
W procesie zarz dzania zasobami ludzkimi szczególne znaczenie odgrywaj  ró ni-
ce w systemie warto ci, które maj  odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach 
pracowników. Istotne jest wi c poznanie warto ci, oczekiwa  i preferencji najm od-
szego pokolenia na rynku pracy, które stanowi wa n  cz  pracowników  rm lub 
ich bazy rynkowej i stale powi ksza swój udzia  w rynku pracy1. W teoretycznej 
cz ci opracowania dokonano syntetycznego przegl du literatury, prezentuj c de-
 nicj  zarz dzania pokoleniowego oraz charakterystyk  pokolenia Z (C), poj cia 
zrównowa onego rozwoju i zielonego zarz dzania zasobami ludzkimi. Celem arty-
ku u by a identy kacja oczekiwa  przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm co 
do prowadzenia przez nie dzia a  przyjaznych rodowisku jako wa nego elementu 
trzeciego  laru zrównowa onego rozwoju. Realizacji celu pracy po wi cono pilota-
owe badania jako ciowe, przeprowadzone na próbie 52 respondentów. W artykule 

zwrócono uwag  na istotn  rol , jak  odgrywa dla najm odszego pokolenia zasad-
no  dzia a  proekologicznych w organizacjach.  
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1  Pokolenie Z wraz z pokoleniem Y zasila kapita  ludzki nowej gospodarki. Szacuje si , 
e do 2025 roku ok. 75% stanowisk w gospodarce mo e przypa  pracownikom tych pokole  

(Kawka, 2021, s. 34).
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Na wspó czesnym rynku pracy znajduj  si  osoby nale ce do ró nych pokole . 
S  one ukszta towane przez odmienne wydarzenia spo eczno-gospodarcze, politycz-
ne czy kulturowe. Wyra ne ró nice mi dzy pracownikami s  widoczne mi dzy in-
nymi w systemie warto ci, celach zawodowych, do wiadczeniu, podej ciu do zmian, 
poziomie zaanga owania czy oczekiwaniach wobec pracodawców. Procesy te zacho-
dz  na tle szybkich przemian technologicznych, globalizacji oraz sytuacji demogra-
 cznej (Gadomska-Lila, 2015, s. 25; Gross-Go acka, 2018, s. 283).

Na rynku pracy znajduj  si  obecnie cztery pokolenia pracowników: baby 
boomers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z (C). 

Zarz dzanie pracownikami nale cymi do ró nych pokole  wi e si  umiej tnym 
zarz dzaniem zasobami ludzkimi. Do wyzwa  stoj cych przed mened erami nale y 
konieczno  skutecznego porozumienia si  z przedstawicielami ró nych generacji, 
poznania ich mo liwo ci, ale równie  ich oczekiwa  wzgl dem organizacji (Sidor-
-Rz dkowska, 2017, s. 71�72).

G ównym celem opracowania by a zarówno identy kacja oczekiwa  przedstawi-
cieli pokolenia Z (C) wobec  rm co do prowadzenia przez nie dzia a  proekologicz-
nych, jak te  wykazanie, czy podejmowanie dzia a  proekologicznych przez organi-
zacje powoduje, e staj  si  one bardziej atrakcyjnym pracodawc  dla przedstawicieli 
pokolenia Z (C). 

Realizacji celu pracy po wi cono w asne badania jako ciowe przeprowadzone na 
próbie 52 respondentów z wybranej grupy studentów � przedstawicieli pokolenia 
Z (C). Ze wzgl du na to, e badania w asne autorki mia y charakter pilota owy, ich 
wyników nie mo na odnosi  do ca ej generacji Z (C).

W cz ci teoretycznej opracowania dokonano syntetycznego przegl du literatury, 
przedstawiaj cego de nicj  zarz dzania pokoleniowego, zrównowa onego rozwoju 
oraz zielonego zarz dzania zasobami ludzkimi. 

Zmiany klimatyczne i ich wp yw na rodowisko naturalne to bardzo istotny pro-
blem globalny, który sta  si  tematem publicznej debaty. Post puj ca w szybkim tem-
pie degradacja rodowiska naturalnego sprawia, e dzia ania, które maj  wp yw na 
zahamowanie tego procesu, sta y si  nieod cznym elementem codziennego ycia 
wi kszo ci spo ecze stwa. Dbanie o rodowisko wysz o ze sfery mile widzianych, 
ale nieobligatoryjnych gestów dobrej woli, do sfery obowi zków, jakie b d  mie  
realny wp yw na przysz o  planety. Obowi zki te warto wykonywa  indywidualnie, 
ale te  w ramach wi kszych spo eczno ci (Uniwersytet ódzki, 2020, Katalog dobrych 
eko-praktyk). Co istotne, to organizacje biznesowe s  uwa ane za jeden z najwa niej-
szych podmiotów maj cych wp yw na zanieczyszczenia rodowiska. Promowanie 
oraz realizacja celów zrównowa onego rozwoju i zielonego zarz dzania zasobami 
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ludzkimi zale  zatem od tego, w jakim stopniu przedsi biorstwa b d  dzia a  w po-
czuciu obowi zku wobec spo ecze stwa i rodowiska. Jednak e skuteczno  inicja-
tyw podejmowanych przez organizacje biznesowe na rzecz rodowiska naturalnego 
zale y w du ej mierze od oczekiwa  pracowników, jak równie  od ich gotowo ci do 
dzia a  proekologicznych. 

Dlatego wspó czesne organizacje powinny w czy  w swoj  dzia alno  trzy 
czynniki: wiadomo  i aktywno  proekologiczn  oraz samoograniczenie. Nato-
miast konsumenci, pracownicy i kontrahenci powinni si  przygl da  i ocenia , jak 
 rmy si  z tego wywi zuj  (Adamkowska, 2019).

