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Streszczenie

Dynamiczne przeksztatcenia wspotczesnego rynku pracy, wynikajace m.in. z postepu tech-
nologicznego, globalizacji proceséw gospodarczych oraz zmian demograficznych, wymu-
szajg na organizacjach ciggtg adaptacje stosowanych praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze kapitat ludzki stanowi kluczowy czynnik
przewagi konkurencyjnej, a jego efektywne wykorzystanie zalezy od dostosowania polityki
personalnej do potrzeb i preferencji kolejnych kohort generacyjnych. Szczegdlnego znacze-
nia nabiera w tym kontekscie pokolenie Z, wkraczajgce na rynek pracy z odmiennymi war-
tosciami, oczekiwaniami i stylem funkcjonowania zawodowego niz poprzednie generacje.

W odpowiedzi na te zmiany organizacje powinny wdraza¢ zaawansowane koncepcje i na-
rzedzia HRM, obejmujgce m.in. zarzadzanie talentami, systemowe ksztattowanie zaangazo-
wania pracownikéw, projektowanie pozytywnych doswiadczen pracowniczych (Employee
Experience), promowanie dobrostanu w miejscu pracy (Well-being at Work), a takze rozwi-
janie kompetencji przysztosci oraz budowanie partycypacyjnej kultury organizacyjnej. Kon-
cepcje te —osadzone w teoriach motywacji, psychologii organizacji oraz wspétczesnych mo-
delach zarzadzania — umozliwiajg tworzenie srodowiska pracy sprzyjajgcego dtugofalo-
wemu zatrzymaniu i aktywizacji mtodych pracownikéw. Artykut prezentuje teoretyczne
podstawy oraz charakterystyke wymienionych koncepcji HRM, a nastepnie przedstawia wy-
niki badania empirycznego przeprowadzonego wsrdd studentdw Politechniki Biatostockiej.
Celem badania byto zidentyfikowanie oczekiwarh mtodych oséb wobec pracodawcédw oraz
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okreslenie, ktére narzedzia stosowane w ramach nowoczesnych praktyk zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi sg dla nich najbardziej atrakcyjne. Uzyskane wyniki pozwalajg na sformuto-
wanie rekomendac;ji dotyczacych dostosowania strategii personalnych do preferencji poko-
lenia Z, co moze przyczyni¢ sie do zwigkszenia efektywnosci proceséw rekrutacji, retencji
oraz rozwoju pracownikéw w organizacjach funkcjonujgcych w warunkach dynamicznych
zmian otoczenia.

Stowa kluczowe

zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie talentami, zaangazowanie, kultura organizacyjna

Wstep

Wspolczesne organizacje, dazac do realizacji celow strategicznych, utrzymania
wysokiej efektywnosci oraz zapewnienia trwatego rozwoju, coraz czesciej podkre-
slajg znaczenie wlasciwego zarzadzania kapitalem ludzkim. Pracownicy tworza
grupe o wysokiej roznorodnosci, obejmujacej takie aspekty jak wiek, pte¢, pocho-
dzenie kulturowe, dlugos¢ doswiadczenia zawodowego czy indywidualne cechy
psychologiczne, w zwigzku z tym kazdy z nich wymaga podejscia uwzgledniajacego
indywidualne potrzeby oraz oczekiwania wobec organizacji. W zwigzku z czym wy-
zwaniem wspoétczesnych kadr jest ksztaltowanie adekwatnego $rodowiska pracy
w wymiarze fizycznym, technologicznym, jak i kulturowym [Rohayati i in., 2025,
s. 15-16]. Kluczowa role w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw
odgrywaja pracownicy posiadajacy odpowiednie kwalifikacje, szerokie kompeten-
cje oraz wysoki poziom zaangazowania [Ejdys i in., 2024, s. 52]. Ich potencjat sta-
nowi nie tylko podstawg efektywnego funkcjonowania organizacji, lecz takze
istotny czynnik sprzyjajacy jej innowacyjnosci 1 adaptacyjno$ci w zmiennym oto-
czeniu rynkowym. W warunkach dynamicznych przemian na rynku pracy szczego6l-
nego znaczenia nabierajg oczekiwania mtodych pracownikow wobec stosowanych
przez pracodawcow koncepcji nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zro-
zumienie tych oczekiwan staje si¢ niezbedne dla tworzenia srodowiska pracy sprzy-
jajacego rozwojowi zawodowemu, satysfakcji z pracy oraz dlugotrwatemu zaanga-
zowaniu nowego pokolenia pracownikow. Wspdtczesne koncepcje zarzadzania ka-
pitatem ludzkim pozostajg w Scislej relacji z dynamicznie zmieniajagcym si¢ otocze-
niem organizacyjnym i gospodarczym. Polska gospodarka, okreslana w literaturze
mianem ,,;nowej gospodarki” lub ,,gospodarki opartej na wiedzy”, zaczeta ksztatto-
wac si¢ juz w latach 60. XX wieku, jednak jej intensywny rozwoj przypadt na lata
90. Do kluczowych czynnikow sprzyjajacych temu procesowi zalicza si¢ postgp na-
ukowy, procesy globalizacyjne, wzrost poziomu konkurencyjnosci oraz wdrazanie
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nowoczesnych technologii, ktére w istotny sposéb wplynely na ewolucje podjes¢ do
zarzadzania zasobami ludzkim [Mikuta, 2024, s. 5-7].

Celem artykutu jest rozpoznanie oczekiwan mtodego pokolenia wobec podejscia
pracodawcy do pracownika oraz okreslenie, ktore z nowoczesnych koncepcji ZZL
sa postrzegane jako najbardziej atrakcyjne. W badaniu zastosowano podejscie ilo-
sciowe w celu zidentyfikowania zalezno$ci pomiedzy percepcja studentow Politech-
niki Bialostockiej ze wzgledu na pte¢, rodzaj i stopien studiow, a takze posiadane
doswiadczenie zawodowe i jego dtugos¢ a ich oczekiwaniami wobec metod i technik
zarzadzania kapitalem ludzkim wykorzystywanych przez wspotczesnych pracodaw-
cow. Do osiaggnigcia celu zostato wykorzystane narzedzie kwestionariusza ankiety,
na podstawie techniki CAWL.

