatkowo brak zaufania do instytuc;i®°.

Autorzy wskazujg, ze pokolenie X nie jest jednorodne miedzy Polskg, USA i
Europg Zachodnig, poniewaz zostato uksztattowane przez bardzo rozne systemy
polityczne i gospodarcze®®'. W USA pokolenie X opisywane jest jako generacja
dorastajgca po boomie demograficznym, w cieniu rozwoddw, deregulacji i kultury
indywidualizmu?®?, w Polsce ta sama kohorta dojrzewata w realiach PRL, a w
dorosto$¢ weszta podczas transformacji po 1989 roku?%3. Doswiadczyli gospodarki
centralnie planowanej, wiekszej niepewnosci ekonomicznej niz w USA oraz
gwattownej adaptaciji do kapitalizmu. W Niemczech, Francji czy Skandynawii pokolenie
X dorastato w stabilnych panstwach opiekunczych, co spowodowato, ze przejscie tej
generacji w dorosto$¢ odbywato sie w warunkach wiekszego bezpieczenstwa

socjalnego.

247 J M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.181,186.

248 7. Ciekanowski, N. Nowicka, Generacyjne wyzwania w zakresie funkcjonowania wspotczesnych
organizacji, [w]: Nowoczesne Systemy Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Zeszyt 14/2019, Nr
1, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2019, s. 32.

249 ).M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.221.

20 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 90.

251 Ch. Henseler, Generation X Goes Global: Mapping a Youth Culture in Motion, New York: Routledge, 2013,
s. 3.

252 ).M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.175-187.

23 A, Borowska-Pietrzak, D. Godlewska-Werner, A. Pepliriska, Organizacja wobec ksztattowania odpornosci
pracownikéw generacji Z, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2025, s. 145-146.
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W literaturze przedmiotu dostrzec mozna takze wyrazne uwzglednianie
zréznicowanych uwarunkowan spoteczno-historycznych towarzyszgcych procesowi
dorastania przedstawicieli pokolenia X, zwtaszcza w kontekscie polskim?%4. Najstarsi
cztonkowie tej kohorty ksztattowali swojg tozsamos¢ w rzeczywistosci spotecznej lat
70. i 80., w warunkach komunizmu i gospodarki centralnie planowanej, mtodsi
przedstawiciele pokolenia X wchodzili w okres adolescenciji juz po 1989 roku, w okresie
gospodarki wolnorynkowej oraz demokratyzacji zycia spotecznego. Fakt ten
niewatpliwie wptywa na wewnetrzne zréznicowanie tej generacji, jednak analogiczne
zjawisko wystepuje réwniez w przypadku niemal kazdej kohorty a szczegotowa

wewnetrzna struktura pokolen nie jest przedmiotem niniejszej dysertaciji.

Réwniez w zakresie kolejnego pokolenia funkcjonujgcego na rynku pracy,
pokolenia Y, dostrzega sie w literaturze przedmiotu wewnetrzne réznice?%®. Pokolenie
Y dorastato w pozytywnych czasach, w okresie boomu gospodarczego, to era
globalizacji i powszechnego dostepu do Internetu, to czas intensywnego rozwoju
technologii cyfrowych, ktére ksztattowaty przedstawicieli tej generacji i niewatpliwie
miaty istotny wptyw na styl ich zycia i aktywnosci zawodowej?*¢. W Polsce to czas
wstgpienia naszego kraju do Unii Europejskiej, okres globalizacji i mobilnosci
transnarodowej - mozliwosci swobodnego przemieszczania sie oraz podejmowania

pracy za granicg®’.

Cho¢ btedem bytoby uznawanie charakterystyk amerykanskiego pokolenia Y za
w petni tozsame z charakterystykg polskich jego reprezentantéw, giéwnie ze wzgledu
na réznice ekonomiczne i polityczne wystepujgce w obu krajach w czasie ich
adolescenciji, to opisywane pokolenie jest pierwszg polskg generacjg dorastajgcg w
globalnym swiecie, duzo mniej réznigcym sie od amerykanskiego, niz realia, w ktorych

dorastaty ich przodkowie. J.M. Twenge opisuje generacje Y jako pokolenie wychowane

254 A, Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s. 10. E. Kubiak, Pokolenie X na rynku pracy, [w]: Pokolenia na
rynku pracy, Rogoziriska- Pawelczyk A., (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz, 2014, s.48.

255 E, Mazur — Wierzbicka, A. Wieczorek- Szymanska, W. Leoniski, Zarzazanie zasobami ludzkimi wrazliwe
na réznorodnos¢, Cedewu, Warszawa, 2023, s. 105. W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach
postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 105.

256 A, Rogozinska- Pawelczyk, J. Cewinska, A. Lubranska, P. Oleksiak, M. Striker, Pokolenia wobec wartosci
i zagrozen wspoétczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz, 2019, s.19.

27 N. Jankowiak, A. Czerwinska-Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy — podejscie teoretyczne, [w]: Systemy
Wspomagania Inzynierii Produkcji, Nr.13/2, 2024, s.128.
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-pod kloszem”, przez nadopiekunczych rodzicow, dbajgcych o udziat dzieci w
réznorodnych dodatkowych zajeciach edukacyjnych i wreczajgcych dyplomy za
uczestnictwo w turniejach. Nie sposob nie zgodzi¢ sie z reprezentowanym przez nig
pogladem, ze taki sposob wychowania miat wptyw na pewnosc siebie reprezentantow
tego pokolenia?®. Poglad ten znajduje potwierdzenie réwniez w polskiej literaturze
przedmiotu, wiekszo$¢ naukowcow podkresla pewnos¢ siebie i roszczeniowosé
przedstawicieli pokolenia Y259 a niektorzy, podobnie jak J.M. Twenge, fgczg te cechy

ze sposobem wychowania®.

W opisie pokolenia Y nie mozna poming¢ duzej znajomosci technologii, w ktorej
otoczeniu wyrosli i ktorg traktujg jako integralng czes¢ zycia®®!, otwartosci na kontakty

z innymi narodowos$ciami i kulturami oraz dobrej znajomosci jezykdw obcych?62,

Podkreslanym aspektem aktywnosci pokolenia Y jest ich udziat w rynku
konsumenckim, gdzie chetnie korzystajg z produktow i ustug dostosowanych do

indywidualnych potrzeb (customization). Preferujg rozwigzania umozliwiajgce

258 ).M. Twenge podaje, ze dwdch na trzech badanych Ygrekow, ucznidw ostatniej klasy szkoty $rednigj,
przypisuje sobie ponadprzecietny poziom inteligencji, a uzycie zaimka ,ja” prawie podwoito sie po roku
2007 w poréwnaniu do lat 1980- 2007. J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z,
Millennials, Gen X, Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023,
$.283,290.

259 A Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wéréd
pokolen koegzystujacych na rynku pracy, [w]: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017, s.175. B. Hysa,
Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowa, [w]: Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i
Zarzadzanie, z.97, Nr 1964, 2016, s.391. A. Barwinska-Matajowicz, Przynaleznos¢ pokoleniowa jako czynnik
determinujacy cech i postaw wobec zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences
Nr 1/2022, Wydawnictwo Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s.11. N. Jankowiak, A. Czerwiriska-
Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy — podejsScie teoretyczne, [w]: Systemy Wspomagania Inzynierii
Produkcji, Nr.13/2, 2024,s.129.

260 J, Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium
zarzadzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 30. Z. Ciekanowski, N. Nowicka,
Generacyjne wyzwania w zakresie funkcjonowania wspoétczesnych organizacji, [w]: Nowoczesne Systemy
Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Zeszyt 14/2019, Nr 1, Wojskowa Akademia Techniczna,
Warszawa, 2019, s. 33.

261 D, Permatasari, S. Setiyawan, The effect of flexible work arrangement and work life balance on turnover
intention of Y generation employees, [w]: International Journal of Latest Technology in Engineering
Management & Applied Science, XIlI(ll), 2024. https://doi.org/10.51583/ijltemas.2024.130201.dostep:
29.03.2025.

262 7aledwie 2,3% przedstawicieli pokolenia Y deklaruje brak znajomosci jezyka angielskiego. Grafton
recruitment, 2022, s. 47.
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personalizacje oferty, odpowiadajgcej ich oczekiwaniom i stylowi zycia, od sygnatu w

smartfonie, po ubrania i tapete na ekranie telefonu?%3.

Reprezentanci opisywanej generacji sg krytyczni, nie uznajg autorytetow
formalnych, ich funkcjonowanie w $rodowisku bardzo zinformatyzowanym sprzyja
rozwijaniu relacji interpersonalnych gtéwnie w przestrzeni wirtualnej a korzystanie z
anonimowych tozsamosci cyfrowych (tzw. nickname) powoduje wiekszy radykalizm
opinii®®*, Sg permanentnie interaktywni, gdy podejmujg decyzje, pytajg innych o
zdanie, gtéwnie jak pisze W. Watroba ,przyjaciét z sieci™%5, zamieszczajg w

socialmediach posty, fotorelacje i filmy.

T. Kawka podkresla jako ceche przedstawicieli tego pokolenia globalng
mobilno$é?%6, sg gotowi i zdolni do funkcjonowania w réznych $rodowiskach
kulturowych i geograficznych, A. Borowska-Pietrzak pisze o ich zdolnosci do rozwoju
nowych bizneséw, to kohorta dominujgca w sektorze startupow, zwtaszcza w branzach

technologicznych?®.

Na ciekawy aspekt zwrdcit uwage M. Prensky nazywajgc ich ,generacjg
odwroconej socjalizacji’, w ktorej tradycyjny kierunek przekazu wiedzy — od starszych
do mtodszych — ulega odwréceniu. W tym modelu to miodsi, czerpigcy informacje
gtébwnie z zasobdéw cyfrowych, stajg sie zrodiem wiedzy dla starszych pokolen,

zwtaszcza w zakresie kompetencji zwigzanych z technologiami i komunikacjg?%®

Ta tendencja utrzymata sie i wzmocnita wraz w pojawieniem sie pokolenia Z.
To pierwsze pokolenie otoczone od dziecinstwa technologig?®®, internet jest

wszechobecny we wszystkich aspektach ich zycia. Sztuczna inteligencja, ktéra dla

263 M. Kwiatkowski, Pokolenie Y na wspdtczesnym rynku pracy, Psychospoteczne uwarunkowania startu
zawodowego, Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa, 2019, s.28. W. Watroba,
Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw, 2022, s.100.

264 D, Dolinska-Weryriska, Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y w gospodarce opartej na wiedzy,
[w]: Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, z.92, Nr 1955, 2016, s.34.

265 W. Watroba W., Pokolenia w spoteczeristwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 100.

268 T, Kawka, S. Goi¢, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdanisk, 2025, s. 40.

267 Borowska-Pietrzak A., Satysfakcja zawodowa pracownikow we wspétczesnej organizaciji. Konsekwencje
dla zarzadzania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2023, s.148.

268 M, Prensky, Digital Natives, Digital Immigrants, [w]: On the Horizon, MCB-University Press, vol. 9, no. 5,
2001, s.5.

269 D. Tapscott, Grow up digital. How the next generation is changing your world, McGraw-Hill, New York,
2009, s. 2.
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wczesniejszych pokolen byta elementem literatury i flmow science fiction jest dla nich
elementem rzeczywistosci i stanowi mozliwos¢ ciggtego poszukiwania lepszych

rozwigzan?’0,

Nie ulega watpliwosci, ze oprécz znaczgcego wptywu srodowiska cyfrowego na
pokolenie Z, istotnym czynnikiem go ksztattujgcym byta pandemia COVID-19%"".
Niewatpliwie, doswiadczenie globalnego kryzysu zdrowotnego, zwigzanego z izolacjg
spoteczng oraz zdalnym trybem nauki i pracy, a w przypadku polskiego pokolenia Z,
dodatkowo toczgcej sie wojny w Ukrainie nie pozostaje bez wplywu na zdrowie
psychiczne przedstawicieli tej generacji. Starsze generacje zarzucajg im niestabilnos¢
emocjonalng?’?, stres i niepokd] oraz troska o przyszlo$¢ towarzyszg im
permanentnie®’3. Podkresla sie w literaturze przedmiotu, ze zdrowie psychiczne nie

stanowi dla nich tematu tabu?74.

Réwnoczesnie to pokolenie zorientowane bardziej spotecznie, ,generacja
MY”275  ludzie wspierajgcy w mediach spotecznosciowych inicjatywy rownosciowe i

ekologiczne, empatyczni, angazujacy sie w rozne formy aktywnosci obywatelskiej?’6.

Zmiana paradygmatu, w porownaniu do poprzedniego pokolenia, nastepuje w
zakresie podejscia do kariery zawodowej. Podczas gdy pokolenie Y planuje kariere
dtugofalowo, pokolenie Z preferuje natychmiastowy dostep do wiedzy. W sytuacjach
deficytu wiedzy natychmiast poszukujg informacji z wykorzystaniem narzedzi

cyfrowych, wyszukiwarek internetowych i systemow opartych na sztucznej

270 EY- Przewodnik podatkowy EY: Bezpieczny Pracownik i Pracodawca 2025, Warszawa, 2025, s.62.

27" Nalezy przyzna¢ racje J.M. Twenge, ktéra okresla COVID-19 jako donioste wydarzenie i katalizator zmian
przyspieszajacy istniejace juz trendy. J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z,
Millennials, Gen X, Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023,
s.407.

272\\. Watroba W., Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 128.

273 Badania wskazuja, ze liczba nastolatkéw przejawiajgcych depresje o nasileniu klinicznym podwoita sie
miedzy rokiem 2011 a 2020. J.M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials,
Gen X, Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.468.

274 |bidem, s. 464. EY- Przewodnik podatkowy EY: Bezpieczny Pracownik i Pracodawca 2025, Warszawa,
2025, s.62.

275 |. Marzec, Roznice w zaangazowaniu organizacyjnym pokolenia wyzu Baby Boomerséw i pokolen x, y, z,
[w]: Prace naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie seria 182, 2023, s. 249. W. Watroba W.,
Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw, 2022, s. 116.

278 7godnie z badaniami EY, ponad 75% oséb pokolenia Z docenia prébe zmiany obszaréw, w ktérych ich
zdaniem Zle dzieje sie na Swiecie. EY- Przewodnik podatkowy EY: Bezpieczny Pracownik i Pracodawca 2025,
Warszawa, 2025, s.62.
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inteligencji?’’. Nalezy przypuszczac, Ze ta cecha jest jedng z implikacji wychowania w

ciggtym otoczeniu technologii.

Dorastanie w cyfrowym sSwiecie powoduje zmiane sposobu komunikacji
przedstawicieli tego pokolenia, gtéwnie w sieci realizujg naturalng dla kazdego
cztowieka potrzebe akceptacji. Utrzymujg ciggtg interakcje komunikacyjng w $wiecie
cyfrowym i przedktadajg te forme kontaktu nad kontaktem bezposrednim, ktéry traktujg
tylko jako uzupetnienie relacji wirtualnych?’®. Sg otwarci, na wiekszg skale niz
poprzednie pokolenie utrzymujg kontakt ze znajomymi z catego $wiata?’®, nie widzg
réznicy miedzy rozmowg w swiecie rzeczywistym a potgczeniem cyfrowym, miedzy

wizytg w centrum handlowym a zakupami w sklepie wirtualnym?0,

Wychowanie w $wiecie zglobalizowanym, w cyfrowym Kkontakcie z
przedstawicielami wielu kultur spowodowato, ze reprezentanci pokolenia Z sa
znacznie bardziej tolerancyjni niz wszystkie poprzednie generacje?®!, zaréwno w
zakresie tolerancji wobec roznic rasowych i etnicznych, jak i poglgdow politycznych

czy preferencji seksualnych?8?,

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, ze pokolenie Z wykazuje wyrazne
preferencje rozwigzan dostosowanych do indywidualnych potrzeb i oczekiwan. W
obszarze zachowan konsumenckich personalizacja produktéw i ustug stanowi dla nich
wartos¢ dodang. Ciekawg obserwacje poczynit D. Tapscott, ktéry zwrécit uwage, ze
rzadko oglgdajg telewizje na zywo, wybierajg przekaz z internetu, bo w ten sposob
moga wybra¢ dogodny dla siebie, odpowiadajgcy ich indywidualnym potrzebom czas
oglgdania?®. Nalezy przypuszczaé, ze podejScie do rozwoju, oczekiwanie

elastycznych, spersonalizowanych  $ciezek  rozwojowych,  umozliwiajgcych

277 W, Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogoziriska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dzkiego, £6dz, 2014, s. 86.

278 B, Grabiwoda, E-konsumenci jutra. Pokolenie Z i technologie mobilne, Wydawnictwo Nieoczywiste, £6dz,
2019, s. 53,57.

279 W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogozirnska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, L6dz, 2014, s. 87.

280 \W. Watroba W., Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s. 113.

281 |bidem, s.117.

282 \WW badaniach przeprowadzonych w latach 2020 i 2021 Zetki byty jedynym pokoleniem, w ktérym
wiekszos¢ uwazata, ze istniejg wiecej niz dwie ptcie. J.M. Twenge, Generations: The Real Differences
Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and Silents—and What They Mean for America's Future, Atria
Books, 2023, s.415.

283 D, Tapscott, Grow up digital. How the next generation is changing your world, McGraw-Hill, NewYork,
2009, s.185.
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dostosowanie ich formy i tresci do wtasnych celéw rozwojowych, jest

odzwierciedleniem opisywanej tendencji w zakresie oczekiwan zawodowych.

Analizujgc cechy charakterystyczne kolejnych kohort pokoleniowych
obecnych na rynku pracy, w podsumowaniu dotychczasowych rozwazan mozna
stwierdzi¢, ze na szczegdblng uwage zastugujg dwa obszary wykazujgce wyrazne, cho¢
ewolucyjne réznice - mozliwosci funkcjonowania w rzeczywistosci globalnej oraz
stosunek do swiata cyfrowego. Ponizej zaprezentowano syntetyczne zestawienie tych
roznic.

Tabela nr 20
Mozliwosci funkcjonowania w rzeczywistosci globalnej i stosunek do Swiata

cyfrowego pokolen funkcjonujgcych na rynku pracy

Pokolenie Stosunek do swiata Mozliwosci funkcjonowania
cyfrowego w rzeczywistosci globalnej
Baby Boomers terra incognita mozliwos¢ obserwaciji- telewizja
Pokolenie X warunkuje wygodniejsze zycie | mozliwos¢ uczestnictwa-

globalne koncerny w Polsce

Pokolenie Y warunkuje styl zycia mozliwos$¢ petnej mobilnosci

Pokolenie Z warunkuje przezycie globalny rynek pracy

Zrédto: opracowanie wiasne

Nasuwa sie pytanie, czy pokolenia o wyzszym poziomie kompetencji cyfrowych
oraz silniejszym zakorzenieniu w rzeczywistosci globalnej formutujg inne/bardziej
ztozone oczekiwania wobec pracodawcy, a tym samym funkcji personalnej w
organizacji. Kwestia ta staje sie szczegdlnie istotha w kontekscie projektowania
sposobu realizacji wspoétczesnej funkcji personalnej, ktéra powinna odpowiada¢ na
zréznicowane potrzeby poszczegdlnych grup wiekowych. W tym Swietle pojawia sie
potrzeba pogtebionej refleksji nad tym, w jaki sposob funkcja personalna powinna
ewoluowaé, by by¢ zdolna do integracji odmiennych oczekiwan pokoleniowych w

ramach spojnej strategii organizacyjnej.

89



2.2. Profile pokoleniowe a ich oczekiwania wobec funkcji personalnej w

organizacji

Charakterystyke najwazniejszych cech i preferencji pokolen wptywajgcych na
ich oczekiwania wobec funkcji personalnej nalezy poprzedzi¢ eksplikacjg poje¢ cecha
i preferencja. Definicie tych poje¢ sg spdjne i nie sprawiajg trudnosci
interpretacyjnych?®*. Na potrzeby niniejszej dysertacji przyjmuje sie, ze cecha to
wtasciwoSc lub atrybut charakteryzujgcy poszczegolne pokolenia, umozliwiajgcy ich
identyfikacje lub klasyfikacje, a preferencje to wybory i sktonnoSci w odniesieniu do

okreslonych wartosci, zachowan czy stylow zycia.

Najwazniejsze cechy i preferencie majgce wpltyw na oczekiwania
reprezentantow poszczegodlnych pokolen wobec pracodawcy i funkcji personalnej w
firmach zostaty poddane analizie w oparciu o literature przedmiotu oraz dostepne
badania empiryczne. Kluczowe cechy i preferencje trzech najstarszych pokolen, ktére
obecnie funkcjonujg na rynku pracy zostaty zestawione w sposob syntetyczny w

ponizszej tabeli.

Tabela nr 21
Cechy i preferencje wptywajgce na oczekiwania trzech najstarszych pokolen
funkcjonujgcych na rynku pracy wobec pracodawcy i funkcji personalnej

284 preferencja to ,pierwszenstwo, przewaga, gérowanie czego$ nad czyms, przedktadanie czego$

nad cos$”. Stownik jezyka polskiego, PWN, 1992, s. 917. Stownik wyrazéw obcych definiuje pojecie
preferencja jako subiektywne oceny, jakimi kieruje sie jednostka dokonujac wyboru sposréd obiektywnie
ekwiwalentnych mozliwosci. Stownik wyrazéw obcych, 1995, s.199. Réwniez w innych Zrédtach natury
stownikowej i encyklopedycznej to pojecie rozumiane jest jako przewaga czegos nad czyms, przedktadanie
czegos nad cos, z podkresleniem aktu wyboru polegajacego na uznaniu czegos$ za lepsze. Encyklopedia
PWN, encyklopedia.pwn.pl/haslo/preferencja, dostep:10.04.2025.

Wedtug definicji zawartej w stowniku jezyka polskiego cecha to ,element odrézniajacy pod jakims
wzgledem istoty lub przedmioty, ich czynnos$ci i stany, oraz procesy i zjawiska zachodzgce w otaczajacej
rzeczywistosci” (Stownik jezyka polskiego, PWN, 1992, str. 233). Encyklopedia PWN prezentuje podobna
definicje tego pojecia. Cecha to ,wszystko, co okresla istnienie samodzielnego przedmiotu, a w porzadku
poznawczym umozliwia odrdznianie jednego przedmiotu od innych”. Encyklopedia PWN,
encyklopedia.pwn.pl/haslo/3883768/cecha.html, dostep 10.04.2025.
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Pokolenie Cechy majace wptyw na Preferencje

oczekiwania wobec

pracodawcy
Baby Boomers -lojalno$¢ wobec pracodawcy -stabilnos¢ zatrudnienia
,Zyja po to, aby pracowa¢” -akceptacja hierarchii, -stato$¢ dziatan

dyscypliny pracy, procedur, o o
-che¢ dzielenia sie wiedzg
autorytetow

-che¢ kontynuowania pracy po
-pracoholizm L
osiggnieciu wieku
-istotny motywator: pienigdze, emerytalnego

ek przed utratg pracy -komunikacja poprzez

-dobre wyksztatcenie kluczem interakcje osobiste

do kariery

-niska mobilno$¢ zawodowa i

terytorialna

-niska akceptacja zmian

Pokolenie X - kreatywnosé -dgzenie do awanséw i rozwoju

zawodowego
,Pracuja po to, aby zy¢” - przedsiebiorczo$¢285 9

. o -potrzeba akceptaciji i
-szkolenia jako stabilizator
- przynalezno$ci
zatrudnienia

i -oczekiwanie informaciji
- istotny motywator: awans )
) . B zwrotnej
gwarantujgcy status i prestiz

stanowiska, wynagrodzenie?26

285 W literaturze przedmiotu podkresla sie przedsiebiorczosé reprezentantéw pokolenia X. Wychowani w
niespokojnych czasach, nauczyli sie samodzielnosci, elastycznego reagowania na zmiany oraz
wykorzystywania szans. To reprezentanci tego pokolenia stworzyli takie marki jak Google, YouTube, Yahoo
czy Amazon. E. Kubiak, Pokolenie X na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, A. Rogoziriska- Pawelczyk,
(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz, 2014, s. 55.

285 \W zakresie gtéwnych motywatoréw przedstawicieli pokolenia X nie wystepuje w literaturze przedmiotu
petna jednoznacznos$¢ stanowisk. Wedtug D. Couplanda, Xsy preferujg prace dajacg im perspektywy
awansu i rozwoju, nawet woéwczas, gdyby byta ona gorzej ptatna. Coupland D., Generation X: Tales for an
Accelerated Culture, St. Martins Press, New York, 1991, s.31. Podobny poglad wyraza tez E. Kubiak
podkreslajac, ze Xsy nie zaakceptujg pracy, ktdéra nie daje im mozliwosci rozwoju i wymaga tylko
wykonywania powtarzalnych czynnosci. E. Kubiak, Pokolenie X na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku
pracy, A. Rogozinska- Pawelczyk (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz, 2014, s.53. Jednak A.
Barwinska- Matajowicz wskazuje, ze gtéwnym czynnikiem motywujacym ich do pracy jest poziom
wynagrodzenia. A. Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$¢ pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i
postaw wobec zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022,
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zawodowe i prywatne ] i . i
bezposredni, ewentualnie mail

-$rednia mobilno$¢ zawodowa i | lub - telefon

terytorialna

Pokolenie Y -ciggte szkolenia jako sposéb -dgzenie do bezwysitkowej
. ) i ) na kariere pracy przynoszgcej satysfakcje
»2Yja i pracujg. Rownowaga
, . i samorozwoj

-roszczeniowosc,

niecierpliwosc -poszukiwanie elastycznosci

-istotny motywator: szybkie -dgzenie do dobrej atmosfery w

nagrody, dobrze ptatna praca pracy

-0por wobec autorytetow -preferencja partycypacyjnego

o . | sposobu zarzgdzania
-wysoka mobilno$¢ zawodowa i

terytorialna -oczekiwanie czestej

pozytywnej informacji zwrotne;j
-poszukiwanie mentora

-komunikacja: online-

wiadomos¢ tekstowa lub email

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Bielifiska -Dusza, M. Hamerska, Praca zdalna na tle
réznic pokoleniowych, [w]: Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Vol. 67, Nr 5,
Wroctaw, 2023, s. 24, A. Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyniska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do
rozwoju zawodowego wsrdd pokolen koegzystujgcych na rynku pracy, [w]: Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi, Nr 3/4, 2017, s. 173, 178, A. Barwirniska-Matajowicz, Przynalezno$¢ pokoleniowa jako czynnik
determinujgcy cech i postaw wobec Zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social
sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow, 2022, s. 8, S. Stachowska, S.

Kobus, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej, [w]:Wyzwania zarzgdzania

Wydawnictwo Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s.11. Poglad ten znajduje potwierdzenie w
przeprowadzonych na prébie ponad 1000 respondentéw badaniach empirycznych. 59% przedstawicieli
pokolenia X wskazato wysokie wynagrodzenie jako najwazniejszy czynnik zadowolenia z pracy, przy czym
tylko 24% jest zdania, ze najwazniejszym czynnikiem zadowolenia sg mozliwosci rozwoju i awansu. Grafton
recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s.35.
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zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa- wybrane uwarunkowania, (red.) P. Antonowicz, H.
Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdarnskiego, Gdarnsk, 2019, s.31-39, J.
Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia?
Kompedium zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 29, A. Rogoziriska-
Pawelczyk, J. Cewinska, A. Lubranska, P. Oleksiak, M. Striker, Pokolenia wobec wartosci i zagrozen

wspotczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, todz, 2019, s.24,25.

Zaprezentowane zestawienie stanowi podstawe do sformutowania wnioskéw o
charakterze poréwnawczym, majgcych na celu ewentualne potwierdzenie ciggtosci
wzorcow charakterystycznych dla poszczegolnych kohort lub uchwycenie dynamiki
zmian paradygmatu, zaréwno tych nagtych, jak réwniez tych dokonanych w drodze
ewolucji, w zakresie kluczowych cech i preferencji wptywajgcych na oczekiwania

poszczegolnych pokoleh wobec funkcji personalne;.

Podsumowujgc zestawione w tabeli zebrane informacje na temat
analizowanego zagadnienia w zakresie pokolenia Baby Boomers mozna stwierdzic,
ze pokolenie to charakteryzuje sie przede wszystkim wysokim przywigzaniem do
wartosci pracy, ceni bezpieczenstwo zatrudnienia, wykazuje wysoki poziom lojalnosci

wobec pracodawcy, preferuje hierarchie, procedury i dyscypling?®”.

Whniosek ten znajduje potwierdzenie w wynikach badan empirycznych. W
badaniach przeprowadzonych przez Grafton recruitment na probie ponad 1000
respondentéw, pracodawcy podkreslali lojalno$¢ (81,6%) i sumiennos¢ (59,2%)
reprezentantow pokolenia Baby Boomers. Jednoczesnie 54,2% ankietowanych

uznata, ze reprezentanci tej generacji nie lubig zmian i zZle na nie reagujg?®.

Analiza cech i preferencji pokolenia X zawartych w literaturze przedmiotu oraz
zestawionych w sposéb syntetyczny w przedstawionej tabeli prowadzi do konkluzji, ze
wsréd reprezentantow tej kohorty widoczna jest zmiana paradygmatu przede
wszystkim w zakresie podejscia do samorozwoju. W odréznieniu od poprzedniego
pokolenia reprezentantom tej generacji nie wystarczy stabilne stanowisko, chcg sie
rozwija¢, z zachowaniem balansu miedzy pracg zawodowa a zyciem prywatnym, prace

traktujg jako kluczowy obszar realizacji celéw Zzyciowych. Osiggniecie sukcesu

287 |, Marzec, Rdznice w zaangazowaniu organizacyjnym pokolenia wyzu Baby Boomerséw i pokolen x,y,z,
[w]: Prace naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie seria 182, 2023, s.247.
28 Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s.16.
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zawodowego postrzegajg jako rezultat zaangazowania, systematycznosci i

samodyscypliny2°.

W zakresie lojalnosci wobec pracodawcy dotychczasowa perspektywa
poznawcza reprezentowana przez pokolenie Baby Boomers pozostaje nadal aktualna.
Lojalno$é przedstawicieli pokolenia X podkreslana jest przez wielu autorow?®,
znajduje rowniez potwierdzenie w badaniach empirycznych. Fakt aplikowania na oferte
pracy w ciggu ostatniego roku potwierdza tylko 30,5% pokolenia X i az 56,3%
pokolenia Z ?°'. Podobne wyniki badan uzyskiwane sg takze poza Polskg?®2.

O ile potrzeba rozwoju byta identyfikowana jako charakterystyczna dla
pokolenia X, nalezy podkresli¢, ze reprezentanci pokolenia Y przejawiajg jg w sposob
jeszcze bardziej wyrazisty?3. Domagajg sie wsparcia przy rozwoju kompetencji, chcg
wykonywa¢ takie zadania, ktoére przynoszg satysfakcje przy jednoczesnym
zachowaniu balansu miedzy pracg zawodowa a zyciem prywatnym?%4, W badaniach
przeprowadzonych przez A. Smolbik-Jeczmien az 82% respondentdéw z pokolenia Y
wskazato na samorozwdj jako wazny element swojego podejscia do pracy, 78%

podkreslito satysfakcje z wykonywanej pracy, a 74% zachowanie work-life balance?®®.

289 A Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wéréd
pokolen koegzystujacych na rynku pracy, [w]: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017, s. 194.

2% A, Barwinska-Matajowicz, Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s. 11. A. Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz,
Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wsréd pokolen koegzystujgacych na rynku pracy, [w]:
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017, s. 175. |. Marzec, Réznice w zaangazowaniu organizacyjnym
pokolenia wyzu Baby Boomerséw i pokolen x.y,z,[w]:Prace naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i
Zarzadzanie seria 182, 2023, s.248.

291 Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s.33.

292 7 padan przeprowadzonych na probie ponad 1200 przedstawicieli réznych pokolen funkcjonujgcych na
stowackim rynku pracy wynika, ze tylko 23% respondentéw z pokolenia X nie widzi problemu z odejsciem
od obecnego pracodawcy, podczas gdy wsrdd respondentéw z pokolenia Z odsetek ten wynosi az 56%. A.
Grencikova, J. épankové, K. Kozova, Generational differences in work preferences in the context of the labor
market: slovakian case, Vadyba Journal of Management, Nr 1(40), 2024, s.31.

293 U. Anisiewicz , Elastyczny wymiar czasu pracy a zaangazowanie i kreatywno$é¢ pracownikéw réznych
pokolen, [w]: Biznes w kulturze, kultura w biznesie, kreatywnos$¢ w kulturze, (red.) A. Kwiecieni, A. Nocon,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2023, s. 98.

294 ), Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompedium
zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 30.

29 Badania wérdd pracownikéw z przedsiebiorstw Dolnego Slaska przeprowadzane zostaty w okresie 2013
2014 roku, a udziat w nich wzieto tacznie 136 osdéb. A. Smolbik-Jeczmien A., Wybrane aspekty
funkcjonowania oraz zarzgdzania zespotami wielopokoleniowymi, [w]: Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie, t.
18,z.2,cz.2,2017,s.186.
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W porownaniu z pokoleniem X, przedstawiciele pokolenia Y wykazujg nizszy
poziom lojalnosci wobec pracodawcy oraz stabszg identyfikacje z organizacjg®®®.
Charakteryzuje ich wysoka mobilno$¢ i elastyczno$é, tatwo dostosowujg sie do

nowosci, sg gotowi do czestych zmian pracodawcy?’.

W przypadku pokolenia Y dostrzegalne sg dwa nowe aspekty, ktére nie
wystepowaty w sposéb ustrukturyzowany ani wyrazny w poprzednich kohortach. Po
pierwsze, podkresla sie, ze reprezentanci pokolenia Y chcg mie¢ mozliwosé
swobodnej wymiany opinii, preferujg partycypacyjny styl zarzagdzania, jednostronna
komunikacja jest dla nich czynnikiem demotywujagcym?%®. Po drugie, jak podajg N.
Jankowiak i A. Czerwinska-Lubszczyk®®, Z. Ciekanowski i J. Nowicka3%, J.

Wiktorowicz i J. Warwas®*' przywigzujg oni szczegoing wage do elastycznosci godzin
pracy.

Z przytoczonych danych wynika, Zze preferencje pokoleniowe ulegajg
zroznicowanym przeobrazeniom, od stopniowych, ewolucyjnych zmian po wyrazne
przeksztatcenia paradygmatyczne. Podgzajgc tym tokiem rozumowania, skoro
oczekiwania kolejnych pokolen sie zmieniajg, efektywna realizacja funkcji personalnej

wymagata dostosowania do tych zmian.

W czasie wchodzenia na rynek pracy Baby Boomerséw funkcja personalna nie

byta wprost i w catosci realizowana. Koncentrowano sie na prostej rekrutacji,
zapewnieniu bezpieczenstwa socjalnego oraz stabilnych form zatrudnienia.
Formalizowano procesy HR, wdrazano sztywne procedury awansow i standaryzacji rol

zawodowych, co zapewniato przejrzystos¢ i porzgdek w Ssrodowisku pracy. Byto to

2% |, Marzec, Roznice w zaangazowaniu organizacyjnym pokolenia wyzu Baby Boomerséw i pokolen
x,y,Z,[w]: Prace naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie seria 182, 2023, s.248.

297 Sredni czas pracy Igreka u jednego pracodawcy to 2,1 roku. Wartosci te wtasciwe dla reprezentantéw
pokolenia X i Baby Boomerséw wynosza odpowiednio 4,3 i 9,1 roku. Grafton recruitment, Pokolenia na
polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s.48.

2% D, Dolinska-Weryriska , Motywacje i potrzeby pracownikéw pokolenia Y w gospodarce opartej na wiedzy,
[w]: Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, z.92, Nr 1955, 2016, s. 38.

29 N, Jankowiak, A. Czerwinska-Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy — podejscie teoretyczne, [w]: Systemy
Wspomagania Inzynierii Produkcji, Nr.13/2, 2024, s. 130.

300 7, Ciekanowski, N. Nowicka, Generacyjne wyzwania w zakresie funkcjonowania wspotczesnych
organizacji, [w]: Nowoczesne Systemy Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Zeszyt 14/2019, Nr
1, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2019, s. 34.

301 J, Wiktorowicz, J. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, [w]: J. Wiktorowicz, J. Warwas, M. Kuba, E.
Staszewska, P. Woszczyk, A. Stankiewicz, J. Kliombka-Jarzyna, Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium
zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 31.
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zgodne z oczekiwaniami Baby Boomersow, preferowali oni formalne zasady

funkcjonowania.

Warto podkresli¢, Zze wraz z wejsciem na rynek pracy pokolenia X rozpoczat sie

transfer praktyk HR do Polski, zagadnienie rozwoju zawodowego istotnie zyskato na

znaczeniu, funkcja personalna poszerzyta swoéj obszar zadan o zarzadzanie talentami,
zarzadzanie wiedzg, rozwoj] kompetencji. To najwigkszy obszar rozwoju zakresu

funkcji personalnej zwigzany z pokoleniem X.

Z kolei w odpowiedzi na potrzebe akceptaciji i przynaleznos$ci przedstawicieli tej
kohorty, dostrzec mozna takze poszerzenie obszarow funkcji personalnej o dziatania
CSR skierowane do pracownikéw zmierzajgcych do budowania dobrej atmosfery w

miejscu pracy302.

Wraz z wejsciem na rynek pracy przedstawicieli pokolenia Y, akcent funkcji
personalnej na rozwo¢j zawodowy pracownikdw zostaje znaczgco wzmocniony i
usystematyzowany. Ygreki cechujg sie silnie artykutowang potrzebg rozwoju
zawodowego, ktdéra byta wczesniej wigzana z przedstawicielami pokolenia X.
Jak wczesniej wskazywano, w poréwnaniu z pokoleniem X, Ygreki wykazujg bardziej
intensywne i Swiadome podejscie do planowania Sciezki kariery. Funkcja personalna
wdraza wiec rozbudowane strategie zarzadzania karierg, rozwojem kompetencji,
zarzadzania talentami, programy mentoringowe i coachingowe. Cho¢ proces ten
zapoczatkowany zostat z myslg o pokoleniu X, to jednak petnie swojego rozwoju i
instytucjonalizacji osigga w odniesieniu do generacji Y. To czas rozwoju i umacniania

funkcji personalnej w zgodzie z globalnymi trendami.

Wspomniane wczesniej oczekiwanie dwustronnej, szybkiej komunikacji oraz
natychmiastowej informacji zwrotnej przez Ygrekow znajduje z kolei odzwierciedlenie

w wirtualizacji funkcji personalnej. Jej realizatorzy wdrazajg nowoczesne platformy

302N aukowcy z Uniwersytetu Pakuan w Indonezji podkreslajg w tym kontekscie, ze poniewaz pokolenie X
rzadziej niz przedstawiciele innych kohort wchodzi w interakcje z innymi, (Adiawaty S., Moeins A., Sunaryo
W., 2024, str. 313), a cechuje sie rownoczesnie duzg potrzebg przynaleznosci, istotne wydaje sie
poszerzenie zadan funkcji personalnej o dziatania integracyjne sprzyjajace budowaniu relacji
interpersonalnych w $rodowisku pracy. S. Adiawaty, A. Moeins, W. Sunaryo, Differences in commitment
enhancement to the organization between Generation X and Generation Y, [w]: Journal of World Science,
Volume 3 Nr. 2, Universitas Pakuan, Indonesia, 2024, s. 313.
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komunikacyjne, aplikacje samoobstugowe (self-service HR) oraz kanaty feedbacku w

czasie rzeczywistym.

Opierajgc sie na powyzszej analizie, mozna stwierdziC, ze wptyw preferencji
przedstawicieli pokoleh Baby Boomres, pokolenia X i Y na funkcje personalng jest
niezaprzeczalny, jednak przez dtugi czas nie budzit istotnego zainteresowania
praktykow ani badaczy. Wydaje sie, ze wynikato to z faktu, ze zmiany miaty charakter
ewolucyjny, nastepowaty powoli, a ich istota sprowadzata sie najczesciej do
stopniowego rozszerzania istniejgcego zestawu narzedzi i metod lub do modyfikacji
akcentdw w ramach juz ugruntowanych praktyk. Ten linearny rozwdj nie wymagat
zasadniczej redefinicji podejscia do sposobu realizacji funkcji personalnej rowniez

dlatego, Zze na rynku pracy nie byto problemu z podazg zasobdéw ludzkich.

Wydaje sie, ze obecnie sytuacja ulega zasadniczej zmianie wraz z pojawieniem
sie na rynku pracy przedstawicieli pokolenia Z. To okres, w ktorym nastepuje
dostosowanie prakityk HR w Polsce do wzorcow globalnych. W odrdznieniu od

wczesniejszych kohort, generacja ta wydaje sie wykazywac jakosciowo odmienny
sposo6b myslenia o pracy i wywierac silniejszy wpltyw na sposob realizacji funkcji
personalnej. Tym samym pojawia sie koniecznos¢ pogtebionej refleksji: Jakie cechy i
preferencje charakteryzujg pokolenie Z? Czy mamy do czynienia z kolejng fazag
ewolucji funkcji personalnej, czy tez, poprzez silny wptyw tych oczekiwan, z jakosciowg

zmiang wymagajgcg rewizji dotychczasowego paradygmatu?

Zwazywszy na relatywnie krotki czas obecnosci pokolenia Z na rynku pracy,
jednoznaczna odpowiedz pozostaje na tym etapie trudna do sformutowania. Tym

bardziej zasadne staje sie literaturowe i empiryczne rozpoznanie tego zagadnienia.

Rozwazania dotyczgce oczekiwan pokolenia Z wobec pracodawcy i funkciji
personalnej warto poprzedzi¢ refleksjg na temat funkcjonowania organizacji i ich
otoczenia zewnetrznego. Pokolenie Z dorastato w $wiecie zmiennym i
nieprzewidywalnym, w srodowisku VUCA, mierzg sie z wiekszg niestabilnoscig na
rynku pracy i rosngcymi kosztami edukacji®®®. Moze to wptywac na ich podejscie do

finanséw i pracy, moze takze powodowac silniejszg potrzebe stabilnosci i jasnych

303 A, Borowska-Pietrzak, D. Godlewska-Werner, A. Peplifiska, Organizacja wobec ksztattowania
odpornosci psychicznej pracownikéw generacji Z, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2025,
s. 154.
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zasad. Rowniez rozwoj technologii, a w ostatnich latach w szczegodlnosci sztuczne;j
inteligenciji, istotnie wptywa na funkcjonowanie pokolenia Z. Al zmienia charakter
pracy, powodujgc jej zintensyfikowang wirtualizacje, co ksztattuje oczekiwania
pokolenia Z dotyczgce nowoczesnego, technologicznie zaawansowanego srodowiska
pracy, jednoczesnie zwieksza potrzebe utrzymania relacji spotecznych i poczucia
przynaleznosci. T. Kawka podkresla rowniez wptyw globalizacji, mobilnosci oraz
mediéw spotecznosciowych na przedstawicieli tej generacji. Zanurzenie w tresciach
cyfrowych (TikTok, Snapchat, BeReal, Facebook i YouTube) powoduje potrzebe ciggtej
stymulaciji i potwierdzenia, globalizacja intensyfikuje otwarto$¢ na prace w srodowisku
globalnym, co zwieksza ich mobilno$¢3%4. Dodatkowo, zasadne wydaje sie wskazanie,
ze serwicyzacja gospodarki jest kolejnym czynnikiem ksztattujgcym oczekiwania
pokolenia Z wobec pracodawcy i funkcji personalnej — powoduje wzrost znaczenia
kompetencji miekkich i preferencji pracy opartej na relacjach i elastycznosci.

Na podstawie studiow literaturowych oraz analizy dostepnego materiatu
empirycznego zestawiono w ponizszej tabeli cechy pokolenia Z determinujgce ich
oczekiwania wobec funkcji personalnej, z uwzglednieniem pozytywnych i negatywnych
implikacji, w celu bardziej precyzyjnej analizy ich funkcjonalnego znaczenia w

kontekscie badanego zjawiska.

Tabela nr 22

Cechy pokolenia Z o pozytywnych i negatywnych implikacjach dla funkcji personalnej

Cechy o pozytywnych implikacjach

elastycznosc, otwartosé na zmiany

akceptacja i tolerancja roznorodnosci

aktywnos¢

wielozadaniowos¢

wysoki stopien przedsiebiorczosci, podejmowanie ryzyka
samodzielnos¢ w poszukiwaniu informacji i rozwigzan
bardzo duza pewnosc siebie

dazenie do realizacji wtasnych celdw i zatozen

cenig nieformalng atmosfere w pracy

chetnie angazujg sie w prace zespotowg
kompetencje IT i znajomos¢ jezykdw obcych

umiejetnos¢ pracy w srodowisku wielokulturowym

304T, Kawka, S. Goié, J. P. Contreiras, D.E.M. Bento, Rethinking Human Capital Management in the Age of
Generation Z, Gdansk University Press, Gdanisk, 2025, s. 41.
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Cechy o negatywnych implikacjach

powierzchowna analiza danych

brak lojalnosci

przeswiadczenie o nieomylnosci

nieuzasadniona roszczeniowos¢

zle znoszg krytyke

przestymulowani bodzcami

nieche¢ do podporzadkowania sie regutom i zasadom

postawa roszczeniowa bez uzasadnienia w wynikach i doswiadczeniu

trudnosci w bezposrednich kontaktach interpersonalnych, szczegdlnie w zespotach zréznicowanych
wiekowo

brak konsekwencji, uporu, samodyscypliny, cierpliwosci, niska etyka pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Borowska-Pietrzak A., Godlewska-Werner, D. Peplifska A.,
Organizacja wobec ksztattowania odpornosci psychicznej pracownikéw generacji Z, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdarnskiego, Gdansk, 2025, s. 159-160, Kawka T., Goi¢ S., Contreiras J.P., Bento D.E.M.,
Rethinking Human Capital Management in the Age of Generation Z, Gdarisk University Press, Gdarisk,
2025, s. 41, 47-48, Marzec |., Rbéznice w zaangazowaniu organizacyjnym pokolenia wyzu Baby
Boomerséw i pokolen x,y,z, [w]: Prace naukowe Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzadzanie seria
182, 2023, Bielinska -Dusza E., Hamerska M., Praca zdalna na tle réznic pokoleniowych, [w]: Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Vol. 67, Nr 5, Wroctaw, 2023, str. 24, Smolbik-
Jeczmien A., Zarczyriska- Dorbiesz. A., Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wsrod
pokolen koegzystujgcych na rynku pracy, [w]: Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017, str. 173,
178, Barwiniska-Matajowicz A., Przynalezno$¢ pokoleniowa jako czynnik determinujgcy cech i postaw
wobec zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, str. 8, Stachowska S., Kobus S., Oczekiwania
przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodoweyj, [w]:Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a
rozwéj przedsiebiorstwa- wybrane uwarunkowania, (red.) Antonowicz P., Czubasiewicz H., Antonowicz
A., Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2019, str.31-39, Wiktorowicz J., Warwas J.,
Pokolenia na rynku pracy, [w]: Wiktorowicz J., Warwas J., Kuba M., Staszewska E., Woszczyk P,
Stankiewicz A., Kliombka-Jarzyna J., Pokolenia — co sie zmienia? Kompendium zarzgdzania
multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, str. 29, Rogoziriska- Pawelczyk A., Cewiriska J.,
Lubranska A., Oleksiak P., Striker M., Pokolenia wobec warto$ci i zagrozen wspofczesnych organizacyi,
Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, todz, 2019, str.24,25, Watroba W., Pokolenia w
spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2022,
s.117- 129.

Posuwajac sie dalej w analizie i rozwijajgc przedstawione w tabeli wyniki, mozna
przyjac, ze z powyzszych cech pokolenia Z wynikajg preferencje reprezentantéw tej

kohorty, ktére mozna uznaé za logiczng konsekwencje uksztattowanych postaw i
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wartosci. Analiza literatury przedmiotu oraz dostepnych badan empirycznych, a takze
syntetyczne ujecie tych cech, staty sie podstawg do préby definicji przedstawionych

ponizej preferencji generacji Z wobec pracodawcy:

e ,Rownowaga praca zycie to gtébwny priorytet”. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie na fakt, ze praca jest czescig zycia pokolenia Z, musi by¢ silnie
zintegrowana z ich sferg prywatna, powinna rozwija¢ i poszerza¢ horyzonty3%,
Cenig firmy, ktére umozliwig im szybkie uczenie sie i rozwdj umiejetnosci,
zaangazujg sie wtedy, gdy praca naprawde ich zainteresuje oraz zapewni
poczucie satysfakgcji®°.

e Zetki poszukujg pracy najkorzystniejszej dla siebie, szybko rezygnujg, jesli
praca nie spetnia ich potrzeb, sg ,wzglednie lojalni”, tzn. lojalnos¢ uzalezniajg
od spetnienia oczekiwan przez pracodawce3?’. Nie zwigzujg sie na diugo z
jednym miejscem, czesto ich kariere wyznacza seria krétkoterminowych uméw
o prace, natychmiast porzucajg pracodawce, gdy nie dostrzegajg
wystarczajgcych dla siebie korzys$ci®®®. To skoncentrowane na sobie pokolenie
bez ,genu lojalno$ci” wobec pracodawcows3®.

e Cenig wolnos¢ i niezaleznosé, dlatego preferujg elastyczne godziny pracy i
formy zatrudnienia®'® ze szczegdlnym wskazaniem na prace zdalng3''. Cenig
swobode dziatania.

e Od najmtodszych lat zyjg w sSwiecie btyskawicznym, od pracodawcy oczekujg

natychmiastowej informacji zwrotnej oraz wyzwan®'?2. Podkreslana

305 W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogozirniska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz, 2014, s.92.

308 A, Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wéréd
pokolen koegzystujacych na rynku pracy, [w]: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017.s. 179.

307 3, Stachowska, S. Kobus, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej, [w]:
Wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa- wybrane uwarunkowania, (red.) P.
Antonowicz, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2019,
s.30.

308 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.129.

309 A, Rogoziniska- Pawelczyk, J. Cewiniska, A. Lubrariska, P. Oleksiak, M. Striker, Pokolenia wobec wartosci
i zagrozen wspoétczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz, 2019, s. 21.

810, Marzec, Roznice w zaangazowaniu organizacyjnym pokolenia wyzu Baby Boomersdw i pokolen x, y, z
[w]: Prace naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie seria 182, 2023, s. 249.

S Barwinska-Matajowicz A., Przynalezno$é pokoleniowa jako czynnik determinujacy cech i postaw wobec
zycia zawodowego i spotecznego, [w]: Humanities and social sciences Nr 1/2022, Wydawnictwo
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw, 2022, s.12.

312N. Jankowiak, A. Czerwinska-Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy — podejscie teoretyczne, [w]: Systemy
Wspomagania Inzynierii Produkcji, Nr.13/2, 2024, s. 130.
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niecierpliwos¢ reprezentantow tej generacji prowadzi do tego, ze chcg
pracowac, ale z natychmiastowym efektem w postaci rozwoju i kariery3'3,
Preferowang formg komunikacji sg szybkie pisane komunikaty (WhatsApp,
Messenger, Teams).

e Lubig zmiany, majg duzg zdolno$¢ adaptacji, sg bardzo mobilni zaréwno
zawodowo jak i terytorialnie®'4. Znajg jezyki obce, sg otwarci na $wiat i
komunikatywni3'>. Wielu z nich juz na drugim i trzecim roku studiow tgczy
nauke z pracg zawodowg, realizujg staze i praktyki na zagranicznych
uczelniach3'6. W rezultacie zaobserwowa¢ mozna, Ze rynek pracy dla Zetek
nie jest ograniczony wytgcznie do Polski.

e Ciggte funkcjonowanie w swiecie wirtualnym zwieksza ich ekspozycje na duzg
liczbe bodzcow zewnetrznych, korzystajg rownolegle z komputera, smartfona,
uczg sie stuchajgc muzyki, co w zyciu zawodowym przektada sie na
wielozadaniowosé3'”.

e Majg problem, by pozosta¢ skupionym na jednej wykonywanej rzeczy przez
dtuzszy czas, oczekujg wiec od pracodawcy zmiennosci zadan3'®,

e Sg przyzwyczajeni do ciggtego bycia online, co powoduje, ze naturalnym
sposobem rozwoju sg dla nich szkolenia internetowe, pakiety informacyjne na
multimedialnych nos$nikach czy platformy szkoleniowe online3'®, preferujg

grafike nad tekstem320.

313 W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogozirniska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, L6dz, 2014, s. 87.

$14 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.117,118.

315 N. Jankowiak, A. Czerwinska-Lubszczyk, Pokolenia na rynku pracy — podejscie teoretyczne, [w]: Systemy
Wspomagania Inzynierii Produkcji, Nr.13/2, 2024, s. 130.

316 A, Smolbik- Jeczmien, A. Zarczyriska- Dorbiesz, Zréznicowane podejscie do rozwoju zawodowego wéréd
pokolen koegzystujacych na rynku pracy, [w]: Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3/4, 2017.s. 179.

317 Grabiwoda B., E-konsumenci jutra. Pokolenie Z i technologie mobilne, Wydawnictwo Nieoczywiste, £6dz,
2019, s. 60.

318 7. Ciekanowski, N. Nowicka, Generacyjne wyzwania w zakresie funkcjonowania wspoétczesnych
organizacji, [w]: Nowoczesne Systemy Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Zeszyt 14/2019, Nr
1, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2019, s. 35.

319 W. Gataj, Pokolenie Z na rynku pracy, [w]: Pokolenia na rynku pracy, Rogozifiska- Pawelczyk A., (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, L6dz, 2014, s. 87.

320\W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.127.
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e Odpowiedzi na pytanie jakie czynniki pokolenie Z uznaje za najwazniejsze w
pracy zawodowej dostarcza badanie przeprowadzone przez Grafton

recruitment, ktérego wyniki przedstawione zostaty na ponizszym wykresie:

Wykres nr 7

Najwazniejsze czynniki w pracy zawodowej dla pokolenia Z

Atmosfera

Wysokie wynagrodzenie

Stabilnosc | bezpieczenstwo
zatrudnienia

Mozliwosci rozwoju

Ciekawy zakres obowigzkow

Lokalizacja firmy

Benefity pozaptacowe

Dopasowanie stanowiska
wzgledem edukacji i umiejetnosci

Kultura organizacyjna i wartosci

Jakosc kierownictwa

Zrédto: Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s. 63.

Zetki najczesciej wskazujg atmosfere (56%), jako wazny w pracy zawodowej
czynnik, co sugeruje, ze relacje interpersonalne majg dla nich istotne
znaczenie. Wysoko$¢ wynagrodzenia pozostaje silnym, lecz niedominujgcym
motywatorem (51%). W kontekscie opisywanego w niniejszej dysertacji
niskiego poczucia bezpieczenstwa pokolenia Z nie dziwi umiejscowienie na
trzecim miejscu stabilno$ci i bezpieczenstwa zatrudnienia (48%).

e W. Watroba zwraca uwage, ze przedstawiciele tego pokolenia preferujg
partycypacyjny styl zarzgdzania i wigze to z faktem, ze od najmtodszych lat
uczestniczg oni w podejmowaniu waznych rodzinnych decyzji, traktowani sg
podmiotowo, biorg udziat w dyskusjach®?'. Fakt ten znajduje potwierdzenie

rowniez w badaniach empirycznych, Zetki chcg by¢ pytani o zdanie — 46,1 % z

321 'W. Watroba, Pokolenia w spoteczenistwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.123.
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nich wskazato ten punkt jako aspekt istotny w ocenie satysfakcji z wykonywane;j
pracy3?2,

e Hierarchia w miejscu pracy nie ma dla nich duzego znaczenia, chcg by¢
traktowani jak koledzy, nie jak podwtadni®?3. Lubig zwracac sie do przetozonych
po imieniu, traktujgc to jako przejaw rownosci wszystkich ludzi niezaleznie od
wieku czy doswiadczenia zawodowego3?.

e Odpowiednie wdrozenie do pracy (onboarding) to istotny aspekt oczekiwan
pokolenia Z wobec funkcji personalnej. W badaniach przeprowadzonych na
Uniwersytecie Gdanskim na reprezentantach pokolenia Z efektywny
onboarding zostat wskazany jako istotne oczekiwanie wobec funkcji personalnej
przez 51% reprezentantow tej generac;ji3?°.

e Autorytet dla pokolenia Z to ktos posiadajgcy kompetencje nie pozycje w
hierarchii.

e Cenig grupowe formy pracy326.

e Cenig $rodowisko pracy ograniczajgce stres.

W podsumowaniu tej czesci rozwazan, nalezy stwierdzi¢, ze w ostatnich latach
obserwujemy bezprecedensowe przyspieszenie tempa zmian spotecznych,
kulturowych i technologicznych. Na szczegdlne podkreslenie zastugujg dwa czynniki

ksztattujgce ten proces: globalizacja oraz rozw¢j technologii cyfrowych, ze

522 Badania przeprowadzone na Uniwersytecie Warminsko- Mazurskim w Olsztynie, w roku 2019 na 178
studentach, reprezentantach pokolenia Z. S. Stachowska, S. Kobus, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia
Z wobec pracy zawodowej, [w]: Wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa-
wybrane uwarunkowania, (red.) P. Antonowicz, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2019, s.39.

523 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.128.

S24Zajmowane w literaturze stanowisko teoretyczne znajduje odzwierciedlenie w obserwacjach
empirycznych opartych na funkcjonowaniu w duzej firmie, w ktérej zwracanie sie do siebie po imieniu jest
statym i podstawowym elementem jej kultury organizacyjnej. 95% reprezentantéw pokolenia Z wskazuje w
rozmowach oceniajacych atmosfere w firmie, ze bezposrednia forma zwracania sie wptywa pozytywnie na
ich percepcje kultury organizacyjnej. Postrzegajg ja jako bardziej otwartg, inkluzywna i sprzyjajaca
budowaniu rzeczywistego partnerstwa. Badania przeprowadzone w 2024 r. na grupie 20 reprezentantow
pokolenia Z w trakcie exit interwiew w 550 osobowej firmie w Gdansku.

325 Badania przeprowadzone na Uniwersytecie Warminisko- Mazurskim w Olsztynie, w roku 2019 na 178
studentach, reprezentantach pokolenia Z. S. Stachowska, S. Kobus, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia
Z wobec pracy zawodowej, [w]: Wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa-
wybrane uwarunkowania, (red.) P. Antonowicz, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2019, s.39.

326 W. Watroba, Pokolenia w spoteczenstwach postkapitalistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw, 2022, s.127.
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szczegolnym uwzglednieniem internetu i sztucznej inteligencji. W poréwnaniu z
dynamikg przemian obserwowang dekade czy dwie dekady temu, wspotczesny swiat

cechuje sie znacznie wiekszg zmiennoscia.

Pokolenie Z funkcjonuje w rytmie przyspieszonej rzeczywistosci, zyjg szybko,
przyswajajg informacje w sposéb natychmiastowy. Naturalnym jest wiec, ze im
szybsze zmiany obserwowane w otoczeniu, w ksztattowaniu sie mentalnosci
spotecznej, to wymagania wobec pracodawcy a tym samym wobec funkcji personalne;j
poszerzajq sie, rosng, implikujg potrzebe coraz wiekszej uwagi i precyzji w budowaniu

strategii i narzedzi personalnych.

Funkcja personalna stoi dzis przed wyzwaniem nie tylko dostosowania sie do
zmiennych oczekiwanh przedstawicieli pokolenia Z, ale takze efektywnego integrowania
ich perspektywy z doswiadczeniem i wartosciami starszych generacji co wydaje sie
przektada¢ na koniecznosc¢ redefinicji dotychczasowej koncepcji funkcjonowania
omawianej funkcji w kierunku koncepcji zorientowanej na elastycznosS¢ i
indywidualizacje, na pozyskanie, retencje, rozwéj i motywowanie pokolenia Z, w
odroznieniu od istniejgcego sposobu realizacji funkcji personalnej, opartego na

hierarchicznosci i standaryzacji procesow.

2.3. Zadania realizowane przez wspoétczesng funkcje personalng a wymagania

pokolenia Z: ocena spoéjnosci i diagnoza luki

Wynikiem dotychczasowych rozwazan jest z jednej strony identyfikacja
kluczowych cech i preferencji pokolen wobec funkcji personalnej (2.1 i 2.2.), z drugiej
strony wnioski na temat sposobu realizacji funkcji personalnej we wspoétczesnych
organizacjach (1.3). Kontynuujgc przyjety tok rozumowania, by ocenic¢, czy aktualny
stan wiedzy na temat rozwoju funkcji personalnej jest adekwatny i gotowy by
opowiedzie¢ na oczekiwania pokolenia Z, niezbedne jest przeprowadzenie
porébwnania miedzy stosowanymi przez funkcje personalng rozwigzaniami,
opisywanymi w literaturze przedmiotu i wynikach dostepnych badan empirycznych a
wymaganiami tej grupy demograficznej oraz identyfikacja luki pomiedzy stosowanymi

praktykami HR a oczekiwaniami pokolenia Z wobec funkcji personainej.
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Odpowiedzig na oczekiwang przez pokolenie Z rownowage miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym oraz potrzebe wolnosci i niezaleznosci wydajg sie
rozwigzania wspomagajgce lepsze wykorzystanie czasu pracy i wyzszg efektywnosc:
elastyczny czas pracy, praca zdalna lub hybrydowa oraz wirtualizacja funkcji

personalnej.

Wirtualizacja szeroko omawiana jest w literaturze przedmiotu3?’, jej skala we
wspotczesnych organizacjach jest przedmiotem badan firm konsultingowych,
przytaczanych w niniejszej dysertacji. Studia literaturowe oraz analiza tych badan
pozwala na sformutowanie kliku wnioskow w tym zakresie. Po pierwsze, rozwigzania
w zakresie wirtualizacji funkcji personalnej w duzej czesci koncentrujg sie na jej
podstawowym wymiarze. W literaturze przedmiotu opisywane sg, a w organizacjach
funkcjonujg platformy samoobstugowe dla pracownikéw, platformy szkoleniowe,
systemy ptacowe czy systemy zarzgdzania czasem pracy. Po drugie, cho¢ koncepcja
wirtualizacji jest dobrze znana, jej rzeczywista skala wdrozen pozostaje ograniczona.
Po trzecie, wdrazanie rozwigzan wirtualizacyjnych cechuje sie wyrazng korelacjg ze
skalg organizacji, najwieksze natezenie obserwuje sie w duzych przedsigbiorstwach,
podczas gdy w srednich i matych firmach stopien wykorzystania tych technologii
pozostaje znaczgco nizszy. Po czwarte, sztuczna inteligencja stanowi obecnie
jakosciowy skok technologiczny wykraczajgcy poza dotychczasowg, podstawowg
wirtualizacje funkcji personalnej. Pomimo jej rosngcego znaczenia, literatura naukowa
nie wyczerpuje catoksztaftu tej problematyki, przywotywane w niniejszej dysertaciji
badania empiryczne sugeruja, ze jedynie niewielki odsetek organizaciji realnie wdrozyt
rozwigzania Al w obszarze funkcji personalnej, a ich wykorzystanie najczesciej
ogranicza sie do zastosowan punktowych, jak automatyzacja preselekcji kandydatéw
czy chatboty rekrutacyjne. Konkludujgc, wdrozenie nie tylko podstawowych, lecz

rébwniez zaawansowanych form wirtualizacji funkcji personalnej, w tym rozwigzan

827 3. Strohmeier, Research in e-HRM: Review and implications. Human Ressource Management Review,
17(1), 2007, s. 19-37, T. Bondarouk, Electronic HRM: Four decades of research on adoption and
consequences. The International Journal of Human Resource Management, 28(9), 2017, S. Strohmeier,
Digital human resource management: A conceptual clarification. German Journal of Human Ressource
Management, 34(3), 2020, s. 345-365, P. Tambe, P. Cappelli, V. Yakubovich, Artificial intelligence in human
Ressource Management. California Management Review, 61(4), 2019, s. 15-42, Y. Pan, F.J. Froese, An
interdisciplinary review of Al and HRM. The International Journal of Human Ressource Management, 34(6),
2023, P. Budhwar, Artificial intelligence — challenges and opportunities for international HRM. The
International Journal of Human Resource Management, 33(6), 2022.
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opartych na sztucznej inteligencji, wcigz pozostaje w tyle za oczekiwaniami
przedstawicieli pokolenia Z w zakresie wzmocnienia przywotywanej juz réwnowagi
miedzy pracg zawodowg a zyciem prywatnym, ale réwniez natychmiastowosci
oferowanych przez pracodawce rozwigzan, transparentnosci oceny pracy czy
wirtualizacji propozycji rozwojowych. Powstata w ten sposob luka pomiedzy
rzeczywistoscig organizacyjng a wymaganiami tej kohorty stanowi istotne wyzwanie,
wymagajagce pogitebionej refleksji i dostosowania sposobdow realizacji funkciji

personalnej do zmieniajgcych sie norm.

Analizujgc preferowang przez pokolenie Z forme pracy warto zwroci¢ uwage,
ze przedstawiciele tej kohorty z jednej strony, jako osoby wychowane w erze
cyfrowej, wykazujg wysoki poziom kompetencji technologicznych, co pozwala im
sprawnie funkcjonowac w srodowisku wirtualnym. Z drugiej jednak strony jako osoby
rozpoczynajgce swojg kariere zawodowg, potrzebujg warunkow, ktore zaspokojg ich
specyficzne potrzeby wazne na tym etapie kariery zawodowej, dlatego w literaturze
przedmiotu méwi sie o pracy hybrydowej, jako najbardziej odpowiedniej dla tej grupy
pracownikéw??8, Z najnowszych badan wynika, ze 62% $rednich i duzych firm w
Polsce oferuje mozliwo$¢ pracy zdalnej pracownikom329. 88% z nich wybrato model
hybrydowy33°, co pozwala sgdzi¢, Ze istnieje konwergencja miedzy oczekiwaniami
przedstawicieli pokolenia Z a kierunkiem transformaciji funkcji personalnej. Niemniej
jednak, sam fakt dostepnosci pracy hybrydowej nie gwarantuje jej jakosciowej
zgodnosci z oczekiwaniami mtodych pracownikow. Wydaje sie, ze w wielu
przypadkach model hybrydowy moze by¢ wdrazany w sposob jedynie formalny, bez

realnej dbatosci o klimat organizacyjny czy rozwéj zawodowy pracownikow.

Analizujgc w niniejszej dysertacji proces rekrutacji realizowany przez
wspotczesng funkcje personalng dostrzezono relatywnie wysoki poziom wirtualizaciji

funkcji personalnej w tym zakresie wyrazajgcy sie istnieniem w firmach

328 B, Chomagtowska, |. Janiak-Rejno, Does Gen Z Question the Wisdom of Returning to the Office?

Results of the Research Conducted During the COVID-19 Pandemic on the Youngest Generation of
Employees, [w]: European Research Studies Journal Volume XXV, Issue 2, 2022, s. 653.

2% Praca zdalna okiem przedsiebiorcéw, Grant Thornton International, Warszawa, 2025, s. 3. Badanie
przeprowadzone wsréd wtasciciel i cztonkéw zarzadu 100 srednich i duzych przedsigbiorstw w Polsce w
grudniu 2024 .

3%0 Badanie Praca zdalna po polsku zostato przeprowadzone w 2024 r. przez firme EY na prébie ponad 300
przedstawicieli $rednich i duzych przedsiebiorstw w Polsce. W 70% przypadkéw respondenci
reprezentowali organizacje zatrudniajgce ponad 250 pracownikow.
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nowoczesnych platform rekrutacyjnych. Fakt ten jest opisywany szeroko w literaturze
przedmiotu, znajduje tez potwierdzenie przywotywanych w zakresie tej rozprawy
doktorskiej badan empirycznych. Nalezatoby postawic¢ pytanie, czy fakt korzystania
z zautomatyzowanych platform rekrutacyjnych majgcy niewatpliwie pozytywny
wptyw na efektywnos¢ jest wystarczajacy z perspektywy oczekiwan pokolenia Z.
Oczekiwania tej grupy wykraczajg poza techniczng sprawnosc¢ etapow procesu,
reprezentanci tej kohorty poszukujg autentycznosci, kontaktu z przedstawicielami
organizacji oraz mozliwosci zaprezentowania swojej osobowosci i potencjatu, a nie
tylko kompetencji mierzalnych tradycyjnymi narzedziami HR. Oczekujg zgodnosci
deklarowanych wartosci organizacji z jej praktykami, transparentnos$ci33'. 98% z nich
zgadza sie, ze wazne jest, aby przed rozpoczeciem pracy zna¢ jasne oczekiwania
co do przysztej roli*32, podkreslajg wage informacji zwrotnej oraz szybkos$é
podejmowanych dziatan. Wydaje sie, ze wspodtczesne procesy rekrutacyjne,
skoncentrowane na dopasowaniu do profili kompetencyjnych pozostajg w znacznym
stopniu niedostosowane do oczekiwan pokolenia Z, co moze byc¢ jedng z przyczyn
przywotywanego w ramach niniejszej rozprawy niskiego odsetku akceptacji ofert
pracy wtasnie wsrod reprezentantow tej kohorty. Konkludujgc, realizowany przez
wspotczesng funkcje personalng proces rekrutacji wydaje sie wymagac redefinicji w
kierunku nie tylko efektywnosciowym, powinien przejs¢ transformacje w kierunku

pierwszego, kluczowego etapu budowania trwatej relacji z przysztym pracownikiem.

