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CSR in employer branding strategies
and generation Z’s attitudes towards
employers

Streszczenie: Znaczenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodaw-
cy roénie, poniewaz kandydaci zwracaja uwage nie tylko na warunki
pracy, ale takze na wartosci organizacji. Employer branding (EB) obej-
muje m.in. dziatania CSR ukierunkowane na pracownika. Prakeyki
te odpowiadajg oczekiwaniom pokolenia Z, ktére ceni zaangazowa-
nie spoteczne firm. Artykut ma na celu zidentyfikowanie skuteczno-
$ci prakeyk CSR ukierunkowanych na pracownika, realizowanych
przez przedsigbiorstwa w ramach EB, w kontekscie postrzegania ich
przez przedstawicieli pokolenia Z. Aby zrealizowa¢ ten cel, dokonano
krytycznego przegladu literatury przedmiotu, a takze od 26 lutego
do 7 kwietnia 2025 r. przeprowadzono badanie ilosciowe wéréd 384
0s6b reprezentujacych pokolenie Z. Do analizy danych wykorzystano
jezyk Python oraz biblioteki pandas i NumPy, a takze oprogramowa-
nie PS Imago Pro 10.0. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja,
ze praktyki CSR zachecajg respondentéw do podjecia pracy w orga-
nizacji, ktdra je stosuje. Pomimo tego w ofercie pracy przedstawicieli
z pokolenia Z najbardziej zacheca stabilne zatrudnienie na podstawie
umowy o pracg, a kluczowym czynnikiem, ktéry przekonat co piatego
respondenta do podjgcia pracy w obecnym miejscu zatrudnienia, jest
wynagrodzenie. Praktyki z zakresu CSR maja potencjat przyciagania
kandydatéw z pokolenia Z, jednak nie s3 one czynnikiem decydujacym
o wyborze miejsca pracy. Dla firm oznacza to, ze dopiero w sytuacji,
gdy podstawowe potrzeby kandydatéw s3 zaspokojone, CSR moze sta-
nowi¢ czynnik wyrézniajacy pracodawcg na tle konkurencji.
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generation 7 employer is growing, as candidates pay attention not only to work-

ing conditions but also to the values of the organisation. Employer
branding (EB) includes, among other things, CSR activities aimed at
employees. These practices meet the expectations of Generation Z,
which values the social commitment of companies. The article aims
to identify the effectiveness of CSR practices, implemented by com-
panies as part of EB, in the context of how they are perceived by rep-
resentatives of Generation Z. To achieve this goal, a critical review of
the literature on the subject, as well as a quantitative survey was con-
ducted among 384 people representing Generation Z, between Febru-
ary 26 and April 7, 2025. The data analysis was conducted using the
Python programming language along with the pandas and NumPy
libraries, as well as the PS Imago Pro 10.0 software. The results of the
survey indicate that CSR practices encourage respondents to work
for an organization that employs them. Nonetheless, in terms of job
offers, representatives from generation Z are most attracted by stable
contract employment, and the key factor that convinced one in five
respondents to take a job at their current place of employment is sal-
ary. CSR practices have the potential to attract Generation Z candi-
dates, but they are not the deciding factor in choosing a workplace.
What this means for companies is that only when candidates’ basic

JEL: needs are met can CSR be a differentiating factor for an employer
M14, M51, J24 against the competition.
Wprowadzenie

Wspétczesny rynek pracy stawia przed organizacjami szereg nowych wyzwar, w tym
zwiazanych z ksztattowaniem i utrzymywaniem atrakcyjnego wizerunku pracodawcy
[Paprocka, 2021]. W tym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabiera employer branding
(EB), rozumiany jako zestaw strategii ukierunkowanych na budowanie pozytywnego
i wyrézniajacego si¢ obrazu organizacji jako miejsca pracy [Singh, 2021]. Skutecznie
zaprojektowane dziatania EB nie tylko wspieraja proces przyciggania talentdw, lecz takze
sprzyjaja wzmacnianiu zaangazowania, lojalnosci oraz dtugofalowych relacji z pracow-
nikami [Ruzi¢, Benazié, 2023].

Jednym z kluczowych komponentéw EB sa prakeyki z zakresu spolecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (CSR), ktdre coraz czgsciej stanowia integralny element strategii
personalnych [van Buel, 2024]. Zwlaszcza dzialania CSR ukierunkowane na pracow-
nika — takie jak programy rozwoju kompetencji, inicjatywy wspierajace dobrostan
psychiczny, elastyczne formy pracy czy dziatania na rzecz réznorodnosci i inkluzywno-
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$ci — zyskuja na znaczeniu w kontekscie oczekiwan mtodego pokolenia. Pokolenie Z,
wchodzace obecnie na rynek pracy, wykazuje bowiem wysoka wrazliwos¢ na kwestie
spoleczne i rodowiskowe oraz oczekuje od pracodawcéw autentycznego zaangazowa-
nia w dziatania prospoteczne [Gaidhani i in., 2019].