Jednym z nurtów badawczych w ramach zarz dzania ró norodno ci  jest dzia al-
no  ukierunkowana na kwestie zwi zane ze zró nicowaniem wiekowym. Obecnie 
w literaturze przedmiotu jest widoczny trend odchodzenia od zarz dzania wiekiem 
w kierunku zarz dzania pokoleniowego, zwanego równie  zarz dzaniem mi dzy-
generacyjnym czy mi dzypokoleniowym (Buchelt, 2021, s. 245).

W literaturze przedmiotu wyst puje mnogo  ró nych de nicji terminu �poko-
lenie�. Wyja niaj c to poj cie, wskazuje si  na aspekt spo eczno-kulturowy, odwo u-
j cy si  do prze ycia pokoleniowego oraz zwi zany ze wiadomo ci  przedstawicieli 
pokolenia (Gajda, 2017, s. 160). �Pokolenie� jest to ogó  jednostek, które czy zbli o-
ny czas urodzenia i �wspólnota do wiadcze � (Giddens, 2012, s. 1084).

Pokolenie wyznacza wi c wspólny kontekst spo eczny, kulturowy, ekonomiczny 
i polityczny, nale y wi c przyj  konkretn  chronologi  w polskich realiach. Z pew-
no ci  b dzie ona nieco inna ni  stosowana w krajach zachodnioeuropejskich czy 
Stanach Zjednoczonych (Wiktorowicz i in., 2016, s. 20�21).

Badacze proponuj  odmienne ramy czasowe dla poszczególnych pokole  funk-
cjonuj cych na rynku pracy. W tym artykule przyj to klasy kacj  pokole  wed ug 
kryterium daty urodzenia (Wiktorowicz i in., 2016, s. 22). Najcz ciej wyró nia si  
pi  nast puj cych pokole : 

 pokolenie tradycjonalistów, tj. osoby urodzone w latach 1922�1945;
 pokolenie baby boomers (BB) nazywane te  generation me, Vietnam generation, poko-

leniem wy u demogra cznego, czyli osoby urodzone w latach 1946�1964;
 pokolenie X, nazywane post-boomers, gen X, twenty-somethings, czyli osoby urodzo-

ne w latach 1965�1979;
 pokolenie Y, zwane pokoleniem milenium, e-generacj , pokoleniem SMS, 

generacj  Google, czyli osoby urodzone w latach 1980�1994;
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 pokolenie Z (C), zwane pokoleniem iGeneration, gen gech, gigitalgatines, gen next, 
czyli osoby urodzone po roku 1995.

Na wspó czesnym rynku pracy mo na wskaza  cztery pokolenia: baby boomers, 
pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z (C). Pokolenie Z (C) to osoby zazwyczaj 
z krótkim sta em pracy lub wchodz ce na rynek pracy.

Pokolenie Z funkcjonuje równie  pod nazw  pokolenia C. Oznaczenie liter  C 
pochodzi od s ów: connected (po czenie), computerized (skomputeryzowanie), always 
clicking (zawsze klikaj cy), celebrity (celebryta) (Wiktorowicz i in., 2016, s. 21).

Pokolenie Z (C) jest odbierane w g ównej mierze przez pryzmat wysokich kompe-
tencji cywilizacyjnych odnosz cych si  przede wszystkim do u ytkowania wirtualnej 
przestrzeni. Wyró nia si  wielozadaniowo ci , swobod  w pos ugiwaniu si  nowocze-
sn  technologi , umiej tno ci  wyszukiwania i przetwarzania informacji. Zdecydowa-
na wi kszo  osób z tego pokolenia w ada co najmniej jednym j zykiem obcym oraz 
posiada wysoki stopie  mobilno ci zawodowej i przestrzennej. S  to osoby kreatyw-
ne, komunikatywne i potra ce pracowa  w grupie (Muster, 2020, s. 133). Dost p do 
internetu, telefonów, laptopów, coraz to nowsze nowinki technologiczne to dla nich 
codzienno . S  pierwszym pokoleniem, które nie zna wiata bez internetu, mediów 
spo eczno ciowych, elektronicznych gad etów czy telefonu komórkowego. S  pewni 
siebie i znaj cy swoj  warto , ambitni, d cy do rozwoju, potrzebuj cy przestrzeni 
do bycia sob  i wolno ci, ale te  pe ne zapa u do pracy i potra cy motywowa  si  
wzajemnie (Chom towska, arczy ska-Dobiesz, 2016, s. 200�201). Do negatyw-
nych cech tego pokolenia nale y niecierpliwo  oraz roszczeniowo  (Papie , 2016, 
s. 290), uzale nienie od internetu, niska motywacja czy niech  do usamodzielnienia 
si  (Chom towska, arczy ska-Dobiesz, 2016, s. 201).

Nie bez przyczyny okre la si  pokolenie Z (C) mianem generation we. Jest to po-
kolenie, które zacz o bardziej si  anga owa  w sprawy dotycz ce ekologii, ochro-
ny rodowiska i zrównowa onego rozwoju. Istotna jest dla przedstawicieli �Zetek� 
idea CSR (corporate social responsibility) oraz, czy dana  rma dba o rodowisko, dzia-
a zgodnie z koncepcj  zrównowa onego rozwoju, troszczy si  o swoje otoczenie 

i o pracowników (Wiktorowicz i in., 2016, s. 31).

�Zrównowa ony rozwój�, �zielona gospodarka�, �zrównowa one zarz dzanie 
zasobami ludzkimi� i �zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi� to poj cia o bardzo 
podobnych i wzajemnie uzupe niaj cych si  celach. 
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Idea zrównowa onego rozwoju jest strategi  równoczesnego rozpoznawania 
i rozwi zywania wspó czesnych problemów gospodarczych, spo ecznych i rodowi-
skowych maj cych na celu zapewnienie dzia a  na rzecz zrównowa onej przysz o ci 
naszej planety oraz z my l  o obecnych i przysz ych pokoleniach w wymienionych 
obszarach (Agenda 21, 1992). 