1. Przeglad literatury

Skuteczne pozyskanie i utrzymanie pracownikéw o najwyzszym potencjale wy-
maga od organizacji wdrazania nowoczesnych koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, takich jak zarzadzanie talentami, zarzadzanie zaangazowaniem, ksztatto-
wanie doswiadczen pracowniczych (ang. Employee Experience) oraz dziatania ukie-
runkowane na dobrostan pracownikow (ang. Well-being). Kluczowe znaczenie ma
roOwniez systemowe rozwijanie kompetencji pracownikéw oraz $wiadome ksztatto-
wanie kultury organizacyjnej, ktora odgrywa istotng role¢ w ksztaltowaniu jakoS$ci
interakcji i wiezi miedzy przedsiebiorstwem a jego pracownikami.

W warunkach dynamicznych zmian otoczenia oraz rosnacej liczby wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistow na rynku pracy zdefiniowana zostata koncepcja za-
rzadzania talentami. Pojecie to odnosi si¢ do identyfikowania stanowisk o strategicz-
nym znaczeniu dla organizacji, wspierania rozwoju 0sob charakteryzujacych si¢ po-
nadprzecigtnym potencjatem oraz ksztaltowania zrdéznicowanej i skutecznie funk-
cjonujacej struktury zasobow ludzkich [F. Kravariti i in., 2023, s. 5]. Talent postrze-
gany jest jako zbior cech, takich jak umiejetnosci, inteligencja, postawa i potencjat
do rozwoju, a takze jako potaczenie kompetencji, pasji i wizji, rozumianej jako zdol-
no$¢ przewidywania [Reis i in., 2021, s. 2-5].

Zarzadzanie talentami jest interpretowane w zaleznosci od przyjmowanej przez
organizacj¢ perspektywy strategicznej, tj. procesowej, kulturowej, konkurencyjnej,
rozwojowej, zwigzanej z planowaniem zasobow ludzkich oraz z zarzadzaniem
zmiang. Ujecie procesowe uwzglednia wszystkie dziatania shuzace efektywnemu
wykorzystaniu kapitatu ludzkiego, natomiast podejscie kulturowe traktuje zarzadza-
nie talentami jako element filozofii organizacyjnej, w ktorej indywidualne predys-
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pozycje pracownikow stanowig podstawe sukcesu [Szydto, 2018]. Perspektywa kon-
kurencyjna koncentruje si¢ na wczesnej identyfikacji talentow i poznaniu ich moty-
watorow, z kolei perspektywa rozwojowa skupia si¢ na wspieraniu pracownikoéw
0 najwyzszym potencjalne poprzez dedykowane programy rozwojowe. W podejsciu
zwigzanym z planowaniem kluczowe jest wlasciwe dopasowanie kompetencji do rél
organizacyjnych, natomiast perspektywa zarzadzania zmiang postrzega zarzadzanie
talentami jako narzedzie ulatwiajace adaptacje i transformacje organizacji [Stuss,
2021, s. 53-58]. Zastosowanie tych perspektyw sprzyja osigganiu celdw organiza-
cyjnych poprzez lepsze dopasowanie kompetencji pracownikoéw do strategii przed-
sigbiorstwa, wzmacnianie przewagi konkurencyjnej oraz zwigkszenie zaangazowa-
nia i lojalnosci zatrudnionych.

Koncepcja zarzadzania zaangazowaniem odnosi si¢ nie tylko do emocjonalnej
wiezi pracownikow z organizacja oraz ich zgodnosci z misja i wartos$ciami, ale takze
obejmuje podwyzszony poziom efektywnosci 1 kreatywnosci w wykonywaniu za-
dan, gotowo$¢ do adaptacji wobec zmian, w tym nowych warunkéw pracy oraz
sktonnos$¢ do podejmowania inicjatyw sprzyjajacych poprawie wynikow organizacji
[Baran, Sypniewska, 2020, s. 3-4]. Towarzyszy temu poczucie satysfakcji z realizo-
wanych obowiazkow, co wzmacnia dlugofalowe zaangazowanie pracownikow.

Tab. 1. Czynniki wptywajace na poziom zaangazowania pracownikéw

Zwigzane z pracownikiem Wiek, pte¢, stosunki miedzyludzkie, stan zdrowia, posiadane
kompetencje, osobista chec¢ rozwoju, potrzeba samorealizacji.
Zwigzane z praca Rodzaj wykonywanej pracy (praca rutynowa, tworcza, nieza-

lezna), rodzaj zajmowanego stanowiska, mozliwos¢ rozwoju
W organizacji, jasne kryteria awansowania, stosowane systemy
motywacyjne (materialne i niematerialne).

Organizacyjno-sytuacyjne Stosunki miedzyludzkie w organizacji, dopasowanie do kultury
organizacyjnej, relacje na linii parownik — organizacja.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Smarzewska, 2018, s. 30].

W literaturze wskazuje si¢, ze na poziom zaangazowania pracownikow wply-
wajg zarowno czynniki indywidualne, jak i organizacyjne. Do najwazniejszych ele-
mentéw wzmacniania motywacji i identyfikowania si¢ pracownikow z organizacja
naleza sprawna komunikacja, jasno okreslone zasady dziatania, dobre relacje z prze-
lozonymi i wspotpracownikami, adekwatny system wynagradzania oraz mozliwosci
rozwoju zawodowego [Saini, 2023, s. 99-106]. Istotne jest rowniez dopasowanie ro-
dzaju pracy do preferencji pracownika, gdyz zgodnos¢ z jego potrzebami determi-
nuje poziom wktadu w realizacj¢ zadan. Motywowanie i przejrzyste Sciezki awansu
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stanowig podstawe budowania lojalnos$ci i1 ograniczania rotacji. Wazna role odgry-
waja menedzerowie, ktorzy poprzez wsparcie, sprawiedliwe traktowanie i promo-
wanie inicjatywy wzmacniajg zaufanie pracownikow, co przektada si¢ na wyzsze
zaangazowanie oraz korzystne wyniki organizacyjne, m.in. nizszg absencj¢ i lepszy
wizerunek pracodawcy.