Dotychczasowe badania potwierdzaja, ze CSR moze wptywaé na postrzegang atrak-
cyjno$¢ pracodawcy w oczach przedstawicieli pokolenia Z. Na przyktad Kwarciiska
[2024] wykazala, ze mtodzi pracownicy pozytywnie oceniajg dziatania CSR skierowa-
ne bezposrednio do nich, zwlaszcza te zwigzane z rozwojem zawodowym i réwnowa-
ga migdzy zyciem zawodowym a prywatnym. Podobne wnioski ptyna z badari Pandity
i Khatwaniego [2022], ktérzy wskazuja, ze CSR moze stanowi¢ fundament trwatego
zaangazowania pracownikéw z pokolenia Z. Z kolei Ngoc Thang i in. [2023] dowo-
dza, ze atrakcyjno$¢ pracodawcy oparta na wartosciach CSR moze istotnie wptywaé
na intencjg aplikowania do danej organizacji.

Pomimo rosnacego zainteresowania tematyka CSR oraz deklarowanego przez przed-
stawicieli pokolenia Z przywiazania do wartosci spotecznych, literatura przedmiotu nie
dostarcza jednoznacznych odpowiedzi na pytanie o rzeczywisty wplyw praktyk CSR
ukierunkowanych na pracownika na decyzje zawodowe tej grupy. Zwlaszcza niejasne
pozostaje, w jakim stopniu te dzialania, realizowane w ramach strategii EB, sa postrze-
gane przez mtodych kandydatéw jako istotne kryterium wyboru pracodawcy.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja skutecznosci praktyk CSR ukierun-
kowanych na pracownika, wdrazanych przez przedsi¢biorstwa w ramach strategii EB,
z perspektywy ich odbioru przez przedstawicieli pokolenia Z. W zwiazku z tym sfor-
mutowano nastgpujace pytania badawcze:

PB1: W jaki sposéb prakeyki CSR ukierunkowane na pracownika wplywaja na posta-
wy pokolenia Z wobec organizadji je stosujacych?

PB2: Czy elementy CSR ukierunkowane na pracownika zawarte w ogloszeniach rekru-
tacyjnych przyciagaja uwagg przedstawicieli pokolenia Z?

Realizujac powyzszy cel dokonano krytycznego przegladu literatury przedmiotu
oraz przeprowadzono badanie ilosciowe w formie kwestionariusza ankiety elektronicz-
nej, obejmujace 384 respondentédw reprezentujacych pokolenie Z. Oryginalno$¢ pod-
jetej problematyki wynika z potaczenia dwéch obszaréw badawczych, ktére dotychezas
rzadko analizowano tacznie: roli praktyk CSR w ksztattowaniu wizerunku pracodawcy
oraz specyfiki oczekiwan mlodego pokolenia wobec rynku pracy. Cho¢ oba zagadnie-
nia byly przedmiotem odr¢bnych analiz, ich wzajemne relacje — zwlaszcza w kontek-
$cie percepcji pracodawcy przez pokolenie Z — pozostaja niewystarczajgco rozpoznane.
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Przeglad literatury

EB, a biznes spolecznie odpowiedzialny

Znaczenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy stale rosnie, poniewaz
kandydaci w coraz wigkszym stopniu kieruja si¢ nie tylko warunkami zatrudnienia, ale
takze warto$ciami reprezentowanymi przez organizacje [Paprocka, 2021]. Wyrdzniajacy
si¢ sp6jny wizerunek pracodawcy pozwala na wzrost atrakcyjnosci w oczach pracowni-
kéw (zaréwno obecnych, jak i potencjalnych) a tym samym zbudowanie silnej pozycji
wzgledem konkurencji [Singh, 2021]. Takie dziatania okreslane s3 mianem employer
branding (EB) i obejmuja strategie pozwalajace organizacjom na budowanie pozytyw-
nego oraz wyrdzniajacego si¢ wizerunku.

Jednym z kluczowych elementéw EB s prakeyki zwiazane ze spoleczng odpowie-
dzialnoscia biznesu (CSR), ktére koncentrujg si¢ na wplywie przedsigbiorstwa na pra-
cownikéw oraz spoteczeristwo [van Buel, 2024]. Badania pokazuja, ze im lepiej firma
jest postrzegana pod wzgledem CSR, tym wigksza atrakcyjnos¢ zyskuje jako pracodawca
[Gintale i in., 2024]. Podstawy prawne CSRw Unii Europejskiej znajduja si¢ w dyrek-
tywie 2013/34/UE. Wprowadza ona obowiazek ujawniania informacji niefinansowych
i dotyczacych réznorodnosci, w zwiazku z CSR, przez duze przedsigbiorstwa [Adler, 2023].

Wewngtrzne praktyki z zakresu CSR stosowane w ramach EB

Wang i Huang [2018] wskazuja, ze praktyki z zakresu CSR mozna podzieli¢ na dwie
kategorie: ICSR (internal CSR — obowiazki wobec pracownikéw) i ECSR (external CSR —
obowiazki wobec zewngtrznych zainteresowanych stron). ICSR obejmuje szeroki zakres
dziatari majacych na celu dobrostan pracownikéw. Wyszczegélniono 9 obszaréw prak-
tyk z zakresu CSR ukierunkowanych na pracownika, ktére zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje praktyk z zakresu CSR

Prakeyki CSR Przyktady dziatan

Promocja zdrowia fizycznego karty sportowe, organizowanie badan zdrowotnych i szczepien,
oferowanie pakietéw medycznych dla pracownikéw