Zielona gospodarka ma na celu poprawi  dobrobyt ludno ci, d c do zmniej-
szenia ryzyka wynikaj cego z dzia alno ci gospodarczej cz owieka dla rodowi-
ska naturalnego i ograniczaj c jej skutki ekologiczne oraz podejmuj c dzia ania na 
rzecz w czenia spo ecznego. Chodzi o stymulowanie rozwoju gospodarczego (cel 
ekonomiczny zielonej gospodarki), uwzgl dniaj cego odpowiedzialno  za stan 
rodowiska (cel rodowiskowy zielonej gospodarki), przy jednoczesnej dba o ci 

o realizacj  celów spo ecznych (cel spo eczny zielonej gospodarki) (Urbaniak, 
2017, s. 10). Aby zrealizowa  te cele, jest niezb dne podejmowanie inicjatyw w ob-
szarze budowania wiadomo ci rodowiskowej spo ecze stwa, ale tak e aktywne 
zaanga owanie organizacji w dzia ania na rzecz ochrony rodowiska naturalnego 
(Kozar, 2017, s. 59).

Koncepcja zrównowa onego zarz dzania zasobami ludzkimi jest efektem po-
wi zania koncepcji zrównowa onego rozwoju z ZZL. Zak ada ona uwzgl dnienie 
w procesie realizacji funkcji personalnej obok celów ekonomicznych przedsi bior-
stwa, równie  cele spo eczne i ekologiczne. S  one w czane do wszystkich proce-
sów zarz dzania zasobami ludzkimi (Pabian, 2015, s. 9).

Zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi (green human resource management) to kom-
ponent zrównowa onego zarz dzania zasobami ludzkimi, uwzgl dniaj cy kontekst 
ekologiczny jako podstaw  podejmowanych decyzji kadrowych. Stanowi on istotny 
element wdro enia i funkcjonowania koncepcji zrównowa onego rozwoju w przed-
si biorstwie (Urbaniak, 2017, s. 11).

Zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi to te  kluczowe narz dzie we wprowa-
dzaniu i realizacji koncepcji zrównowa onego rozwoju w przedsi biorstwie, które 
d y do urzeczywistnienia celów, jakie stawia zielona gospodarka (Ró a ska-Bi -
czyk, Matejun, Matusiak, 2020, s. 80). �Zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi s  to 
praktyki zarz dzania zasobami ludzkimi opracowane i wdro one w celu promowania 
w ród pracowników zachowa  zwi kszaj cych efektywno  ekologiczn  ca ej  rmy� 
(Ackermann, 2017, s. 22).

De niuj c poj cie �zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi�, podkre la si , e s  
to przyjazne dla rodowiska inicjatywy dzia ów HR, skutkuj ce wy sz  wydajno ci , 
ni szymi kosztami i wi kszym zaanga owaniem pracowników. Pracownicy dzia ów 
HR odgrywaj  kluczow  rol , gdy  buduj  wiadomo  pracowników i ich zaanga-
owanie, co przek ada si  na realizacj  przez organizacj  dzia a  przyjaznych rodo-

wisku (Bugdol, Sta czyk, 2021, s. 80).



52 Izabela Ró a ska-Bi czyk

Na podstawie analizy literatury przedmiotu dokonano podzia u praktyk zielo-
nego zarz dzania zasobami ludzkimi na pi  kategorii (Ackermann 2017, s. 22�37; 
Lakshmi, Battu 2018, s. 74�82; Shaba, 2019, s. 86�94): zielone planowanie zasobów 
ludzkich, zielone pozyskiwanie pracowników, zielony rozwój pracowników, zielone 
motywowanie pracowników i zielone zarz dzanie wydajno ci  pracowników. 

Koncepcje zielonej gospodarki (green economy) i zielonych miejsc pracy (green jobs) 
odgrywaj  coraz wa niejsz  rol  w organizacjach (Bugdol, Sta czyk, 2021, s. 78). 

Zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi wskazuje, e organizacje reaguj  na wy-
zwania zwi zane z ochron  rodowiska naturalnego i zrównowa onym rozwojem 
za pomoc  wdra ania praktyk proekologicznych w jego poszczególnych obszarach 
(Ackermann, 2017, s. 21). Zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi oznacza przyj cie 
przez organizacje zasad zrównowa onego rozwoju jako w a ciwego wyznacznika 
podejmowanych dzia a  (Urbaniak, 2017, s. 17).

Inspiracj  do przeprowadzenia bada  jako ciowych na temat, jakie s  oczekiwa-
nia przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm co do prowadzenia przez nie dzia a  
proekologicznych by o zapoznanie si  z ilo ciowymi wynikami bada  wtórnych, 
pokazuj cych, jaki wp yw ma dzia alno  ekologiczna  rm na decyzje zawodowe 
pracowników. 

Badania przeprowadzone przez portal Pracuj.pl (Skwarska, Ku , 2021) potwier-
dzaj , e podejmowanie dzia a  proekologicznych ma zdecydowanie dodatni wp yw 
na postrzeganie marek i  rm przez Polaków. 66% respondentów ocenia pozytyw-
nie zjawisko wspierania przez  rmy ekologii i ochrony rodowiska. Kolejne 27% 
ma do niego oboj tne podej cie, a tylko 7% � ocenia je negatywnie. Okazuje si , 
e poziom wykszta cenia ma najwi kszy wp yw na ocen  dzia a  biznesu, zwi za-

nych z ekologi . Najrzadziej odnosili si  do nich pozytywnie osoby z wykszta ceniem 
podstawowym (57%), najcz ciej � badani z dyplomem uczelni wy szych (73%). A  
85% respondentów wskaza o przynajmniej jedn  inicjatyw  ekologiczn , która � 
w ich opinii � powinna by  realizowana przez pracodawców. Najcz ciej, bo w 43% 
przypadków, badani zwracali uwag  na konieczno  uwzgl dniania wp ywu  rm na 
rodowisko w ich strategiach. Do innych odgórnych dzia a  biznesu respondenci 