Koncepcja Employee Experience, czyli do§wiadczenia pracownika, definio-
wana jest jako dynamiczny i cato§ciowy przebieg interakcji migdzy zatrudnionym
a organizacja, obejmujgcy wszystkie etapy cyklu zatrudnienia, od procesu pozyski-
wania kandydatow, poprzez okres pracy, az po zakonczenie wspotpracy. Koncepcja
odnosi si¢ rowniez do subiektywnie postrzeganej istotno$ci, uznania oraz mozliwo-
$ci oddziatywanie, jakie pracownik odczuwa w kontaktach z kadra kierownicza,
wspotpracownikami i klientami, a takze w kontekscie srodowiska pracy, systemu
warto$ci organizacyjnych, charakteru wykonywanych zadan oraz stosowanych na-
rzedzi i technologii [Rohayati i in., 2025, s. 15-16].

Faza przed zatrudnieniem - promocja, przyciaganie potencjalnych
kandydatow, rekrutacja i selekcja

zespotu

Faza wdroZenia - zatrudnienie, adaptacja (onboarding), dotaczenie do |
N

zawodowej

Faza wzrostu - edukacja, szkolenia, rozw0j osobisty i kariery |
N

Faza dojrzalo$ci - zaangazowanie, nagradanie, motywacja, awans,
progresja

Faza spadku - zarzadzanie wydajno$cia, ocena pracownikow, separacja,
odejscie, rozwigzanie umowy, off-boarding, odejscie na emeryture

Rys. 1. Proces cyklu doswiadczenia pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Wilczyriski i in., 2023, s. 127].

Dos$wiadczenie pracownika ksztattuje si¢ jeszcze przed zatrudnieniem, gdy kan-
dydat poznaje organizacj¢ i ocenia ja na postawie procesu rekrutacji. W fazie wzro-
stu kluczowy jest rozwoj kompetencji, natomiast w fazie dojrzatosci przeciwdziata-
nie spadkowi motywacji. Etap spadku wigze si¢ z obnizeniem efektywnos$ci i moze
prowadzi¢ do zakonczenia wspotpracy, dlatego kluczowe jest wlasciwe przeprowa-
dzenie off-boardingu, w tym rozmowy koncowej. Coraz czegsciej organizacje dbaja
takze o relacje po rozwigzaniu umowy, mi¢dzy innymi za pomocg programow
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alumni i1 tworzenia sieci bytych pracownikoéw, ktére maja na celu utrzymanie kon-
taktu i potencjalnych korzysci dla przedsigbiorstwa z tytutu dzielenia si¢ wiedza,
dodatkowej wspotpracy lub ewentualnych powrotéw wartoSciowych pracownikow
[Wilczynski i in., 2023, s. 128].

Koncepcja Well-being, oznaczajaca dobrostan, odnosi si¢ do ogélnego pozytyw-
nego stanu funkcjonowania cztowieka w miejscu zatrudnienia, co sprzyja zarGwno
efektywnej pracy, jak i lepszemu funkcjonowaniu w sferze osobistej. Obejmuje ona
takie aspekty jak poczucie szczgscia, spetnienia, zadowolenia z zycia oraz mozliwo-
$ci realizacji wlasnych celow [Kundi i in., 2021, s. 739-740]. Dbato$¢ o dobrostan
pracownikow powinna stanowi¢ istotny element polityki organizacyjnej, gdyz
sprzyja wzrostowi zaangazowania, umacnianiu identyfikacji z przedsigbiorstwem,
ksztattowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy oraz podnoszeniu efektywnosci
pracy. Skuteczne zarzadzanie Well-beingiem wymaga integracji ze strategicznymi
zatozeniami przedsi¢biorstwa, ponadto, Well-being Institute wskazuje na koniecz-
no$¢ systematycznego monitorowania kondycji pracownikéw, m.in. poprzez regu-
larne badania satysfakcji, wywiady poglebione oraz analize danych zdrowotnych
[Sidor-Rzadkowska, Wojcik, 2025, s. 186-187]. Programy ukierunkowane na po-
prawe dobrostanu koncentruja si¢ na zwigkszaniu atrakcyjnosci zatrudnienia,
wzmacnianiu stabilno$ci kadrowej, doskonaleniu mechanizméw motywacyjnych,
wspieraniu rOwnowagi migdzy praca zawodowa a zyciem prywatnym pracownikow,
promowaniu zdrowego stylu zycia oraz ograniczaniu absencji, rotacji i zdarzen wy-
padkowych [Sottys, 2022, s. 22-23]. Efektywnos$¢ dziatan Well-beingowych w or-
ganizacji zalezy w duzym stopniu od wlasciwych praktyk, takich jak otwarte podej-
mowanie tematyki zdrowia psychicznego i dzielenie si¢ doswiadczeniami w celu
zwigkszenia §wiadomosci pracownikéw, przeciwdzialanie wykluczeniu w zespo-
fach oraz stosowanie adekwatnych miernikdw, m.in. poziomu zaangazowania, ab-
sencji i opinii zatrudnionych, ktore pozwalajg oceni¢ rzeczywisty poziom satysfakcji
zatrudnionych w przedsigbiorstwie.

Nieodlacznymi elementami kazdej organizacji funkcjonujacej na rynku sg roz-
woj, innowacje i ciagle zdobywanie nowych doswiadczen, czego skutkiem jest
wzrost popularnosci koncepcji organizacji uczacych si¢. W literaturze opisywana
jest jako zestaw dziatan zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikow, ukierun-
kowanych na rozwdj kompetencji, wspieranie innowacyjnosci oraz poszerzanie
zdolnos$ci organizacyjnych. Obejmuje to efektywne wykorzystanie potencjatu za-
trudnionych, tworzenie warunkow sprzyjajacych roznym formom uczenia si¢, wy-
cigganie wnioskow z wezesniejszych doswiadczen oraz gotowos¢ do podejmowania
odpowiedzialnego ryzyka i wdrazania nowych rozwigzan [Pasieczny, Rosiak, 2021,
s. 15-16]. Przedsi¢biorstwa realizujac zatozenia koncepcji organizacji uczacej si¢
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poprzez sprawne zarzadzanie wiedza i jej przeptywem, przynosza wymierne korzy-
$ci zardwno zatrudnionym, jak i catej organizacji. Dla pracownikdéw oznacza to moz-
liwos$¢ rozwoju, budowania pozycji eksperckiej i zdobywania praktycznych kompe-
tencji, natomiast dla przedsigbiorstwa skuteczniejsza realizacje celow, wyzsza efek-
tywno$¢ dziatania oraz umocnienie przewagi konkurencyjne;.