Wsparcie zdrowia psychicznego warsztaty radzenia sobie ze stresem, zapewnienie wsparcia
psychologicznego wszystkim pracownikom

Rekrutacja i adaptacja przejrzyste komunikowanie ofert pracy, zapewnianie programoéw i stazy
dla 0séb z niskim poziomem doswiadczenia zawodowego, spotkania
wdrozeniowe dla nowych pracownikéw

Rozwéj zawodowy szkolenia i programy doskonalenia, platformy szkoleniowe, proces
oceny pracownikéw
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Prakeyki CSR Przyktady dziatan

Wsparcie pracownikéw dofinansowanie kredytéw hipotecznych, zapomoga oferowana
pracownikom w trudnych sytuacjach zyciowych

Wsparcie rodzin platny urlop rodzicielski, organizowanie wydarzeri integracyjnych
z udziatem rodzin, zapewnienie dostgpu do przedszkola

Budowanie kultury réznorodnosci, | zatrudnianie heterogenicznej grupy pracownikéw, zapewnianie
réwnosci i inkluzji udogodnieri dla 0séb z niepelnosprawnosciami

Wolontariat pracowniczy zbi6rki charytatywne, wspieranie lokalnej organizacji charytatywnej,
organizowanie charytatywnych zaje¢ sportowych

Elastyczny wymiar pracy elastyczne organizowanie godzin pracy, praca zdalna oraz zmianowa
z elastycznoscia w kwestii wyboru zmiany czy skrécony tydzien pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Wang i in. [2020], Soltys [2022], Vicente i Cordero [2021], Kwarcinska [2022],
Liu i in. [2023], Bednarska-Olejniczak [2016], Wilk [2019], Badura-Mojza [2016], Chapin [2016], Carlini i in. [2019],
Uvaneswaran i in. [2019], Zalesna [2018], Iyer [2022], Mullin i in. [2024], Ulrych i Syper-Jedrzejak [2022], Winnicka-
-Wejs i Szottysik [2019], Jiang i in. [2023].

CSR a pokolenie Z

Pokolenie Z obejmuje kohorte 0séb urodzonych w latach 1995-2012 [Barhate,
Dirani, 2021]. Sg to osoby pewne siebie, ambitne [Benitez-Mdrquez i in., 2022] oraz
wielozadaniowe [Desai, Lele, 2017]. Pokolenie Z oczekuje od pracodawcy organizo-
wania warsztatéw oraz mentoringéw. Bardziej niz na pieniadzach, zalezy im na osobi-
stym spelnieniu [Grow, Yang, 2018]. Mtodzi pracownicy dbaja o zachowanie work-life
balance i sa skfonni zmieni¢ prace, jezeli pracodawca nie zagwarantuje im tej réwnowagi
[Muster, 2020]. Osoby nalezace do generacji Z cechuje dbatos¢ o ekologi¢ i racjonalne
wykorzystywanie zasobéw. Maja silne poczucie odpowiedzialnosci za srodowisko natu-
ralne [Gaidhani i in., 2019]. Dostrzegaja one konsekwencje globalizacji i intensywnego
rozwoju gospodarczego [Paczka, 2020]. Dla pokolenia Z wazne jest zastosowanie w fir-
mach koncepcji CSR. Jego przedstawiciele zwracaja uwage, czy pracodawca troszczy sig
o pracownikéw, swoje otoczenie i srodowisko [Rézariska-Binczyk, 2022].

W literaturze przedmiotu coraz wigksza uwage poswigca si¢ analizie praktyk CSR
ukierunkowanych na pracownika, zwlaszcza w kontekscie ich wptywu na postrzeganie
atrakcyjnosci pracodawcy przez przedstawicieli pokolenia Z. Badania krajowe wskazuja,
ze miodzi pracownicy szczegélnie cenia dziatania CSR zwiazane z rozwojem zawodo-
wym, réownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz dbatoscig o dobrostan
psychiczny i fizyczny zatrudnionych [Kwarciniska, 2024; Maj, Kasperek, 2020]. Z kolei
w ujeciu miedzynarodowym Pandita i Khatwani [2022] podkreslajg znaczenie zréw-
nowazonych praktyk zaangazowania pracownikéw jako kluczowego elementu strategii
CSR, ktéry moze skutecznie przyciggad i zatrzymywac talenty z pokolenia Z. Badania
Badichevej [2023] pokazuja natomiast, ze CSR w migdzynarodowych korporacjach
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moze znaczaco zwigksza¢ ich atrakcyjnos¢ jako pracodawcéw w oczach miodych pra-
cownikéw. Harris [2024] zauwaza, ze dla pokolenia Z kluczowe znaczenie ma sp6jnosé
miedzy deklarowanymi wartosciami CSR a rzeczywistymi dziataniami organizacji, co
wplywa na ich decyzje o podjeciu zatrudnienia. Nordstrém i Olofsson [2025] podkre-
$laja natomiast, ze mtodzi pracownicy oczekuja od pracodawcéw nie tylko deklaracii,
ale przede wszystkim autentycznego zaangazowania w dzialania CSR. Wreszcie Gan-
dasari i in. [2024] wskazuja, ze CSR, obok marki pracodawcy, benefitéw i mozliwosci
rozwoju kariery, stanowi jeden z kluczowych czynnikéw przyciagajacych mtode talenty.