zaliczali pomoc  nansow  dla fundacji wspieraj cych ekologi  (34%) i przynale -
no  do organizacji proekologicznych (22%). Interesuj ce jest, e znacz ca cz  
badanych oczekiwa a od  rm organizacji grantów dla pracowników na realizacj  
projektów proekologicznych (32%), wydarze  i szkole  zwi kszaj cych wiadomo  
ekologii w ród pracowników (31%) oraz wolontariatu w dziedzinie ekologii (18%). 
Na uwag  zas uguj  postawy rekrutacyjne Polaków, zwi zane z dzia alno ci  proeko-
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logiczn  pracodawców. Respondenci zostali zapytani o to, jak informacja o aktywno-
ci proekologicznej  rmy wp yn aby na ich podej cie do procesu rekrutacyjnego, 

w którym uczestnicz . Jak si  okazuje, 39% Polaków by oby w takiej sytuacji bardziej 
zmotywowanych do starania si  o prac . 

Postawy Polaków jako kandydatów do pracy wyra nie si  zmieniaj . Wp yw na to ma te  
zmieniaj ce si  otoczenie spo eczne. Przy decyzjach zawodowych wci  najwa niejsz  
rol  odgrywa oferowane wynagrodzenie. Jednak w ostatnich latach pojawiaj  si  tak e 
inne, nowe czynniki. Wp yw  rmy na rodowisko jest niew tpliwie jednym z nich. Szcze-
gólnie dotyczy to stanowisk specjalistycznych czy eksperckich, na które aplikuj  zazwy-
czaj osoby z wy szym wykszta ceniem. Realne, przemy lane dzia ania proekologiczne 
maj  jednak pozytywny wp yw na postrzeganie pracodawcy we wszystkich grupach kan-
dydatów, niezale nie od wieku czy poziomu zdobytej edukacji. (Skwarska, Ku , 2021)

Badanie (Peters, 2019) przeprowadzone w ród pracowników  rm w Stanach 
Zjednoczonych wykaza o, e ponad 70% respondentów ch tniej podejmie prac  
w  rmie, która ma wdro ony program rodowiskowy. Prawie 40% pokolenia Y 
stwierdzi o, e w przesz o ci wybra o dan  prac , gdy   rma osi gn a lepsze wyniki 
w realizacji za o e  zrównowa onego rozwoju ni  alternatywne organizacje. Mniej 
ni  1/4 respondentów z pokolenia X stwierdzi a to samo i tylko 17% osób z wy u 
demogra cznego. A  70% respondentów uzna o, e gdyby w  rmie funkcjonowa
plan zrównowa onego rozwoju, wp yn oby to na ich decyzj  o pozostaniu w niej  
przez d u szy czas. Ponad 1/3 badanych odpowiedzia a, e po wi ci a wi cej czasu 
i zaanga owania w wykonywanie obowi zków w pracy ze wzgl du na funkcjonuj cy 
program zrównowa onego rozwoju w swojej  rmie. Kolejne 30% respondentów za-
znaczy o, e odesz o z pracy w przesz o ci z powodu braku takich dzia a  w  rmie. 
Wi kszo  respondentów podkre la a, e zrównowa ony rozwój jest dla nich wa ny 
lub bardzo wa ny, ale zaznaczy a równie , e  rmy powinny promowa  dzia ania 
w obszarze zrównowa onego rozwoju. Co ciekawe, w ród badanych a  3/4 przed-
stawicieli pokolenia Y podkre la o, e byliby sk onni do obni enia wynagrodzenia za 
prac , gdyby otrzymali ofert  w  rmie odpowiedzialnej za rodowisko. 

Badanie przeprowadzone w 2019 roku równie  pokaza o, e m ode pokolenie 
pracowników Z (C) ( rednia wieku 25 lat) oczekuje m.in. szerszego zakresu dzia-
a  w obszarze zielonego zarz dzania zasobami ludzkimi (green HRM) w  rmach, 

w których pracuj . A  65% respondentów by o zdania, i  obecnie tego typu dzia-
ania s  stosowane w zbyt ma ym lub zdecydowanie niewystarczaj cym zakresie, 

a w perspektywie najbli szych 5 lat poziom ich implementacji wzro nie w znacznym 
(43%) lub bardzo znacznym stopniu (12%). Badani deklarowali równie  bardziej 
pozytywne (42%) lub zdecydowanie bardziej pozytywne (18%) nastawienie do prak-
tyk green HRM w przysz o ci, co powinno prze o y  si  zarówno na skuteczniejsze 
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ich wdra anie, jak te  na ich wi ksze oddzia ywanie na wyniki rodowiskowe i ogólny 
sukces rynkowy przedsi biorstw (Ró a ska-Bi czyk i in., 2020, s. 88).

W obliczu przytoczonych wyników autorka uzna a za zasadne podj cie kolej-
nych bada  w obszarze oczekiwa  przedstawicieli najm odszego pokolenia na rynku 
pracy wzgl dem pracodawców co do prowadzonej przez nich dzia alno ci proeko-
logicznej.

W kontek cie wybranej problematyki badawczej ukierunkowanie na zebranie da-
nych jako ciowych wynika o nie tylko z ch ci poznania oczekiwa  przedstawicieli 
pokolenia Z (C) wzgl dem pracodawców, warto ci, jakimi si  kieruj , ale równie  
z zamiaru zidenty kowania ich postaw i motywacji. 

