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/Wprowadzenie

Dzisiejszy rynek pracy w Polsce (2025) jest peten sprzecznosci - z jednej strony mamy do czynienia z niskim wskaznikiem bezrobocia, ktory wedtug
danych GUS wynosi obecnie zaledwie 5,4% (co plasuje nasz kraj w pierwszej pigtce krajow UE majgcych najnizsze bezrobocie), z drugiej zas -
nastroje wsrod pracodawcow nie sg optymistyczne. Jak pokazaty nasze badania, prawie potowa pracodawcow boryka sie dzis z rosngcymi kosztami
zatrudnienia, niedoborami kadrowymi, stresem, a takze z trudnoscig w zatrzymaniu pracownikéw na dtuzej i wzmacnianiem ich dtugofalowego
przywigzania. Problem lojalnosci zawodowej, jeszcze niedawno spychany na margines dyskusji w kregach ekspertow rynku pracy, staje sie dzis
jednym z kluczowych tematow dyskusji w swiecie HR. Umiejetnosc budowania stabilnych, zaangazowanych zespotow lada dzien zadecyduje o tym,
czy firmy bedg w stanie sprostac presji rynku i utrzymac swojg konkurencyjnosc¢ w turbulentnych czasach niedoborow kadrowych i niedostosowania
kompetencyjnego pracownikow.

Postanowilismy sie przyjrze¢ temu tematowi z dwoch perspektyw: pracodawcow i pracownikow. Chcielismy zrozumiec nie tylko skale i zrodta
gtownych wyzwan, przed jakimi stajg dzis pracodawcy, ale przede wszystkim ich stosunek do kategorii lojalnosci, ktéra - jak pokazujg wszelkie
analizy strategiczne w obszarze HR - staje sie dzis papierkiem lakmusowym bezpieczenstwa kadrowego przedsiebiorstw.

Zbadalismy takze sposoby podejmowane przez menedzerdw w celu zwigkszenia lojalnosci zespotdw oraz oceng skutecznosci tych dziatan.
Naszym celem byto bowiem nie tylko uchwycenie biezgcego obrazu rynku pracy, ale takze wypracowanie rekomendacji dla wszystkich firm
mierzacych sie z tymi wyzwaniami. Natomiast zestawienie perspektywy pracodawcow i pracownikow jako gtownych grup interesariuszy rynku pracy
pozwolito na skonfrontowanie stereotypow dotyczgcych powszechnej erozji lojalnosci pracowniczej i rzekomej nieudolnosci pracodawcow

w budowaniu przywigzania zespotow.

Nasz raport to zaproszenie do dyskusji nad tym, jak zmienia sig relacja miedzy pracodawcg a pracownikiem w Polsce AD 2025 i dlaczego
w najblizszych latach to wtasnie lojalnos¢ moze stac sig najcenniejszg walutg na rynku pracy.

Zyczymy wielu ciekawych inspiracji,

Ewelina Glinska-Kotodziej
CEO
Trenkwalder




/O badaniu

O badaniu

W niniejszym raporcie przedstawiamy wyniki badan przygotowanych i przeprowadzonych we wrzesniu 2025 na zlecenie Trenkwalder przez pracownig badawczg
Openfield. Badanie ilosciowe zrealizowane zostato metodg CAWI na dwoch grupach respondentow: 500 pracodawcow z sektora prywatnego oraz 500
pracownikow. Wspotpraca merytoryczna przy projektowaniu badania i opracowaniu raportu - dr Justyna Kopczynska, socjolozka, badaczka spoteczna.

Pracodawcy 8&% Préba badawcza N=500
Osoby petnigce funkcje: Wtasciciel, CEO/Cztonek Zarzadu,

budownictwo, przemyst, handel, transport, spedycja, logistyka,
ustugi dla biznesu.
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Kluczowe wnioski

/Kluczowe wnioski

Z jakimi wyzwaniami mierzg sig¢ pracodawcy na dzisiejszym rynku pracy?