Uczenie si¢ zbiorowe stanowi fundament ksztaltowania kultury organizacyjnej i
obejmuje wymiang¢ do$wiadczen, przeptyw informacji oraz wspdlne rozwigzywanie
problemoéw wewngtrznych, jak i wynikajacych z otoczenia, czego efektem jest po-
wstanie systemu nieformalnych zasad, symboli i praktyk, ktory ukierunkowuje zacho-
wania pracownikow i odroznia dang organizacj¢ od innych podmiotéw [Akpa i in.,
2021, s. 363]. Specjalisci podkreslaja, ze kultura organizacyjna ma charakter wspol-
notowy, poniewaz powstaje wylacznie w grupie, jest wielowymiarowa i trudna do
zmiany ze wzgledu na dlugo ksztaltowane elementy symboliczne i praktyczne. Po-
nadto, jest definiowana jako spolecznie konstruowana, wynikajgca z historii, warun-
kéw pracy i doswiadcezen organizacji, cho¢ moze stopniowo ewoluowaé wraz ze zmia-
nami zachodzacymi w przedsi¢biorstwie. Kultura organizacyjna obejmuje pig¢ klu-
czowych obszaréw. Jednym z nich jest autonomia, czyli samodzielno§¢ w podejmo-
waniu decyzji, kolejnym jest orientacja zewngtrzna, rozumiana jako wrazliwos¢ na
otoczenie spoleczne, nastgpnie wspotpraca i koordynacja miedzy zespotami, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi oraz nastawienie na rozwoj i doskonalenie [Abduraimi i in.,
2023, s. 110-111]. Rola kultury organizacyjnej w budowaniu relacji z pracownikami
moze by¢ elementem sukcesu lub porazki przedsigbiorstwa, w zaleznosci od podejscia
i sposobu tworzenia Srodowiska pracy [Szydto i Grze§-Buktaho, 2020].

2. Metodyka badan

Zatozony cel artykutu, ktérym byto rozpoznanie oczekiwan mtodego pokolenia
wobec podejscia pracodawcy do pracownika oraz okreslenie, ktore z nowoczesnych
koncepcji ZZL sa postrzegane jako najbardziej atrakcyjne, zrealizowano poprzez
przeprowadzenie badan ilo§ciowych z wykorzystaniem techniki CAWI (ang. Com-
puter-Assisted Web Interview). Ankiete opracowano w formie elektronicznego for-
mularza Google Forms, co utatwilo jej rozpowszechnianie oraz umozliwilo biezace
gromadzenie odpowiedzi. Kwestionariusz badawczy obejmowal trzy czgsci. Pierw-
sza zawierala pytania metryczkowe dotyczace m.in. plci, wydziatu, poziomu i trybu
studiow oraz doswiadczenia zawodowego. Druga czgs¢ koncentrowata si¢ na ocze-
kiwaniach wobec pracodawcow, natomiast trzecia na ocenie wybranych wspodtcze-
snych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, wykorzystujac skale Likerta (1-5)
oraz pytania wielokrotnego wyboru opracowane na podstawie przegladu literatury.
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Badanie zainicjowano 17 kwietnia 2025 roku poprzez wystanie kwestionariusza an-
kiety studentom wszystkich wydziatéw Politechniki Bialostockiej. Zastosowanie
metody kuli $nieznej, w potaczeniu z udostgpnieniem odnosnika do ankiety na plat-
formach mediow spoteczno$ciowych, w tym na grupach kierunkowych, umozliwito
istotne poszerzenie proby badawczej. Proces gromadzenia danych trwat dwa mie-
siace 1 byt ukierunkowany na dotarcie do mozliwie najszerszej populacji studentow,
czego wynikiem jest proba badawcza sktadajaca si¢ z 154 studentéw Politechniki
Biatostockiej. W pracy wykorzystano metodg iloSciowa w celu wykrycia zwiazkow
miedzy percepcja studentéw Politechniki Biatostockiej odnosnie do oczekiwan wo-
bec metod i technik ZZL stosowanych przez pracodawcow. Uzyskane dane liczbowe
pozwolity na identyfikacje najbardziej pozadanych przez studentow narzedzi HR
stosowanych przez pracodawcow, najbardziej atrakcyjnych form wsparcia rozwoju
zawodowego, a takze narzedzi budujacych ich zaangazowanie. Badaniem objeto
grupe studentow Politechniki Biatostockiej. Ponizej w tabeli 3. Przedstawiono cha-
rakterystyke proby badawczej.

Tab. 2. Charakterystyka proby badawczej

Zmienna Charakterystyka

Ptec¢ Mezczyzna (53,9%)

Kobieta (45,5%)

Inna (0,6%)

Woydziat Politechniki Biato- Woydziat Architektury (13,6%)

stockiej Wydziat Budownictwa i Nauk o Srodowisku (16,2%)
Wydziat Informatyki (9,7%)

Wydziat Elektryczny (8,4%)

Woydziat Inzynierii Zarzadzania (40,9%)
Wydziat Mechaniczny (11%)

Stopien i rodzaj studiow Studia | stopnia, licencjackie (24%)

Studia | stopnia, inzynierskie (37,7%)

Studia Il stopnia, magisterskie (38,3%)
Doswiadczenie zawodowe Tak, mam doswiadczenie w zawodzie (55,2%)
Tak, ale nie w zawodzie (33,1%)

Nie, nie mam doswiadczenia (11,7%)
Dtugos¢ doswiadczenia zawo- | Krécej niz 1 rok (26%)

dowego 0Od 1 roku do 3 lat (40,9%)

0Od 3 do5lat (10,4%)

Dtuzej niz 5 lat (9,7%)