Analiza literatury, po wi cona sposobom prowadzenia bada , przes dzi a o wy-
borze przez autork  metod jako ciowych. Badania jako ciowe pozwalaj  bowiem 
pog bi  wiedz  na dany temat i dotarcie do sedna problemu, kiedy niekonieczna jest 
reprezentatywno  wyników, lecz raczej poznanie istoty zjawiska. Badania jako cio-
we umo liwiaj  na wietlenie problemów ma o znanych i zjawisk nowych (Kociatkie-
wicz, Kostera, 2014, s. 14).

Ze wzgl du na to, e badania mia y charakter pilota owy, wykorzystan  przez 
autork  technik  badawcz  by  indywidualny wywiad jako ciowy � wywiad niestan-
daryzowany, cz ciowo ustrukturyzowany (Kvale, 2004, s. 37). 

Celem badania by a identy kacja oczekiwa  przedstawicieli pokolenia Z (C) wo-
bec  rm co do prowadzenia przez nie dzia a  proekologicznych. Celem badania 
by o równie  uzyskanie odpowiedzi, czy podejmowanie dzia a  proekologicznych 
przez organizacje powoduje, e staj  si  one bardziej atrakcyjnym pracodawc  dla 
przedstawicieli pokolenia Z (C).

Pytania (dyspozycje) dotyczy y obszarów dzia a  zielonego zarz dzania zasoba-
mi ludzkimi. Wywiady koncentrowa y si  na osobistych potrzebach pracowników 
w tym obszarze.

Badanie zosta o przeprowadzono w okresie marzec�maj 2021 roku na próbie wy-
branej grupy 52 respondentów (34 kobiety i 18 m czyzn) w wieku 21�26 lat. 38 osób 
posiada o ju  do wiadczenie zawodowe, natomiast 14 zamierza o podj  pierwsz  
prac . Byli to s uchacze studiów stacjonarnych i niestacjonarnych uczestnicz cy w za-
j ciach z dyscypliny zarz dzania. Wykorzystano dobór próby celowy (przedstawiciele 
pokolenia Z, C) oraz dogodny (udzia  w zaj ciach w szkole wy szej) (Etikan, Musa, 
Alkassim, 2016, s. 1�4). Atutem takiego doboru by a mo liwo  dokonania wprowa-
dzenia teoretycznego do problematyki bada , natomiast minusem z pewno ci  brak 
mo liwo ci uogólniania wyników i wyci gania wniosków reprezentatywnych.
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Analiza materia u badawczego pokaza a, e dla przedstawicieli pokolenia Z (C), 
czyli osób wchodz cych na rynek pracy i rozpoczynaj cych swoj  karier  zawodow , 
dzia ania proekologiczne  rm maj  bardzo du e znaczenie we wszystkich procesach 
zarz dzania zasobami ludzkimi.

Tabela 1

Oczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm w procesie zielonego planowania 
i zielonego pozyskiwania pracowników2

R1, lat 21 Dla mnie bardzo wa nym elementem jest to, czy  rma, w której mia bym pracowa , 
podejmuje rzeczywiste dzia ania na rzecz ochrony rodowiska. Zanim wy l  swoje 
zg oszenie do  rmy, najpierw sprawdzam jej stron  internetow , szczególnie wnikliwie 
czytam o dzia alno ci, jak  podejmuje na rzecz zrównowa onego rozwoju. Je li to s  
konkretne opisane dzia ania i informacje, to dla mnie wyra ny sygna , e to s  rzeczy-
wiste dzia ania, ale je li to s  ogólniki, to wiem, e zazwyczaj nic w tej kwestii nie robi . 
Zawsze wybieram  rm , która rzeczywi cie podejmuje dzia ania w kwestii ochrony 
rodowiska i dok adnie opisuje, jakie to s  dzia ania

R5, 26 lat Tyle si  mówi o ekologii obecnie. To jest dla mnie wa ny temat, uwa am, e  rma, 
która dzia a na rzecz ochrony planety, powinna to mie  wpisane w strategi  ogóln  
organizacji, ale te  we wszystkich dokumentach, procedurach zwi zanych z zarz dza-
niem lud mi. Mówi  to, bo pracuj  w Dziale Kadr i u nas tak to funkcjonuje, cho  od 
niedawna. Na to zwracam uwag , wybieraj c pracodawc

R3, lat 24 Ja ju  w og oszeniu rekrutacyjnym widz , jakie warto ci ma dana  rma, je li jest ju  
w og oszeniu napisane, e  rma stawia na ekologi , to ch tniej czytam takie og oszenia 
o prac . Pó niej sprawdzam opinie o tej  rmie na forach czy innych kana ach. Tak jest 
to dla mnie wa ne, eby by a to  rma, która dba o rodowisko

R28, lat 22 Dla mnie istotne jest zaanga owanie pracowników w budowanie ekologicznego wi-
zerunku  rmy, nagrywanie  lmów, gdzie si  pracownicy wypowiadaj , co zrobili na 
rzecz dzia alno ci proekologicznej w  rmie, jak to si  przek ada na konkretne wyniki 
rodowiskowe. Widzia am takie promuj ce  rm   lmy i bardzo mnie to przekonuje do 

tego, eby z o y  dokumenty aplikacyjne w a nie do takiej  rmy

R16, lat 20 Mnie zaimponowa o, jak mój znajomy dosta  prac , bo sama  rma go znalaz a. Na 
pro lu LinkedIn mia  opisane, jakie realizowa  projekty ekologiczne. Podczas rozmo-
wy rekrutacyjnej by  dok adnie pytany o te projekty, czy on je wymy li  i jak wygl da o 
ich wdro enie itd.