01 Wysokie koszty pracy, niedobory kadrowe 02 Wypaleni, zestresowani pracownicy

i duza rotacja pracownikow , S . .
Ponad 1/3 pracodawcow zwrocita tez uwage na plage stresu i wypalenia

Wsrod najwiekszych wyzwan dzisiejszego rynku pracy ankietowani zawodowego pracownikow (33,2%), szczegolnie dotkliwg w przypadku
pracodawcy wskazali: wysokie koszty pracy - bolesne dla prawie potowy duzych firm i korporacji (43,2% wskazan). Szybkie tempo pracy
badanych (46,9%), niedobory kadrowe - dotkliwe dla 31% badanych i duzg oraz wzmozona presja na efektywnosc mogg dziatac destrukcyjnie
rotacje pracownikow, z ktorg mierzy sie co czwarta firma (27,8%). na pracownikow, a tym samym - zniechgcac ich do dtugofalowego

Zaangazowania w prace.

03 Duze firmy automatyzuja si¢ na potege, mate grajg na przeczekanie

Jak pokazaty przeprowadzone badania, duze firmy chetniej inwestujg w cyfryzacje i narzedzia bazujgce na sztucznej inteligencji (40% ankietowanych firm),
podczas gdy mate przedsiebiorstwa, czesto pozbawione wyspecjalizowanych dziatow [T, nie przyktadajg wiekszej wagi do infrastruktury i kompetencji
cyfrowych. Mate firmy odczuwajg tez relatywnie mniejszg presje na automatyzacije (64% w porownaniu do 83,3% w przypadku duzych korporacii).

Warto przy tym pamigtac, ze cyfrowe tsunami nabiera rozpedu i na powierzchni utrzymajg sie tylko ci gracze, ktorzy beda do tego dobrze przygotowani.

Czym jest lojalnos¢ pracownikow i jak o nig zadbac?

01 Po czym poznac lojalnego pracownika?

W tym wzgledzie pracodawcy i pracownicy sg zgodni - podstawowym przejawem lojalnosci wobec firmy jest sumienne
i obowigzkowe wykonywanie powierzonych im zadan (52,4% wskazan wsrod pracodawcow i az 69,4% wsrod pracownikow).

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowanialojalnosci pracownikow. Trenkwalder. Listopad 2025. /S



Kluczowe wnioski

[ )

02 ,Lojalnosc¢” niejedno ma imig!

/ Nie sama praca cztowiek zyje, / Znam (juz) swojg wartosc, / Kobiety przywigzujg sie mocniej

czyli o przedstawicielach Pokolenia Z czyli pracownicy Pokolenia Baby Boomers i X

Kobiety czujg sig generalnie bardziej

Najmtodsi pracownicy (przedstawiciele Pokolenia Z) Najstarsi pracownicy (Pokolenie X i Baby Boomers) przywigzane do firmy niz mezczyzni

rozumiejg lojalnos¢ jako gotowosc do pozostania manifestujg przywigzanie zawodowe poprzez przejecie i bardziej doceniajg skutecznosc zachet

w danym miejscu pracy pomimo atrakcyjnych, odpowiedzialnosci za dziatania firmy (57,7%) oraz gotowos¢ stosowanych przez pracodawcow.

konkurencyjnych ofert. Tym natomiast, co zacheca do przestrzegania panujgcych w niej zasad i procedur Najbardziej efektywne jest wedtug nich

najmtodszych pracownikow do pozostania w jednym (62,8%). Skuteczna zachetg do budowania trwatej lojalnosci spersonalizowane podejscie

miejscu pracy, jest mozliwos¢ zachowania wobec organizaciji jest dla nich natomiast okazywanie do indywidualnych potrzeb pracownikow

rownowagi pomigdzy pracg i zyciem prywatnym szacunku dla ich kompetencji i docenienie wieloletniego (87,1%) oraz dbatosc o jasng i przejrzysta
Qraz elastyczny czas (i tryb) pracy. doswiadczenia zawodowego. komunikacje wewngetrzng w firmie (83%).