Budowanie trwatej relacji z przysztym pracownikiem nie powinno konczy¢ sie
na etapie rekrutacji, stanowi ono fundament takze dla procesu onboardingu. Pomimo
duzej liczby publikacji poswieconych procesowi adaptacyjnemu, analizy literaturowe
wskazuja, ze wiekszos¢ opracowan koncentruje sie na jego ogolnych zatozeniach, z
pominieciem szczegotowych preferencji pokoleniowych. W tych pozycjach, ktére
zestawiajg elementy onboardingu z oczekiwaniami pokolenia Z zwraca sie uwage,
ze proces adaptacyjny powinien przygotowac grunt pod pomoc przedstawicielom tej

kohorty w zrozumieniu wartosci i celéw organizacji, poniewaz preferujg jasne ich

331 45% reprezentantow pokolenia Z uwaza, ze okreslenie kolejnych krokéw i harmonogram procesu
usprawniajg proces rekrutacyjny. Badania przeprowadzone przez firme dcdx za posrednictwem
wewnetrznej sieci liczgcej ponad 75 000 przedstawicieli pokolenia Z. Abode, Working for the future, A report
on recruiting and retaining Gen Z, 2024, s. 12.

332 |bidem, s. 16.
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rozumienie333, Brakuje takze danych empirycznych dotyczgcych dostosowania
procesu adaptacji do oczekiwan pokolenia Z, zarbwno pod wzgledem tresci, jak i
formy wdrozenia. W rezultacie pojawia sie luka poznawcza miedzy deklaracjami
reprezentantoéw funkcji personalnej a rzeczywistym doswiadczeniem pokolenia Z.
Jednakze, skuteczny onboarding, rozumiany nie tylko jako formalne wprowadzenie
do firmy, lecz jako narzedzie integracyjne pracownika z organizacjg®**, wydaje sie w
kontekscie zidentyfikowanych w niniejszej rozprawie cech generacji Z, wymagac

redefinicji w kierunku relacyjnego i spersonalizowanego podejscia.

W zakresie systemu wynagradzania i benefitow wiekszo$¢ znawcow
przedmiotu podkresla koniecznos¢ ewolucji systeméw wynagradzania ze wzgledu
na digitalizacje, globalizacje, zmienno$¢ otoczenia oraz oczekiwania
pracownikdw33% W badaniach empirycznych wiekszo$¢ firm deklaruje dokonane
zmiany w tym zakresie w ciggu ostatnich kliku lat*3 Trudno jednak oceni¢
efektywnos¢ tych zmian oraz funkcjonujgcych systeméw wynagradzania we
wspotczesnych firmach w perspektywie zaréwno bezposredniej jak i posredniej®?’, w
tym w zakresie ich dopasowania do oczekiwan pokolenia Z, ktore przedstawiane sg
w sposob odmienny w literaturze przedmiotu i dostepnych badaniach. W zakresie
wynagrodzeniowych oczekiwan tej kohorty w literaturze przedmiotu panuje
zgodnosé: wysoko$¢ wynagrodzenia stanowi istotny determinant ich decyzji
zawodowych. Liczne opracowania naukowe wskazujg, ze mimo czesto

deklarowanego przez te grupe znaczenia mozliwosci rozwoju, atmosfery w firmie czy

333 B. Chillakuri, Understanding Generation Z expectations for effective onboarding, [w]: Journal of
Organizational Change-Management, July 2020, Indian Institute of Foreign Trade, India,
https://www.emerald.com/insight/0953-4814.htm, online: dostep: 08.08.2025.

334 \Wedtug A. Zarczyriska-Dobiesz onboarding to $wiadoma oraz pod$wiadoma modyfikacja cech nabytych
wczesniej przez nowo zatrudniong osobe. Celem tych zmian jest dostosowanie do wzorca cech
uznawanych w danym $rodowisku za normalne i pozadane. A. Zarczyiiska-Dobiesz, Adaptacja nowego
pracownika do pracy w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Krakéw, 2008, s. 35-36.

335 E. Beck- Krala, Wynagrodzenia pracownikdéw w organizacji- teoria i praktyka, Wydawnictwo AGH, Krakdw,
2013, s. 11.

3% Badania zostaty przeprowadzone w 2022 r. na probie 115 respondentéw reprezentujgcych firmy rézne;j
wielkosci w regionie matopolskim. 52% przedstawicieli firm wskazato na zmiany dokonane w systemach
wynagrodzen w ostatnich latach. T. Myjak, Zmiany i wyzwania w realizacji funkcji personalnej
przedsiebiorstw, [w]: Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Nr 3-4, 2023, s.115.

337 S. Borkowska pisze o dwdch ptaszczyznach oceny efektywnosci systemu wynagrodzen. Ptaszczyznie
bezposredniej (pokazuje czy srodki finansowe stosowane sag efektywnie oraz czy stymulujg wyniki pracy)
oraz posredniej (ocena celowosci stosowania poszczegdlnych sktadnikéw wynagrodzen oraz dopasowanie
do specyfiki firmy). S. Borkowska, Wynagrodzenia efektywne: oczekiwania a rzeczywistos¢, [w]: S.
Borkowska (red.) Zarzadzanie zasobami ludzkimi. TeraZniejszo$¢ i przysztosé, IPiSS, Warszawa
2006, s. 121-122.
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elastycznosci pracy, wynagrodzenie pozostaje jednym z kluczowych czynnikéw przy
wyborze pracodawcy®3®. Autorzy podkreslajg, ze pokolenie Z oczekuje nie tylko
sprawiedliwosci ptacowej, ale rowniez adekwatnosci wynagrodzenia do posiadanych

kwalifikacji, zaangazowania oraz realiéw rynkowych.

W badaniach empirycznych dotyczgcych preferencji zawodowych tej kohorty
wystepuje zauwazalna niejednoznacznos¢ w zakresie roli, jakg odgrywa wysoko$¢
wynagrodzenia. Niekiedy wynagrodzenie wskazywane jest jako najwazniejszy
czynnik decydujgcy o wyborze pracodawcy (47%), kolejne miejsca zajmujg
mozliwosci rozwoju (13%) i rownowaga miedzy zyciem prywatnym a zawodowym
(12%)%°. Inne opracowania, miedzy innymi przywotywane w niniejszej dysertacji
badania Grafton recruitment sugerujg, ze wysoko$¢ wynagrodzenia pozostaje

silnym, lecz niedominujgcym motywatorem?34.

Na podstawie dtugoletniej praktyki gospodarczej w dziale personalnym
duzego przedsiebiorstwa jednoznacznie mozna dostrzec, ze wysokosc
wynagrodzenia stanowi jedynie warunek wejsciowy dla pokolenia Z, firma oferujgca
niskg ptace jest przez nich z goéry wykluczana jako potencjalny pracodawca. Po
osiggnieciu satysfakcjonujgcego poziomu wynagrodzenia, czynnik ten traci swoj
wyrézniajgcy charakter. Dalsze decyzje opierajg sie na innych elementach:
mozliwosciach rozwoju, dobrej atmosferze, zapewnieniu rownowagi miedzy pracg a
zyciem prywatnym. Nie ulega watpliwosci, ze wynagrodzenie jest konieczne, ale
niewystarczajgce, by w sposob skuteczny przyciggac i zatrzymywacé pokolenie Z

szczegolnie wobec funkcjonowania jego reprezentantow na globalnym rynku pracy.

Rozpatrujgc luke pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z w zakresie
wynagrodzen a realizacjg polityki wynagrodzeniowej przez wspotczesng funkcje

personalng warto podkreslic istotng luke w zakresie oczekiwanej przez

338 T, Kawka, Postawy pokolenia Z wobec $rodowiska pracy na przyktadzie pracujgcych studentéw w Polsce
i Chorwacji, Zeszyty Naukowe UE w Krakowie, 2 (992), Krakéw, 2021, s.35, B. Zuromskaité-Nagaj, Gen Z
values and their preferences for a changing labour market, Scientific papers of Silesia University of
technology, Organisation and management Series No. 208, Institute of management University of Szczecin,
Szczecin, 2024, s.671.

339 Work War Z raport, Enpulse, 2025, s. 8. Badanie przeprowadzono na probie 3854 przedstawicieli
pokolenia Z przez firme Enpulse nalezgcg do Zmotywowani.pl ze wsparciem 16 uczelni wyzszych w Polsce.
340 Grafton recruitment, Pokolenia na polskim rynku pracy, Warszawa, 2022, s.63.

109



reprezentantow tej generacji jawnosci wynagrodzen a jej rzeczywistg realizacjg®*’.
Dla przedstawicieli pokolenia Z transparentnosc jest kluczowag wartoscig. Jednym z
jej istotnych przejawow jest oczekiwanie jawnosci wynagrodzen, zaréwno w

ogtoszeniach jak i w wewnetrznych politykach ptacowych organizacji.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ dyrektywe parlamentu Europejskiego3+?,
ktora ustanawia ramy prawne stuzgce zapewnieniu réwnosci i transparentnosci
wynagrodzen. Jej znaczenie wykracza poza tradycyjng funkcje regulacyjna,
dyrektywa wpisuje sie w paradygmat transformacji spoteczno-gospodarczej Unii
Europejskiej, w ktérym prawo staje sie narzedziem ksztattowania standardow
kulturowych i organizacyjnych rynku pracy. W szczegodlnosci dyrektywa odpowiada
na rosngce oczekiwania pokolenia Z, dla ktérego transparentno$¢, rownosé oraz
dostep do informacji stanowig fundamentalne wartosci determinujgce ocene
pracodawcow. Jak wskazuje M. Juchnowicz, regulacje nie ograniczajg sie wytgcznie
do poziomu dyrektyw, wywierajg takze istotny wptyw na ksztattowanie krajowych
porzgdkdéw prawnych, czego przyktadem w prawie polskim jest art. 183ca Kodeksu
pracy, przewidujgcy obowigzek przekazania osobie ubiegajgcej sie o zatrudnienie
informacji o wysokosci wynagrodzenia343. W literaturze przedmiotu wskazuije sie, ze
oferty pracy zawierajgce informacje o wysokosci wynagrodzenia generujg istotnie
wyzsze zainteresowanie wsérod kandydatow z pokolenia Z, a precyzyjnie okreslone
wynagrodzenie jest najwazniejszym czynnikiem wptywajgcym na decyzje
reprezentantow tej kohorty o wyborze danego pracodawcy na etapie rekrutacji®#“.
Pomimo wyraznie artykutowanej potrzeby, funkcja personalna wykazuje istotng

rozbieznos¢ wzgledem deklarowanych potrzeb pokolenia Z, jak wskazujg dane z

341 C. Mabaso, Reward preferences to attract and retain Generation Z, Acta Commercii 25(1), a1345.
https://doi.org/10.4102/ac.v25i1.1345, 2025, s.10.

342 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie wzmocnienia
stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet za takg sama prace lub prace o takiej
samej wartosci za posrednictwem mechanizméw przejrzystosci wynagrodzen oraz mechanizmoéw
egzekwowania, Dz.U.UE.L.2023.132.21, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-UE/, dostep: 17.04.2026.
343 M. Juchnowicz, H. Kinowska, K. Walczak, Transparentno$¢ wynagradzania, Aspekty zarzadcze,
metodyczne i prawne, PWE, Warszawa, 2025, s.165.

344 A, Wasiluk, B. Kojta, Atrakcyjno$é pracodawcéw — perspektywa pokolenia Z. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, 2023, s. 160.
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raportu pracuj.pl, tylko 16,9% firm w Polsce publikuje informacje o wysokosci
wynagrodzenia w swoich ogtoszeniach rekrutacyjnych34°.

Analiza literatury przedmiotu w zakresie pozgdanych przez miodych
pracownikow $wiadczen pozaptacowych prowadzi do konkluzji, ze pokolenie Z
wysoko ceni takie benefity jak elastyczne godziny pracy, mozliwosci rozwoju
zawodowego czy réwnowage miedzy zyciem zawodowym i prywatnym?346, To zmiana
paradygmatu w postrzeganiu tego, czym dla pracownika jest benefit. O ile wczesniej
Swiadczenia pozaptacowe mialy charakter symboliczny i sprowadzaty sie do
standardowych, powierzchownych form (owocowe czwartki, karta sportowa), o tyle
wspotczesne oczekiwania wymagajg, by benefity byty prawdziwe, realne i
odpowiadaty faktycznym potrzebom pracownikéw. Poréwnujgc oczekiwania z ich
realizacjg przez wspétczesng funkcje personalng w tym zakresie nalezy odnotowac
istotng luke. Badania wskazujg, ze na czele listy dostepnych benefitdw niezmiennie
znajdujg sie: dofinansowanie wypoczynku (90%), prywatna opieka medyczna (82%)
oraz karty sportowe (77%)%*7, a niewielki odsetek firm deklaruje rozszerzenie
Swiadczen pozaptacowych o mozliwosc pracy zdalnej (5%) czy dostep do konsultacji
z psychologiem (12%)34 Konkludujgc te cze$¢ rozwazan mozna stwierdzi¢, ze
polityka wynagradzania i Swiadczen pozaptacowych realizowane przez funkcje
personalng we wspoétczesnych firmach wymagajg istotnej redefinicji w celu ich

dostosowania do oczekiwan pokolenia Z.

Poszerzajgc dotychczasowe rozwazania, nalezy skierowa¢ uwage na
zagadnienia zwigzane z rozwojem, poniewaz jest to jedna z najwazniejszych kwestii
brana pod uwage przez pokolenie Z w zakresie wyboru pracodawcy. Podejscie do
rozwoju realizowane przez wspoétczesng funkcje personalng, przynajmniej na
poziomie deklaratywnym, wydaje sie wzglednie spojne z oczekiwaniami pokolenia
Z. Przywotywane w niniejszej dysertacji potrzeby tej kohorty w zakresie rozwoju
(m.in. szkolenia online, mentoring, wsparcie pracodawcy w rozwoju) w duzej czesci

korespondujg z opisywang w tej rozprawie ofertg wspotczesnej funkcji personalne;j

345 Pracu;j.pl. Jawnosé Wynagrodzeﬁ w ogtoszeniach rekrutacyjnych: Raport HR. Personel i Zarzadzanie,
dodatek specjalny, nr 10, 2023, https://g.infor.pl/p/_files/38029000/mp-2024-01-e-dodatek-hr-jawnosc-
wynhagrodzen-38028944.pdf, dostep: 21.07.2025.

346 C. Mabaso, Reward preferences to attract and retain Generation Z, Acta Commercii 25(1), a1345.,
https://doi.org/10.4102/ac.v25i1.1345, 2025, s.5, dostep: 21.07.2025

347 Benefity przysztosci, ICAN Institute, 2024, s. 5.

348 |bidem, s. 9.
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(m.in. e- learning, mentoring, programy zarzgdzania talentami)3*°. Z perspektywy
praktyki gospodarczej zauwazalnych jest jednak co najmniej kilka aspektow, ktére
rodzg uzasadnione watpliwosci. Po pierwsze, dominuje podejScie programowe,
dostrzec mozna deficyt indywidualizacji dziatan rozwojowych, co prowadzi do
standaryzacji kosztem realnego dostosowania do potrzeb jednostki. Po drugie,
jako$¢ realizowanych inicjatyw rozwojowych moze budzi¢ watpliwosci, czesto
opierajg sie one na ogdlnikowych zapewnieniach o istnieniu okreslonych praktyk
rozwojowych, realizowanych bez wystarczajgcej dbatosci o ich faktyczng
skutecznos¢. Przyktadowo, w praktyce obserwuje sie realizacje sesji Development
Center prowadzonych przez jednego asesora wedtug niezmiennego scenariusza, co
ogranicza mozliwo$¢ adekwatnej diagnozy potencjatu uczestnikéw i podwaza walor
rozwojowy tego typu przedsiewzie¢. Po trzecie, niejasne pozostaje, na ile tresci
oferowanych szkoleh odpowiadajg rzeczywistym oczekiwaniom przedstawicieli
pokolenia Z, czy programy rozwojowe uwzgledniajg ich rosngce zainteresowanie
kompetencjami miekkimi, ktére stanowig dla nich istotny obszar rozwoju3%°.
Dostepne informacje na temat zakresu oferowanych szkolen sg czesto jedynie
0golne, co utrudnia ocene stopnia dopasowania ich zawartosci do potrzeb tej grupy
pracownikow. Po czwarte, zamiana tradycyjnych szkoleh prowadzonych przez
trenera na formute warsztatowg przywotywana w niniejszej dysertacji stanowi
niewatpliwie krok w kierunku wiekszej interaktywnosci, jednak trudno uznac jg za
zmiane w petni adekwatng wobec oczekiwah pokolenia Z. Przedstawiciele tej
kohorty wykazujg wyrazne preferencje wobec takich form rozwoju, ktére zapewniajg
autonomie i dostosowanie tempa nauki oraz potgczone sg z zabawag, grami i
rywalizacjg. Warto w tym kontekscie przytoczy¢ obserwacje poczynione w trakcie

praktyki gospodarczej na temat grywalizacji*®', wykorzystywanej w ostatnich latach

349 V.M. Eger, E. Georganta, P.D.). Zuercher, F. Mueller, T. Bohné, & S. Diefenbach, The power of play:
gamification in virtual workplace training, European Journal of Work and Organizational Psychology, 34(2),
218-236. https://doi.org/10.1080/1359432X.2024.2412360, dostep:17.04.2026, E.C. Waworuntu, S.J.R
Kainde, D.W. Mandagi, Work-Life Balance, Job Satisfaction and Performance Among Millennial and Gen Z
Employees: A Systematic Review, Society, 10(2), 2022, s. 384-398, S. Bindra, S. Bhattacharya, S.
Bhattacharya, Traditional to digital: human resource management transformation, Journal of Work-Applied
Management, https://doi.org/10.1108/JWAM-02-2025-0019, dostep: 17.04.2026.

350 86% przedstawicieli pokolenia Z uwaza, ze rozwdj kompetencji miekkich to najwazniejszy aspekt z
perspektywy rozwoju kariery. Badanie przeprowadzone w 2024 r. na prébie 14751 reprezentantow
pokolenia Z na catym $wiecie. Deloitte Global 2025 Gen Z and Millennial survey, 2025, s.8.

381 Grywalizacja rozumiana jako zastosowanie mechanizméw charakterystycznych dla gier w celu rozwoju

kompetencji, zwigkszenia motywacji i zaangazowania.
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przez funkcje personalng, szczegdlnie w dziataniach rozwojowych i motywacyjnych.
Przyktadem mogag by¢ programy szkoleniowe oparte na systemach punktowych,
rankingach i wirtualnych nagrodach, jak réwniez platformy e-learningowe, ktére
angazowalty uczestnikow poprzez misje, poziomy trudnosci i elementy rywalizacji. W
przeszitosci temat grywalizacji byt szeroko obecny podczas konferencji branzowych
z zakresu HR, prezentowano te rozwigzania jako nowoczesne narzedzia
zwiekszajgce zaangazowanie pracownikow, szczegolnie miodszych pokolen.
Obecnie jednak obserwuje sie wyrazny spadek intensywnosci stosowania
grywalizacji w praktyce organizacyjnej. W branzy podkresla sie, ze mechanizmy
grywalizacyjne mogg prowadzi¢ do powierzchownego zaangazowania, zamiast
wspieraC rzeczywisty rozwdj kompetencji. Dodatkowo, wdrazanie grywalizacji jest
kosztowne i czasochtonne, a jej efektywnos¢ trudna do jednoznacznego zmierzenia,
co zniecheca reprezentantow wspotczesnej funkcji personalnej do jej wdrazania.
Konkludujgc dotychczasowe rozwazania w zakresie rozwoju, cho¢ dziatania
wspotczesnej funkcji personalnej wydajg sie deklaratywnie by¢ spéjne z
oczekiwaniami pokolenia Z, to jako$¢ stosowanych metod i narzedzi powinna byc¢
przedmiotem pogtebionej refleksji nad rzeczywistym stopniem realizacji tych

oczekiwan w praktyce organizacyjnej.

Przechodzgc do poréwnania sposobow realizacji przez wspotczesng funkcije
personalng ocen pracowniczych z oczekiwaniami pokolenia Z, niewatpliwie mozna
stwierdzi¢, ze z dotychczasowych rozwazan w zakresie oczekiwan tej kohorty w tym
obszarze wynika, ze wykazujg oni wysokg wrazliwos¢ na informacje zwrotne
dotyczgce wiasnej osoby, preferujg natychmiastowa, transparentng i pozytywng
ocene, ktéra jednoczesnie uwzglednia i docenia ich indywidualny wktad pracy.
Oczekiwania te wykazujg istotng zbiezno$¢ z opisywang w niniejszej rozprawie
teorig motywacji dwuczynnikowej Herzberga, w ktorej uznanie i osiagniecia zostaty
wskazane jako kluczowe czynniki motywujace. Znajdujg one potwierdzenie rowniez

w teorii autodeterminacji Deciego i Ryana3%2 teorii oczekiwan Vrooma3®3oraz teorii

352 Autorzy identyfikujg trzy podstawowe potrzeby psychologiczne: autonomii, kompetencji i relacyjnosci,
ktérych zaspokojenie warunkuje zaangazowanie oraz motywacje wewnetrzng. Zaspokojenie tych potrzeb
nastepuje m.in. poprzez konstruktywng informacje zwrotng i spoteczne docenienie. R.M. Ryan, E.L. Deci,
Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social development, and well-being,
American Psychologist, No. 55, 2000, s. 68-78.

353 Teoria ta opiera sie na zatozeniu, ze ludzie sg motywowani do dziatania wtedy, gdy wierzg, ze ich wysitki
przyniosg pozadane rezultaty. Vroom, V. H, Work and Motivation, New York: Wiley, 1964, s.23.
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Skinnera3%4. W literaturze przedmiotu w zakresie oceny pracy pracownikow dostrzec
mozna koncentracje przede wszystkim na systemie ocen okresowych3%°.
A. Pocztowski wskazywat, Ze ocenianie moze skutecznie spetniaé swoje cele®%tylko
wowczas, gdy nie bedzie odbywac sie przypadkowo, lecz stanowi¢ bedzie pewien
system3%7 Przytaczane w niniejszej dysertacji badania naukowe wskazujg, ze 42,7%
wspotczesnych firm stosuje system ocen pracowniczych3%, systemy te wydajg sie
jednak nie odpowiada¢ oczekiwaniom przedstawicieli pokolenia Z. Po pierwsze,
oceny dokonywane sg zbyt rzadko, co nie zapewnia oczekiwanej przez nich biezgcej
informacji zwrotnej. Po drugie, mtodsze pokolenie dostrzega relatywizm i trudnosci
oceniajgcych w zachowaniu obiektywizmu oceny?%%, co podwaza jej wiarygodnos$g i
nie koresponduje z ich potrzebg transparentnosci. Po trzecie, z obserwaciji praktyki
gospodarczej wynika, ze stosowane w organizacjach kryteria w systemach ocen nie
sg dostatecznie dostosowywane do specyfiki firm, stanowisk i indywidualnych rol.
Jak podkresla H. Czubasiewicz ,stosowanie standardéw nie zdaje egzaminu™360.
Konkludujac, rozbieznosci te sugerujg, ze wspotczesna funkcja personalna by
zapewni¢ realizacje oczekiwan pokolenia Z powinna dgzy¢ do wdrozenia takiego
sposobu oceny, ktéry zapewnia natychmiastowy, pozytywny feedback, wzbogacony
o elementy systematycznego doceniania wktadu pracownika oraz uznania jego

zaangazowania.

%4 B, F. Skinner opracowat techniki modyfikacji zachowan. Jego zdaniem efektywnos¢ tych technik
uzalezniona jest od ich zastosowania w mozliwie kréotkim czasie po zaobserwowaniu danego zachowania.
Uwazat, ze najbardziej skuteczne jest zastosowanie wzmocnienia pozytywnego. E. Bombiak, Teorie
motywacji — analiza krytyczna, Zeszyty Naukowe AP, Administracja i Zarzadzanie, Nr 79 (6)2008, Siedlce,
2008, s. 13.

35 O systemach ocen okresowych pisali m.in. H. Czubasiewicz, B. Chomatowska, M. Juchnowicz, S.
Borkowska i T. Oleksyn.

36 A. Pocztowski identyfikuje cele organizacyjne (m.in. sukcesja, zwolnienia, nagrody) oraz cele
psychospoteczne (m.in. modyfikacja zachowan, poprawa klimatu spotecznego) dodatkowo ujmuje je w
przesztosci (funkcja ewaluacyjna) oraz w przysztosci (funkcja rozwojowa). A. Pocztowski, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw, 1998, s. 144.

357 Ibidem, s.144.

38 M. Gotembski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwie, Aktualne trendy i perspektywy rozwoju,
Cedewu, Warszawa, 2019, s. 122. Badania przeprowadzone na prébie 236 polskich firm réznej wielkosci.
359 Zagrozenia obiektywnos$ci oceny zostaty zestawione w sposob kompleksowy przez H. Czubasiewicz
(m.in. efekt halo, efekt sSwiezosci, efekt kontrastu, tendencja centralna). H. Czubasiewicz, Okresowe
ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdarskiego,
Gdarnisk, 2005, s. 32.

380 H, Czubasiewicz, P. Grajewski, Projektowanie systemow ocen okresowych pracownikow, [w]: Przeglad
Organizacji 5/98, 1998, s. 24.
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Analizujgc oczekiwania pokolenia Z wobec potencjalnych pracodawcéw,
zauwazy¢ mozna czeste odwotania do tzw. ,dobrej atmosfery™6?. Cho¢ pojecie to
ma charakter intuicyjny i subiektywny, jego systematyczna obecno$¢ w deklaracjach
miodych wskazuje na istotne znaczenie czynnikdbw psychospotecznych w
ksztattowaniu preferencji zawodowych tej grupy3¢2. Cho¢ termin ,atmosfera” jest
trudny do jednoznacznego zdefiniowania, jego znaczenie mozna odczytaC, na
podstawie cech i potrzeb pokolenia Z zidentyfikowanych w niniejszej dysertacji. Te
cechy stanowig projekcje wartosci, jakie mtodzi pracownicy chcieliby odnalez¢é w
organizacji. W tym miejscu pojawia sie wyrazna korelacja z kulturg organizacyjna.
Jest to termin wieloznaczny®%3, jednak na potrzeby niniejszej rozprawy przyjmuije sie
definicje za Cz. Sikorskim, ktora najtrafniej wydaje sie oddawac istote analizowanego
pojecia®®*. Warto w tym kontekscie zwréci¢ uwage na ujecie H. Czubasiewicz, ktéra
podkresla, ze w sktad kultury organizacyjnej wchodzg rozwigzania organizacyjne,
zasady wspoétzycia spotecznego, wzorce, sposoby postepowania, kryteria ocen
wyznaczajgce zachowania jej cztonkow, catos¢ materialnego oraz duchowego
dorobku pracownikow3®. A. Rakowska podkresla dodatkowo, ze kultura
organizacyjna wptywa na utrwalenie wzorcoéw zachowania i systemow wartosci w
postepowaniu pracownikéw i menadzerow36®. Obszar zarzgdzania zasobami
ludzkimi jest obok uwarunkowan organizacyjnych i form pracy kierowniczej waznym
obszarem ksztattujgcym kulture organizacyjng firmy3¢7. Z praktyki gospodarczej, z

obserwacji reprezentantow pokolenia Z wynika jednak, ze nie poziom gtebokich

%1 D, Stillman i J. Stillman wskazujg, ze dla pokolenia Z istotne jest $rodowisko pracy, w tym kultura
organizacyjna, atmosfera, dopasowanie do wartosci oraz relacje w miejscu pracy. D. Stillman, J. Stillman,
Gen Z @ Work: How the Next Generation is Transforming the Workplace, HarperCollins, 2017.

%2 Fundacja UNAWEZA w raporcie ,Mtode Gtowy” wskazuje, ze wsréd ucznidw istotny wptyw na
samopoczucie ma poczucie bezpieczeristwa, akceptacji oraz jakos$¢ relacji interpersonalnych. Choé¢
badanie nie odnosi sie bezposrednio do rynku pracy, jego rezultaty sugeruja, ze potrzeby psychospoteczne
ksztattuja sie juz na etapie edukacji i moga by¢ nastepnie przenoszone na grunt preferencji zawodowych.
363 Roézne sposoby definiowania kultury organizacyjnej prezentuje t. Sutkowski. £. Sutkowski, Procesy
kulturowe w organizacji, Koncepcja, badania i typologia kultur organizacyjnych, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun, 2002, s. 52.

364 Kultura to system (...) utrwalonych w $rodowisku organizacji wzoréw myslenia i dziatania, majgcych
znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyjnych”. Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck,
Warszawa, 2006, s. 4.

365 H. Czubasiewicz, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowym $rodowisku biznesowym, [w]:
Sukces organizacji w warunkach gospodarki cyfrowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk,
2020, s. 233.

366 A, Rakowska, A. Sitko- Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2000, s. 44.

%7 M. Czerska, Uwarunkowania kulturowe zachowan w organizacji, [w]: Organizacja zachowan
zespotowych, R. Rutka, P. Wrébel (red.), PWE, 2012, s. 230.
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przekonan kulturowych, lecz ich codzienna realizacja w praktyce organizacyjnej
wywiera najwiekszy wptyw na ich percepcje atmosfery w miejscu pracy. Dlatego
wydaje sie prawdziwe twierdzenie, ze to klimat organizacyjny®®®, jako percepcyjny

wymiar kultury, jest dla pokolenia Z kluczowg kategorig oceny.

Analiza oczekiwan pokolenia Z w zakresie przywotywanych w pisSmiennictwie
wymiaréw i sktadnikéw klimatu organizacyjnego®®® pozwala zwréci¢ uwage na kilka
niespojnosci pomiedzy oczekiwaniami tej kohorty a dziataniami realizowanymi przez
przedstawicieli wspétczesnej funkcji personalnej opisywanymi w badaniach i
literaturze przedmiotu oraz znajdujgcymi odzwierciedlenie w praktyce gospodarcze;.
Eksploracje warto rozpoczg¢ od obszaru komunikacji jako kluczowego komponentu
interakcji organizacyjnych. Dotychczasowe ujecia komunikacji w literaturze
przedmiotu koncentrowaty sie gtéwnie na jej aspekcie werbalnym i niewerbalnym,
obejmujgcym dobdr stdéw, gestow i terminologii®’®. Réwniez z praktyki gospodarczej
autorki wynika, ze w centrum zainteresowania wspoétczesnej funkcji personalne;j
znajduje sie tre$¢ komunikatu oraz sposéb jego formutowania. Praktyki te wydajg sie
w duzej czesci zgodne z oczekiwaniami pokolenia Z, ktére postuluje komunikacje
szybka, transparentng i rzeczowg. Jednak dogtebna analiza preferencji tej kohorty
wskazuje, ze ich rozumienie komunikacji w organizacji wydaje sie wykracza¢ poza
ramy techniczno-informacyjne. Wiekszg role odgrywa klimat komunikacji, rozumiany
jako warunki towarzyszgce wymianie informacji obejmujgce atmosfere dialogu,
poczucie bezpieczenstwa psychologicznego, otwartos¢ na réznorodnos¢ pogladéw
i uwaznos¢ na dobrostan emocjonalny. Komunikacja nie jest dla nich tylko funkcjg

transmisji tresci, staje sie elementem budujgcym tak czesto podkreslang przez

388 Klimat organizacyjny dotyczy tych aspektéw otoczenia, ktére pracownicy postrzegajg w sposéb
swiadomy. Zdaniem G. Wudarzewskiego ,,mozna go utozsamia¢ z atmosferg panujaca w firmie, odczuwana
i oceniang przez jej pracownikéw, w odniesieniu do wybranych sktadnikéw kultury organizacyjnej oraz
panujacych w firmie uwarunkowan organizacyjnych”. G. Wudarzewski, Konceptualizacja poje¢ kultura
organizacyjna i klimat organizacyjny, [w]: Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu Nr 5 (5)
Wyzsza Szkota Bankowa, Wroctaw, 2005, s.349

369 Gtéwne wymiary i sktadniki klimatu organizacyjnego to: styl kierowania, relacje miedzy pracownikami,
komunikacja, nagradzanie, zaangazowanie zespotowe, elastyczno$é¢ (m.in. otwarto$¢ na zmiany),
autonomia (m.in. partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji), klarownos$¢ ((m.in. przejrzystosé i
jasnos¢ celow, zasad i procedur) i standardy (m.in. rygorystycznos¢ kontroli, rozwoéj kompetencji). G.
Wudarzewski, Wymiary i sktadniki klimatu organizacyjnego w swietle badan literaturowych, [w]: Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu Nr 1(33) /2013, Wyzsza Szkota Bankowa, Wroctaw, 2013,
s.68.

870 M.in. B. Kozusznik, Psychologia zachowan organizacyjnych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2011. R. Krawczyk, Komunikowanie interpersonalne. Wybrane problemy teorii i praktyki. Difin,
Warszawa, 2019.
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przedstawicieli tej generac;ji ,dobrg atmosfere”. Obserwacja praktyki gospodarcze;j’’
prowadzi do konkluzji, ze w tym obszarze wspotczesna funkcja personalna nie

wykazuje adekwatnej responsywnosci wobec oczekiwan pokolenia Z.

Kontynuujgc rozwazania a pozostajgc w zakresie klimatu organizacyjnego,
nalezy zwrocic uwage na kolejne kategorie oczekiwan formutowanych przez
pokolenie Z, zidentyfikowane juz w niniejszej dysertacji. Przedstawiciele tej generacji
chcg by¢ pytani o zdanie, preferujg partycypacyjny styl zarzadzania, cenig
samodzielnos$¢, choé¢ rownoczes$nie preferujg prace w grupie, nazywani sg generacjg
MY, lubig ciekawe, angazujgce zadania, ktore rozwijajg kompetencje i dajg poczucie
sensu i sprawczosci, istotne znaczenie ma dla nich kontakt bezposredni i
autentyczno$¢ relacji, silnie akcentujg potrzebe stabilnosci emocjonalnej. W
literaturze przedmiotu podkresla sie, ze publiczne uznanie i dostrzezenie wysitku
postrzegane sg przez nich jako elementy o wysokiej wartosci funkcjonalnej®’2.
Znaczgca czesc¢ tych oczekiwahn koncentruje sie wokot postaw i zachowan
bezposrednich przetozonych, wymaga wiec od funkcji personalnej gtebokich dziatan
systemowych zmierzajgcych do tworzenia oczekiwanego klimatu organizacyjnego,
ktory nie stanowi bariery dla realizacji w praktyce oczekiwan pokolenia Z. Ich
preferencje powinny zosta¢ ujete w wiekszosci obszaréw realizowanych przez
funkcje personalng, nie sposob jednoznacznie przesadzié, ktéry z obszarow
powinien inicjowac¢ zmiany, gdyz pozostajg one we wzajemnej relacji warunkujgcej.
Dopiero ich skoordynowane, rownoczesne wdrozenie stanowi o powodzeniu catego
procesu®’3. Warto w tym miejscu dodatkowo podkresli¢, ze doswiadczenia praktyki
gospodarczej jednoznacznie wskazujg, ze skutecznos¢ rozwigzanh w obszarze
zarzagdzania zasobami ludzkimi nie moze ogranicza¢ sie jedynie do ich
deklaratywnego wymiaru. Komunikaty formutowane przez realizatoréw funkcji

personalnej sg niewystarczajgce, jesli nie towarzyszy im realna implementacja

371 Przyktadem moze byé praktyka dziatu HR w duzej firmie ustugowej, ktora w procesie oceny okresowe;j
ktadzie nacisk na poprawnos$¢ merytoryczng komunikatéw zaniedbujgc klimat rozmowy. Cho¢ tresé
informacji zwrotnej jest precyzyjna, spotkania odbywajg sie w atmosferze napiecia i hierarchicznego
dystansu, co ogranicza ich efektywnos¢é komunikacyjna.

872 C. Mabaso, Reward preferences to attract and retain Generation Z, Acta Commercii 25(1), a1345.
https://doi.org/10.4102/ac.v25i1.1345, 2025, s.11, dostep: 25.04.2026.

873 H. Czubasiewicz podkresla, ze to kultura organizacyjna w duzym stopniu decyduje czy zmiany w
zarzadzaniu zostang zaakceptowane przez cztonkéw organizacji, wyznacza relacje miedzy ludZzmi, wptywa
na nastawienie pracownikéw. H. Czubasiewicz, P. Grajewski, Koncepcja systemowych rozwigzan ZZL w
realiach dziatania organizacji procesowej, [w]: Zarzadzanie i Finanse Vol.16, NO. 3/2/2018, s. 70.
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rozwigzan w codziennej praktyce organizacyjnej’’. Rolg wspodtczesnej funkciji
personalnej powinno by¢ zatem réwniez dbanie o spojnosc¢ deklarowanych wartosci
z rzeczywistym doswiadczeniem pracownikdw. Zestawiajgc z obserwowang
praktykg gospodarczg stwierdzenie, ze funkcja personalna powinna dbaé o spéjnos¢
miedzy deklarowanymi elementami kultury organizacyjnej a rzeczywistoscia,
dostrzec mozna istotng rozbieznoS¢. Rowniez wyniki badan empirycznych
potwierdzajg istniejgcg luke, 57% liderow HR zgadza sie, ze menedzerowie nie
egzekwujg pozadanej wizji kultury w swoich zespotach a 53% z nich twierdzi, ze ich
przetozeni nie czujg sie odpowiedzialni za demonstrowanie pozgdanej kultury

organizacyjnej®’>.

W obszarze troski o klimat organizacyjny a posrednio o zapewnienie
oczekiwanych przez pokolenie Z dobrej atmosfery oraz dobrego samopoczucia w
miejscu pracy, warto zwrociC uwage, ze coraz wyrazniej rysuje sie nowy, istotny
obszar zainteresowania dla funkcji personalnej — przestrzeh pracy. Jak pisze t.
Sienkiewicz, biuro powinno peié role ,aktywizujgco — spoteczng™’é, pracownik
powinien postrzega¢ czas spedzany w biurze jako wartosciowy i sensownie
wykorzystany. Pokolenie Z, oczekuje nie tylko komfortowych warunkéw pracy, ale
przestrzeni wspierajgcej dobrostan, przestrzen jest dla nich nie tylko miejscem
wykonywania obowigzkow, ale réwniez narzedziem komunikacji wartosci firmy. W
praktyce gospodarczej dostrzec mozna wiele organizacji, ktére zapewniajg strefy
ciszy, miejsca do pracy zespotowej, przestrzenie nieformalne czy zielone enklawy.
Jeszcze dalej w swoich rozwazaniach idzie W. Kopertynska, ktora pisze o
mozliwosci wptywu pracownikow na przestrzen pracy3’’. W kontekscie rosngcego
znaczenia przestrzeni pracy jako elementu wptywajgcego na klimat organizacyjny,
kluczowe staje sie nie tylko wdrazanie rozwigzan przestrzennych, lecz takze

pogtebiona refleksja nad ich rzeczywistym dziataniem i pozytywnym wptywem na

374 Przyktadowo, deklarowanie wysokiej wartosci przypisywanej kreatywnosci pracownikéw traci na
znaczeniu, jesli kryteria oceny, przyznawania awansow i podwyzek nie uwzgledniaja tej kompetenciji.

375 Top 5 Priorities for HR-Leaders in 2025, Gartner, 2025, s. 8. Badanie przeprowadzone na prébie ponad
1.400 lideréw HR na catym sSwiecie.

876 ¢ . Sienkiewicz, M. Sidor- Rzgdkowska, Cyfrowy HR. Organizacja w warunkach transformacji
technologicznej, Wolters Kluwer, Warszawa, 2023.

377 Na przyktad poprzez mozliwo$é decydowania o kolorze $cian, rodzaju foteli czy kawy dla pracownikdw.
M.W. Kopertyriska, Podej$cie do motywowania pracownikéw w perspektywie 40 minionych lat, [w]: 40 lat
HR w Polsce. Koncepcja, ewolucja, rozwigzania, A. Mis (red.), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakéw, 2021, s.145.
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reprezentantow pokolenia Z. Czy przeksztatcanie przestrzeni przekfada sie na
lepsze samopoczucie i dobrostan przedstawicieli tej kohorty? Z perspektywy funkcji
personalnej warto réwniez zweryfikowac, na ile zarzgdzanie przestrzenig pracy jest

postrzegane jako integralna cze$¢ jej roli.

Konkludujgc, po przeprowadzeniu poréwnania miedzy stosowanymi przez
wspotczesng funkcje personalng rozwigzaniami, opisywanymi w literaturze
przedmiotu i dostepnych badaniach empirycznych a wymaganiami pokolenia Z
rysuje sie kilka istotnych wnioskéw w zakresie dostosowania funkcji personalnej do

wymagan tej kohorty. Wnioski te zostaty syntetycznie przedstawione w ponizszej

tabeli.
Tabela nr 23
Whioski w zakresie dostosowania funkcji personalnej do oczekiwan pokolenia Z
Obszar Whniosek
Czas pracy i efektywnosé 1.Elastyczny czas pracy, praca zdalna/

hybrydowa: dostepno$¢ rozwigzan, brak
jakosciowej zgodnosci z oczekiwaniami
mtodych pracownikéw.

2. Wirtualizacja funkcji personalnej: wdrozona
na poziomie podstawowym (w duzych
organizacjach), niedopasowanie do realiow i

oczekiwan Zetek.

Rekrutacja i onboarding Konieczno$é transformacji i koncentracji na

pierwszych etapach budowania relacji.

Wynagrodzenia 1.Istotna rozbiezno$é w zakresie jawnosci i
transparentnosci.

2.W zakresie roli wysokosci wynagrodzenia
widoczna jest niejednoznacznosc¢ co do
rozumienia szczegotowych oczekiwan
pokolenia Z w literaturze przedmiotu a

dostepnych badaniach empirycznych.

Swiadczenia pozaptacowe Konieczno$¢ istotnej redefinicji z racji zmiany
paradygmatu w zakresie postrzegania czym dla

pracownika jest benefit.

Ocena pracownicza Wdrozenie takiego sposobu oceny, ktéry
zapewnia natychmiastowy, pozytywny
feedback, wzbogacony o elementy
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systematycznego doceniania wkfadu

pracownika oraz uznania jego zaangazowania.

Klimat organizaciji Zapewnienie spéjnosci miedzy deklarowanymi

warto$ciami a rzeczywistoscia.

Rozwoj Dziatania funkcji personalnej sg spojne z
oczekiwaniami pokolenia Z, jednak ich jakosé
powinna byé przedmiotem pogtebionej refleksji

nad rzeczywistym stopniem realizacji tych

oczekiwan w praktyce.

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujgc catosé¢ dotychczas przeprowadzonych analiz, nalezy
wskaza€, ze z uwagi na niedostateczny zas6b opracowan literaturowych oraz
ograniczong liczbe badan empirycznych dotyczgcych relacji miedzy dziataniami
funkcji personalnej a preferencjami zawodowymi przedstawicieli pokolenia Z, wiele
organizacji pozostaje nieprzygotowanych na skuteczne wdrozenie tej kohorty w
struktury rynku pracy. Dodatkowo, skala zidentyfikowanych rozbieznosci pomiedzy
sposobem realizacji funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z wskazuje, ze
wspotczesne organizacje nie stojg przed koniecznoscig jedynie punktowych korekt

praktyk HR, lecz przed potrzebg systemowej transformacji funkcji personalnej.

2.4. Normatywna koncepcja funkcji personalnej wobec oczekiwan pokolenia Z

Przeprowadzona analiza ujawnia istotng luke miedzy aktualnym ksztattem
funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z, co uzasadnia podjecie proby
opracowania jej zrewidowanej koncepcji normatywnej. Koncepcje normatywng
opracowano w taki sposob, ze w kluczowych obszarach funkcji personalnej
zdefiniowano zadania majgce na celu lepsze dostosowanie praktyk funkcji

personalnej do oczekiwan pokolenia Z.
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Ustalenie obszaréw i zadan oparto na definicjach przyjetych we wstepie
niniejszej dysertacji®’®. Wskazano nastepujgce obszary: rekrutacja, onboarding,
rozwoj, ocena, czas pracy i efektywnos¢, wynagrodzenia, benefity, klimat
organizacyjny. Wyodrebnienie takich a nie innych obszaréw wynika z ich
fundamentalnego znaczenia dla realizacji funkcji personalnej oraz istotnego wptywu
na ksztattowanie doswiadczen pracownika w organizacji. Obejmujg one kluczowe
etapy cyklu zycia pracownika, poczgwszy od proceséw rekrutacji i adaptaciji, poprzez
rozwoj i ocene, az po ksztattowanie warunkéw pracy, systemdéw wynagradzania oraz
klimatu organizacyjnego. Ponadto sg to obszary, w ktérych w sposob szczegdlnie
wyrazny manifestujg sie oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z, co uzasadnia ich
wybor jako podstawy do projektowania dziatan dostosowawczych w ramach
niniejszej koncepciji. Za szczegodlnie istotng, zaréwno z perspektywy poznawczej, jak
i praktycznej, uznano identyfikacje konkretnych dziatan konstytuujgcych
proponowang koncepcje. Ich charakterystyka zostata wyprowadzona =z
przeprowadzonej w niniejszej dysertacji analizy literatury przedmiotu oraz

dostepnych badan empirycznych.

W zakresie rozwigzan wspomagajgcych efektywniejsze wykorzystanie czasu

pracy i wyzszg efektywnos¢ funkcja personalna powinna skoncentrowac sie na:

e rozwoju i optymalizacji funkcjonujgcych podstawowych narzedzi wirtualnych:
platformy samoobstugowe dla pracownikow, platformy szkoleniowe, systemy
ptacowe

e wdrozeniu zaawansowanych form wirtualizacji funkcji personalnej, w tym
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji w wiekszosci procesoéw przez nig
realizowanych?®7°

e zapewnieniu pracownikom mozliwosci pracy hybrydowej

e zapewnieniu kontaktéw osobistych i minimalizacji trudnosci wynikajgcych z
pracy hybrydowej

e zapewnieniu elastycznych godzin pracy.

878 Obszary funkcji personalnej rozumiane sa w niniejszej dysertacji jako wyodrebnione jej segmenty
obejmujace spodjne tematycznie dziedziny jej aktywnosci. Zadania funkcji personalnej to czynnosci i
procesy realizowane w ramach poszczegdlnych obszaréw, na poziomie operacyjnym i strategicznym.

%79 Q. Gong, D. Fan, T. Bartram, Integrating artificial intelligence and human resource management: a review
and future research agenda, [w]: The International Journal of Human Resource Management, 12/2024, s.21-
25, https://doi.org/10.1080/09585192.2024.2440065, dostep: 12.07.2025.
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Warto podkreslié, ze implementacja rozwigzan opartych na sztucznej
inteligencji jawi sie w tym kontekscie jako czynnik o fundamentalnym znaczeniu.
Korzystanie z tych technologii przestaje byC jedynie postulatem, a coraz wyrazniej
wpisuje sie w aktualng praktyke operacyjng. Najnowsze badania wskazujg, ze 57%
przedstawicieli pokolenia Z deklaruje, ze korzysta z Al w codziennej pracy, 30% z
nich deklaruje ze korzysta z niej przez wiekszo$¢ czasu3®, co oznacza pilng
potrzebe transformaciji funkcji personalnej w tym zakresie.

Analizujgc luke pomiedzy dostosowaniem procesu rekrutacji do oczekiwan
pokolenia Z wydaje sie, ze szczegdblng uwage nalezy zwrdci¢ na:

e rozwOj i optymalizacje wykorzystywanych zautomatyzowanych platform
rekrutacyjnych

e wdrozenie recruiting loop, zapewnienie mozliwosci kontaktu nie tylko z HR,
rowniez z hiring managerem i potencjalnym zespotem

e jasne przedstawienie roli, celow i zadan na stanowisku

e przekazywaniu transparentnych i spéjnych z rzeczywistoscig organizacyjng
informacji o firmie (np. w formie krétkiego filmu)

e skrocenie czasu trwania procesu (np. poprzez wykorzystanie algorytmow
rekomendacji Al, ktére automatycznie dopasowujg oferty pracy do najbardziej
odpowiednich kandydatéw381)

e przekazywanie kandydatom informacji zwrotnych po kolejnych etapach
procesu

e skoncentrowanie dziatan rekrutacyjnych na mediach spotecznosciowych
(Instagram, TikTok, LinkedIn) z jednoczesnym odejsciem od tradycyjnych

kanatow (ogtoszenia prasowe czy standardowe portale rekrutacyjne).

W zakresie koniecznych zmian procesu onboardingu biorgc pod uwage
cechy i oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wydaje sie zasadna modyfikacja

procesu poprzez nastepujgce dziatania:

380 W stosunku do 26% w 2024 r. Badanie przeprowadzone w 2024 r. na probie 14 751 reprezentantow
pokolenia Z na catym $wiecie. Deloitte Global 2025 Gen Z and Millennial survey, 2025, s.19.

381 Q. Gong, D. Fan, T. Bartram, Integrating artificial intelligence and human resource management: a review
and future research agenda, [w]: The International Journal of Human Resource Management, 12/2024, s.13,
https://doi.org/10.1080/09585192.2024.2440065, dostep: 12.07.2025.
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przedstawienie nowym pracownikom jasnej i konkretnej informacji na temat
strategii i celéw firmy oraz wyjasnienie, jak ich praca przyczynia sie do

realizacji tych celéw

przydzielenie nowym pracownikom opiekuna (wspotpracownika z dziatu, ang.
buddy), ktory wspiera ich w pierwszych tygodniach pracy i pomaga budowac

relacje

organizowanie spotkan z liderami firmy, aby zainspirowaé nowych

pracownikow i umozliwi¢ im zadawanie pytan

wirtualizacja procesu onboardingu.

Budujac koncepcje funkcji personalnej dostosowang do pokolenia Z w

zakresie systemu wynagrodzen i sSwiadczen pozaptacowych, po analizie

oczekiwan przedstawicieli tej kohorty, wydaje sie zasadne przypisanie istotnego

znaczenia nastepujgcym aspektom:

zapewnieniu wynagrodzenia adekwatnego do kompetencji w odniesieniu nie
do polskiego, lecz do europejskiego rynku pracy

zapewnieniu jawnos$ci i transparentnosci wynagrodzeh (np. poprzez
publikacje wysokosci wynagrodzenia na stanowisku w ofercie pracy oraz
realizacje dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady UE3%?)

ustalaniu wysokosci wynagrodzenia na podstawie obiektywnej wyceny
wartosci pracy

opracowaniu i transparentnej komunikacji skali wptywu rozwoju kompetencji
na wzrost wynagrodzenia

stworzeniu oferty prawdziwych, realnych i odpowiadajgcych faktycznym
potrzebom pracownikéw benefitéw

rezygnacji z komunikowania podstawowych dziatan organizacyjnych (np.

owocowe czwartki) jako elementéw nadzwyczajnych, uznanie ich za standard

382 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie wzmocnienia
stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet za takg sama prace lub prace o takiej
samej wartosci za posrednictwem mechanizméw przejrzystosci wynagrodzen oraz mechanizmoéw
egzekwowania, Dz.U.UE.L.2023.132.21, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-UE/, dostep: 17.04.2026
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e rozpoznaniu specyficznych potrzeb pracownikdéw, personalizacji oferty,
przekazaniu czesciowej decyzyjnosci pracownikom w zakresie dostepnych

benefitdw (np. ankieta, system kafeteryjny).

W zakresie rozwoju pracownikéw, jak przewiduje A. Pocztowski, rola funkcji
personalnej ulegnie transformacji, z funkcji gtdwnie administracyjnej,
skoncentrowanej na organizacji szkolen, do roli strategicznej, obejmujgcej analize
potrzeb rozwojowych, projektowanie Ssrodowiska sprzyjajgcego uczeniu sie oraz
planowanie kompleksowych proceséw rozwojowych33, Uzupetniajgc ten tok
myslenia o perspektywe dostosowania tego obszaru funkcji personalnej do

preferencji pokolenia Z konieczna wydaje sie implementacja nastepujgcych dziatan:

e utrzymanie i rozwdj szkoleh online (np. poprzez szersze wykorzystanie
rzeczywistosci wirtualnej)

e utrzymanie i rozwoj warsztatowej, angazujgcej formy szkolen

e utrzymanie i rozwoj programéw mentoringowych384

e rezygnacja z podejscia programowego, indywidualizacja mozliwosci rozwoju
(np. poprzez zastosowanie Al)

e zapewnienie rzeczywistej wysokiej jakosci i efektywnosci wdrazanych
narzedzi rozwojowych w praktyce

e dostosowanie tresci szkolen do oczekiwan pokolenia Z (np. ankiety potrzeb)

e wieksza koncentracja na szkoleniach w zakresie kompetencji miekkich

e forma szkolen ewoluujgca w kierunku potgczenia nauki z zabawg, grami,

rywalizacjg (np. grywalizacja).

W zakresie oceny pracownikow, wydaje sie, ze oczekiwania pokolenia Z
doprowadzg do zmiany paradygmatu. Wyrazana przez nich preferencja
natychmiastowej, szybkiej i pozytywnej informaciji zwrotnej powinna doprowadzi¢
do:

e rezygnacji z systemow ocen okresowych

383 A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania, PWE, Warszawa, 2018,
s.309.

384T, Kawka, S. Borovac- Zekan, Preferences of Generation Z at the beginning of professional careers on
the example of polish and croatian studnents, [w]: Scientific Papers of Silesian University of Technology,
Organization and Management Series No. 187, Silesian University of Technology, 2023, s. 215.
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e wdrozenia systemow zapewniajgcych natychmiastowy, pozytywny feedback,
z elementami systematycznego doceniania wktadu pracownika3®. W
literaturze przedmiotu wprost wskazuje sie na konieczno$¢ opracowania

programdw publicznego doceniania zastug i zaangazowania pracownikow38.

Jak wskazano w dysertacji, skuteczno$¢ wdrazania jakichkolwiek dziatan
transformacyjnych pozostaje ograniczona, jesli funkcja personalna nie zadba, by
kultura organizacyjna nie stanowita bariery adaptacyjnej. W kontekscie budowania
kultury organizacyjnej oraz klimatu organizacyjnego, rozumianego w rozprawie
jako percepcyjny wymiar kultury, za szczegolnie istotne nalezy uznac¢ nastepujace
dziatania funkcji personalnej ukierunkowane na dostosowanie firmy do oczekiwan

przedstawicieli pokolenia Z.

e utrzymanie szybkiej, transparentnej komunikacji

e zadbanie nie tylko o tres¢ przekazu, ale tez o warunki towarzyszgce
komunikacji (np. publiczne udzielanie pochwat)

e zapewnienie komunikacji angazujgcej (np. pytanie o opinie)

e zapewnienie rownowagi miedzy zyciem prywatnym a pracg

e zapewnienie autentycznosci i zgodnosci deklaracji firmy z rzeczywistoscig

e zapewnienie dobrostanu pracownikbw (np. minimalizacja sytuaciji

stresujgcych, oferta wsparcia psychologicznego)

385 W tym kontekscie ciekawa i mozliwa do zastosowania przez menadzeréw w konkretnych sytuacjach
praktyki gospodarczej wydaje sie by¢ koncepcja reflected-best-self (RBS) opracowana w ramach
psychologii pozytywne;j. Jej badacze prosili pracownikdw o doktadny opis sytuacji, w ktorych byli najlepsi,
by zrozumie¢ jak wykorzystaé ich silne strony. Celem byto wzmocnienie samoswiadomosci i rozwdéj
jednostki poprzez identyfikacje momentéw, w ktérych dana osoba dziatata w sposéb najbardziej efektywny.
I.M. Roberts, G. Spreizer, J. Dutton, R. Quinn, E. Heaphy, B. Barker, How to play your strenghts, [w]: Harvard
Business Review, 1/2005, s. 1-6. 385.

38 Organizacje powinny opracowac publiczne programy uznawania zastug. Mosaba C. Mabaso, Reward
preferences to attract and retain Generation Z, Acta Commercii 25(1), a1345.
https://doi.org/10.4102/ac.v25i1.1345, 2025, s.11.
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e zapewnienie bezposrednich relacji z kadrg zarzgdzajgcg®’ i partycypacji w
zarzgdzaniu3®

e stworzenie przyjaznej przestrzeni pracy

e zapewnienie mozliwosci wspotdecydowania o aranzaciji przestrzeni

e Zzaangazowanie w dziatania na rzecz lokalnych spotecznosci, stawianie na

zrébwnowazony rozwdj89,

W celu operacjonalizacji normatywnej koncepcji funkcji personalne;j
dostosowanej do oczekiwan pokolenia Z przedstawiono ja na rysunku nr 3. W
centralnej czesci rysunku przedstawiono zdefiniowane na podstawie analizy
literatury przedmiotu oczekiwania pokolenia Z (m.in. zrbwnowazony rozwoj osobisty,
autentycznos¢, transparentnosc¢). Gitéwng czes¢ grafiki stanowig zdefiniowane
obszary realizacji funkcji personalnej (m.in. rekrutacja, rozwdj, ocena), ktorym
przyporzagdkowano dziatania funkcji personalnej konieczne do podjecia w celu jej
dostosowania do oczekiwan pokolenia Z. Kolory rekomendowanych dziatan

odpowiadajg zdefiniowanym w koncepcji oczekiwaniom pokolenia Z.

Rysunek nr 3

Normatywna koncepcja funkcji personalnej dostosowana do oczekiwan pokolenia Z

387 78% reprezentantéw pokolenia Z chce nawigzaé¢ dobry kontakt z kadrg zarzadzajacg najwyzszego
szczebla. Hybrid Work Is Just Work. Are We Doing It Wrong? Microsoft WorkLab, 2022. Badanie
przeprowadzone na probie 20 tys. oséb w 11 krajach w2022 r. online:
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work-is-just-work.

dostep: 03.03.2025.

388\Wedtug A. Pocztowskiego partycypacja daje pracownikom mozliwos¢ rozwoju, powoduje poczucie
docenienia, ma dziatanie integrujace i moze prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci pracy. A. Pocztowski,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2007, s. 389.

389 T, Kawka, S. Borovac- Zekan, Preferences of Generation Z at the beginning of professional careers on the
example of polish and croatian studnents, [w]: Scientific Papers of Silesian University of Technology,
Organization and Management Series No. 187, Silesian University of Technology, 2023, s. 215.
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OCZEKIWANIA

ZROWNOWAZONY ROZWOJ OSOBISTY

AUTENTYCZNOSC

TRANSPARENTNOSC

WORK LIFE BALANCE DOBROSTAN

RELACIJE ATMOSFERA

DIGITALIZACJA

PERSONALIZACJA

ANGAZOWANIE

Zrédfo: opracowanie witasne

Platformy rekrutacyjne

Recruiting loop

Transparentne i prawdziwe informacje o firmie

Krotki czas procesu

Kontakt miedzy etapami procesu

Media spotecznosciowe

Transparentne i prawdziwe informacje o firmie

Opiekun adaptacji

Spotkania z Zarzadem i Dyrektorami

Szkolenia online

Warsztatowa forma szkolen (elementy zabawy)

Programy mentoringowe

Personalizacja rozw oju

Duze znaczenie kompetencji miekkich

Naty chmiastowa informacja zwrotna

Docenianie sukcesow

Likwidacja rocznej oceny pracowniczej

Narzedzia wirtualne (np. platformy samoobstugowe)

Al w procesach realizowany ch przez funkcje personalng

Praca hybrydowa

Elastyczne godziny pracy

Jawnosc¢ | transparentnos¢

Obiektywna wycena pracy

Europejski standard zarobkow

Transparentne zasady podwyzek

Autentycznos¢ benefitow

I L]

Personalizacja Swiadczen dodatkowych

Ksztaltowanie przyjaznej przestrzeni pracy

Szybkos¢ i transparentnos¢ komunikacii

Publiczne uznanie

Komunikacja angazujaca (pytanie o opinie)

Réwnowaga miedzy praca a zyciem zawodowym

Autentycznos¢ przekazu

Zapewnienie dobrostanu i bezpieczenstwa
psychologicznego

Relacje bezposrednie

Spoteczna odpowiedzialnos¢
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Konkludujgc dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze literatura
przedmiotu obfituje w opracowania dotyczgce charakterystyki pokolenia Z,
jednak relatywnie rzadko podejmowanym zagadnieniem pozostaje skala
dostosowywania realizacji funkcji personalnej do specyfiki tej kohorty. Nadal
brakuje pogtebionych badan empirycznych ukazujgcych, w jakim stopniu
deklarowane oczekiwania pokolenia Z sg spojne z realnie wdrazanymi przez
funkcje personalng rozwigzaniami. Luka ta znaczgco utrudnia zaréwno ocene
skutecznosci stosowanych rozwigzan, jak i ich rozwoéj w kierunku dostosowania
do zréznicowanych potrzeb pokoleniowych. W zwigzku z powyzszym zasadne
wydaje sie poréwnanie skali dostosowania wspotczesnej funkcji personalnej do
oczekiwan pokolenia Z na bazie przeprowadzonych badan empirycznych oraz
opracowanie na ich podstawie autorskiej koncepcji realizacji funkcji personalnej
dostoswanej do oczekiwan pokolenia Z i demograficznych zmian na polskim
rynku pracy. Opracowana koncepcja pozwoli na konstrukcje ram operacyjnych

dla efektywnego, pokoleniowo wrazliwego sposobu realizacji funkcji personalne;j.
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ROZDZIAt 3. MODEL BADAWCZY ORAZ PREZENTACJA WYNIKOW

3.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan zgodnie z definicja A. W. Maszke sg wszelkie zjawiska,
ktore podlegajg pewnym procesom, na podstawie ktorych formutowane sg pytania
badawcze3®°. W niniejszej rozprawie przedmiotem badan jest relacja pomiedzy
oczekiwaniami pokolenia Z wobec funkcji personalnej a rzeczywistym sposobem jej

realizacji w przedsiebiorstwach sektora cieptownictwa systemowego3®'.

Problem badawczy sprowadza sie do pytania: na ile i w jakim zakresie sposob
realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwach w sektorze cieptownictwa

odpowiada oczekiwaniom pokolenia Z.

Celem badan jest wskazanie obszaréw zgodnosci oraz identyfikacja luk
pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z wobec funkcji personalnej z rzeczywistym
sposobem jej realizacji. Tak zdefiniowany przedmiot i cel badan oraz problem
badawczy doprowadzg do realizacji celu gtbwnego dysertacji, ktérym jest

opracowanie koncepcji funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec nigj

pokolen obecnych na polskim rynku pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem

pokolenia Z. Tak zdefiniowany cel badan jest istotny z uwagi na rosngcy udziat
pokolenia Z na rynku pracy. Brak zgodnosci funkcji personalnej z oczekiwaniami
pokolenia Z wptynatby negatywnie na zainteresowanie tego pokolenia ofertami pracy
i wigzanie ich zycia zawodowego z organizacjg. Cel gtdwny zostat uszczegdtowiony
poprzez wyznaczenie celow czgstkowych, zorganizowanych w ramach trzech

odrebnych ptaszczyzn.

Tabela nr 24
Cele czgstkowe dysertacji na trzech ptaszczyznach

Plaszczyzna teoriopoznawcza
1.Scharakteryzowanie funkcji personalnej, jej ewolucji oraz czynnikéw majgcych wptyw na

modyfikacje jej obszardéw i zadan.

3% A W. Maszke, Metodologiczne podstawy badan empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszéw 2004, s. 44.
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Obszary funkcji personalnej rozumiane sg w niniejszej dysertacji jako wyodrebnione jej segmenty obejmujace spojne
tematycznie dziedziny jej aktywnosci. Zadania funkcji personalnej to czynnosci i procesy realizowane w ramach

poszczegdlnych obszaréw, na poziomie operacyjnym i strategicznym

2.Scharakteryzowanie cech i preferencji pokoleh ma rynku pracy w kontekscie wyzwan
wspotczesnych metod zarzadzania.

3.Przedstawienie normatywnej koncepc;ji funkcji personalnej dostosowanej do pokolenia Z.

Koncepcja funkcji personalnej rozumiana w niniejszej dysertacji jako usystematyzowana propozycja sposobu realizacji
funkcji personalnej w organizacji. Odnosi sie do przyjetego zbioru rozwigzan i narzedzi okreslajgcych sposéb

ksztattowania i wykonywania dziatan personalnych.

Ptaszczyzna empiryczna

1.Analiza wynikéw badan wtasnych dotyczacych obszaréw i zadan realizowanych przez funkcje
personalng we wspotczesnych Srednich i duzych przedsigbiorstwach branzy energii cieplnej oraz

oczekiwan przedstawicieli pokolenia Z wobec tej funkcji.

Ptaszczyzna aplikacyjna

1.0bszary i zadania realizowane przez funkcje personalng a preferencje pokolenia Z: ocena
spojnosci i diagnoza luki.

2.Prezentacja obszarow i zadan funkcji personalnej dostosowanych do preferencji pokolenia Z.
3.Prezentacja koncepcji funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec niej pokolen

obecnych na rynku pracy ze szczegélnym uwzglednieniem pokolenia Z.

Zrédto: opracowanie wiasne

Uszczegodtowienie zdefiniowanych celéw stanowity nastepujgco

sformutowane pytania badawcze:

e Jakie sg kluczowe preferencje przedstawicieli pokolenia Z w poréwnaniu do
wczesniejszych pokolen?

e Jakie obszary i zadania realizowane sg przez funkcje personalng we
wspotczesnych organizacjach?

e Jakie obszary i zadania realizowane przez funkcje personalng we
wspotczesnych organizacjach spojne sg z preferencjami pokolenia Z a jakie
sg rozbiezne?

e Jakie obszary i zadania funkcji personalnej nalezy zmodyfikowaé, aby
odpowiadaty oczekiwaniom pokolenia Z?

e Jakie obszary i zadania powinna realizowac funkcja personalna w sytuaciji
wspotistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem

preferencji pokolenia Z7?
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Zdecydowano sie skoncentrowa¢ zakres analiz na firmach z sektora
cieptownictwa systemowego3®2. Wybdr ten podyktowany byt kilkkoma wzgledami. Po
pierwsze, cieptownictwo systemowe odgrywa istotng role w systemie energetycznym
Polski, zapewniajgc znaczng czes¢ dostaw ciepta dla gospodarstw domowych i
sektora ustug3®3. Po drugie, sektor ten znajduje sie w centrum transformac;ji, ktérej
efektywnos¢ bedzie miata znaczenie dla ksztattowania sie cen ciepta, ktére majg
bezposredni wptyw na warunki bytowe gospodarstw domowych. Z kolei skutecznos¢
tej transformacji generuje zapotrzebowanie na specjalistbw posiadajgcych
kompetencje w zakresie nowoczesnych technologii energetycznych. Szczegding
role mogg odegra¢ tutaj przedstawiciele pokolenia Z, ktdrzy postugujg sie
rozwigzaniami cyfrowymi i szybko adaptujg sie do innowacyjnych narzedzi
technicznych. Zrozumienie ich oczekiwan moze przyczyni¢ sie do dostosowania
sposobu realizacji funkcji personalnej w tych przedsiebiorstwach na taki, ktéry
odpowiada ich wymaganiom. Po trzecie, cieptownictwo to sektor ,z deficytem
danych”, charakteryzujacy sie brakiem aktualnych danych lub brakiem do nich
dostepu®®4, co utrudnia monitorowanie biezgcej sytuacji i wprowadzanie potrzebnych
w tym sektorze zmian. W ostatnich latach coraz czesciej w literaturze oraz praktyce
branzowej pojawiajg sie opracowania dotyczgce technologicznej i regulacyjnej
transformacji sektora cieptowniczego, nie ma jednak opracowan poswieconych
problematyce funkcji personalnej w przedsiebiorstwach cieptowniczych.
Zagadnienia zwigzane z praktykg HR pojawiajg sie wprawdzie podczas konferencji
branzowych oraz w wystgpieniach przedstawicieli sektora, jednak majg one
najczesciej charakter praktycznych rekomendacji, a nie pogtebionych analiz
naukowych opartych na badaniach empirycznych. W literaturze mozna odnalez¢

pojedyncze opracowania dotyczgce HR w energetyce (np. A. Rogozihskiej -

392Cieptownictwo systemowe to taki sposdb zaopatrzenia w ciepto, w ktérym energia cieplna jest
produkowana centralnie w elektrocieptowni lub cieptowni, a nastepnie transportowana do odbiorcéow
siecig cieptownicza.