R11, lat 22 Ja sama pracuj  w takiej  rmie, co ju  na rozmowie kwali kacyjnej chwalili si , co robi  
na rzecz rodowiska. Opisywali, tzn. mened er i pracownik HR, dzia ania pracowni-
ków, tzn., jakie podejmuj  inicjatywy w pracy, eby zminimalizowa  z e oddzia ywa-
nie na rodowisko. Wtedy przedstawiano mi zrealizowany projekt w  rmie, dotycz cy 
ca kowitej eliminacji plastiku przy nowych zamówieniach. To by  te  jeden z wa nych 
argumentów dla mnie przy podj ciu decyzji o wybraniu tej pracy   

R24, lat 25 Ja akurat na kwestie ekologiczne zwracam szczególn  uwag . Nie zaaplikuje do  rmy, 
która w ogóle tym tematem si  nie zajmuje

ród o: badania w asne.

2  Zachowano oryginaln  form  wypowiedzi wszystkich respondentów � przyp. red.
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Z wypowiedzi respondentów wynika, e na etapie zielonego planowania zarz -
dzania zasobami ludzkimi oczekuj  od  rm uwzgl dniania aspektów ekologicznych 
w dokumentach strategicznych  rmy oraz analizowania rynku pracy pod k tem 
dost pno ci kandydatów z do wiadczeniem w realizacji projektów ekologicznych. 
W obszarze zielonego pozyskiwania zasobów ludzkich respondenci podkre lali, e 
wa ne jest dla nich w czenie informacji o warto ciach ekologicznych  rmy do og o-
sze  rekrutacyjnych oraz wery kowanie podczas procesu rekrutacyjnego kandyda-
tów do pracy pod k tem ich motywacji do podejmowania dzia a  ekologicznych 
w  rmie. Przedstawienie kandydatom do pracy ju  na etapie rekrutacji, jakie dzia a-
nia proekologiczne  rma podejmuje oraz jakie sukcesy w tym obszarze osi gn a, ma 
równie  du e znaczenie dla przedstawicieli tego pokolenia. 

Tabela 2 

Oczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm w procesie zielonego rozwoju 
pracowników

R16, lat 20 Mam znajomego, który pracuje w  rmie z warto ciami ekologicznymi i jest bardzo 
zadowolony, bo dzia alno  tej  rmy te  jest zwi zana z ekologi  i zdecydowana wi k-
szo  pracowników ekologicznie dzia a i w yciu zawodowym i prywatnym, i to jest ich 
punkt wspólny. Oni sami wychodz  z eko-inicjatywami, tworz  szkolenia dla wszyst-
kich pracowników z ekologicznych postaw, przygotowany by  nawet przez pracowni-
ków program adaptacyjny dla nowo zatrudnionych z dzia aniami ekologicznymi, jakie 
obowi zuj  w  rmie. I ta dzia alno  dodatkowa jest bardzo doceniana i premiowana 
przez zarz d  rmy. To mi si  podoba, chcia bym pracowa  w takiej  rmie

R34, lat 24 Ja pracuj  w  rmie, w której realizowane s  szkolenia ekologiczne. Uczestniczy am ju  
w kilku takich szkoleniach od podstawowych zagadnie , czyli jak segregowa  mieci 
(na platformie e-learningowej), po ju  bardziej zaawansowane dotycz ce zielonej ra-
chunkowo ci czy jak pozyskiwa  rodki na ekologiczne projekty w  rmie. Uwa am to 
za dobry kierunek dzia a

ród o: badania w asne.

Na etapie zielonego rozwoju zarz dzania zasobami ludzkimi  przedstawiciele po-
kolenia Z (C) oczekuj  od  rm przede wszystkim szkole  i warsztatów, które zwi k-
szaj  ich wiedz  oraz wiadomo  ekologiczn .

Tabela 3

Oczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm w procesie zielonego motywowania 
pracowników

R50, lat 23 Ja bym chcia  pracowa  w  rmie, w której dzia aj  tzw. green bene ts, czyli do nan-
sowanie do zakupu czy serwisu rowerów, do nansowanie do profesjonalnych szkole  
z zarz dzania rodowiskowego czy studiów podyplomowych z tego obszaru

R36, lat 22 My l , e przekona bym si  do  rmy, która nagradza pieni nie pracowników, któ-
rzy co  robi  w zakresie ochrony rodowiska w  rmie, np. projekty, i jak te dzia ania 
przek adaj  si  na mniejsze zanieczyszczenia emitowane przez  rm , to powinni by  
autorzy takiego projektu za to nagradzani. Tego bym oczekiwa  od  rmy, to by by silny 
motywator dla pracowników, dla mnie na pewno
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R10, lat 23 Teraz s  takie dobre szkolenia, konferencje z zakresu ochrony rodowiska, gdyby  rma 
je  nansowa a dla pracowników, to by oby bardzo motywuj ce

R45, lat 24 Gdybym mia a wybiera  mi dzy  rm , która realizuje koncepcj  zrównowa onego 
rozwoju, zatrudnia pracowników, którzy te  maj  takie przekonanie, e jest to wa ne, 
to pomimo e konkurencyjna  rma, która tego nie robi, oferowa aby mi wy sze wy-
nagrodzenie, wybra abym t  pierwsz . Wa niejsza jest dobra atmosfera w pracy, praca 
z lud mi, którzy chc  co  wi cej zrobi , ni  tylko wzi  wynagrodzenie. Poza tym 
ju  wynagrodzenia w  rmach przynajmniej w mojej bran y s  bardzo podobne, wi c 
o wyborze pracodawcy cz sto decyduj  inne czynniki, dla mnie w a nie jest to ekolo-
giczna dzia alno  przedsi biorstwa

R8, 25 Ja pracuj  w  rmie, która szczególnie przywi zuje wag  do kwestii rodowiskowej. 
S  realizowane cykliczne szkolenia z tego zakresu, dzi ki nim ja mam wi ksz  wiedz  
i wiadomo  na ten temat. Jest dla mnie bardzo wa ne, e pracuj  z lud mi, którzy 
te  kieruj  si  tymi zasadami. My l , e to buduje dobr  atmosfer  w pracy, taki klimat 
proekologiczny w  rmie i dlatego te  praca w tej  rmie przynosi mi du o satysfakcji. 
Robimy co  ponad, ni  tylko pracujemy, mamy wp yw na kwestie rodowiskowe 

ród o: badania w asne.

Oczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm w procesie zielone-
go motywowania pracowników to przede wszystkim: wsparcie ze strony prze o o-
nych aktywno ci pracowników na rzecz ekologii, nagrody  nansowe za osi gni -
cia w ochronie rodowiska, wiadczenia dodatkowe (green bene ts) na rzecz ochrony 
rodowiska, do nansowanie do presti owych konferencji i szkole  wspieraj cych 

dzia ania ekologiczne oraz praca z lud mi, którzy wyznaj  te same warto ci eko-
logiczne.

Tabela 4 

Oczekiwanie przedstawicieli pokolenia Z (C) wobec  rm w procesie zielonego zarz dzania 
wydajno ci  pracowników

R13, lat 25 Skoro  rma chwali si  dzia alno ci  ekologiczn , to uwa am, e pracownicy powinni 
by  oceniani z tej dzia alno ci, czyli w ocenie pracowniczej te  ten aspekt oceny po-
winien si  znale . Mówi  to z pozycji osoby, która kieruje zespo em pracowniczym, 
i wiem, e nale y takie kryterium w czy  te  do tej oceny

R49, 24 lata Dla mnie wa ne jest, e jak cokolwiek zrobi  na rzecz ochrony rodowisk, to dostaj  
od razu informacj  zwrotn  od osoby, która za dzia alno  ekologiczn  jest w  rmie 
odpowiedzialna, tzn. czy to dobry kierunek, czy co  powinnam zmieni , pochwa a czy 
korekta itd. Wtedy wiem, e to jest zauwa ane i jestem te  odpowiednio �kierowana�

ród o: badania w asne.

W obszarze zielonego zarz dzania wydajno ci  pracowników m ode pokolenie 
oczekuje przede wszystkim uwzgl dniania kryteriów ekologicznych w ocenie pra-
cowniczej oraz przekazywania na bie co informacji zwrotnej na temat ich wyników 
ekologicznych.
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W ród wypowiedzi respondentów pojawi y si  te  opinie, e dzia alno  ekolo-
giczna  rmy dla kilku z nich nie ma adnego znaczenia (R18, lat 20; R9, lat 21; R4, 
lat 21). By y to osoby, które nie maj  do wiadczenia zawodowego, a najistotniejsze dla 
nich przy wyborze pracodawcy s  wysokie wynagrodzenie i stabilno  zatrudnienia.

Jednak zdecydowana wi kszo  badanych oczekuje od  rm dzia a  proekolo-
gicznych w opisanych obszarach zarz dzania zasobami ludzkimi. 

W procesie zarz dzania zasobami ludzkimi szczególne znaczenie maj  ró nice 
w systemie warto ci, które przek adaj  si  na postawy i zachowania pracowników. 
Istotne jest wi c poznanie warto ci, oczekiwa  i preferencji m odego pokolenia.

Sensem zarz dzania pokoleniowego jest implementacja metod i narz dzi ZZL 
dostosowanych do potrzeb i oczekiwa  pokole , które s  lub b d  zatrudnione 
w danej organizacji (Buchelt, 2021, s. 257).

Pokolenie Z (C) to m odzi ludzie, którzy dorastali w czasach intensywnych prze-
mian gospodarczych, ekonomicznych i spo ecznych, w czasie niepewno ci, walki 
z terroryzmem, wojen. Jest to pokolenie, któremu dobrze znane s  tematy zwi zane 
ze zmianami klimatycznymi czy nierówno ciami spo ecznymi ( arczy ska-Dobiesz, 
Chom towska, 2016, s. 200). Prawdopodobnie dlatego tak wa ne dla nich s  kwestie 
rodowiskowe, zarówno w yciu zawodowym, jak i prywatnym. Pokolenie to stanowi 

istotn  cz  pracowników  rm lub ich bazy rynkowej i stale powi ksza swój udzia  
w rynku pracy.

Analiza wyników bada  w asnych pozwala na sformu owanie kilku wa nych 
wniosków:

 Dla m odych ludzi jest wa ne uwzgl dnienie aspektów ekologicznych w stra-
tegii  rmy i wszelkich dokumentach, procedurach zwi zanych z zarz dzaniem zaso-
bami ludzkimi. Tak  opini  wskazywali respondenci, którzy ju  posiadaj  do wiad-
czenie zawodowe. By y to osoby, które pracuj  na stanowiskach specjalistycznych 
i zwi zanych z zarz dzaniem lud mi.

 Przy wyborze przysz ego pracodawcy przedstawiciele tego pokolenia bior  
pod uwag  bran  dzia alno ci  rmy oraz presti  organizacji. M odzi ludzie zwracaj  
szczególn  uwag , czy  rmy, do których aplikuj , podejmuj  dzia ania w obszarze 
spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu (CSR), m.in. czy dana organizacja troszczy si  
o rodowisko naturalne. W procesie pozyskiwania pracowników pokolenie to bierze 
wi c pod uwag  spo eczn  i rodowiskow  dzia alno   rmy przy podejmowaniu de-
cyzji o jej wyborze, a zdecydowana wi kszo  badanych nie zdecyduje si  na podj cie 
pracy, je li potencjalny pracodawca nie dzia a w tych obszarach.
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 Respondenci jako przyk ad dobrej praktyki w obszarze zielonego pozyskiwa-
nia pracowników wskazali, e  rmy o warto ciach ekologicznych powinny poszuki-
wa  do pracy kandydatów ju  z do wiadczeniem w dzia alno ci ekologicznej oraz 
podczas rozmowy kwali kacyjnej powinna by  wery kowana przez rekruterów mo-
tywacja kandydatów do dzia a  ekologicznych w  rmie.