-

03 Pracodawcy surowi w ocenie lojalnosci swoich pracownikéw

Prawie potowa pracodawcow postrzega pracownikdw swoich firm jako umiarkowanie lojalnych (44,6%), tj. cze$ciowo zdystansowanych i niekoniecznie
oddanych firmie, a tylko co dziesigty z nich docenia wysoka lojalnos¢ osob zatrudnionych w firmie (10,2%). A tymczasem kurczacy sie rynek pracy juz niebawem
sktoni pracodawcow do rewizji przyjetych stategii HR i wdrozenia zdywersyfikowanego i zindywidualizowanego podejscia do pracownikow.

J

(o

Tylko co trzeci pracownik z pokolenia Z (30,8%) okresla sie jako lojalny i wysoce lojalny, podczas gdy wsrod wszystkich pozostatych grup wiekowych wskaznik
ten przekracza 50% (a u pracownikéw 50+ nawet 70%!). Warto wiec docenic¢ doswiadczonych stazem pracownikdw, oddanych i zaangazowanych w sprawy firmy,
szczegolnie, ze ponad potowa badanych menedzerow twierdzi, ze w czasach niepewnosci ekonomicznej lojalno$¢ wobec jednej firmy staje sie przezytkiem (51,4%).

o

4 ALERT HR: Kryzys lojalnosci wsrod pracownikow!

/05 Dobre warunki pracy: must have! 06 Czym zwiekszy¢ lojalnos¢ swoich pracownikow? \
Najbardziej skuteczng zachetg do budowania lojalnosci zawodowej jest / stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe
wedtug pracownikow jasna i przejrzysta komunikacija (az 78,9% wskazarn) I mozliwosc¢ zachowania rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
oraz mozliwosc elastycznego dostosowania form i godzin pracy I elastyczny czas pracy / mozliwosc pracy zdalnej.
do indywidualnych potrzeb (78,2% odpowiedzi).

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowanialojalnosci pracownikow. Trenkwalder: Listopad 2025. /6
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Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

/Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow na rynku pracy w 2025

Nastroje wsrod przedsigbiorcow w Polsce sg dzis umiarkowanie optymistyczne, biorgc pod uwage wrzesniowy odczyt Miesiecznego Indeksu Koniunktury
(MIK, wrzesien 2025), ktorego wartos$c juz pigty miesigc z rzedu znajduje sie ponizej poziomu neutralnegol™. Spada nie tylko poziom ptynnosci finansowe;j firm,
ale takze wartosc¢ nowych zamowien i inwestycji, co sprawia, ze tempo rozwoju przedsiebiorstw w Polsce jest dzis zauwazalnie spowolnione. Nie s3 to jednak
jedyne trudnosci. W naszym badaniu spytalismy przedstawicieli firm o gtdwne wyzwania, jakie identyfikujg obecnie na rynku pracy.

% Jakie wyzwania sg najwazniejsze dla Panstwa firmy na obecnym rynku pracy?
Wysokie koszty pracy (ZUS, podatki, itd.) 47%
Stres, wypalenie pracownikow 33%
Braki kadrowe / niedobor wykwalifikowanych pracownikow 31%
Duza rotacja i trudnosci z budowaniem lojalnosci pracownikow 28%
Rozbieznosc migdzy oferowanymi przez nas wynagrodzeniami a oczekiwaniami rynkowymi 23%
Nadazanie za zmianami przepisow prawa pracy 19%
Presja na automatyzacje i transformacje cyfrowg firmy 16%
Problemy z dostgpem do finansowania / ptynnosciag finansowga firmy 14%
Konieczno$¢ zarzadzania pracg hybrydowa / zdalng 11%

Koniecznos¢ wdrozenia zalecen dyrektywy o jawnosci wynagrodzen 10%

(]

Budowanie kultury organizacyjnej w niestabilnych czasach

(o]