Nie mam doswiadczenia zawodowego (13%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw badan.
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Jak wskazano w tabeli, badaniem objeto zr6znicowana probe studentéw Poli-
techniki Biatostockiej, reprezentujgcych wszystkie najwazniejsze jednostki uczelni.
Struktura ptci badanych byta wzglgdnie wyréwnana, z nieznaczng przewaga mez-
czyzn (53,9%) nad kobietami (45,5%), przy minimalnym odsetku osob identyfiku-
jacych si¢ inaczej (0,6%). Najliczniejsza grupe¢ stanowili studenci Wydziatu Inzy-
nierii Zarzadzania (40,9%), co odzwierciedla jego najwieksza populacjg, natomiast
pozostale wydzialy — Architektury, Budownictwa i Nauk o Srodowisku, Informa-
tyki, Elektryczny oraz Mechaniczny — byly reprezentowane w proporcjach od 8,4%
do 16,2%. Z punktu widzenia poziomu ksztalcenia proba obejmowata zarowno stu-
dentow studiow pierwszego stopnia (licencjackich — 24% oraz inzynierskich —
37,7%), jak 1 studiow drugiego stopnia (38,3%), co pozwala na analiz¢ zréznicowa-
nych perspektyw rozwojowych. Ponad polowa respondentéw (55,2%) deklarowata
posiadanie do$wiadczenia zawodowego zgodnego z kierunkiem ksztatcenia, nato-
miast 33,1% miato do§wiadczenie niezwigzane z przyszla profesja, a 11,7% nie pra-
cowato dotychczas w zadnym charakterze.

3. Wyniki badan

W tabeli 4 przedstawiono podstawowe statystyki opisowe, czyli §rednie arytme-
tyczne odpowiedzi, mediany jako wartosci srodkowe, dominanty jako najczesciej
wskazywane odpowiedzi oraz odchylenia standardowe pokazujace zrdéznicowanie
wynikow. Najwyzej ocenione zostalo oczekiwanie dotyczace dbalosci o dobrostan
i rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym ($rednia 4,32), co wskazuje na duza
wage, jaka studenci przywigzujg do Work-life Balance. Wysokie oceny uzyskaty
rowniez zaufanie i otwarto$¢ w komunikacji (4,23) oraz atmosfera i mozliwos¢ roz-
woju (4,21). Najnizsze srednie dotycza elastycznego czasu pracy i pracy zdalnej
(4,05) oraz calosciowego dos§wiadczenia pracowniczego (4,02), cho¢ wartosci ponad
4 nadal §wiadczg o ich istotno$ci. Najwigcksze zréznicowanie odpowiedzi wystapito
przy ocenie elastycznosci (odchylenie standardowe = 1), a najmniejsze przy rozwoju
mocnych stron (0,84). Wszystkie analizowane oczekiwania zostaty wysoko oce-
nione, co potwierdza ich znaczenie dla przysztych pracownikow.

Tab. 3. Miary tendencji centralnej oraz rozproszenia dotyczgce oczekiwan wobec pracodawcéw

Oczekiwania studentéw wobec praco- Srednia aryt- . . Odchylenie
Mediana Dominanta

dawcy metyczna standardowe

Potrzeba db§i0§C| o dobrostan i réwno- 432 5 5 0,92

wage praca-zycie

\l:\;ijritosc zaufania i otwarto$¢ w komuni- 4,23 4 5 0,89
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pracowniczego

Oczekiwania studentéw wobec praco- Srednia aryt- . . Odchylenie
Mediana Dominanta
dawcy metyczna standardowe
Zna.czeme atmosfery i mozliwosci roz- 421 5 5 0,95
woju
Waga szkolen, warsztatéw i mentoringu | 4,21 4 5 0,9
Rola komunikacji i otwartosci przetozo- 414 4 4 0,89
nych
Oczekiwanie rozwoju mocnych stron 412 4 4 0,84
przez pracodawce
Preferencja glastycznego czasu pracy i 4,05 4 5 1
pracy zdalnej
7 e calocci — -
naczenie cato$ciowego doswiadczenia 4,02 4 5 0,93

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan.

Na rysunku 2 zostaty przedstawione odpowiedzi na pytanie o trzy najwazniejsze
czynniki wplywajace na wybor przysziego pracodawcy. Najczesciej wskazywano
wysokie wynagrodzenie (119 osob, 77,3%), stabilno$¢ zatrudnienia (89 o0sob,
57,8%) oraz dobrg atmosferg i kulturg organizacyjna (65 oséb, 42,2%). Najmniej
istotne dla studentéw okazatly si¢ innowacyjno$¢ organizacji (14 odpowiedzi, 9,1%)
oraz jej wartosci 1 misja (9 odpowiedzi, 5,8%). Wyniki pokazuja, Zze respondenci
przede wszystkim zwracaja uwage na bezpieczenstwo finansowe i zawodowe, cho¢
duze znaczenie maja réwniez relacje w pracy i mozliwosci rozwoju. Aspekty takie
jak elastyczno$¢ czy warto$ci organizacyjne sg postrzegane jako mniej kluczowe

przy wyborze pracodawcy.

Wysokie wynagrodzenic I | 19
Stabilnoé zatrudnienia I 89

Przyjazna atmosfera i kultura organizacyjna EEEEEE———————— (5

Rozwdj kompetengji i szkoleri I 5/
Mozliwosé elastycznego czasu pracy IEEE——————— 1 19
Mozliwo$¢ pracy zdalnej/hybrydowe] HE————— 483
Innowacyjnosc organizacji HEEE 14
Wartoéci i migja firmy mmm 9

Rys. 2. Najwazniejsze elementy przy wyborze pracodawcy wedtug studentéow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw badan.
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Dodatkowo, studenci Politechniki Bialostockiej zostali zapytani w badaniu
o najbardziej przydatne narzedzia stosowane przez pracodawcoéw, a wyniki zostaly
przedstawione ponizej na rysunku 3.