393 Cieptownictwo to drugi sektor energetyczny w kraju. Pod wzgledem strumienia energii plasuje sie zaraz
za krajowym systemem elektroenergetycznym. Przychody z dziatalnosci przedsiebiorstw cieptowniczych w
2023 r. to ponad 42 mld PLN. Energetyka cieplna w liczbach, Urzad Regulacji Energetyki, Warszawa, 2025.
s.20.

3% Informacje sg publikowane z opdznieniem, najczesciej rocznym lub nawet wigkszym (2-3 lata). A. Musiat,
P. Kleinschmidt, A. Rubczynski, Transformacja cieptownictwa w Polsce Edycja 2025, Forum Energii,
Warszawa, 2025, s.6.
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Pawelczyk)3%, jednak nie mogg one stanowié¢ bezposredniej podstawy odniesienia
dla cieptownictwa systemowego. Dodatkowo wiekszos¢ z tych opracowan
koncentruje sie na definicji pozgdanych w energetyce kompetenciji®®*® lub opisuje
sposdb realizacji HR poza Polskg i Europg3®’. Koncentracja badan w tym sektorze
choé w czesci wypetni istniejgcg w tym zakresie luke badawczg. Po czwarte,
potgczenie doswiadczenia autorki w sektorze cieptowniczym z rownolegtg praktyka
w zarzgdzaniu funkcjg personalng pomoze zintegrowac teorie z wiedzg praktyczna,
co wspiera opracowanie koncepcji funkcji personalnej dostosowanej do
demograficznych zmian na rynku pracy 2z uwzglednieniem techniczno-
organizacyjnych uwarunkowan funkcjonowania branzy. To z kolei zapewni
mozliwos¢ praktycznego wykorzystania opracowanej koncepciji w
przedsiebiorstwach tego sektora gospodarki. Pytania badawcze ukierunkowane
zostaty na przeprowadzenie diagnozy analizowanego zjawiska, natomiast cele
aplikacyjne odnoszg sie do opracowania koncepcji stanowigcej odpowiedz na

zidentyfikowane problemy.

3.2. Prezentacja préoby badawczej i charakterystyka srodowiska badan

Charakteryzujgc Srodowisko badan nalezy zaznaczyé, Ze cieptownictwo
systemowe w Polsce stanowi wazny element infrastruktury energetycznej kraju,
obejmujac 52,2 % gospodarstw domowych3%®, co plasuje Polske w europejskiej
czotéwce w tej dziedzinie. Istotnym wskaznikiem obrazujgcym potencjat sektora jest

rowniez poziom zatrudnienia - ponad 26 tys. etatow3°,

Sektor pozostaje pod $cistym nadzorem panstwa, realizowanym gtéwnie
przez Urzad Regulacji Energetyki (URE), ktéry zatwierdza taryfy za ciepto i

monitoruje  dziatalno$¢  przedsigbiorstw  zgodnie z  przepisami prawa

395 A, Rogozinska-Pawelczyk, What Contributes to the Greening of the Polish Energy Industry? Pro-
Environmental Inclusive Leadership and Pro-Environmental Behavior - A Moderation—-Mediation Analysis.
Energies 2024, 17, 4337. https://doi.org/10.3390/en17174337.

3% M. Kacprzak i in., Employment and Competencies of Employees in the Energy Sector in Poland,
»Energies”, 2022, T.L. Nawrocki, Analysis of Human Capital Efficiency in Polish Energy Companies, 2024.
37 A. Asril, M. S. Perdhana, Generation Z in Energy Industry: Paradigm Shift in Organizational Dynamics,
wJurnal Muara Ilmu Ekonomi dan Bisnis” 2024, vol. 8, nr 1, s. 1-16.

3% Zuzycie energii w gospodarstwach domowych w 2021 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa,
Rzeszow, 2023, s. 22.
3% Energetyka cieplna w liczbach, Urzad Regulacji Energetyki, Warszawa, 2025. s. 11.
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energetycznego. Produkcja ciepta w instalacjach o mocy przekraczajgcej 5 MW jest

objeta obowigzkiem uzyskania koncesiji.

Firmy cieptownicze opierajg sie na infrastrukturze technicznej o wysokim
stopniu zréznicowania i rozproszenia. Kluczowymi wskaznikami okreslajgcymi jego
skale sg moc zainstalowanych Zzrodet ciepta oraz dtugosc sieci dystrybucyjnej,
Wskazniki te stanowig podstawe klasyfikacji wielkosci systeméw cieptowniczych.

Sektor podlega presiji unijnych regulacji klimatycznych, co stanowi silny impuls
do dekarbonizacji i dywersyfikacji zZrodet ciepta. Wdrazanie unijnych celéw
klimatycznych i energetycznych (Europejskiego Zielonego tadu i pakietu ,Fit for 55”)
stawia przed nim wiele wyzwan w zakresie dekarbonizacji, co powoduje, ze polskie
cieptownictwo jest obecnie w trakcie procesu transformacii*®®, ktérego celem jest

osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku.

Pod wzgledem strukturalnym sektor cieptowniczy w Polsce jest silnie
zréznicowany. Na dzien 31.12. 2023 w Polsce funkcjonowato 398 przedsiebiorstw
energetyki cieplnej z przewagg liczebng firm matych*?'. Podmioty mate i $rednie to
firmy dziatajgce lokalnie, czesto w formie spétek komunalnych kontrolowanych przez
samorzady. Obok nich istniejg duze podmioty o znaczeniu krajowym oraz
przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego (Veolia), ktére obstugujg

najwieksze aglomeracje.

W badaniu zastosowano celowy dobdr préby, oparty na kryteriach wielkosci

podmiotow gospodarczych, badaniem zostaty objete $rednie i duze*®?

przedsiebiorstwa dziatajgce w sektorze ciepta systemowego zrzeszone w lzbie
Gospodarczej Cieptownictwo Polskie — stanowi to 103 podmioty zgodnie z danymi
pozyskanymi w |IGCP we wrzesniu 2025. Badania skoncentrowano na

przedsiebiorstwach zrzeszonych w izbie branzowej, poniewaz firmy zrzeszone w

400 Naktady inwestycyjne na transformacje scentralizowanego sektora cieptownictwa wyniosg, w zaleznos$ci
od scenariusza, od 299 mld zt do 466 mld PLN do 2050 roku. Wptyw regulacji UE na transformacje sektora
scentralizowanego cieptownictwa w Polsce, Raport Polskiego Towarzystwa Energetyki Cieplnej, 2024, s. 15.
4010d kilku lat liczba koncesjonowanych przedsiebiorstw sukcesywnie zmniejsza sie (od 2022 r. zmniejszyta
sie o ponad potowe), zmiany te wynikajg m.in. z procesow tagczenia i konsolidacji spotek. Energetyka cieplna
w liczbach, Urzad Regulacji Energetyki, Warszawa, 2025. s. 8, 10.

402Klasyfikacja przyjeta zgodnie z metodyka GUS (stosowang m.in. w publikacji ,Dziatalno$é
przedsiebiorstw niefinansowych”: jednostki mate (od 10 do 49 pracownikéw), $rednie (od 50 do 249
pracownikéw) i duze (powyzej 250 pracownikéw). Gtéwny Urzad Statystyczny, Przedsigbiorstwa aktywne w
1 kwartale 2025 r., Warszawa, 2025, s. 1.
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tego typu organizacjach charakteryzujg sie czesto wiekszym stopniem formalizacji,
transparentnoscig i zaangazowaniem w rozwoj sektora. Czionkostwo w izbie
gospodarczej czesto wigze sie takze z przestrzeganiem okreslonych standardéw
organizacyjnych, co sprzyja uzyskaniu rzetelnych oraz poréwnywalnych danych
empirycznych. Dodatkowo, przedsiebiorstwa nalezgce do IGCP stanowig istotng
czes¢ sektora pod wzgledem wielko$ci i zasiegu dziatania. Uczestnictwo w tego typu
strukturach  uftatwia takze dostep do respondentéw oraz zwieksza
prawdopodobienstwo uzyskania odpowiedzi, dlatego wybér tej grupy pozwala na
pogtebiong analize zjawiska w ujeciu branzowym, przy jednoczesnym zachowaniu
wysokiej jakosci danych badawczych. Badaniami nie objeto podmiotéw matych,
poniewaz w ich przypadku funkcja personalna jest stabo rozwinieta, czesto
realizowana w sposéb nieformalny, co utrudniatoby prowadzenie pogtebionej analizy.

Badanie miato charakter ogélnopolski. Do 103 firm skierowano prosbe o:

e wypetnienie kwestionariusza FIRMY, ktory skierowany byt do oséb
zarzadzajgcych funkcjg personalng w firmach
e przekazanie kwestionariusza POKOLENIE Z do pracownikéw firmy,

stazystow lub kandydatéw do pracy z pokolenia Z.

55 z 103 zaproszonych firm (53,4%) wzieto udziat w badaniu w zakresie
kwestionariusza FIRMY. 72,7 % (40) firm, ktére udzielity odpowiedzi to $rednie
przedsiebiorstwa, 27,3 % (15) to duze organizacje. Respondenci reprezentowali
podmioty zlokalizowane w roznych regionach Polski, co wskazuje na ich
zroznicowane pochodzenie terytorialne. Ponadto badana grupa obejmowata
organizacje o zréznicowanej formie wiasnosci, w tym podmioty komunalne,
panstwowe oraz prywatne. Nie wszystkie firmy udzielity odpowiedzi na wszystkie

pytania.

11 z 55 firm (20%) rozdystrybuowato kwestionariusze  wsrdd
pracownikow/stazystow/kandydatéw do pracy z pokolenia Z, czego wynikiem byto

uzyskanie 104 odpowiedzi w zakresie kwestionariusza POKOLENIE Z.

Ostateczny dobdr jednostek do préby zaréwno w zakresie kwestionariusza

FIRMY jak i kwestionariusza POKOLENIE Z byt wiec nielosowy, oparty na technice
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proby wygodnej (convenience sampling), co determinuje eksploracyjny charakter

analizy i ogranicza generalizacje wynikdw do catej populacji branzy.

Osoby uczestniczgce w badaniu w zakresie kwestionariusza FIRMY to
zarzadzajgcy funkcjg personalng w badanym sektorze aktywnie zaangazowani w
obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi. To w wiekszosci dyrektorzy HR lub w
przypadku braku takiego stanowiska w firmie, kierownicy dziatow HR. Osoby
uczestniczgce w badaniu w zakresie kwestionariusza POKOLENIE Z to pracownicy
firmy, stazysci lub kandydaci do pracy aplikujgcy do tych organizaciji reprezentujgcy
pokolenie Z. Ustalono z przedstawicielami firm przekazujgcych kwestionariusz
POKOLENIE Z reprezentantom tej generacji, ze rok urodzenia oséb biorgcych udziat
w badaniu w zakresie tego kwestionariusza bedzie odpowiadat wartosciom
przyjetym w niniejszej dysertacji (1995-2000). Ustalono takze, ze kwestionariusz
POKOLENIE Z zostanie przekazany do wszystkich dziatdbw organizacji, a nie
wytgcznie do wybranych jednostek, w celu unikniecia selektywnosci proby oraz

ograniczenia ryzyka pominiecia istotnych perspektyw.

Przyczyny odmowy wskazywane przez firmy, ktore nie zdecydowaty sie wzigc
udziatu w badaniu miaty charakter gtdwnie organizacyjny (najczesciej wskazywano
na nadmierne obcigzenie pracownikdéw), w mniejszej czesci wizerunkowy (obawy
dotyczgce negatywnej reakcji respondentéw Ilub kadry zarzadzajgcej). W
pojedynczych przypadkach zauwazalna byta nieche¢ do uczestnictwa wynikajgca z
braku bezposrednich korzysci dla organizaciji.

Dodatkowo w zakresie odpowiedzi na pytanie badawcze nr 5 zdefiniowane w
niniejszej rozprawie (Jakie obszary i zadania powinna realizowac funkcja personalna
w sytuacji wspotistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze szczegdolnym
uwzglednieniem  preferencji  pokolenia  Z7?7) przeprowadzono  wywiady
standaryzowane z ekspertami, osobami zarzgdzajgcymi funkcjg personalng w 10
przedsiebiorstwach. W badaniu wykorzystano metode sedziéw kompetentnych,
dobierajgc ekspertéw zgodnie z kryteriami wskazywanymi w literaturze przedmiotu,
na podstawie ich wiedzy i doswiadczenia w obszarze zarzgdzania zasobami*®3, to

praktycy z adekwatnym przygotowaniem akademickim, najczesciej zatrudnieni na

403 J A, Crawford, J.A. Kelder, Do We Measure Leadership Effectively? Articulating and Evaluating Scale
Development Psychometrics for Best Practice, The Leadership Quarterly, Vol. 30, No. 1, pp. 136.
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stanowisku dyrektor HR/personalny. Dzieki temu uzyskane dane charakteryzujg sie
wysokg wartoscig merytoryczng i pogtebionym ujeciem problemu, co pozwala na
formutowanie wnioskéw istotnych z perspektywy praktyki funkcji personalne;j.
Eksperci wyrazali obawy zwigzane z mozliwoscig identyfikacji ich wypowiedzi,

dlatego zapewniono im petng anonimowosc¢.

Waznym aspektem przeprowadzonych badan jest rownolegte pozyskanie
opinii od o0sbéb zarzadzajgcych funkcjg personalng przedsigbiorstw oraz
reprezentantow pokolenia Z, zatrudnionych lub aplikujgcych do tych samych
organizacji. Takie podejscie umozliwia triangulacje zrédet danych*%4, dzieki temu
mozna potwierdzi¢ lub zakwestionowaC spojnos¢ deklaracji firm z faktycznymi

oczekiwaniami zwigzanych z tymi firmami przedstawicieli pokolenia Z.
Ponizsza tabela zawiera zestawienie:

e firm zaproszonych do badania

e firm, ktére wziety udziat w badaniu przy uzyciu kwestionariusza FIRMY

e firm, ktore wziety udziat w badaniu przy uzyciu kwestionariusza POKOLENIE
z

e firm, z ktorych przedstawicielami funkcji personalnej (eksperci zarzgdzajgcy
funkcja personalng w tych firmach) przeprowadzono wywiad standaryzowany

Tabela nr 25
Zestawienie firm zaproszonych do badania/uczestniczgcych w badaniu
Lp. Miasto Firma Badanie przy Badanie przy Wywiad
uzyciu uzyciu ustandaryzowany
kwestionariusza kwestionariusza
FIRMY POKOLENIE Z
1 Augustow MPEC Giga Sp.z.0.0.
2. Belchatow PEC Sp. zo.0. X
3. Bedzin EC Zagtebie Dabrowskie
Sp.zo.o
4. Biata Podlaska | Pec Sp. z o.0. X
5. Biatystok Enea Ciepto Sp. z o.0.
6. Bielsko- Biata PK THERMA Sp. z 0.0.
7. Bielsko- Biata Edison Next Poland Sp. z
0.0.

4%Triangulacja definiowana jest jako zastosowanie wielu metod, Zrédet danych lub perspektyw
teoretycznych w celu zwiekszenia trafnosci i rzetelnosci wynikéw badan. U. Flick, Projektowanie badan
jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2011, s.58.
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Bolestawiec ZEC Sp. z o.0. X
Brzeg BPEC Sp. z o.0. X
10. Brzeszcze Weglokoks Energia NSE
Sp. zo.0.
1. Bytom PEC Sp. z o.0. X
12. Chetm MPEC Sp. z o0.0.
13. Ciechanow EC Sp. z o0.0.
14. Debica MPEC Sp. z o0.0. X
15. Gdansk GPEC Sp. zo.0. X
16. Gdansk GPEC Ekpert Sp. z 0.0. X
17. Gdynia OPEC Sp. z o.0. X
18. Gizycko PEC Sp. zo.0.
19. Gliwice PEC Sp. z o.0. X
20. Gliwice SFW Energia
21. Gniezno PEC Sp. z o0.0. X
22. Grudzigdz OPEC Grudzigdz Sp. z
0.0.
23. ltawa EC Sp.zo0.0
24. Inowroctaw ZEC Sp.z o.0.
25. Jastrzebie Orlen Termika Silesia X
Zdroj S.A.
26. Jelenia Gora ECO Jelenia Gora Sp. z
0.0.
27. Kalisz Energa Ciepto Kaliskie
Sp. zo.0.
28. Katowice Dalkia Polska Energia
SA.
29. Kedzierzyn- MZEC Sp. z 0.0. X
Kozle
30. Kielce MPEC Sp. z o0.0.
31. Kotobrzeg MPEC Kotobrzeg Sp. z X
0.0.
32. Konin MPEC Konin Sp. z 0.0. X
33. Koszalin MPEC Konin Sp. z o.0. X
34. Koscierzyna Miejskie X
Przedsigbiorstw
Infrastruktury KOS-
EKO
35. Krakéw MEC Sp z o.0. X
36. Krosno MPGK-KHK Sp. z 0.0.
37. Kutno ECO Kutno Sp. z o.0. X
38. Kwidzyn PEC Sp. zo.0.
39. Legnica WPEC w Legnicy S.A.
40. Leszno MPEC Sp. z o0.0. X
41. Lebork MPEC Sp. z o.0. X
42. Lubin Energetyka Sp. z o.0. X
43. Lublin LPEC S.A.
44, Lublin Megaterm EC- Lublin X

Sp. z o.0.
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45. todz Veolia Energia t6dz
S.A.
46. Malbork ECO Malbork Sp. z o.0.
47. Mielec MPEC Sp. z o.0.
48. Minsk PEC Sp. zo.0.
Mazowiecki
49. Nowy Dwér | ZEC Sp. z 0.0.
Mazowiecki
50. Nowy Sacz MPEC Sp. z 0.0.
51. Nysa NEC Sp. z 0.0.
52. Olesnica MGK Sp. z 0.0.
53. Olsztyn MPEC Sp. z o.0.
54. Opole ECO S.A.
55. Ostroteka Energa Ciepto Ostroteka
Sp. zo.0.
56. Ostrow OZC S.A.
Wielkopolski
57. Ostrowiec MEC Sp. zo.0.
58. Oswiecim PEC Sp. zo.0.
59. Pabianice ZEC Sp.z o.0.
60. Pita MEC Sp. z o.0.
61. Piotrkow EC Sp. z 0.0
Trybunalski
62. Police PEC S.A.
63. Poznan Veolia Eergia Poznan
S.A.
64. Przemysl MPEC Sp. z 0.0.
65. Puchaczéw tE w Bogdance Sp. zo.o.
66. Putawy OPEC Sp. zo.0
67. Radomsko PGK Sp. z 0.0.
68. Ruda Slgska Weglokoks Energia ZCP
Sp. z 0.0.
69. Rzesz6w MPEC Rzeszéw Sp. z
0.0.
70. Siedice PE Sp. z o0.0.
71. Sieradz PEC Sp. z o.0.
72. Skarzysko- Celsium Sp. z o.0.
Kamienna
73. Skierniewice EC Sp. z o0.0.
74. Stupsk ENGIE EC Stupsk Sp. z
0.0.
75. Starachowice ZEC Sp. zo.0.
76. Stargard PEC Sp. z o.0.
77. Suwalki PEC Sp. zo.0.
78. Szczecin SEC Sp. zo.0.
79. Szczecinek MEC Sp. z o.0.
80. Swidnica MZEC Sp. z 0.0.
81. Swidnik PEC Sp. z 0.0.
82. Swiecie Veolia Pétnoc Sp. z o.0.
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83. Swinoujscie PEC Sp. z 0.0.

84. Tarnobrzeg ECO Tarnobrzeg Sp. z
0.0.

85. Tarnowskie Veolia Potudnie Sp. z

Gory 0.0.

86. Tarnow MPEC S.A.

87. Tychy PEC Sp. z o.0.

88. Watbrzych PEC S.A.

89. Watcz ZEC Sp. z o.0.

90. Warszawa Veolia Energia
Warszawa S.A.

91. Warszawa Orlen Termika S.A.

92. Wielun EC Sp.z 0.0

93. Wioctawek MPEC Sp. z 0.0.

94, Wroctaw FORTUM Power Heat
Polska S.A.

95. Wroctaw Orlen termika
Rozproszona Sp. z o.0.

96. Wroctaw Veolia Zachdd Sp. z 0.0.

97. Zabrze ZPEC Sp. zo.0.

98. Zabrze Terma- Dom Sp. z 0.0.

99. Zabrze Fortum Silesia

100. | Zakopane PEC Geotermia
Podhalanska S.A.

101. | Zamos¢é Veolia Wschéd Sp. z
0.0.

102. | Zdunska Wola MSC Sp. zo.o.

103. | Zyrardow PEC Sp. z 0.0.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie udostepnionej przez Izbe gospodarczg Cieptownictwo
Polskie listy $rednich i duzych przedsiebiorstw cieptowniczych zrzeszonych w IGCP, wrzesien,
2025.

3.3. Metody, techniki i narzedzia badan

Dogtebne poznanie badanego zjawiska wymaga adekwatnego doboru metod,

technik oraz narzedzi badawczych, ktore zapewnig rzetelnos¢ uzyskanych wynikow.

Literatura przedmiotu zawiera wiele ujec i prob definiowania pojecia ,metoda™?. Na

potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto definicje zaproponowang przez W. Czakona,

405 przyktadowo T. Kotarbinski przez metode rozumie sposdb wykonywania czynu ztozonego polegajacy na
okreslonym doborze i uktadzie jego dziatan sktadowych, a przy tym uplanowiony nadajgcy sie do
wielokrotnego stosowania. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd.4, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw, 1969, s. 86 a
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ktéry okre$la metode badawczg jako skfad i ukfad etapdw postepowania
badawczego, powtarzalny w badaniu  okreslonej grupy problemoéw
ze wzgledu na swg efektywnos$c¢*%. Nalezy jg uzna¢ za najtrafniejszg, poniewaz
szczegolnie akcentuje ona aspekt efektywnosci podejmowanych dziatan
badawczych.

W zakresie czesSci teoretycznej rozprawy zastosowano w pierwszym kroku
metode analizy i krytyki literatury naukowej przedmiotu zaréwno polskiej jak i
zagranicznej (gtdbwnie anglojezycznej) wraz z analizg zrealizowanych w danym
obszarze badan. Nalezy przyzna¢ racje S. Nowakowi, ktory pisze, ze w procesie
badawczym zasadnym jest, aby w pierwszej kolejnosci zastosowacC analize oraz
krytyczng ocene dostepnej literatury przedmiotu, poniewaz stanowi ona zrodto
zatozen do pytan i metod stosowanych we wiasnych badaniach empirycznych 407,

W zakresie czesci empirycznej, w celu uzyskania pogtebionego,
wieloaspektowego rozumienia badanych zjawisk, zastosowano sekwencyjne
podejscie mieszane (sequential explanatory design), w ktorym etap badan
ilosciowych poprzedzat jakosciowe pogtebienie uzyskanych wynikow*%, integrujgce
elementy podejscia ilosciowego i jakoSciowego. Laczy ono elementy racjonalnego
myslenia teoretyczno-matematycznego z intuicyjnym aspektem organizacyjnym?4°°.
Stuszne wydaje sie twierdzenie M. Lisinskiego i M. Szaruckiego, ze takie ujecie
pozwala na bardziej wszechstronne wykorzystanie dostepnych informacji w procesie
decyzyjnym, sprzyjajagc podejmowaniu decyzji o wyzszym stopniu trafnosci i
racjonalnosci*'°.

W zakresie badan zadan i obszardw realizowanych przez funkcje personalng
oraz w zakresie oczekiwan pokolenia Z wobec tej funkcji zastosowano metode
sondazu diagnostycznego*'', poniewaz umozliwia uchwycenie przekonan

respondentéw, ktore stanowig kluczowy komponent w procesie interpretacji

406 \W, Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu, wyd. rozszerzone, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, 2015, s. 11.

407S, Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa, 1985, s. 35.

408 R.B. Johnson, A.J. Onwuegbuzie, L.A. Turner, Towards a definitione of mixed methods research, [w]:
Journal of Mixed Methods Research, 2007, t.1,nr 2, s. 112.

409 M. Lisifski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu i jakosci, PWE, Warszawa, 2020,
s.142.

410 Ibidem, s. 142.

411 Sondaz diagnostyczny jako ,sposdb gromadzenia wiedzy o atrybutach strukturalnych i funkcjonalnych
oraz dynamice zjawisk spotecznych, opiniach, pogladach wybranych zbiorowosci”. T. Pilch, ,,Zasady
badan pedagogicznych: strategie ilosciowe i jakosciowe”, Wydawnictwo ,Zak”, Warszawa, 2001, s. 80.
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badanego zjawiska. W ramach tej metody postuzono sie technikg*'? ankietowania*'3
i wykorzystano narzedzie badawcze*'* w postaci kwestionariusza ankiety.
Zastosowano dwa oddzielne kwestionariusze ankiety: jeden skierowano do
os6b zarzgdzajgcych funkcjg personalng w przedsiebiorstwach sektora energii
cieplnej (Kwestionariusz FIRMY, zatgcznik nr. 1), drugi do przedstawicieli pokolenia
Z, pracownikéw, stazystow lub kandydatéw aplikujacych do tych firm (Kwestionariusz
POKOLENIE Z, zatgcznik nr. 2). Zastosowana konstrukcja narzedzia ma charakter
lustrzanego uktadu pomiarowego (mirror measurement design), wykorzystano
pytania lustrzane, odnoszgce sie do zadan realizowanych przez funkcje personalng

w badanych organizacjach oraz oczekiwan pokolenia Z wobec tych zadan.

Pytania zastosowane w obu kwestionariuszach zostaty zoperacjonalizowane
w taki sposob, by analiza odpowiedzi umozliwiata poréwnanie i identyfikacje punktow
spojnych oraz rozbieznych pomiedzy praktykg a preferencjami pokolenia Z.
Kwestionariusze zawieraty przede wszystkim pytania zamkniete o zréznicowanej

konstrukciji:

- pytania z wielokrotnym wyborem (multiple response) — najczesciej stosowane, bez

limitu lub z limitem maksymalnie 3 odpowiedzi

- pytania rangowe (forced ranking) — uszeregowanie od 1 (najwazniejsze) do 10
(najmniej wazne)

- pytania jednokrotnego wyboru (radio buttons)

- pytania typu tak/nie lub lista dziatan z wyborem ,tak — stosujemy/wystepuje”.

W zaleznosci od sposobu i formy konstruowania pytan w kwestionariuszach
zastosowano nastepujgce sposoby okre$lenia rang (pozycji), czyli wskazan

priorytetow:

412 Techniki badawcze rozumiane w niniejszej dysertacji za J. Apanowiczem jako ,czynnosci postepowania
przeznaczone do specjalnego celu, elementu lub okresu”. J. Apanowicz., Metodologiczne elementy
procesu poznania naukowego w teorii organizacji i zarzadzania, WSAIB, Gdynia, 2000, s. 119.

413 Ankietowanie to jedna z opisywanych przez J. Apanowicza technik badawczych, ktora polega na
pisemnym udzielaniu odpowiedzi na pytania tworzace swiadomy, logiczny, konsekwentny i spojny zestaw.
Sformutowane pytania stuzg wyjasnieniu okreslonej tezy lub szczegétowego problemu badawczego.
J. Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej ,,Bernardinum”, Gdynia, 2002, s. 85.
414 Narzedzie badawcze rozumiane jest w niniejszej dysertacji za J. Apanowiczem jako wszystko to, co moze
zosta¢ wykorzystane do zbierania i rejestrowania badanych zjawisk, faktéw i informacji. J. Apanowicz,
Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej ,,Bernardinum”, Gdynia, 2002, s. 91.
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- na podstawie procentu wskazan - range (pozycje) 1 przypisano wariantowi
wskazywanemu najczesciej (np. Jakie benefity oferuje Pani/ Pana firma? prosze o
zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

- na podstawie Sredniej arytmetycznej z pozycji przypisanych wariantowi odpowiedzi
(respondenci wskazywali range danemu wariantowi odpowiedzi, im wyzsza ranga
(nizsza wartosc liczbowa), tym nizsza srednia arytmetyczna z rang). Range (pozycje)
1 przypisywano najnizszej sredniej (np. Ktore z ponizszych Kryteriow sg Pani/Pana
zdaniem najwazniejsze dla mtodych pracownikow (30 lat i ponizej) przy
podejmowaniu decyzji o wyborze pracodawcy? (prosze o uszeregowanie w

kolejnosci 1 — najwazniejsze, 10- najmniej wazne).

Zastosowane narzedzia poddano weryfikacji ekspertow: pracownika
naukowego zajmujgcego sie funkcjg personalng, pracownika naukowego
zajmujgcego sie socjologig oraz 3 ekspertéw praktykow zarzgdzajgcych funkcjg
personalng w duzych firmach. Weryfikacja obejmowata ocene trafnosci tresciowej,
wewnetrznej spojnosci uktadu i liczby pytan oraz ich kolejnosci.

Przed badaniem wiasciwym przeprowadzono badania pilotazowe na grupie 5
przedstawicieli funkcji personalnej firm cieptowniczych, do ktérych planowano
skierowac kwestionariusz FIRMY oraz 5 przedstawicieli pokolenia Z. Celem badan
pilotazowych byto zapewnienie jednoznacznego rozumienia pytan kwestionariuszy
przez przedstawicieli grup docelowych poprzez eliminacje ewentualnych niejasnosci.
Badania pilotazowe zostaty przeprowadzone w sierpniu 2025, udzielone w ramach
tych badan odpowiedzi nie zostaty wtgczone do wynikow badan wiasciwych.

Weryfikacja ekspertéw oraz badania pilotazowe doprowadzity do zmian w
uktadzie pytan, ich liczby, kolejnosci, rodzaju proponowanych odpowiedzi, a takze,
w szczegolnosci w kwestionariuszu POKOLENIE Z, zastosowanego jezyka. Po
weryfikacji i zmianach dokonanych po badaniach pilotazowych ostateczna wersja
kazdego z kwestionariuszy zawiera 16 lustrzanych pytan, ktore spojne sg z
teoretyczna koncepcjg funkcji personalnej dostosowang do oczekiwan pokolenia Z.
W obu kwestionariuszach wyraznie zaznaczono, ze sg one anonimowe a udzielane
odpowiedzi sg poufne i postuzg jedynie do realizacji prac badawczych. Z punktu
widzenia metodologicznego narzedzie zostatlo opracowane jako zestaw
niezaleznych pytan ankietowych, ktére miaty umozliwi¢ opis i charakterystyke
zjawiska, a nie pomiar jednego wymiaru psychometrycznego. Jego rzetelnosc i
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trafnos¢ zapewniono poprzez konsultacje merytoryczne tresci pytan, dostosowanie
jezyka do respondentdéw, probne zastosowanie narzedzia oraz kontrole logiczng
odpowiedzi.

Réwnolegte pozyskanie opinii od os6b zarzgdzajgcych funkcjg personalng
przedsiebiorstw oraz reprezentantéw pokolenia Z, zatrudnionych lub aplikujgcych do
tych samych organizacji umozliwia triangulacje zrodet danych*'®, co zwieksza
wiarygodnosc¢ interpretacji wynikow, poniewaz obserwacje nie opierajg sie wytgcznie

na jednej grupie respondentow.

Do opracowania wynikow wykorzystano podstawowe statystyki opisowe -
Srednig arytmetyczng i odchylenie standardowe oraz czestosci bezwzgledne i
wzgledne (wskazniki struktury). Na ich podstawie skonstruowano rankingi zadan
realizowanych przez funkcje personalng we wspétczesnych organizacjach oraz
kluczowych preferencji pokolenia Z. Miary zastosowane do diagnozy luk miedzy
realizowanymi przez funkcje personalng zadaniami a oczekiwaniami pokolenia Z

przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 26
Miary diagnozy luk miedzy realizowanymi przez funkcje personalng zadaniami a

oczekiwaniami pokolenia Z

luka rankingowa = Ranga Funkcja personalna — Ranga Pokolenie Z — wyliczane dla kazdego
badanego aspektu, z ukazaniem kierunku przewagi (dodatnia warto$¢ oznacza wyzszy priorytet w

praktyce niz w oczekiwaniach pokolenia Z)

s$rednia luka rankingowa = %ZlRanga Funkcja personlana — Ranga Pokolenie Z|, wyliczana dla

kazdego obszaru (n — pozyciji)

gtebokosé¢ luki = srednia luka rankingowa/liczba pozycji *100 (%), wyliczana dla kazdego obszaru,
interpretowane jako zgodnos¢ w x% skali priorytetow — autorska miara przecietnej wzglednej

rozbieznosci priorytetow

odsetek pozycji (aspektdow) o petnej zgodnosci rang (luka = 0)

wspotczynnik tau-b-Kendalla - klasyczna, nieparametryczna miara konkordancji dwoch
szeregow rangowych, interpretowana jako procent par rang bedacych w zgodnej kolejnosci. Wynik
wynoszacy -1 informuje o zupetnym braku zgodno$ci, zas réwny 1 o catkowitej zgodno$ci
uporzgdkowan. Wspétczynnik tau-b Kendalla zastosowano ze wzgledu na jego adekwatnos¢ do

analizy zgodnosci uporzgdkowan opartych na danych rangowych.

“STriangulacja definiowana jest jako zastosowanie wielu metod, Zrédet danych lub perspektyw
teoretycznych w celu zwiekszenia trafnosci i rzetelnosci wynikéw badan. U. Flick, Projektowanie badan
jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2011, s.58.
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Zrédto: opracowanie wiasne

Obliczenia statystyczne wykonano w pakiecie IBM Statistics v.29, wizualizacje
przygotowano w Microsoft Excel. Ze wzgledu na nielosowy dobdér préby (proba
wygodna), wyniki interpretowano eksploracyjnie, bez statystycznego wnioskowania

o populaciji.

Opisana analiza, w zakresie odpowiedzi na pytanie badawcze nr 5
zdefiniowane w niniejszej rozprawie (Jakie obszary i zadania powinna realizowac
funkcja personalna w sytuacji wspotistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze
szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z?) poszerzona zostata o
analize jakosciowa, wykorzystano metode wywiadu*'® standaryzowanego*'’
korzystajgc z narzedzia badawczego jakim jest kwestionariusz wywiadu
standaryzowanego. Wybdr wywiadu standaryzowanego podyktowany byt zamiarem
uzyskania danych o wysokim stopniu porownywalnosci pomiedzy respondentami
oraz checig minimalizacji wptywu osoby prowadzgcej wywiad na tres¢ udzielanych
odpowiedzi. Badanie zostato celowo ukierunkowane na jedno precyzyjnie okreslone
w niniejszej dysertacji pytanie badawcze, dlatego liczba pytan zawartych w
kwestionariuszu wywiadu zostata ograniczona do dwodch. W takiej sytuacji
rozbudowana struktura narzedzia nie jest konieczna ani metodologicznie
uzasadniona. Kwestionariusz wywiadu standaryzowanego skierowano do
ekspertow/praktykow, poniewaz dysponujg oni wiedzg operacyjng, mogg odnies¢ sie
do rzeczywistych probleméw pojawiajgcych sie w praktyce, a nie tylko do ich
teoretycznego ujecia. Badanie skoncentrowano na osobach zarzadzajgcych funkcja
personalng w tych samych firmach, ktore byty objete wczesniejszym etapem badan,

co pozwolito uzyskaé dane osadzone w tym samym kontekscie organizacyjnym.

Wywiady zostaty poddane transkrypcji, a nastepnie szczegétowemu

wnioskowaniu. Zgodnie z ujeciem J. Sadkowskiej*'8, po sporzgdzeniu transkrypcji

418 Wywiad definiuje sie jako rozmowe kierowang, w ktdrej udziat biorg co najmniej dwie osoby — ankieter
(badacz) oraz respondent. J. Sztumski, Wstep do metod i badar spotecznych, Wyd. ,,Slask”, Katowice 1995,
s.120.

417 Wywiad standaryzowany (skategoryzowany) polega na postugiwaniu sie podczas badan doktadnie
opracowanym kwestionariuszem wywiadu. Kwestionariusz pytan tworzony jest wedtug $cisle okreslonych
zasad co zapewnia wiekszg jednorodnos$é¢ i poréwnywalnosé danych. T. Pilch, Zasady badan
pedagogicznych, Wydawnictwo Zak, Warszawa, 1995, s. 58.

418 ), Sadkowska, Kultura ryzyka w przedsiebiorstwach rodzinnych, Wydawnictwo Difin, Warszawa, 2021,
s.211.
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kluczowg fazg analizy danych jakosciowych staje sie proces kodowania. To wtasnie
Sposob jego przeprowadzenia decyduje o stopniu obiektywizmu badacza oraz o
koncowej wiarygodnosci formutowanych ustalen. W ramach niniejszej dysertac;ji
zastosowano kodowanie otwarte, ktére polegato na szczegdétowym przegladzie oraz
interpretacyjnym  opracowaniu wszystkich wypowiedzi udzielonych przez
respondentdéw na pytania zawarte w wywiadach. Proces kodowania miat charakter
dwuetapowy i obejmowat wstepng identyfikacje koddéw, a nastepnie ich
porzadkowanie w szersze kategorie analityczne. tgcznie zakodowano wszystkie
wypowiedzi respondentéw uzyskane w trakcie wywiadow, co pozwolito na
wyodrebnienie kilkunastu kodow szczegotowych, ktére nastepnie pogrupowano w
kilka gtownych kategorii tematycznych. Takie podejscie umozliwito uporzgdkowanie
materiatu empirycznego oraz identyfikacje kluczowych wzorcéw interpretacyjnych.
Zgodnie z prezentowanym w literaturze przedmiotu zatozeniem, na poziomie kodéw
nie odwotywano sie do koncepcji teoretycznych, by nie doprowadzi¢ do sytuacji, w
ktorej to teoria narzuca schemat analizy danych*'°.

W celu syntetycznego zaprezentowania struktury badan, ponizej
przedstawiono zastosowany model badawczy, w formie tabeli obejmujgcej
zaleznoéci  pomiedzy celami  szczegétowymi, pytaniami  badawczymi,

zastosowanymi metodami oraz narzedziami badawczymi.

Tabela nr 27

Struktura modelu badawczego zastosowanego w badaniu

Cel badan: wskazanie obszaréw zgodnosci oraz identyfikacja luk pomiedzy oczekiwaniami
pokolenia Z wobec funkcji personalnej z rzeczywistym sposobem jej realizacji.

Numer Pytanie Metoda/ Sposéb Narzedzia
Cel .
celu badawcze analizy danych badawcze

Jakie obszary i

Scharakteryzowanie .
zadania

funkcji personalnej, jej
ewolucji oraz
czynnikow majacych
wplyw na modyfikacje
jej obszaréw i zadan.

) Analiza i krytyka
realizowane sg literatury

przez funkcje przedmiotu
personalng we )
wspotczesnych
organizacjach?

419 p, Hensel, B. Glinka, Teoria ugruntowana, [w]: Badania jako$ciowe. Podejscia i teorie. Red. D.
Jemielniak, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa, 2012, s.95.
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Scharakteryzowanie
cech i preferencji
pokolen na rynku

pracy w kontekscie

wyzwan
wspétczesnych metod
zarzadzania.

Jakie sg kluczowe
preferencje
przedstawicieli
pokolenia Z wobec
funkcji personalnej
w poréwnaniu do
wczesniejszych
pokolen?

Analiza i krytyka
literatury
przedmiotu

Przedstawienie
normatywnej

Jakie obszary i
zadania
realizowane przez
funkcje
personalng we
wspotczesnych
organizacjach
spéjne sg z
preferencjami

Analiza i krytyka

koncepcji funkdji poko/enialZ.a je’lykie Iiterdatu_ry )
personalnej sg rozbiezne? przedmiotu
dostosowanej
do pokolenia Z. Jakie obszary |
zadania funkcji
personalnej nalezy
zmodyfikowac,
aby odpowiadaty
oczekiwaniom
pokolenia Z?
Jakie obszary i
Przeprowadzenie zadania
badah wiasnych realizowane sg
dotyczacych przez funkcje
obszarow i zadan personalng we Kwestionariusz
realizowanych przez wspotczesnych ankiety FIRMY
funkcje personalng we organizacjach? (zatgcznik nr 1)
wspofczesnych s .

. LT . ondaz . .
Srednich i duzych Jakie sg kluczowe di Kwestionariusz
o . iagnostyczny :

przedsiebiorstwach preferencje ankiety
sektora energii przedstawicieli POKOLENIE Z

cieplnej oraz
oczekiwan
przedstawicieli
pokolenia Z wobec tej
funkcji.

pokolenia Z wobec
funkcji personalnej
w poréwnaniu do
wczesniejszych
pokolen?

(zatacznik nr 2)

Jakie obszary i

Kwestionariusz

Obszary i zadania zadania ankiety FIRMY
realizowane przez realizowane przez (zatgcznik nr 1)
funkcje personalng a funkcje .

; ; Sondaz : .

preferencje pokolenia personalng we . Kwestionariusz
e . diagnostyczny :

Z- ocena spojnosci i wspétczesnych ankiety
diagnoza luki. organizacjach POKOLENIE Z
spojne sg z (zatacznik nr 2)

preferencjami
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pokolenia Z a jakie
sg rozbiezne?
Prezentacja obszaréw
i zadan funkgciji Jakie obszary i .
X ; . Syntetyczna analiza
personalnej zadania funkcji ;
) . opisowa
dostosowanych do personalnej nalezy Metoda
preferencji pokolenia zmodyfikowac, . i
6. e : analityczno- Synteza wynikéw
Z - weryfikacja aby odpowiadaty
p . X i syntetyczna prowadzgca do
koncepcji teoretycznej oczekiwaniom A
d . konceptualizaciji
na podstawie pokolenia Z?
badanego sektora.
Metoda wywiadu Kwestionariusz
standaryzowanego wywiadu
Jakie obszary i standaryzowanego
. .. | zadania powinna (Zatgcznik nr 3)
Prezentacja koncepcji : ; ;
. ) realizowa¢ funkcja
funkcji personalnej
SO personalna w
uwzgledniajgce;j -
: . sytuacji
oczekiwania wobec TP .
7 niei pokoler obecnveh wspotistnienia Metoda Syntetyczna analiza
’ 1P y kilku pokolen na analityczno- opisowa
na rynku pracy ze
X rynku pracy, ze syntetyczna
szczegoblnym - o
) szczegolnym Synteza wynikéw
uwzglednieniem .7
. uwzglednieniem prowadzaca do
pokolenia Z . A
preferencji konceptualizaciji
pokolenia Z?

Zrédto: opracowanie wiasne

Procedura badawcza =zostata zaplanowana jako sekwencja logicznie
powigzanych etapéw. W pierwszym, teoretycznym etapie przeprowadzono analize i
krytyke pismiennictwa, ktéra obejmowata zaréwno literature naukowa, jak i raporty
branzowe dotyczgce zadan i obszarow realizacji funkcji personalnej oraz cech i
preferencji pokolen obecnych na rynku pracy. Pozwolito to na zidentyfikowanie, po
pierwsze, zadan realizowanych przez funkcje personalng w poszczegélnych fazach
jej rozwoju, po drugie istotnych cech i preferencji pokolen obecnych na rynku pracy.
W etapie teoretycznym dokonano takze analizy obszardw i zadan funkcji personalne;j
we wspoétczesnych organizacjach oraz rozpoznania oczekiwan przedstawicieli
pokolen obecnych na rynku pracy (ze szczegdélnym uwzglednieniem pokolenia Z)
wzgledem funkcji personalnej. Zestawienie perspektywy organizacyjnej z

perspektywg pracowniczg umozliwito dokonanie oceny spojnosci pomiedzy
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sposobem realizacji zadan przez wspotczesng funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z oraz diagnoze luk w tym obszarze. Na tej podstawie opracowano
normatywng koncepcje funkcji personalnej dostosowang do oczekiwan pokolenia Z.

Opisane efekty etapu teoretycznego umozliwity przejscie do etapu
operacjonalizacji i przeksztatcenie przyjetych zatozen teoretycznych w konkretne,
mierzalne zmienne. Efektem etapu operacjonalizacji byto opracowanie listy
zagadnien, ktore nalezy badaé, by poznaé sposéb realizacji funkcji personalnej we
wspotczesnych firmach oraz oczekiwania pokolenia Z wobec tej funkciji, identyfikacja
zagadnien badawczych, okreslenie podmiotu badan, wybor metod i technik
badawczych oraz wyznaczenie proby badawczej. W etapie operacjonalizacji
skonstruowano takze narzedzia badawcze: dwa kwestionariusze ankiety
(kwestionariusz FIRMY i kwestionariusz POKOLENIE Z) oraz kwestionariusz
wywiadu. Kwestionariusze ankiety zostaty poddane weryfikacji eksperckiej,
nastepnie przeprowadzono badania pilotazowe, co pozwolito na ocene trafnosci i

rzetelnosci zaprojektowanych narzedzi oraz wprowadzenie korekt.

Po przeprowadzeniu badan pilotazowych przystgpiono do kolejnego etapu-
realizacji jako$ciowych badan wiasciwych. Efektem byty zebrane dane empiryczne
w zakresie sposobow realizacji funkcji personalnej we wspoétczesnych firmach oraz

oczekiwan reprezentantéw pokolenia Z wobec tej funkcji.

W kolejnym, czwartym etapie, dane empiryczne zgromadzone w wyniku
przeprowadzonych badan poddano analizie oraz syntezie, co umozliwito
identyfikacje zadan realizowanych przez funkcje personalng w badanych
organizacjach oraz diagnoze oczekiwan powigzanych z tymi organizacjami
reprezentantow pokolenia Z wobec tej funkcji. Dokonano réwniez oceny sp6jnosci
pomiedzy stosowanymi w badanych firmach rozwigzaniami a oczekiwaniami
badanych przedstawicieli pokolenia Z, co pozwolito na identyfikacje spéjnosci oraz

diagnoze luki pomiedzy obiema perspektywami.

Piaty etap zastosowanej procedury badawczej to jakosciowe badania
empiryczne. Ich efektem byta identyfikacja obszaréw i zadan, ktére powinna
realizowac funkcja personalna w sytuacji wspotistnienia kilku pokolen na rynku pracy,

ze szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z.
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Ostatecznym, szdstym etapem byto dokonanie konceptualizacji polegajgcej
na opracowaniu autorskiej koncepcji funkcji personalnej uwzgledniajgcej
oczekiwania wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy ze szczegolnym
uwzglednieniem oczekiwahn pokolenia Z. W celu zobrazowania przejrzystosci
procesu badawczego na ponizszym rysunku zaprezentowano schemat
przeprowadzonych badan, ilustrujgc sekwencyjny uktad poszczegdinych etapow
oraz ich efekty.

Rysunek nr 4
Schemat procesu badawczego
1. ETAP TEORETYCZNY

Badania i analiza literatury dotyczgcej pokoleh obecnych na rynku pracy (ze szczegdlnym
uwzglednieniem pokolenia Z) oraz funkcji personalnej (ze szczegéinym uwzglednieniem funkcji personalnej we

wspotczesnych firmach)

EFEKTY
Identyfikacja cech i preferencji pokolen obecnych na rynku pracy (BB, X, Y, Z)
Identyfikacja obszaréw i zadan funkcji personalnej w poszczegdlnych fazach jej rozwoju
Identyfikacja oczekiwan pokoleh wobec funkcji personalnej (ze szczegdinym uwzglednieniem
pokolenia Z)
Identyfikacja obszaréw i zadan funkcji personalnej we wspotczesnych firmach
Zadania funkcji personalnej we wspétczesnych firmach a oczekiwania pokolenia Z- ocena
spojnosci i diagnoza luki
Opracowanie normatywnej koncepcji funkcji personalnej dostosowanej do oczekiwan pokolenia Z

N

2. OPERACJONALIZACJA
EFEKTY

Opracowanie listy zagadnien, ktére nalezy badac by poznaé oczekiwania pokolenia Z wobec
funkcji personalne;j

Opracowanie listy zagadnien, ktére nalezy bada¢ by poznaé¢ sposoéb realizacji funkcji personalnej
we wspoitczesnych firmach

Identyfikacja podmiotu badan, metod oraz préby badawczej

Opracowanie kwestionariusza ankiety w zakresie oczekiwan pokolenia Z wobec funkgc;ji
personalnej

Opracowanie kwestionariusza ankiety w zakresie sposobu realizacji funkcji personalnej
Opracowanie kwestionariusza wywiadu standaryzowanego

Weryfikacja ekspertow oraz badania pilotazowe- korekta

3. ILOSCIOWE BADANIA EMPIRYCZNE
EFEKTY

Dane empiryczne w zakresie sposobu realizacji funkcji personalnej we wspétczesnych firmach
oraz oczekiwan pokolenia Z wobec tej funkciji
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4. ANALIZA DANYCH EMPIRYCZNYCH
EFEKTY

Identyfikacja oczekiwan pokolenia Z wobec funkcji personalnej w badanych firmach
Identyfikacja sposobu realizacji funkcji personalnej w badanych firmach

Zadania funkcji personalnej w badanych firmach a oczekiwania pokolenia Z: ocena spdéjnosci i
diagnoza luki

5. JAKOSCIOWE BADANIA EMPIRYCZNE
EFEKTY

Identyfikacja obszaréw i zadan, ktére powinna realizowaé funkcja personalna w sytuaciji
wspdtistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem preferencji
pokolenia Z.

6. KONCEPTUALIZACJA
EFEKTY

Opracowanie koncepciji funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec niej pokolen
obecnych na rynku pracy ze szczegdélnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z.

Zrédto: opracowanie wiasne

Tak zaplanowany i zrealizowany schemat procesu badawczego pozwolit na
ukazanie sekwencyjnego mechanizmu transformaciji funkcji personalnej, w ktérym
determinanty zmian wspotczesnego otoczenia organizacji (VUCA, cyfryzacja,
wielopokoleniowos¢) implikujg zmiane oczekiwan pracownikow. Zmiana tych
oczekiwan prowadzi do powstania luki pomiedzy sposobem realizacji funkciji
personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z. Luka ta skutkuje koniecznoscig
wyodrebnienia i opisania obszaréw i zadan HR, ktére odpowiadajg na oczekiwania
pokolenia Z. Zidentyfikowane w badaniach obszary i zadania (przedstawione w
podrozdziatach 3.4.1-3.4.16) stanowig wilasciwe obszary transformacji HR,
poniewaz pokazujg przejscie od administracyjnego sposobu realizacji funkcji
personalnej do koncepcji elastycznego, transparentnego, zindywidualizowanego i
technologicznie wspieranego HR. W konsekwencji opisana transformacja prowadzi

do wyksztatcenia nowego, organizacyjnego i strategicznego obrazu funkcji
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personalnej, uwzgledniajgcej oczekiwania wobec niej pokoleh obecnych na rynku
pracy ze szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z, syntetycznie
przedstawionego w rozdziale 4.3. niniejszej dysertacji, na rysunku nr 6. Ponizszy
rysunek w sposoéb graficzny obrazuje sekwencyjny mechanizm transformaciji funkcji

personalne;.

Rysunek nr 5

Sekwencyjny mechanizm transformacji funkcji personalnej

Determinanty Zmiany Luka pomiedzy Obszary
zZmian oczekiwan sposobem TRANSFORMAC.JI
wspoiczesnej pracownikdw realizacji HR a J\
funkcji HR oczekiwaniami _‘/ funkcji personalnej
(VUCA, pokolenia Z
cyfryzacja,
pokolenia)

Zrédto: opracowanie wiasne

Konkludujgc, za stuszne nalezy uznac twierdzenie M. Lisinskiego i M.
Szaruckiego®?, ktérzy piszg, Ze proces badawczy zaktada wykorzystanie
réznorodnych metod na kazdym z etapéw jego realizacji, wskazujgc rownoczes$nie,
ze prowadzenie badan naukowych jest nie tylko skutkiem wskazania odpowiedniej
metody, lecz réwniez posiadania zdolnosci tworczych. Dlatego w przeprowadzonym
procesie badawczym z jednej strony wykorzystano kilka opisanych powyzej metod i
technik badawczych, z drugiej strony uzyskane wyniki badan poddano wnikliwej
analizie, kolejnym etapem bylo wyciggniecie wnioskdbw a nastepnie ich
konceptualizacja prowadzgca do przekucia tych wnioskdw w spojng koncepcije i
propozycje konkretnych dziatan. Warto dodatkowo podkresli¢, ze precyzyjne
zaplanowanie struktury i schematu przeprowadzenia badan oraz konsekwentne
stosowanie ustalonego porzadku postepowania badawczego pozwolito na
zachowanie spojnosci procesu, co zwiekszyto wiarygodnos¢ uzyskanych wynikéw a

w konsekwencji umozliwito ich trafng interpretacje.

420 M, Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu i jakosci, PWE, Warszawa, 2020,
s.129.
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Nalezy podkresli¢, ze autorka jest sSwiadoma istniejgcych ograniczen
badawczych, ktdore mogg wptywac¢ na zakres oraz sposob interpretacji uzyskanych
rezultatow.

Po pierwsze, ograniczenie wynikajgce z faktu, ze sposréd 55 organizaciji
uczestniczgcych w badaniu na temat sposobu realizacji funkcji personalnej tylko 11
przekazato kwestionariusz dotyczgcy oczekiwan wobec realizacji tej funkcji
przedstawicielom pokolenia Z. Oznacza to, ze uzyskane odpowiedzi przedstawicieli
pokolenia Z tych firm odnoszg sie do praktyk HR funkcjonujgcych w tych konkretnych
organizacjach i nie muszg w petni odzwierciedla¢ sytuacji w pozostatych badanych
podmiotach. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze w ramach 11 organizacji, ktore
przekazaty kwestionariusz reprezentantom pokolenia Z, pozyskano 104
kwestionariusze z odpowiedziami reprezentantéw tej kohorty, uzyskana proba nie
ma wiec charakteru marginalnego. Ponadto dobrowolny charakter udziatu sprzyjat
wiekszemu zaangazowaniu, a w konsekwencji uzyskaniu bardziej rzetelnych
odpowiedzi. Jednocze$nie wskazane ograniczenie wymaga zachowania ostroznosci
przy formutowaniu uogdlnien odnoszgcych sie do catej populacji badanych
organizacji. Nie wptywa ono jednak na mozliwosc¢ identyfikacji kluczowych tendenciji,
zaleznoéci oraz kierunkow transformacji funkcji personalnej widocznych w

analizowanym materiale empirycznym.

Po drugie, ograniczeniem badania jest jego zakres empiryczny, obejmujgcy
analize ekosystemu na przyktadzie wybranych podmiotdw sektora cieptowniczego,
co ogranicza mozliwos¢ petnej generalizacji wynikow.

Po trzecie, ograniczeniem badania jest takze dynamiczny, pozostajgcy w toku
charakter analizowanego zjawiska. Badaniom poddana byta funkcja personalna we
wspotczesnych firmach, jej ksztatt nie ma charakteru statycznego, ewoluuje, co
moze oznaczac€, ze uzyskane wyniki odzwierciedlajg stan zjawiska na moment
realizacji badania i mogg ulega¢ zmianom w czasie.

Po czwarte, zastosowanie w badaniu komplementarnie miary pozycyjnej i
procentowej, umozliwito analize wynikbw zaréwno w ujeciu rangowym, jak i
udziatowym, jednak ograniczeniem takiego podejscia, jest koniecznos¢
uwzglednienia, ze uzyskana pozycja/ranga (np. niska lub wysoka) nie jest tozsama

z poziomem wartosci procentowych. Moze ona bowiem wynika¢ z rozktadu ocen
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czastkowych, w ktérym dominacja wybranych elementéw wptywa na klasyfikacje,
niezaleznie od ogolnego poziomu wskaznika.

Wktad autorski niniejszej pracy obejmuje opracowanie wiasnych rozwigzan
metodologicznych oraz koncepcyjnych. Zaproponowano autorskg miare luki,
umozliwiajgcg identyfikacje rozbieznosci pomiedzy stanem oczekiwanym przez
reprezentantow pokolenia Z, a rzeczywistymi praktykami realizowanymi przez
przedstawicieli funkcji personalnej. W procesie badawczym zastosowano
komplementarne podejscia metodologiczne, obejmujgce badanie pilotazowe,
walidacje eksperckg (z wykorzystaniem metody sedziéw kompetentnych) oraz
triangulacje zrodet danych, co przyczynito sie do zwiekszenia rzetelnosci i
wiarygodnosci uzyskanych wynikow. Dodatkowo zastosowano konstrukcje pytan
lustrzanych (mirror design), stanowigcg rozwiniecie podejscia metodologicznego i
umozliwiajgcg pogtebiong analize badanych zalezno$ci.

Istotnym elementem wkfadu jest rowniez przyjecie spojnej i uporzgdkowane;j
logiki postepowania badawczego, obejmujgcej przejscie od analizy teoretycznej,
przez operacjonalizacje, etap badan empirycznych (ilosciowych i jakosciowych), az
po koncowg konceptualizacje. Konsekwentne stosowanie ustalonego porzadku
postepowania badawczego pozwolito na zachowanie spdéjnosci procesu, co
zwiekszyto wiarygodnos¢ uzyskanych wynikow.

Mimo wskazanych ograniczen, uzyskane wyniki stanowig wartosciowg

podstawe do formutowania wnioskow o charakterze poznawczym i aplikacyjnym.

3.4. Realizacja funkcji personalnej a oczekiwania pokolenia Z: wyniki badan i
implikacje

Aby uzyskaC¢ odpowiedZz na postawione w dysertacji pytania badawcze
przeanalizowano i porébwnano uzyskane w badaniach wyniki na temat obszardw i
zadan realizowanych przez funkcje personalng w badanych organizacjach (na
podstawie Kwestionariusza FIRMY) oraz na temat preferencji pokolenia Z wobec tej

funkcji (na podstawie kwestionariusza POKOLENIE Z).

Pytania zadane poszczegolnym grupom respondentow zostaty opracowane z
jednej strony na podstawie identyfikacji obszarow i zadan wspotczesnej funkciji
personalnej rozpoznanych na etapie diagnozy literatury, z drugiej strony, oczekiwan

pokolenia Z zidentyfikowanych w czesci teoretycznej dysertacji. Podgzajgc tym
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tokiem rozumowania pytania (lustrzane) skierowane do obu grup respondentéw
dotyczyly nastepujgcych obszaréw: wynagrodzenia wraz ze Swiadczeniami
pozaptacowymi, rozwdj, ocena pracownika, klimat organizacyjny (pytania dotyczgce
zadan menadzera oraz zakresu pytania pracownikdw o opinie), czas pracy i
efektywnos$¢ (w tym nowe technologie*?), oraz rekrutacja i onboarding. Szczegdlng
uwage poswiecono obszarowi rekrutacji, poniewaz to jeden z kluczowych obszaréw
funkcjonowania funkcji personalnej w kontekscie trudnosci zwigzanych z

pozyskiwaniem odpowiednich kandydatow.

Dodatkowo w kwestionariuszu uwzgledniono pytania dotyczgce czynnikéw
sprzyjajgcych rezygnacji z pracy w firmie oraz podjeciu decyzji o wyborze danego
pracodawcy. Ich celem byto uchwycenie oczekiwan pokolenia Z zwigzanych z
atrakcyjnoscig organizacji jako miejsca zatrudnienia w poréwnaniu do swiadomosci
reprezentantow funkcji personalnej na temat tych oczekiwan. Holistyczny charakter
tych pytan uzupetnia interpretacje uzyskanych wynikow w zakresie poszczegodlnych
obszaréw funkcji personalnej, poniewaz odnoszg sie do ogdélnych postaw

respondentéw a nie do szczegdtowych aspektdéw badanych obszardw.

W kontekscie prezentacji wynikow sformutowano dodatkowo cztery
uzupetniajgce uwagi.

Po pierwsze, w prezentowanych tabelach przyjeto inwersje rang, zgodnie z

ktorg nizsze wartos$ci oznaczajg lepszg ocene danego aspektu, podczas gdy wyzsze
wartosci odpowiadajg ocenom mniej korzystnym.

Po drugie, wskazywany udziat procentowy przedsiebiorstw nie moze byé
utozsamiany z poziomem jakosci analizowanych rozwigzan, poniewaz odzwierciedla
on jedynie skale ich wystepowania, a nie efektywnosc.

Po trzecie, w celu zapewnienia spojnosci interpretacyjnej wynikéw przyjeto
arbitralne progi klasyfikacyjne dla udziatbw procentowych. Przyjete progi

odpowiadajg stosowanemu w literaturze podziatowi na trzy rowne przedziaty (tzw.

421 Rozumiane w niniejszej dysertacji za t. Sienkiewiczem i M. Sidor- Rzgdkowska przede wszystkim jako:
analityka zbioréw danych, media spotecznosciowe i aplikacje mobilne, automatyzacja i robotyzacja,
sztuczna inteligencja i uczenie sie maszynowe, internet rzeczy oraz rozwigzania chmurowe. t. Sienkiewicz,
M. Sidor- Rzadkowska M., Cyfrowy HR. Organizacja w warunkach transformacji technologicznej, Wolters
Kluwer, Warszawa, 2023.

154



equal-width binning)*??, wykorzystywanemu w badaniach spotecznych do klasyfikaciji
poziomu natezenia zjawiska. Wyrozniono nastepujgce poziomy natezenia badanych
zjawisk: niski (0—33%), umiarkowany (34—66%) oraz wysoki (67—100%). Przyjecie
jednolitych przedziatdw pozwala na unikniecie niejednoznacznosci interpretacyjnych
oraz zapewnia porownywalno$¢ analizowanych wynikéw. Jesli zastosowano inne
podejscie od opisanego powyzej, zostato to zaznaczone w miejscu prezentacji
wynikow.

Po czwarte, obie grupy respondentow miaty w wiekszosci pytan (1,2,4-11)
mozliwos¢é wielokrotnego wyboru i zaznaczenia dowolnej liczby odpowiedzi, co
umozliwito identyfikacje najczesciej wskazywanych elementow poprzez agregacje
udziatow procentowych i ranking oparty na ich wartosciach (1 — najwyzszy udziat).
Jesli zastosowano inne podejscie od opisanego powyzej (pyt. 3, 12-16) zostato to

zaznaczone w miejscu prezentaciji wynikow.

3.4.1. Benefity

Pytanie nr 1 obu kwestionariuszy dotyczyto benefitéw. Przedstawiciele
funkcji personalnej odpowiadali na pytanie jakie benefity oferujg pracownikom w
swoich organizacjach, zas pokolenie Z wyrazato swoje preferencje w tym zakresie.

Wyniki przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela nr 28
Benefity oferowane w ramach funkcji personalnej w badanych firmach oraz

preferencje pokolenia Z w tym zakresie

Pokolenie Z
- T Luka
Benefity liczba uﬁrznlqa rangi S;sz;é? odchylenie  rang BREULULW
firm (W %) standardowe i

Doptata do 48 87.3% 1 4,90 2,34 5 4
wypoczynku

R 38 691% @ 2 441 253 3 1
atmosfera

Karnety na sitownie 36 65,5% 3 5,78 2,10 6 3
Opieka medyczna 35 63,6% 4 4,53 2,36 4 0

422 Equal-width binning (réwnoszerokosciowa dyskretyzacja) to prosta i skuteczna metoda, wedtug ktdrej
zakres danych ciggtych dzielony jest na ustalong liczbe przedziatéw o réwnej szerokosci. Szerokos¢
kazdego przedziatu jest okreslana na podstawie catkowitego zakresu danych oraz liczby przedziatéow,
P.A.R. Putri, S.S. Prasetiyowati, Y. Sibaroni, The Performance of Equal-Width and Equal-Frequency
Discretization Methods on Data Features in Classification Process, Sinkron: Jurnal dan Penelitian Teknik
Informatika, vol. 8, no. 4, 2023, s.2083.
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Eventy

organizowane dla 33 60,0% 5 6,30 2,36 8 3
pracownikow

Praca o

i 28 50,9% 6 3,98 3,00 1 5
Nowoczesna 15 273% 7 6,08 2,40 7 0
przestrzen pracy

Dodatkowy urlop 12 21,8% 8 3,99 2,80 2 6
Eg;f#éﬁig: 10 | 182% 9 | 69 2,94 9 0

Owoce/soki dla

o 9 16,4% 10 7,85 2,88 10 0
pracownikow

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Wedtug wskazan zarzadzajgcych funkcjg personalng najczesciej
wystepujgcym benefitem byta doptata do wypoczynku (87,3%, n=48). Na kolejnych
pozycjach, z umiarkowanym lub wysokim udziatem wskazan (60%-70%) wystapity:
przyjazna atmosfera, karnety na sitownie oraz opieka medyczna i eventy dla

pracownikow.

Pokolenie Z priorytetyzuje elastycznosc¢ i work-life balance. Na pierwsze;j
pozyciji jest praca zdalna/hybrydowa (Srednia pozycja 3,98+3,00), na pozycji drugiej
dodatkowy urlop (Srednia pozycja bardzo zblizona do pozycji 1 - 3,99+2,80).
Czesto$¢ wskazan funkcji personalnej oraz s$rednia pozycja poszczegdlinych
benefitbw we wskazaniach pokolenia Z zostaly przedstawione na ponizszym

wykresie.

Wykres nr 8
Benefity oferowane w ramach funkcji personalnej (czestoS¢ wskazan) w badanych
firmach oraz preferencje pokolenia Z w tym zakresie (wskazana Srednia pozycja)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 28

Niskag (9 i 10) waznos¢ zaréwno wsrod zarzgdzajgcych funkcjg personalng,
jak i przedstawicieli pokolenia Z odnotowano w przypadku konsultacji psychologa
(odpowiednio18,2% n=10; 6,961£2,94) oraz owocow/sokdéw dla pracownikow
(odpowiednio16,4% n=9; 7,85+2,88). Niskg (ponizej poziomu przecietnego)
waznos¢ w percepcji kierujgcych funkcjg personalng a wysokag (powyzej poziomu
przecietnego) u pokolenia Z odnotowano w przypadku pracy zdalnej/hybrydowe;j
(pozycja 6 vs. 1) i dodatkowego urlopu (pozycja 8 vs. 2), natomiast wysoka waznosc¢
u HR a niska u pokolenia Z wystgpita w przypadku karnetéw na sitownie (pozycja 3
vs. 6) i eventow organizowanych przez pracownikow (pozycja 5 vs. 8). Wysoko, czyli
powyzej poziomu przecietnego w obu rankingach wystgpity przyjazna atmosfera
(pozycja 2 vs. 3) i opieka medyczna (pozycja 4 vs. 4), natomiast nisko w obu
rankingach nowoczesna przestrzen pracy (pozycja 7 vs. 7), konsultacje u

psychologa (pozycja 9 vs. 9) oraz owoce/soki dla pracownikéw (pozycja 10 vs. 10).

Najwieksze luki wedtug zestawienia rankingdw wystgpity w przypadku
dodatkowego urlopu (luka wynosi 6) i pracy zdalnej (luka wynosi 5). W obu
przypadkach pokolenie Z ma wyzszy priorytet i priorytetyzuje te benefity na wysokich
pozycjach (odpowiednio 2 i 1). Cztery z benefitdw majg luke = 0 (petna zgodnos¢:

owoce/soki, konsultacje psychologiczne, przestrzen pracy, opieka medyczna).
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Wartym odnotowania wydaje sie fakt, Zze owoce/soki oraz konsultacje
psychologiczne w ocenie pokolenia Z znalazly sie na najnizszych pozycjach rankingu

oczekiwan (odpowiednio pozycja 10 i 9).