Materialy i metody badawcze

Celem przeprowadzonego badania bylo zidentyfikowanie skutecznosci prakeyk CSR,
realizowanych przez przedsigbiorstwa w ramach EB, w kontekscie postrzegania ich przez
przedstawicieli pokolenia Z. W badaniu zastosowano ilo$ciowe podejscie z wykorzysta-
niem autorskiego kwestionariusza ankiety, ktéry zostat wykonany za pomoca Google
Forms od 26 lutego do 7 kwietnia 2025 r. Dane zbierano metoda kuli $nieznej za posred-
nictwem platform spolecznosciowych — Instagrama i Facebooka.

W konstrukeji badania zastosowano etapy badan opisane przez Nshimiyimana
[2023]. Kwestionariusz ankiety obejmowat 5 pytari metryczkowych, 3 pytania zamknigte
oraz jedno pytanie, w ktérym respondenci udzielali odpowiedzi na skali Likerta (gdzie
1 oznaczalo zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ nie zgadzam,
ani si¢ zgadzam, 4 — zgadzam si¢, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

Do analizy danych wykorzystano jezyk Python oraz biblioteki pandas i NumPy, a tak-
ze oprogramowanie PS Imago Pro 10.0. Analizie poddano odpowiedzi 384 respondentéw
z calej Polski, urodzonych w latach 1995-2007. Kobiety stanowity 62,2% responden-
téw. Potowa ankietowanych (51,8%) posiadata wyksztalcenie srednie, a 32,3% — wyz-
sze. Respondenci pochodzili gléwnie ze wsi (33,6%) oraz z miast powyzej 100 tysiccy
mieszkaicow (32,8%). Wickszos¢ (44%) respondentéw to uczniowie/studenci pracu-
jacy, 39,3% to uczniowie/studenci niepracujacy, a 15,4% to osoby pracujace nieb¢dace
uczniami/studentami. Pozostali respondenci to osoby bezrobotne.

Wyniki badan

Na poczatku badania respondenci zostali zapytani, co najbardziej przekonato ich do
podjecia pracy w obecnym miejscu pracy (lub w ostatnim miejscu pracy, jezeli obecnie
nie pracowali). Dla ankietowanych najwazniejsze okazato si¢ wynagrodzenie (21,9%)
oraz godziny pracy (20,4%) (rysunek 1).
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Rysunek 1. Kluczowy czynnik, ktéry przekonat respondentéw do podjecia pracy w obecnym
miejscu pracy (w %)

Wynagrodzenie [N 21,9
Godziny pracy I 20,4
Moiliwosci rozwoju zawodowego [N 142
Brak innych mozliwosci zatrudnienia |GGG 10,8
Lokalizacja firmy [N 9,0
Mozliwos¢ pracy zdalnej/hybrydowej NN 7.4
Stabilno$¢ zatrudnienia [N 6,2

Jasny i uczciwy proces rekrutacji [l 1,5

Dbato$¢ pracodawcy o zdrowie psychiczne 106
pracownikéw (np. opieka psychologiczna) ’

Pracodawca pomaga odktada¢ pieniadze
na przyszle §wiadczenia emerytalne

103

Praca w réznorodnym zespole (pod katem ptci,

wieku czy narodowosci) 103

Dbatos¢ pracodawcy o zdrowie fizyczne

pracownikéw(np. pakiet medyczny) 103

Mozliwos$¢ wolontariatu pracowniczego | 0,0

Inna odpowiedZ M @ 4,0

Nie pamigtam/Trudno mi okresli¢ [N 3,1

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

W dalszej czgsci kwestionariusza respondentom zostaly przedstawione stwierdzenia
dotyczace pewnego miejsca pracy w ich branzy. Pézniej ankietowani mieli za zadanie
okresli¢, w jakim stopniu kazde z podanych dziatan zachecitoby ich do podjecia pracy
w tej organizacji w skali od 1 do 5. Wyniki badania wskazuja, ze najbardziej zachecaja
»ruchome godziny pracy (pracownik sam ustala, kiedy pracuje)” (z czym zgadza si¢ lub
zdecydowanie si¢ zgadza 79,2% badanych), ,jasny i uczciwy proces rekrutacji” (z czym
zgadza si¢ lub zdecydowanie si¢ zgadza 78,9% ankietowanych) oraz ,jednakowe trak-
towanie pracownikéw, niezaleznie od ich wieku” (z czym zgadza si¢ lub zdecydowanie
si¢ zgadza 78,1% respondentéw) (tabela 2).
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Tabela 2. Stopien, w jakim podane stwierdzenia zachecaja respondentéw do podjecia pracy
w organizacji, ktdra je stosuje (odpowiedzi podane w %)

Ponizsze stwierdzenia dotycza pewnego miejsca
pracy w Pana/Pani branzy. W jakim stopniu kazde

z ponizszych dziatan zachecitoby Pana/Pania do
podjecia pracy w tej organizacji w skali od 1 do 5?
Wsparcie psychologiczne dla wszystkich pracownikéw | 11,7 © 13,3 | 23,4 | 242 27,3 3,4 1,3

Uruchomienie platformy wellbeingowej online, 22,4 15,1 § 29,2 @ 18,2 i 15,1 2,9 1,4
oferujacej narzedzia wspierajace samopoczucie

Organizacja warsztatow pomagajacych radzi¢ sobieze | 17,2 : 15,6 | 25,3 | 20,6 : 21,4 | 3,1 1,4
stresem

Organizacja programéw profilaktycznych (badar 14,3 ¢ 99 1250 21,4 294 @ 34 | 14
zdrowotnych, szczepieri w miejscu pracy itp.)