Koniecznosc¢ wdrozenia zalecen dyrektywy o raportowaniu ESG %

* Odpowiedzi nie sumujg sie do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwos$¢ wskazania trzech odpowiedzi.
[T https:/imik.pie.net.pl/ (dostep: 510.2025)

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowania lojalnosci pracownikow. Trenkwalder. Listopad 2025. /8



Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

01 Wysokie koszty pracy

Jak pokazaty przeprowadzone badania, prawie potowa ankietowanych przedstawicieli firm (46,9%) zwrdcita uwage na wysokie koszty pracy, ktore
sukcesywnie rosng w ostatnich latach. Szczegoinie dotkliwie odczuwajg to wtasciciele matych firm, wsrod ktorych az 57,5% wskazuje rosngce obcigzenia
finansowe zwigzane z zatrudnieniem pracownikow jako gtéwng przeszkode w rozwoju firmy. Co wigcej, az trzy czwarte badanych (76,4%) uznaje rosngce
koszty pracy za duze lub bardzo duze wyzwanie, a tylko 4,3% bagatelizuje znaczenie tego problemu w skali innych trudnosci. Bez watpienia jednak problem
jest istotny, bowiem obcigzenia fiskalne polskich pracodawcow sg ogromne i z kazdym rokiem pochtaniajg coraz wigkszg czesc przychodu firm. Jak pokazuje
GUS, w IV kwartale 2024 roku indeks kosztow zatrudnienia wzrost o prawie 14% rok do rokul’. Oznacza to, ze w ciggu 12 miesigcy koszty pracy w polskich
firmach (obejmujgce m.in. wynagrodzenia, sktadki i dodatkowe $wiadczenia) zwiekszyty sie prawie 0 1/7.

02 Stresiwypalenie zawodowe pracownikow

Drugim, najczesciej wskazywanym wyzwaniem dla dzisiejszych pracodawcow jest koniecznosc zarzagdzenia rosngcym wypaleniem zawodowym pracownikow
i stresem, utrudniajgcym im realizacje powierzanych zadan. Co trzeci ankietowany menedzer (33,2%) zwrocit uwage na problem z kondycjg psychiczng
zatrudnionych osob, wskazujac to jako wazne (41,2%) lub bardzo wazne (25,5%) wyzwanie dla funkcjonowania firmy. Polscy pracownicy sg zresztg jedng

Z najbardziej zestresowanych nacji, co potwierdzajg badania dostepne na rynku, wedle ktorych nawet co drugi Polak odczuwa w pracy silny stres. Plasuje
nas to na szarym koncu wsrod innych Europejczykow. Co ciekawe, nasze badanie wykazato, ze problem wypalenia zawodowego zauwazalny jest przede
wszystkim w duzych przedsigbiorstwach, gdzie ponad 43% badanych dostrzega jego znaczenie. Moze to by¢ zwigzane z wigkszg anonimowoscig
pracownikow duzych firm i ich depersonalizacjg, co moze wzmagac poczucie frustracji i zniechecenia do pracy.

03 Niedobory kadrowe i niedostosowanie kompetencyjne

Z brakami kadrowymi i niedoborem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikdw mierzy sie prawie co trzecia firma w Polsce (31% badanych).

Ponad 70% ankietowanych wskazuje, ze jest to dla nich duze lub bardzo duze wyzwanie, szczegolnie zauwazalne w obszarach rynku wymagajgcych
wykwalifikowanych pracownikéw (np. przemyst) oraz w sektorach narazonych na prace zmianowa i fizyczna.

Jakie sg powody obserwowanych trudnosci w obszarze zatrudnienia? Jak wynika z deklaracji ankietowanych menedzerdw, gtownym problemem jest obecnie
niedostosowanie kompetencyjne i brak kandydatow o pozgdanym profilu (38,8% wskazan) oraz relatywnie niska atrakcyjnosc oferowanego przez firme
wynagrodzenia (33,6% odpowiedzi).