Rankingi przedstawicieli funkcji personalnej i pokolenia Z sg czesciowo
zgodne, warto$¢ wspétczynnika T Kendalla wynoszgca 0,333 informuje, ze ok. 33%
par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 2,20 i wskazuje
na niskg rozbieznos¢ priorytetow — 22% maksymalnej mozliwej luki, co sugeruje, ze
reprezentanci funkcji personalnej i pokolenie Z zgadzajg sie co do ok. 78% skali
priorytetéw. W przypadku wytgcznie tych 6 benefitow, gdzie wystgpita rozbieznosc
ocen $rednia luka wynosi 3,67. Rankingi odpowiedzi obu grup respondentéw w

formie graficznej przedstawione zostaty na ponizszym wykresie.

Wykres nr 9
Benefity oferowane w ramach funkcji personalnej w badanych firmach oraz

preferencje pokolenia Z w tym zakresie- ranking wskazan

10 owoce/ soki dla pracownikow @

9 *
konsultacje psychologa

8 ]
dodatkowy urlop

7 e
nowoczesna przestrzen pracy

e
praca zdalnal hybrydowa

-
eventy organizowane dla pracownikow

Rangi Firmy

4 '3
opieka medyczna

3 L g

karnety na sitownie
2 L 3
przyjazna atmosfera
1 &
doptata do wypoczynku

0 1 2 3 4 H B 7 B8 9 10
Rangi Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 28

W celu pogtebionej analizy zgodnosci pomiedzy ocenami przypisywanymi
przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng a oczekiwaniami przedstawicieli pokolenia
Z, zastosowano na powyzszym wykresie podziat macierzy na cztery pola
interpretacyjne. Ponizsza tabela przedstawia interpretacje poszczegdlnych ¢wiartek

macierzy, okreslajgc znaczenie analityczne ich lokalizacji oraz konsekwencje
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wynikajgce z poziomu zgodnosci lub rozbieznosci ocen. Taki podziat macierzy zostat

zastosowany we wszystkich dwuwymiarowych wykresach punktowych w niniejsze;j

dysertaciji.

Tabela nr 29

Interpretacja pol macierzy zgodnosci ocen zarzgdzajgcych funkcjg personalng i

reprezentantow pokolenia Z

Strefa nadinwestowania

-przedstawiciele funkcji personalnej -wysoka
ranga

-reprezentanci pokolenia Z- niska ranga
Potrzeba optymalizacji.

Nieefektywne alokowanie zasoboéw.

Strefa niskiej istotnosci

idealne dopasowanie wysokich rang
-przedstawiciele funkcji personalnej -wysoka
ranga

-reprezentanci pokolenia Z- wysoka ranga
Brak

intensywnych dziatan.

koniecznosci podejmowania

Strefa wysokiej zgodnosci
idealne dopasowanie niskich rang
-przedstawiciele funkcji personalnej -niska
ranga

-reprezentanci pokolenia Z- niska ranga

Strefa luki dopasowania
obszar krytyczny
-przedstawiciele funkcji personalnej -niska
ranga

-reprezentanci pokolenia Z- wysoka ranga

Koniecznos¢ utrzymania i rozwijania. Koniecznosé priorytetowych dziatan

dostosowawczych.

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowujgc analize uzyskanych wynikéw badan w zakresie swiadczen

pozaptacowych, mozna stwierdzi¢, ze:

e Zauwazalna jest rozbieznos¢ miedzy strukturg benefitow oferowanych w
ramach funkcji personalnej w badanych firmach a oczekiwaniami pokolenia
Z, szczegOlnie w obszarze elastycznych form organizacji pracy oraz benefitow
wptywajgcych na work-life balance (praca zdalna, dodatkowy urlop).
Pokolenie Z wysoko je priorytetyzuje, podczas gdy pracodawcy nizej oceniajg
ich wage.

e W ofercie firm dominujg Swiadczenia pozaptacowe o charakterze finansowym
i organizacyjnym (doptata do wypoczynku, karnety na sitownie), jednak nie

zawsze przektada sie to na wysokg ich atrakcyjnos¢ dla przedstawicieli
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pokolenia Z. Wskazuje to na koncentracje zarzgdzajgcych funkcjg personalng
na tradycyjnych rozwigzaniach, ktoére nie odpowiadajg zmieniajgcym sie
oczekiwaniom mtodszych generaciji.

e Elastycznos¢ pracy i dodatkowy czas wolny sg postrzegane przez pokolenie
Z jako elementy kluczowe, co odzwierciedla zmiane paradygmatu w podejsciu
do zatrudnienia — zorientowanie bardziej na jakos¢ zycia niz na swiadczenia
materialne.

e |Istnieje obszar zbieznosci ocen miedzy kierujgcymi funkcjg personalng a
pokoleniem Z, obejmujgcy znaczenie przyjaznej atmosfery oraz dostepu do
opieki medycznej. Sugeruje to, ze relacyjne i zdrowotne aspekty majg
uniwersalng wartos¢ niezaleznie od perspektywy.

« Swiadczenia pozaptacowe o charakterze symbolicznym (owoce) sg nisko
oceniane przez obie strony, co moze sSwiadczy¢é o ich ograniczonej
efektywnosci motywacyjnej.

o Dodatkowym wnioskiem szczegdtowym, wartym podkreslenia, jest niska
ocena swiadczenia ,dostep do psychologa” (ranga 9 w obu grupach). Niska
ranga tego benefitu w grupie pokolenie Z to wynik odmienny niz prezentowany

w literaturze przedmiotu oraz wczesniejszych badaniach empirycznych.

3.4.2. Klimat organizacyjny: zadania i zachowania menadzeréw

W celu zbadania istniejgcego klimatu organizacyjnego w firmach oraz
oczekiwan pokolenia Z w tym zakresie jako pytanie nr 2 obu kwestionariuszy
zadano pytanie dotyczace zadan oraz zachowan menedzeréw. Kierujgcy funkcjg
personalng wskazywali zadania wykonywane przez menadzeréw w ich firmach a
reprezentanci pokolenia Z zadania, ktére ich zdaniem menadzerowie powinni
realizowac. Dobor tego pytania wynika z faktu, Zze ksztattowanie klimatu
organizacyjnego na poziomie koncepcyjnym to obszar realizowany przez dziaty HR,
jednak to menedzerowie wykonujg i wdrazajg rozwigzania opracowane przez HR w
bezposredniej pracy z pracownikami. Sposob w jaki to robig wptywa na faktyczne
postrzeganie klimatu organizacyjnego przez pracownikow, dlatego analiza zadan

oraz zachowan menadzerow pozwala oceni¢, w jakim stopniu zatozenia
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ksztattowane przez funkcje personalng sg realizowane w praktyce oraz jaki majg

wptyw na klimat organizacyjny. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 30
Zadania realizowane przez menedzerow wg zarzgdzajgcych funkcjg personalng

oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie

Pokolenie Z
Zadania udziat odchylenie

Luka

B rankingow
standardow | rangi a

e

rang | $rednia

przetozonych firm . .
i pozycja

(W %)

Udzielanie rad i

wskazéwek 39 72,2% 1 4,55 2,12 2 1
pracownikom

Dostepnosé

EMEEEETEY Tz, 38  704% @ 2 6,00 2,39 7 5
gdy pracownicy tego
potrzebuja

Dbanie o dobre 36
relacje w zespole
Zapewnienie

pracownikom

réwnowagi miedzy 35 64,8% @ 4,5 4,68 2,95 4 0,5
pracg zawodowg a

zyciem prywatnym

Zapewnienie

pracownikom duzej 35 64,8% | 4,5 5,21 2,68 5 0,5
samodzielno$ci

Wyznaczanie

66,7% 3 4,62 2,41 3 0

pracownikom jasnych 33 61,1% 6 3,44 2,94 1 5
celéw

Biezgce

przekazywanie 28 51,9% 7 6,25 2,60 8 1

informacji z firmy
Dbanie o nieformalne

relacje i dobrg 21 38,9% 8 6,74 2,68 9 1
atmosfere

Eliminacja sytuaciji

powodujgcych stres 17 31,5% 9 5,54 2,23 6 3
pracownikéw

Scista kontrolapracy | 15 | 2990, | 10 | 7,80 2,94 10 0

pracownikow

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

W percepcji kierujgcych funkcjg personalng menadzerowie czesto udzielajg
rad i wskazowek pracownikom (72,2% wskazan, n=39), sg tez dostepni wéwczas,
gdy pracownicy tego potrzebujg (70,4% n=38). Drugg grupe realizowanych przez
nich zadan wedtug przedstawicieli HR, na poziomie wskazan 60—70% tworzg: dbanie

o dobre relacje w zespole, zapewnienie rownowagi miedzy pracg zawodowg a
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zyciem prywatnym, zapewnienie pracownikom duzej samodzielnosci oraz
wyznaczanie im jasnych celéw. Najnizsze pozycje zadanh przetozonych w firmach
przypisano eliminacji sytuacji powodujgcych stres pracownikéw (pozycja 9, 31,5%
wskazan, n=17) oraz Scistej kontroli pracy pracownikéow (pozycja 10, 22,2%

wskazan, n=12).

Priorytetem pokolenia Z w zakresie zadah menadzerow jest wyznaczanie jasnych
celow (Srednia ocena 3,44+2,94). Drugg grupe ze $rednig oceng od 4 do 5 tworza:
udzielanie rad i wskazéwek pracownikom, dbanie o dobre relacje w zespole oraz
zapewnienie rownowagi miedzy pracg zawodowg a zyciem prywatnym. Wsréd
oczekiwan reprezentantdw pokolenia Z dziewigta pozycja to dbanie o nieformalne
relacje i dobrg atmosfere (ocena 6,74+2,68), a dziesigta pozycja to Scista kontrola
pracy pracownikow (7,80+2,94). Czesto$¢ wskazah kierujgcych funkcjg personalng
oraz Srednia pozycja wedtug pokolenia Z przedstawiona zostata na ponizszym
wykresie.

Wykres nr 10
Zadania realizowane przez menedzeréw wg zarzgdzajgcych funkcjg personalng
(czesto$c wskazan) oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie (Srednia

wskazana pozycja)

80% 9,0
722% 70 49 78 a4
0, 0, y
70% 66,7% g4 8% 64.8%
61,1% 6,7
60% 6.3 %0
55 6,0
__50% Sl o
2 %)
S 50 &
:_i’ 40% 38,9% §
N 31,5% 40 ¢
> 30% B
222% 3.0
0,
20% -
10% 1.0
0% 0,0

udzelanie rad i dostepnoSC dbanie o dobre zapewnienie  zapewnienie  wyznaczanie biezace dbanie o eliminacja  $dsta kontrola
wskazowek menedzerow relacie w pracownikom pracownikom pracownikom przekazywanie nieformaine sytuacji pracy
pracownikom wtedy Y zespole 0 duzej jasnych celow informacjiz relacje i dobra powodujacych pracownikow
pracownicy ypraca samodzielno$ci firmy atmosfere stres
tego potrzebuja pracovwnikow

Zyciem
pryvatnym

m Firmy Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 30
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Wysokg waznos¢ (powyzej sredniej) u przedstawicieli pokolenia Z a
stosunkowo niskg (ponizej S$redniej) u zarzgdzajgcych funkcjg personalng
odnotowano w przypadku wyznaczania pracownikom jasnych celéw (pozycja 1 vs.
6). Natomiast wysokg waznos$¢ u kierujgcych funkcjg personalng a niskg u pokolenia
Z — w przypadku dostepnosci menedzeréw wtedy, gdy pracownicy tego potrzebujg
(pozycja 2 vs. 7). Wysoko w obu rankingach wystgpito udzielanie rad i wskazdéwek
pracownikom (pozycja 1 vs. 2), dbanie o dobre relacje w zespole (pozycja 3 vs. 3),
zapewnienie rbwnowagi miedzy pracg zawodowa a zyciem prywatnym (pozycja 4,5
vs. 4) oraz zapewnienie pracownikom duzej samodzielnosci (pozycja 4,5 vs. 5).
Natomiast nisko w obu rankingach wystepuje $cista kontrola pracy pracownikow
(pozycja 10 vs. 10), eliminacja sytuacji stresowych (pozycja 9 vs. 6), dbanie o
nieformalne relacje i dobrg atmosfere (pozycja 8 vs. 9) oraz biezgce przekazywanie
informacji z firmy (pozycja 7 vs. 8).

Najwieksze luki rankingowe pomiedzy wskazaniami obu grup respondentéw
zdefiniowano w nastepujacych pozycjach: wyznaczanie jasnych celow (luka=5)
dostepnos¢ menedzerdw (luka=5) oraz eliminacje sytuacji stresowych (luka=3). W
pierwszym i trzecim przypadku wyzszy priorytet majg reprezentanci pokolenia Z, w
drugim zarzadzajgcy funkcja personalng. Kierujgcy funkcjg personalng wyzej ocenili
udzielanie rad i wskazowek, dostepnos¢ menedzerdw, zapewnienie samodzielnosci,
przekazywanie informacji oraz dbatos¢ o nieformalne relacje. Reprezentanci
pokolenia Z wyzej ocenili zapewnienie rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym
oraz wyznaczanie jasnych celéw. Jasne wyznaczanie celéw, przedstawiciele
pokolenia Z priorytetyzujg na pozycji nr 1, podczas gdy zarzgadzajgcy funkcjg
personalng wskazujg ten punkt dopiero na szostej pozycji. ldealna zgodnosc
priorytetéw wystgpita w przypadku dbania o relacje w zespole i Scistej kontroli pracy
pracownikow. Rankingi wskazan obu grup respondentow w formie graficznej

przedstawia ponizszy wykres.

Wykres nr 11
Zadania realizowane przez menedzerow wg zarzgdzajgcych funkcjg personalng

oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie- ranking wskazan
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Rangi Firmy

Zrédto

eliminacja sytu

]
wyznaczanie pracownikom jasnych celdw

L]
scista kontrola pracy pracownikdw

®
acji powodujgcych stres pracownikow

1 3
dbanie o nieformalne relacje i dobra atmosfers

®
biezgce przekazywanie informacji z firmy

zapewnienie pracownikom
L] ]
zapewnienie pracownikom réwnowagi miedzy pracg zawodow

L]
dbanie o dobre relacje w zespole

udzielanie rad i wskazdwek pracownikom dostgpnosc

uzej samodzielnosci

g a Zyciem prywatnym

®
menedzerdw wtedy, gdy pracownicy tego potrzebujg

1 2 3 4 5
Rangi Po

. opracowanie wtasne na podstawie tabeli

B 7 8 9 10

kolenie Z

nr 30

Rankingi wykazujg umiarkowang zgodnos$é, wartos¢ wspodtczynnika 17 Kendalla

wynoszgca 0,494 informuje, ze ok. 49% par rang jest w zgodnej kolejnoSci.

Srednia luka dopasowania wynosi 1,70 (+0,27), co wskazuje na niskg rozbiezno$é

priorytetow - 17% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci

miedzy wskazaniami zarzadzajgcych funkcjg personalng a preferencjami pokolenia

Z wynosi okoto 83% skali priorytetow. W przypadku 2 zadahn wystgpita petna

zgodnosé (luka=0), zatem dla pozostatych 8 $rednia luka wynosi 2,13. Rozkfad

punktéw na wykresie koncentruje sie w dwoch ¢wiartkach macierzy, co sugeruje

wysokie dopasowanie niskich i wysokich rang.

Konkludujgc mozna stwierdzi¢, ze

Zaréwno zarzgdzajgcy funkcjg personalng, jak i reprezentanci pokolenia Z

przypisujg duzg wage zadaniom menedzeréw zwigzanym ze wsparciem

pracownikow oraz relacjami w zespole. Wartym odnotowania jest jednak fakt,

ze w pokolenie Z rozréznia dbanie o relacje w zespole, ktbremu nadajg wysoki

priorytet (pozycja 3) i dbanie o nieformalne relacje, ktére zostato umieszczone

w rankingu na pozycji 9.

Niska pozycja zadan opartych na kontroli i formalnym nadzorze w obu

grupach respondentéw  potw

ierdza zmniejszajgce  sie

znaczenie
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autorytarnego stylu zarzgdzania na rzecz zarzgdzania opartego na autonomii

i zaufaniu.

e Zauwazalne sg istotne rozbieznosci pomiedzy realizacjg niektorych zadan
menedzerskich w badanych firmach a oczekiwaniami pokolenia Z w tym
zakresie. Dostepnos¢ menadzeréow oferowana przez badane firmy jest duzo
wyzsza niz oczekiwana przez pokolenie Z, pokolenie Z silniej akcentuje
znaczenie jasnego wyznaczania celow jako kluczowego zadania

menedzerow.

e Zréznicowanie w zakresie dziatan menadzeréw redukujgcych stres
pracownikow wskazuje na Iluke pomiedzy dziataniami podmiotow
realizujgcych funkcje personalng a potrzebami pokolenia Z co moze miec
implikacje dla projektowania rozwigzan w tym zakresie przez funkcje

personalng.
3.4.3. Ocena pracy, nhowe technologie, wynagrodzenia, komunikacja

W pytaniu nr 3 obie grupy respondentdéw zostaty poproszone o udzielenie
odpowiedzi ,tak” lub ,nie” na dziewie¢ stwierdzen. Zastosowanie dychotomicznej
skali miato na celu uproszczenie procesu decyzyjnego respondentéw, uzyskanie
jasnych stwierdzen dotyczacych faktow (kierujgcy funkcjg personalng) lub opinii
(przedstawiciele pokolenia Z) oraz ograniczenie btedéw wynikajgcych z
nadinterpretacji skali wielopunktowej. W pytaniu tym badano obszar ocena pracy,
kwestie dotyczgce nowych technologii oraz aspekty dotyczgce wynagrodzen oraz
komunikacji. Obszar wynagrodzen badany jest przede wszystkim w innych
czesciach obu kwestionariuszy, jednak wielokrotne uwzglednienie badanych
aspektéw w roznych czesciach narzedzia badawczego umozliwia pogtebiong analize
poszczegolnych obszaréw oraz poréwnanie ich waznosci poprzez obserwacije rang
nadawanych im przez respondentow. Analize ocenianych obszaréw
przeprowadzono z perspektywy praktyk firmowych oraz oczekiwan pokolenia Z.
Przedstawiono ranking oparty na udziatach procentowych (relacja odpowiedzi
pozytywnych do liczebnosci grupy), z rangami przypisanymi wedtug malejgcych
wartosci (1 dla najwyzszego udziatu). Uzyskane wyniki przedstawione zostaty w

ponizszej tabeli.
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Tabela nr 31

Oczekiwania pokolenia Z oraz dziatania realizowane w ramach funkcji personalnej

w zakresie komunikacji, wynagrodzen, ocen pracowniczych oraz nowych

technologii

Dziatania

Przekazywanie
przez menadzeréw
informacji na temat
dziatan
wymagajgcych
poprawy

Funkcja personalna

Pokolenie Z

49 89,1% 1

101

97,1%

1,5

Luka
rankingow
a

0,5

Przekazywanie
przez menadzerow
informacji na temat
dziatan
wykonywanych z
dobra jakoscig

44 80,0% 2

99

95,2%

Pochwaty na forum

33 60,0% 3

45

43,3%

Jawne i jasno
komunikowane
informacje o
Sciezkach wzrostu
wynagrodzen

27 49,1% 4

101

97,1%

1,5

2,5

Komunikacja btedéw
pracownikow innym
pracownikom

23 41,8% 5

55

52,9%

Mozliwos¢
korzystania

z najnowszych
technologii (w tym
Al)

19 34,5% 6

81

77,9%

Roczna ocena
pracownicza

17 30,9% 7

87

83,7%

Publikacja
wysoKkosci
wynagrodzenia w
ogtoszeniach
rekrutacyjnych

16 29,1% 8

96

92,3%

Rozmowy
rekrutacyjne
prowadzone z
wykorzystaniem Al

1 1,8% 9

11

10,6%

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

W firmach, wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg personalng, najczesciej

stosowanymi dziataniami (ranga 1 i 2, udziaty powyzej 80%) sg: przekazywanie

informacji o dziataniach wymagajgcych poprawy (89,1%, n=49) oraz o dziataniach
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wykonywanych z dobrg jakoscig (80,0%, n=44), co wskazuje na duze znaczenie
przekazywania informacji zwrotnej. Srednie rangi w tym przypadku (35, udziaty 41—
60%) obejmujg pochwaty na forum (60,0%, n=33), jawne informacje o Sciezkach
wzrostu wynagrodzen (49,1%, n=27) oraz komunikacje btedéw innym pracownikom
(41,8%, n=23). Nizsze priorytety (69, udziaty ponizej 35%) to mozliwosc¢ korzystania
z najnowszych technologii (34,5%, n=19), przeprowadzanie rocznej oceny
pracowniczej (30,9%, n=17) oraz publikacja wysokosci wynagrodzenia w
ogtoszeniach (29,1%, n=16). Natomiast rozmowy rekrutacyjne prowadzone za
pomoca Al (pozycja 9, 1,8%, n=1) traktowane sg jako marginalne.

Z perspektywy pokolenia Z, priorytetami (ranga 1-3, udziaty powyzej 95%) sa:
przekazywanie informacji o dziataniach wymagajgcych poprawy, jawnos¢ $ciezek
wzrostu wynagrodzenh (ranga 1,5, 97,1%, n=101) oraz informacja o dziataniach
wykonywanych z dobrg jakoscig (95,2%, n=99). Srednie rangi (4—7, udziaty 52-92%)
obejmujg publikacje wysokosci wynagrodzenia (92,3%, n=96), roczng ocene (83,7 %,
n=87), technologie w tym Al (77,9%, n=81), komunikacje btedow (52,9%, n=55) oraz
pochwaty na forum (43,3%, n=45). Najnizszy udziat procentowy (10,6%, n=11)
uzyskano w odniesieniu do rozmow rekrutacyjnych przeprowadzanych z
wykorzystaniem Al, co $swiadczy o postrzeganiu tej formy rekrutacji jako mato
istotnej. Procentowy rozktad wskazan w obu grupach respondentéw w celu
graficznego zobrazowania roznic i podobienstw przedstawiony zostat na ponizszym

wykresie.

Wykres nr 12
Oczekiwania pokolenia Z oraz dziatania realizowane w ramach funkcji personalnej
w zakresie komunikacji, wynagrodzen, ocen pracowniczych oraz nowych

technologii - udziat procentowy wskazan
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informacje na temat dziatan wymagajacych  EE—oT, 1%
89,1%

poprawy

informacje na temat dziatar wykonywanych  [EEEGEGEG_G_—_G—EE 95,2%
z dobra jakoscig 80,0%

e 43,3%
pochwaty na forum 0%

jawne i jasne informacje o sciezkach  EEE—I7, 1%

wzrostu wynagrodzen 49,1%

komunikacja btedéw pracownikéw innym R 52,9%

pracownikom 41,8%

mozliwo$¢ korzystania z najnowszych [N 77,9%
technologii ( w tym Al) 34,5%

roczna ocena pracownicza * 83,7%

publikacja wysokosci wynagrodzenia w GGG 92,3%
ogtoszeniach rekrutacyjnych 29,1%

rozmowy rekrutacyjne prowadzone z [l 10,6%
wykorzystaniem Al 1,8%

0% 10%20% 30%40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
udziat (w %)

m Pokolenie Z = Firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 31

Analiza wynikbw 2z perspektywy rang nadanych poszczegdinym
stwierdzeniom w obu grupach respondentow wskazuje, ze wysoko w obu rankingach
wystgpito przekazywanie informacji na temat dziatan wymagajgcych poprawy
(pozycja 1 vs. 1,5), dzialan wykonywanych z dobrg jako$cig oraz jawne i jasne
informacje o sciezkach wzrostu wynagrodzen (pozycja 4 vs. 1,5). Natomiast nisko
w obu rankingach wystepujg rozmowy rekrutacyjne prowadzone z wykorzystaniem
Al (pozycja 9 vs. 9). Wysokg waznosc (powyzej Sredniej) u pokolenia Z a stosunkowo
niskg (ponizej sredniej) u kierujgcych funkcjg personalng odnotowano w przypadku
publikacji wysokosci wynagrodzenia w ogtoszeniach rekrutacyjnych (pozycja 4 vs. 8)
oraz przeprowadzania rocznej oceny pracowniczej (pozycja 7 vs. 5). Natomiast
wysokg waznos$¢ u zarzadzajgcych funkcjg personalng a niskg u reprezentantow
pokolenia Z — w przypadku pochwat na forum i komunikacji btedéw pracownikow

innym pracownikom (pozycja 5 vs. 7).
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Najwieksze luki: pochwaty na forum (luka=5) - wyzszy priorytet we
wskazaniach  zarzgdzajgcych funkcjg personalng, publikacja wysokosci
wynagrodzenia w ogtoszeniach rekrutacyjnych (luka=4) - wyzszy u pokolenia Z.
Podobna luka wystepuje w odniesieniu do jawnej informacji o $ciezkach wzrostu
wynagrodzen (2,5) oraz rocznej oceny pracy (2), w obu przypadkach to wyzszy
priorytet u pokolenia Z. |Idealna zgodnos¢ priorytetow wystgpita w przypadku
przekazywania informacji na temat dziatan wymagajgcych poprawy, mozliwosci
korzystania z najnowszych technologii oraz rozméw rekrutacyjnych z
wykorzystaniem Al. Rankingi wykazujg niskg zgodnos¢; wartos¢ wspétczynnika T
Kendalla wynoszgca 0,310 informuje, ze ok. 31% par rang jest w zgodnej kolejnosci.
Srednia luka dopasowania wynosi 1,89 (+1,74), co wskazuje na niskg rozbiezno$é
priorytetéw - 21% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodno$ci
miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z wynosi okoto 79% skali priorytetéw. W przypadku 2 dziatah wystgpita
petna zgodnos$¢ (luka=0), zatem dla pozostatych 7 Srednia luka wynosi 2,43.
Graficzne zobrazowanie rankingbw w obu grupach respondentéw zaprezentowano

na ponizszym wykresie.

Wykres nr 13
Oczekiwania pokolenia Z oraz dziatania realizowane w ramach funkcji personalnej
w zakresie komunikacji, wynagrodzen, ocen pracowniczych oraz nowych

technologii — ranking wskazan

o
rozmowy rekrutacyjne prowadzone z wykorzystaniem Al
®
publikacja wysokosci wynagrpdzenia w ogtoszeniach rekrutacyjnych
rOCZna ogena pracownicza
.
mozliwosé korzystania z najnowszych technologii (w tym Al

5 s
omunikacja bleddw pracownikéw innym pracownikom

Rangi Firmy

4 °
Jjawne i jasne informacje o $ciezkach wzrostu wynagrodzen

L
pochwaty na forum

e
informacje na temat dziata wykonywanych z dobra jakoscig

informacje na temat dziatah wymagajacych poprawy
1 <

1 2 3 4 5 3 7 8 9

Rangi Pokolenie 7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 31
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Catosciowa analiza wynikow uzyskanych w zakresie pytania trzeciego

pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

Niska, bliska umiarkowanej zgodnos¢ rang miedzy grupami potwierdza
istnienie luki percepcyjnej pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z a
deklarowanymi praktykami firm w badanych w tym pytaniu obszarach, réznice
te nie majg jednak charakteru skrajnego, koncentrujg sie wokot kilku
wybranych aspektow.

Najwieksze rozbieznosci dotyczg jawnosci i transparentnosci wynagrodzen.
W poréwnaniu z deklaracjami zarzadzajgcych funkcjg personalng,
przedstawiciele pokolenia Z znacznie czesciej podkreslajg wage
przejrzystosci wynagrodzen, zarbwno w kontekscie jawnych Sciezek wzrostu
ptac, jak i publikowania wysokosci wynagrodzenia, co sSwiadczy o ich
rosngcych oczekiwaniach wobec transparentnosci. Uzyskane wyniki
pokrywajg sie z wynikami innych przywotywanych w czesci teoretycznej
niniejszej dysertacji badan empirycznych.

Zarébwno w percepcji kierujgcych funkcjg personalng jak i przedstawicieli
pokolenia Z, kluczowe znaczenie przypisywane jest przekazywaniu biezgcej
informacji zwrotnej dotyczgcej jakosci wykonywanej pracy, co wskazuje na
wspolne rozumienie roli informacji zwrotnej jako podstawowego narzedzia
OCeny pracy oraz rozwoju pracownikow.

Zasadnym jest wskazanie, ze w obu grupach wyzszy udziat procentowy
odnotowano w odniesieniu do przekazywania negatywnej niz pozytywnej
informacji zwrotnej, co jest nietypowym wzorcem odpowiedzi w przypadku
pokolenia Z. W literaturze przedmiotu czesto wskazywano na ich preferencije
w zakresie pochwat oraz checi otrzymywania przede wszystkim pozytywnego
feedbacku. Dodatkowo ta obserwacje pogtebia fakt, ze pochwaty na forum
zostaty wskazane zaledwie przez 43,3% reprezentantow pokolenia Z oraz
zajmujg daleka (6smg) pozycje w rankingu odpowiedzi.

Okresowa ocena pracownicza realizowana jest w duzo mniejszej liczbie firm,
zgodnie ze wskazaniami zarzadzajgcych funkcjg personalng niz
zaobserwowane w badaniach oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie, co
sugeruje koniecznos¢ sformalizowania tej formy oceny pracy w celu

dostosowania rozwigzan do oczekiwan pokolenia Z.

170



Wedtug wskazan kierujgcych funkcjg personalng, nowoczesne technologie, w
tym narzedzia oparte na sztucznej inteligencji, sg znacznie rzadziej
wykorzystywane we wspoétczesnych firmach niz  oczekiwaliby tego
przedstawiciele pokolenia Z. Cho¢ spdjne sg rangi wskazan w obu grupach
respondentéw, to procentowy udziat wskazan jest znacznie wyzszy w
przypadku pokolenia Z niz w przypadku firm (34,5% firm stosuje nowe
technologie, 77,9% pokolenia Z oczekuje ich stosowania, 1,8% kierujgcych
HR wykorzystuje Al w procesie rekrutacji, 10,6 % pokolenia Z oczekuje jej
stosowania w tym procesie). Wskazuje to na istniejacg luke pomiedzy
poziomem technologicznych oczekiwahn pokolenia Z a dziataniami

realizowanymi przez dziaty HR w tym zakresie.

3.4.4. Rekrutacja: moment kontaktu z kandydatem

Przeprowadzone badania w obszarze rekrutacji obejmujg szerokie spektrum

analizowanych aspektow. Jednym z nich jest realizowany przez pracownikow dziatu

HR i oczekiwany przez pokolenie Z moment kontaktu z kandydatem w procesie

rekrutacji (pytanie nr 4 obu kwestionariuszy). Wyniki przedstawia ponizsza tabela.

Tabela nr 32

Moment kontaktu z kandydatem w procesie rekrutacji wskazywany przez

zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie

Kontakt z

Funkcja personalna Pokolenie Z :
udziat Luka

kandydatem w liczba udziat

procesie rekrutacji e

(firg/"l) rangi = Liczba (W %) rankingowa
W 7o

W przypadku

zaproszenia na 50 90,9% 1 27 26,0% 5 4
rozmowe

Po zakonczeniu

rekrutacji z
podziekowaniem za

udziat

38 69,1% 2 61 58,7% 2 0

Nawet w przypadku

braku zaproszenia

na rozmowe 15 27,3% 3 48 46,2% 3 0
(informacja o

statusie)

Bezposrednio po

kazdym etapie 14 25,5% 4 47 45,2% 4 0
rozmowy

Bezposrednio po

przeczytaniu CV 7 12,7% 5 89 85,6% 1 4
kandydata
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Bezposrednio po
dostarczeniu CV 6 10,9% 6 21 20,2% 6 0
kandydata

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg personalng, pracownicy dziatow HR
kontaktujg sie z kandydatami przede wszystkim w momencie zaproszenia na
rozmowe (90,9% wskazan, n=50). Na drugiej pozycji podano w tej grupie
respondentéw kontakt po zakonhczeniu rekrutacji z podziekowaniem za udziat, ze
wskazaniem o okoto 20 pkt. proc. nizszym (69,1% n=38). Kolejng grupe na poziomie
znaczgco nizszym 25-30% tworzg: nawet w przypadku braku zaproszenia na
rozmowe oraz bezposrednio po kazdym etapie rozmowy. Najnizsze pozycje
kierujgcy funkcjg personalng przypisali nastepujgcym momentom kontaktu:
bezposrednio po przeczytaniu CV kandydata oraz bezposrednio po dostarczeniu CV

kandydata, ze wskazaniami ponizej 13%.

Priorytetem pokolenia Z jest natomiast bezposredni kontakt po przeczytaniu
CV kandydata (85,6% n=89). Na drugim miejscu ze wskazaniem znaczgco, bo o
okoto 30 pkt. proc. nizszym jest kontakt po zakonczeniu rekrutacji z podziekowaniem
za udziat. Wskazania 45 - 46% maja: kontakt nawet w przypadku braku zaproszenia
oraz bezposrednio po kazdym etapie rozmowy. Wsrod reprezentantéw pokolenia Z
pigta pozycja to kontakt w przypadku zaproszenia na rozmowe a szosta-
bezposrednio po dostarczeniu CV kandydata, ze wskazaniami 20 - 26%.
Poréwnanie procentowych wskazan obu grup respondentow przedstawiono na

ponizszym wykresie.

Wykres nr 14
Moment kontaktu z kandydatem w procesie rekrutacji wskazywany przez
zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie -

udziat procentowy wskazan
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w przypadku zaproszenia na rozmowe

po zakonczeniu rekrutacji z
podziekowaniem za udziat

nawet w przypadku braku zaproszenia na
rozmowe (informacja o statusie)

bezposrednio po kazdym etapie rozmowy

bezposrednio po przeczytaniu CV
kandydata

bezposrednio po dostarczeniu CV
kandydata

26,0%
P e 90,9%

58.7%
P 69,1%

P 27,3% 48.2%

P 25,5% ¥o.2%

s 12,7% 85.6%

20,2%
B 10,9%

0% 20% 40% 60%

udziat (w %)

80% 100%

Pokolenie Z = Firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 32

Wysokg waznos$¢ (powyzej sredniej) u pokolenia Z a stosunkowo niskg
(ponizej sredniej) u zarzadzajgcych funkcjg personalng odnotowano w przypadku
kontaktu bezposrednio po przeczytaniu CV kandydata (pozycja 1 vs. 5). Natomiast
wysokg waznos¢ u firm a niskg u pokolenia Z— w przypadku kontaktu w momencie
zaproszenia na rozmowe (pozycja 1 vs. 5), co moze sugerowac, ze mtode pokolenie
traktuje kontakt w tym momencie rekrutacji jako czynnos¢ oczywistg, proceduralng.
Wysoko w obu rankingach wystgpit kontakt: po zakonczeniu rekrutacji z
podziekowaniem za udziat (pozycja 2 vs. 2) oraz nawet w przypadku braku
zaproszenia na rozmowe (pozycja 3 vs. 3), natomiast nisko w obu rankingach
wystepujg: kontakt bezposrednio po dostarczeniu CV (pozycja 6 vs. 6) oraz
bezposrednio po kazdym etapie rozmowy (pozycja 4 vs. 4). Idealna zgodnos¢
priorytetdw wystgpita w nastepujgcych przypadkach: kontakt po zakonhczeniu
rekrutacji z podziekowaniem za udziat, kontakt nawet w sytuacji braku zaproszenia
na rozmowe, bezposrednio po kazdym etapie rozmowy oraz po dostarczeniu CV

kandydata.

luki stwierdzono w kontakt

bezposrednio po przeczytaniu CV kandydata (luka=4) i kontakt w przypadku

Najwieksze nastepujgcych pozycjach:

zaproszenia na rozmowe (luka=4) — w pierwszym przypadku wyzszy priorytet majg
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przedstawiciele pokolenia Z, w drugim zarzadzajgcy HR. Kierujgcy funkcjg
personalng wyzej ocenili kontakt w przypadku zaproszenia na rozmowe, po
zakonczeniu rekrutacji z podziekowaniem, nawet w przypadku braku zaproszenia na
rozmowe, bezposrednio po kazdym etapie rozmowy oraz po dostarczeniu CV.
Reprezentanci pokolenia Z wyzej ocenili bezposredni kontakt po przeczytaniu CV

kandydata.

Rankingi wykazujg niskg zgodnosc¢; wartos¢ wspotczynnika 1 Kendalla
wynoszgca 0,067 (p=0,867) informuje, ze ok. 7% par rang jest w zgodnej kolejnosci.
Srednia luka dopasowania wynosi 1,33 (£0,22), co wskazuje na niskg rozbiezno$é
priorytetow - 22% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci
miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z wynosi okoto 78% skali priorytetéw. W przypadku czterech form kontaktu
wystgpita petna zgodnosc¢ (luka=0), zatem dla pozostatych 2 Srednia luka wynosi
3,99. Ranking wskazan w obu grupach respondentow w formie graficznej

zaprezentowano na ponizszym wykresie.

Wykres nr 15
Moment kontaktu z kandydatem w procesie rekrutacji wskazywany przez
zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie -

ranking wskazan

B »
hezposgrednio po dostarczeniu CV kandydata

hezpogrednio po przeczytaniu CV kandydata

*
bezposrednio po kazdym etapie rozmowy

Rangi Firmy

3 -
nawet w przypadku braku zaproszenia na rozmowg (informacja o statusie)

L
po zakonczeniu rekrutaci z podzigkowaniemn za udziat

w przypadku zaproszeniana rozmows

1 L

1 2 3 4 5 6
Rangi Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 32
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Catosciowa analiza uzyskanych wynikéw badan tego aspektu pozwala na

przedstawienie nastepujgcych wnioskow:

e Whyniki badan ujawniajg istotng rozbieznos¢ pomiedzy deklarowanymi przez
zarzgdzajgcych funkcjg personalng praktykami a  oczekiwaniami
przedstawicieli pokolenia Z w zakresie momentdéw kontaktu z kandydatami w
procesie rekrutacji. Dziaty HR koncentrujg komunikacje na kluczowych
etapach proceduralnych, pokolenie Z oczekuje wczesniejszego i czestszego
kontaktu na kolejnych etapach rekrutacji, niezaleznie od ich wyniku.

e Szczegllnie wyrazna roznica dotyczy poczatku procesu rekrutacyjnego,
gdzie przedstawiciele pokolenia Z nadajg wysokg range reakcji ze strony
pracodawcy bezposrednio po przeczytaniu CV (to oczekiwanie 85,6 %
pokolenia Z), zaledwie 12,7% kierujgcych funkcjg personalng wskazuje, ze
podejmuje takie dziatanie.

e Kierujgcy HR wyzej wartosciujg kontakt w momencie zaproszenia na
rozmowe, co w przypadku pokolenia Z moze by¢ postrzegane jako element
proceduralny, niewymagajgcy dodatkowego podkreslenia (kontakt w
momencie zaproszenia na rozmowe — zarzgdzajgcy funkcja personalng-

ranga 1, 90,9% wskazan, pokolenie Z- ranga 5, 26% wskazan).

3.4.5.0nboarding: spotkania przed rozpoczeciem pracy

Pytanie nr 5 obu kwestionariuszy dotyczyto jednego z elementow
onboardingu. Zarzadzajagcy funkcjg personalng wskazywali, z jakimi
przedstawicielami firmy spotyka sie wybrany w rekrutacji kandydat jeszcze przed
formalnym rozpoczeciem pracy a przedstawiciele pokolenia Z wyrazali oczekiwania
co do tego aspektu. Pytanie jest szczegdlnie zasadne, poniewaz umozliwia
identyfikacje zbieznosci pomiedzy praktykami onboardingowymi realizowanymi w
ramach funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z w zakresie wczesnego
budowania relacji spotecznych, co zgodnie z literaturg przedmiotu istotnie wptywa

na adaptacje zawodowg. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.
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Tabela nr 33

Spotkania nowego pracownika przed rozpoczeciem pracy — praktyki realizowane w

ramach funkcji personalnej i oczekiwania pokolenia Z

. Funkcja personalna Pokolenie Z
Spotkanie nowego : Luka
pracownika PRZED [Tk N udzial rankingowa
rozpoczeciem pracy BRI Irm - rang Iczba (W %)
(w %)
Z przetozonym 45 83,3% 1 93 89,4% 1 0
ZHR 36 66,7% 2 33 31,7% 3 1
Z zarzgdem firmy lub 20 37.0% 3 10 9.6% 4 1
dyrektorem
Z cztonkami zespotu 13 24.1% 4 65 62,5% 2 2
Z innymi
nowozatrudnionymi 4 7,4% 5 9 8,7% 5 0
pracownikami
Z nikim 3 5,6% 6 4 3,8% 6 0

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

Z perspektywy zarzadzajgcych funkcjg personalng dominujgcg praktykg
(udziat 83,3%) jest organizacja spotkania z bezposrednim przetozonym. Drugie
miejsce (procent wskazan nizszy o 17 pkt. proc) zajmuje spotkanie z dziatem HR.
Nizsze rangi dla spotkan z zarzadem (37,0%), z zespotem (24,1%) a marginalne
udziaty wskazan spotkan z innymi nowozatrudnionymi (7,4%). Brak jakichkolwiek

spotkan deklaruje 5,6%) kierujacych funkcjg personalng.

Reprezentanci pokolenia Z wykazuje silniejszg preferencje dla spotkan z
przetozonym (ranga 1, 89,4%), znaczacy jest udziat spotkan z cztonkami zespotu
(62,5%, ranga 2), spotkania z HR sg znacznie rzadziej wskazywane (31,7%, ranga
3). Spotkania z zarzgdem (9,6%, ranga 4) i innymi nowozatrudnionymi (8,7%, ranga
5) sg wskazywane marginalnie a najrzadziej wskazywany jest brak spotkan (3,8%,
ranga 6). Na ponizszym wykresie przedstawiono poréwnanie udziatéw procentowych

wskazan obu grup respondentéw.

Wykres nr 16
Spotkania nowego pracownika przed rozpoczeciem pracy — praktyki realizowane w

ramach funkcji personalnej i oczekiwania pokolenia Z — procentowy udziat wskazan
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 33

Wysokg waznos¢ z perspektywy przedstawicieli pokolenia Z (powyzej
poziomu przecietnego w tym rankingu) a niskg (ponizej poziomu przecietnego w tym
rankingu) z perspektywy reprezentantow funkcji personalnej odnotowano w
przypadku kontaktu z czionkami zespotu (pozycja 2 vs. 4). Natomiast wysokag
waznos¢ wedtug kierujgcych funkcjg personalng a niskg u reprezentantéw pokolenia
Z — z zarzagdem firmy lub dyrektorem (pozycja 3 vs. 4). Wysoko w obu rankingach
wystgpit kontakt z przetozonym (pozycja 1 vs. 1), natomiast nisko w obu rankingach
— brak jakichkolwiek spotkan (pozycja 6 vs. 6). Blisko zgodnosci w obu rankingach
wystgpit kontakt z HR i zarzgdem firmy lub dyrektorem (luka =1), kierujgcy HR majg
wyzszy priorytet.

Najwieksza luka wystgpita w kontaktach z cztonkami zespotu (luka=2), wyzszy
priorytet majg zarzadzajagcy funkcjg personalng. Rankingi w wysokim stopniu sg
zgodne; warto$¢ wspotczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,733 informuje, ze ok. 73%
par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 0,67, co
wskazuje na niskg rozbieznos¢ priorytetow - 11% maksymalnej mozliwej luki.
Oznacza to, ze poziom zgodnosci miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje

personalng a preferencjami pokolenia Z wynosi okoto 89% skali priorytetow. W
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przypadku 3 form kontaktu wystgpita petna zgodno$¢ (luka =0), zatem dla

pozostatych 3 srednia luka wynosi 1,34.

Wykres nr 17
Spotkania nowego pracownika przed rozpoczeciem pracy — praktyki realizowane w

ramach funkcji personalnej i oczekiwania pokolenia Z — ranking wskazan

5 .
Z innymi nowozatrudnionymi pracownikami

Rangi Firmy

s
z zarzgdem firmy lub dyrektorem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 33

Podsumowujgc dokonang analize wynikow badan w tym aspekcie procesu

onboardingu mozna stwierdzic, ze:

e Wysoka zgodno$¢ rankingdw zarzgdzajgcych funkcjg personalng i pokolenia
Z co do spotkah z kandydatami przed formalnym rozpoczeciem pracy
potwierdza, ze firmy prawidtowo identyfikujg oczekiwania pokolenia Z w tym

zakresie.

e Niski poziom akceptacji dla braku jakichkolwiek spotkan w obu grupach
respondentéw sugeruje, ze bezposrednie interakcje sg traktowane jako

warunek efektywnego wejscia w role zawodowa.

e Zaréwno z perspektywy kierujgcych funkcjg personalng, jak i pokolenia Z,
kluczowg role odgrywa bezposredni przetozony, co potwierdza znaczenie

relacji z nim jako podstawowego czynnika procesu onboardingu.
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e Zauwazalna jest preferencja reprezentantow pokolenia Z odnosnie spotkan o
charakterze relacyjnym, bezposrednio zwigzanym z codziennym
funkcjonowaniem w pracy (spotkanie z przetozonym i cztonkami zespotu),
podczas gdy dziaty HR, wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg personaing,
koncentrujg sie bardziej na spotkaniach formalnych (z
zarzagdem/dyrektorem/HR).

3.4.6.0nboarding: proces

Pytanie nr 6 obu kwestionariuszy poswiecone byto analizie elementow
procesu onboardingu nowego pracownika, z perspektywy praktyk organizacyjnych

firm oraz oczekiwan pokolenia Z. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 34
Elementy procesu onboardingu realizowane w firmach oraz oczekiwane przez
pokolenie Z

Funkcja personalna Pokolenie Z

Elementy procesu liczb = udziat
onboardingu a firm

firm | (w %)

45 | 81,8% 1 89 85,6% 1 0

Luka

rang i rankingow
: liczba

Doktadne wyjasnienie
zadan na stanowisku
Zapewnienie pracownikowi
pierwszego dnia wszystkich 42 | 76.4% 2 63 60.6% 4 >
materiatéw koniecznych do ’ ’
pracy (m.in. laptop, telefon)
Pomoc wyznaczonego
»opiekuna”, do ktérego nowy
pracownik zwraca si¢ z
pytaniami

Organizacja pierwszego
dnia pracy pracownika w
formie 20  527% 4 88 84,6% = 2 2
agendy/harmonogramu/rozp

iski dziatan (co? kiedy? z

kim?)

Doktadne wyjasnienie celow 28
i strategii firmy

Spotkanie z zarzgdem firmy 13 236% 6 1 1.0% 8 >
lub dyrektorem ’ ’
Dotgczenie do grupowych 8
czatow zespotu

Organizacja wspoélnego

eventu (np. wspolny lunch) 1
nowego pracownika z jego
zespotem

33 | 60,0% 3 84 80,8% 3 0

50,9% 5 50 48,1% 5 0

14,5% 7 48 46,2% 6 1

1,8% 8 38 36,5% 7 1
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Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Zarzadzajgcy funkcjg personalng preferujg doktadne wyjasnienie zadan na
stanowisku (81,8% wskazan, n=45) i zapewnienie materiatow koniecznych do pracy
(nieco nizsza czestos¢ wskazan 76,4% n=42). Drugg grupe na poziomie wskazan
50-60% tworzg: pomoc wyznaczonego ,opiekuna” (60,0% n=33), organizacja
pierwszego dnia pracy w formie agendy/harmonogramu/ (52,7% n=29) oraz
wyjasnienie celow i strategii firmy (50,9% n=28). Znacznie rzadziej wskazywano na
spotkania z zarzadem firmy lub dyrektorem (pozycja 6, 23,6% wskazan, n=13),
dotgczenie do grupowych czatdéw zespotu (pozycja 7, 14,5% n=8). Marginalng liczbe
wskazan odnotowano co do organizacji wspolnego eventu (np. wspolny lunch)
nowego pracownika z jego zespotem (pozycja 8, 1,8% n=1).

Priorytety przedstawicieli pokolenia Z, ze wskazaniem powyzej 80% to doktadne
wyjasnienie zadan na stanowisku (pozycja 1, 85,6% n=89), organizacja pierwszego
dnia pracy w formie agendy/harmonogramu/ (pozycja 2, 84,6% n=88) oraz pomoc
wyznaczonego ,opiekuna” (pozycja 3, 80,8% n=84). Rzadziej reprezentanci
pokolenia Z wskazywali na zapewnienie materiatdw koniecznych do pracy (pozycja
4, 60,6% n=63). Nieco mniej niz potowa wskazywata na doktadne wyjasnienie celéw
i strategii firmy (pozycja 5, 48,1% n=50) oraz na dotgczenie do grupowych czatow
zespotu (pozycja 6, 46,2% n=48). 36,5% (n=38) badanych reprezentantéw pokolenia
Z wskazato na organizacje wspolnego eventu, zas tylko jeden respondent wskazat
na spotkanie z zarzgdem firmy lub dyrektorem (pozycja 8, 1,0%). Procentowy udziat

wskazan w obu grupach respondentéw obrazuje ponizszy wykres.

Wykres nr 18
Elementy procesu onboardingu realizowane w firmach oraz oczekiwane przez

reprezentantow pokolenia Z— procentowy udziat wskazan
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 34

Wysoko w obu rankingach wystgpito dokladne wyjasnienie zadan na
stanowisku (pozycja 1 pozycja vs. 1) oraz pomoc opiekuna (pozycja 3 vs. 3),
zapewnienie materiatdbw koniecznych do pracy (pozycja 2 firmy vs. pozycja 4
kandydaci) oraz organizacje pierwszego dnia w formie agendy (pozycja 4 firmy vs.
pozycja 2 kandydaci). Natomiast nisko w obu rankingach — organizacja wspdélnego
eventu (pozycja 8 vs. 7), dotgczenie do grupowych czatéw (pozycja 7 vs. 6),
spotkanie z zarzgdem firmy lub dyrektorem (6 vs. 8).

Najwieksze luki rankingowe wynoszg 2 (to wartoS¢ stosunkowo niska) i
dotycza: organizacji pierwszego dnia i zapewnienia materiatbw — w pierwszym
przypadku pokolenie Z ma wyzszy priorytet, w drugim zarzgadzajgcy funkcjg
personalng. Luka=2 wystgpita réwniez w przypadku spotkania z dyrektorem firmy,
czesciej wskazywanym przez kierujgcych HR a marginalnie przez pokolenie Z.
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Idealna zgodnos$¢ priorytetow wystgpita w przypadku doktadnego wyjasnienia zadan
na stanowisku, pomocy wyznaczonego ,opiekuna” oraz doktadnego wyjasnienia
celow i strategii firmy. Rankingi wykazujg umiarkowang zgodnos¢ w zakresie dziatan
wdrozeniowych; wartos¢ wspoétczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,643 informuje, ze
ok. 64% par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 1,00
(£0,93), co wskazuje na niskg rozbieznosc priorytetow - 13% maksymalnej mozliwej
luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci miedzy priorytetami realizowanymi przez
funkcje personalng a preferencjami pokolenia Z wynosi okoto 87% skali priorytetow.
W przypadku trzech dziatan wystgpita petna zgodnos¢ (luka =0), zatem dla
pozostatych 5 Srednia luka wynosi 1,60. Ranking wskazan w obu grupach

respondentéw przedstawiony zostat na ponizszym wykresie.

Wykres nr 19
Elementy procesu onboardingu realizowane w firmach oraz oczekiwane przez

przedstawicieli pokolenia Z— ranking wskazan

8 ®
organizacja wspdlnego eventu

7 .
dotaczenie do grupowych czatéw zespotu

®
spotkanie z zarzadem firmy lub dyrektorem

5 *
doktadne wyjasnienie celdw i strategii firmy

Rangi Firmy

®
organizacja pierwszego dnia pracy pracownika w formie agendy/harmonogramu/rozpiski dziatan

3 ]
pomoc wyznaczonego opiekuna”

]
zapewnienie pracownikowi wszystkich materiatdw koniecznych do pracy

doktadne wyjasnienie zadan na stanowisku
! ]

1 2 3 4 5 B 7 8
Rangi Pokaolenie £

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 34

Podsumowujgc przeprowadzong analize wynikéw, dostrzegalne jest, ze:

e Analiza rankingbw ujawnia wysokg konwergencje miedzy zarzgdzajgcymi
funkcjg personalng a pokoleniem Z, jednak zgodnos¢ dotyczy przede

wszystkim kolejnosci rang, podczas gdy intensywnosc¢ preferencji, wyrazona
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procentowym udziatem wskazan, rézni sie istotnie w kilku elementach
(organizacja wspolnego eventu - pokolenie Z- 36,5%, funkcja personalna- 1,8
%, dotagczenie do grupowych czatow- pokolenie Z -46,2 %, funkcja
perosnalna-14,5%). Wyjatek stanowi ocena w zakresie zapewnienia
materiatdw koniecznych do rozpoczecia pracy, pracy, firmy postrzegajg ten
element jako fundamentalny, w odréznieniu od pokolenia Z.

e |dealne pokrycie rang i zblizony udziat wskazan procentowych w zakresie
kilku podstawowych elementow (wyjasnienie zadan na stanowisku,
wyjasnienie celow i strategii) sugeruje, ze elementy proceduralne
funkcjonujgce w procesie onboardingu w wigkszosci firm, sg postrzegane jako
potrzebne réwniez z perspektywy pokolenia Z. Wyniki wskazujg, ze konieczna
jest wieksza koncentracja dziatbw HR na strukturalnym zaplanowaniu
pierwszego dnia nowego pracownika w firmie (réznica wskazan pokolenia Z

w porownaniu do zarzgdzajgcych funkcjg personalng o 31,9 p.p).

e Wyniki odzwierciedlajg odmienne interpretacje pokolenia Z i kierujgcych
funkcjg personalng, ktére elementy onboardingu majg kluczowe znaczenie,
dlatego konieczne jest dopasowanie praktyk firm w tym zakresie do

oczekiwan pokolenia Z.
3.4.7. Powody odejs¢ z firmy

Pytanie nr 7 obu kwestionariuszy byto pytaniem, dotyczacym wielu obszarow
poddanych badaniu w ramach niniejszej dysertacji. Przedstawiciele pokolenia Z
wskazywali jakie czynniki powodujg decyzje o odejsciu z firmy, a zarzgdzajgcy
funkcjg personalng wskazywali oczekiwania w tym zakresie. Pytanie ma duzy sens
diagnostyczny w zakresie okreslenia Swiadomosci przedstawicieli funkcji
personalnej na temat oczekiwan pokolenia Z wzgledem pracodawcy. Wyniki

przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela nr 35
Powody odejs¢ z firmy pokolenia Z — wedtug przedstawicieli pokolenia Z oraz

wedtug zarzgdzajgcych funkcjg personalng
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Funkcja personalna Pokolenie Z

Powody odejs¢ z udziat N

firmy liczba | "o udziat rankingow

firm (W %) i (w %)

Brak mozliwosci
rozwoju

Zbyt niskie
wynagrodzenie
Brak docenienia i
chwalenia

Praca za duzo i za
czestow 17 43,6% 4 57 54,8% 5 1
nadgodzinach
Realizacja
nieciekawych zadan
Czeste
doswiadczanie
nadmiernej presji i
stresu

Brak dobrego
samopoczucia wsrod 14 359% | 6,5 67 64,4% 3 3,5
pracownikow

Szef, ktorego sie nie
ceni

Brak mozliwosci
korzystania z
nowoczesnych
technologii

Brak pytan o opinie 11 28,2% 10 25 24,0% 9 1

28 71,8% 1 84 80,8% 1 0
26 66,7% 2 74 71,2% 2 0

19 48,7% 3 40 38,5% 7 4

16 41,0% 5 40 38,5% 7 2

14 359% | 6,5 65 62,5% 4 2,5

12 30,8% | 8,5 40 38,5% 7 1,5

12 30,8% | 8,5 18 17,3% 10 1,5

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

W sSwiadomosci zarzadzajgcych funkcjg personalng, dominujgcymi
przyczynami odejs¢ pracownikow pokolenia Z z firmy (ranga 1-2, udziaty powyzej
65%) sg brak mozliwosci rozwoju (71,8% wskazan, n=28) oraz zbyt niskie
wynagrodzenie (66,7%, n=26). Sredni priorytet (ranga 3-5, udziaty 40-50%)
przypada na brak docenienia i chwalenia (48,7%, n=19), nadmierng prace w
nadgodzinach (43,6%, n=17) oraz realizacje nieciekawych zadan (41,0%, n=16).
Nizsze rangi (6,5-10, udziaty ponizej 40%) obejmujg czeste doswiadczanie pres;ji i
stresu (35,9%, n=14), brak dobrego samopoczucia w relacjach ze
wspotpracownikami (35,9%, n=14), szefa, ktorego sie nie ceni, brak nowoczesnych
technologii (30,8%, n=12;) oraz brak pytan o opinie (28,2%, n=11).

Przedstawiciele pokolenia Z priorytetyzujg analogicznie brak mozliwosci
rozwoju (ranga 1, 80,8% wskazan, n=84) oraz zbyt niskie wynagrodzenie (ranga 2,
71,2%, n=74). Wysokie rangi (3-5, udziaty 55-65%) zajmujg brak dobrego
samopoczucia relacjach ze wspotpracownikami  (64,4%, n=67), czeste
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dodwiadczanie presji i stresu (62,5%, n=65) oraz zbyt duza ilo§¢ pracy w

nadgodzinach (54,8%, n=57). Nizsze priorytety (6—10, udziaty ponizej 40%) to brak

docenienia i chwalenia oraz realizacja nieciekawych zadan (38,5%, n=40), szef,

ktérego sie nie ceni (38,5%, n=40; ranga 6-8), brak pytah o opinie (24,0%, n=25;

ranga 9) i brak nowoczesnych technologii (17,3%, n=18; ranga 10). Procentowy

udziat wskazan w obu grupach respondentow przedstawia ponizszy wykres.

Wykres nr 20

Powody odejs¢ z firmy przedstawicieli pokolenia Z — procentowy udziat wskazan

reprezentantow pokolenia Z oraz zarzgdzajgcych funkcjg personalng

brak mozliwosci rozwoju

zbyt niskie wynagrodzenie

brak doceniania i chwalenia

praca za duzo i za czesto w nadgodzinach

realizacja nieciekawych zadan

brak dobrego samopoczucia wsrod
pracownikéw

czeste doswiadczanie nadmiernej pres;ji i stresu

brak mozliwosci korzystania z nowoczesnych
technologii

szef, ktérego sie nie ceni

brak pytan o opinie

0,

80,8%
I 71,8%

71,2%
P 66,7%

54,8%
P 48,7%

38,5%
P 43,6%

38,5%
N 41,0%

o 62,5%
P 35,9%

38,5%
P 35,9%

17,3%
R 30,8%

TN 64,4%
P 30,8%

24,0%
P 28,2%

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

udziat (w %)

Pokolenie Z mFirmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 35

Wysokg waznos¢ (powyzej Sredniej w tej kategorii) u reprezentantéw

pokolenia Z a stosunkowo niskg (ponizej sredniej w tej kategorii) u zarzgdzajacych
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funkcjg personalng odnotowano w przypadku braku dobrego samopoczucia w$rod
pracownikow (pozycja 3 vs. 6,5), czestego doswiadczania nadmiernej presiji i stresu
(pozycja 4 vs. 6,5). Natomiast wysokg waznosc¢ u kierujgcych funkcjg personalng a
niskg u pokolenia Z, w zakresie braku docenienia i chwalenia (pozycja 3 vs. 7) oraz
realizacji nieciekawych zadan (pozycja 5 vs. 7). Wysoko w obu rankingach wystgpito
brak mozliwosci rozwoju (pozycja 1 vs. 1) oraz zbyt niskie wynagrodzenie (pozycja
2 vs. 2). Natomiast nisko w obu rankingach wystepuje brak mozliwosci korzystania z
nowoczesnych technologii (pozycja 8,5 vs. 10) oraz brak pytan o opinie (pozycja 10
vs. 9) oraz szef, ktérego sie nie ceni (pozycja 8,5 vs. 7).

Najwieksze luki: brak docenienia i chwalenia (luka=4) oraz brak dobrego
samopoczucia wsrod pracownikow (luka=3,5), w obu przypadkach wyzszy priorytet
majg przedstawiciele pokolenia Z. Zarzadzajgcy funkcjg personalng wyzej ocenili
realizacje nieciekawych zadan (luka=2) oraz czeste doswiadczanie nadmiernej presji
i stresu (luka=2,5). Przedstawiciele pokolenia Z wyzej ocenili brak dobrego
samopoczucia wsrdéd pracownikow oraz brak docenienia i chwalenia. Idealna
zgodnosC priorytetow wystgpita w przypadku braku mozliwosci rozwoju, zbyt
niskiego wynagrodzenia oraz realizacji nieciekawych zadan. Rankingi wykazujg
umiarkowang zgodno$¢; wartos¢ wspotczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,565
informuje, ze ok. 57% par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania
wynosi 1,50 (x£1,43), co wskazuje na niskg rozbieznos¢ priorytetéw - 15%
maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci miedzy priorytetami
realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami pokolenia Z wynosi okoto
85% skali priorytetow. W przypadku 3 powoddw wystgpita petna zgodnosc¢ (luka=0),
zatem dla pozostatych 7 srednia luka wynosi 2,07. Ranking wskazan w obu grupach

respondentéw przedstawiono na ponizszym wykresie.
Wykres nr 21

Powody odejsc z firmy przedstawicieli pokolenia Z — ranking wskazan

reprezentantow pokolenia Z oraz zarzgdzajgcych funkcjg personalng
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*
brak pytan o opinie

brak mozliwosci korzystania z nowoczesnych technologii
[} .
szef, ktdrego sig nie ceni

7 czeste doswiadczanie nadmiemej presji i stresu

L ®
brak dobrego samopoczucia wsrdd pracownikdw

Rangi Firmy

.
realizacja nieciekawych zadan
4 ®
praca za duzo i za czesto w nadgodzinach

.
brak doceniania i chwalenia
2 #® zbyt niskie wynagrodzenie

brak mozliwosci rozwaju
1 L]

1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
Rangi Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 35

Uzyskane wyniki badah empirycznych pozwalajg na sformutowanie
nastepujgcych wnioskéw w zakresie powoddéw odejs¢ z firmy przedstawicieli
pokolenia Z oraz wiedzy zarzadzajgcych funkcjg personalng odnosnie do tych

powodow:

e Idealna zgodnos¢ rang w dwdéch pierwszych pozycjach (rozwoj zawodowy
oraz wynagrodzenie) Swiadczy o wysokiej wiedzy zarzgdzajgcych funkcjg
personalng w zakresie podstawowych elementéw ksztattujgcych decyzje
zawodowe pokolenia Z.

e Przedstawiciele pokolenia Z silnie akcentujg znaczenie braku work life-
balance oraz dobrostanu psychicznego w miejscu pracy jako czynnika
decydujgcego o zmianie pracodawcy. Wysokie pozycje (64,4% - 54,8%
wskazan) zajmujg: brak dobrego samopoczucia relacjach ze
wspotpracownikami, czeste doswiadczanie presji i stresu oraz zbyt duza ilos¢
pracy w nadgodzinach.

e Wyniki sugeruja, ze skuteczne ograniczanie rotacji wsréd pokolenia Z
wymaga kontynuacji koncentracji zarzadzajgcych funkcjg personalng na
kwestiach rozwoju i wynagrodzenia oraz zwiekszenia uwagi w obszarze
klimatu organizacyjnego, w szczegolnosci troski o zapewnienie work- life

balance oraz dobrostanu psychicznego pracownikow pokolenia Z.
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3.4.8. Rozwéj zawodowy

W pytaniu nr 8 skoncentrowano sie na realizowanych w firmach formach
wspierania rozwoju zawodowego pracownikOw oraz oczekiwan przedstawicieli

pokolenia Z w tym zakresie. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 36
Formy wspierania rozwoju pracownikow wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg

personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie

Funkcja personalna Pokolenie Z
Formy wspierania udziat

Luka

. - rankingow
rozwoju firm

(W %)

Indywidualne
wsparcie
przetozonych przy
realizacji zadan
Indywidualne
programy rozwojowe
(np. Coaching,
mentoring)
Szkolenia z tematow
zwigzanych ze 54 98,2% 1 52 53,6% 2 1
stanowiskiem
Szkolenia z tematéw
ogdlnych (np.
Komunikacja, 22 40,0% 4 37 38,1% 5 1
organizacja czasu
pracy)

Realizacje
grupowych
programoéw
rozwojowych dla
utalentowanych
pracownikow
Zapewnienie
dostepu do szkolen
na platformach
edukacyjnych
Dopasowane i
zindywidualizowane
plany szkolen lub
dziatania rozwojowe

34 61,8% | 2,5 48 49,5% 3 0,5

10 18,2% 7 20 20,6% 7 0

11 20,0% 6 25 25,8% 6 0

34 61,8% @ 2,5 47 48,5% 4 1,5

19 34,5% 5 54 55,7% 1 4

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne
Wedlug wskazan zarzadzajgcych funkcjg personalng, najczesciej
realizowanymi dziataniami rozwojowymi sg dziatania rozwojowe w formie szkolen z

tematéw zwigzanych ze stanowiskiem pracy pracownika (ranga 1, udziat 98,2%).
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Wysokie (2,5-4, udzialy 40-62%) zajmujg: indywidualne wsparcie

przetozonych, dostep do platform edukacyjnych (61,8%, n=34) oraz szkolenia z

rangi

tematéw ogdlnych (40,0%, n=22). Sredni priorytet (ranga 5-6, udziaty 20-35%)
przypada na dopasowane do pracownika, zindywidualizowane plany rozwojowe
(34,5%, n=19) oraz grupowe programy wsparcia ,talentow” (20,0%, n=11).
Najnizsza ranga (7, 18,2%, n=10) to rozwdj w formie coachingu/mentoringu.
Przedstawiciele pokolenia Z priorytetyzujg indywidualizowane plany
rozwojowe (ranga 1, 55,7%, n=54) oraz szkolenia stanowiskowe (ranga 2, 53,6%,
n=52). Wysokie rangi (3-5, udziaty 38-50%) obejmujg indywidualne wsparcie
przetozonych (49,5%, n=48), dostep do platform edukacyjnych (48,5%, n=47) oraz
szkolenia ogodlne (38,1%, n=37). Nizsze priorytety (6—7, udziaty ponizej 26%) to
grupowe programy dla ,talentéw” (25,8%, n=25) oraz indywidualne programy
coachingowe i mentoringowe (20,6%, n=20). Procentowy udziat wskazan w obu

grupach respondentéw przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 22

Formy wspierania rozwoju pracownikow wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg
personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie —
procentowy udziat wskazan

szkolenia z tematéw zwigzanych ze
stanowiskiem

0,
& 98,2%
48I§%

61,8%

zapewnienie dostepu do szkolen na
platformach edukacyjnych

indywidualne wsparcie przetozonych przy
realizacji zadan

szkolenia z tematéw ogolnych (np.
komunikacja, organizacja czasu pracy)

dopasowane i zindywidualizowane plany
szkolen lub dziatania rozwojowe

realizacje grupowych programéw rozwojowych
dla utalentowanych pracownikow

indywidualne programy rozwojowe (np.
coaching, mentoring)

0%  20%

4%I5%
61,8%

38.1%
P 40,0%

34,5% po.7%
e 34,5%

25 89%
P 200%

20.6%
s 18,2%

60%  80%
udziat (w %)

40% 100%

Pokolenie Z mFirmy

120%
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 36

Wysokg waznos¢ (powyzej sSredniej w tym zagadnieniu) wedtug
przedstawicieli pokolenia Z a stosunkowo niskg (ponizej sredniej) u zarzgdzajgcych
funkcjg personalng odnotowano w przypadku dopasowanych i
zindywidualizowanych planéw rozwojowych (pozycja 1 vs. 5). Wysoko w obu
rankingach wystgpity szkolenia z tematow zwigzanych ze stanowiskiem (pozycja 1
vs. 2) oraz indywidualne wsparcie przetozonych (pozycja 2,5 vs. 3). Natomiast nisko
w obu rankingach wystepuje realizacja grupowych programoéw rozwojowych dla
Jfalentdw”  (pozycja 6  vs. 6) oraz indywidualnych programow
coachingowych/mentoringowych (pozycja 7 vs. 7). Najwieksze luki: dopasowane i
zindywidualizowane plany rozwojowe (luka=-4), wyzszy priorytet majg
przedstawiciele pokolenia Z, zapewnienie dostepu do platform edukacyjnych
(luka=1,5), wyzszy priorytet u kierujgcych HR. Zarzgdzajgcy funkcjg personalng
wyzej ocenili szkolenia z tematéow zwigzanych ze stanowiskiem (luka=1) oraz
szkolenia z tematow ogodlnych (luka=1). ldealna zgodnosc¢ priorytetow wystgpita w
przypadku realizacji grupowych programéw rozwojowych dla ,talentow” oraz
indywidualnych programoéw coachingowych i mentoringowych. Rankingi wykazujg
umiarkowang zgodnos$¢, wartos¢ wspotczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,586
informuje, ze ok. 59% par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania
wynosi 1,14 (+1,38), co wskazuje na niskg rozbiezno$¢ priorytetow - 16%
maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci miedzy priorytetami
realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami pokolenia Z wynosi okoto
84% skali priorytetow. W przypadku dwéch form wystgpita petna zgodnos$¢ (luka=0),
zatem dla pozostatych 5 srednia luka wynosi 1,6. Ranking wskazan w obu grupach
respondentéw przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 23
Formy wspierania rozwoju pracownikow wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg
personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie — ranking

wskazan

190



dopasowane i zindywidualizowane plany szkolen lub dziata

-
indywidualne programy rozwojowe (np. coaching, mentoring)

»
realizacje grupowych programéw rozwojowych dla utalentow

Rangi Firmy
=

szkolenia z tgmatdw ogdlnych (np. kemunikacja, organizac

zapewnienie dostgpu do szlolen na platformach edukacyjny

L
indywidualne wsparcie przetozonych przy realizacji zada

szkolenia z tematdw zwigzanych ze stanowiskiem

1 2 3 4 ] B 7

Rangi Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 36

Analiza zebranego materiatu empirycznego prowadzi do nastepujgcych

whnioskow:

Priorytety rozwojowe pokolenia Z sg wedtug zarzadzajgcych funkcji
personalnej i reprezentantow tej kohorty w duzym stopniu zbiezne, obie grupy
respondentéw czesto wskazujg na szkolenia zwigzane bezposrednio ze
stanowiskiem pracy. Taki wynik potwierdza znaczenie rozwoju osadzonego w
codziennej praktyce zawodowej. Warto jednak podkresli¢, ze procentowy
udziat wskazan rozni sie w obu grupach istotnie (98,2 % wskazan
zarzgdzajgcych funkcjg personalng, 53,6% wskazan pokolenia Z).
Najistotniejsza rozbieznos¢ dotyczy znaczenia zindywidualizowanych planow
rozwojowych. Przedstawiciele pokolenia Z postrzegajg je jako kluczowy
element rozwoju zawodowego (ranga 1, 55,7 % wskazan), podczas gdy
kierujgcy HR wykazujg wieksze przywigzanie do standardowych form
rozwoju.