Systemy premiowania i motywacji pozaplacowe] IIEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE——— (2]
Programy onboardingowe (wdrozenie do pracy) IEEE————— 9|
Programy wsparcia zdrowia fizycznego i psychicznego I 56
Platformy do nauki i rozwoju (e-learning, kursy online) I 55
Badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow IS 33
Systemy oceny okresowej pracownikow IE———1 33
Mentoring i coaching I 26

Rys. 3. Pozgdane przez studentow narzedzia sosowane przez pracodawcéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Najczesciej wybierana opcjg wsrdd studentow okazaty si¢ systemy premiowe
oraz rozne formy motywacji pozaptacowej, ktore wskazato 78,6% badanych. Wyso-
kim zainteresowaniem cieszyly si¢ takze programy onboardingowe, wybierane
przez 59,1% respondentow. Najmniejsza liczbe odpowiedzi uzyskaly badania satys-
fakcji i zaangazowania pracownikow oraz okresowe systemy ocen, ktére wskazato
po 33 studentow, czyli 21,4% uczestnikow badania. Najrzadziej wybieranym roz-
wigzaniem byl mentoring i coaching, wskazany jedynie przez 26 studentdéw, co sta-
nowi 16,9% catej proby.

Docenianie i nagradzanie osiggnicé I |27
Przejrzyste cele i informacja zwrotna I (2
Dobre relacje z przetozonymi I 36
Programy rozwoju zawodowego I 53
Udzial w podejmowaniu decyzji I 44

Rys. 4. Narzedzia HR zwiekszajgce zaangazowanie pracownikéw wedtug studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci najczgsciej wybierali docenienie i nagradzanie osiggni¢¢ jako
czynnik najsilniej podnoszacy zaangazowanie, co wskazato 82,5% osob. Wysoko
oceniono réwniez jasno okreslone cele i regularng informacj¢ zwrotna, ktore uzy-
skaty 102 glosy, czyli 66,2%. Wynik ten podkresla znaczenie klarownej komunika-
cji 1 systematycznego feedbacku dla motywacji oraz poczucia wpltywu pracownika.
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Duze znaczenie przypisano takze dobrym relacjom z przelozonymi, wskazanym
przez 55,8% badanych. Najrzadziej wybierano mozliwos¢ udziatu w podejmowaniu
decyzji, ktorg wskazato jedynie 44 respondentow (28,6%), co moze wynikac z ogra-
niczonego doswiadczenia zawodowego studentdw i mniejszego postrzegania decy-
zyjnosci jako kluczowego elementu wptywajacego na zaangazowanie.

Druga czg$¢ badania obejmowata oceng wspolczesnych koncepcji zarzagdzania
zasobami ludzkimi. W tabeli 5. zaprezentowano miary tendencji centralnej i zrdzni-
cowania odpowiedzi uzyskanych w skali Likerta dla pytania ,,Prosz¢ oceni¢ w skali
od 1 do 5, jak istotne sg dla Ciebie ponizsze elementy w pracy zawodowe;j”.

Tab. 4. Miary tendencji centralnej oraz rozproszenia dotyczgce oceny nowoczesnych koncepcji za-
rzgdzania zasobami ludzkimi wedtug studentéow

Koncepcja ZZL srednia aryt- Mediana | Dominanta Odchylenie
metyczna standardowe

Zarzadzanie talentami 3,85 4 4 0,9
Zaangazowanie pracownikow | 4,00 4 5 0,98
Employee Experience 4,01 4 4 0,84
Organizacje uczace sie 4,04 4 4 0,91
Well-being 4,10 4 5 0,95

Kultura organizacyjna 4,18 4 5 0,9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wszystkie analizowane koncepcje uzyskaly $rednie powyzej 3,8, co $wiadczy
0 ogolnie pozytywnym nastawieniu studentéw do wspodtczesnych trendow w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim. Najwyzej oceniono kulture organizacyjng, a jej Srednia
wyniosta 4,18. Podobnie wysoka warto$¢ osiagnat Well-being (4,10), przy czym
obie te koncepcje cechujg si¢ czgstymi ocenami maksymalnymi. Kolejne miejsce
zajeta organizacja uczaca si¢, rozumiana jako state mozliwos$ci rozwoju i innowacji.
Koncepcja Employee Experience osiagneta srednig 4,01 oraz najnizsze odchylenie
standardowe, co wskazuje na duzag zgodno$¢ odpowiedzi. Wysoko oceniono takze
zaangazowanie pracownikow (4,0), cho¢ w tym przypadku odnotowano najwigksze
zroéznicowanie wynikow. Najnizszg $rednig uzyskato zarzadzanie talentami (3,85),
jednakze dominujaca oceng byta 4.

W kolejnym pytaniu zadaniem studentow Politechniki Biatostockiej byto wska-
zanie maksymalnie trzech najbardziej atrakcyjnych podej$¢ w zarzadzaniu kapita-
tem ludzkim.

Akademia Zarzadzania — 9(4)/2025 43



Oczekiwania mtodych pracownikéw wobec praktyk zarzqdzania zasobami ludzkimi ...

60,0%

50,0%

40,0%

300%

20,0%

10,0% I
0,0%

Zarzgdzanie Well-being Employee Zaangazowanie Orgamzac_pe uczace Kultura

talentami Experience pracownik 6w sig organizacyjna
u Licencjackie 54,1% 43.2% 40,5% 40,5% 21,6% 48,6%
Inzynierskie 44.8% 43,1% 31,0% 50,0% 46,6% 48,3%
= Magisterskic 49,2% 40,7% 40,7% 55,9% 32,2% 47,5%

Rys. 5. Atrakcyjno$¢ nowoczesnych koncepcji ZZL ze wzgledu na rodzaj studiow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Na powyzszym rysunku przedstawiono zréznicowanie odpowiedzi studentow
Politechniki Bialostockiej wedtug rodzaju studiow, co umozliwito identyfikacje
ewentualnych réznic w preferencjach. W grupie studentéw studiow licencjackich
najwyzej oceniono zarzadzanie talentami, ktore wskazato 54,1% respondentow. Dla
studentow studiéow inzynierskich oraz studiow magisterskich najatrakcyjniejsza
koncepcja okazato si¢ zaangazowanie pracownikow, uzyskujac odpowiednio 50%
155,9% odpowiedzi. Najmniej atrakcyjng koncepcjg wsrod studentow studiow li-
cencjackich i magisterskich byta organizacja uczaca sie (21,6% oraz 32,2%). Nato-
miast wsrod studentdw studiow inzynierskich koncepcja ta uzyskata najwyzszy po-
ziom zainteresowania (46,6%). W tej grupie najmniej atrakcyjnie postrzegano Em-
ployee Experience (31%). Kultura organizacyjna i Well-being osiggnety we wszyst-
kich analizowanych grupach wysokie i zblizone wyniki, co wskazuje na ich uniwer-
salne znaczenie niezalezne od etapu ksztalcenia.