Promowanie aktywnosci fizycznej (np. organizowanie | 11,5 | 12,5 | 25,8 | 25,3 | 25,0 | 34 | 1,3
firmowych zawodéw sportowych, udostgpnianie kart
sportowych np. MultiSport)

Mozliwos$¢ uzyskania pomocy w przypadku trudnych, 4,4 7,6 1 13,3 1 320 : 42,7 : 4,0 1,1
losowych probleméw zdrowotnych

Jasny i uczciwy proces rekrutacji 23 34 154 255 :534 42 1,0
Szkolenie majace na celu przygotowanie nowych 34 7,6 148 333 409 40 : 1,1
pracownikéw do samodzielnego wykonywania zadan

Precyzyjnie okreslone zasady etyczne oraz metody 9,1 9,9 { 26,3 i 28,9 | 25,8 3,5 1,2
zarzadzania konfliktami intereséw

Programy mentoringowe (w ktérych bardziej 91 94 :221 313 281 : 36 1.2

doswiadczeni pracownicy przekazuja wiedzg mniej
doswiadczonym pracownikom)

System okresowych ocen pracowniczych (stuzacy 16,7 1 16,9 : 26,3 : 22,1 18,0 | 3,1 1,3
udzielaniu pracownikom informacji zwrotnej na temat
wykonywanej przez nich pracy)

Dbanie o rozwdj pracownikéw poprzez regularne 60 55201 292 :393: 39 @12
szkolenia
Dofinansowanie do kredytu hipotecznego 15,4 i 11,2 : 26,0 i 21,4 : 26,0 i 3,3 1,4

Dofinansowanie hobby pracownikéw w czasie wolnym : 10,2 7,6 1232 27,1 320 : 3,6 1,3
od pracy

Program emerytalny, oferujacy rézne formy 13,0 : 10,4 | 26,8 : 23,7 : 26,0 | 34 L3
oszczedzania na poczet przyszlych $wiadcezert

Wydarzenia integracyjne dla pracownikéw i ich rodzin : 16,1 : 17,4 : 32,0 : 17,2 : 17,2 : 3,0 | 1,3

Wsparcie w zakresie opieki nad dzie¢mi (np. dostep do | 21,4 : 13,5 | 25,8 | 16,4 | 22,9 : 3,1 1,4
przedszkola czy zlobka)

Dodatkowe dni urlopu na opicke nad dzie¢mi 19,0 : 12,0 : 159 22,4 : 30,7 : 3,3 . 1,5

Dbatos¢ o to, aby liczba pracownikéw plci zenskiej 31,0 : 16,1 : 25,8 1 13,5 1 13,5 | 2,6 : 14
i meskiej byta zblizona

Jednakowe traktowanie pracownikéw, niezaleznie od 3,4 3,9 : 14,6 : 23,4 : 54,7 | 4,2 1,1
ich wieku
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Ponizsze stwierdzenia dotycza pewnego miejsca
pracy w Pana/Pani branzy. W jakim stopniu kazde

z ponizszych dzialan zachecitoby Pana/Panig do
podjecia pracy w tej organizacji w skali od 1 do 5?
Szkolenia majace na celu podniesienie $wiadomosci 19,8 17,4 : 26,0 i 19,8 : 16,9 | 3,0 1,4

na temat uprzedzeni, nieréwnosci i strategii zmian

Wolontariat na rzecz dzieci chorujacych na schorzenia | 22,9 © 16,7 : 23,4 1 19,8 : 17,2 : 2,9 1,4
onkologiczne (w godzinach pracy)

Swiqteczna zbiérka na rzecz Domu Matek z Dzieé¢mi 25,8 i 15,1 : 30,2 i 15,9 : 13,0 | 2,8 1,3
Akcja ,Sprzatanie $wiata” w godzinach pracy 35,4 20,8 : 21,4 : 13,3 9,1 2,4 1,3

Ruchome godziny pracy (pracownik sam ustala, kiedy 3,1 3,6 i 14,1 i 19,8 i 59,4 i 4,3 1,0
pracuje)

4-dniowy tydzien pracy 11,5 : 7,0 : 19,3 - 19,0 - 43,2 : 3,8 1,4
Mozliwos$¢ pracy zdalnej 89 i 57 13,5224 495 40 i 1,3