Zaréwno przedstawiciele pokolenia Z, jak i zarzgdzajgcy funkcjg personalng
umiarkowanie nisko prioretyzujg programy coachingowe/mentoringowe,
grupowe programy dla ,talentéw” oraz szkolenia z tematéw ogdlnych (np.
komunikacja). Warto odnotowac relatywnie niski priorytet szkolen ogolnych
we wskazaniach przedstawicieli pokolenia Z, tym bardziej, ze w literaturze

przedmiotu podkresla sie, ze wykazujg oni duze zainteresowanie szkoleniami
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z kompetencji miekkich. Niska pozycja tej formy w rankingu nie musi
oznaczacC jej niskiego znaczenia, moze wynika¢ z poréwnawczej oceny
wzgledem innych dziatan rozwojowych. Wysoki udziat wskazan potwierdza,
ze jest ona istotnym elementem rozwoju, inne formy rozwoju reprezentanci

pokolenia Z postrzegajg jednak jako bardziej priorytetowe.

3.4.9. Klimat organizacyjny: pytanie o opinie

Pytanie nr 9 dotyczyto ksztattowania przez zarzgdzajgcych funkcjg
personalng klimatu organizacyjnego*?®. Przedstawiciele pokolenia Z wskazywali,
w jakich kwestiach chcieliby by¢ pytani o opinie, a zarzgdzajacy funkcjg personalng
wskazywali obszary, w ktorych pracownicy sg pytani o opinie w ich firmach. Pytanie
zostato ujete w badaniach, z jednej strony dlatego, ze pytanie pracownikdéw o opinie
stanowi istotny element klimatu organizacyjnego, z drugiej strony, dlatego, ze
potrzeba wspotdecydowania i aktywnego udziatu w decyzjach jest podkreslana w
literaturze przedmiotu jako charakterystyczna cecha pokolenia Z. Wyniki

przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela nr 37
Zakres pytania o opinie realizowany w firmach wedftug zarzgdzajgcych funkcjg
personalng i oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie

Funkcja personalna Pokolenie Z

Zakres pytania o . .
udziat udziat

Luka

opinie liczba rangi liczba rankingowa

(W %) (W %)

Jakie benefity firma

. , 27 491% | 2,5 56 53,8% 3 0,5
powinna oferowac
Jakie szkolenia
grupowe firma 27 491% 25 57 54.8% 2 0.5

powinna
organizowaé

Jak firma powinna
urzadzi¢ przestrzen 8 14,5% 5 48 46,2% 4 1
pracy pracownika
Jakie powinny by¢
cele i strategia firmy
Pomysty w zakresie
poprawy organizacji 24 43,6% 4 44 42,3% 5 1
pracy w firmie
Pomysty w zakresie
poprawy organizacji

7 12,7% 6 19 18,3% 6 0

32 | 58,2% 1 80 76,9% 1 0

423 Klimat organizacyjny rozumiany, zgodnie z definicjg zamieszczong w niniejszej dysertacji jako
percepcyjny wymiar kultury organizacyjnej zwigzany z emocjonalnym poczuciem tozsamosci i
przynaleznosci.
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pracy w dziale i na
stanowisku

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Wsrdd zarzagdzajgcych funkcjg personalng priorytetem (ranga 1, udziat
58,2%) jest pytanie o opinie w zakresie pomystow poprawy organizacji pracy w dziale
i na stanowisku pracownika. Wysokie rangi (2,54, udziaty 43—-49%) zajmujg benefity
firmy i szkolenia grupowe (49,1%, n=27) oraz pomysty poprawy organizacji pracy w
firmie (43,6%, n=24). Nizsze rangi (5-6, udziaty ponizej 15%) obejmujg urzgdzenie
przestrzeni pracy (14,5%, n=8) oraz cele i strategie firmy (12,7%, n=7).

W grupie reprezentantow pokolenia Z wysokie rangi (2-3, udziaty 50-55%)
wida¢ w oczekiwaniu bycia pytanym o opinie w zakresie szkoleh grupowych (54,8%,
n=57) oraz benefitéw (53,8%, n=56). Sredni priorytet (ranga 4-5, udziaty 42—46%)
przypada na urzgdzenie przestrzeni pracy (46,2%, n=48) oraz pomysty poprawy
organizacji firmy (42,3%, n=44) postrzegane jako szansa na personalizacje
Srodowiska. Najnizsza ranga (6, 18,3%, n=19) to cele i strategia firmy. Procentowy
udziat wskazan w obu grupach respondentéw w formie graficznej przedstawiono na

ponizszym wykresie.

Wykres nr 24
Zakres pytania o opinie realizowany w firmach wedtug zarzgdzajgcych funkcjg
personalng i oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie - procentowy

udziat wskazan
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pomysty w zakresie poprawy organizacji 76,9%
pracy w dziale i na stanowisku pracownika RN 58,2%

jakie szkolenia grupowe firma powinna 54 8%

organizowaé P 49,1%

0,

jakie benefity firma powinna oferowaé I 49?’13:%

pomysty w zakresie poprawy organizacji 42,3%
pracy w firmie T 43,6%
jak firma powinna urzadzi¢ przestrzen pracy 46,2%
pracownika s 14,5%

jakie powinny by¢ cele i strategia firmy 12 17§/03%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
udziat (w %)

Pokolenie Z = Firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 37

Wysoko w obu rankingach sklasyfikowano pytanie o opinie w zakresie
pomystéw poprawy organizacji pracy w dziale i na stanowisku pracownika (pozycja
1 vs. 1) oraz benefitow i tematdéw szkolen grupowych (pozycje 2,5 vs. 2-3). Nalezy
jednak podkresli¢, ze cho¢ obie grupy respondentow wykazujg podobng dominacje
pytania o opinie w zakresie pomystow poprawy w dziale/na stanowisku, to
czestotliwos¢ wskazan w grupie pokolenia Z jest znacznie wyzsza

(wskazanie=76,9%, n=80) niz w grupie zarzgdzajgcych funkcjg personalng.

Nisko w obu rankingach wystepuje pytanie o opinie w zakresie celéw i strategii
firmy (pozycja 6 vs. 6), przestrzeni pracy (pozycja 5 vs. 4) oraz pomystow w zakresie
organizacji pracy (pozycja 4 vs. 5).

Najwieksze luki zdefiniowano w nastepujgcych zakresach: urzgdzenie przestrzeni
pracy (luka=1) - wyzszy priorytet majg reprezentanci pokolenia Z, pomysty w
zakresie poprawy organizacji pracy w firmie (luka=1) — wyzszy poziom u kierujgcych
HR. Wedtug wskazan zarzgdzajgcych funkcjg personalng, pracownicy HR czesciej
niz oczekuje tego pokolenie Z pytajg o opinie w zakresie benefitow (luka=0,5) oraz
pomystow poprawy organizacji pracy w firmie (luka=1). Pokolenie Z oczekuje
czestszego niz realizujg badane firmy, wedtug wskazan kierujgcych HR, pytania o
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opinie w zakresie szkolen grupowych (luka=0,5) oraz przestrzeni pracy (luka=1).
Idealna zgodnos¢ priorytetow wystgpita w przypadku pomystéw w zakresie poprawy
organizacji pracy w dziale i na stanowisku pracownika oraz celdw i strategii firmy.
Rankingi wykazujg wysokg zgodnos¢, wartos¢ wspoétczynnika 1 Kendalla wynoszgca
0,771 informuje, ze ok. 77% par rang jest w zgodnej kolejnosci.

Srednia luka dopasowania wynosi 0,50 (+0,44), co wskazuje na niskg rozbiezno$é
priorytetow - 8% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci
miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z wynosi okoto 92% skali priorytetow. W przypadku dwoch zakresow
wystgpita petna zgodnos¢ (luka=0), zatem dla pozostatych 4 Srednia luka wynosi
0,75. Rankingi odpowiedzi obu grup respondentow ilustruje ponizszy wykres.

Wykres nr 25

Zakres pytania o opinie realizowany w firmach wedtug zarzgdzajgcych funkcjg
personalng i oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie - ranking
wskazan

B -
jakie powinny byé cele i strategia firmy

5  J
jak firma powinnalurzgdzié przestrzen pracy pracownika

4 ®
pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w firmie

Rangi Firmy

* # jakie benefity firma powinna oferowac
Jjakie szkolenia grupowe firma powinna organizowac

pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w dziale i na stanowisku pracownika
1 °

1 2 3 4 5 B

Rangi Pokolenis Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 37

W Swietle przeprowadzonych analiz wytaniajg sie nastepujgce wnioski:

e Zaréwno zarzadzajgcy funkcjg personalng, jak i przedstawiciele pokolenia Z
wykazujg wysokg zgodnos¢ co do znaczenia pytania pracownikdw o opinie

dotyczgce organizacji pracy na poziomie dziatu i stanowiska, szkolen oraz
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benefitdw. Potwierdza to znaczenie partycypacji w ksztattowaniu klimatu

organizacyjnego.

e Niska ranga wskazan pytania o opinie w zakresie celow i strategii firmy w obu
grupach sugeruje, z jednej strony, ze przedstawiciele pokolenia Z koncentrujg
sie przede wszystkim na obszarach bezposrednio wptywajgcych na ich
codzienne funkcjonowanie, z drugiej strony, potwierdza, ze reprezentanci firm

rzadko rozmawiajg z pracownikami na poziomie strategicznym.

e W istotnej wiekszosci zakreséw badanych za pomocg tego pytania udziat
procentowy wskazan przedstawicieli pokolenia Z jest zdecydowanie wyzszy
(0 18,7 p.p w zakresie pytania o opinie na temat pomystow optymalizacyjnych,
o 31,7 p.p. w zakresie przestrzeni pracy). To wskazuje na fakt, ze
reprezentanci tej kohorty wykazujg wyzsze oczekiwania w zakresie realnego

wigczania w procesy decyzyjne niz realizacja badanego aspektu w praktyce.

e Wysoka zgodnos¢ rankingdbw wskazuje jasno, ze rdznice miedzy
wskazaniami zarzgdzajgcych funkcjg personalng a przedstawicielami
pokolenia Z w zakresie pytania o opinie sg generalnie niewielkie i wskazujg

na wysokg zbieznos¢ w tym zakresie.

3.4.10. Rekrutacja: informacje przekazywane w trakcie procesu

Pytanie nr 10 byto pytaniem dedykowanym obszarowi rekrutacji, badano
rodzaj informacji przekazywanych w trakcie trwania procesu z perspektywy
praktyk firmowych oraz oczekiwan pokolenia Z. Wyniki przedstawiono w ponizszej
tabeli.

Tabela nr 38

Informacje przekazywane w procesie rekrutacji wedtug zarzgdzajgcych funkcja

personalng oraz oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie

Informacje Funkcja personalna Pokolenie Z Luka

przekazywanew |8 udziat | rang . udziat | rankingow
procesie rekrutacji Bhgass (W %) i liczba (W %)
Jakie s3 godziny 52 | 945% 15 85 81,7% 3 15
pracy
Jakie sg zadania i
cele na danym 52 94.5% @ 1,5 91 87,5% 1 0,5
stanowisku
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Jakie benefity firma

o] o,
oferuje 48 87,3% 3 77 74,0% 6 3
Jakie jest
wynagrodzenie na 44 80,0% 4 90 86,5% 2 2
danym stanowisku
Jaki jest cel i zakres
dziatania firmy 39 70,9% 5 58 55,8% 9 4
Jak wyglada zwykty
dzien pracy na 32 58,2% 6 83 79,8% 4 2
danym stanowisku
Jak wyglada miejsce
pracy na danym 30 545% | 7,5 52 50,0% 10 2,5
stanowisku
Czy mozliwa jest 30 545% 7.5 81 77,9% 5 2,5

praca zdalna
Czy i jak czesto
konieczna jest praca 25 45,5% 9 67 64,4% 8 1
w hadgodzinach
Jakie sg relacje
miedzy
wspotpracownikami
w zespole

Jakie sg kryteria
awansu

Jacy sg
wspotpracownicy i
przetozony w danym
dziale

14 25,5% 10 33 31,7% 12 2
12 21,8% 11 73 70,2% 7 4

10 18,2% 12 35 33,7% 11 1

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

Uzyskane wyniki pozwalajg stwierdzi¢, ze wedtug zarzadzajgcych funkcjg
personalng, dominujgcymi informacjami przekazywanymi w procesie rekrutacji, z
bardzo wysokimi czestosciami wskazan (ranga 1,5, udziaty powyzej 94,5%), sa
godziny pracy oraz zadania i cele na stanowisku. Wysokie rangi (3—5, udziaty 70—
87%) zajmujg benefity (87,3%, n=48), wynagrodzenie (80,0%, n=44) oraz cel i
zakres dziatania firmy (70,9%, n=39). Sredni priorytet (6-9, udziaty 45-58%)
przypada na informacje o tym, jak wyglada zwykly dzien pracy na stanowisku
(58,2%, n=32), miejsce pracy, czy firma umozliwia prace zdalng (54,5%, n=30) oraz
jak czesto wystepujg nadgodziny (45,5%, n=25). Najnizsze rangi (10-12, udziaty
ponizej 26%) obejmujg relacje w zespole (25,5%, n=14), kryteria awansu (21,8%,
n=12) oraz wspotpracownikow/przetozonych (18,2%, n=10). Ta hierarchia sugeruje
dominacje podejscia zadaniowego pracownikow dziatbw HR w komunikacji
rekrutacyjnej oraz koncentracje na formalnych warunkach zatrudnienia i zakresie
obowigzkéw. Wysoka pozycja wynagrodzenia i benefitow potwierdza ich

postrzeganie jako kluczowych czynnikéw decyzyjnych dla kandydatéw, natomiast
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niski priorytet aspektow zwigzanych z kryteriami awansu oraz relacjami w zespole
wskazuje na ograniczone uwzglednianie wymiaru relacyjnego i rozwojowego.
Przedstawiciele pokolenia Z oczekujg w procesie rekrutacji przede wszystkim
informacji na temat zadan i celéow na stanowisku (ranga 1, 87,5%, n=91) oraz
wynagrodzenia (ranga 2, 86,5%, n=90). Wysokie rangi (3-5, udziaty 75-82%) to
informacje na temat godzin pracy (81,7%, n=85), o tym, jak wyglada zwykty dzien
pracy (79,8%, n=83) oraz czy firma umozliwia prace zdalng (77,9%, n=81). Sredni
priorytet (69, udziaty 50-74%) obejmuje benefity (74,0%, n=77), kryteria awansu
(70,2%, n=73), nadgodziny (64,4%, n=67) oraz cel dziatania firmy (55,8%, n=58).
Nizsze rangi (10-12, udziaty ponizej 50%) to informacje o miejscu pracy (50,0%,
n=52), wspotpracownikach/przetozonych (33,7%, n=35) oraz o relacjach w zespole
(31,7%, n=33). Procentowy udziat wskazan w obu grupach respondentow

przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 26
Informacje przekazywane w procesie rekrutacji wedtug zarzgdzajgcych funkcja
personalng oraz oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie

- udziat procentowy wskazan
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jakie sg zadania i cele na danym stanowisku

jakie sg godziny pracy

jakie benefity firma oferuje

jakie jest wynagrodzenie na danym
stanowisku

jaki jest cel i zakres dziatania firmy

jak wyglada zwykly dzien pracy na danym
stanowisku

czy mozliwa jest praca zdalna
jak wyglada miejsce pracy na danym
stanowisku

czy i jak czesto konieczna jest praca w
nadgodzinach

jakie sa relacje miedzy wspotpracownikami w
zespole

jakie sa kryteria awansu

jacy sg wspotpracownicy i przetozony w
danym dziale

87,5%
I 94,5%

81,7%
e 94,5%

74,0%
e 87,3%

86,5%
P 80,0%

55,8%
— 70,9%

58,2% i
I 58,2%

54,5% 7.9%
P 54,5%

50,0%
P 54,5%

— 64,4%
I 45,5%

31,7%
B 25,5%

R 21,8% o2

[ 18,2% Nk

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

udziat (w %)

Pokolenie Z ® Firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 38

Taka struktura oczekiwan wskazuje na silne ukierunkowanie pokolenia Z na

konkretne informacje i transparentnos¢, szczegodlnie w zakresie tresci wykonywane;j

pracy oraz warunkow finansowych. Wysoki priorytet informacji o organizacji czasu

pracy, codziennych zadaniach i mozliwosci pracy zdalnej odzwierciedla znaczenie

elastycznosci jako kluczowego elementu atrakcyjnosci oferty.

Wysoki poziom istotnosci (powyzej sredniej) wedtug przedstawicieli pokolenia

Z a stosunkowo niski (ponizej $redniej) wedtug zarzadzajgcych funkcjg personalng

odnotowano w przypadku pracy zdalnej (pozycja 5 vs. 7,5), natomiast wysokg

waznos¢ wedtug kierujgcych HR a niskg wedtug przedstawicieli pokolenia Z — w

przypadku celu i zakresu dziatania firmy (pozycja 5 vs. 9). Wysoko w obu rankingach
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wystgpita informacja na temat zadan i celéw na stanowisku (pozycja 1,5 vs. 1),
godzin pracy (pozycja 1,5 vs. 3), wynagrodzenia, benefitow i opisu dnia pracy na
stanowisku. Natomiast nisko w obu rankingach wystepuje informacja na temat relac;ji
w zespole (pozycja 10 vs. 12), wspoétpracownikow i przetozonego (pozycja 12 vs.
11), kryteriow awansu, pracy w nadgodzinach oraz miejsca pracy.

Najwieksze luki zaobserwowano w nastepujgcych zakresach: informacje o
celu i zakresie dziatania firmy (luka=4) oraz o benefitach (luka=3) — w obu
przypadkach wyzszy priorytet majg zarzgdzajgcy funkcjg personalng. Wysoka luka
wystgpita rowniez w zakresie informacji o kryteriach awansu (luka=4) — w tym
przypadku wyzszy priorytet odnotowano u przedstawicieli pokolenia Z. \Wedtug
zarzadzajgcych HR, pracownicy dziatdw HR czesciej informujg o benefitach, celu i
zakresie dziatania firmy, miejscu pracy na danym stanowisku (luka=2,5) i relacjach
miedzy wspotpracownikami (luka=2). Przedstawiciele pokolenia Z czesciej oczekujg
informacji na temat wynagrodzenia, przebiegu dnia pracy oraz mozliwosci pracy
zdalnej (luka=2,5). Idealna zgodnosc priorytetow nie wystgpita w petni, lecz wartosci
blisko zera odnotowano dla zadan i celdéw (luka=0,5).

Rankingi wykazujg umiarkowang zgodnosé, wartoS¢ wspotczynnika T
Kendalla wynoszgca 0,585 informuje, ze ok. 59% par rang jest w zgodnej kolejnosci.
Srednia luka dopasowania wynosi 2,17 (+1,11), co wskazuje na niskg rozbiezno$é
priorytetow - 18% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci
miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z wynosi okoto 82% skali priorytetdw. Ranking odpowiedzi obu grup

respondentdéw zaprezentowano na ponizszym wykresie.

Wykres nr 27
Informacje przekazywane w procesie rekrutacji wedtug zarzgdzajgcych funkcja
personalng oraz oczekiwania reprezentantow pokolenia Z w tym zakresie - ranking

wskazan
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Rangi Firmy

®

jacy sg wspdtpracownicy | przetozony w danym dzials
*
jakie sg kryteria awansu

®
Jjakie s3 relacje migdzy wspdtpracownikami w zespole
@

czy i jak czesfo konieczna jest praca w nadgodzinach

® N
czy mozliwa jest praca zdalna Jjak wyglada migjsce pracy na danym stanowisku

e
jakie jest wynagrodzenie na danym stanowisku

jakie s3 zadania i cele na danym stanowisku

*
Jjak wyglada zwyldy dzier pracy na danym stanowisku

c
jaki jest cel | zakres dziatania firmy

®
jakie benefity firma oferuje
jakie sg godziny pracy

1 2 3 4 5 5 7 ] 9 10 1" 12
Rangi Pokolenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 38

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw mozna sformutowac¢ nastepujace

whnioski:

Proces rekrutacji jest postrzegany przez obie strony przede wszystkim jako
przestrzen przekazywania informacji zwigzanych bezposrednio z zakresem
obowigzkdéw, organizacjg pracy oraz warunkami zatrudnienia.

Trzy badane aspekty roznig sie znacznie procentowym udziatem wskazan.
Oczekiwanie informacji na temat pracy zdalnej, kryteriow awansu i przebiegu
dnia wyrazito odpowiednio 77,9%, 70,2% i 79,8% przedstawicieli pokolenia Z,
przekazywanie tej informacji zadeklarowato odpowiednio - 54,4%, 21,8% i
58,2% zarzadzajgcych funkcjg personalna.

Wydaje sie, ze zarzadzajgcy funkcjg personalng akcentujg informacije
dotyczgce strategii oraz oferowanych benefitdw, poniewaz stuzg one
budowaniu atrakcyjnego obrazu pracodawcy. Z kolei przedstawiciele
pokolenia Z wykazujg wieksze zainteresowanie informacjami odnoszgcymi
sie do codziennego przebiegu pracy.

Umiarkowany poziom zgodnos$ci rankingdbw wskazuje, ze mimo ogdlnego
porozumienia co do kluczowych informacji przekazywanych w rekrutaciji,
istniejg istotne rozbieznosci w hierarchii ich waznoéci, co wskazuje na
konieczno$¢ dostosowania przez funkcje personalng niektorych

przekazywanych tresci do oczekiwan pokolenia Z.
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3.4.11. Rekrutacja: kanaty komunikacji

Poza przekazywang w procesie rekrutacji trescig, badaniu poddano takze
forme tej informacji. Temu aspektowi obszaru rekrutacji dedykowano pytanie 11 obu
kwestionariuszy. Zarzgdzajgcych funkcjg personalng zapytano o wykorzystywane w
badanych firmach kanaty komunikacji w rekrutacji a przedstawicieli pokolenia Z o

oczekiwania w tym zakresie. Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 39
Kanaty komunikacyjne wykorzystywane w procesie rekrutacji wedftug

zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w

tym zakresie

Funkcja personalna Pokolenie Z
Kanaty ) udziat ' Luka
komunikacyjne liczba = “g rangi liczba rankingowa
firm %
(w %)
Od HR lub
frze"F’ZO”ego W 54 | 982% 1 96 99,0% 1 0
rakcie rozmowy
rekrutacyjnej
Krotki film z
informacjami o firmie ! 1757 e 18 e g -
Na stronie
internetowej lub na
platformie 14 25,5% 2 48 49,5% 2 0
rekrutacyjnej (np.
Pracuj.pl)
Informacje
przekazywane przez 1 1,8% 3,5 5 5,2% 4 0,5
chatboota

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Zarzgdzajgcy funkcji personalnej w procesie rekrutacji najczesciej przekazujg
informacje na temat firmy w trakcie rozmowy rekrutacyjnej, to dominujgcy sposoéb o
bardzo wysokimi wskazaniu (udziat 98,2% n=54). Strona internetowa lub platforma
rekrutacyjna (np. pracuj.pl) jest na drugiej pozycji, ale z czterokrotnie nizszym
wskazaniem (25,5%, n=14). Przekazywanie informacji w formie krétkiego filmu lub
przez chatboota uzyskato marginalng liczbe wskazan (ranga 3,5, 1,8%, n=1), co
sugeruje, ze pracownicy dziatow HR preferujg tradycyjne, a nie nowoczesne formy
przekazywania informacji, co moze wynikac z utrwalonych praktyk organizacyjnych

oraz ograniczonej adaptacji do cyfrowych narzedzi komunikacyjnych.
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Przedstawiciele pokolenia Z wykazujg niemal identyczng dominacje w
zakresie gtbwnego podawanego przez nich kanatu komunikacyjnego-
przekazywanie informacji w trakcie spotkania z HR/przetozonym (ranga 1, 99,0%,
n=96). Druga ranga to platformy rekrutacyjne, z wyzszym udziatem niz u firm (49,5%,
n=48). Réwniez wyzsze udziaty niz w przypadku wskazan kierujgcych HR wystgpity
w przypadku filmu (ranga 3, 18,6%, n=18) i chatboota (ranga 4, 5,2%, n=5).
Procentowe udziaty wskazan obu grup respondentow przedstawiono na ponizszym

wykresie.

Wykres nr 28
Kanaty komunikacyjne wykorzystywane w procesie rekrutacji wedftug
zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w

tym zakresie - procentowy udziat wskazan

od HR lub przetozonego w trakcie rozmowy 99,00%
reutacyine] D o5.20°%
na stronie internetowej lub na platformie 49,50%

rekrutacyjnej (np. pracuj.pl) _ 25,50%

5,20%

informacje przekazywane przez chatboota I 1.80%
) ()

18,60%

krotki film z informacjami o firmie
| 1,80%

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%
udziat (w %)

Pokolenie Z mFirmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 39

Wysoko w obu rankingach wystgpito przekazywanie informacji od HR Ilub
przetozonego w trakcie rozmowy rekrutacyjnej (pozycja 1 vs. 1) oraz na stronie
internetowej lub na platformie rekrutacyjnej (pozycja 2 vs. 2). Natomiast nisko w obu
rankingach wystepujg informacje przekazywane przez chatboota (pozycja 3,5 vs. 4)
oraz krétki film z informacjami o firmie (pozycja 3,5 vs. 3). Analiza danych

empirycznych pozwala stwierdzié, ze rankingi wykazujg wysokg zgodnosc¢. Wartosc
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wspétczynnika T Kendalla wynoszgca 0,943 informuje, ze ok. 94% par rang jest w
zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 0,25 (+0,29), co wskazuje na
niskg rozbieznos¢ priorytetow - 6% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze
poziom zgodnosci miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a
preferencjami pokolenia Z wynosi okoto 94% skali priorytetéw. W przypadku dwdéch
sposobow przekazywania informacji wystgpita petna zgodnos¢ (luka=0), zatem dla
pozostatych 2 Srednia luka wynosi 0,50. W przypadku dwoch badanych kanatow
komunikacji luki sg marginalne: krétki film z informacjami o firmie (luka=0,5) oraz
informacje przekazywane przez chatboota (luka=0,5), w pierwszym przypadku
wyzszy priorytet majg przedstawiciele pokolenia Z, w drugim zarzgdzajgcy funkcja
personalng. Idealna zgodnos¢ priorytetow wystgpita w przypadku informacji od HR
lub przetozonego w trakcie rozmowy rekrutacyjnej oraz na stronie internetowej lub
na platformie rekrutacyjnej. Ranking wskazan w obu grupach respondentow

przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 29
Kanaty komunikacyjne wykorzystywane w procesie rekrutacji wedtug
zarzgdzajgcych funkcjg personalng oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w

tym zakresie - ranking wskazan

s w
krétki film z informacjami o firmiz informacje przekazywane przez chatboota

Rangi Firmy

.
na stronie internstowe] lub na platformie rekrutacyjnej

od HR lub przetozonego w trakcie rozmawy rekrutacyjne
.

1 2 3 4

Rangi Pokolenie Z

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie tabeli nr 39
Analizujgc przedstawione dane mozna sformutowaé nastepujgce wnioski w
zakresie wykorzystywanych w firmach kanatow komunikacji w rekrutacji oraz

oczekiwan przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie:
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Stwierdza sie wysokg zgodnos¢ pomiedzy grupami respondentéw.
Najwyzsze rangi i udziaty wskazan w obu grupach zostaty przypisane
tradycyjnym kanatom przekazywania informacji, co sugeruje dominacje
bezposredniej rozmowy i prostych form przekazywania informaciji.

Warty odnotowania jest jednak fakt, ze w grupie respondentéw pokolenie Z
nowoczesne kanaty komunikacji (strona internetowa, film, chatboot)
charakteryzowaly sie istotnie wyzszym udziatem procentowym wskazan, co

sugeruje wiekszg akceptacje tych form w poréwnaniu z pierwszg grupa.

3.4.12. Rekrutacja: czas trwania procesu

Kolejnym badanym aspektem procesu rekrutacji byt czas jej prowadzenia

(od otrzymania pierwszego CV do wyboru kandydata) przez podmioty jg realizujgce

oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie. Ten aspekt zostat

poddany badaniu za pomocg pytania 12 obu kwestionariuszy. Respondenci mogli

wybrac jedng sposrod 3 mozliwych odpowiedzi. Pytanie o czas trwania procesu

rekrutacji wydawato sie istotne, poniewaz pokolenie Z preferuje dynamiczne, zwinne

(agile) srodowisko dziatania i funkcjonuje w silnie nasyconym technologig otoczeniu,

co moze KksztattowacC ich oczekiwania szybkosci i natychmiastowosci reakciji.

Ponizszy wykres przedstawia wyniki uzyskane w grupie zarzgdzajgcych funkcjg

personalng.

Wykres nr 30

Czas trwania rekrutacji deklarowany przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng

udziat (w %)

50%

43,6%

40%

30,9%

30% 25,5%
20%
10%

0%

ponizej 3 tygodni 3-4 tygodnie  powyzej miesigca
czas trwania procesu

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne
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Wedtug zarzadzajgcych funkcjg personalng rekrutacje najczesciej
prowadzone sg w czasie 3-4 tygodni (43,6%, n=24). Nizszy o 12,7 pkt. proc. jest
udziat procesow ponizej 3 tygodni (30,9%, n=17). Proporcja procesOw powyzej

miesigca (25,5%, n=14) jest relatywnie najnizsza.

Analiza wynikdw uzyskanych w grupie pokolenie Z wskazuje, ze czas
rekrutacji 3-4 tygodnie odbierany jest przez nich negatywnie, (56,7%, n=59) ocenia
taki czas jako mato profesjonalny a (21,2%, n=22) nawet traci zainteresowanie
procesem. Odsetek cierpliwie czekajgcych wynosi (22,1%, n=23). Wyniki uzyskane

w tej grupie respondentow przedstawia ponizszy wykres.

Wykres nr 31
Czas trwania rekrutacji: oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z

60% 56,7%

50%

22,1% 21,2%

cierpliwie czekam czekam, ale uwazam, ze trace zainteresowanie
to mato profesjonalne

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Analiza uzyskanych wynikéw prowadzi do nastepujgcych wnioskéw:

e |Istnieje istotna rozbieznos¢ pomiedzy czasem trwania rekrutacji w firmach a
oczekiwaniami przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie, co wskazuje na
niedostosowanie tempa proceséw rekrutacyjnych do oczekiwan tej grupy
kandydatéw.

e Czas trwania rekrutacji uznawany przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng
jako standardowy, jest przez 77,9% reprezentantow pokolenia Z postrzegany
jako brak profesjonalizmu lub powoduje utrate zainteresowania udziatem w

procesie.

206



e Stwierdza sie koniecznosc¢ podjecia przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng
szybkich dziatan zmierzajgcych do optymalizacji czasu trwania procesow

rekrutacyjnych.

3.4.13. Rekrutacja: timing rozpoczecia poszukiwan po zakonczeniu

zatrudnienia

W zakresie badania obszaru rekrutacji zadano dodatkowe, uzupetniajgce
pytanie, pytanie 13. Pokolenie Z wskazywato w jakim czasie zaczynajg szukac¢
nowej pracy po odejsciu z dotychczasowej firmy, zas zarzgdzajgcy funkcjg
personalng okreslali swoje przekonania w tym zakresie. Celem pytania byto lepsze
zrozumienie, na ile dziatania rekrutacyjne podmiotéw realizujgcych funkcje
personalng odpowiadajg faktycznym sposobom planowania Kkariery przez
przedstawicieli pokolenia Z. Ma to znaczenie dla skuteczniejszego docierania do
kandydatéw i budowania wizerunku pracodawcy jako atrakcyjnego i dopasowanego
do ich oczekiwan. Respondenci mogli wybra¢ jedng sposrod 3 mozliwych
odpowiedzi. Wyniki uzyskane w obu grupach respondentow przedstawione zostaty

na ponizszym wykresie.

Wykres nr 32
Timing rozpoczecia poszukiwan nowej pracy przez przedstawicieli pokolenia Z po
zakonczeniu dotychczasowego zatrudnienia - wedtug zarzgdzajgcych funkcjg
personalng i przedstawicieli pokolenia Z
90%
80%
70%

76.4% 78,8%

X
3 50%
S 40%
E

30%

18,3%
20% '
° 10,9% 12,7%
I |
0%
praktycznie od razu po kilku tygodniach po diuzszej przerwie

mFirmy = Pokolenie Z
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Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Dominujgcym wskazaniem zarowno w przypadku zarzgdzajgcych funkcjg
personalng jak i przedstawicieli pokolenia Z jest natychmiastowe poszukiwanie

nowej pracy (odpowiednio 7

6,4% n=42 i 78,8% n=82). Znaczaco nizszy jest udziat wskazan na reakcje
opozniong, przy czym reprezentanci pokolenia Z zaczynajg poszukiwania pracy po
kilku tygodniach czesciej niz w dzieje sie to w przekonaniu kierujgcych HR (réznica
7,4 p. p). Zarzadzajgcy funkcjg personalng czesciej niz pokolenie Z w rzeczywistosci
realizuje, zaktadajg, ze po odejsciu z pracy nastepuje dtuzsza przerwa (réznica 9,8
p. P)-

Wyniki wskazujg na duzg spojnos¢ deklaracji przedstawicieli pokolenia Z i
wiedzy zarzgdzajgcych funkcjg personalng w tym zakresie szybkiego powrotu na
rynek pracy. Kierujgcy HR przeszacowujg nieco sktonnos¢ pokolenia Z do dtuzszej
przerwy zawodowej, co moze wskazywac na istnienie stereotypowych przekonan,
ktore nie znajdujg potwierdzenia w zachowaniu przedstawicieli tej kohorty. Z kolei
niedoszacowanie przez reprezentantow funkcji personalnej kilkutygodniowe;j
przerwy adaptacyjnej moze prowadzi¢ do niepetnego dopasowania momentu

komunikacji rekrutacyjnej do realnych potrzeb kandydatéw z pokolenia Z.

3.4.14. Rozwéj: forma

Pytanie nr 14 obu kwestionariuszy to pytanie dedykowane obszarowi
rozwoju. Zarzgdzajgcy funkcjg personalng wskazywali w jakiej formie najczesciej
realizuja szkolenia a przedstawiciele pokolenia Z wyrazali swoje oczekiwania w tym
zakresie. Analiza opiera sie na metodzie wielokrotnego wyboru z limitem
maksymalnie trzech odpowiedzi, co umozliwia identyfikacje priorytetowych form
uczenia sie poprzez agregacje udziatow procentowych i ranking oparty na ich

wartosciach (1 — najwyzszy udziat). Wyniki przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 40
Formy dziatan rozwojowych realizowane w firmach, wedtug kierujgcych HR oraz

oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie
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Funkcja personalna Pokolenie Z

Formy dziatan ' Luka
rozwojowych liczba k= rankingowa
Szkolenia online 52 | 945% 1 29 27,9% 4 3
Szkolenia o o
stacjonarne 51 92,7% 2 77 74,0% 1 1
Warsztaty
angazujgce 19 34,5% 3 76 73,1% 2 1

uczestnikow
Szkolenia powigzane
z jakags formag

11 20,0% @ 4 44 42,3% 3 1
zabawy lub
rywalizacji
Szkolenia 4 73% 5 11 106% | 5 0
wykorzystujgce Al

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

Z perspektywy zarzadzajgcych funkcjg personalng, dominujgcymi formami
dziatan rozwojowych realizowanych w badanych firmach, o bardzo wysokich
czestosciach wskazan (rangi 1-2, udzialty powyzej 92,7%) sg szkolenia online
(94,5%, n=52) oraz szkolenia stacjonarne (92,7%, n=51). Wysokg range jednak ze
znacznie nizszym wskazaniem (3, udziat 34,5% n=19) zajmujg warsztaty angazujgce
uczestnikéw. Sredni priorytet (ranga 4, udziat 20,0% n=11) przypada na szkolenia
powigzane z zabawg lub rywalizacjg. Najnizszg w badanym aspekcie range zajmujg
szkolenia wykorzystujgce Al (pozycja 5, wskazania marginalne 7,3%, n=4).

Przedstawiciele pokolenia Z wskazujg przede wszystkim szkolenia
stacjonarne (ranga 1, 74,0%, n=77) oraz warsztaty angazujgce uczestnikow (ranga
2, 73,1%, n=76), udziat wskazan priorytetowych byt nizszy niz w przypadku wskazan
kierujgcych HR. Range 3 (udziat 42,3% n=44) zajmujg szkolenia powigzane z
zabawag lub rywalizacjg. Pozycja 4 to szkolenia online (udziat 27,9% n=29). Najnizszg
w tym przypadku range, range 5 przypisano szkoleniom wykorzystujgcym Al (udziat
ponizej 11% n=11). Procentowy udziat wskazan w obu grupach respondentow

przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 33
Formy dziatan rozwojowych realizowane w firmach, wedtug kierujgcych HR oraz
oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie — procentowy udziat

wskazan
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27.9%

Sl O I 94,5%

. . 74,0%
Sl SO I 92,7%
o - 73,1%
warsztaty angazujgce uczestnikow D 34.5%
szkolenia powigzane z jakg$ formag 42.3%
zabawy lub rywalizacji I 20,0%
szkolenia wykorzystujgce Al 10,6%

(rozszerzona rzeczywistosé) B 7,3%

0% 20% 40% 60% 80%  100%
udziat (w %)

Pokolenie Z mFirmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 40

Wysoka wazno$¢ wedlug zarzagdzajgcych funkcjg personalng a niska wedtug
przedstawicieli pokolenia Z wystgpita w przypadku szkolen online (pozycja 1 vs. 4).
Wysoko w obu rankingach wystgpity szkolenia stacjonarne (pozycja 2 vs. 1),
natomiast nisko w obu rankingach — szkolenia wykorzystujgce Al (pozycja 5 vs. 5).
Najwieksze luki: szkolenia online (luka=3), wyzszy priorytet majg zarzgdzajgcy
funkcja personalng. Przedstawiciele pokolenia Z wyzej ocenili szkolenia stacjonarne
(luka=1) oraz warsztaty angazujgce uczestnikow (luka=1). ldealng zgodnosc¢
priorytetdw odnotowano dla szkolen wykorzystujgcych Al (luka=0). Rankingi
dotyczgce formy dziatan szkoleniowych wykazujg umiarkowang zgodnos¢, wartosc
wspotczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,400 informuje, ze ok. 40% par rang jest w
zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 1,20 (+1,10), co wskazuje na
niskg rozbieznos¢ priorytetdw - 24% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze
poziom zgodnosci miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a
preferencjami pokolenia Z wynosi okoto 76% skali priorytetow. W jednym przypadku
odnotowano zupetng zgodnos¢ sposobu przekazywania informacji, zatem dla
pozostatych 4 srednia luka wynosi 1,50. Ranking wskazan obu grup respondentéw

przedstawiono na ponizszym wykresie.
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Wykres nr 34
Formy dziatan rozwojowych realizowane w firmach, wedtug kierujgcych HR oraz

oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie — ranking wskazan

5

szkolenia wykorzystujgce Al (rozszerzona rzeczywistosc)

szkolenia powiazane z jakgs formg zabawy lub rywalizacji

Rangi Firmy
w

-
szkolenia stacjoname

warsztaty angazujgce uczestnikow

szkolenia online &

1 2 3 4 5

Rangi Pokalenie Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 40

W Swietle przeprowadzonych analiz w zakresie form dziatan szkoleniowych

realizowanych w ramach funkcji personalnej i oczekiwanych przez reprezentantéw

pokolenia Z mozna sformutowac nastepujgce wnioski:

Wskazania zarzgdzajgcych funkcjg personalng i przedstawicieli pokolenia Z
w zakresie form szkolen wykazujg umiarkowang zgodnosc¢. Obie grupy
respondentéw akceptujg podobne formy dziatan szkoleniowych, jednak w ich
hierarchii wystepuja istotne rozbieznosci.

Zarzadzajacy funkcjg personalng preferujg fatwe w organizacji formy szkolen.
Réznica udziatdow procentowych wskazan miedzy kierujgcymi HR a
przedstawicielami pokolenia Z w przypadku szkolen online to 66,6 p.p).
Reprezentanci pokolenia Z oceniajg istotnie wyzej niz zarzadzajacy funkcjg
personalng warsztaty angazujgce oraz potgczone z jakgs formg zabawy.
Szkoleniom stacjonarnym obie grupy respondentéw nadaty wysokg range,
podczas gdy szkolenia wykorzystujgce Al uzyskaty najnizsza mozliwg range.
Moze to wskazywac na duze znaczenie bezposredniego kontaktu i interakc;ji

W rozwoju, niezaleznie od postepujgcej cyfryzaciji.
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e Wyniki badan wskazujg na potrzebe dostosowania form dziatan
szkoleniowych do oczekiwan pokolenia Z poprzez zwiekszenie udziatu form

angazujgcych.

3.4.15. Wynagrodzenia

Badaniu podejscia zarzagdzajgcych funkcjg personalng do obszaru
wynagrodzen oraz oczekiwaniom pokolenia Z w tym zakresie dedykowano pytanie
nr 15 obu kwestionariuszy. Zarzgdzajgcy funkcjg personalng wskazywali od jakich
czynnikow uzaleznione jest wynagrodzenie w ich firmach, przedstawiciele pokolenia
Z wyrazali swoje oczekiwania w tym zakresie. Celem pytania byto zidentyfikowanie
stopnia zgodnosci oraz rozbieznosci pomiedzy zasadami ksztattowania
wynagrodzen stosowanymi przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng a
oczekiwaniami pokolenia Z w zakresie sprawiedliwosci i determinant wynagradzania.
Analiza opiera sie na metodzie wielokrotnego wyboru z limitem maksymalnie trzech
odpowiedzi, co umozliwia identyfikacje priorytetdw poprzez agregacje udziatdw
procentowych i ranking oparty na ich wartosciach. Wyniki przedstawiono w ponizszej
tabeli.

Tabela nr 41
Czynniki, od ktérych uzaleznione jest wynagrodzenie w firmach (wg wskazan
zarzgdzajgcych funkcjg personalng) oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z

w tym zakresie

Funkcja personalna Pokolenie Z

udziat | Luka
rankingowa

Czynniki, od

ktérych zalezy liczba udziat

firm | rangi

nagrodzenie i
wynag firm (W %)

(W %)

Efekty i jakos¢

. 41 759% | 1,5 88 84,6% 1 0,5
wykonywanej pracy
Doswiadczenie i staz 41 75.9% 1.5 54 51.9% 3 15
pracy
Zaangazowanie | 38 | 704% 3 67 64,4% 2 1
inicjatywa w pracy
Poziom
wyksztatcenia, 16 | 29,6% 4,5 26 25,0% 6 1,5
prestiz uczelni
Wysokosc 16 | 29,6% | 4,5 47 45,2% 4 0,5

wynagrodzenia na
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podobnym

stanowisku w Polsce

Wysokosé

wynagrodzenia na

podobnym 1 1,9% 6 33 31,7% 5 1
stanowisku w

Europie

Zrédto: badanie i opracowanie wiasne

Z perspektywy zarzgdzajgcych funkcjg personalng, dominujgcymi czynnikami
determinujgcymi wynagrodzenie i o bardzo wysokich czestosciach wskazan sg
efekty i jakos¢ wykonywanej pracy oraz doswiadczenie i staz pracy (rangi 1,5, 75,9%,
n=41). Wysokg range z wysokim wskazaniem zajmuje zaangazowanie i inicjatywa w
pracy (pozycja 3, udziat 70,4% n=38). Sredni priorytet (rangi 4,5 ze znaczaco nizem
juz udziatem 29,6% n=16) przypada na poziom wyksztatcenia i prestiz uczelni oraz
wysoko$¢ wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Polsce. Najnizszg szostg
range z marginalnym wskazaniem (udziat ponizej 2% n=1) zajmuje wysokos$¢
wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Europie.

Przedstawiciele pokolenia Z wskazujg przede wszystkim na efekty i jakos¢
wykonywanej pracy (ranga 1, 84,6%, n=88). Wysokg range 2 i 3, z udziatem
odpowiednio 64,4% i 51,9% zajmujg zaangazowanie i inicjatywa w pracy (n=67) oraz
doswiadczenie i staz pracy (n=54). Ranga 4 i 5 przypada na wysokosc
wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Polsce (45,2%, n=47) oraz w Europie
(31,7%, n=33). Najnizsza szdsta pozycja (udziat 25,0% n=26) przypada na poziom
wyksztatcenia i prestiz uczelni. Procentowy udziat wskazahnh w obu grupach

respondentéw przedstawiony zostat na ponizszym wykresie.

Wykres nr 35
Czynniki, od ktorych uzaleznione jest wynagrodzenie w firmach (wg wskazan
zarzgdzajgcych funkcjg personalng) oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z

w tym zakresie - procentowy udziat wskazan
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do$wiadczenie i Staz pracy  — s L 75,9%
75.54,6%
zaangazowanie i inicjatywa W pracy  ms——— 9 (%4 %,
wysokos¢ wynagrodzenia na podobnym.. s 29 6% +2:2%
poziom wyksztatcenia, prestiz uczelni  p—< 2705,

wysoko$¢ wynagrodzenia na podobnym.. 51 g9, 31,7%

efekty i jako$¢ wykonywanej pracy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
udziat (w %)

Pokolenie Z mFirmy

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie tabeli nr 41

Wysoko w obu rankingach wystgpity: efekty i jakos¢ wykonywanej pracy (pozycja 1,5
vs. 1) oraz doswiadczenie i staz pracy (pozycja 1,5 vs. 3). Natomiast nisko w obu
rankingach wysoko$¢ wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Europie (pozycja
6 vs. 5) oraz wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Polsce (pozycja 4,5 vs. 4)
a takze zaangazowanie i inicjatywa w pracy (pozycja 4,5 vs. 6). Najwieksze luki:
doswiadczenie i staz pracy (luka=1,5) oraz poziom wyksztatcenia i prestiz uczelni
(luka=1,5), w obu przypadkach wyzszy priorytet majg zarzadzajgcy funkcjg
personalng. Wyzej ocenili oni takze doswiadczenie i staz pracy (luka=1,5), poziom
wyksztatcenia i prestiz uczelni (luka=1,5). Przedstawiciele pokolenia Z wyzej ocenili
zaangazowanie i inicjatywe w pracy (luka=1) oraz wysokos¢ wynagrodzenia na
podobnym stanowisku w Polsce (luka=0,5). Idealna zgodnos$¢ priorytetéw nie
wystgpita w zadnym z uwzglednionych aspektéw. Rankingi wykazujg umiarkowang
zgodnos¢, wartoS¢ wspoétczynnika 1 Kendalla wynoszgca 0,645 informuje, ze ok.
65% par rang jest w zgodnej kolejnosci. Srednia luka dopasowania wynosi 1,00
(£0,45), co wskazuje na niskg rozbieznosc¢ priorytetow - 17% maksymalnej mozliwej
luki. Oznacza to, ze poziom zgodnosci miedzy priorytetami realizowanymi przez
funkcje personalng a preferencjami pokolenia Z wynosi okoto 83% skali priorytetow.
Ranking odpowiedzi w obu grupach respondentéw przedstawiono na ponizszym

wykresie.
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Wykres nr 36
Czynniki, od ktorych uzaleznione jest wynagrodzenie w firmach (wg wskazan

zarzgdzajgcych funkcjg personalng) oraz oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z

w tym zakresie - ranking wskazan

6

®
wysokosc wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Europie

] ']
wysokos¢ wynagrodzenia na ppdobnym stanowisku w Polsce zaangazowanie i inicjatywa w pracy

Rangi Firmy

]
poziom wyksztatcenia, prestiz uczelni

L]

]
efekty i jakosé wykonywanej pracy doswiadczenie i staz [pracy

Rangi Pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 41

Analiza uzyskanych wynikéw badan doprowadzita do nastepujacych

whnioskow:

Obie grupy respondentéw uznajg efekty oraz jako$¢ wykonywanej pracy za
kluczowy czynnik, od ktérego zalezy/powinno zaleze¢ wynagrodzenie.
Poziom wyksztatcenia oraz prestiz uczelni majg ograniczone znaczenie w obu
analizowanych grupach.

Uzaleznienie wynagrodzen od ich wysokosci na porownywalnych
stanowiskach (w Polsce i Europie) uzyskato niskie rangi, co sugeruje
dominacje czynnikow wewnetrznych i indywidualnych nad zewnetrznymi
benchmarkami ptacowymi zaréwno w realizowanej przez wykonawcow funkcji
personalnej polityce wynagrodzen jak i w odniesieniu do oczekiwan pokolenia
Z. W tym kontekscie nalezy jednak zwroci¢ uwage na istotna roznice
procentowego udziatu wskazan pomiedzy zarzgdzajgcymi funkcjg personalng
a przedstawicielami pokolenia Z dotyczacych uzaleznienia wynagrodzenia od
ptacy na podobnych stanowiskach w Polsce i Europie- odpowiednio 45,2% i

31,7% wskazan reprezentantow pokolenia Z w stosunku do 29,6% i 1,9%
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wskazan reprezentantéw funkcji personalnej. Pokolenie Z postrzega
powigzanie wynagrodzenia z ptacami na innych stanowiskach w Polsce i w
Europie jako uzasadnione, co sugeruje, ze wazna dla nich jest ocena
sprawiedliwosci pftacowej w szerszym kontekscie. Takie podejscie
odzwierciedla tez ich realng mozliwos¢ podejmowania pracy w réznych
krajach. Czynniki te powinny manifestowac sie w wiekszej skali w polityce
wynagrodzeniowej ksztattowanej przez zarzgdzajgcych funkcjg personalng.

3.4.16. Kluczowe kryteria wyboru pracodawcy

W ostatnim, 16 pytaniu obu kwestionariuszy skoncentrowano sie na
kluczowych kryteriach wyboru pracodawcy deklarowanych przez pokolenie Z
oraz deklaracjami zarzgdzajgcych funkcjg personalng w tym zakresie. Celem pytania
byta identyfikacja zgodnosci i rozbieznosci miedzy czynnikami uwazanymi przez
zarzadzajgcych funkcjg personalng za kluczowe dla pokolenia Z a rzeczywistymi
oczekiwaniami reprezentantéw tej kohorty. Pytanie to stanowi uzupetnienie analizy
pozostatych obszaréw dziatania funkcji personalnej i oczekiwan pokolenia Z wobec
tej funkcji i umozliwia pogtebione zrozumienie perspektywy obu grup respondentow.
Pytanie oparte byto na uszeregowaniu preferencji (1 — najwazniejsze, 10 — najmniej
wazne) i wyliczeniu Sredniej pozycji. Wyniki zostaty przedstawione w ponizsze;j

tabeli.

Tabela nr 42
Kluczowe kryteria wyboru pracodawcy wedtug przedstawicieli pokolenia Z oraz

wskazania zarzgdzajgcych funkcjg personalng w zakresie tych kryteriow

Funkcja personalna Pokolenie Z

: Luka
LGUEHERNDLNTE Srednia = odchylenie $rednia = odchylenie rankingow
e : rang ; . 9
praco y pozycj = standardow : pozycj | standardow | rangi
a e a e

Wynagrodzenie 3,05 3,37 1 2,84 3,02 1 0

AlEPEsE 4,64 2,95 2 | 451
rozwoju

Zachowanie
balansu miedzy
pracg a zyciem
prywatnym
Ciekawe i
réznorodne 5,13 2,33 4 4,93 2,11 4 0
zadania na

2,29 3 1

5,11 2,74 3 5,33 2,33 5 2
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potencjalnym

stanowisku

Mozliwo$¢ pracy

zdalnej lub 5,24 2,76 5 4,33 2,97 2 3
hybrydowej

Przyjazna,

nowoczesna 5,64 2,07 6 6,24 2,11 7 1
przestrzen pracy

Wrazenie, ze

pracujg tam 5,80 2,04 7 5,86 244 6 !
przyjazni ludzie

pobra opinia 6.35 3,11 8 6,45 2,64 8 0
firmy na rynku

Zaangazowanie 6,93 2,65 9 7,67 2,70 10 1
spoteczne firmy

Branza i wielko$¢ 713 3,01 10 6,85 2,73 9 1

firmy

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

W ocenie zarzadzajgcych funkcjg personalng, dominujgcym czynnikiem
decydujgcym o wyborze pracodawcy przez pokolenie Z jest wynagrodzenie, majgce
réwniez bardzo wysokg przecietng ocene (Srednia pozycja 3,05 +3,37). Rangi od 2
do 5 ze srednig pozycjg 4,64-5,24, zajmujg: mozliwosS¢ rozwoju (4,64+2,25),
zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem prywatnym (5,11+2,74), ciekawe i
réznorodne zadania (5,13%£2,33) oraz mozliwos¢ pracy zdalnej lub hybrydowej
(5,24+2,76). Pozycja 6 i 7 ze $rednimi odpowiednio 5,64 + 2,07 oraz 5,80+2,04
przypada na przyjazng, nowoczesng przestrzen pracy oraz wrazenie, ze pracujg tam
przyjazni ludzie. Nizsze rangi 8 i 9 ze Srednimi na poziomie 6-7 przypadajg na dobrg
opinie firmy na rynku (6,35+3,11) i zaangazowanie spoteczne firmy (6,93+2,65).

Ostania pozycja w analizowanym rankingu to branza i wielko$¢ firmy (7,13+3,01).

Przedstawiciele pokolenia Z okre$lajgc wiasne kryteria stosowane przy
wyborze pracodawcy rowniez priorytetyzujg wynagrodzenie (ranga 1, Srednia
2,84+23,02), lecz z nizszg srednig pozycjg. Drugie miejsce (Srednia 4,33+2,97) to
praca zdalna/hybrydowa. Rangi 3-6 ze s$rednig 4,51-5,86 zajmujg rozwoj
(4,51+£2,29), ciekawe zadania (4,93%2,11), balans praca-zycie (5,33+2,33) oraz
przyjazni ludzie (5,86+2,44). Srednie w granicach 6-7 to pozycje 7 -9, czyli przestrzen
pracy (6,24+2,11), opinia rynkowa (6,45t2,64) oraz branza i wielko$¢ firmy
(6,85+2,73). Ostatnia, dziesigta pozycja to zaangazowanie spoteczne firmy
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(7,67+2,70). Srednie rangi wskazan poszczegdlnych elementéw w obu grupach

respondentéw przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 37
Kluczowe kryteria wyboru pracodawcy pokolenia Z oraz wskazania zarzgdzajgcych
funkcjg personalng w zakresie tych kryteriow — Srednie rangi wskazan w obu

grupach respondentow

branza i wielkose fitmy o ——— 7

zaangazowanie spoleczne firmy L 6.9 |/
dobra opinia firmy na rynku - e ——
wrazenie, ze pracuja tam przyjaZni ludzie e g'g

przyjazna, nowoczesna prZeStrZeh pracy s 5.6 6.2

mozliwos$¢ pracy zdalnej lub hybrydowej d 592

ciekawe i réznorodne zadania na potencjalnym 4;
stanowisku " 51

zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem 53
prywatnym . 5]
MOZIWOSE FOZWOIU  — 1
wynagrodzenie  m—5 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
$rednia ranga

Pokolenie Z = Firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 42

Najwyzej w obu rankingach wystgpito wynagrodzenie (pozycja 1 vs. 1), mozliwo$¢
rozwoju (pozycja 2 vs. (pozycja 5 vs. 2). 4) zachowanie balansu) oraz praca
zdalna/hybrydowa (pozycja 5 vs. 2). Natomiast nisko w obu rankingach wystepuje
zaangazowanie spoteczne firmy (pozycja 9 vs. 10) branza i wielkosc¢ firmy (pozycja
10 vs. 9), dobra opinia firmy na rynku (pozycja 8 vs. 8), przyjazni ludzie (pozycja 7
vs. 6) oraz przyjazna przestrzen pracy (pozycja 6 vs. 7). Najwieksze luki: mozliwos¢
pracy zdalnej lub hybrydowej (luka=3), wyzszy priorytet majg przedstawiciele
pokolenia Z, zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem prywatnym (luka=2) -
wyzszy priorytet wykazujg zarzgdzajgcy funkcjg personalng. Kierujagcy HR wyzej

ocenili zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem prywatnym (luka=2) oraz
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mozliwosé rozwoju (luka=1). Przedstawiciele pokolenia Z wyzej ocenili mozliwos¢
pracy zdalnej lub hybrydowej (luka=3) oraz wrazenie, ze pracujg tam przyjazni ludzie
(luka=1). ldealna zgodnos¢ priorytetow wystgpita w przypadku wynagrodzenia,
ciekawych i réznorodnych zadan na potencjalnym stanowisku oraz dobrej opinii firmy
na rynku (luka=0). Rankingi wykazujg wysokg zgodno$¢, wartos¢ wspotczynnika 1
Kendalla wynoszgca 0,733 informuje, ze ok. 73% par rang jest w zgodnej kolejnosci.
Srednia luka dopasowania wynosi 1,00 (+0,94), co wskazuje na niskg rozbiezno$é
priorytetéw - 10% maksymalnej mozliwej luki. Oznacza to, ze poziom zgodno$ci
miedzy priorytetami realizowanymi przez funkcje personalng a preferencjami
pokolenia Z wynosi okoto 90% skali priorytetow. W przypadku 3 czynnikow wystgpita
petna zgodnosc (luka=0), zatem dla pozostatych 7 Srednia luka wynosi 1,43. Ranking

wskazan w obu grupach respondentéw przedstawiono na ponizszym wykresie.

Wykres nr 38
Kluczowe kryteria wyboru pracodawcy pokolenia Z oraz wskazania zarzgdzajgcych

funkcjg personalng w zakresie tych kryteriow - ranking wskazan

10 -
branza i wielkogé firmy

9 L 2
zaangazowanie spoteczne firmy

8 .

dobra opinia firmy na rynku
*

wrazenie, e pracujg tam przyjazni ludzie

B .
przyjazna, nowoczesna przestrzen pracy

Rangi Firmy

®
mozliwoge pracy zdalnej lub hybrydowej

4 1]
ciekawe i raznorodne zadania na potencjalnym stanowisku

1]
zachowanie balansu migdzy pracg a zyciem prywatnym

.
mozliwase rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 42

Podsumowujgc dokonang analize czynnikdw branych pod uwage przez
pokolenie Z przy wyborze pracodawcy oraz wskazania zarzgdzajgcych funkcjg
personalng w zakresie tych czynnikow, mozna zdefiniowa¢ nastepujgce wnioski:

¢ \Wynagrodzenie stanowi najwazniejsze kryterium wyboru pracodawcy dla

pokolenia Z, kierujgcy HR takze nadali temu kryterium range 1. Kryteria o
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charakterze wizerunkowym (spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa,
branza i wielko$¢ firmy) majg drugorzedne znaczenie z perspektywy obu grup
respondentéw.

¢ Najwieksza luke rankingowg zaobserwowano we wskazaniach dotyczacych
pracy zdalnej/hybrydowej. Przedstawiciele pokolenia Z przypisujg duzo
wieksze znaczenie niz zarzadzajgcy funkcjg personalng mozliwosci
wykonywania pracy w tej formie (ranga 2 vs. 5).

e Wysoki poziom zgodnosci hierarchii kryteriow wskazuje na duzg wiedze
zarzadzajgcych funkcjg personalng w zakresie wyboru pracodawcy przez
przedstawicieli pokolenia Z. Podkre$li¢ jednak nalezy, ze jednoczesne
wystepowanie obszaréw petnej zgodnosci oraz rozbieznosci w niektérych
punktach (praca zdalna) potwierdza potrzebe ciggtego monitorowania

oczekiwan pokolenia Z przez zarzadzajgcych funkcjg personalna.

Po szczegdétowej analizie uzyskanych wynikow badan, podjeto probe
syntetycznego zestawienia catosci wynikéw ze wszystkich analizowanych obszaréw
i pytan. Ponizsza tabela przedstawia zestawienie poszczegdlnych obszaréw pod
katem rozbieznoéci miedzy dziataniami podejmowanymi w ramach funkcji
personalnej wedlug wskazan os6b nig zarzgdzajgcych a oczekiwaniami
przedstawicieli pokolenia Z. Dla kazdego obszaru zaprezentowano srednig wielkosc
luki (zarbwno w ujeciu wartosciowym, jak i pozycyjnym), liczbe i udziat pozycji
zgodnych, a takze maksymalne zidentyfikowane rdznice oraz $rednig luke dla
pozycji niezgodnych. Zestawienie to umozliwia identyfikacje obszaréw o
najwiekszym i najmniejszym poziomie dopasowania i stanowi podstawe do

syntetycznej oceny stopnia zgodnosci praktyk HR z oczekiwaniami pokolenia Z.

Tabela nr 43
Srednie luki, liczba pozycji zgodnych oraz $rednie luki w pozycjach niezgodnych w

odpowiedziach przedstawicieli pokolenia Z i zarzgdzajgcych funkcjg personalng

Liczba Srednia luka Liczba pozycji Srednia luka
Obszar /temat 07VGi ogotem zgodnych/udzi  Najwieksz  niezgodnych
badania P iy J luka pozycj at pozycji aréznica
zgodnych
Benefity 10 2,20 1 4/40% 6 3,67 2
Rekrutacja/ 12 2,17 2 0/0% 4 2,17 4
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Informacje
przekazywane w
procesie

Ocena/
Przekazywanie
informacji zwrotnych
Powody rezygnacji z
pracy pokolenia Z
Klimat
organizacyjny/
Zadania
przetozonych
Rekrutacja/Kontakt z
kandydatem w
procesie
Rozwadj/forma
dziatah rozwojowych
Rozwadj/dziatania
rozwojowe

Czynniki wyboru
pracodawcy
Czynniki, od ktérych
zalezy
wynagrodzenie
Onboarding/element
y procesu
Onboarding/Spotkani
€ nowego
pracownika PRZED
rozpoczeciem pracy
Klimat/Zakres pytan
0 opinie
pracownikow
Rekrutacja/Sposob
przekazywania
informacji o firmie

10

10

1,89

1,70

1,70

1,33

1,20
1,14

1,00

1,00

1,00

0,67

0,50

0,25

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

4,5

4,5

10

10

10

12

13

14

2122%

3/30%

2/20%

4/67%

1/20%

2/29%

3/30%

0/0%

3/38%

3/50%

2/33%

2/50%

0,5

2,43

2,07

2,13

3,99

1,50
1,60

1,43

1,00

1,60

1,34

0,75

0,50

5,5

5,5

10

12

11

13

14

Srednia luka ogdtem ($rednia ze wszystkich 14 obszaréw obliczona jako iloraz

sumy wszystkich réznic miedzy rangami i sumy wszystkich pozycji) wynosi ok. 1,40.

Najwyzsze wartosci odnotowano w obszarach: benefity i rekrutacja, najnizsze w

obszarze rekrutacji w pytaniu dotyczgcym sposobu przekazywania informacji o

firmie. Najwieksze pojedyncze luki w catym badaniu zarejestrowano w obszarze

benefitow (luka 6), w obszarze klimat organizacyjny w pytaniu dotyczagcym zadan

przetozonych (luka 5) oraz w obszarze oceny w pytaniu dotyczgcym przekazywania

informacji zwrotnych (luka 5). Najwiecej petnej zgodnosci zaobserwowano w trzech

pytaniach z obszaru rekrutacji (kontakt z kandydatem w procesie - 67%, spotkania

nowego pracownika przed rozpoczeciem pracy - 50%, sposob przekazywania
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informacii o firmie - 50%) oraz w pytaniu dotyczgcym benefitéw firmowych. Srednia
luka w pozycjach niezgodnych (srednia ze wszystkich 14 obszaréw obliczona jako
iloraz sumy wszystkich réznic miedzy rangami niezgodnymi i sumy wszystkich
pozycji niezgodnych) wynosi 1,94. Najwyzsze $rednie luki pozycji niezgodnych
pojawiajg sie w pytaniu o kontakt z kandydatami w procesie rekrutacji, w obszarze

benefitow oraz oceny pracowniczej (przekazywanie informacji zwrotnej).

W sposob syntetyczny, w tabeli nr 44 zestawiono takze najwieksze
rozbieznosci pojawiajgce sie w odpowiedziach przedstawicieli pokolenia Z i
zarzgdzajgcych funkcjg personalng. Prog luki 23 przyjeto jako kryterium identyfikacji
wyraznych rozbieznosci, uwzgledniajgc zroznicowang liczbe pozycji w
poszczegolnych pytaniach, a tym samym odmienny zakres skal rang. W tej
perspektywie taka warto§¢ oznacza istotne odchylenie miedzy ocenami,

przekraczajgce typowe réznice wynikajgce z konstrukcji narzedzia badawczego.