mKobiety = Mezczymi
57,1%

50,0% 48,2% 50,0% 47.19 53,0%
- 34.9% 43,4% % 39,8% 41,0%
I I MY 6% I 30,0%
Zarzadzanie Well-being Employee Zaangazowanie  Organizacje uczace Kultura
talentami Experience pracownikow sig organizacyjna

Rys. 6. Atrakcyjnos¢ nowoczesnych koncepcji ZZL ze wzgledu na pteé

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan.
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Ponadto, w celu identyfikacji r6znic postrzegania atrakcyjnosci nowoczesnych
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi ze wzgledu na pte¢, zostato przedstawione
porownanie odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn. Najwieksza roznicg migdzy odpowie-
dziami kobiet i mgzczyzn odnotowano w ocenie atrakcyjnosci kultury organizacyj-
nej, wskazato ja 57,1 kobiet co daje 16,1 p.p. przewagi nad mezczyznami. Kobiety
czesdciej wybieraly takze koncepcje Well-beingu, obejmujaca troske o zdrowie psy-
chiczne i fizyczne oraz wspierajace §rodowisko pracy. Z kolei mezczyzni wyraznie
czesciej niz kobiety wskazywali na atrakcyjno$¢ Employee Experience, a rdznica ta
wyniosta 14,8 p.p. Ponadto m¢zczyzni czgéciej wybierali zaangazowanie pracowni-
kéw (53%) oraz organizacje uczace si¢ (39,8%), kojarzone z mozliwoscia rozwoju,
nauki i innowacji.

100,0%

80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
00% | — I

Licencjackie Inzynierskie Magisterskie
m Tak 83,8% 87.9% 84,7%
Nie 2,7% 1,7% 51%
= Trudno powiedzieé 13,5% 10,3% 102%

Rys. 7. Poréwnanie opinii studentéw na temat dopasowania praktyk HR

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wsrod wszystkich uczestnikow badania 132 studentow (85,7%) uwaza, ze pra-
codawcy powinni lepiej dostosowaé praktyki ZZL do wartosci i potrzeb mlodego
pokolenia. Przeciwnego zdania byto jednie 5 0sob (3,2%), a 17 respondentow (11%)
wybralo odpowiedz ,.trudno powiedzie¢”. We wszystkich grupach studenckich do-
minowato przekonanie o potrzebie zmian, najwyzej ocenili jg studenci kierunkoéw
inzynierskich (87,9%), nieco nizej magistranci (84,7%) i studenci studiow inzynier-
skich (83,8%). Wyniki te wskazujg na szeroka zgodnos$¢ opinii, Zze obecne praktyki
ZZ1 nie w pelni odpowiadaja oczekiwaniom mtodych osob.

W kolejnej czesci badania zostata przeprowadzona ocena najbardziej atrakcyj-
nych narzedzi i metod stosowanych w ramach wspomnianych nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania kapitatem ludzkim.
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Tab. 5. Oczekiwania studentéw wobec koncepcji ZZL

Koncepcja ZZL Oczekiwania studentdw wobec danej koncepcji

Zarzadzanie talentami | Awansowanie na podstawie potencjatu, a nie tylko stazu (66,9%)
Identyfikowanie indywidualnych mocnych stron pracownikéw (66,9%)
Tworzenie spersonalizowanych sciezek kariery (47,4%)
Programy rozwojowe dla oséb o wysokim potencjale (45,5%)
Systematyczne rozmowy rozwojowe (np. coaching, mentoring) (31,2%)
Well-being Elastyczne godziny pracy (64,9%)

Szacunek do czasu wolnego (brak maili po godzinach) (61%)
Benefity sportowe (karty sportowe, zajecia) (54,5%)

Przerwy i czas na regeneracje (49,4%)

Opieka psychologiczna/wsparcie mentalne (29,2%)

Zdrowe jedzenie w pracy/ergonomiczne miejsce (16,2)
Employee Experience | Przejrzystos¢ zasad i oczekiwan wobec pracownika (72,1%)
Przyjazna atmosfera i relacje w zespole (70,8%)

Wsparcie lideréw i menedzerdw na co dzien (53,2%)

Jasny, profesjonalny proces rekrutacji i onboardingu (46,1%)
Mozliwo$¢ wyrazania opinii o miejscu pracy (21,4%)

Budowanie zaangazo- | Docenianie i nagradzanie wynikéw pracy (73,4%)

wania pracownikow Jasna komunikacja celéw i oczekiwan (59,7%)

Regularny i konstruktywny feedback (52,6%)

Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji (39%)

Mozliwos$¢ zgtaszania wiasnych pomystéw i inicjatyw (37%)
Rozwdj kompetencjii | Regularne szkolenia i warsztaty dopasowane do potrzeb (68,8%)
kultura uczenia sie Mozliwos$¢ realizowania projektdw rozwijajgcych umiejetnosci (57,1%)
Wsparcie w planowaniu rozwoju zawodowego (48,1%)

Dostep do platform e-learningowych i kurséw online (44,8%)
Mentoring i dzielenie sie wiedzg w zespole (37%)

Kultura organizacyjna | Wzajemny szacunek i partnerskie relacje w zespole (78,6%)
Otwarta komunikacja i transparentnos¢ dziatan (73,4%)
ROwnos$¢ szans i brak dyskryminacji (52,6%)

Wspierajacy styl zarzadzania i dostepnos¢ przetozonych (44,8%)
Dziatania CSR i zaangazowanie spoteczne firmy (13,6%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

W zakresie zarzadzania talentami studenci najczesciej oczekujg awansu opar-
tego na potencjale (66,9%) oraz identyfikowania mocnych stron pracownikow
(66,9%). W obszarze Well-beingu kluczowe okazaly si¢ elastyczne godziny pracy
(64,9%), szacunek do czasu wolnego (61%) oraz benefity prozdrowotne (54,5%).
W ramach Employee Experience najwazniejsze dla mtodych 0sob sa przejrzyste za-
sady (72,1%), przyjazna atmosfera (70,8%) i wsparcie przetozonych (53,2%). W bu-
dowaniu zaangazowania dominuja docenianie wynikoéw pracy (73,4%), jasna komu-
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nikacja (59,7%), a takze regularny i konstruktywny feedback (52,6%). W odniesie-
niu do rozwoju kompetencji studenci preferuja regularne szkolenia (68,8%) oraz
mozliwo$¢ realizowania projektow (57,1%). W kulturze organizacyjnej najwyzej
oceniono wzajemny szacunek (78,6%), otwarta komunikacje (73,4%) 1 rOwnos¢
szans (52,6%).