Thttps://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/indeks-kosztow-zatrudnienia-w-kwartalach-2024-r-,26,3.ntml (dostep: 27.09.2025)

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowania lojalnosci pracownikow. Trenkwalder. Listopad 2025.
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Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

/Przyczyny niedoborow kadrowych oczami pracodawcow i pracownikow

% Z czego wynikajg niedobory kadrowe w Panstwa firmie?

Pracodawcy
13,1%
3,5%

Brak kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach

Niska atrakcyjnosc oferowanego przez nas
wynagrodzenia w porownaniu z konkurencjg

Wysoka rotacja pracownikow

Trudnosci w pozyskaniu pracownikow do pracy
fizyczneji/lub zmianowej

Wysokie oczekiwania kandydatow
wzgledem benefitow pozaptacowych

Niska motywacja kandydatow do podjecia pracy
i pozostania w niej

Niedobor kandydatow w naszym regionie /
na lokalnym rynku pracy

Ograniczone mozliwosci awansu lub
rozwoju pracownikow w firmie

Zbyt dtugi i pracochtonny

proces rekrutacji

29,9%

48,7%

29,9%

22,9%

15,9%

21,8%

9,2%

' :
3

o

0

o

l E
=4

5)

<

20,3%

4,1%

Przekonania pracodawcow w duzej mierze potwierdzajg sami pracownicy, wedtug ktorych to wtasnie zbyt niskie oferowane wynagrodzenie w najwigkszym
stopniu uniemozliwia zatrudnienie wykwalifikowanych kandydatow (48,7% wskazan). Ankietowani zwrécili rowniez uwage na duzg rotacje zatrudnionych
(29,9% wskazan) i ogolny deficyt osob przygotowanych do wymogow wspdtczesnego rynku pracy (29,9%). Nie jest to duzym zaskoczeniem, poniewaz systemy
edukacyjne generalnie nie nadgzajg za szybkim tempem zmian na rynku pracy, szczegolnie w takich dziedzinach, jak informatyka i technologie cyfrowe, gdzie
zapotrzebowanie na nowych, wykwalifikowanych pracownikow rosnie szybciej, niz mozliwosci ich ksztatcenia.

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowania lojalnosci pracownikow. Trenkwalder. Listopad 2025.
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Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

04 Duzarotacja pracownikow

Ostatnig z najczesciej wskazywanych przez pracodawcow w badaniu trudnoscig, bezposrednio zwigzang z zauwazalnymi brakami kadrowymi, jest duza
rotacja pracownikdw. Zwrécito na nig uwage prawie 28% ankietowanych menedzerow. Potwierdzajg to analizy Polskiego Instytutu Ekonomicznego (PIE),
ktore dowodzg, ze choc rotacja pracownicza w ostatnich miesigcach nieco stracita na sile, to wcigz jest istotnym wyzwaniem, z jakim mierzg sie dzisiejsi
pracodawcy. W opracowaniu PIE pt. ,Rotacja pracownikow w Polsce” wykazano, ze kazdego roku przecietnie odchodzi lub zmienia prace ok. 10 proc.
pracownikow, czyli prawie 1,4 min osobl'l. Co wigcej, na czeste zmiany pracy szczegolnie podatni sg pracownicy mtodzil?! Bl, posiadajgcy wysokie wymagania
finansowe, oczekujgcy elastycznosci czasu pracy i mozliwosci zachowania work-life balance. Firmy coraz czesciej zmuszone sg wigc zabiegac o nowych
pracownikow juz nie tylko poprzez atrakcyjne wynagrodzenia, ale takze wzbogacanie oferty rozwojowej i dbatos¢ o kulture organizacyjng pracy,

co - jak dowiodty przeprowadzone przez nas badania - staje sig kluczowe dla budowania lojalnosci i zatrzymywania pracownikow w dtuzszej perspektywie.
Dlatego kwestii lojalnosci pracownikow i ich motywacjom do zwiekszenia swojego przywigzania do firmy poswigcona bedzie kolejna czgsc raportu.