Tabela nr 44
Rozbieznosci w odpowiedziach przedstawicieli pokolenia Z i zarzgdzajgcych

funkcjg personalng (luka 23)

Temat Obszar Luka 45 Wyze)
(przecenia)
Dodatkowy urlop Benefity 6 UL
personalna
Brak docenienia i chwalenia Klimat organizacyjny 6 Pokolenie Z
Praca zdalna/hybrydowa Eanerass » 5 AL
racy/efektywnosc¢ personalna
Dostepngsc menedzerow .wtedy, gdy Klimat organizacyjny 5 Pokolenie Z
pracownicy tego potrzebujg
\é\é}llézvr\llaczame pracownikom jasnych Klimat organizacyjny 5 Egpslg:rjg .
Pochwaty na forum Ocena 5 Pokolenie Z
Doptata do wypoczynku Benefity 4 Pokolenie Z
Kontakt z kandydatem w rekrutacji Rekrutacia 4 Funkcja
bezposrednio po przeczytaniu CV ) personalna
Kontakt z kandydatem w rekrutacji w Rekrutacja 4 Pokolenie Z
przypadku zaproszenia na rozmowe
Realizacja nieciekawych zadan Rozwoj 4 Pokolenie Z
Brak mozliwo$ci korzystania z Czas 4 Pokolenie Z
nowoczesnych technologii pracy/efektywnosc¢
Zindywidualizowane dziatania ROZWOI 4 Funkcja
rozwojowe J personalna
Kryteria awansu - informacje Rekrutacia 4 Funkcja
przekazywane w procesie rekrutacji ) personalna
Cel i zakres dziatania firmy -
informacje przekazywane w procesie Rekrutacja 4 Pokolenie Z

rekrutaciji
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Publikacja wysokosci wynagrodzenia . Funkcja
. . Wynagrodzenia 4
w ogtoszeniach rekrutacyjnych personalna
Karnety na sitownie Benefity 3 Pokolenie Z
Eventy organizowane dla pracownikéw | Benefity 3 Pokolenie Z
EllmlnaCJ_a 'sytuaCJl powodujgcych stres Klimat organizacyjny 3 Funkcja
pracownikow personalna
Praca za duzo i za czesto w . . . .
nadgodzinach Klimat organizacyjny 3 Pokolenie Z
Oferowane benefity - informacje Rekrutacja 3 Pokolenie Z

przekazywane w procesie rekrutacji
Szkolenia online Rozwoj 3 Pokolenie Z

Mozliwo$¢ pracy zdalnej lub Cras Funkcja

hybrydowej jako czynnik decydujacy o pracy/efektywnosc¢ 3 personalna
wyborze pracodawcy

Zrédfo: badanie i opracowanie wtasne

Przedstawiona synteza wskazuje, po pierwsze, ze we wszystkich badanych
obszarach zidentyfikowano luki =23, co wskazuje, ze kazdy z badanych obszaréw
wymaga dziatah dostosowawczych. Po drugie, nie definiuje sie obszaru, w ktérym
luki 23 wystepujg we wszystkich lub wiekszosci analizowanych aspektow, co
Swiadczy o ich punktowym, a nie kompleksowym charakterze w danym obszarze.
Po trzecie, analiza luk w potgczeniu z wczesniej wskazywanymi procentowymi
rozbieznosciami wskazan obu grup respondentéw (np. w obszarze wynagrodzen)
wskazuje na zroznicowang skale wymaganych dziatan. Wydaje sie, ze najwieksze
potrzeby zmian ujawniajg sie w obszarach rekrutacji, wynagrodzen, benefitow i

klimatu organizacyjnego.

3.5.Spodjnosci i rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z a innych
pokolen wobec funkcji personalnej: prezentacja wynikow badan wraz z

whnioskami

W zakresie odpowiedzi na pytanie badawcze nr 5 zdefiniowane w niniejszej
rozprawie (Jakie obszary i zadania powinna realizowac funkcja personalna w sytuacji

wspdtistnienia kilku pokolen na rynku pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem

preferencji pokolenia Z7?) badania poszerzono o wywiady standaryzowane
przeprowadzone z dyrektorami zarzgdzajgcymi funkcjg personalng kilku badanych

firm. Zostali oni poproszeni o wskazanie oczekiwan pokolenia Z, ktore uwazajg za
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spéjne oraz catkowicie rozbiezne z oczekiwaniami innych generacji. Do
przeprowadzenia wywiadow wybrano menadzeréw zarzgdzajgcych funkcjg
personalng, poniewaz uznano, ze majg oni przekrojowg perspektywe na réznice
pokoleniowe w organizacjach, pracujg jednoczesnie z przedstawicielami Kilku
pokolen, widzg roznice pokoleniowe na poziomie catej firmy i mierzg sie z nimi
systemowo. Wywiady oparto na zestawie jednolitych, standaryzowanych pytan,
ktore byty zadawane wszystkim respondentom w jednakowy sposob co pozwolito na
zachowanie poréwnywalnosci danych. Udziat byt dobrowolny, zapewniono poufnosc¢
oraz anonimowos¢ wypowiedzi. Zastosowano, opisane w rozdziale 3.3. niniejszej
dysertacji, kodowanie otwarte, ktore polegato na szczegotowym przeglgdzie oraz
interpretacyjnym opracowaniu  wszystkich wypowiedzi udzielonych przez
respondentéw na pytania zawarte w wywiadach. Zebrane odpowiedzi, dla
zapewnienia wiekszej czytelnosci, zostaty przedstawione w formie dwéch tabel. W
tabeli nr 45 przedstawiono wskazane spéjnosci, w tabeli nr 46 wskazane

rozbieznosci, co umozliwia ich przejrzyste poréwnanie oraz analize wynikow.

Tabela nr 45

Spojnosci oczekiwan pokolenia Z z oczekiwaniami pozostatych pokolen

Ktére ze zidentyfikowanych przez Ciebie oczekiwan pokolenia Z wobec funkcji personalnej
sa Twoim zdaniem najbardziej spéjne z oczekiwaniami innych pokolen obecnych na rynku
pracy?

Organizacja nr 1 Atrakcyjne wynagrodzenie, dobra atmosfera, mozliwosci rozwoju.

Organizacja nr 2 Transparentna komunikacja, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz

zachowania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Organizacja nr 3 Mozliwosci rozwoju i awansu, dobra atmosfera.

Organizacja nr 4 .Niezaleznie od wieku pracownicy chcg pracowac w Srodowisku, ktére

oferuje rozwdj zawodowy i work-life balance”.

Organizacja nr 5 Sprawiedliwe wynagrodzenie, mozliwosci rozwoju ,mysle, ze kazdemu sie
lepiej pracuje jak ma poczucie, ze moze co$ dalej osiggngc¢”, sprawne
procesy i benefity.

Organizacja nr 6 Potrzeba rozwoju ,wszyscy chcg szybko zdobywac nowe umiejetnoSci’,

poczucie sensu i jasna komunikacja.

Organizacja nr 7 Dobra atmosfera w pracy, mozliwo$¢ awansu/rozwoju.

Organizacja nr 8 Sprawiedliwe wynagrodzenie i zapewnienie ,rzeczywistej (a nie

deklaratywnej) ro(wnowagi praca-zycie prywatne”, mozliwos¢ rozwoju.

Organizacja nr 9 Przejrzysta komunikacja i informacja zwrotna. Benefity pozaptacowe.

Poczucie wptywu.

224



Organizacja nr 10 Mozliwo$¢ rozwoju, ,Kazdy z nas niezaleznie od pokolenia oczekuje

dobrej atmosfery’.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Tabela nr 46
Rozbieznosci oczekiwan pokolenia Z wzgledem oczekiwan pozostatych pokolen

Ktoére ze zidentyfikowanych przez Ciebie oczekiwan pokolenia Z wobec funkcji personalnej
sa catkowicie rozbiezne z oczekiwaniami innych pokolen obecnych na rynku pracy?
Organizacja nr 1 Bezposrednia i szybka komunikacja ,bez tworzenia barier i struktur’.

,Umawianie sie na rozmowy jest passe, bardziej na czasie jest kontakt

przez komunikator.

Organizacja nr 2 Potrzeba natychmiastowej informaciji zwrotnej i wiekszy poziom

digitalizacji proceséw HR. Autentycznos¢ pracodawcy.

Organizacja nr 3 Work Life Balance, szybkie informacje zwrotne, dostep do nowych
technologii i mozliwo$¢ wykonywania pracy zdalnie. Dobre samopoczucie

"bez oglgdania sie na firme i wspofpracownikow”.

Organizacja nr 4 Elastycznosé, szybka informacja zwrotna oraz autentycznosé. ,Zetki

stawiajg tez na partnerskie relacje \z liderami”.

Organizacja nr 5 Transparentno$¢ wynagrodzenh oraz praca zdalna.

Organizacja nr 6 Preferencja partnerskich relacji i braku hierarchii, ,komunikacja przez
komunikatory, aplikacje i platformy cyfrowe.” ,Zetki stawiajg zycie

prywatne i zdrowie psychiczne ponad sukces zawodowy.”

Organizacja nr 7 Oczekiwanie dostepu do nowych technologii i szybkiej komunikacji (media
spoteczno$ciowe).
Organizacja nr 8 Dostep do nowych technologii, czesty feedback, autentycznos¢ oraz

réwnowaga dom- praca.

Organizacja nr 9 Rozwdj i szkolenia: ,MySle, ze to wazne dla kazdego pokolenia, ale Zetki
sg wrecz chfonne wiedzy”. Praca zdalna i work-life balance, Dobra

atmosfera, dostep do technologii. To "cyfrowi tubyicy”.

Organizacja nr 10 »,Pokolenie Z r6zni przede wszystkim podejscie do pracy”. Balans miedzy

pracg a domem. Preferencja pracy zdalnej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Na podstawie zebranych odpowiedzi przygotowano wykresy syntetyzujgce
wskazywane oczekiwania, co umozliwia ich podsumowanie oraz identyfikacje
oczekiwan pokolenia Z wspolnych z oczekiwaniami innych generacji oraz

rozbieznych wzgledem tych oczekiwan, wedtug wskazan zarzgdzajgcych HR w
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badanych firmach. Przyjete podejscie badawcze opiera sie na ocenie percepcji
zgodnosci oczekiwan miedzy pokoleniami z perspektywy ekspertow, dyrektorow
zarzgdzajgcych funkcja personalna, co jest uzasadnione ich rolg jako obserwatoréw
i uczestnikow relacji organizacyjnych. Tego typu pomiar nie odzwierciedla
bezposrednio faktycznej zgodnosci, lecz jej postrzeganie, ktére ma istotne znaczenie
dla praktyk realizowanych przez funkcje personalng i podejmowanych decyz;ji.
Odpowiedzi w formie graficznej zostaty przedstawione na wykresach nr 39 i 40.

Wykres nr 39
Spojnosci oczekiwan pokolenia Z z oczekiwaniami pozostatych pokolen- synteza

wskazan

Poczucie wptywu

Poczucie sensu

Benefity

Jasnaitransparentna komunikacja
Work- life balance

Atrakcyjne i sprawiedliwe wynagrodzenie

Dobra atmosfera

Mozliwos¢ rozwoju

o
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Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 45

Wykres nr 40
Rozbieznosci oczekiwan pokolenia Z wzgledem oczekiwar pozostatych pokolen-

synteza wskazan
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Elastycznosc¢

Rozwoj

Transparentnos¢ wynagrodzen
Partnerskie relacje
Atmosfera/dobre samopoczucie
Autentycznosé

Mozliwos¢ pracy zdalnej

Work- life balance

Chec dostepu do nowych technologii

Szybka i bezposrednia komunikacja

o
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w
N
[¢)]
()]
~N
[ee]

Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie tabeli nr 46

Uzyskane wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, Zze czesC oczekiwan
przypisywanych pokoleniu Z ma charakter uniwersalny i nie wynika wytgcznie z
przynaleznosci generacyjnej, lecz z ogdinych potrzeb pracownikéw niezaleznie od
wieku. Jednoczesnie analiza pokazuje, ze réznice pomiedzy pokoleniami dotyczg
przede wszystkim intensywnosci oraz sposobu realizacji tych oczekiwan. Dobrym
przyktadem jest work-life balance, ktéry przez czes¢ ekspertéw zostat uznany za
potrzebe wspdlng dla wszystkich pokolen, natomiast inni wskazywali go jako element
réznicujgcy pokolenie Z. Rozbieznosc¢ ta moze wynika¢ z odmiennego rozumienia
samego pojecia réwnowagi praca-zycie. W przypadku starszych pokoleh work-life
balance czesciej interpretowany jest jako potrzeba zachowania proporcji pomiedzy
zyciem zawodowym i prywatnym, natomiast przedstawiciele pokolenia Z czesciej

traktujg jg jako warunek nadrzedny, wptywajgcy na decyzje zawodowe.

Podobny mechanizm widoczny jest w obszarze komunikacji, feedbacku oraz
wykorzystania technologii. Sama potrzeba komunikacji i informacji zwrotnej nie ma
charakteru nowego, jednak pokolenie Z oczekuje jej wiekszej czestotliwosci,
szybkosci, bezposredniosci oraz realizacji za pomocg narzedzi cyfrowych.
Analogicznie partnerskie relacje, autentycznos¢ czy elastyczno$¢ organizacyjna nie
sg oczekiwaniami catkowicie nieobecnymi wsrod starszych generacji, jednak w

przypadku pokolenia Z przyjmujg one bardziej wyrazisty charakter. Wskazuje to, ze
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zrédtem czesci rozbieznosci nie jest samo wystepowanie okreslonych potrzeb, lecz

zmiana ich znaczenia, intensywnosci oraz sposobu ich realizacji w Srodowisku pracy.

Analiza uzyskanych odpowiedzi w zakresie spdéjnosci i rozbieznosci

oczekiwan pokolenia Z w oczekiwaniami pozostatych pokolen prowadzi do

sformutowania nastepujacych wnioskow:

Oczekiwania wspolne dla wszystkich pokolen to przede wszystkim mozliwosc¢
rozwoju (liczba wskazan 9/10) oraz dobra atmosfera (4/10). Atrakcyjne i
sprawiedliwe wynagrodzenie*?*, work- life balance oraz jasna i transparentna
komunikacja pojawiaty sie w odpowiedziach dyrektorow zarzgdzajgcych
funkcjg personalng z mniejszg intensywnoscig (3/10).

Jako oczekiwanie roznicujgce pokolenie Z od innych kohort respondenci
wskazali oczekiwanie szybkiej i bezposredniej komunikacji (7/10), che¢
dostepu do nowych technologii (5/10) i work- life balance (5/10). Czterech z
dziesieciu respondentow wskazato che¢ pracy zdalnej jako wazne
oczekiwanie pokolenia Z, ktéremu przedstawiciele innych generacji nie
przypisujg az tak duzego znaczenia. Autentycznos$¢ pracodawcy pojawita sie
we wskazaniach 3/10 dyrektorow zarzgdzajgcych HR a oczekiwanie
partnerskich relacji i dobrej atmosfery w 2/10.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze czesC oczekiwan wobec funkcji personalne;j
ma charakter ponadpokoleniowy (zwfaszcza rozwdj zawodowy i dobra
atmosfera pracy). Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze pokolenie Z wyréznia sie
silniejszym akcentowaniem niektérych oczekiwan (szybka i bezposrednia
komunikacja, work-life balance). Z drugiej strony pojawiajg sie oczekiwania,
ktore wydajg sie by¢ odmienne od oczekiwan pozostatych generacji (che¢
dostepu do nowych technologii, mozliwosc pracy zdalnej).

Podsumowujgc catos¢ uzyskanych wynikéw badan, na przyktadzie badanych

organizacji w sektorze cieptownictwa systemowego, mozna stwierdzi¢, ze nie ma

424 T, Rostkowski i J. Wasilewski podkres$lajg, ze skuteczno$¢ systeméw wynagradzania zalezy nie tylko
od ich ekonomicznej racjonalnosci, lecz takze od stopnia dopasowania do potrzeb pracownikéw oraz
sposobu komunikowania zasad wynagradzania. Rostkowski T., Wasilewski J., Modele narraciji
o sprawiedliwosci systemu wynagradzania, [w]: Edukacja ekonomistow i managerow, vol. 49, nr 3, 2018,
s.100-102.
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catkowitej spdéjnosci pomiedzy dziataniami realizowanymi w ramach funkcji
personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z wobec tej funkgiji. Istniejgce rozbieznosci
majg zroéznicowany charakter, w niektorych aspektach perspektywy obu grup
wykazujg fundamentalne réznice, w innych majg charakter drugorzedny. Jednak juz
na tym etapie mozna sformutowa¢ wniosek, ze zarzgdzajgcy funkcjg personalng
powinni podjg¢ dziatania dostosowujgce sposob funkcjonowania HR do oczekiwan
pokolenia Z. Dziatania powinny mieC zr6znicowany zakres, w niektorych aspektach
potrzebne sg niewielkie dostosowania istniejgcych narzedzi, a w innych bardziej
zaawansowane modyfikacje lub catkowita zmiana paradygmatu. Dodatkowo te
dziatania powinny uwzglednia¢ wspofistnienie wielu pokolen na rynku pracy, a druga
czes¢ przeprowadzonych badan wskazuje, ze cho¢ duza czes$¢ oczekiwan pokolenia
Z jest spdjna z oczekiwaniami innych generacji, pojawiajg sie wazne, catkiem nowe
oczekiwania, ktére mogg staé w sprzecznosci z oczekiwaniami innych pokolen.
Dlatego, kontynuujgc tok wywodu, w kolejnym rozdziale podjeta zostanie
préba systematyzacji uzyskanych wynikow badan witasnych poprzez pogrupowanie
ich w kluczowe obszary funkcjonowania funkcji personalnej, co umozliwi w dalszej
czesci dysertacji sformutowanie rekomendacji praktycznych i stworzenie koncepciji
funkcji personalnej w ujeciu multigeneracyjnym ze szczegdlnym uwzglednieniem

oczekiwan pokolenia Z.
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ROZDZIAL 4. KONCEPCJA FUNKCJI PERSONALANEJ W UJECIU
MULTIGENERACYJNYM

4.1. Zadania realizowane przez funkcje personalng a preferencje pokolenia Z:

ocena spojnosci i diagnoza luki

Uwzgledniajgc dotychczasowy tok wywodu, w niniejszej czesci dysertacji
zdefiniowane zostang wnioski dotyczgce stopnia spojnosci oraz istniejgcej luki
pomiedzy obszarami i zadaniami realizowanymi przez wykonawcéw funkcji
personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z w tym zakresie w poszczegdlnych
obszarach poddanych badaniom. W podrozdziale 3.4. skoncentrowano sie na
wynikach odnoszgcych sie do poszczegolnych pytan badawczych, natomiast w
niniejszej czesci dysertacji punkt ciezkosci przesunieto na zdefiniowane obszary
badania: wynagrodzenia, $wiadczenia pozaptacowe, rozwdj, ocena pracy, klimat
organizacyjny, czas pracy i efektywnos¢ oraz rekrutacja i onboarding. Takie ujecie
pozwala na syntetyczng interpretacje wynikow, poniewaz wnioski formutowane na
podstawie odpowiedzi na rézne pytania badawcze odnoszg sie do odmiennych, cho¢
powigzanych ze sobg obszaréw problemowych. Dzieki temu mozliwe jest
uporzgdkowanie rezultatéw badania i lepsze uchwycenie kluczowych zaleznosci

miedzy badanymi zagadnieniami.

W zakresie swiadczen pozaptacowych (pytanie nr 1 obu kwestionariuszy)
stwierdzi¢ mozna umiarkowany poziom zgodnosci rankingdw, co swiadczy o
czeSciowym  dopasowaniu  strategii  benefitowych realizowanych przez
przedstawicieli funkcji personalnej we wspotczesnych firmach do oczekiwan

pokolenia Z.

Spojnos¢ zachowana jest w dwdch grupach swiadczen: w zakresie benefitow
zdrowotnych i wplywajgcych na dobrg atmosfere oraz w zakresie Swiadczen
pozaptacowych o charakterze symbolicznym (owoce). Whnioski ptyngce z tej
zgodnosci sg jednak zréznicowane. Pierwsza grupa to benefity ze wzglednie wysoka
pozycjg rankingowg w obu grupach respondentéw, co moze sugerowac, ze powinny
one pozostac elementem oferty pracodawcdéw. Natomiast w drugiej grupie zgodnosc¢

wynika z niskiej oceny waznosci po obu stronach, co sugeruje ich ograniczong
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uzytecznos$¢ i potencjalng zasadnos¢ rezygnaciji (zgodnie z przyjetg interpretacja pot

macierzy zgodnosci ocen, tabela nr 29).

W zakresie réznic pomiedzy rozwigzaniami oferowanymi przez realizatoréw
funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z mozna stwierdzi¢, ze najwieksze
réznice koncentrujg sie w wagskim zbiorze swiadczen pozaptacowych, co oznacza,
ze niedopasowanie nie ma charakteru systemowego, ma charakter bardziej
punktowy, skoncentrowany na kilku obszarach. Korekta tych obszaréw mogtaby
znaczgco zwiekszy¢ dopasowanie oferty benefitowej wspodtczesnych firm do
oczekiwan pokolenia Z. \Wskazany w poprzednim rozdziale dysertacji wniosek
dotyczacy preferencji firm w oferowaniu benefitéw ,tradycyjnych” (np. karnety na
sitownie, doptata do wypoczynku) w zestawieniu z wskazang preferencjg pokolenia
Z w kierunku benefitow zorientowanych na jako$¢ zycia sugeruje konieczng zmiane

punktowag w tym zakresie.

Zdefiniowana w poprzednim rozdziale dysertacji niska ranga $swiadczenia
,dostep do psychologa” w grupie pokolenie Z w przeprowadzonych badaniach
wilasnych wydaje sie nie byC w petni zbiezna z wnioskami w tym zakresie
prezentowanymi w badaniach empirycznych*?5. Rozbiezno$¢ ta moze sugerowad,
ze oczekiwania pokolenia Z mogg ulega¢ szybkim i kontekstowym zmianom.
Prébujgc podazy¢ jednak innym tokiem rozumowania, stosujgc interpretacje
posrednig, alternatywnym wyjasnieniem mogtby byC fakt, ze pokolenie Z nie
postrzega tego benefitu jako samodzielnego swiadczenia, lecz jako element
szerszego poczucia bezpieczenstwa w miejscu pracy. Gdyby tak byto, to znaczenie
miatby dla nich nie formalny dostep do psychologa, ale cato$ciowy poziom
bezpieczenstwa psychologicznego bedacy elementem kultury organizacyjnej
zapewniany przez firme. Taka interpretacja mogtaby ttumaczy¢ zmienno$c¢

odpowiedzi w zalezno$ci od sposobu sformutowania pytania oraz kontekstu badania.

Kolejnym obszarem poddanym badaniu w ramach niniejszej dysertacji byto

ksztaltowanie klimatu organizacyjnego przez przedstawicieli funkcji personalnej

425 Benefity zwigzane ze zdrowiem psychicznym (terapia online) znajduja sie w Top 10 benefitéw
wskazywanych przez przedstawicieli pokolenia Z (8 miejsce). Zooming in Gen Z, Badanie przeprowadzone
na grupie 917 przedstawicieli pokolenia Z w Europie przez YouGov Analysis Institute na zlecenie Benify w
2022/2023 r., htps://www.letstalkbizcw.co.uk/media/rphjzf1b/zooming_in_on_genz_2023, dostep:
19.04.2026.
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oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie (pytanianr2,9,7.3,7.4,7.7,7.8,7.10
obu kwestionariuszy). Badano kilka aspekiow tego zakresu: zachowania
menadzerdéw (poniewaz ksztattowane sg one w czesci przez narzedzia dostarczane
przez funkcje personalng), work- life balance oraz pytanie pracownikéw o opinie.
Do badania wybrano te wtasnie aspekty, poniewaz ksztattujg one codzienne
doswiadczenie pracy oraz stanowig obszary, na ktore funkcja personalna ma wptyw

poprzez projektowanie procesow i narzedzi.

Uzyskane wyniki badan wskazujg, Ze przedstawiciele pokolenia Z wysoko
priorytetyzujg dziatania menadzeréw zmierzajgce do budowania dobrej atmosfery

w firmie (dbanie o relacje w zespole).

Zasadne do podkre$lenia w tym miejscu jest, ze wskazane w poprzednim
podrozdziale rozroznienie w grupie respondentdow pokolenie Z w zakresie rangi
dbatosci o relacje przez menadzerow (w pytaniu nr 2 dbaniu o relacje w zespole
nadajg wysoki priorytet (pozycja 3) zas dbaniu o nieformalne relacje niski (pozycja
9) mogtoby wskazywa¢ na swiadome i selektywne podejscie do kontaktéw
interpersonalnych w pracy, w ktérym priorytetem pozostaje wspoétpraca zadaniowa,
a nie integracja towarzyska. Stosujgc w tym miejscu interpretacje posrednia, mozna
stwierdzi¢ w tym zakresie spdjnos¢ pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z a

dziataniami realizowanymi przez menadzerow w percepcji funkcji personalnej.

Rozbieznos¢ w zakresie realizacji dziatan majgcych wptyw na klimat
organizacyjny przez reprezentantéw funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia
Z w tym zakresie zwigzana jest z aspektem autentycznosci przywodztwa.
Przedstawiciele funkcji personalnej czesciej akcentujg znaczenie wsparcia
menedzerskiego realizowanego poprzez dostepnosc, zas przedstawiciele pokolenia
Z najwyzej priorytetyzujg jasne okreslanie celéw (przedstawiciele funkcji personalnej
relatywnie nizej oceniajg wage tego aspektu) co wskazuje na koniecznos¢ podjecia
przez nich dziatan, z jednej strony zwiekszajgcych swiadomos¢ kadry zarzgdzajgcej
w tym zakresie, z drugiej strony zmierzajgcych do zaprojektowania rozwigzan

wspierajgcych.

Pomimo wskazanych rozbieznosci w niektérych elementach, analiza wynikéw
badan witasnych wskazuje, ze w dziatania realizowane przez menadzerow a majgce

wptyw na percepcje klimatu organizacyjnego przez pokolenie Z sg wzglednie spojne
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z oczekiwaniami reprezentantéw tego pokolenia (zarzgdzajgcy funkcjg personalng i
przedstawiciele pokolenia Z zgadzajg sie co do ok. 83% skali priorytetéw).
Szczegolnie warta podkreslenia jest zbieznos¢ ocen w odniesieniu do niskiej rangi
kontroli pracy pracownikow przez menadzerdw, co potwierdza wspdélne odrzucenie
modelu zarzgdzania opartego na nadzorze na rzecz zarzgdzania wspierajgcego i

pozostawiajgcego autonomie.

Analizujgc znaczenie work-life balance dla pokolenia Z oraz $wiadomosc¢
funkcji personalnej w tym zakresie warto przywota¢ wskazane przez przedstawicieli
pokolenia Z kryteria decyzji o zmianie pracodawcy (pytanie 7 kwestionariusza nr 2).
Wysokie rangi (3—5, udziaty 55-65%) zajmujg brak dobrego samopoczucia relacjach
ze wspotpracownikami (64,4%, n=67), czeste doswiadczanie presji i stresu (62,5%,
n=65) oraz zbyt duza ilos¢ pracy w nadgodzinach (54,8%, n=57). W Swiadomosci
reprezentantow funkcji personalnej znaczenie tych aspektdéw dla pokolenia Z jest
duzo nizsze (odpowiednio: 35,9%, 35,9%, 43,6%). Wyniki sugerujg, ze skuteczne
ograniczanie rotacji wsrdd pokolenia Z wymaga od przedstawicieli funkcji
personalnej dziatan w kierunku zapewnienie work- life balance pracownikow tej
kohorty.

Pozostajgc w zakresie ksztattowania przez reprezentantow funkcji
personalnej klimatu organizacyjnego, analizujgc oczekiwania pokolenia Z w
zakresie bycia pytanym o opinie a rzeczywistg realizacjg tego zadania w firmach,
warto podkresli¢ kilka istotnych spdjnosci oraz rozbieznosci.

Rankingi wykazujg wysokg zgodnosé, reprezentanci funkcji personalnej i
pokolenia Z zgadzajg sie co do ok. 90% skali priorytetow. Najwyzsza stwierdzona
luka wynosi 1. To wysoka zgodnos¢ w porownaniu do innych badanych obszaréw.
Spdéjne sg wskazania potwierdzajgce duze znaczenie pytania o opinie w zakresie
organizacji pracy na poziomie dziatu i stanowiska, szkolen oraz benefitéw. Spojne w
obu grupach sg réwniez niskie rangi i udziaty procentowe wskazan pytania o opinie

na temat strategii firmy oraz pomystow optymalizujgcych na poziomie organizaciji.

Rozbieznosci sg niewielkie, nie dotyczg obszaréw pytania o opinig, lecz
czestotliwosci. Stwierdzony w poprzednim podrozdziale wyzszy udziat procentowy
wskazan przedstawicieli pokolenia Z praktycznie w kazdym aspekcie pytania o

opinie wskazuje, ze ksztaltowanie klimatu organizacyjnego bardziej zgodnego z
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oczekiwaniami pokolenia Z przez reprezentantéw funkcji personalnej powinno
polegaC nie na zmianie obszaréw dialogu z pracownikami, lecz na zwiekszeniu
czestotliwosci pytania ich o zdanie. Warto w tym miejscu dodatkowo podkresli¢, ze
brak pytania o opinie jest w ocenie przedstawicieli pokolenia Z nieznaczgcym

kryterium decyzji o zmianie pracodawcy (ranga 10 na 10 mozliwych).

Podsumowujgc kilka poddanych badaniom aspektéw ksztattowania klimatu
organizacyjnego przez przedstawicieli funkcji personalnej mozna stwierdzi¢, ze
zaobserwowana spojnos¢ ocen obu grup respondentéw w badanych aspektach
wskazuje, ze nie zachodzi potrzeba catkowitej zmiany dotychczasowego kierunku
dziatan przedstawicieli tej funkcji w tym obszarze, lecz raczej ich punktowego

dostosowania w celu lepszego dopasowania do oczekiwan pokolenia Z.

Podazajgc dalej za przeprowadzong analizg, przechodzgc do kolejnego
elementu badania, ponizej sformutowano spojnosci i rozbieznosci pomiedzy
wskazaniami przedstawicieli funkcji personalnej i pokolenia Z dotyczace kolejnego
obszaru objetego badaniem, oceny pracowniczej (pytanie od 3.3 do 3.7 obu

kwestionariuszy).

W zakresie rozbieznosci nalezy podkresli€é odmienne podejscie do
sformalizowanej oceny rocznej reprezentantdéw funkcji personalnej i pokolenia Z.
30,9 % przedstawicieli HR podaje, ze w ich firmach przeprowadzany jest proces
oceny rocznej, zas az 83,7% reprezentantow pokolenia Z oczekuje takiej formy
oceny pracy. Rozbiezno$¢ zauwazalna jest réwniez w zakresie pochwat wyrazanych
na forum, zaledwie 43,3 % pokolenia Z oczekuje takiej formy oceny i doceniania, a
realizowana jest ona w 60% firm wedtug wskazahn zarzgdzajgcych funkcjg
personalng.

Spoéjnos¢ zaobserwowano w odniesieniu do wagi przekazywania biezgcej
informacji zwrotnej, obie grupy respondentéw nadaty tej formie oceny pracy wysokie
rangi. Wyzszy udziat procentowy w obu grupach odnotowano w odniesieniu do

przekazywania negatywnej niz pozytywnej informacji zwrotne;j.

Podsumowujgc, uzyskane wyniki badan r6znig sie od wnioskow
prezentowanych w literaturze przedmiotu, gdzie wskazywano, ze standardowa

ocena roczna nie spetnia oczekiwan pokolenia Z i sugerowano jej eliminacje i
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wprowadzenie rozwigzah zapewniajgcych biezgcg informacje zwrotng. Zestawienie
wynikow badan (wysoki procent wskazan pokolenia Z zarbwno w pozycji oceny
roczne jak i biezgca informacja zwrotna) mogg jednak sugerowac, ze przedstawiciele
pokolenia Z nie chcg wybiera¢ pomiedzy sformalizowanymi rozwigzaniami a biezgcag
informacjg zwrotng, oczekujg rownoczesnego funkcjonowania obu form. Réwniez
omawiana w literaturze przedmiotu preferencja pokolenia Z otrzymywania tylko
pozytywnego feedbacku nie znajduje potwierdzenia w badaniach empirycznych.

W zakresie wnioskdw ptyngcych ze zdefiniowanych luk i zbieznosci miedzy
dziataniami przedstawicieli funkcji personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z co do
oceny pracy, warto podkresli¢, ze nie stwierdza sie koniecznosci radykalnych zmian.
Konieczna jednak wydaje sie wieksza koncentracja reprezentantow funkciji
personalnej nie tylko na biezgcej informacji zwrotnej, ale takze na wdrozeniu
ustrukturyzowanego rozwigzania w zakresie oceny pracy pracownikéw, by lepiej

dostosowac sie do oczekiwan pokolenia Z.

Kolejnym obszarem realizacji funkcji personalnej uwzglednionym we
wiasnych badaniach empirycznych jest obszar rekrutacji (pytania nr 4, 10-13 obu
kwestionariuszy). Obszar ten badano szczego6towo i w ujeciu wieloaspektowym, z
racji jego istotnego znaczenia dla funkcjonowania organizacji, zwtaszcza w
kontekscie deklarowanych trudnosci w pozyskiwaniu odpowiednich pracownikéw
przez przedstawicieli funkcji personalnej firm*26. Badano oczekiwania pokolenia Z
oraz dziatania realizowane przez przedstawicieli funkcji personalnej w kilku
aspektach tego procesu: moment kontaktu z kandydatem, tres¢ i forma informaciji
przekazywanych kandydatom, czas trwania rekrutacji oraz czas, w ktérym pokolenie

Z zaczyna szuka¢ nowej pracy po zakonczeniu poprzednie;.

Spoéjnosci i rozbieznosci wszystkich badanych aspektéw procesu rekrutacii,

zdefiniowane na podstawie dokonanej analizy wynikéw oraz sformutowanych w

426 46,2 % pracodawcéw mierzy sie z niedoborem pracownikéw niezbednych do realizacji zadan, a52,8 % z
nich uwaza, ze w kilku najblizszych latach problem ten bedzie narastat. Badanie przeprowadzone przez
Instytut Badawczy SD Worx w 2025 r. na prébie 5625 reprezentantéow HR w 16 panstwach Europy.
HR&Payroll Pulse 2025, Jak pracuje Europa, SD Worx, 2025, s. 6.
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poprzednim podrozdziale wnioskow przedstawiono dla ich wiekszej czytelnosci w

formie ponizszej tabeli.

Tabela nr 47

Spojnosci i rozbieznosci w procesie rekrutacji- percepcja przedstawicieli pokolenia

Z oraz zarzgdzajgcych funkcjg personalng

(dla pokolenia Z-
kontakt w pierwszych
etapach, dla HR- etapy

proceduralne)

Badany element Spoéjnosci Rozbieznosci Whniosek
procesu

Moment kontaktu z | -w zakresie -czestotliwos¢ kontaktu w | - niska zgodnosé-

kandydatem proceduralnych trakcie procesu (wyzsze potrzeba redefinicji
elementéw procesu oczekiwania pokolenia Z | komunikaciji
(kontakt po niz deklarowana przez rekrutacyjnej w
zakonczeniu HR czestotliwos¢ kierunku modelu
rekrutacji z realizacji) bardziej
podziekowaniem za -odmienne rozumienie, transparentnego i
udziat, kontakt po ktore etapy komunikac;ji zapewniajgcego
dostarczeniu CV majg najwieksze czestszy kontakt
kandydata) znaczenie funkcji personalnej

z kandydatami

Tres¢ -zgodnos$c¢ co do 80% | -duza rozbiezno$c¢

przekazywanych skali priorytetow wskazan w 3 aspektach:

informacji -zgodnosc¢ co do oczekiwanie informacji na
przekazywania temat pracy zdalnej i
informacji o kryteribw awansu i
wynagrodzeniu, przebiegu dnia (pokolenie
zadaniach na Z odpowiednio -
stanowisku, godzin 77,9%,70,2%, 79,8%)
pracy. przekazywanie tej

informacji odpowiednio -
54,4%, 21,8%, 58,2%),

-potrzeba dziatanh
punktowych
dostosowujgcych
tres¢
przekazywanych
informacji do
oczekiwan

pokolenia Z

Forma - zgodnos¢ co do - wyzszy udziat
przekazywanych 92% skali priorytetow | procentowy wskazan dla
informacji (bardzo wysoka) nowoczesnych form

komunikacji pokolenia Z
(strona internetowa

platforma rekrutacyjna-

-potrzeba
wiekszego
wykorzystywania
przez funkcje
personalng

nowoczesnych
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49,5%, film- 18,6%,
chatboot- 5,2%). HR
odpowiednio
(25,5%,1,8%, 1,8%).

kanatow
komunikacji przy
zachowaniu
dominaciji form

tradycyjnych

Czas trwania

rekrutaciji

brak

- bardzo duza
rozbieznos¢.
Standardowy czas
trwania rekrutacji
realizowany przez funkcje
personalng jest przez
77,9% pokolenia Z

-koniecznos¢
podjecia przez
funkcje personalng
szybkich dziatan
zmierzajgcych do
optymalizacji czasu

trwania procesow

postrzegany jako brak rekrutacyjnych

profesjonalizmu lub

powoduje utrate

zainteresowania udziatem

w procesie
Czas, w ktorym duza spoéjnosc- szybki | -przeszacowanie przez -zwiekszenie
pokolenie Z zaczyna | powrét na rynek HR sktonnosci do Swiadomosci
szuka¢ nowej pracy | pracy dtuzszej przerwy wykonawcéw

po zakonczeniu z

poprzedniej

pokolenia Z (12,7%
wskazan HR, 2,9%

funkcji personalne;j

w tym zakresie

pokolenia Z)
-niedoszacowanie przez
HR znaczenia
kilkutygodniowej przerwy

W poszukiwaniu pracy

pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy uzyskanych wynikéw badari (podrozdziat 3.4.

niniejszej dysertacji)

Podsumowujgc poziom dostosowania dziatan funkcji personalnej we
wszystkich badanych aspektach obszaru rekrutacji do oczekiwan pokolenia Z mozna

stwierdzic¢, ze:

e Obszar rekrutacji wykazuje czesciowg spdjnosé oczekiwan pokolenia Z i

praktyk funkcji personalnej.
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e Kluczowa  rozbieznos¢  dotyczy  czasu prowadzenia  procesu,
to krytyczny czynnik wptywajagcy na postrzeganie profesjonalizmu
pracodawcy. Stwierdza sie koniecznos¢ dziatan funkcji personalnej
zmierzajgcych do optymalizacji tego elementu.

e Inne rozbieznosci dotyczg czestotliwosci kontaktu z kandydatami, odmiennej
oceny znaczenia poszczegolnych etapéw komunikacji, postrzegania
wykorzystania nowoczesnych kanatow komunikacji oraz postrzegania
znaczenia przerw pomiedzy zatrudnieniem- wskazane bytoby dostosowanie

dziatan funkcji personalnej w tym zakresie do oczekiwan pokolenia Z.

Kolejnym obszarem poddanym badaniu byty dziatania podejmowane przez
funkcje personalng w obszarze onboardingu oraz oczekiwania pokolenia Z w tym
zakresie (pytania nr 5i 6 obu kwestionariuszy). Badano jakie elementy onboardingu
realizowane sg w firmach oraz z kim spotykajg sie kandydaci przed formalnym

rozpoczeciem pracy oraz oczekiwania pokolenia Z dotyczace tych aspektow.

Spoéjnosci zaobserwowano w zakresie koniecznoéci spotkan kandydatow
przed formalnym rozpoczeciem pracy z innymi przedstawicielami firmy, wysokiej roli
bezposredniego przetozonego w procesie onboardingu oraz Wwaznosci

proceduralnych elementéw procesu.

Najistotniejszg rozbieznoscig wydaje sie zdefiniowana w podrozdziale 3.4.
wyrazna preferencja pokolenia Z w kierunku relacyjnych elementéw onboardingu
(kontakt z cztonkami zespotu, dotgczenie do czatow grupowych). Marginalne
znaczenie przypisywane przez pokolenie Z ,symbolicznym” elementom procesu
(spotkanie z zarzadem) zdecydowanie wskazuje, ze preferujg oni dziatania
autentyczne, rzeczywiscie wspierajgce w codziennym funkcjonowaniu w pracy

(strukturalne zaplanowanie pierwszego dnia, pomoc wyznaczonego opiekuna).

W zakresie pytan zwigzanych z onboardingiem, luki rankingowe sg
umiarkowane, co wskazuje, ze obie grupy podobnie oceniajg wzgledne znaczenie
poszczegolnych dziatan. Réznice majg charakter bardziej punktowy niz systemowy,
CO 0znacza, ze korekty proceséw onboardingowych mogg by¢ selektywne i tatwe do
wdrozenia. Nalezy jednak w tym miejscu podkresli¢ duze nasilenie potrzeb realizaciji

wiasciwie wiekszosci elementdéw procesu w ocenie pokolenia Z co wskazuje na ich
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wyzsze (niz realizowane we wspotczesnych firmach) zapotrzebowanie na dziatania

wspierajgce nowych pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozliwos¢ rozwoju zawodowego jest
konsekwentnie wskazywana jako czynnik o duzym znaczeniu dla przedstawicieli
pokolenia Z#27. Uzyskane wyniki badan wiasnych wpisujg sie w te ustalenia.
Pokolenie Z podaje brak mozliwosci rozwoju jako pierwszy czynnik decydujgcy o
zmianie pracodawcy, a przedstawiciele funkcji personalnej sg tego Swiadomi
(pytanie nr 7 obu kwestionariuszy). Ten obszar dziatania funkcji personalnej w
Sposob szczegdtowy zostat poddany badaniom w niniejszej dysertacji za pomocg
pytan nr 8 i nr 14. Pytania dotyczyty zakresu oraz formy szkolen realizowanych przez

funkcje personalng oraz oczekiwan pokolenia Z w rozpatrywanych aspektach.

Stwierdzone spojnosci w odniesieniu do zakresu szkolen dotyczg duzego
znaczenia dziatan szkoleniowych bezposrednio zwigzanych ze stanowiskiem pracy
oraz relatywnie niskiego priorytetu nadanego szkoleniom z tematéw ogdinych,
programom rozwoju ,talentow” oraz programom coachingowym i metoringowym.
Jesli chodzi o forme szkolen, obie grupy akceptujg podobne formy szkolen, nadajgc

szkoleniom stacjonarnym jedng z najwyzszych rang.

Najwieksza rozbieznos¢ w odniesieniu do zakresu dotyczy indywidualizacji
rozwoju. Dla pokolenia Z to ranga 1 (55,7% wskazan), podczas gdy dla
przedstawicieli funkcji personalnej to ranga 5 (34,5% wskazan). Wyniki w grupie
pokolenia Z korespondujg z wczesniej przywotywanymi w niniejszej dysertacji
ustaleniami badawczymi, sg tez spdjne z wnioskami prezentowanymi w literaturze
przedmiotu. Zestawienie tak duzej wagi przypisywanej indywidualizacji rozwoju
przez pokolenie Z z tak niewielkg skalg realizowanych dziatan poprzez praktyki
funkcji personalnej w badanych organizacjach wskazuje na konieczno$¢ aktywnosci
funkcji personalnej zmierzajgcej do wiekszej indywidualizacji rozwoju. W odniesieniu
do formy szkolen najwiekszg rozbieznosc¢ stwierdzono w zakresie szkolen online.
Dla przedstawicieli funkcji personalnej to ranga 1 (udziat wskazan 94,5%), dla

pokolenia Z to ranga 4 (udziat wskazan 27,9%). Rozbiezno$ci dostrzegalne sg

427 A, Borowska-Pietrzak, D. Godlewska-Werner, A. Pepliriska, Organizacja wobec ksztattowania odpornosci
pracownikéw generacji Z, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2025, s. 160, T. Kawka, Goi¢ S.,
Contreiras J.P.,, Bento D.E.M., Rethinking Human Capital Management in the age of Generation Z. A cross-
cultural Perspective from Poland, Croatia and Portugal, Sopot- Split-Faro, 2025, s. 42.
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rbwniez w wiekszej preferencji Zetek do szkoleh i warsztatdw angazujgcych
uczestnikow, podczas gdy funkcja personalna preferuje tatwe do organizacji formy

szkolen (stacjonarne i online).

Stopien zgodnosci rankingbw w odniesieniu do zakresu i form dziatan
rozwojowych dla pracownikéw podejmowanych przez funkcje personalng potwierdza
umiarkowane dopasowanie tych dziatan do oczekiwan pokolenia Z.
Wydaje sie, ze wieksza skala personalizacji tych dziatah w potgczeniu z wdrozeniem
bardziej angazujgcych form dziatan szkoleniowych mogtaby przynies¢ efekt w

postaci wiekszego ich dopasowania do oczekiwan pokolenia Z.

Kolejnym obszarem realizacji dziatan funkcji personalnej poddanym
badaniom wtasnym byt obszar wynagrodzen. Temu obszarowi dedykowano pytania
nr 3.8, 3.9 oraz nr 15 obu kwestionariuszy. Badano jawnos¢ wynagrodzen w procesie
rekrutacyjnym, jawnosc i transparentnosc¢ dziatan w procesie wzrostu wynagrodzen
oraz czynniki, od ktérych wynagrodzenie powinno by¢ zalezne z perspektywy
realizacji przez funkcje personalng polityki wynagrodzeniowej oraz z perspektywy

oczekiwan pokolenia Z.

Dokonana w podrozdziale 3.4. niniejszej dysertacji analiza wynikéw w dwoch
pierwszych badanych aspektach wskazuje, ze kwestie zwigzane z jawnoscig i
transparentnoscia wynagrodzen stanowig jeden 2z najwiekszych obszaréw
rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami pokolenia Z a dziataniami wspoétczesnej
funkcji personalnej w zakresie polityki wynagrodzeniowej. Dostrzegalna jest
potrzeba rewizji dotychczasowego podejscia a nawet zmiany paradygmatu w
obszarze zarzgdzania wynagrodzeniami, od modelu opartego na stabym dostepie
do informacji do otwartej i jasno komunikowanej polityki ptacowej, juz na etapie

rekrutacji.

W zakresie czynnikdéw, od ktorych powinno by¢ uzaleznione wynagrodzenie
najwieksza rozbieznos¢ dotyczy uzaleznienia wysokosci wynagrodzenia od ptacy na
podobnych stanowiskach w innych firmach w Polsce i w Europie. Pokolenie Z (z raciji
wiekszej niz wczesniejsze kohorty mobilnosci oraz wychowania w $wiecie
zglobalizowanym) ma realne mozliwosci podejmowania zatrudnienia w innych
miastach lub krajach. To prowadzi do postrzegania wynagrodzenia w duzo szerszym

kontekscie i wyzszych wskazan w zakresie koniecznosci uzaleznienia
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wynagrodzenia od pftacy w innych firmach i krajach niz skala tego uzaleznienia

realizowana przez funkcje personalng.

Cho¢ ocena pozostatych czynnikdw, od ktérych jest/powinno byé uzaleznione
wynagrodzenie wykazata umiarkowang spojnos¢ w postrzeganiu tego aspektu przez
funkcje personalng i pokolenie Z, skala zaobserwowanych roznic (gtownie w
zakresie jawnosci i transparentnosci) sugeruje, ze dostosowanie praktyk w zakresie
informacji o wysokosci wynagrodzen oraz komunikowania $ciezek ich wzrostu moze
stanowi¢ jeden z kluczowych czynnikéw warunkujgcych skutecznos¢ pracodawcéw
w pozyskiwaniu i utrzymywaniu przedstawicieli pokolenia Z. Stwierdzenie to
wzmacnia fakt, ze zaréwno przedstawiciele funkcji personalnej jak i pokolenia Z
Swiadomi sg znaczenia roli wynagrodzenia w podejmowanych przez reprezentantéw
tej generacji decyzjach o zmianie pracodawcy (pytanie 7.2 obu kwestionariuszy,

wysoka ranga (2) w obu grupach respondentéw).

Kolejnym obszarem realizacji funkcji personalnej poddanym badaniu byty
stosowane przez nig rozwigzania wspomagajgce lepsze wykorzystanie czasu pracy
i wyzszg efektywnos¢ pracy. Badano poziom dwoch elementéw: wykorzystywania
przez firmy nowych technologii (pytania nr 3.1,3.2, 7.9) oraz oferowania mozliwosci
pracy zdalnej/hybrydowej (pytanie nr 16.2). Przedstawicieli pokolenia Z zapytano o
oczekiwania w tych zakresach. Zapytanie o technologie oraz prace zdalng zostato
uwzglednione w badaniu, poniewaz w literaturze przedmiotu wskazuje sie na ich
duze i ciggle rosngce znaczenie dla pokolenia Z. Celem byto potwierdzenie badz
zakwestionowanie tych zatozen oraz zestawienie ze skalg realizacji dziatan w tym

zakresie przez funkcje personalna.

W zakresie nowych technologii mozna stwierdzi¢ rozbieznos¢ pomiedzy
grupami respondentéw. Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z w tym zakresie sg
wyraznie wyzsze (77,9% pokolenia Z oczekuje stosowania nowych technologii) niz
poziom aktualnej implementacji nowych technologii w praktyce firm (34,5%). W
odniesieniu do wykorzystania Al w procesie rekrutacji, cho¢ wskazania w obu
grupach sg niskie, wartos¢ wskazan w grupie pokolenie Z jest niemal szesciokrotnie
wyzsza (1,8 % wzgledem 10,6%). Wartym odnotowania jest réwniez fakt, ze brak
mozliwosci stosowania nowych technologii nie jest rownoczesnie decydujgcym

aspektem decyzji o zmianie pracodawcy podejmowanych przez pokolenie Z.
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Zaledwie 17, 3% pokolenia Z wskazato to jako powdd, nadajgc temu najnizszg range

10 w dziesieciostopniowej skali mozliwosci.

Analiza uzyskanych wynikéw badan w zakresie pracy zdalnej/hybrydowej
pozwala stwierdzi¢, ze mozliwos¢ wykonywania pracy w tej formie ma istotnie duze
znaczenie dla pokolenia Z. Jego reprezentanci wskazali mozliwos¢ takiej formy
pracy jako drugie kryterium decydujgce o wyborze pracodawcy. Swiadomo$é tak
duzego znaczenia tego aspektu dla tej kohorty wsrdéd zarzgdzajgcych funkcjg
personalng jest ograniczona (ranga 5). O zasadno$ci tego stwierdzenia dodatkowo
Swiadczy fakt, ze 77,9% pokolenia Z zainteresowana jest uzyskaniem informacji o
mozliwosci pracy zdalnej w firmie podczas rekrutacji, tylko 54,5% reprezentantow

funkcji personalnej przekazuje takg informacije.

Funkcja personalna powinna w wiekszym stopniu wykorzystywac
nowoczesne technologie oraz dopuszcza¢ mozliwosc pracy zdalnej, by dostosowac
sie do oczekiwah pokolenia Z. Wydaje sie, ze w przypadku nowych technologii
proces ten nie musi mie¢ charakteru gwattownego, poniewaz analiza wynikéw badan
nie wskazuje na istnienie duzej rozbieznosci pomiedzy perspektywg funkciji
personalnej a oczekiwaniami pokolenia Z. W zakresie mozliwosci pracy zdalnej,

stopniowa i powolna adaptacja nie wydaje sie wystarczajgcym dziataniem.

Na podstawie opisanych spéjnosci i rozbieznosci pomiedzy zadaniami
realizowanymi w ramach funkcji personalnej w badanych obszarach a
oczekiwaniami pokolenia Z wobec tej funkcji, oceniono, w jakich obszarach
konieczne sg zmiany, czy zmiany te powinny mie¢ charakter transformacyjny czy
inkrementalny oraz w jakich obszarach realizowane sg zadnia, ktorych kontynuacja
wydaje sie zasadna. Syntetyczng ocene zestawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 48
Ocena potrzeby zmian w realizacji funkcji personalnej w kontekscie oczekiwan

pokolenia Z

Obszar realizacji Zmiany Zmiany inkrementalne Zasadnos¢

funkcji personalnej transformacyjne kontynuacji
Wynagrodzenia TAK NIE TAK
Rekrutacja TAK TAK TAK
Onboarding NIE TAK TAK
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Benefity TAK TAK TAK
Rozwéj TAK TAK TAK
Ocena NIE TAK TAK
Czas pracy i TAK NIE NIE
efektywnosé
Klimat NIE TAK TAK
organizacyjny

Zrédto: opracowanie wiasne

Konkludujgc, systematyzacja oczekiwan pokolenia Z i dziatan
podejmowanych przez funkcje personalng w poszczegdlnych obszarach, wskazuje,
ze wtasciwie w kazdym z badanych obszaréw konieczne sg zmiany. W niektorych
obszarach to zmiany punktowe, w innych wieksze zmiany systemowe a w kilku
catkowita zmiana paradygmatu (wynagrodzenia, benefity, niektore elementy procesu
rekrutacji). Utrzymywanie w catosci dotychczasowych sposobow realizacji funkcji
personalnej moze okaza¢ sie niewystarczajgce w kontekscie demograficznych
zmian na rynku pracy w Polsce. Udziat pokolenia Z w strukturze zatrudnienia
systematycznie rosnie, rownoczesnie firmy zgtaszajg problemy z pozyskiwaniem
kandydatéw o odpowiednich kompetencjach, na co wielokrotnie zwracano uwage w
niniejszej dysertacji. Dlatego, jesli organizacje nie dostosujg funkcji personalnej do
specyfiki tej kohorty, narazajg sie na obnizenie zdolnosci do pozyskiwania
pracownikow. Dodatkowo, przedstawiciele tej generacji wnoszg do firm kompetencje
cyfrowe i otwartos¢ na zmiany. Odpowiednie wykorzystanie i wzmacnianie ich
potencjatu poprzez odpowiadajgce ich oczekiwaniom dziatania funkcji personalnej
spowoduje wzrost konkurencyjnosci firm. Propozycja obszaréw i zadan funkcji
personalnej dostosowanych do oczekiwan pokolenia Z stanowi tres¢ podrozdziatu

4.2. niniejszej dysertacji.
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4.2. Propozycja obszaréw i zadan funkcji personalnej dostosowanych do

preferencji pokolenia Z

Przechodzgc do kolejnego etapu rozwazan, w nawigzaniu do poczynionych w
poprzednim rozdziale ustalen co do spéjnosci i rozbieznosci sposobu realizacji
funkcji personalnej z oczekiwaniami pokolenia Z oraz dokonanej oceny potrzeby
zmian, podjeto prébe zaproponowania obszaréw i zadan funkcji personalnej

dostosowanych do preferencji pokolenia Z.

W pierwszej kolejnosci skoncentrowano sie na tych obszarach, ktére w
najwiekszym stopniu odbiegajg od oczekiwan pokolenia Z. W dalszej kolejnosci
wskazano zadania i obszary wymagajgce zmian inkrementalnych, opisano rowniez
te, ktére realizowane sg przez funkcje personalng zgodnie z oczekiwaniami
pokolenia Z, majg jednak dla tej kohorty istotne znaczenie. Dla zachowania
czytelnosci wywodu jako uzupetnienie opisu, obszary i zadania funkcji personalne;j
dostosowane do oczekiwanh pokolenia Z zostaty zebrane w sposob syntetyczny w
ponizszej tabeli wraz ze wskazaniem czy proponowane do podjecia dziatania to
zmiany transformacyjne, inkrementalne oraz czy istnieje zasadnosS¢ kontynuacji

realizacji dziatan w obecnym ksztatcie.

Tabela nr 49
Proponowane modyfikacje obszardow i zadan funkcji personalnej uwzgledniajgce
oczekiwania pokolenia Z

Obszar realizacji Zmiany Zmiany inkrementalne Zasadnos¢
funkcji personalnej transformacyjne kontynuacji
Wynagrodzenia -wdrozenie jawnosci X -wysoki  poziom

wynagrodzen uwzgledniania
-wdrozenie znaczenia
transparentnosci wynagrodzenia w
wynagrodzen praktykach

-wdrozenie jasnych zasad zarzgdzania

awansow i podwyzek funkcjg
-konwergencja poziomu personalng
wynagrodzen z firmami w
Europie

Rekrutacja -skrocenie czasu trwania | -poszerzenie -tre$¢  informacji
procesow rekrutacyjnych | przekazywanych tresci o | przekazywanych
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-zwiekszenie wiedzy na
temat timingu
poszukiwania pracy przez
pokolenie Z po
zakonczeniu
dotychczasowej
-czestsza komunikacja z

kandydatem w procesie

informacje o mozliwosci
pracy zdalnej, kryteriach
awanséw i przebiegu

dnia

-wieksze wykorzystanie
nowoczesnych form

komunikacji w procesie

w procesie
rekrutacji (o
wynagrodzeniu,
zadaniach,
godzinach pracy)
-zachowanie
przewagi

tradycyjnych form

rekrutaciji rekrutacyjnym (chatboty, | kontaktu
film, strona internetowa,
Al).
Onboarding X -uzupetnienie procesu o | -kontynuacja
elementy relacyjne realizacji
-pierwszy dzieh pracy w | proceduralnych
formie agendy elementéw
-eliminacja elementu onboardingu
»Symbolicznego”
(spotkanie z zarzgdem
lub dyrektorem)
-wdrozenie spotkan z
przetozonym i innymi
czionkami zespotu
przed rozpoczeciem
pracy
Benefity -zmiana struktury -ograniczenie benefitow | -ksztattowanie
benefitow materialnych i oferty benefitowej
-poszerzenie oferty finansowych do tych przy wspotudziale
benefitowej o najwyzej ocenianych pracownikow
Swiadczenia nastawione przez pokolenie Z (np.
na jakos¢ zycia opieka medyczna)
-eliminacja benefitow
»Symbolicznych” np.
owoce/soki
Rozwdj -zwiekszenie stopnia | -zwiekszenie liczby | -brak
indywidualizacji  dziatan | szkoleh warsztatowych, | koniecznos$ci
rozwojowych angazujgcych lub | nagtego

-modyfikacja roli funkgiji
personalnej (od
organizatora szkolen do

doradcy szkoleniowego)

powigzanych z jakas
formg zabawy
-kontynuacja

koncentracji na

wdrazania Al w
procesy

rozwojowe
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szkoleniach zwigzanych

ze stanowiskiem pracy

organizacyjnego
zorientowanego na:
al/autentycznosé
przywoédztwa
b/budowaniu zadaniowo
osadzonych relacji
zawodowych  zamiast
interakcji okazjonalnych
c/autentyczne
bezpieczenstwo
psychologiczne
-zapewnienie work life-

balance

Ocena X -zapewnienie rocznej -zapewnienie
usystematyzowanej biezacej
oceny oraz biezacej informacji
informacji zwrotnej zwrotnej
-zapewnienie balansu
pomiedzy negatywng a
pozytywng informacjg
zwrotng

Czas pracy i | - umozliwienie pracy X X

efektywnos¢ zdalnej/hybrydowej

(nowe technologie, | -digitalizacja narzedzi i

mozliwosé pracy | systemow HR

zdalnej/hybrydowej)

Klimat X -zapewnienie -kontynuacja

organizacyjny autentycznosci  klimatu | modelu

zarzadzania
wspierajgcego
-zapewnienie
dobrych relacji w
zespole
-kontynuacja
konsultacji z
pracownikami
(poszerzenie
zakresu o aspekty
bezposrednio
dotyczace

pracownikow)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

W zakresie wynagrodzen warto podkresli¢, ze zgodnie z uzyskanymi
wynikami badan, wysoko$¢ wynagrodzenia jest najwazniejszym czynnikiem branym
pod uwage przez pokolenie Z w zakresie wyboru pracodawcy (ranga 1, tabela nr 42)
i drugim kryterium uwzglednianym przy decyzji o odejsciu z firmy (ranga 2, 71,2%
wskazan, tabela nr 35). Uzyskane wyniki badan potwierdzajg jednoczesnie, ze

zarzadzajgcy HR sg tego $wiadomi (takie same jak w przypadku pokolenia Z rangi
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tego kryterium w obu pytaniach. Wysoki poziom uwzgledniania znaczenia
wynagrodzenia w praktykach zarzgdzania funkcjg personalng w odniesieniu do
oczekiwan pokolenia Z powinien by¢ kontynuowany.

Zarzadzajgcy HR powinni jednak przy projektowaniu polityk ptacowych
koncentrowa¢ sie nie tylko na wysokosci wynagrodzenia oferowanego
reprezentantom pokolenia Z ale rowniez na zasadach ich ksztattowania i
komunikowania tej grupie pracownikéw. W tych zakresach konieczna jest szybka
zmiana paradygmatu, poniewaz jawnos¢ wynagrodzen jest dla pokolenia Z normg i
standardem funkcjonowania rynku pracy, wynika z ich oczekiwan transparentnosci,
sprawiedliwosci i dostepu do informaciji, a przeprowadzone badania potwierdzajg, ze
pracownicy dziatdw HR realizujg te oczekiwania w niewielkiej skali. Uzyskane dane
liczbowe jednoznacznie wskazujg na istnienie istotnej réznicy pomiedzy
analizowanymi grupami i potwierdzajg potrzebe wdrazania mechanizméw
ograniczajgcych te dysproporcje, tym bardziej, ze obowigzujace przepisy prawa
naktadajg obowigzek wskazywania wysokosci wynagrodzenia w ogtoszeniu®?®, a
takze zapewnienia transparentnosci i réwnosci, zgodnie z postanowieniami

dyrektywy o jawnosci i transparentnos$ci wynagrodzen4?°.

By takie wdrozenie bytlo mozliwe, wymagane jest wiele wyprzedzajgcych
dziatan podmiotdw realizujgcych funkcje personalng, zaréwno natury systemowej jak
i szkoleniowej oraz komunikacyjnej. Konieczne jest opracowanie jasnej struktury
stanowisk, wartosciowanie pracy, kryteriow wynagradzania na poszczegolnych
stanowiskach, zidentyfikowanie nieréwnosci ptacowych i zaprojektowanie procesu
ich eliminacji. Niemniej waznym elementem przygotowania dziatéw HR powinna by¢
definicja polityki szkoleniowej dla kadry zarzgdzajgcej w tym zakresie.
WartoSciowanie pracy i kryteria wynagradzania nalezg do najbardziej wrazliwych
obszarow realizacji funkcji personalnej, poniewaz bezposrednio odnoszg sie do

poczucia sprawiedliwosci pracownikéw. Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze

428 Art. 18°ca Kodeksu pracy przewiduje obowigzek przekazania osobie ubiegajgcej sie o zatrudnienie
informacji o wysokosci wynagrodzenia M. Juchnowicz, H. Kinowska, K. Walczak, Transparentnos¢
wynagradzania, Aspekty zarzadcze, metodyczne i prawne, PWE, Warszawa, 2025, s.165.

42 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie
wzmochienia stosowania zasady réwnosci wynagrodzen dla mezczyzn i kobiet za takg samag prace lub
prace o takiej samej wartosci za posrednictwem mechanizmdw przejrzystosci wynagrodzen oraz
mechanizméw egzekwowania, Dz.U.UE.L.2023.132.21, https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzienniki-UE/,
dostep: 17.04.2026.
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jawnos¢ zasad wynagradzania jest wazng potrzebg pracownikéw, jednoczesnie
transparentnos¢ w tym obszarze stanowi istotng zmiane organizacyjng. W tym
kontekscie kluczowg role odgrywajg menadzerowie, ktorzy petnig funkcje
posrednikow miedzy systemem a pracownikami. Jesli zostang przeszkoleni i
przygotowani do tego procesu przez funkcje personalng, mogg ksztattowac
pozytywne nastawienie pracownikéw do zmian poprzez ich wyjasnianie i udzielanie

wsparcia*30,

Wyniki przeprowadzonych badahn empirycznych wskazujg na konieczno$¢
podjecia przez zarzagdzajgcych funkcjg personalng réwniez inicjatyw zmierzajgcych
do konwergencji poziomu wynagrodzen z innymi firmami w Polsce i w Europie.
Globalizacja rynku pracy, rozwdj pracy zdalnej oraz swoboda przeptywu
pracownikow w Unii Europejskiej zwiekszajg porownywalnos$¢ ofert zatrudnienia
ponad granicami panstw, przedstawiciele pokolenia Z sg mobilni, majg mozliwos¢
podjecia pracy poza Polskg. Brak dostosowania wynagrodzen do standardow
europejskich moze prowadzi¢ do odptywu polskich pracownikoéw poza granice kraju

i drenazu talentéw.

Obszarem powigzanym z wynagrodzeniami jest obszar sSwiadczen
pozaptacowych. Dokonana w poprzednim rozdziale analiza uzyskanych wynikéw
badan prowadzi przede wszystkim do wniosku, ze aby dostosowac polityke
benefitowg realizowang przez pracownikow dziatow HR do oczekiwan pokolenia Z
konieczna jest zmiana definicji benefitu w Swiadomosci zarzgdzajgcych funkcjg
personalng w kierunku percepcji pokolenia Z w tym zakresie. Benefity, wedtug tej
generaciji, to nie wylgcznie swiadczenia o charakterze materialnym, lecz rozwigzania
majgce pozytywny wptyw na jakosc¢ zycia. Kluczowe znaczenie majg swiadczenia
wspierajgce dobrostan oraz rwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Zmiana ta moze by¢ interpretowana jako konsekwencja uwarunkowan spoteczno-
ekonomicznych, w ktérych dorastato pokolenie Z (niepewnosc¢ rynku pracy, kryzysy
gospodarcze). W efekcie benefity oceniajg oni przez pryzmat uzytecznosci, a nie
przez atrakcyjno$¢ marketingowa.

4303, Axelborn, M. Svedberg, Preparing for Pay Transparency A Qualitative Study on the Implementation of
the EU Pay Transparency Directive, Uema School of Business, Economics and Statistics, Department of
Business Administration, Spring 2025, s.24.
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Na podstawie powyzszych obserwacji wydaje sie, ze podmioty realizujgce
funkcje personalng, by dostosowac benefity do oczekiwan pokolenia Z, powinny
dazy¢ do zmiany ich struktury. Zasadne bytoby ograniczenie benefitow materialnych
i finansowych do tych najwyzej ocenianych przez pokolenie Z (np. opieka
medyczna), rezygnacja z benefitéw tradycyjnych o niewielkiej atrakcyjnosci dla tej
kohorty (np. karnety na sitownie). Rownolegle pracownicy dziatdw HR powinni
poszerzaC oferte benefitowg o Swiadczenia nastawione na jakos¢ zycia np.
mozliwosé pracy zdalnej, dodatkowy urlop przy jednoczesnej eliminacji benefitow
,Symbolicznych” (owoce/soki). Zasadna wydaje sie tez kontynuacja ksztattowania
polityki benefitowej wspolnie z pracownikami. 53,8 % reprezentantéw pokolenia Z
wyraza takie oczekiwanie, 49,1 % przedstawicieli HR deklaruje pytanie pracownikow

o opinie w tym zakresie (tabela nr 37).

Zaréwno w wynikach przeprowadzonych badan jak i w literaturze przedmiotu
opisujacej pokolenie Z wyraznie widac istotnos¢ autentycznosci w ich systemie
wartosci. Fakt ten potwierdza zasadnos¢ eliminacji ze struktury benefitéw swiadczen
wizerunkowo - marketingowych i zastgpienie ich Swiadczeniami o wymiernej

uzytecznosci.

W analizie poziomu dopasowania realizacji funkcji personalnej we
wspotczesnych firmach do oczekiwan pokolenia Z kluczowy jest obszar rekrutacji,
poniewaz stanowi gtowny punkt styku funkcji personalnej z przedstawicielami tej
generacji na rynku pracy. Rekrutacja odgrywa rdéwniez strategiczng role w
ksztattowaniu wizerunku pracodawcy i wptywa na postrzeganie firmy jako miejsca
pracy*3'. Dopasowany do preferenciji pokolenia Z proces rekrutacyjny zakonczy sie
pozyskaniem odpowiedniego pracownika z tej generacji, natomiast proces
niedopasowany do ich oczekiwan moze prowadzi¢ do braku zainteresowania ofertg
pracy. Ma to szczegdlne znaczenie w dobie narastajgcego niedoboru kompetenciji
na rynku, dlatego badaniom empirycznym poddano kilka aspektéw zwigzanych z tym

obszarem. W zakresie kilku z nich konieczna jest zmiana paradygmatu.