 Programy realizowane przez  rmy na rzecz zrównowa onego rozwoju rodo-
wiskowego mog  przekona  do siebie to wymagaj ce pokolenie. Wypowiedzi przed-
stawicieli pokolenia Z (C) wyra nie pokaza y, e  rmy, które informuj  o swoich 
konkretnych dzia aniach na rzecz rodowiska, by y oceniane przez respondentów 
bardzo pozytywnie. Co wi cej, przedstawiciele tego pokolenia podkre lali, e chcieli-
by pracowa  w �zielonych�  rmach. 

 Respondenci zaznaczyli, e s  sk onni zgodzi  si  na ni sze wynagrodzenie, 
aby pracowa  dla proekologicznej  rmy, w której zatrudnione s  osoby z podobnymi 
warto ciami. Praca w takiej  rmie, wed ug ich opinii, jest bardziej satysfakcjonuj ca, 
gdy maj  mo liwo  wywierania pozytywnego wp ywu na kwestie rodowiskowe. 
Przeprowadzone badania pokaza y, e znacz ce zaanga owanie  rm w dzia alno  
proekologiczn  jest bardzo istotnym elementem maj cym wp yw na zdolno   rmy 
do przyci gania i zatrzymywania przedstawicieli pokolenia Z (C).

 Wypowiedzi respondentów wskaza y, e badani oczekuj  od  rm szkole  
i udzia u w konferencjach po wi conych tematyce zrównowa onego rozwoju, zwi k-
szaj cych wiadomo  i wiedz  z ekologii w ród pracowników. 

 Kilku z badanych podkre la o, e bardzo wa ny jest system motywacyjny 
wdro ony w  rmie, który premiuje poprzez nagrody, g ównie pieni ne, aktywno  
ekologiczn  pracowników, a szczególnie tak  dzia alno  w tym obszarze, która prze-
k ada si  na popraw  wyników rodowiskowych  rmy. Respondenci podkre lali te , 
e pracodawcy powinni oferowa  w systemie motywacyjnym green bene ts wspieraj ce 

ochron  rodowiska (np. do nansowanie do zakupu i serwisu rowerów, ekologiczne 
gad ety, ekologiczne imprezy integracyjne).

 Wa nym elementem, na jaki wskazywali respondenci, jest te  cykliczne in-
formowanie pracowników o podejmowanych dzia aniach na rzecz ochrony ro-
dowiska przez  rm  i ich efektach. Ponadto respondenci zaznaczali, e oczekuj , 
i  w  rmie b dzie osoba, która pe ni rol  koordynatora takich dzia a  proekolo-
gicznych.

 W wypowiedziach respondenci podkre lali, e bardzo istotna jest dla nich 
pozytywna atmosfera w pracy i wspó praca z lud mi, którzy ch tnie anga uj  si  
w dzia alno  na rzecz rodowiska.

Przeprowadzone badania pokazuj , e chc c przyci gn  do pracy i utrzyma  
w organizacji pracowników z pokolenia Z (C), niezb dne jest uwzgl dnienie ich pre-
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ferencji w trakcie tworzenia strategii  rmy, w tym szczególnie strategii zarz dzania 
zasobami ludzkimi.

Zdecydowana wi kszo  respondentów podkre la a, e podejmowanie dzia a  
proekologicznych przez organizacje powoduje, i  staj  si  one bardziej atrakcyjnym 
pracodawc  dla przedstawicieli pokolenia Z (C).

Tylko trzech respondentów wypowiedzia o si , e dzia alno   rm na rzecz 
ochrony rodowiska nie jest dla nich istotna. Najwi ksze znaczenie ma dla nich zna-
lezienie stabilnej pracy z wysokim wynagrodzeniem. Warto podkre li , e by y to 
osoby, które nie maj  jeszcze do wiadczenia zawodowego.

W ród m odego pokolenia pracowników �bycie zielonym�, czyli odpowiedzial-
nie traktuj cym rodowisko naturalne, jest bardzo wa ne. Jest to pokolenie, które 
chce pracowa  w  rmach dzia aj cych zgodnie z ich warto ciami, które rozumie 
zasadno  koncepcji zrównowa onego rozwoju i ma wiadomo , jak wa ne jest 
zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi w realizacji tej koncepcji. Jest to istotna infor-
macja dla pracodawców, e coraz wi cej osób na rynku pracy w wyborze organizacji 
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The Expectations of  Representatives of  Generation Z (C) 
With Respect to Pro�Environmental Activities of  Companies: The Results 

of  Own Research
Summary

Currently, there are four generations of  employees in the labor market: the Baby 
Boomer Generation, Generation X, Generation Y, and Generation Z. Handling ge-
nerations in organizations necessitates the skillful management of  human resour-
ces. The challenges facing managers include the need to communicate effectively 
with representatives of  different generations and learn their capabilities as well as 
their expectations towards the organization.
The goal of  the study is to present the expectations of  Generation Z employees 
with respect to companies in terms of  their pro�environmental activities. The aim is 
also to indicate whether taking pro�environmental actions by organizations makes 
them more attractive employers in the view of  representatives of  Generation Z. 
The completion of  the aim of  the study was based on pilot qualitative research 
conducted on a sample of  52 respondents representing Generation Z. A synthetic 
review of  the literature was made in the theoretical part of  the study. It presents the 
de nitions of  generational management, sustainable development, and green human 
resource management. The paper points out the importance of  the role currently 
played by organizations operating in accordance with the concept of  sustainable 
development.
Key words: generational management, Generation Z (C), green human resource 
management, sustainability.
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wisku adiunkta w Katedrze Zarz dzania Zasobami Ludzkimi na Wydziale Zarz -
dzania Uniwersytetu ódzkiego. Aktualny obszar jej zainteresowa  badawczych to 
g ównie: green HRM (zielone zarz dzanie zasobami ludzkimi) oraz zrównowa ony 
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