Legenda: 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ nie zgadzam, ani si¢ zgadzam, 4 — zgadzam
si¢, 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam. M — $rednia arytmetyczna, SD — odchylenie standardowe.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Tabela 3. Centra skupieft w analizie k-$rednich dla obszaréw praktyk CSR ukierunkowanych

na pracownika

Obszar praktyk z zakresu CSR Skupicnie
1 2 3 4
Wsparcie zdrowia psychicznego 4,26 3,32 1,64 2,13
Promocja zdrowia fizycznego 4,44 3,73 1,94 3,24
Rekrutacja i adaptacja 4,63 4,00 2,55 3,66
Rozwéj zawodowy 4,28 3,63 1,93 3,28
Wsparcie pracownikéw 4,22 3,36 1,86 2,89
Wsparcie rodzin 4,41 3,30 1,81 2,41
Budowanie kultury réznorodnosci, réwnosci i inkluzji 4,13 3,32 2,02 2,72
Wolontariat pracowniczy 3,71 2,89 1,42 1,57
Elastyczny wymiar pracy 4,65 4,13 2,43 3,88

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Stwierdzenia, ktdre zaprezentowano respondentom w pytaniu zawartym w tabeli 2
dotycza 9 obszaréw prakeyk z zakresu CSR przedstawionych w tabeli 1. Aby podzie-
li¢ respondentéw na klastry oznaczajace stosunek do prakeyk CSR ukierunkowanych
na pracownika, ktére potencjalnie moglyby zacheci¢ respondentéw do podjecia pracy
w danej organizagji, obliczono $rednig arytmetyczng dla odpowiedzi dla 3 stwierdzeni
z kazdego z 9 obszaréw praktyk CSR, a nastepnie przeprowadzono analize klasteryza-
¢ji metoda k-$rednich (k-means). Na podstawie przeprowadzonej analizy na dziewigciu
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kategoriach dziatan, wyodrebniono cztery skupienia (klastry). Kluczowym celem ana-

lizy

bylo zidentyfikowanie réznych profili oczekiwan pracownikéw w zakresie dziatari

EB pracodawcy (tabela 3).

Centra skupien odzwierciedlaja $rednie wartosci odpowiedzi respondentéw w poszcze-

gblnych klastrach (w skali od 1 — ,bardzo maly stopien zachety”, do 5 — ,bardzo duzy

stopien zachety”). Interpretacja tych centréw pozwala na jako$ciowe scharakteryzowa-

nie poszczegdlnych grup respondentéw:

1.

Skupienie 1 (n=115): entuzjasci dobrostanu — respondenci w tym klastrze przywia-
zuja duza wagg do wigkszosci dziatan analizowanych w badaniu. Grupa ta oczekuje
szerokiego, kompleksowego pakietu benefitéw i inicjatyw pracodawcy — od wspar-
cia zdrowia, przez rozwéj zawodowy, az po aspekty zwigzane z work-life balance
i kultura organizacyjna.

Skupienie 2 (n=145): praktyczni optymisci — skupienie to wyrdznia si¢ $redni-
mi warto$ciami w przedziale 2,89-4,65, co sugeruje ogélna, ale nie maksymalng
wrazliwos¢ na dzialania organizacyjne. Respondenci z tego klastra oczekuja dobrze
funkcjonujacej organizacji, ale ich wymagania w zakresie wsparcia sa umiarkowa-
ne, zwlaszcza w poréwnaniu ze skupieniem 1.

Skupienie 3 (n = 53): niezainteresowani benefitami — wartosci w tym klastrze s3 naj-
nizsze w catym zbiorze (zazwyczaj ponizej 2,55). Wskazuje to, ze respondenci w tej
grupie nie uwazaja analizowanych dziatan za istotne czynniki motywujace ich do
podjecia pracy. Moze to oznaczaé, ze dla tej grupy decydujace sa inne, poza tymi
uwzglednionymi w badaniu, czynniki przy wyborze pracodawcy, lub sa to osoby
mniej zainteresowane rozwini¢tymi formami wsparcia.

Skupienie 4 (n=71): selektywni pragmatycy — respondenci w tym klastrze wyka-
zuja umiarkowana wrazliwo$¢ na wigkszo$¢ dziatari, z nieco wyzsza ocena tych
dotyczacych elastycznosci i adaprtacji. Ten klaster mozna okresli¢ jako pragmatycz-
ny — respondenci cenig sobie pewne formy wsparcia, ale nie uznaja ich za kluczowe.

Tabela 4. Liczebno$¢ obserwacji w poszczeg6lnych skupieniach (k-$rednich)

Numer skupienia Liczba obserwacji w kazdym ze skupieri

1

2
3
4

115
145
53
71

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Najwigksza grupe stanowia respondenci ze skupienia 2 (145 obserwacji), wskazujac

na umiarkowanie pozytywne oczekiwania wzgledem dziatan propracowniczych. Sku-
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pienie 1 obejmuje 1/3 préby i reprezentuje osoby o najwyzszych wymaganiach wobec
pracodawcy. Skupienie 4 liczy 71 respondentéw, a najmniej liczne jest 3 skupienie — 53,
ktére charakteryzuje si¢ najnizszym poziomem oczekiwan (tabela 4).

Respondentom przedstawiono réwniez zestaw réznorodnych benefitéw, ktére ofe-
rowane s3 przez pracodawcéw, w sekcjach ,oferujemy” publikowanych ogloszen rekru-
tacyjnych zamieszczanych np. na portalach z ofertami pracy. Benefity dobrano w ten
sposdb, aby czg$¢ z nich wiazata si¢ z praktykami CSR pracodawcy, a cz¢$¢ nie obejmo-
wata tych praktyk. Nastepnie ankietowani zostali poproszeni o zadeklarowanie, ktére
z nich najbardziej zachgcaja do podjecia pracy w danej organizacji. Najskuteczniejszy-
mi pozycjami okazato si¢ ,stabilne zatrudnienie na podstawie umowy o pracg”, ktére
wybralo 57,8% respondentéw, nastgpnie ,.zdalny/hybrydowy tryb pracy” (44,8% ankie-
towanych) oraz ,pakiet medyczny i karta sportowa” (34,4%) (tabela 5).