Uzyskane wyniki badan empirycznych jasno wskazujg, ze konieczne jest

skrécenie czasu prowadzenia procesOw rekrutacji. Pokolenie Z funkcjonuje w

431 3.). Dzierz, K.E. Podlesna, The Recruitment and Selection Process as a Key Component of Human
Resource Acquisition Strategy, Journal of Intercultural Management Vol. 17, No. 2, SAN University, 2025, s.
76.
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Srodowisku natychmiastowego dostepu do informacji, podczas gdy pracownicy
dziatéw HR prowadzg czesto wieloetapowe procesy rekrutacyjne, moze to prowadzic
do obnizania atrakcyjnosci pracodawcy oraz zwiekszania ryzyka utraty kandydatow

na rzecz konkurenciji.

Sama swiadomosc¢ koniecznosci skracania procesow rekrutacyjnych nie jest
wystarczajgca, kluczowe znaczenie ma ich faktyczna optymalizacja w praktyce. Jak
piszg JK. Grabara, S. Kot, . Pigon punktem wyjscia dla skutecznego procesu
rekrutacji jest zakomunikowanie atrakcyjnosci firmy na rynku w taki sposdb, aby
zacheci¢ najlepszych kandydatow do aplikowania*®2. Ogtoszenie powinno
akcentowac elementy odpowiadajgce ich wartosciom i stylowi funkcjonowania na
rynku pracy. Badania wskazuja, ze w przypadku pokolenia Z sg to mozliwosci
rozwoju, pracy zdalnej oraz wysokos¢ wynagrodzenia. Zgodnie z wskazaniami
przedstawicieli tej generacji to trzy gtowne kryteria brane pod uwage przy wyborze
pracodawcy (tabela nr 42). Dodatkowo jezyk ogtoszenia powinien by¢ konkretny,
autentyczny i pozbawiony ogélnikow, co zwieksza wiarygodnos¢é pracodawcy w

oczach tej kohorty.

Pozytywny wptyw na skrocenie procesu rekrutacji mogtoby mieC rowniez
wykorzystanie przez dziaty HR nowych technologii. W literaturze przedmiotu
podkresla sie, ze rozwdj technologiczny to jeden z elementéw wptywajgcych na
ewolucje metod rekrutacji. Firmy moga korzysta¢ z innowacyjnych narzedzi, takich
jak systemy ATS (Applicant Tracking Systems), internetowych platform
rekrutacyjnych, medidéw spotecznosciowych i elementow sztucznej inteligencji*33. Na
tym etapie rozwazan zasadne jest podkreslenie, ze zgodnie z wynikami badan
przedstawiciele pokolenia Z istotnie wyzej niz zarzadzajgcy funkcjg personalng
priorytetyzujg wykorzystanie nowych technologii w procesie rekrutacyjnym, jednak w
zakresie komunikacji w procesie wyraznie preferujg przekazywanie informacji przez

przedstawicieli firmy. Dla dziatbw HR oznacza to koniecznos¢ wiekszego

432 ) K.Grabara,S. Kot, t. Pigon, Optymalizacja procesu rekrutacji: wybrane wnioski z praktyki w Polsce,
Journal of International Studies, Vol. 9, No 3, Politechnika Czestochowska 2016, s.223.

433 8.). Dzierz, K.E. Podlesna, The Recruitment and Selection Process as a Key Component of Human
Resource Acquisition Strategy, Journal of Intercultural Management Vol. 17, No. 2, SAN University, 2025, s.
74.
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wykorzystania nowoczesnych technologii w procesie rekrutacji, przy zachowaniu

dominacji w zakresie komunikaciji form tradycyjnych.

W zakresie optymalizacji czasu trwania procesu niemniej skuteczne sg proste
dziatania organizacyjne, ktéorym zarzgdzajgcy funkcjg personalng wydajg sie
przypisywaC¢ niewystarczajgcg wage. Jednoznaczne  ustalenie  profilu
kompetencyjnego*3*, uproszczenie i ustandaryzowanie procesu, na przyktad
poprzez ograniczenie liczby etapdw, ich réwnolegte prowadzenie oraz ustalenie ram
czasowych na rozmowy i decyzje w gronie HR i menadzeréw moze doprowadzi¢ do
optymalizacji czasu trwania rekrutacji, tak potrzebnej z perspektywy oczekiwan
pokolenia Z.

Czestsza komunikacja z kandydatem w procesie rekrutacji wydaje sie
kolejnym elementem wymagajgcym zmiany transformacyjnej (kontakt bezposrednio
po przeczytaniu CV, informacja o statusie procesu). Uzyskane wyniki badan
Swiadczg o odmiennym rozumieniu kierujgcych HR i pokolenia Z, ktére etapy
komunikacji majg najwieksze znaczenie w procesie rekrutacji. Zarzgdzajacy funkcjg
personalng wiekszg wage przywigzujg do kontaktu w etapach proceduralnych
(zaproszenie na rozmowe, podziekowanie za udziat), podczas gdy Zetki oczekujg
biezgcego kontaktu, szczegdlnie w pierwszych etapach procesu. Uzasadnione
wydaje sie uzupetnienie przez funkcje personalng standardowego procesu rekrutaciji
o wskazane punkty kontaktu z kandydatem, tym bardziej, ze badania empiryczne
przeprowadzone ws$rod duzej grupy respondentow nie tylko z pokolenia Z
potwierdzajg, ze brak informacji zwrotnej jest elementem wzbudzajgcym u

kandydatow najwiekszg irytacje*3®.

W zakresie tresci informacji przekazywanych w procesie rekrutacji nie
stwierdza sie koniecznosci zmian transformacyjnych. Zaréwno pokolenie Z, jak i
zarzadzajgcy funkcjg personalng duzg wage przypisujg przekazywaniu informacji na

temat zadan na stanowisku, godzin pracy oraz wynagrodzenia. Pokolenie Z oczekuje

4% Jak pisze H. Czubasiewicz, w pierwszej kolejnosci nalezy doktadnie zdefiniowac i zweryfikowac
wymagania stawiane kandydatom, by mozliwe byto ich wykorzystanie na danym stanowisku pracy. H.
Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2005, s. 58-59.

4% Badanie zrealizowane w listopadzie 2025 r. na zlecenie agencji rekrutacyjnej Devire przez SW Research
na grupie 300 respondentéw. Brak informacji zwrotnej zostat wskazany przez jako element budzacy
najwieksza irytacje w procesie rekrutacji, 26, 8% wskazan. Raport Trendéw 2026, Devire, 2026, s.7.
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czesciej, niz realizuje to HR, informacji na temat mozliwosci pracy zdalnej, kryteriéw
awansow i przebiegu dnia. Wyniki badan potwierdzajg opisywang w rozdziale drugim
niniejszej dysertacji i podkreslang w literaturze przedmiotu koncentracje pokolenia Z
na praktycznych aspektach zatrudnienia oraz odzwierciedlajg ich potrzebe jasnosci
warunkéw i realnych korzysci z wykonywanej pracy, co dowodzi zasadnosci

poszerzenia zakresu informaciji przekazywanych w procesie rekrutacji o te przekazy.

Konieczne wydaje sie takze zwiekszenie wiedzy pracownikdéw HR w zakresie
timingu poszukiwania pracy przez pokolenie Z po zakonczeniu pracy u poprzedniego
pracodawcy. Badania wskazujg, ze podmioty realizujgce funkcje personalng
przeszacowujg sktonnos¢ Zetek do dtuzszej przerwy a nie doszacowujg przerwy
kilkutygodniowej. Wiedza w tym zakresie jest kluczowa, poniewaz umozliwia
planowanie i realizacje adekwatnych dziatan oraz wptywa na motywacje do ich

podejmowania.

Na podstawie analizy wnioskéw z wynikéw uzyskanych badah w obszarze
rekrutacji, na pierwszy plan wysuwa sie stwierdzenie, ze oczekiwania pokolenia Z
wymuszajg zmiane roli podmiotéw realizujgcych funkcje personalng w zakresie
realizacji zadan z tego obszaru. Ulega ona transformacji, z funkcji skoncentrowane;j
na zbieraniu i przetwarzaniu danych i CV w kierunku roli ukierunkowanej na

budowanie oraz podtrzymywanie relacji interpersonalnych.

Bezposrednig kontynuacjg procesu rekrutacji w cyklu pozyskiwania
pracownika jest onboarding. To kluczowy proces, poniewaz decyduje o tym, czy
oczekiwania kandydata zbudowane na etapie naboru zostang spetnione w praktyce.
Dobrze zaprojektowany, ogranicza ryzyko szybkiej rezygnacji z pracy, ktore
najwyzsze stwierdza sie w grupie nowo zrekrutowanych pracownikow*3®, Analiza
uzyskanych rezultatéw badan empirycznych w zakresie oczekiwan pokolenia Z
dotyczgcych obszaru onboardingu wskazuje na wyzsze zapotrzebowanie
przedstawicieli tej kohorty na dziatania wspierajgce w poczgtkowym okresie
zatrudnienia niz poziom realizacji tych dziatan we wspodtczesnych firmach wedtug

wskazan zarzadzajgcych funkcjg personalng. Szczegdlne znaczenie dla

4% Najwyzszy poziom odejsé wystepuje wsréd pracownikéw o stazu do 6 miesiecy, co wskazuje na
szczegblnie wysoka podatnosé nowo zatrudnionych na rezygnacje w poczatkowym okresie pracy. H.
Czubasiewicz, Sukces organizacji w warunkach gospodarki cyfrowej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2020, s. 125.
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przedstawicieli tej kohorty majg takze relacyjne elementy procesu onboardingu,
(dotgczenie do czatéw grupowych, udziat we wspolnym evencie). Jednoczesnie
elementem o najnizszej istotnosci wedtug ich wskazan jest spotkanie z zarzgdem lub
dyrektorem. Takie wyniki badan sugerujg zasadnos¢ uzupetnienia procesu
onboardingu o wskazywane przez pokolenie Z elementy relacyjne, przy
jednoczesnej eliminacji realizowanych elementéw symbolicznych (spotkanie z

zarzadem lub dyrektorem).

Pozostate wyniki badan wskazujg na koniecznosc¢ kontynuacji przez dziaty HR
proceduralnych elementdow onboardingu, doktadne wyjasnienie zadan na
stanowisku pracy jest najwazniejszym elementem procesu zaréwno w ocenie HR jak
i pokolenia Z. Dodatkowo warto podkresli¢ zasadno$¢ doktadnego planowania przez

HR pierwszego dnia pracy nowego pracownika w formie harmonogramu lub agendy.

W kontekscie prowadzonych rozwazan i uzyskanych wynikéw badan, na
szczegolng uwage zastuguje fakt, ze oczekiwaniem pokolenia Z jest wprowadzenie
do procesu onboardingu spotkan nowo zatrudnionego pracownika z
przedstawicielami firmy jeszcze przed rozpoczeciem pracy, szczegolng preferencje
wykazujg w zakresie spotkan z przetozonym i innymi cztonkami zespotu. Opisywane
oszczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z do nawigzania kontaktu z przysztymi
wspotpracownikami jeszcze przed rozpoczeciem pracy podmioty realizujgce funkcje
personalng powinni uwzgledni¢ i wykorzystaC do wzmacniania poczucia

przynaleznosci kandydatow z tej kohorty jeszcze przed podjeciem zatrudnienia.

W literaturze przedmiotu przywotywanej w niniejszej dysertacji podkreslano,
ze obszar rozwoju jest szczegolnie istotnym obszarem realizacji funkcji personalne;j
z perspektywy pokolenia Z. Przeprowadzone badania wtasne potwierdzity te teze.
Nie stwierdzono jednocze$nie istotnych dysproporcji w zakresie wiedzy
zarzadzajgcych funkcjg personalng na temat oczekiwan pokolenia Z odno$nie
rozwoju. Analizy uzyskanych wynikow badan wskazujg jednak koniecznos¢ podjecia
kilku dziatan w celu lepszego dostosowania sposobu realizacji funkcji personalnej do

oczekiwan pokolenia Z w tym zakresie.

Wskazywane w literaturze przedmiotu i niniejszej dysertacji dgzenie pokolenia
Z do sprofilowanych rozwigzan znalazto potwierdzenie réwniez w przeprowadzonych

badaniach. Indywidualizacja rozwoju to dla pokolenia Z pierwszy priorytet,
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oczekiwanie dopasowanych i zindywidualizowanych szkolen i dziatan rozwojowych
to najczesciej wskazywana przez reprezentantéw tej kohorty forma wspierania
rozwoju, podczas gdy indywidualizacja dziatan rozwojowych realizowana jest,
zgodnie ze wskazaniami przedstawicieli funkcji personalnej, zaledwie w 34,5 % firm
(tabela nr 36).

Uzyskane rezultaty badan oznaczajg dla funkcji personalnej koniecznosc
zmian na dwoch ptaszczyznach. Po pierwsze, na ptaszczyznie administracyjnej. By
osiggngc¢ wiekszy stopien indywidualizacji rozwoju, konieczna jest diagnoza potrzeb
rozwojowych pracownikow z wykorzystaniem narzedzi diagnostycznych,
minimalizacja stosowania ujednoliconych programow szkoleniowych, uwzglednianie
przy projektowaniu dziatan etapu kariery, potencjatu i preferencji uczenia sie
pracownikow. Po drugie, poza wymienionymi dziataniami natury administracyjnej
konieczna wydaje sie tez modyfikacja roli HR z osoéb bedgcych wsparciem
administracyjnym w organizacji szkolen w kierunku doradcéw rozwojowych. Zgodnie
z tym co przewidywat A. Pocztowski, niezbedne jest odejscie od roli administratora
szkolen na rzecz analityka potrzeb, planisty, doradcy i kreatora proceséw uczenia

sig?d7.

W zakresie struktury dziatan szkoleniowych warto podkresli¢é potrzebe
kontynuacji szkoleh zwigzanych ze stanowiskiem pracy. Uzyskane wyniki badan
wskazujg na priorytet pokolenia Z udziatu w takich szkoleniach w stosunku do
szkolen z tematédw ogolnych. Zarzadzajgcy funkcjg personalng rowniez
priorytetyzujg szkolenia bezposrednio zwigzane ze stanowiskiem, przy czym
stanowig one gtéwng realizowang forme wsparcia pracownikbw w rozwoju, z duzo
wyzszym niz w przypadku pokolenia Z procentowym udziatem wskazan (HR- 98,2
%, Zetki- 53,6%, tabela nr 36). Moze to wskazywa¢ na niewystarczajgca
réznorodnos¢ stosowanych dziatah rozwojowych oraz dominacje rozwigzan

tradycyjnych i najprostszych w praktyce organizacyjnej.

Podobny wniosek rysuje sie w zakresie formy szkolen realizowanych w
ramach funkcji personalnej w badanych firmach. Wydaje sie, ze aby dostosowac

forme prowadzonych dziatan szkoleniowych do oczekiwanh pokolenia Z, konieczne

437 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania, PWE, Warszawa, 2018,
s.309.
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jest zwiekszenie liczby szkoleh warsztatowych, angazujgcych lub powigzanych z
jaka$ formg zabawy. Przeprowadzone badania wskazuja, ze pokolenie Z istotnie
wyzej ocenia takie formy szkolen, zas funkcja personalna preferuje fatwe w
organizacji formy. Wprowadzenie przez funkcje personalng wiekszej réznorodnosci
form rozwoju umozliwi lepsze dopasowanie dziatan do indywidualnych preferencji,
stylbw uczenia sie oraz poziomu kompetencji, co przektada sie na wyzsze

zaangazowanie i efektywnos¢ uczenia sie.

Istotnym, zastugujgcym na uwage spostrzezeniem wynikajgcym z rezultatéw
przeprowadzonych badan jest niska ranga szkolen z wykorzystaniem Al w
oczekiwaniach pokolenia Z (10,6 % wskazan, tabela nr 40). Przedstawiciele tej
generacji pozycjonujg te forme szkolen nizej niz szkolenia stacjonarne, online,
warsztaty angazujgce czy szkolenia powigzane z jakg$s forma zabawy Ilub
grywalizacji, co sugeruje brak koniecznosci nagtego wdrazania Al w procesy
rozwojowe i potwierdza, ze skutecznosc¢ dziatan rozwojowych w przekonaniu Zetek
jest determinowana przede wszystkim przez adekwatno$¢ metod do realnych

potrzeb.

Analiza wynikow badan uzyskanych w zakresie oceny pracy wskazuje na
brak koniecznoéci zmian radykalnych w tym obszarze dziatania funkcji personalnej
zwigzanej z oczekiwaniami pokolenia Z. Warto zwrdci¢ uwage, ze opisywana w
literaturze przedmiotu preferencja przedstawicieli pokolenia Z natychmiastowe],
szybkiej i pozytywnej informacji zwrotnej sugerowata, ze zasadnym kierunkiem
bedzie rezygnacja z systemu ocen okresowych przy jednoczesnym wdrozeniu
systemdw zapewniajgcych natychmiastowy, gtéwnie pozytywny feedback. Badania
wykazaty, ze preferencja przedstawicieli pokolenia Z dotyczgca czestej, szybkiej
informacji zwrotnej nie wyklucza jednoczesnego uznania dla okresowych,

sformalizowanych ocen.

Badania wykazaty, ze 83,7% pokolenia Z oczekuje oceny pracy w formie
rocznej, usystematyzowanej oceny pracowniczej (tabela nr 31), podczas gdy w
wiekszosci firm  brakuje usystematyzowanych narzedzi zapewniajgcych
kompleksowe podsumowanie i ocene efektdw pracy pracownika w dtuzszym okresie.
Analiza wynikéw badan pozwala jednoczes$nie zauwazy¢, ze rozbiezno$¢ pomiedzy

oczekiwaniami pokolenia Z a sposobem realizacji oceny pracy dotyczy w duzo
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mniejszym stopniu biezgcej informacji zwrotnej. Oznacza to dla dziatbw HR
konieczno$¢ zapewnienia koegzystencji biezgcej i usystematyzowanej formy oceny
pracy w taki sposob, by zapewni¢ pracownikom z jednej strony biezgcg informacje
zwrotng, z drugiej strony usystematyzowang roczng ocene pracowniczg, ktora
polega nie na ocenianiu pracownika za jeden fakt, zachowanie, wynik, ale za

catoksztatt spraw polegajgcych ocenie w minionym okresie*3.

Wyniki przeprowadzonych badan nie potwierdzajg podkreslanego w
literaturze przedmiotu przekonania, ze pokolenie Z przejawia jednoznaczng
orientacje wylgcznie na pochwaty i pozytywng informacje zwrotng. Az 97,1 %
przedstawicieli tej kohorty oczekuje przekazywania przez menadzerow informacji na
temat dziatan wymagajgcych poprawy, podczas gdy 95,2% oczekuje feedbacku
pozytywnego. Analiza wynikow badan sugeruje dodatkowo, ze pokolenie Z wykazuje
wiekszg otwartos¢ na feedback negatywny niz skala tego feedbacku realizowana w

firmach, zgodnie ze wskazaniami zarzgdzajacych funkcjg personalng.

Zebrany materiat badawczy pozwala wnioskowaé, ze przedstawiciele
pokolenia Z charakteryzujg sie duzg potrzebg regularnej i jasnej informacji zwrotne;j.
Dla HR oznacza to wiec, nie tylko zapewnienie wspomnianej wczesniej
koegzystencji biezgcej i systemowej oceny pracy, lecz rowniez stworzenie warunkéw
dla wysokiej czestotliwosci oceny biezgcej. W praktyce implikuje to zaprojektowanie
systemowych rozwigzan feedbackowych, ustalenia standardow i zasad oraz

rozwijanie kompetencji menadzerow w tym zakresie.

W obszarze zdefiniowanym w niniejszej dysertacji jako czas i efektywnosé
pracy badano dwa gtowne aspekty funkcjonowania funkcji personalnej oraz
oczekiwania pokolenia Z w ich zakresie: oferowanie przez firmy mozliwosci pracy
zdalnej/hybrydowej oraz wykorzystanie nowych technologii. W obu
wymienionych aspektach konieczne zmiany w sposobie realizacji funkcji personalnej

wydajg sie mieC charakter transformacyjny.

W zakresie pracy zdalnej/ hybrydowej przeprowadzone badania empiryczne
potwierdzajg trafnos¢ wnioskéw formutowanych na podstawie analizy literatury

przedmiotu. Pokolenie Z wskazuje prace zdalng/hybrydowg jako najwazniejszy

4% H, Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2005, s.109.
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benefit oferowany przez pracodawcéw (tabela nr 28) i drugie kryterium brane pod
uwage przy wyborze firmy (tabela nr 42). Dla funkcji personalnej oznacza to, ze ten
model powinien by¢ statym elementem ksztalttowanej przez funkcje personalng
strategii firmy. Podgzajgc tym tokiem rozwazan, uznanie modelu pracy zdalnej za
standardowy element funkcjonowania firmy implikuje istotne zmiany w sposobie
realizacji funkcji personalnej i oznacza koniecznos¢ przejscia od traktowania pracy
zdalnej/hybrydowej jako rozwigzania alternatywnego do integracji tego modelu z

kluczowymi procesami realizowanymi przez funkcje personalng.

Po pierwsze, konieczne jest ksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na
zaufaniu i autonomii pracownikow i odejscie od przywodztwa opartego na kontroli na
rzecz zarzgdzania przez cele i rezultaty. Po drugie, jesli model pracy zdalnej jest
fundamentem funkcjonowania firmy, wymaga od funkcji personalnej rozszerzenia
dziatan w obszarze dobrostanu pracownikow, by przeciwdziata¢ izolacji spotecznej i
zatarciu granic miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Po trzecie, przedstawiciele
funkcji personalnej powinni zaprojektowa¢ narzedzia umozliwiajgce monitorowanie
pracy w sposob transparentny i rozwojowy. Po czwarte, proces onboardingu wymaga
dostosowania w taki sposéb, by mogt by¢ realizowany w srodowisku wirtualnym a
jednoczesnie zapewniaC petng adaptacje nowego pracownika o organizaciji.

Biorgc pod uwage konieczne zmiany wynikajgce z uznania pracy
zdalnej/hybrydowej za fundament rynku pracy, zasadne jest stwierdzenie, ze z
perspektywy zarzgadzajgcych funkcjg personalng, zmiany te nie stanowig wytgcznie
zmiany operacyjnej, lecz stanowig przestanke do dostosowania wielu obszarow jej

funkcjonowania do nowych realidow na rynku pracy*3°.

Uzyskane wyniki badan na temat oczekiwan pokolenia Z w zakresie nowych
technologii potwierdzajg podkreslang w literaturze przedmiotu konieczno$¢ zmiany
transformacyjnej funkcji personalnej w tym obszarze. Mozliwosci korzystania z
najnowszych technologii (w tym Al) w firmie oczekuje 77,9% pokolenia Z, podczas
gdy zaledwie 34,5 % firm, zgodnie ze wskazaniami zarzadzajgcych funkcjg

personalng, daje pracownikom takg mozliwos¢. Oznacza to, ze oczekiwania

439 W raporcie dotyczacym pracy zdalnej/hybrydowej podkre$la sie dodatkowo konieczno$é zarzadzania
ztozonoscig i ptynnoscig, ktére sa nieodtacznie zwigzane z pracg hybrydowa. Wyzwania te sa
wieloptaszczyznowe a ich konsekwencje sg odczuwalne na kazdym poziomie funkcjonowania organizacji.
Raport Hybrid and Beyond 2024, Colliers Poland, Warszawa, 2025, s.7.
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pokolenia Z sg wyraznie wyzsze niz poziom implementacji nowych technologii w
firmach. Warty podkreslenia jest jednak fakt, ze wskazujgc powody odejscia z firmy
reprezentanci pokolenia Z lokujg brak mozliwosci korzystania z nowoczesnych
technologii na ostatnim miejscu wsréd mozliwych przestanek tej decyzji (ranga 10,
17,3 % wskazan, tabela nr 35). Podazajgc tym tokiem wnioskowania, zasadne
wydaje sie stwierdzenie, ze dziatania w zakresie wdrozenia nowych technologii
powinny zostac podjete, jednak nie muszg mie¢ charakteru gwattownego, poniewaz
przedstawiciele pokolenia Z nie identyfikujg tego czynnika jako jednego z
kluczowych powodoéw decyzji o odejsciu z organizacji*®?. Implementacja
nowoczesnych rozwigzan technologicznych wydaje sie byC kierunkiem, ktory, z
punktu widzenia oczekiwan pokolenia Z, nie wymaga natychmiastowej intensyfikaciji
dziatan, jednak pozostaje istotny z perspektywy diugofalowego rozwoju organizacji

a dla pokolenia Z jest sygnatem nowoczesnosci i atrakcyjnosci firmy.

Dla funkcji personalnej wnioski ptyngce z uzyskanych wynikow badan
oznaczajg koniecznos¢ systematycznej digitalizacji narzedzi i systeméw
wykorzystywanych w obszarze HR, co prowadzi do zmiany zakresu zadan
pracownikow dziatéw HR. Ich rola ewaluuje od zbierania i analizy danych w kierunku
doradcéw, optymalizatorow systemow i ekspertow wspierajgcych dziatania
pracownicze. Z drugiej strony warto podkreslic znaczenie funkcji personalnej w
procesie projektowania rozwigzan umozliwiajgcych wdrozenie nowoczesnych
technologii w catych organizacjach, szczegoélnie w zakresie planowania i realizacji

dziatan szkoleniowych i komunikacyjnych4'.

Obszarem analizowanym w niniejszej dysertacji byt réwniez obszar
ksztattowania przez podmioty realizujgce funkcje personalng klimatu
organizacyjnego oraz oczekiwania pokolenia Z w tym zakresie. Badano kilka

440 Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu opisywane sg wyniki badan, w ktérych
podkresla sie stabg korelacje innowacji cyfrowych z zaangazowaniem, co sugeruje, ze cho¢ narzedzia
cyfrowe moga poprawiaé efektywnos¢ niektérych obszaréw dziatania funkcji personalnej, ich bezposredni
wptyw na zaangazowanie pracownikéw moze byé ograniczony. K. Stachova, Z. Stacho, P. Samalik, F. Sekan,
The Impact of E-HRM Tools on Employee Engagement, Administrative Sciences 14: 3083.
https://doi.org/10.3390/ admsci14110303, 2024, s.8.

441 Zaledwie 22% ankietowanych pracownikow deklaruje petne zrozumienie rozwigzan Al. Widoczna jest
zalezno$¢ pomiedzy poziomem wiedzy a wiekiem respondentéw, w najmtodszej grupie (18-24 lata) takie
zrozumienie deklaruje 35,3 % badanych, w grupie 55+ zaledwie 9,5%. Badanie przeprowadzone w 2025 .
na grupie 550 pracownikéw polskich firm. Barometr rynku pracy, edycja 19, Raport Gi Group Holding, 2025,
s.87.
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aspektow: zachowania menadzeréw, work-life balance oraz zakres pytania

pracownikow w opinie.

Jednym z wnioskoéw, do ktérych prowadzi analiza pozgdanych przez
pokolenie Z praktyk menadzerskich jest stwierdzenie, ze koniecznym dziataniem
reprezentantow funkcji personalnej zmierzajgcym do jej wiekszego dopasowania do
oczekiwan Zetek jest budowanie klimatu organizacyjnego zorientowanego na
autentyczno$é. Reprezentanci pokolenia Z pytani o oczekiwane zachowania
menadzerdw najczesciej wskazywali okreslanie jasnych celdéw oraz udzielanie rad i
wskazowek pracownikom (tabela nr 30), czyli dziatania faktycznie wspierajgce

pracownikow w codziennych praktykach organizacyjnych.

Dazenie do autentycznosci przejawia sie rowniez w wynikach badan
dotyczgcych bezpieczenstwa psychologicznego. 62,5 % pokolenia Z podaje
doswiadczanie nadmiernej presji i stresu jako kryterium decyzji o zmianie
pracodawcy (tabela nr 35). Jednoczes$nie dostep do psychologa uzyskat niskg range
w hierarchii pozgdanych benefitéw (ranga 9 na 10 mozliwych benefitéw, tabela nr
28). Mozliwym wydaje sie wniosek, ze skoro dla pokolenia Z kluczowe znaczenie ma
autentycznos$¢ podejmowanych dziatan, w tym kontekscie oznacza to oczekiwanie
Zetek zapewnienia przez funkcje personalng nie tylko formalnego dostepu do

psychologa, lecz catosciowego autentycznego bezpieczenstwa psychologicznego.

Orientacja na autentycznos¢ znajduje wyraz rowniez w odpowiedziach
pokolenia Z dotyczacych konsultacji z pracownikami i pytania ich o opinie. Cho¢
analiza wynikbw w tym obszarze wykazuje wysokg spéjnos¢ pomiedzy
oczekiwaniami pokolenia Z a dziataniami funkcji personalnej, dostrzec mozna
istotnie wyzszy udziat procentowy wskazan pokolenia Z w aspektach bezposrednio
dotyczacych pracownika — przestrzeni pracy oraz pomystéw optymalizacyjnych w
zakresie stanowiska pracy i dziatu. Przedstawiciele pokolenia Z chcag byc¢ realnie
wigczani w procesy wyrazania opinii dotyczgce kwestii bezposrednio zwigzanych z
ich codziennym funkcjonowaniem w pracy, a nie w deklaratywne inicjatywy odlegte

od ich faktycznych doswiadczen w firmie.

Orientacja badanej generacji na autentycznos¢ klimatu organizacyjnego
oznacza koniecznoS¢ podjecia dziatan na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze,

autentyczno$¢ przywddztwa powinna zostaé zoperacjonalizowana w procesach
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personalnych, uwzgledniona w modelach kompetencyjnych, narzedziach oceny
menadzeréw oraz w dziataniach szkoleniowych. Po drugie, rozbieznosci miedzy
oficjalnymi wartosciami firmy a zachowaniem menadzeréw powinny byc¢
redukowane. Po trzecie, podmioty realizujgce funkcje personalng powinni poszerzyc
zakres konsultacji z pracownikami o aspekty bezposrednio ich dotyczgce oraz
promowac otwartg komunikacje. Po czwarte, zarzadzajgcy funkcjg personalng
powinni uwzgledni¢ aspekt zapewnienia bezpieczenstwa psychologicznego w
programach szkoleniowych i w ocenach okresowych menadzeréw oraz petnic¢
funkcje instytucjonalnego punktu wsparcia dla pracownikéw, umozliwiajgcego
bezpieczne zgtaszanie problemdéw oraz uzyskanie pomocy. Po piate, realizowany w
wielu firmach model zarzadzania wspierajgcego powinien by¢ kontynuowany, a
model oparty na kontroli i nadzorze nalezy catkowicie odrzuci¢. Funkcja personalna
powinna dodatkowo petni¢ role projektanta i straznika warunkéw umozliwiajgcych
menadzerom realne udzielanie wsparcia (redukowac bariery systemowe: nadmierne
obcigzenie i presje czasowg) oraz rozwijaC w nich rozpoznawanie potrzeb

pracownikow oraz regulacje emociji w relacjach zawodowych.

Pozostajgc w obrebie zagadnienia klimatu organizacyjnego, w dalszej
kolejnosci nalezy odnies¢ sie do kolejnego jego elementu, jakim jest zapewnienie
dobrych relacji w zespole. 64,4% pokolenia Z wskazuje w przeprowadzonych
badaniach empirycznych, ze brak dobrego samopoczucia w relacjach z
pracownikami jest kryterium decyzji o zmianie pracodawcy (tabela nr 35). Dla
zarzgdzajgcych funkcjg personalng oznacza to koniecznos¢ projektowania pracy
zespotowej oraz szkolenia menadzerow z komunikacji i bezpieczenstwa
psychologicznego. Przy projektowaniu konkretnych rozwigzan warto wzig¢ pod
uwage, ze pokolenie Z duzo wyzej hierarchizuje relacje i atmosfere w zespole niz
relacje nieformalne, preferujg autentyczne, zadaniowo osadzone relacje zawodowe
zamiast interakcji okazjonalnych, co jest spojne z ich dgzeniem do autentycznosci.
Dziatania zarzgdzajgcych funkcjg personalng w tym zakresie wydajg sie kluczowe w

celu ograniczenia rotacji pracownikow tej kohorty.

Zapewnienie work-life balance wydaje sie, zgodnie z uzyskanymi wynikami
badan, kolejnym elementem klimatu organizacyjnego o duzej istotnosci dla

przedstawicieli pokolenia Z. Koresponduje to z spostrzezeniami prezentowanymi w
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tym zakresie w literaturze przedmiotu. Badania wskazujg, ze zarzgdzajacy funkcjg
personalng majg wiedze na temat poziomu istotnosci tego czynnika, jednak jeszcze
wieksza koncentracja na dziataniach zapewniajgcych rbwnowage miedzy pracg a
zyciem prywatnym wydaje sie uzasadniona. Aby dziatania te przyniosty realny efekt
w praktyce, reprezentanci HR powinni projektowac rozwigzania organizacyjne, ktore
eliminujg przecigzenie pracownikéw, monitorowac realny (a nie tylko ewidencyjny)
czas pracy oraz wdrazac¢ jasne zasady dostepnosci pracownikow (np. prawo do

niedostepnosci cyfrowej).

W punkcie 2.4 niniejszej rozprawy, na podstawie ustalen literaturowych,
sformutowano normatywng koncepcje funkcji personalnej dostosowang do
oczekiwan pokolenia Z. Na podstawie analizy przeprowadzonych badah wtasnych
zaproponowano i opisano powyzej obszary i zadania funkcji personalnej
dostosowane do oczekiwan pokolenia Z. W dalszej czeSci rozwazan zestawiono
zatozenia koncepcji normatywnej z opisanymi powyzej wnioski z przeprowadzonych
badan witasnych. Taka konfrontacja wynikobw empirycznych z ustaleniami
literaturowymi pozwoli ocenié¢ stopien ich zgodnosci oraz zidentyfikowaé obszary
spéjne i rozbiezne. Dla zachowania przejrzysto$ci wywodu, spojnosci i rozbieznosci
w badanych obszarach zostaty przedstawione w formie tabelarycznej. W kazdym
obszarze wskazano rowniez dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan, ktére
nie spetniajg kryteribw jednoznacznej kwalifikacji do grupy spéjnosci ani

rozbieznosci.

Tabela nr 50
Poréwnanie zatozen opisanej normatywnej koncepcji funkcji personalnej
(podrozdziat 2.4. dysertacji) dostosowanej do pokolenia Z z wnioskami

wynikajgcymi z przeprowadzonych badan wfasnych

Obszar realizacji Spojnosci i rozbieznosci pomiedzy koncepcjg normatywna
funkcji funkcji personalnej dostosowanej do pokolenia Z a wynikami
personalnej przeprowadzonych badan wiasnych

Wynagrodzenia Spdjnosci:

-wdrozenie jawnosci wynagrodzen
-wdrozenie transparentnosci wynagrodzen
-wdrozenie jasnych zasad awanséw i podwyzek (obiektywna wycena

pracy)
-konwergencja poziomu wynagrodzen z firmami w Europie
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Rozbieznosci: nie stwierdzono
Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:
-wysoka wiedza zarzgdzajgcych funkcjg personalng w zakresie

istotnosci wynagrodzenia dla pokolenia Z

Rekrutacja

Spdjnosci:

-skrocenie czasu trwania procesow rekrutacyjnych

-czestsza komunikacja z kandydatem w procesie rekrutacji

-wieksze wykorzystanie nowoczesnych form komunikacji w procesie
rekrutacyjnym (chatboty, film, strona internetowa, Al)

-tres¢ informacji przekazywanych w procesie rekrutacji (info o
wynagrodzeniu, zadaniach, godzinach pracy)

Rozbieznosci:

Badania wskazujg na konieczno$¢ zachowania przewagi tradycyjnych
form kontaktu z kandydatem. W koncepcji normatywnej wskazywano
koniecznos¢ digitalizacji wszystkich elementéw procesu.

Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:

-koniecznos$¢ zwiekszenia wiedzy zarzgdzajacych funkcjg personalng
w zakresie istotnosci czasu rekrutacji dla pokolenia Z

-poszerzenie przekazywanych tresci o informacje o mozliwosci pracy

zdalnej, kryteriach awansow i przebiegu dnia

Onboarding

Spdjnosci:

-kontynuacja realizacji proceduralnych elementéw onboardingu
(pierwszy dzien pracy w formie agendy)

-uzupetnienie procesu o elementy relacyjne

Rozbieznosci:

Badania  wskazujg na  koniecznos¢  eliminacji  elementu
»,Symbolicznego” (spotkanie z liderami firmy). W koncepcji normatywne;j
podkreslano ich uzyteczno$c¢.

Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:

-wdrozenie spotkan z przetozonym i innymi cztonkami zespotu przed

rozpoczeciem pracy

Benefity

Spdjnosci:

-istotnos¢  autentycznosci  benefitow:  eliminacja  $wiadczen
»,Symbolicznych” np. owoce/soki

-ksztattowanie polityki benefitowej wspdlnie z pracownikami
Rozbieznosci: nie stwierdzono

Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:

-zmiana definicji ,benefitu” w percepcji zarzadzajgcych funkcjg

personalng
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-poszerzenie oferty benefitowej o Swiadczenia nastawione na jakosé
zycia
-ograniczenie benefitdbw materialnych i finansowych do tych najwyzej

ocenianych przez pokolenie Z (np. opieka medyczna)

Rozwdj Spdjnosci:
-modyfikacja roli HR (od organizatora szkolen do doradcy
szkoleniowego)
-zwigkszenie stopnia indywidualizacji dziatah rozwojowych
-zwiekszenie liczby szkolen warsztatowych, angazujgcych Ilub
powigzanych z jakgs$ formg zabawy
Rozbieznosci:
Badania wykazujg konieczno$¢ koncentracji na szkoleniach
zwigzanych ze stanowiskiem pracy. W koncepcji normatywnej
opisywano, niepotwierdzong badaniami empirycznymi, koniecznos$é
koncentracji na kompetencjach migkkich.
W koncepcji normatywnej podkreslano konieczno$¢ rozwoju szkolen
online. Badania wykazuja, ze przedstawiciele pokolenia Z w hierarchii
preferencji lokujg szkolenia online dopiero na czwartej pozycji sposréd
pieciu mozliwych (27,9% wskazan pokolenia Z, tabela nr 40).
W koncepcji normatywnej podkreslano koniecznos¢ koncentracji na
programach mentoringowych. Badania wykazujg, ze przedstawiciele
pokolenia Z w hierarchii preferenciji lokujg mentoring na siédmej pozycji
sposréd siedmiu mozliwych (20,6% wskazan pokolenia Z, tabela nr
36).
Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:
-brak koniecznosci nagtego wdrazania Al w procesy rozwojowe
Ocena Spojnosci:

-wiedza zarzadzajgcych funkcjg personalng na temat wysokiej wagi
biezgcej informacji zwrotnej dla pokolenia Z

Rozbieznosci:

Badania empiryczne  wykazaty konieczno$¢  zapewnienia
funkcjonowania rocznej usystematyzowanej oceny pracowniczej,
podczas gdy w koncepcji normatywnej zawarto mozliwosc jej likwidacji
na rzecz wylgcznie biezgcego feedbacku.

Wyniki przeprowadzonych badan nie potwierdzajg zawartego w
koncepcji normatywnej wniosku, ze pokolenie Z przejawia
jednoznaczng orientacje na pochwaty i pozytywng informacje zwrotna.
Analiza uzyskanych wynikéw pokazuje, ze przedstawiciele tej kohorty
deklarujg che¢ otrzymywania zaréwno pozytywnej jak i negatywnej

informacji zwrotne;j.
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Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:
-koniecznos$¢ zapewnienia balansu pomiedzy negatywng a pozytywng

informacjg zwrotng

Czas pracy i | Spéjnosci:

efektywnosé -mozliwos¢ pracy zdalnej/hybrydowej jako standard
(nowe technologie, | -digitalizacja kluczowych proceséw pracowniczych
mozliwosé pracy | Rozbieznosci: nie stwierdzono

zdalnej/hybrydowej) | Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan: brak

Klimat Spéjnosci:

organizacyjny -zapewnienie work-life balance

-budowanie klimatu organizacyjnego podkreslajgcego autentycznosé
-czeste pytanie o opinie, zapewnienie komunikacji angazujgcej
-zapewnienie dobrych relacji w zespole

-zapewnienie autentycznego bezpieczenstwa psychologicznego
Rozbieznosci:

Koncepcja normatywna zawierata koniecznos¢ zapewnienia pokoleniu
Z publicznego uznania oraz nowoczesnej przestrzeni pracy. Wyniki
przeprowadzonych badan nie w petni potwierdzajg takie oczekiwania.
Pochwaty na forum zajmujg 6smg na dziewie¢ mozliwych pozyciji w
hierarchii potrzeb pokolenia Z dotyczacych zachowan menadzeréw
(tabela nr 31), a nowoczesna przestrzen pracy zajmuje si6dmg pozycje
na dziesie¢ mozliwych w hierarchii kryteriw wyboru pracodawcy
(tabela nr 42).

Dodatkowe wnioski z przeprowadzonych badan:

-koncentracjia na budowaniu zadaniowo osadzonych relacji
zawodowych zamiast interakcji okazjonalnych

-poszerzenie zakresu pytania o opinie pracownikdw o aspekty

bezposrednio ich dotyczgce

Zrédto: opracowanie wiasne

Przedstawione zestawienie spojnosci i rozbieznosci prowadzi do wniosku, ze
koncepcja normatywna zaprezentowana w niniejszej dysertacji (podrozdziat 2.4)
pozostaje w duzej mierze spéjna z wynikami uzyskanymi w przeprowadzonych
badaniach empirycznych. W zakresie oczekiwan pokolenia Z o charakterze ogolnym
zaprezentowanych w koncepcji normatywnej (m.in. rozwoj, autentycznosc,
dobrostan), nie stwierdzono rozbieznosci, preferencje te znajdujg odzwierciedlenie

na poziomie szczegodtowych analiz i odpowiedzi tej kohorty uzyskanych w badaniach
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empirycznych praktycznie w kazdym z badanych obszaréw. Analiza szczego6towych
zatozen koncepcji normatywnej funkcji personalnej dostoswanej do oczekiwan
pokolenia Z oraz szczegoOtowych wnioskow wynikajgcych z przeprowadzonych
badan empirycznych pozwala stwierdzi¢, ze w niektorych badanych obszarach nie
stwierdzono rozbieznosci (wynagrodzenia, benefity, czas pracy i efektywnosc), w
innych rozbieznosci wystepujg w kilku aspektach badanego zjawiska (rekrutacja) lub
dotyczg nie samego faktu, lecz stopnia natezenia przekonania o jego wystepowaniu
(klimat organizacyjny), co wskazuje na czesciowe odstepstwa od pierwotnych
zatozen teoretycznych. Ponadto przeprowadzone badania pozwolity na
sformutowanie dodatkowych, bardziej szczegotowych wnioskow, ktore nie wynikaty
wprost z zaprezentowanej koncepcji normatywnej, co pogtebia rozumienie badanego
zjawiska oraz dostarcza nowych perspektyw interpretacyjnych, istotnych z punktu

widzenia dalszych analiz naukowych.

Analiza oczekiwan pokolenia Z wskazuje, ze zarzgdzanie tg kohortg wymaga
odejscia od tradycyjnych, hierarchicznych modeli na rzecz rozwigzan opartych na
elastycznosci, dialogu i wykorzystaniu narzedzi cyfrowych. Przedstawione w
niniejszym podrozdziale propozycje zadan oraz obszarow funkcji personalnej
dostosowanych do oczekiwahn pokolenia Z wydaja sie uwzglednia¢ opisywane
preferencje, koncentrujg sie na pozyskiwaniu i utrzymaniu pracownikdéw pokolenia Z,
na ksztattowaniu przez funkcje personalng autentycznego klimatu organizacyjnego
oraz na zapewnieniu przedstawicielom tej kohorty mozliwosci rozwoju i osiggniecia

balansu pomiedzy pracg zawodowag a zyciem prywatnym.

Analiza zaproponowanych zadan i obszaréw funkcji personalnej wskazuije, ze
dostosowanie sposobu realizacji tej funkcji do oczekiwan pokolenia Z obejmuje
zmiany o zréznicowanym charakterze i skali. W niektérych obszarach konieczne sg
zmiany inkrementalne, polegajgce na modyfikacji istniejgcych sposobdéw dziatania,
w innych nieodzowna jest redefinicja sposobu realizacji funkcji personalnej bedgca
zmiang jest transformacyjng. Konieczne zmiany obejmujg jednak wszystkie
poddane badaniu obszary realizacji funkcji personalnej, w wiekszosci z nich
niezbedne jest podjecie wiecej niz jednego czy dwéch dziatan, co $wiadczy o
kompleksowym charakterze tych zmian. W konsekwencji adaptacja funkciji

personalnej do oczekiwan pokolenia Z prowadzi do jej systemowej transformacji.

265



Skala i zakres tej transformacji uzasadniajg traktowanie tej zmiany jako istotnego
etapu ewolucji wspotczesnej funkcji personalnej. Wnioski ptyngce z tego rozdziatu
stanowig punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad projektowaniem koncepcji funkcji

personalnej uwzgledniajgcej wspotistnienie wielu pokoleh na rynku pracy.

4.3. Koncepcja transformaciji funkcji personalnej w ujeciu multigeneracyjnym

ze szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z

Dotychczasowy tok rozwazan doprowadzit do wniosku, ze wspotczesna
funkcja personalna wymaga istotnego dostosowania do oczekiwan pokolenia Z. Aby
wskazac skale, w jakiej te oczekiwania powinny zosta¢ uwzglednione, konieczne jest
osadzenie tej analizy w kontek$cie struktury polskiego rynku pracy oraz nurtu

zarzgdzania multigeneracyjnego.

Jak wskazywano w rozdziale drugim niniejszej dysertacji na polskim rynku
pracy funkcjonujg obecnie przedstawiciele czterech pokolen, z czego
przedstawiciele pokolenia Z to ok. 15 % ogoétu zatrudnionych (tabela nr 18). Cho¢ to
istotna grupa, ktorej udziat w rynku pracy bedzie rost, wspétczesny rynek pracy nie
jest zdominowany wytgcznie przez przedstawicieli tej generaciji, lecz charakteryzuje
sie istotnym udziatem pracownikéw pokolen Baby Boomers, X iY (tabela nr 18). Taka
struktura rynku pracy oznacza dla firm, ze funkcjonujg obecnie w warunkach
wspotistnienia kilku generacji na rynku pracy, sposob realizacji funkcji personalnej

nie moze by¢ zatem projektowany wytgcznie z perspektywy jednej kohorty.

Dodatkowo, krajowy rynek zatrudnienia charakteryzuje spadek podazy sity
roboczej, wynikajgcy z dtugotrwatych procesow demograficznych (tabela nr 15).
Deficyt zasobéw pracy bedzie wzmacniat konkurencje firm o pracownikdéw, co
oznacza, ze system zarzgdzania zasobami ludzkimi powinien byé nakierowany na
jednoczesne aktywne przycigganie kandydatow wszystkich generacji oraz

wzmachnianie retencji zatrudnionych pracownikow.

Wpisuje sie to w nurt zarzgdzania multigeneracyjnego, polegajgcego na
tworzeniu rozwigzan organizacyjnych i personalnych uwzgledniajgcych potrzeby
pracownikow reprezentujgcych rézne pokolenia oraz znajdujgcych sie na

odmiennych etapach zycia zawodowego. Koncepcja ta zaklada budowanie
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Srodowiska pracy sprzyjajgcego rozwojowi i wspotpracy niezaleznie od wieku
pracownikow. Obejmuje to m.in. otwartoS¢ na roéznorodnos¢ pokoleniowa,
dostosowanie procesow rekrutacji i motywowania do potrzeb réznych generaciji,
projektowanie $ciezek rozwoju i transferu kompetencji miedzy pokoleniami oraz

wzmacnianie roli lidera w zarzgdzaniu zespotami wielopokoleniowymi#42,

W niniejszym podrozdziale podjeto zatem prébe zarysowania koncepcji
funkcji personalnej uwzgledniajgcej koegzystencje wielu pokolen na rynku pracy, ze
szczegolnym uwzglednieniem pokolenia Z. Proces projektowania rozwigzan oparto
o ustalenia dokonane w podrozdziale 2.2., a takze o wyniki drugiej czesci wiasnych
badan empirycznych (wywiad standaryzowany przeprowadzony z dyrektorami
zarzadzajgcymi funkcjg personalng w 10 firmach w sektorze cieptownictwa

systemowego) opisane i przeanalizowane w podrozdziale 4.5. niniejszej dysertaciji.

W celu catosciowego ujecia koncepcji bedacej przedmiotem niniejsze;j
rozprawy zasadne jest rowniez zarysowanie charakterystyki pokolenia Alfa**3, ktére
w najblizszych latach zacznie wchodzié¢ na rynek pracy. Cho¢ analiza tej kohorty ma

charakter uzupetniajgcy i ograniczony, jej uwzglednienie pozwala osadzic¢

rozwazania w szerszym kontekscie zmian pokoleniowych.

Pokolenie Alfa zyje w erze szybkiego postepu technologicznego, dorastajg w
otoczeniu technologii obecnej w nie tylko w rozrywce i komunikacji, ale rowniez w
edukaciji (w czasie Covid 19 tradycyjne nauczanie zostato zastgpione e-learningiem),
czesto nazywani sg ,pokoleniem aplikacji” lub ,pokoleniem ekrandéw”#44 znajomosé
technologii cyfrowych od najmtodszych lat sprawia, ze w sposéb naturalny je
rozumiejg. Uczg sie krotko, wizualnie, interaktywnie, oczekujg personalizacji i
natychmiastowej uzytecznosci. Potrzebe kontaktéw spotecznych realizujg poprzez

media spotecznosciowe, ktore stanowig istotny element ich $rodowiska

442 1, Warwas, |. Wiktorowicz, A. Jawor-Joniewicz, Kapitat ludzki a zarzgdzanie wieloma pokoleniami w
organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz, 2018, s. 65-66.

443 Termin zostat stworzony w 2005 r. przez australijskiego demografa, badacza spotecznego Marka
McCrindle. Wedtug McCrindla pokoleniem Alfa powinno sie okreslaé¢ osoby urodzone po 2010 r. do korica
2024 r. Szacowat, ze w 2025 r. pokolenie to bedzie liczyto ponad 2 miliardy osoéb i bedzie to najliczniejsze
pokolenie w historii Swiata. Understanding Generation Alpha, McCrindle Reserach, Australia, 2020, s. 3.
444 Badania wskazujg, ze w 2015 r. 36% czterolatkdw korzystato z internetu a 70% szes$ciolatkéw postugiwato
sie smartfonamiitabletami. D. Batorski, Dzieci z sieci— dostep i korzystanie z Internetu przez dzieci w wieku
przedszkolnym, [w]: J. Pyzalski, (red.), Mate dzieci w $wiecie technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Pomiedzy utopijnymi szansami a przesadzonymi zagrozeniami, Wydawnictwo Eter, £6dz, 2017, s.79.
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socjalizacyjnego. Sg podatni na problemy zwigzane ze zdrowiem psychicznym, sg
mobilni i zorientowani globalnie, dobrostan psychiczny zajmuje centralne miejsce w

hierarchii ich potrzeb i oczekiwan*4%-.

Niewiele jest badan empirycznych dotyczgcych przysztych oczekiwan
pokolenia Alfa wobec pracodawcéw, jednak reprezentowany w literaturze poglad, ze
mozna niektére z nich przewidzie¢ rozumiejgc wptyw otoczenia spotecznego,
ekonomicznego i technologicznego na ich cechy, wydaje sie uzasadniony#6.
Zasadne jest stwierdzenie, ze dla przedstawicieli pokolenia Alfa praca zdalna bedzie
standardowg formg pracy, poniewaz zdalna edukacja oraz hybrydowy model pracy
ich rodzicow podczas pandemii uksztattowaty ich oczekiwania wobec przysziych
pracodawcow*4’. Ciggte otoczenie technologig sprawia, ze sg przyzwyczajeni do
duzej liczby bodzZzcow i zmiennosci, co moze w przysziosci przetozy¢ sie na ich
oczekiwania dotyczgce zapewnienia réznorodnych metod pracy i preferencji zadan
projektowych nad operacyjnymi. Inaczej definiujg sukces zawodowy niz poprzednie
pokolenia, sukces to dla nich wolno$¢ czasu, mozliwos¢ rozwoju osobistego oraz
rbwnowaga miedzy zyciem cyfrowym a poza cyfrowym, przedktadajg dobrostan nad
produktywnos$é**®, co oznacza dla pracodawcoéw konieczno$¢ zapewnienia im
rbwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Cechy pokolenia Alfa oraz
prognozowane przyszte oczekiwania wobec pracodawcow zestawiono w sposob

syntetyczny w ponizej tabeli.

Tabela nr 51
Pokolenie Alfa- cechy oraz prognozowane przyszte oczekiwania wobec

pracodawcow

445 Understanding Generation Alpha, McCrindle Reserach, Australia, 2020, s. 7,16-17.

448 R, Jaiswal, HR Strategies for Generation Alpha: What would it look like? International Journal of Creative
Research Thoughts (IJCRT) vol. 11, nr 7, 2023, s.3, Understanding Generation Alpha, McCrindle Research,
Australia, 2020, s. 6.

447 J M. Twenge, Generations: The Real Differences Between Gen Z, Millennials, Gen X, Boomers, and
Silents—and What They Mean for America's Future, Atria Books, 2023, s.548.

448 A W. Kurniawan, The Meaning of “Career Success” for the Alpha Generation: A Narrative Study of Young
People Entering the Workforce in the Hybrid Era, [w]: International Journal of Humanities and Business
Studies (IJHABS). Makassar: Malagbi Publisher, https://malagbipublisher.com/index.php/IJHABS, 2025,
dostep: 26.01.2026, s. 338.
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Cechy przedstawicieli pokolenia Alfa Prognozowane oczekiwania wobec
pracodawcow
-najbardziej zaawansowana technologicznie -oczekiwanie technologicznego
generacja zaawansowania
-szybko gromadzg i przetwarzajg informacje -oczekiwanie elastycznosci
-dobrostan w centrum hierarchii potrzeb -praca zdalna/hybrydowa jako standard
-mata odpornosc¢ na niski poziom bodzcow -wspieranie dobrostanu
-wysoki stopieft mobilnosci i orientacja -zapewnianie dobrego samopoczucia w
globalna miejscu pracy
-niepewnosc¢ i podatnos$¢ na problemy ze -zapewnienie wsparcia, poczucia
zdrowiem psychicznym zaopiekowania i bezpieczenstwa fizycznego i
-zdolnos¢ adaptaciji cyfrowego
-wizualna, interaktywna forma uczenia sie -zapewnienie rozwoju koniecznych
-innowacyjnosc, kreatywnos¢, otwartosc umiejetnosci
-réznorodne, zmienne zadania
-oczekiwanie personalizacji i natychmiastowej
dostepnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Dacka, Funkcjonowanie pokolenia Alpha — wyzwania i
zagrozenia. Rola edukacji medialnej w ksztattowaniu nowej generacji. Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska. Sectio J, Paedagogia-Psychologia, 36(2), 2023, s.113-115, Understanding
Generation Alpha, McCrindle Reserach, Australia, 2020, s. 8-20, R. Jaiswal, HR Strategies for
Generation Alpha: What would it look like? International Journal of Creative Research Thoughts
(IJCRT) vol. 11, nr 7, 2023, A. W. Kurniawan, The Meaning of “Career Success” for the Alpha
Generation: A Narrative Study of Young People Entering the Workforce in the Hybrid Era, [w]:
International Journal of Humanities and Business Studies (IJHABS). Makassar: Malagbi Publisher,
online: https://malagbipublisher.com/index.php/IJHABS, Online ISSN: 2988-5450, 2025, dostep:
26.01.2026, s. 338.

Przeprowadzony zarys analizy wybranych zagadnien dotyczacych pokolenia
Alfa wskazuje, ze jego przyszty wptyw na funkcje personalng nie bedzie miat
charakteru rewolucyjnego, spodziewa¢ mozna sie raczej kontynuacji i pogtebiania
trendow zapoczatkowanych przez pokolenie Z, bez istotnej zmiany paradygmatéw

sposobu realizacji funkcji personalne;j.
Dotychczasowe badania autorki doprowadzity do ustalen na temat:
e sposobu realizacji funkcji personalnej we wspotczesnych firmach (przeglad

literatury oraz wyniki wtasnych badan empirycznych)
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e oczekiwan pokolenia Z w tym zakresie (przeglad literatury oraz wyniki
wiasnych badan empirycznych)

e zarysu oczekiwan pozostatych pokolen wobec funkcji personalnej (na
podstawie literatury przedmiotu oraz wnioski z wilasnych badan
empirycznych- wywiadoéw standaryzowanych)

e spojnosci i rozbieznosci pomiedzy sposobem realizacji funkcji personalnej a
oczekiwaniami pokolenia Z (przeglad literatury oraz wnioski z analizy
wiasnych badan empirycznych)

e propozycji obszaréw i zadan funkcji personalnej dostosowanych do pokolenia

Z (przeglad literatury oraz wnioski z analizy wiasnych badan empirycznych)
e zarysu prognozowanych oczekiwan pokolenia Alfa wobec funkcji personalnej

(literatura przedmiotu).

Nalezy podkresli¢, ze przywotywane ustalenia z badan prowadzonych przez
autorke, opierajg sie na badaniach prowadzonych w sektorze cieptownictwa
systemowego, na prébie matych i srednich przedsiebiorstw, co ogranicza ich
reprezentatywnosc¢ i zasadno$¢ ekstrapolacji na inne sektory gospodarki. Niemniej
jednak wyniki te stanowig wartosciowe zrodto wiedzy i dostarczajg istotnych

przestanek do dalszych analiz.

Przedstawiona w poprzednim podrozdziale propozycja obszaréw i zadan
funkcji personalnej dostosowanych do pokolenia Z stanowi zasadniczg czes$c¢
opracowywanej w zakresie niniejszej dysertacji koncepcji. Celem gtdbwnym rozprawy
jest opracowanie koncepciji funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec
niej pokolehn obecnych na rynku pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem preferencji
pokolenia Z. Ostatecznie prezentowana koncepcja koncentruje sie wiec przede
wszystkim na specyfice pokolenia Z (4.2.), przy jednoczesnym zaakcentowaniu
oczekiwan pozostatych pokolen obecnych na rynku pracy (nakreslonych w rozdziale
2.2 oraz 3.5.), a takze z uwzglednieniem pokolenia Alfa jako wchodzgcego w
najblizsze] perspektywie na rynek pracy i stanowigcego istotny kierunek jego

dalszych przemian.

Dla zachowania przejrzystosci prowadzonych rozwazan omawiane

zagadnienia zostang, podobnie jak we wczesniejszych etapach analizy podzielone
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na 8 obszaréw realizacji funkcji personalnej: wynagrodzenia, benefity, rekrutacja,

onboarding, rozwdj, ocena, czas pracy i efektywnos¢ oraz klimat organizacyjny.

Zaproponowane w poprzednim podrozdziale zadania funkcji personalnej
dostosowane do oczekiwah pokolenia Z w obszarze wynagrodzen nie wymagajg
znaczgcych modyfikacji. Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja, ze niezaleznie
od przynaleznosci pokoleniowej pracownicy wykazujg spdéjne podejscie do
znaczenia wynagrodzenia. Atrakcyjne i sprawiedliwe wynagrodzenie zostato
wskazane jako jedna z gtéwnych spéjnosci w zakresie oczekiwan pokolenia Z oraz
pozostatych generacji (tabela nr 45). Wskazane w podrozdziale 4.2. elementy
dostosowania funkcji personalnej do oczekiwan pokolenia Z w zakresie
wynagrodzen - jawnos$¢ i transparentnos¢ wynagrodzen, jasne zasady awansow i
podwyzek oraz konwergencja poziomu wynagrodzeh z firmami w Europie sg
uniwersalne i pozostajg adekwatne wobec potrzeb pracownikow reprezentujgcych
wszystkie pokolenia obecne na rynku pracy. Dla mtodszych pokolenh, wychowanych
w kulturze jawnosci, transparentno$¢ i jawna logika wzrostu pfac oraz
poréwnywalnos¢ wysokosci wynagrodzen jest przejawem sprawiedliwosci, dla

starszych pokolen, cenionej przez nich, budujgcej zaufanie, przewidywalnosci.

W powigzanym w wynagrodzeniami obszarze swiadczen pozaptacowych
zaproponowane elementy dostosowania tego obszaru do pokolenia Z koncentrowaty
sie na koniecznosci zmiany struktury swiadczen (wiecej Swiadczen nastawionych na
jakos¢ zycia, mniej materialnych), ich wiekszej autentycznosci oraz zwiekszeniu
stopnia zaangazowania pracownikow w ksztattowanie polityki benefitowej. Biorgc
pod uwage demograficzng réznorodnos¢ wspotczesnego rynku pracy, by
dostosowac sposoéb realizacji funkcji personalnej w tym obszarze do wszystkich
pokolen, zasadnym wydaje sie poszerzenie tych rekomendacji o personalizacje
Swiadczen, na przyktad w formie kafeterii. Takie rozwigzanie umozliwitoby wybér
benefitdw odpowiadajgcych indywidualnym potrzebom pracownikéw, niezaleznie od
przynaleznosci generacyjnej. Dla pokolenia Z i Alfa mogg to byC swiadczenia
wspierajgce rozwoéj kompetencji lub dobrostan psychiczny, dla pokolenia Y benefity

rodzinne, dla Boomersow i pokolenia X, benefity zdrowotne i emerytalne.

W obszarze rekrutacji wspotistnienie kilku pokolen na rynku pracy nie

oznacza koniecznosci stosowania odmiennie zdefiniowanych proceséw
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rekrutacyjnych dostosowywanych do réznych generaciji. Niektére ze wskazanych w
poprzednim podrozdziale dziatan dostosowujgcych funkcje personalng do
oczekiwan pokolenia Z wymagajg jednak uwzglednienia subtelnych modyfikacji.

Pamietajgc o przedstawicielach starszych pokolen, ktérych umiejetnosci
cyfrowe mogg by¢ duzo nizsze niz pokolen Z i Alfa, narzedzia cyfrowe
wykorzystywane w rekrutacji powinny by¢ intuicyjne i dostosowane do kandydatow
o nizszych kompetencjach technologicznych. Kanaty publikacji ogtoszen
rekrutacyjnych powinny by¢ zréznicowane i powinno by¢ ich wiele, umieszczenie
ogtoszen zarowno w mediach spotecznosciowych, portalach ogtoszeniowych jak i
wykorzystywanie rekomendacji wewnetrznych spowoduje dotarcie do szerokiego
kregu zainteresowanych z r6znych generacji. Wyniki przeprowadzonych wywiadéw
standaryzowanych wskazaty kilka gtéwnych spéjnosci oczekiwan pokolenia Z z
oczekiwaniami innych pokoler m.in. mozliwos¢ rozwoju, dobra atmosfera, atrakcyjne
wynagrodzenie (rysunek nr 45). Oznacza to, ze akcentowanie w ogtoszeniach takich
elementéw oferty pracodawcy powinno zapewni¢ zainteresowanie przedstawicieli
wszystkich generacji. Majgc na uwadze istotnos¢ mozliwosci pracy
zdalnej/hybrydowej dla najmtodszych pokolen, nalezatoby przekaz o takiej formie
pracy ujgC w tresci ogtoszenia, by zwiekszy¢ zainteresowanie Zetek i Alf ofertg. W
zakresie form kontaktu z kandydatem oczekiwania pozostajg zbiezne, wyniki badan
wykazaty preferencje kontaktu osobistego, jednak pracownicy dziatbw HR powinni
stosowaC podejscie niedogmatyczne, uwzgledniajgce zrdéznicowane potrzeby
kandydatow. Oznacza to indywidualne dostosowanie formy kontaktu (np. kontakt

bezposredni lub zdalny) do konkretnego przypadku.

W zakresie digitalizacji procesu rekrutacji modyfikacja dziatan funkcji
personalnej w kierunku jej dostosowania nie tylko do oczekiwan pokolenia Z, ale
wszystkich pokolen obecnych na rynku pracy wydaje sie najwieksza. Konieczne jest
ewolucyjne a nie rewolucyjne wprowadzanie zmian, by zapewni¢ ich akceptacje

przez starsze pokolenia i ograniczajgc ryzyko wykluczenia technologicznego.

Réwniez w procesie onboardingu wiekszo$¢ dziatan zaproponowanych w
poprzednim podrozdziale w celu dostosowania funkcji personalnej do oczekiwan
pokolenia Z w tym obszarze nie wymaga daleko idgcych rekonfiguracji. Wyniki

przeprowadzonych wywiadoéw standaryzowanych dostarczajg jednak informaciji, na
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podstawie ktérych, warto wprowadzi¢ do przedstawionej propozycji korekty,

zapewniajgc petne jej dostosowanie do réznorodnego rynku pracy.

Cho¢ zapewnienie struktury procesu i transparentna informacja jest
oczekiwaniem podkre$lanym przez pokolenie Z, mozna zatozyC, ze dokfadna
agenda dnia pierwszego zaadresuje rowniez potrzebe poczucia przewidywalnosci i
bezpieczenstwa starszych pokolen. Watpliwosci moze budzi¢ rekomendacja
usuniecia z procesu onbordigu elementéw symbolicznych (np. spotkania z
zarzadem). Z jednej strony, starsze pokolenia (szczegdlnie Baby Boomers,
pokolenie X) wiekszg wage przywigzujg do hierarchii i rytuatow organizacyjnych,
wiec takie spotkania mogtyby mie¢ dla nich istotne znaczenie, jednak juz w
przypadku pokolenia Y mocno podkresla sie ich opor wobec autorytetéw. Ostateczna
rekomendacja eliminacji elementéw symbolicznych wynika z faktu, ze ich funkcja
informacyjna i integracyjna moze by¢ skutecznie realizowana poprzez mniej

hierarchiczne formy komunikaciji, ktére dopasowane sg do wszystkich generacji.

Kolejnym zaproponowanym przez autorke elementem onboardingu,
dostosowanym do oczekiwan pokolenia Z, byto uwzglednienie w procesie
elementow relacyjnych. Dokonane ustalenia dotyczgce pozostatych pokolen
wskazujg, ze jest to element istotny dla przedstawicieli wszystkich generaciji, jednak
komunikacyjny sposéb realizacji tej relacyjnosci moze by¢ odmienny w przypadku
kazdej kohorty. Wydaje sie wiec, ze zarzadzajgcy funkcjg personalng powinni
tworzyC€ ramy organizacyjne umozliwiajgce elastyczne reagowanie na zréznicowane
potrzeby, zamiast dogmatycznie stosowac jednolite schematy procesu onboardingu.
Dotgczenie nowego pracownika do czatéw grupowych, istotne dla pokolenia Z nie
musi mie¢ charakteru obligatoryjnego, moze zosta¢ zastgpione w przypadku
starszych pokolen wiekszg liczbg spotkan osobistych z przetozonymi lub czestszg

opiekg opiekuna adaptaciji.

Wyniki przeprowadzonych wywiadéw standaryzowanych wskazaty, ze
przedstawiciele pokolenia Z oczekujg szybkiej i bezposredniej komunikacji, co
stanowi gtéwng rozbieznos¢é miedzy oczekiwaniami tej kohorty a przedstawicielami
pozostatych generacji (tabela nr 46). Ta rozbieznos¢ moze istotnie wptywac¢ na
oczekiwane tempo onboardingu wsrod przedstawicieli roznych pokolen. W

przypadku pokolenia Z i pokolenia Alfa adaptacja przebiegnie prawdopodobnie w
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formie szybkiego zanurzenia w struktury firmy, podczas gdy w odniesieniu do
starszych pokolen proces ten bedzie wolniejszy, ale bardziej systematyczny.
Zréznicowane tempo adaptacji implikuje konieczno$¢ odejscia przez funkcje
personalng od jednolitego harmonogramu onboardingu na rzecz elastycznych ram
czasowych, ktére umozliwig dostosowanie tempa procesu do indywidualnego

sposobu uczenia sie przedstawicieli réznych pokolen.

W sytuacji wspdétistnienia wielu pokolen na rynku pracy, zasadnym elementem
z perspektywy realizacji funkcji personalnej wydaje sie uwzglednienie w procesie
onboardingu wprowadzenia nowego pracownika w kulture wielopokoleniowg firmy.
Wdrozenie tego elementu do procesu adaptacji moze sprzyja¢ lepszemu
zrozumieniu réznych styléw pracy i wartosci, co w konsekwencji wspiera efektywng

wspotprace miedzypokoleniows.