4. Dyskusja wynikéw i podsumowanie

Zebrane dane pozwolity okresli¢ gtdwne oczekiwania studentéw Politechniki
Biatostockiej wobec wspotczesnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Wy-
niki wskazuja, ze wickszos¢ respondentéw posiada juz doswiadczenie zawodowe,
co wzmacnia rzetelno$¢ udzielonych odpowiedzi. Studenci bardzo wysoko ocenili
nowoczesne podejscia do zarzgdzania pracownikami, co potwierdza, ze obecne roz-
wigzania w duzej mierze odpowiadajg ich potrzebom.

Najwazniejsze dla badanych oséb okazaly si¢ dobrostan, rownowaga mig¢dzy
zyciem zawodowym a prywatnym, jasna i otwarta komunikacja, sprzyjajaca atmos-
fera w pracy, mozliwo$¢ rozwoju oraz stabilno$¢ finansowa. Istotng rolg odgrywaja
rowniez narzedzia wspierajace adaptacje i motywacje pracownikow, takie jak onbo-
arding czy systemy premiowe. Analiza ocen pokazata, ze najwigksza warto$¢ maja
dla studentéw koncepcje koncentrujace si¢ na relacjach migdzyludzkich, pozytyw-
nych doswiadczeniach zawodowych oraz wspierajgcym srodowisku pracy. Roznice
miedzy studentami roznych kierunkéw studiow okazaty si¢ niewielkie. Osoby stu-
diujace na kierunkach licencjackich czesciej wybierali zarzadzanie talentami, stu-
denci studidow inzynierskich i magisterskich zwracaly wigksza uwage na zaangazo-
wanie pracownikow. Wyniki ujawnily rowniez réznice zwigzane z ptcig. Kobiety
wigksza wage przywigzywaly do kultury organizacyjnej i dobrostanu, natomiast
mezezyzni cze$ciej wybierali koncepcje zwigzane z mozliwo$cig rozwoju i wpltywu
na funkcjonowanie organizacji. Przedstawione wyniki potwierdzity odmienne prio-
rytety zawodowe i potrzeby wynikajgce z uwarunkowan plciowych.

Studenci oczekuja indywidualnego wsparcia w rozwoju zawodowym, elastycz-
nosci organizacyjnej, przejrzystosci zasad oraz konstruktywnego wsparcia ze strony
przetozonych. Wybor pracodawcy wsrdd pokolenia Z jest czgsto uzalezniony od
mozliwos$ci rozwoju, organizacji szkolen zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrz-
nych, ale takze propozycji dodatkowych kursow, w tym jezykowych, certyfikacji
i dofinansowan zwigzanych z rozwojem kompetencji, w tym ukonczenia studiow.

Badani podkreslili znaczenie szacunku, partnerstwa i transparentnosci w kultu-
rze organizacyjnej. Jednocze$nie ocenili, ze wspotczesni pracodawcy nie sg jeszcze
w pelni przygotowani do wdrazania nowoczesnych praktyk zarzgdzania kapitatem
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ludzkim. Najbardziej krytyczne opinie odnotowano wsrod przysztych inzynierow,
natomiast studenci studiow licencjackich byli bardziej optymistyczni. Zdecydowana
wigkszo$¢ respondentdw uwaza, ze pracodawcy powinni lepiej dostosowac swoje
dziatania do potrzeb pokolenia Z. Wyniki badan potwierdzaja rosngce oczekiwania
mtodych pracownikéw wobec organizacji oraz konieczno$¢ stosowania rozwigzan
wspierajacy ich rozwoj i dobrostan.

Przedstawiciele pokolenia Z sa charakterystyczna grupa z odmiennymi prefe-
rencjami i potrzebami, przez ktore rosng ich oczekiwania wobec pracodawcow. Po-
nadto, coraz wigksza liczba przedstawicieli mtodego pokolenia na rynku pracy wy-
maga podejmowania przez organizacje konkretnych krokow, stosowania nowocze-
snych koncepcji i wielu narzedzi w celu utrzymania ich w przedsigbiorstwie.
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Young employees' expectations regarding human resources
management practices used by modern employers

Abstract

The dynamic transformations of the contemporary labor market, resulting from technolog-
ical advances, the globalization of economic processes, and demographic changes, are forc-
ing organizations to continually adapt their human resources management practices. The
literature emphasizes that human capital is a key factor in competitive advantage, and its
effective utilization depends on adapting HR policies to the needs and preferences of suc-
cessive generational cohorts. Generation Z is particularly important in this context, entering
the labor market with different values, expectations, and professional functioning styles
than previous generations. In response to these changes, organizations should implement
advanced HRM concepts and tools, including talent management, systemic employee en-
gagement, designing positive employee experiences (Employee Experience), promoting
well-being at work (WoW), as well as developing future competencies and building a par-
ticipatory organizational culture. These concepts — grounded in theories of motivation, or-
ganizational psychology, and contemporary management models — enable the creation of
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a work environment conducive to the long-term retention and activation of young employ-
ees. This article presents the theoretical foundations and characteristics of these HRM con-
cepts, followed by the results of an empirical study conducted among students of the
Biatystok University of Technology. The aim of the study was to identify young people's ex-
pectations of employers and determine which tools used within modern human resources
management practices they find most attractive. The findings allow for the formulation of
recommendations for adapting HR strategies to Generation Z's preferences, which can con-
tribute to increased effectiveness of recruitment, retention, and employee development
processes in organizations operating in a dynamically changing environment.
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