Tabela 5. Zachety, ktdre organizacje podaja w rubryce ,,to oferujemy” ogloszeri o prace,
ktére najbardziej zachecaja respondentéw do podjecia pracy w danej organizacji

(w %)
Stwierdzenie z rubryki ,,to oferujemy” ogloszeri o prace Odpowiedzi (w %)
Stabilne zatrudnienie na podstawie umowy o pracg 57,8
Zdalny/hybrydowy tryb pracy 44,8
Pakiet medyczny i karta sportowa 34,4
Mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia w pracy w wielu ambitnych projektach 25,5
Luzna atmosfera 24,0
Dofinansowanie szkolen i kurséw oraz dostep do platform edukacyjnych 22,7
Praca od poniedziatku do pigtku (praca w sobotg dla chgtnych) 14,1
Pakiet wdrozeniowy — szkolenia wprowadzajace i merytoryczne 13,3
Praca w zespole ekspertéw i rozbudowanie sieci profesjonalnych kontaktéw 8,9
Wsparcie psychologa 8,3
Dodatkowy (tygodniowy) urlop dla osoby, ktéra zostata rodzicem 7,0
Pozyczka pracownicza na mieszkanie 7,0
Bezpieczenistwo — np. jeste$my na polskim rynku juz 25 lat 6,3
Nowoczesne biuro w centrum miasta 4,9
Réznorodny zespét pod katem wieku i plci 4,2
Atrakcyjne konkursy z nagrodami i rabaty do wybranych sklepéw 3,1
Wolne godziny na wolontariat 2,6
Program Poleceri Pracowniczych ze $wiadczeniem pienigznym 0,8
Zadne z powyiszych 0,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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W ostatnim pytaniu respondenci zapoznali si¢ z definicja CSR, po czym zostali
poproszeni o zaznaczenie stwierdzen, z ktorymi si¢ zgadzaja. Niemal potowa badanych,
bo 43,8%, jest zdania, ze ,firmy powinny by¢ transparentne w komunikowaniu swoich
dziatai CSR”. 37,5% respondentéw jest zdania, ze ,,dziatania CSR powinny by¢ obo-
wiazkiem kazdej firmy, niezaleznie od jej wielkosci” (tabela 6).

Tabela 6. Stwierdzenia dotyczace CSR, z ktérymi zgadzaja sie respondenci (w %)

Stwierdzenie dotyczace CSR Od(;‘): ‘:;Sdﬂ

Firmy powinny by¢ transparentne w komunikowaniu swoich dziatart CSR 43,8
Dzialania CSR powinny by¢ obowiazkiem kazdej firmy, niezaleznie od jej wielkosci 37,5
Firma angazujaca si¢ w CSR dobrze traktuje pracownikéw 31,0
Pracodawca, ktéry realizuje strategie CSR bedzie dbat, abym miat/a zachowana 28,1
réwnowage pomiedzy praca, a zyciem prywatnym

Nie ma dla mnie znaczenia, czy méj pracodawca realizuje strategie CSR 27,9
Firmy angazujace si¢ w CSR oferuja wyzsze wynagrodzenie niz konkurencja 18,2
Dzialania CSR firm s3 jedynie strategia przyciagniccia pracownikéw 16,7
Nie chciatbym/tabym pracowa¢ w firmie nierealizujacej strategii CSR 12,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Dyskusja

Przeprowadzone badania pozwolily zrealizowa¢ cel artykutu, jakim byta identyfi-
kacja skutecznosci praktyk CSR ukierunkowanych na pracownika, wdrazanych przez
przedsi¢biorstwa w ramach strategii EB, z perspektywy ich odbioru przez przedstawi-
cieli pokolenia Z. Wyniki potwierdzaja, ze dziatania CSR moga stanowi¢ wazny czyn-
nik wplywajacy na postrzeganie atrakcyjnosci pracodawcy, cho¢ ich znaczenie nie jest
jednoznacznie dominujace w procesie podejmowania decyzji o zatrudnieniu.