W przeprowadzonych badaniach empirycznych, mozliwo$¢ rozwoju zostata
wskazana przez menadzeréw zarzgdzajgcych funkcjg personalng jako najwieksza
spojnos¢ w zakresie oczekiwan pokolenia Z oraz pozostatych kohort (tabela nr 45).
Wyniki te pozostajg zbiezne z ustaleniami literatury przedmiotu. Zadania funkcji
personalnej dostosowane do oczekiwan pokolenia Z, zaproponowane w poprzednim
podrozdziale (zwiekszenie liczby szkolen aktywizujgcych i dedykowanych
stanowisku, indywidualizacja rozwoju oraz redefinicja roli funkcji personalnej) nie
wydajg sie staC w sprzecznosci z oczekiwaniami pozostatych kohort. Warto na tym
etapie wywodu podkresli¢ indywidualizacje rozwoju, dzieki ktoérej w polityce
rozwojowej mozliwe jest uwzglednienie innych stylow i form wuczenia sie
przedstawicieli poszczegdlnych generacji. Indywidualizacja rozwoju implikuje z kolei
zmiane roli HR, od administratora szkole do doradcy szkoleniowego, co sprzyja
dopasowaniu oferowanych form rozwojowych do indywidualnych potrzeb

przedstawicieli poszczegdlnych generaciji.

Aby koncepcja funkcji personalnej uwzgledniata réznorodnos$¢ rynku pracy,
zdaniem autorki zasadne jest uzupetnienie wskazanych w podrozdziale 4.2. zadan
funkcji personalnej, dostosowanych do oczekiwan pokolenia Z w obszarze rozwoju,

o dwa dodatkowe komponenty.

Pierwszy z nich dotyczy wdrozenia Al w dziatania rozwojowe realizowane w

firmach. Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych wykazaty niskg preferencije
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pokolenia Z w zakresie szkolen z wykorzystaniem sztucznej inteligencji (10,6 %
wskazan, tabela nr 40), co stanowito podstawe sformutowania wniosku o braku
konieczno$ci nagtego wdrazania Al w dziatania rozwojowe. Biorgc jednak pod
uwage, z jednej strony wyniki najnowszych badan naukowych pokolenia Z, wedtug
ktérych przedstawiciele tej kohorty oczekujg petnej integracji cyfrowej na kazdym
poziomie organizacji oraz ,intuicyjnych, szybkich i zorientowanych na uzytkownika
technologii w miejscu pracy, w tym ustug HR opartych na sztucznej inteligencji” 44°
oraz prognozowane oczekiwania pokolenia Alfa w tym zakresie opisywane w
niniejszej dysertacji, nalezy przyjaé, ze stopniowe wdrazanie Al w dziatania

rozwojowe jest jak najbardziej zasadne.

Drugim komponentem, ktéry warto uwzgledni¢, jest wdrozenie mentoringu
miedzypokoleniowego. W warunkach duzego zréznicowania demograficznego rynku
pracy narzedzie to moze tgczy¢ doswiadczenie i wiedze starszych pracownikow z
kompetencjami cyfrowymi mtodszych generacji i sprzyjac dwukierunkowemu
transferowi wiedzy. Zaprojektowanie takiego narzedzia przez HR moze ponadto
wzmacniac integracje zespotéw i pomdc w budowaniu relacji opartych na zaufaniu

miedzy pracownikami reprezentujgcymi rézne pokolenia.

Dziatania dostosowujgce sposoéb realizacji funkcji personalnej do oczekiwan
pokolenia Z w zakresie oceny pracy, zaproponowane w niniejszej dysertaciji,
obejmujg zapewnienie koegzystencji systemowej i biezgcej informacji zwrotnej oraz
zapewnienie balansu miedzy negatywnym a pozytywnym feedbackiem. Wydaje sie,
ze zaproponowane dziatania majg charakter uniwersalny, co powoduje, ze
umozliwiajg adekwatne odpowiadanie na potrzeby pracownikéw reprezentujgcych

wszystkie pokolenia obecne na rynku pracy.

W obszarze czas pracy i efektywnosé wskazano (podrozdziat 4.2.) dwa
gtbwne dziatania dostosowujgce funkcje personalng do oczekiwah pokolenia Z:
mozliwos¢ pracy zdalnej/hybrydowej oraz wykorzystanie nowych technologii.

Zaprezentowano dwie kluczowe rekomendacje: koniecznos¢ umozliwienia pracy

49T, Kawka, Goié S., Contreiras J.P., Bento D.E.M., Rethinking Human Capital Management in the age of
Generation Z. A cross- cultural Perspective from Poland, Croatia and Portugal, Sopot- Split-Faro, 2025, s.
48.
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zdalnej/hybrydowej oraz digitalizacja narzedzi i systeméw HR, obie uznajgc za

zmiany transformacyjne.

Uzyskane wyniki badan empirycznych wskazujg, ze che¢ dostepu do nowych
technologii oraz mozliwos¢ pracy zdalnej to oczekiwania pokolenia Z, ktére zostaty
sklasyfikowane jako priorytetowe rozbieznosci miedzy oczekiwaniami tej kohorty a
pozostatych pokolen (tabela nr 45). Biorgc jednak pod uwage, ze preferencje
pokolenia Z wobec pracy zdalnej i checi wykorzystania nowych technologii znajdujg
swoje odzwierciedlenie rowniez w oczekiwaniach pokolenia Alfa (tabela nr 51) i
dodatkowo sg konsekwencjg przemian technologicznych i spotecznych
determinujgcych wspotczesny rynek pracy, uwzglednienie tych dziatan w propozycji
koncepciji funkcji personalnej wydaje sie uzasadnione. W tym kontekscie kierunkiem
dziatan przedstawicieli HR nie powinna by¢ rezygnacja z wdrazania pracy
zdalnej/hybrydowej i nowoczesnych technologii, ani ich stosowanie tylko wobec
pracownikow wykazujgcych takg preferencje. Rola funkcji personalnej polega na
zapewnieniu wsparcia szkoleniowego i organizacyjnego odpowiadajgcego
indywidualnym potrzebom przedstawicieli wszystkich generacji w taki sposob, ze dla
wszystkich pokolen bedzie mozliwe funkcjonowanie w modelu, ktorego
fundamentem bedzie praca zdalna/hybrydowa oraz nowe technologie.

W zakresie budowania klimatu organizacyjnego, by dostosowac sposéb
realizacji funkcji personalnej do oczekiwan pokolenia Z sformutowano w
podrozdziale 4.2. nastepujgce rekomendacje: zapewnienie work-life balance,
dobrych relacji w zespole, komunikacji angazujgcej, autentycznego bezpieczenstwa

psychologicznego i autentycznego przywdédztwa.

Dyrektorzy zarzadzajgcy funkcjg personalng, w ramach przeprowadzonych
na potrzeby niniejszej dysertacji wywiadéw standaryzowanych, sklasyfikowali work-
life balance jednoczes$nie jako czwartg w kolejnosci spdjnosc¢ (tabela nr 45) i trzecig
w kolejnosci rozbieznos¢ (tabela nr 46) miedzy oczekiwaniami pokolenia Z i
pozostatych pokolen. Moze wskazywac to na fakt, ze cho¢ work-life balance jest
wartoscig wspolng dla wszystkich generaciji, to skala oczekiwan w tym zakresie jest
zréznicowana. Przywotywane w niniejszej dysertacji ustalenia literatury przedmiotu
potwierdzajg, ze przedstawiciele pokolenia Baby Boomers charakteryzujg sie silng

orientacjg na prace, pokolenie X dgzy do zrébwnowazonego podziatu pomiedzy sferg
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zawodowg i prywatng, pokolenie Y traktuje prace jako S$rodek realizacji celéw
pozazawodowych (tabela nr 21), podczas gdy dla pokolenia Z zachowanie work-life
balance jest kluczowg wartoscig. Oznacza to, ze poszczegolne pokolenia przypisujg
rbwnowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym zréznicowang range.
Oznacza to dla zarzadzajgcych funkcjg personalng koniecznos¢ projektowania
elastycznych dziatan, ktore opierajg sie na wspolnych zasadach, jednoczesnie
umozliwiajgc ich dopasowanie do indywidualnych potrzeb pracownikéw.

Zakres komunikacji (komunikacja angazujgca zarekomendowana zostata jako
jeden z aspektow budowania klimatu organizacyjnego dostosowanego do oczekiwan
pokolenia Z), warto uzupetni¢ o jeden dodatkowy aspekt zwiekszajgcy stopien
uwzglednienia réznorodnosci rynku pracy — wielokanatowo$¢ komunikacji. Jak
wykazano w niniejszej dysertacji, rozne pokolenia charakteryzujg sie odmiennymi
preferencjami w zakresie komunikacji, a komunikacja wielokanatowa umozliwia
rébwnolegte dotarcie do pracownikéw (poprzez narzedzia cyfrowe lub tradycyjne
formy kontaktu), znacznie ogranicza ryzyko wykluczenia informacyjnego i zapewnia
spojnos¢ przekazu przy poszanowaniu odmiennych preferencji komunikacyjnych

poszczegolnych pokolen.

Pozostate zaproponowane w podrozdziale 4.2. dziatania, uwzgledniajgce
oczekiwania pokolenia Z (zapewnienie dobrych relacji w zespole, autentycznego
bezpieczenstwa psychologicznego i autentycznego przywddztwa), wydajg sie by¢ na
tyle uniwersalne, ze pozostajg adekwatne wobec potrzeb pracownikow
reprezentujgcych wszystkie pokolenia. W kontekscie klimatu organizacyjnego warto
jednak podkresli¢, ze gtdbwng rolg funkcji personalnej w sytuacji réznorodnosci
pokoleniowej jest Swiadome  ksztaltowanie  sprzyjajgcego  wspotpracy
ponadpokoleniowego klimatu organizacyjnego, w taki sposob, zeby przedstawiciele

wszystkich generacji czuli sie traktowani podmiotowo.

Konkludujgc, opis koncepcji funkcji personalnej, uwzgledniajgcej oczekiwania
wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem
preferencji pokolenia Z, pozwolit na wyodrebnienie czterech strategicznych cech tej
koncepciji: elastycznosc, autentycznos$é, transparentnosé i indywidualizacja. To rama

organizacyjna realizacji funkcji personalnej, zapewniajgce tworzenie przestrzeni na

277



projektowanie rozwigzan, ktére uwzgledniajg potrzeby pracownikdw réznych

generaciji.

Elastycznos¢, rozumiana jako zdolno$¢ adaptacyjna, przejawia sie w wielu
zadaniach i obszarach realizacji funkcji personalnej w warunkach réznorodnosci
rynku pracy. Rekomendujgc poszczegdlne dziatania w prezentowanej koncepcji, w
wielu miejscach odnoszono sie do koniecznosci odejscia od sztywnych i
jednorodnych narzedzi, w kierunku tworzenia w poszczegdlnych obszarach
funkcjonowania HR ram organizacyjnych, ktére pozostawiajg przestrzen na
zaspokajanie roznorodnych potrzeb pracownikow nalezgcych do réznych generacji
(spotkania osobiste lub zdalne w rekrutacji, systemowa lub biezgca ocena pracy,
dodanie do czatéw zespotu lub spotkania osobiste w onboardingu). Istotne jest, by
dziatania te nie naruszaty spéjnosci i zapewniaty jednolite standardy funkcjonowania,
przy jednoczesnym elastycznym réznicowaniu praktyk HR w odpowiedzi na
odmienne potrzeby generacyjne.

Autentycznos¢, rozumiana w kontekscie wielopokoleniowym nie tylko jako
sp6jnosc¢ z deklarowanymi wartosciami, lecz réwniez jako prawdziwosc i integralnosc
praktyk organizacyjnych. Przejawia sie ona w zrachowaniach menadzeréw, realnie
doswiadczanych przez pracownikow dobrych relacjach w zespole, realnym
bezpieczenstwie psychologicznym w codziennej pracy oraz w autentycznych, a nie
symbolicznych benefitach. Autentycznos¢ w dziataniach funkcji personalnej wydaje
sie kluczowa dla budowania zaufania zaréwno wsrod pracownikow o dtugim stazu,

jak i przedstawicieli mtodszych pokolen.

Transparentnos¢ odnosi sie do jasnego komunikowania zasad dziatania i
decyzji przedstawicieli funkcji personalnej wobec wszystkich grup pokoleniowych.
Szczegdlnie przejawia sie w obszarze wynagrodzenh, stanowigc zmiane
transformacyjng polityki HR w tym zakresie. W nie mniejszym stopniu dotyczy takze
oceny pracowniczej, rekrutacji, onboardingu czy rozwoju. Transparentnosc¢ wspiera
poczucie sprawiedliwosci i przewidywalnosci, co wzmacnia spéjnosé

funkcjonowania zespotéw miedzypokoleniowych.

Indywidualizacja w warunkach zréznicowanego demograficznie rynku pracy
oznacza dla zarzadzajgcych funkcjg personalng projektowanie jej dziatan z

uwzglednieniem réznorodnych potrzeb przedstawicieli kazdej kohorty pokoleniowe;.
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Nie chodzi o projektowanie odrebnych rozwigzanh dla poszczegdélnych generaciji, lecz
0 poszerzanie spektrum dostepnych mozliwosci w ramach spojnych ram
organizacyjnych. Indywidualizacja dostepnych w ramach systemu dziatan pozwala
na personalizacje rozwoju, benefitow i $ciezek kariery bez uprzywilejowania

konkretnych grup pokoleniowych.

Ustalenia dokonane w niniejszej dysertacji, w szczegolnosci obszary i zadania
funkcji personalnej uwzgledniajgce oczekiwania pokolenia Z (zdefiniowane w
podrozdziale 4.2.) oraz opisane propozycje ich dostosowan do multigeneracyjnosci
rynku pracy (podrozdziat 4.3), sktadajg sie na koncepcje funkcji personalnej,
obejmujgcg oczekiwania wobec niej pokoleh obecnych na rynku pracy ze
szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z. Istotnymi elementami
koncepcji sg réwniez zdefiniowane i opisane w niniejszym podrozdziale cztery

strategiczne jej cechy, tworzgce rame organizacyjng jej funkcjonowania.

Na rysunku nr 6 dokonano syntetycznego ujecia i graficznej prezentacii
opisanej w niniejszej dysertacji koncepcji funkcji personalnej uwzgledniajgcej
oczekiwania wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy ze szczegolnym
uwzglednieniem preferencji pokolenia Z. Zdefiniowane obszary realizacji funkgciji
personalnej przedstawiono na rysunku w formie niebieskich prostokatow.
Zasadniczg czes$¢ opracowanej koncepcji stanowig syntetycznie wskazane, w
ramach kazdego z nich, najwazniejsze dziatania, priorytety oraz kierunki realizacji
procesow HR, ktérych celem jest dostosowanie funkcji personalnej do oczekiwan
wobec niej pokoleh obecnych na rynku pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem
preferencji pokolenia Z. Obszary te majg charakter operacyjny, poniewaz odnoszg
sie do konkretnych praktyk, procesow i rozwigzan. Element nadrzedny wzgledem
wskazanych obszaréw stanowig natomiast cztery strategiczne cechy umieszczone
w centralnej czesci koncepciji: elastycznosé, transparentno$é, autentycznos¢ oraz
indywidualizacja. Petnig one funkcje integrujgcg i kierunkowg wobec wszystkich
obszarow i zadan funkcji personalnej, wyznaczajgc sposob projektowania oraz
realizacji dziatan HR. Oznacza to, ze poszczegodlne procesy i rozwigzania
przedstawione w koncepcji nie powinny by¢ wdrazane w sposob izolowany, lecz jako
wzajemnie powigzany system dziatan podporzgdkowanych wspdolnym zatozeniom

strategicznym. Relacja pomiedzy elementami koncepcji ma zatem charakter
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funkcjonalny i hierarchiczny — cechy strategiczne wyznaczajg nadrzedne zasady
funkcjonowania wspétczesnej funkcji personalnej, natomiast poszczegdlne obszary
HR oraz przypisane im dziatania stanowig narzedzia umozliwiajgce ich praktyczng
realizacje w organizacji. Rysunek nr 6 przedstawia syntetyczny framework efektu
stopniowej transformacji funkcji personalnej w warunkach wspdtistnienia wielu
pokolen na rynku pracy. Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze wspotczesna funkcja
personalna znajduje sie obecnie w fazie kolejnej transformacji rozwojowe;j.
Transformacja ta wynika ze zmian demograficznych, cyfryzacji sSrodowiska pracy,
wzrostu znaczenia dobrostanu, zmian oczekiwan pracownikébw oraz
wielopokoleniowosci organizacji, przy czym szczegolnie istotnym katalizatorem tych

zmian staje sie pokolenie Z.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze rozwdj funkcji personalnej miat
charakter nie wyfgcznie ewolucyjny, ale w okreslonych momentach réwniez
transformacyjny, prowadzac do zmiany jej paradygmatu - od funkcji administracyjnej
do strategicznego zarzgdzania kapitatem ludzkim. Zmiany zwigzane z pojawieniem
sie pokolenia Z mogg stanowic kolejny etap transformacji funkcji personalnej. Nalezy
podkresli¢, ze koncepcja ta ma charakter uniwersalny na poziomie ogolnych zatozen,
natomiast na poziomie szczegotowej realizacji zadan wymaga dostosowania do
specyfiki poszczegdlnych pokolen. Wybrane przyktady sposobow takiego

dostosowania zostaty przedstawione w podrozdziale 4.3.

Rysunek nr 6
Koncepcja funkcji personalnej uwzgledniajgca oczekiwania wobec niej pokolen

obecnych na rynku pracy ze szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z
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Podsumowujgc, wdrozenie zaproponowanej koncepcji funkcji personalnej,
uwzgledniajgcej oczekiwania wobec niej pokolen obecnych na rynku pracy ze
szczegolnym uwzglednieniem preferencji pokolenia Z, wymaga istotnej transformacji

sposobu realizacji tej funkcji we wspotczesnych firmach.

Nalezy zauwazyc, ze opracowana koncepcja odnosi sie do zjawiska aktualnie
zachodzgcego i pozostajgcego w ciaggtej zmianie. W zwigzku z tym jej zatozenia
wymagajg elastycznego podejscia oraz biezgcego dostosowywania do

zmieniajgcych sie uwarunkowan rynku pracy i ewolucji oczekiwan pokoleniowych.

Fundamentem zaprezentowanej koncepcji jest zatozenie, ze zaproponowane
w niej zadania i dziatania funkcji personalnej uwzgledniajg przede wszystkim
oczekiwania pokolenia Z, nie prowadzg jednak do marginalizacji potrzeb innych
generacji. Istotnym, podkreslanym w przedstawionej koncepcji faktem jest, ze nie
sprowadza sie to do projektowania przez funkcje personalng odrebnych dziatan dla
kazdej generacji, lecz do tworzenia spdjnych ram organizacyjnych, tak by w ich
obrebie rézne pokolenia moglty odnalezé rozwigzania odpowiadajgce ich
zroznicowanym potrzebom. Aby to byto mozliwe, wszystkie przedstawione i opisane
elementy koncepcji w poszczegodlnych obszarach realizacji funkcji personalne;j
muszg wspotistnie¢. Dodatkowo istotne jest, by zdefiniowane cechy strategiczne
koncepcji przejawialy sie w sposobie dziatania podmiotéw realizujgcych funkcje
personalng w kazdym z realizowanych obszarow. Takie podejscie wpisuje sie w
koncepcje zarzadzania miedzypokoleniowego, rozumianego jako systemowe
ksztattowanie takich rozwigzan, ktére uwzgledniajg potrzeby pracownikéw bedacych
przedstawicielami réznych pokolen, w réznym wieku i na réznych etapach zycia*® i
prowadzi do postrzegania wspotistnienia wielu pokolen w firmie jako szansy, a nie

jako czynnika ryzyka.

450 p. Woszczyk, J. Warwas, Od zarzgdzania wiekiem do zarzadzania miedzypokoleniowego, [w]: Wiktorowicz
J., Warwas J., Kuba M., Staszewska E., Woszczyk P., Stankiewicz A., Kliombka-Jarzyna J., Pokolenia — co sie
zmienia? Kompedium zarzgdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, s. 42.
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4.4. Wnioski i implikacje wynikajace z koncepcji

Na poczatku niniejszego podrozdziatu przedstawiono syntetyczne
podsumowanie stopnia realizacji zatozonego celu badawczego, zakresu udzielenia
odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz celu gtbwnego dysertacji. W
dalszej czesci, podsumowano kluczowe wnioski wynikajgce z przeprowadzonych
analiz teoretycznych i badan empirycznych oraz podjeto probe zdefiniowania
implikacji wynikajacych z wdrozenia koncepcji funkcji personalnej, uwzgledniajgcej
oczekiwania pokoleh obecnych na rynku pracy, ze szczegélnym uwzglednieniem
preferencji pokolenia Z. Na zakonczenie podrozdziatu rekomendowane zostaty
kierunki dalszych badan, ktore wynikajg z ograniczen przeprowadzonych analiz oraz

z potrzeby pogtebienia refleksji.

Przyjety cel badan oraz cel gtdbwny rozprawy zostaty osiggniete, a odpowiedzi
na pytania badawcze zostaty udzielone. W celu zachowania przejrzystosci wywodu,

podsumowanie stopnia realizacji przyjetych celdw oraz zakresu udzielonych

odpowiedzi na pytania badawcze przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela nr 52

Podsumowanie stopnia realizacji przyjetych celow oraz zakresu udzielonych

odpowiedzi na pytania badawcze

Cel

Realizacja

Cel gtéwny dysertacji:
opracowanie koncepcji funkgiji
personalnej uwzgledniajgcej
oczekiwania wobec niej pokolen
obecnych na rynku pracy ze
szczegblnym uwzglednieniem

preferencji pokolenia Z.

Koncepcja w ujeciu graficznym zaprezentowana zostata na
rysunku nr 4. Opracowana koncepcja skfada sie z
proponowanych obszaréw i zadan funkcji personalnej
dostosowanych do preferencji pokolenia Z (podrozdziat 4.2.),
opisanych propozyciji ich dostosowan do multigeneracyjnosci
rynku pracy (podrozdziat 4.3), oraz zdefiniowanych i
opisanych (podrozdziat 4.3) czterech strategicznych jej cech,

tworzgcych rame organizacyjng jej funkcjonowania.

Cel badan: wskazanie obszaréw
zgodnosci oraz identyfikacja luk
pomiedzy oczekiwaniami
pokolenia Z wobec funkcji
personalnej z rzeczywistym

sposobem jej realizacji.

Wskazano, ze w kazdym z badanych obszardéw realizacji

funkcji personalnej konieczne sg zmiany. W niektérych

obszarach to zmiany punktowe, w innych wieksze zmiany
systemowe a w kilku catkowita zmiana paradygmatu
(wynagrodzenia, benefity, niektére elementy procesu
rekrutacji). Szczegdlowa ocena spojnosci i diagnoza luki
pomiedzy oczekiwaniami

pokolenia Z wobec funkgciji
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personalnej z rzeczywistym sposobem jej realizacji w

badanych firmach zostata dokonana w podrozdziale 4.1.

Pytanie badawcze

Rezultat

1.Jakie sg kluczowe preferencije
przedstawicieli  pokolenia Z
wobec funkcji personalnej w
poréwnaniu do wcze$niejszych

pokolen?

Przedstawiciele pokolenia Z oczekujg silniej niz wczesniejsze
pokolenia przede wszystkim szybkiej i bezposredniej
komunikacji, checi dostepu do nowych technologii, mozliwo$ci
pracy zdalnej oraz zachowania réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym.

Szczegotowa ocena kluczowych preferencji przedstawicieli
pokolenia Z wobec funkcji personalnej w poréwnaniu do
wczesniejszych pokolen dokonana zostata na ptaszczyznie
teoretycznej w podrozdziatach 2.2 i 2.3 oraz w czesci

empirycznej w podrozdziatach 3.4 i 3.5.

2. Jakie kluczowe obszary i
zadania realizowane sg przez
funkcje personalng we

wspotczesnych organizacjach?

Funkcja personalna we wspodfczesnych organizacjach
obejmuje m. in. rekrutacje, rozwdj, onboarding, zarzgdzanie
wynagrodzeniami i benefitami, ocene pracy, ksztattowanie
kultury organizacyjnej, wdrazanie rozwigzan w zakresie czasu
pracy i efektywnosci pracy. Szczegétowa ocena kluczowych
obszaréw i zadan realizowanych przez funkcje personalng we
wspotczesnych  organizacjach dokonana zostata na
ptaszczyznie teoretycznej w podrozdziale 1.3 oraz w czesci

empirycznej w podrozdziale 3.4.

3.Jakie obszary i zadania
realizowane przez funkcje
personalng we wspotczesnych
organizacjach spojne sg z
preferencjami pokolenia Z a jakie

sg rozbiezne?

Wskazano, ze w kazdym z badanych obszaréw wystepujg
zaréwno spéjnosci jak i rozbieznosci w sposobie realizacji
funkcji personalnej z oczekiwaniami pokolenia Z. Wskazano
obszary najwiekszych niespojnosci (wynagrodzenia, benefity,
niektére elementy procesu rekrutacji). Szczegdtowa ocena
spojnosci i rozbieznosci miedzy zadaniami realizowanymi
przez funkcje personalng we wspotczesnych organizacjach a
preferencjami pokolenia Z zostata dokonana na ptaszczyznie
teoretycznej w podrozdziale 2.3 oraz w cze$ci empirycznej w

podrozdziale 4.1.

4.Jakie obszary i zadania funkgji
personalnej nalezy
zmodyfikowa¢, aby odpowiadaty

oczekiwaniom pokolenia Z?

Wskazano, ze konieczne zmiany obejmujg wszystkie poddane
badaniu obszary realizacji funkcji personalnej, w wigkszosci z
nich niezbedne jest podjecie wiecej niz jednego czy dwdch
dziatan, co $wiadczy o kompleksowym charakterze tych zmian.
Szczegolowa propozycja obszaréw i zadan  funkcji
personalnej, ktére nalezy zmodyfikowaé, aby odpowiadaty
oczekiwaniom pokolenia Z zostata dokonana na ptaszczyznie

teoretycznej w podrozdziale 2.4, w formie koncepcji
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normatywnej, oraz w czesci empirycznej w podrozdziale 4.2.

Wskazano takze konkretne sposoby modyfikacji tych zadan.

5.Jakie obszary i zadania Odpowiedzig na pytanie badawcze nr 5 jest zdefiniowana
powinna realizowacé funkcja koncepcja bedgca gtownym celem dysertacji, zaprezentowana
personalna w sytuacji w ujeciu graficznym na rysunku nr 4. Szczegdétowa propozycja
wspdtistnienia kilku pokolen na obszaréw i zadan, ktére powinna realizowaé funkcja
rynku pracy, ze szczegélnym personalna w sytuacji wspofistnienia kilku pokolen na rynku
uwzglednieniem preferenc;ji pracy, ze szczegdélnym uwzglednieniem preferencji pokolenia
pokolenia Z? Z zawarta zostata w podrozdziale 4.2. (preferencje pokolenia

Z) oraz w podrozdziale 4.3 (dostosowania do

multigeneracyjnosci).

Zrédto: opracowanie wiasne

W dalszej czesci przedstawiono wnioski wynikajgce z przeprowadzonych

analiz.

Na podstawie badah przeprowadzonych na probie $rednich i duzych firm
sektora energii cieplnej oraz na probie przedstawicieli pokolenia Z biorgcych udziat
w badaniu ustalono, ze sposéb realizacji funkcji personalnej w zakresie wielu
obszaréw i zadan nie jest spojny z oczekiwaniami pokolenia Z. Wyniki wykazaty
takze, ze Zetki to kohorta wywierajgca istotny wptyw na sposdb konceptualizaciji i
realizacji funkcji personalnej. Wiasciwie w kazdym obszarze wykazano
koniecznos¢ zmian, w niektorych obszarach to zmiany punktowe, w innych wieksze

zmiany systemowe, a w niektérych catkowita zmiana paradygmatu.

Biorgc pod uwage strukture wspoétczesnego rynku pracy w Polsce, wskazano,
ze choC pokolenie Z w istotnym stopniu oddziatuje na kierunek zmian sposobu
realizacji funkcji personalnej, nie wszystkie ich preferencje zgodne sg z
oczekiwaniami innych generacji obecnych na rynku pracy. Poniewaz firmy w coraz
wiekszym stopniu w przysziosci bedg uczestniczy¢ w procesach konkurencji o
zasoby pracy, funkcja personalna powinna byC¢ realizowana w sposoéb, ktéry
jednoczesnie zapewnia aktywne przycigganie kandydatow wszystkich generacji
oraz wzmacnianie retencji zatrudnionych pracownikéw. W tym kontekscie adaptacja

dziatan HR do oczekiwan przysztego pokolenia Alfa jest mniejszym wyzwaniem, ze
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wzgledu na podobienstwa miedzy pokoleniem Alfa a pokoleniem Z, co powoduje, ze

Alfy raczej wzmacniajg juz istniejgce trendy, nie tworzg ich od zera.

Kolejnym istotnym wnioskiem jest fakt, ze konieczno$¢ uwzglednienia
oczekiwan wszystkich generacji w sposobie realizacji funkcji personalnej nie
powinna prowadzi¢ do projektowania przez HR odrebnych dla kazdego pokolenia
dziatan, lecz do tworzenia ramy organizacyjnej, ktéra pozostawia przestrzen na
uwzglednienie potrzeb pracownikéw réznych generaciji, tak aby projektowane
rozwigzania zachowywaty charakter inkluzywny i systemowy. Rame te tworzg cztery
strategiczne cechy definiujgce koncepcje funkcji personalnej w ujeciu
multigeneracyjnym, ktore konsekwentnie obecne sg w wielu obszarach
zaproponowanej koncepcji: elastycznos¢, autentycznos¢, transparentnos$é i
indywidualizacja. Elementy te tworzg spdjng rame organizacyjng, ktéra porzadkuje
zaproponowane w koncepcji dziatania i umozliwia ich konsekwentne stosowanie w

warunkach zréznicowania generacyjnego.

Do kluczowych wnioskow nalezy takze stwierdzenie, ze transformacje
funkcji personalnej nalezy rozpatrywaé na poziomie strategicznym i
systemowym, podczas gdy dopasowanie jej dzialan do oczekiwan
pracownikébw ma charakter operacyjny i narzedziowy. Proces transformacji
obejmuje diagnoze spoéjnosci i rozbieznosci, identyfikacje potrzeb pokoleniowych
oraz propozycje adekwatnych rozwigzan dostosowawczych. Na tle tych dziatan
stworzona zostaje szersza koncepcja transformacji funkcji personalnej. Oznacza to,
ze dopasowanie dziatan funkcji personalnej do preferencji pokolenia Z stanowi
mechanizm operacyjny, natomiast ich skumulowany efekt prowadzi do transformaciji
funkcji personalnej rozumianej jako zmiana jej roli, zakresu i sposobu tworzenia

wartosci w organizacji.

Tak rozumiana transformacja funkcji personalnej powoduje, ze wdrozenie
opracowanej koncepcji moze jednoczes$nie stanowi¢ zaréwno szanse dla
organizacji, jak i generowa¢ okresSlone zagrozenia. Transformacja funkcji
personalnej na poziomie operacyjnym i narzedziowym jest fatwiejsza do
implementacji, zas wdrozenie koncepcji w wymiarze strategicznym i systemowym
jest znacznie bardziej ztozone i dtugotrwate. Szansg zwigzang z wdrozeniem

koncepcji jest przede wszystkim dostepnos¢ narzedzi oraz rozwigzan
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umozliwiajgcych praktyczng realizacje proponowanych zmian. Dotyczy to miedzy
innymi narzedzi cyfrowych, rozwigzan wspierajgcych komunikacje, elastycznych
form pracy czy dziatan ukierunkowanych na dobrostan pracownikéw. Jednoczesnie
zagrozeniem, w wymiarze strategicznym, jest koniecznos¢ zmiany utrwalonych
sposobow postrzegania funkcji personalnej zaréwno przez HR jak i kadre
menadzerskg. Wdrozenie koncepcji wymagatoby odejscia od administracyjnego
postrzegania funkcji personalnej na rzecz podejscia strategicznego, opartego na
partnerstwie, transparentnosci, elastycznosci oraz indywidualizacji dziatan wobec
pracownikow. Zmiana ta wigze sie rowniez z koniecznoscig przeksztatcenia kultury
organizacyjnej, co stanowi proces dtugofalowy i trudny do osiggniecia w krétkim

czasie.

Sformutowane wnioski stanowig punkt wyjscia do identyfikacji teoretycznych i

praktycznych implikacji, wynikajacych z wdrozenia zaproponowanej koncepcji.

Jedng z wylaniajgcych sie implikacji na ptaszczyznie teoretycznej jest
zmiana sposobu ujmowania réznorodnosci przez funkcje personalng. Akcent z
perspektywy funkcji personalnej przesuwa sie z definicji pokolen jako sztywnych
kategorii analitycznych i wskazywania roznic miedzy poszczegolnymi kohortami na
tworzenie ram organizacyjnych opartych na elastycznosci, autentycznosci,
transparentnosci oraz indywidualizacji, dzieki ktorym mozliwe wydaje sie
funkcjonowanie przedstawicieli wielu pokolen w ramach jednego systemu
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nalezy podkreslic, ze wskazana implikacja
teoretyczna stanowi jedynie podstawe do formutowania hipotez w dalszych
badaniach, jej kategoryczne traktowanie jako rozstrzygniecia o charakterze

ostatecznym wymaga zachowania ostroznosci i dalszej weryfikacji empirycznej.

Drugg istotng implikacjg teoretyczng jest rozszerzenie rozumienia
elastycznosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Elastyczno$¢ przestaje byc
utozsamiana z pojedynczymi rozwigzaniami stosowanymi przez funkcje personalna.
Implikacjg przyjecia zaprezentowanej koncepciji jest postrzeganie elastycznosci jako
koniecznej wtasciwosci catego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, zdolnego

do odpowiadania na zréznicowane potrzeby pracownikdw.

Na gruncie rozwazan teoretycznych przedstawiona koncepcja wzmacnia

takze postrzeganie HR jako funkcji integrujacej roznorodnos¢ pracownikow, a nie
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jedynie wspierajgcej procesy organizacyjne. Jak zauwazajg J. Cewinska i M. Striker,
réznorodnos¢ moze oddziatywaC na organizacje zarowno korzystnie, jak i
niekorzystnie, jednak w firmach otwartych na zréznicowanie, czesciej ujawniajg sie
jej pozytywne efekty*®!. Funkcja personalna petni w tym ujeciu role mechanizmu
porzgdkujgcego relacje organizacyjne w warunkach zréznicowania rynku pracy. W
konsekwencji HR zyskuje status funkcji odpowiedzialnej za koordynowanie i

stabilizowanie relacji pomiedzy pracownikami réznych generac;ji.

Na tle zdefiniowanych implikacji teoretycznych mozliwe jest wskazanie
implikacji o charakterze praktycznym, ktore miatyby miejsce, gdyby zdefiniowana
koncepcja systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi zostata wdrozona, zaréwno na
poziomie funkcji personalnej jak i na ptaszczyznie catej organizacji. Na poziomie
funkcji personalnej wskazac nalezy: operacjonalizacje redefinicji roli HR, cyfryzacje
funkcji personalnej oraz koniecznosc¢ projektowania systemu zarzgdzania zasobami
ludzkimi umozliwiajgcego adaptacje rozwigzan do zroéznicowanych potrzeb

pracownikow réznych generacji.

Operacjonalizacja redefinicji roli HR jest konsekwencjg zmiany statusu funkcji
personalnej. Dotychczasowy sposob jej realizacji byt czesto skoncentrowany na
zadaniach administracyjnych, wspotczesnie dostrzec mozna zmiane w Kierunku
odpowiedzialnosci za koordynowanie i stabilizowanie relacji pomiedzy pracownikami
réznych generacji. W wymiarze praktycznym oznacza to, ze funkcja personalna
coraz wyrazniej petni role doradczg i eksperckg, wspierajgc zarbwno pracownikéw

jak i kadre zarzgdzajgca.

Zdefiniowane implikacje teoretyczne (zmiana sposobu postrzegania
réznorodnosci i rozszerzenie rozumienia elastycznosci), wskazujg na koniecznosc¢
projektowania systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, umozliwiajgcego adaptacje
rozwigzan do zréznicowanych potrzeb pracownikéw réznych generacji. W praktyce
oznacza to odejscie od segmentowania rozwigzan HR wedlug kategorii
pokoleniowych na rzecz wspolnych ram organizacyjnych, opartych na jednolitych
zasadach i kryteriach. Na poziomie praktycznym implikacje te obejmujg

projektowanie spojnych, czesto modutowych proceséw i narzedzi, ktére sg wspdlne

481 ), Cewinska, M. Striker, Kierowanie zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia, Wydawnictwo
Uniwersytetu £édzkiego, £ 6dz, 2020, s.19.
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dla wszystkich pracownikow, lecz mozliwe do réznicowania na poziomie form, tempa
i zakresu. W obszarze rekrutacji mogtoby to na przyktad oznacza¢ utrzymanie
jednolitych kryteriow oceny i struktury procesu przy jednoczesnym dopuszczeniu
réznorodnych form spotkah z kandydatami. W zakresie onboardingu mogtoby
przejawia¢ sie w stosowaniu wspolnego programu adaptacyjnego o okreslonych
celach i kamieniach milowych, ktéry moze by¢ elastycznie realizowany pod
wzgledem tempa. Natomiast w procesie rozwoju mogtoby polegaé na
funkcjonowaniu jednolitego systemu rozwoju, umozliwiajgcego jednoczesnie wybor

formy rozwoju z zaleznosci od indywidualnych preferenciji.

Ostatnig wskazang implikacjg praktyczng, wynikajagcg z wdrozenia
zaprezentowanej koncepcji, wydaje sie intensywna cyfryzacja funkcji personalne;.
Jest to implikacja bedgca konsekwencjg wspomnianej powyzej koniecznosci
projektowania przez funkcje personalng modutowych, mozliwych do réznicowania w
zaleznos$ci od potrzeb pracownikéw procesow i narzedzi. W duzych organizacjach
projektowanie takich systemdéw i narzedzi przy jednoczesnym zachowaniu
standaryzacji jest praktycznie niemozliwe bez zaawansowanej cyfryzacji funkcji
personalnej. Jak pisze L. Sienkiewicz, ,funkcja personalna musi dziatac w sposob

bardziej zwinny, adaptacyjny, z wykorzystaniem nowych narzedzi™%2,

Wdrozenie zaprezentowanej koncepcji nie ogranicza sie tylko do implikacji na

ptaszczyznie realizacji funkcji personalnej, lecz oddziatuje na catg organizacje.

Po pierwsze, jedng z implikacji na ptaszczyznie catej firmy wydaje sie
zwiekszenie zdolnosci organizacji do pozyskiwania i utrzymywania pracownikéw.
Wynika to z faktu, ze wdrozenie zawartych w koncepcji dziatan dostosowanych do
zroznicowanych potrzeb pracownikdw poszczegolnych generacji zwiekszy
atrakcyjno$¢ organizacji jako pracodawcy. W warunkach zmniejszajgcej sie podazy
sity roboczej, ktorej konsekwencjg jest rosngca konkurencja o zasoby pracy,
elastyczne procesy i narzedzia dotyczgce pracownikdw mogg stac sie istotnym

elementem przewagi konkurencyjne;.

Po drugie, dopasowanie narzedzi i proceséw do oczekiwan poszczegodlnych

pokolen bedzie sprzyjaC wzrostowi satysfakcji pracownikéw, co stanowi istotny

452} . Sienkiewicz, Cyfrowy HR. Organizacja w warunkach transformacji technologicznej, Wolters Kluwer,
Warszawa, 2023, s. 49.
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czynnik ograniczajgcy rotacje. W konsekwencji wdrozenie koncepcji moze prowadzic

do wzmocnienia zaréwno zdolnosci rekrutacyjnych jak i retencyjnych organizaciji.

Zasadne jest podkreslenie, ze badania wtasne autorki przeprowadzono w
firmach sektora cieptownictwa systemowego. W dostepnej literaturze przedmiotu
brak jest opracowan badawczych odnoszgcych sie bezposrednio do postrzegania
tego sektora przez przedstawicieli pokolenia Z. W zwigzku z tym, zasadne jest
odwotanie sie do wynikéw badan dotyczgcych sektora energetycznego, z ktérych
wynika, ze nie nalezy on do sektoréw szczegdlnie preferowanych przez pokolenie Z
jako kierunek rozwoju kariery zawodowej*33. Jednoczesnie wydaje sie, ze sektor ten
posiada istotny potencjat przyciggania miodych pracownikdéw*34, szczegolnie w
kontekscie transformaciji energetycznej oraz dziatan zwigzanych ze zrbwnowazonym
rozwojem. Jak wskazywano w podrozdziale 3.2. niniejszej rozprawy, cieptownictwo
systemowe odgrywa wazng role w procesie transformacji energetycznej,
wymagajgcej pozyskania pracownikéw zdolnych do realizacji procesow
dekarbonizacji i cyfryzacji. Jak wskazuje A. Rogozihska-Pawelczyk, w obliczu
rosngcych wyzwan w zakresie energetyki, kluczowe jest skupienie sie na postawach
i zaangazowaniu pracownikdw*%®. Jednocze$nie badania dotyczgce pokolenia Z
podkreslaja znaczenie takich czynnikéw, jak zrownowazony rozw¢j oraz
wykorzystanie nowoczesnych technologii. Zestawienie tych ustalen prowadzi do
hipotezy, ze ograniczona atrakcyjnos¢ percepcyjna sektora cieptownictwa nie wynika
z braku jego dopasowania do wartosci pokolenia Z, lecz z niedostatecznego
dopasowania do ich oczekiwah oraz niewystarczajgcej komunikacji jego
transformacyjnego potencjatu. Sformutowanie tej hipotezy stanowi przestanke do
kontynuowania badan empirycznych ukierunkowanych na jej weryfikacje.
Przeprowadzone przez autorke badania tylko w czesci wypetniajg istniejgcg luke

poznawczg, jednak uzyskane rezultaty mogg stanowi¢ istotne zrédto wiedzy

453 Przedstawiciele pokolenia Z wykazujg preferencje wobec sektorow charakteryzujgcych sie wysoka
dynamika rozwoju, takich jak technologie informacyjne, opieka zdrowotna oraz ustugi finansowe,
postrzegajac je jako sprzyjajace realizacji dtugoterminowych celéw zawodowych. Raport globalny oparty
na badaniu 11 250 respondentéw w 15 krajach, The Gen Z Workplace Blueprint: Future-Focused, Fast-
Moving, Randstad, 2025, s.19.

454 899% badanych mtodych pracownikow wykazato zainteresowanie karierg w branzy energetycznej. Energy
Transition Skills: Initial Findings Report, Student Energy, raport opracowany we wspotpracy z firma Qrsted,
2022, s. 3.

45 A, Rogozinska-Pawetczyk, What Contributes to the Greening of the Polish Energy Industry? Pro-
Environmental Inclusive Leadership and Pro-Environmental Behavior- A Moderation—-Mediation Analysis,
[w]: ,Energies”, 2024, vol. 17, nr 4337, s. 3.
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wspierajgce ksztattowanie employer brandingu cieptownictwa systemowego.

Dlatego koncentracja badan na tym sektorze stanowi istotng warto§¢ poznawczag
pracy.

Mimo podjecia wszelkich staran, niniejsza dysertacja nie jest pozbawiona

ograniczen.

Po pierwsze, pomimo wskazanych powyzej wartosci poznawczych i
praktycznych koncentracji na sektorze cieptowniczym, charakteryzuje sie on
wysokim poziomem regulacji prawnych i specyficzng strukturg wiasnosciowa,
dlatego uwarunkowania funkcjonowania tego sektora mogag by¢ w jakiejS czesci

odmienne w poréwnaniu z innymi branzami.

Po drugie, nalezy wskaza¢ na ograniczenia przyjetego modelu badawczego,
wynikajgce m.in. ze specyfiki badanej proby oraz zastosowanych narzedzi, a takze
z faktu, ze 104 odpowiedzi przedstawicieli pokolenia Z pochodzity wytgcznie z czesci
badanych organizacji, co oznacza ograniczone mozliwosci uogdlniania uzyskanych

rezultatow poza analizowany kontekst.

Po trzecie, ograniczeniem przeprowadzonych badan jest ich osadzenie w
specyfice polskiego rynku pracy, sposobie realizacji funkcji personalnej w polskich
firmach oraz oczekiwaniach polskich przedstawicieli pokolenia Z. Analizy majg wiec
charakter kontekstowy, a generalizacja uzyskanych wynikow na funkcje personalng

funkcjonujgcg w odmiennych realiach moze by¢ ograniczona.

Po czwarte, ztozono$¢ i zmiennos¢ kategorii pokoleniowych w czasie
powoduje, ze wykorzystanie ich w badaniach jest uproszczeniem rzeczywistosci.
Wielokrotnie w pracy podkreslano, ze granice pokoleniowe sg umowne i ptynne,
cechy przypisywane pokoleniom majg charakter uogdlniei a oczekiwania zmieniajg
sie wraz z wiekiem. Kategorie pokoleniowe nie sg wiec state ani jednorodne, co moze

prowadzi¢ do nadmiernych uogdlnien oraz obniza trwatos¢ wnioskéw w czasie.

Pomimo opisanych ograniczen, uzyskane wyniki mogg stanowi¢ ramy dla
projektowania rozwigzan sektorowych, a przyjeta metodyka badawcza,
zastosowane narzedzie oraz opracowany model majg charakter transferowalny, co

oznacza mozliwos¢ ich adaptacji i wykorzystania w innych sektorach gospodarki.
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W zwigzku z opisanymi ograniczeniami, dalsze badania powinny, w ocenie
autorki, obejmowac szersze spektrum sektorow, co pozwolityby na pogtebienie
analiz oraz zwiekszenie uniwersalnosci wnioskéw. Kolejna ptaszczyzna dalszych
badan mogtaby obejmowaé przeprowadzanie badah w diuzszym okresie i by¢
skoncentrowana na obserwaciji tej samej grupy (reprezentantéw pokolenia Z), aby
sprawdzi¢, jak zmieniajg sie ich oczekiwania wobec funkcji personalnej. Pozwolityby
one zaobserwowac, czy utrzymujg sie one w czasie, czy wynikajg z etapu zycia.
Ostatnig ptaszczyzng dalszych analiz jest pogtebienie badan w ujeciu
miedzynarodowym. Uwzglednienie perspektywy poréwnawczej pozwolitoby na
weryfikacje, czy obserwowane zaleznosci majg charakter uniwersalny, czy tez sg

uwarunkowane specyfikg kraju.

Autorka zywi przekonanie, ze uzyskane rezultaty badawcze przyczyniajg sie
do czesciowego wypetnienia zidentyfikowanej luki w literaturze przedmiotu oraz
bedg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych eksploracji naukowych w analizowanym
obszarze. Jednoczesnie szczegdllne znaczenie pracy ma jej wymiar praktyczny.
Zaproponowana koncepcja funkcji personalnej uwzgledniajgcej oczekiwania wobec
niej pokolen obecnych na rynku pracy ze szczegdélnym uwzglednieniem preferenciji
pokolenia Z stanowi narzedzie wspierajgce funkcje personalng i umozliwia

dostosowanie sposobu jej realizacji do zréznicowanych potrzeb pracownikow.
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ZALACZNIK NR 1: Kwestionariusz FIRMY
KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Szanowni Panstwo,

Zwracam sie z prosbg o wziecie udzialu w ankiecie realizowanej w ramach badan

naukowych. Celem badan jest wskazanie obszaréw zgodno$ci oraz identyfikacja luk pomiedzy
oczekiwaniami pokolenia Z wobec funkcji personalnej z rzeczywistym sposobem jej realizaciji.
Ankieta jest anonimowa, a wyniki badania sg poufne i postuzg jedynie do realizacji prac
badawczych. Wypetnienie kwestionariusza zajmuje nie wiecej niz 10 min. Z gory dziekuje.

I. BADANIE

1

Jakie benefity oferuje Pani/ Pana firma? (prosze o zaznaczenie dowolnej
odpowiedzi)

liczby

[J dodatkowy urlop

praca zdalna/ hybrydowA

opieka medyczna

doptata do wypoczynku

karnety na sitownie, bilety na wydarzenia
eventy organizowane dla pracownikow
nowoczesna przestrzen pracy

przyjazna atmosfera

konsultacje psychologa

[0 owoce/ soki dla pracownikow

Oooooogoogog

Uwazam, ze menadzerowie w naszej firmie: (prosze o zaznaczenie dowolnej
odpowiedzi)

liczby

[l wyznaczajg pracownikom jasne cele

(1 zapewniajg pracownikom rownowage miedzy praca zawodowg a zyciem
prywatnym

Scisle kontrolujg prace pracownikéw

sg dostepni wtedy, gdy pracownicy tego potrzebujg
udzielajg rad i wskazéwek pracownikom
zapewniajg pracownikom duzg samodzielnosc
dbajg o dobre relacje w zespole

eliminujg sytuacje powodujgce stres pracownikéw
dbajg o nieformalne relacje i dobrg atmosfere

(1 na biezgco przekazujg informacje z firmy

OoOooogoogog

Prosze zaznaczy¢ TAK lub NIE TAK

NIE

Oferujemy pracownikom mozliwos¢é wykorzystania najnowszych
technologii (w tym sztucznej inteligenciji) w ich codziennej pracy.

Rozmowy rekrutacyjne i technologia prowadzimy w czesci lub catosci
z wykorzystaniem sztucznej inteligenciji.

Menadzerowie w naszej firmie przekazujg pracownikom informacje
na temat ich dziatan, ktére wymagajg poprawy.

Menadzerowie w naszej firmie przekazujg pracownikom informacje
na temat ich dziatan, ktére wykonywane sg z bardzo dobra jakos$cia.

Gdy pracownik popetni btad, jest on komunikowany innym
pracownikom, zeby nie popetnili podobnego btedu.

314



Menadzerowie w naszej firmie chwalg pracownikéw na forum.

W naszej firmie funkcjonuje roczna ocena pracownicza.

Publikujemy informacje o wysokosci wynagrodzenia na danym
stanowisku w ogtoszeniach rekrutacyjnych.

Informacje o dziataniach koniecznych do uzyskania podwyzki sa
jawne i jasno komunikowane.

W trakcie trwania rekrutacji kontaktujemy sie z kandydatami: (prosze o zaznaczenie
dowolnej liczby odpowiedzi)

U
U
U
U
U

[]

bezposrednio po dostarczeniu CV kandydata

bezposrednio po przeczytaniu CV kandydata

jesli zapraszamy kandydata na rozmowe

bezposrednio po kazdym etapie rozmowy

po zakonczeniu rekrutacji z podziekowaniem za udziat
informujemy o statusie rekrutacji kazdg osobe, ktéra zaaplikowata

Wybrany przez nas kandydat PRZED rozpoczeciem pracy spotyka sie z:
(prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

[

I B A

[]

przetozonym

cztonkami zespotu, w ktérym bedzie pracowat
innymi nowozatrudnionymi pracownikami
zarzadem firmy lub dyrektorem

HR

nikim

Ktore z ponizszych dziatan sg elementami procesu wdrozenia nowego pracownika w
Pani/Pana firmie? (prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

U
U

O

I B B A

dotgczenie do grupowych czatéow zespotu

zapewnienie pracownikowi pierwszego dnia wszystkich materiatow
koniecznych do pracy (m.in. laptop, telefon)

organizacja pierwszego dnia pracy pracownika w formie agendy/
harmonogramu/ rozpiski dziatan (co? kiedy? z kim?)

organizacja wspolnego eventu (np. wspdlny lunch) nowego pracownika z jego
zespotem

doktadne wyjasnienie celdw i strategii firmy

doktadne wyjasnienie zadan na stanowisku

spotkanie z zarzgdem firmy lub dyrektorem

pomoc wyznaczonego ,opiekuna”, do ktérego nowy pracownik zwraca sie z
pytaniami

Pani/ Pana zdaniem, mtodzi pracownicy (30 lat i ponizej) odchodzg z firmy, w ktorej:
(prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

[

I O B A O

nie majg mozliwosci rozwoju

majg zbyt niskie wynagrodzenie

pracujg za duzo i za czesto w nadgodzinach

majg szefa, ktérego nie cenig

realizujg nieciekawe zadania rozwoj

nie sg doceniani i chwaleni

czesto doswiadczajg nadmiernej presiji i stresu

nie czujg sie dobrze ze wspoétpracownikami

nie majg mozliwosci korzystania z nowoczesnych technologii
nie sg pytani o opinie
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Wspieramy rozwoj naszych pracownikOw poprzez: (prosze o zaznaczenie dowolnej
liczby odpowiedzi)

[ indywidualne wsparcie przetozonych przy realizacji zadan

indywidualne programy rozwojowe (np. coaching, mentoring)

szkolenia z tematéw zwigzanych ze stanowiskiem

szkolenia z tematéw ogdlnych (np. komunikacja, organizacja czasu pracy)
realizacje grupowych programow rozwojowych dla utalentowanych
pracownikéw

[J zapewnienie dostepu do szkoleh na platformach edukacyjnych

[J dopasowane, zindywidualizowane plany szkoleh lub dziatania rozwojowe

OO oo

W jakich kwestiach pracownicy w Pani/Pana firmie sg pytani o opinie? (prosze o
zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

71 jakie benefity firma powinna oferowac

jakie szkolenia grupowe firma powinna organizowac

jak firma powinna urzadzi¢ przestrzeh pracy

jakie powinny by¢ cele i strategia firmy

jakie pracownicy majg pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w firmie
jakie pracownicy majg pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w ich
dziale i na ich stanowisku

0 I A

10

Jakie informacje przekazujecie Panstwo kandydatom w procesie rekrutacji? (prosze o
zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

[l jak wyglada zwykly dzien pracy na stanowisku, na ktére aplikuja
jakie sg godziny pracy

czy i jak czesto konieczna jest praca w nadgodzinach

jakie sg zadania i cele na stanowisku, na ktére aplikujg

jakie sg relacje miedzy wspotpracownikami w zespole

jaki jest cel i zakres dziatania firmy

jakie benefity firma oferuje

jacy sg wspotpracownicy i przetozony w dziale, do ktérego aplikuje
jakie sg kryteria awansu

jak wyglada miejsce pracy na stanowisku, na ktore aplikujg

czy mozliwa jest praca zdalna

[J jakie jest wynagrodzenie na stanowisku, na ktére aplikujg

OoODooOoogoood

11

W jakiej formie przekazujg Panstwo te informacje? (prosze o zaznaczenie dowolnej
liczby odpowiedzi)

11 przez HR lub przetozonego w trakcie rozmowy rekrutacyjnej

01w formie krotkiego filmu

[0 w formie opisu na stronie internetowej lub na platformie rekrutacyjnej (np.
pracuj.pl)

(1w formie informacji przekazywanych przez chatboota

12

Jaki jest sredni czas procesu rekrutacyjnego w Pani/ Pana firmie? - od momentu
otrzymania pierwszego CV do momentu wyboru kandydata.
(prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

[l ponizej 3 tygodni
13-4 tygodnie
[J powyzej miesigca

13

Pani/ Pana zdaniem, mtodzi pracownicy (30 lat i ponizej) po zakonczeniu pracy w
jednej firmie zaczynajg szuka¢ nowej pracy: (prosze o zaznaczenie 1 odpowiedzi)

[l praktycznie od razu
11 po kilku tygodniach
[J robig sobie dtuzszg przerwe (po kilku miesigcach)
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14

15

Oferujemy naszym pracownikom: (prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

I B B A

[

szkolenia online

szkolenia stacjonarne

warsztaty angazujgce uczestnikéw

szkolenia wykorzystujgce Al (rozszerzona rzeczywistos¢)
szkolenia powigzane z jaka$ forma zabawy lub rywalizacji

Wynagrodzenie na danym stanowisku jest uzaleznione w Pani/ Pana firmie od:
(prosze o zaznaczenie max 3 odpowiedzi)

[

N O B I B

efektow i jakosci wykonywanej pracy

doswiadczenia i stazu pracy

poziomu wyksztatcenia, prestizu szkoty

zaangazowania i inicjatywy w pracy

wysokosci wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Polsce
wysokosci wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Europie

16

Ktore

z ponizszych kryteriow sg Pani/Pana zdaniem najwazniejsze dla miodych

pracownikéw (30 lat i ponizej) przy podejmowaniu decyzji o wyborze pracodawcy?
(prosze o uszeregowanie w kolejno$ci 1 — najwazniejsze, 10- najmniej wazne)

[

I B O O

wynagrodzenie

mozliwos$¢ pracy zdalnej lub hybrydowej

ciekawe i r6znorodne zadania na potencjalnym stanowisku
przyjazna, nowoczesna przestrzen pracy

wrazenie, ze pracujg tam przyjazni ludzie

mozliwo$¢ rozwoju

zaangazowanie spoteczne firmy

zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem prywatnym
branza i wielkos¢ firmy

dobra opinia firmy na rynku

Wielkos¢ firmy

71 $rednie przedsigbiorstwo (50-249 pracownikéw)
[ duze przedsiebiorstwo (powyzej 250 pracownikow)

Dziekuje za udziat w badaniu.
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ZALACZNIK NR 2: Kwestionariusz POKOLENIE Z
KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Szanowni Panstwo,

Zwracam sie z prosbg o wziecie udziatu w ankiecie realizowanej w ramach badan
naukowych. Celem badan jest wskazanie obszaréw zgodnosci oraz identyfikacja luk pomiedzy
oczekiwaniami pokolenia Z wobec funkcji personalnej z rzeczywistym sposobem jej realizacji.
Ankieta jest anonimowa, a wyniki badania sg poufne i postuzg jedynie do realizacji prac
badawczych. Wypetnienie kwestionariusza zajmuje nie wiecej niz 10 min. Z géry dziekuje.

I. BADANIE

1 | Jakie benefity bylyby dla Ciebie najbardziej atrakcyjne? (uszereguj w kolejnosci 1 —
najwazniejsze, 10- najmniej wazne)

[J dodatkowy urlop

praca zdalna/ hybrydowa

opieka medyczna

doptata do wypoczynku

karnety na sitownie, bilety na wydarzenia
eventy organizowane dla pracownikow
nowoczesna przestrzen pracy

przyjazna atmosfera

konsultacje psychologa

[J owoce/ soki dla pracownikow

I O A O

2 | Uwazam, ze moj przetozony powinien: (uszereguj w kolejno$ci 1 — najwazniejsze, 10-
najmniej wazne)

[l wyznaczac jasne cele

zapewnia¢ mi rwnowage miedzy praca zawodowg a zyciem prywatnym
Scisle kontrolowa¢ mojg prace

by¢ dostepny wtedy, gdy tego potrzebuje

udziela¢ rad i wskazéwek

zapewnia¢ duzg samodzielnosé

dbac¢ o dobre relacje w zespole

eliminowac sytuacje powodujgce moj stres

dbac o nieformalne relacje i dobrg atmosfere

(1 na biezgco przekazywac¢ informacje z firmy

Oo0oOooooogog

3 | Zaznacz TAK lub NIE TAK | NIE

Oczekuje, ze bede miat mozliwosé wykorzystania najnowszych
technologii (w tym Al) w swojej codziennej pracy.

Rozmowa rekrutacyjna moze byé prowadzona przez Al, nie musi by¢
prowadzona przez cziowieka.

Chciat(a)bym otrzymywac¢ informacje na temat moich dziatan, ktére
wymagajg poprawy.

Chciat(a)bym otrzymywac¢ na biezaco informacje na temat moich
dziatan, ktére wykonywane sg z bardzo dobra jakoscia.

Gdy popetnie biad, powinien on by¢ komunikowany innym
pracownikom, zeby nie popetnili podobnego btedu.

Gdy zrobie cos$ naprawde dobrze, chciat(a)bym byé pochwalony/a na
forum.
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Chciat(a)bym, by moj przetozony raz w roku podsumowat co
zrobitem/am dobrze a co Zle w trakcie dtuzszej rozmowy ze mna.

Informacje o wysokos$ci wynagrodzenia na danym stanowisku
powinna by¢ publikowana w ogtoszeniach rekrutacyjnych.

Informacje o dziataniach koniecznych do uzyskania podwyzki
powinny by¢ jawne i jasno komunikowane.

Chcial(a)bym, by firma, do ktérej aplikuje kontaktowata sie ze mng w trakcie trwania
rekrutacji: (zaznacz dowolng liczbe odpowiedzi)

[J bezposrednio po dostarczeniu CV

[J bezposrednio po przeczytaniu mojego CV przez przedstawicieli firmy

[ jesli dostane zaproszenie na rozmowe

[1 bezposrednio po kazdym etapie rozmowy

[J po zakohczeniu rekrutacji z podziekowaniem za udziat

[J firma powinna informowaé mnie o statusie rekrutacji nawet jesli nie
planujg zaproszenia mnie na rozmowe

Z kim chciat(a)bys sie spotka¢ zanim rozpoczniesz prace w nowej firmie?
(zaznacz dowolng liczbe odpowiedzi)

[l z przetozonym

z cztlonkami zespotu, w ktérym bede pracowat/a
Z innymi nowozatrudnionymi pracownikami

z zarzgdem firmy lub dyrektorem

zHR

Z nikim

0 O A

Co pomogtoby Ci najbardziej w pierwszych dniach pacy? (zaznacz dowolng liczbe
odpowiedzi)

[1 dotgczenie do grupowych czatéw mojego zespotu

71 dobra logistyka materiatéw (lapotop, telefon czeka na mnie pierwszego
dnia)

dobra organizacja pierwszego dnia pracy (wiem, dokad p6js¢ i o ktérej)
wspolny event (np. lunch) z moim zespotem

dokfadne wyjasnienie celow i strategii firmy

doktadne wyjasnienie zadan na stanowisku

spotkanie z zarzgdem firmy

pomoc wyznaczonego ,opiekuna”, do ktérego mozna zwracac sie z
pytaniami

I o A

Odszedtbym/odesztabym z firmy, w ktorej: (zaznacz dowolng liczbe odpowiedzi)

nie mam mozliwosci rozwoju

mam zbyt niskie wynagrodzenie

pracuje za duzo i za czesto w nadgodzinach

mam szefa, ktérego nie cenie

realizuje niecieckawe zadania

nie jestem doceniany/a i chwalony/a

czesto doswiadczam nadmiernej presji i stresu

nie czuje sie dobrze ze wspdtpracownikami

nie mam mozliwosci korzystania z nowoczesnych technologii
[ nie jestem pytany/a o opinie

I B O O

Oczekuje, ze moj pracodawca pomoze mi w rozwoju poprzez: (zaznacz dowolng liczbe
odpowiedzi)

[ indywidualne wsparcie mojego przetozonego przy realizacji zadan
7 indywidualne programy rozwojowe (np. coaching, mentoring)
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[J szkolenia z tematéw zwigzanych z moim stanowiskiem

[ szkolenia z tematow ogdlnych (np. komunikacja, organizacja czasu pracy)

[ realizacje grupowych programow rozwojowych dla utalentowanych
pracownikéw

[J zapewnienie dostepu do szkoleh na platformach edukacyjnych

[0 dopasowane do mnie, zindywidualizowane plany szkolen lub dziatan
rozwojowych

W jakich kwestiach chciat(a)bys by¢ pytany o opinie? (zaznacz dowolng liczbe
odpowiedzi)

[J jakie benefity firma powinna oferowac

jakie szkolenia grupowe firma powinna organizowac

jak firma powinna urzadzi¢ moja przestrzen pracy

jakie powinny by¢ cele i strategia firmy

jakie mam pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w firmie

jakie mam pomysty w zakresie poprawy organizacji pracy w moim dziale i
na moim stanowisku

N O B o R

10

Co chciat(a)bys, aby firma, do ktérej aplikujesz powiedziata Ci przed podjeciem pracy?
(zaznacz dowolng liczbe odpowiedzi)

[ jak wyglgda zwykty dzien pracy

jakie sg godziny pracy

czy trzeba pracowac¢ w nadgodzinach

jakie sg zadania i cele na moim stanowisku pracy
jakie sg relacje miedzy wspoétpracownikami

jaki jest cel i zakres dziatania firmy

jakie benefity firma oferuje

jacy sg moi wspotpracownicy w dziale i przetozony
jakie sg kryteria awansu

jak wyglgda moje miejsce pracy

czy moge pracowac zdalnie

[J jakie jest wynagrodzenie na moim stanowisku

I Y A

11

W jakiej formie chciat(a)bys uzyskac te informacje o firmie? (zaznacz dowolng liczbe
odpowiedzi)

[J od HR lub przetozonego w trakcie rozmowy rekrutacyjnej

[ obejrze¢ krétki film z informacjami o firmie

[ przeczyta¢ na stronie internetowej lub na platformie rekrutacyjnej (np.
pracuj.pl)

[J ustysze¢ informacje przekazywane przez chatboota

12

Jak reagujesz, gdy rekrutacja trwa dtuzej niz trzy tygodnie?
(zaznacz 1 odpowiedz)

[l trace zainteresowanie
(1 czekam, ale uwazam, ze to mato profesjonalne
[J cierpliwie czekam

13

Jak szybko po zakohczeniu pracy w jednej firmie wchodzisz w tryb szukania nowej?
(zaznacz 1 odpowiedz)

[l praktycznie od razu
71 daje sobie chwile (kilka tygodni)
[ robie sobie dtuzszg przerwe (miesigce)

14

Uwazam ze najlepiej przyswajam wiedze poprzez (zaznacz max. 3 odpowiedzi)

[1 szkolenia online
[1 szkolenia stacjonarne
[J warsztaty angazujgce uczestnikéw
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[ szkolenia wykorzystujgce Al (rozszerzona rzeczywistos¢)
[ szkolenia powigzane z jakgs forma zabawy lub rywalizacji

15 | Moje wynagrodzenie powinno by¢ uzaleznione od: (zaznacz max 3 odpowiedzi)

efektow i jakosci wykonywanej pracy

doswiadczenia i stazu pracy

poziomu mojego wyksztatcenia, prestizu uczelni
zaangazowania i inicjatywy w pracy

wysokosci wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Polsce
[1 wysokosci wynagrodzenia na podobnym stanowisku w Europie

I I o |

16 | Ktére z ponizszych kryteridw sg najwazniejsze dla Ciebie przy podejmowaniu decyzji o
wyborze pracodawcy? (uszereguj w kolejno$ci 1 — najwazniejsze, 10- najmniej wazne)

[J wynagrodzenie

mozliwos¢ pracy zdalnej lub hybrydowej

ciekawe i roznorodne zadania na potencjalnym stanowisku
przyjazna, nowoczesna przestrzen pracy

wrazenie, ze pracujg tam przyjazni ludzie

mozliwo$¢ rozwoju

zaangazowanie spoteczne firmy

zachowanie balansu miedzy pracg a zyciem prywatnym
branza i wielkos¢ firmy

dobra opinia firmy na rynku

N I B

Dziekuje za udzial w badaniu.
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ZALACZNIK NR 3: Kwestionariusz WYWIADU STANDARYZOWANEGO
Szanowni Panstwo,

W zwigzku z przygotowywanym opracowaniem dotyczgcym stopnia gotowosci funkcji
personalnej do sprostania oczekiwaniom pokolenia Z, zwracam sie z prosbg o udzielenie
odpowiedzi na dwa krotkie pytania. Panstwa perspektywa bedzie niezwykle cenna i pozwoli
lepiej zrozumie¢, jak HR w sektorze cieptownictwa systemowego adaptuje sie do nowych
wyzwan zwigzanych z demografig.

1.Ktére ze zidentyfikowanych przez Ciebie oczekiwan pokolenia Z wobec funkcji
personalnej sg Twoim zdaniem najbardziej spojne z oczekiwaniami innych pokolen

obecnych na rynku pracy?

2.Ktére ze zidentyfikowanych przez Ciebie oczekiwan pokolenia Z wobec funkcji
personalnej sa calkowicie rozbiezne z oczekiwaniami innych pokolen obecnych na

rynku pracy?

Dziekuje za udzial w badaniu.
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