Zgodnie z wynikami badan praktyki CSR sa pozytywnie oceniane przez responden-
téw i moga zwigkszaé ich zainteresowanie oferta pracy (PB1). Najbardziej atrakcyjne
dla respondentéw okazaly si¢ by¢ prakeyki CSR z obszaru elastycznego wymiaru pracy
oraz rekrutacji i adaptacji. Z przeprowadzonych badan wynika, ze respondenci oczekuja
od firm dziatan z zakresu CSR i taczg je z troska pracodawcéw o pracownikéw. Wyni-
ki badania znajdujg potwierdzenie w literaturze przedmiotu — Koczy i Kietbasa [2025]
wskazali, ze praktyki z zakresu CSR moga zacheci¢ przedstawicieli pokolenia Z do pod-
jecia pracy w organizacji. Zbiezne wnioski plyna réwniez z badari Kwarcinskiej [2024],
Pandity i Khatwaniego [2022] oraz Ngoc Thanga i in. [2023], ktdrzy podkreslaja, ze
CSR moze wplywa¢ na intencj¢ aplikowania do organizacji i wzmacnia¢ zaangazowa-
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nie mtodych pracownikéw. Jednoczesnie, zgodnie z ustaleniami Badichevej [2023]
i Harrisa [2024], CSR moze petni¢ funkeje sygnatu wartosci organizacyjnych, co ma
szczegblne znaczenie dla pokolenia Z, oczekujacego autentycznosci i spéjnosci dziatan
pracodawcy. Preferencje pracownikéw nalezacych do generacji Z, jezeli chodzi o dziata-
nia zwigzane z CSR, pokrywaja si¢ z cechami ogélnie utozsamianymi z tym pokoleniem
[Stepaniuk, 2021]. Oczekuja oni od pracodawcéw mozliwosci rozwoju zawodowego
i wsparcia [Lipinski, Koczy, 2023].

Wyniki badan wskazuja rowniez, ze cho¢ CSR jest pozytywnie postrzegane, nie
stanowi ono czynnika decydujacego o wyborze miejsca pracy. Respondenci najczeéciej
wskazywali na wynagrodzenie, stabilno$¢ zatrudnienia, lokalizacj¢ firmy oraz godziny
pracy jako gléwne determinanty decyzji zawodowych (PB2). To spostrzezenie znajduje
potwierdzenie w literaturze — Fisehaye i Teclehaymanot [2023] oraz Paprocka [2021]
zauwazaja, ze preferencje kandydatéw nie zawsze przektadaja si¢ na ich ostateczne wybo-
ry zawodowe. CSR moze zatem petni¢ funkcje wspierajaca, a nie podstawowa w proce-
sie rekrutacyjnym. Sobczyk i Krajewska-Nieckarz [2016] wskazuja, ze sygnalizowanie
dziatan z zakresu CSR w ofercie pracy ma na celu nie tylko wzbudzenie zainteresowania
kandydatéw, lecz przede wszystkim przyciagniecie osob, ktdre cenia te wartosci i tym
samym podzielaja je z potencjalnym pracodawca.

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze prakeyki CSR ukierunkowane na dobrostan i roz-
woj pracownikéw odpowiadaja na wyzsze poziomy hierarchii potrzeb Maslowa, takie
jak potrzeba przynaleznosci, uznania i samorealizacji, co moze wzmacniaé pozytywne
postawy wobec organizacji [Maslow, 1943]. Z perspektywy EB, dziatania CSR ukie-
runkowane na pracownika wpisuja si¢ w model propozycji wartosci dla pracownika
(EVP), zwlaszcza w obszarach zwiazanych z kulturg organizacyjna, rozwojem i réwno-
wagg miedzy zyciem zawodowym a prywatnym [Minchington, 2010].

Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych badan sformulowano nast¢pujace wnioski:

1. CSR jako czynnik wspierajacy, a nie decydujacy — prakeyki CSR ukierunkowane
na pracownika, realizowane w ramach strategii EB, zwickszaja atrakcyjnos¢ praco-
dawcy, ale nie sa gléwnym kryterium wyboru miejsca pracy. Ich znaczenie rosnie
dopiero po spetnieniu podstawowych oczekiwan kandydatéw, takich jak wynagro-
dzenie i stabilno§¢ zatrudnienia.

2. Znaczenie adaptacji i elastycznosci — najbardziej cenione przez respondentéw byty
praktyki CSR z obszaru elastycznego wymiaru pracy oraz rekrutacji i adaptacji.

3. CSR jako narzedzie selekeji kandydatéw — komunikowanie dziatan CSRw oglo-
szeniach rekrutacyjnych moze przyciaga¢ kandydatéw, keérzy identyfikuja sig
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z wartosciami organizacji, co sprzyja lepszemu dopasowaniu kulturowemu, jednak

nie zastapia standardowych benefitéw.

Ograniczeniem niniejszego badania jest jego ilosciowy charakter oraz brak reprezen-
tatywnosci proby (384 osoby). W celu poglebienia wiedzy na temat oczekiwan poko-
lenia Z wzgledem CSR, rekomenduje si¢ przeprowadzenie badan jakosciowych, kedre
pozwola lepiej zrozumie¢ motywacje, wartosci i mechanizmy podejmowania decyzji
zawodowych przez mlodych kandydatéw.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze dziatania CSR ukierunkowane na pra-
cownika moga wzmacnia¢ atrakcyjno$¢ pracodawcy w oczach pokolenia Z, jednak
odgrywajg one rol¢ przede wszystkim wspierajaca, a nie decydujaca. Menedzerowie
odpowiedzialni za budowanie wizerunku pracodawcy powinni uwzglednia¢ dziatania
CSR ukierunkowane na pracownika jako elementy wspierajace atrakcyjno$¢ organiza-
cji w oczach pokolenia Z. Warto jednak podkresli¢, ze dopiero w sytuacji, gdy podsta-
wowe potrzeby kandydatéw sa zaspokojone, CSR moze stanowi¢ czynnik wyrézniajacy
pracodawce na tle konkurencji.
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