Komentarz eksperta

Rosnace od lat koszty pracy to dzis nie tylko wyzwanie finansowe, ale tez czynnik, ktory zaburza budowanie dtugofalowej strategii HR oparte;

na lojalnosci i zaangazowaniu pracownikow. Dane wynikajgce z raportu potwierdzajg rowniez przedsiebiorcy, z ktérymi rozmawiam. Ograniczenia
budzetowe wymuszajg weryfikacje budzetdw wynagrodzen, premii czy benefitow, a takze redukcje zespotow. To dziata jak kula $niezna - obniza sie
motywacja, poczucie docenienia i stabilnosci. Dziaty HR, czesto przecigzone implementacijg kolejnych zmian prawnych, majg coraz mniej przestrzeni
na dziatania wzmacniajgce przywigzanie pracownikow. W tym samym czasie zmagajg si€ z niskim bezrobociem, wysokimi oczekiwaniami ptacowymi
wynikajgcymi z rosngcych kosztow zycia i trudnoscig w pozyskaniu kandydatow, ktorzy mogliby zasilic zespoty. W efekcie wielu przedsigbiorcow
zadaje sobie pytanie: co dalej? To czesto prowadzi do chaotycznych decyzji lub wrecz zamrozenia dziatan i strategii personalnych.

Jak wiec zadbac¢ o wspierajagce lojalnos¢ strategie HR w Srodowisku ograniczen budzetowych i ciggtej zmiennosci?

1. Zweryfikuj cele strategiczne firmy i zastanow sig jakie dziatania HR mogg wesprzec ich realizacje. Opracuj kluczowe obszary dziatalnosci,
kompetencije i kluczowe stanowiska niezbedne do realizacji celow biznesowych firmy i zadbaj o nie w zakresie ptacowym oraz rozwojowym.

2. Wyznacz procesy, ktore nie sg strategiczne i zastanow sig, ktore mozna zdigitalizowac lub oddac do realizacji firmom zewnetrznym.

3. Zadbaj o jakosc¢ lideréw. To oni w najwigkszym stopniu zadbajg o budowanie zaangazowania, dlatego rozwoj kompetencji przywodczych powinien
stac sig priorytetem.

4. Opieraj decyzje HR na danych. Mierz rotacje, czas rekrutaciji, koszty rekrutacji i rotacii,
zaangazowanie i efektywnosc procesow, aby inwestowac tam, gdzie przynosi to najwiekszy
zwrot lub wesprzec sie firmami zewnetrznymi.

Ve 5. Wzmocnij kluczowe czynniki budowania doswiadczenia pracownika: onboarding, okres probny
Ewelina Glinska-Kotodziej i feedback. To tam zaczyna sig realne poczucie przynaleznosci i zaufania.
)j: ' CEO
P Trenkwalder

[T https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2024/03/WP-6_2023-Rotacja-pracownikow.pdf (dostep: 27.09.2025)
(2 https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2024/03/2024_03_20_W-kazdym-roku-ponad-milion-pracownikow-zmienia-prace.pdf (dostep: 27.09.2025)
B3] https://media.pracuj.pl/188759-mobilnosc-zawodowa-polakow-badanie-pracujpl# (dostep: 27.09.2025)
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Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

/ Automatyzacja i transformacja cyfrowa firm

W obliczu postepujgcych zmian technologicznych nadgzenie firm za tempem rewolucji cyfrowej to jedyny sposob na to, by nie zostac w tyle za konkurencja.
| choc, jak pokazaty przeprowadzone badania, tylko niespetna 15% firm planuje w najblizszym czasie dodatkowe inwestycje w automatyzacje i rozwigzania
z zakresu Al, a kolejnych 24% podejmie takie dziatania w dalszej perspektywie, koniecznosc dostosowania sie do tempa przyspieszajgcej rewolucji cyfrowe;j
naktada na przedsiebiorcéw dodatkowg presje rozwoju technologicznego i rozbudowy infrastruktury cyfrowej (wyczuwang przez 16,1% pracodawcow).

% Czy Panstwa firma planuje inwestycje w automatyzacje / Al w ciggu najblizszych 6 miesigcy?

23,4%

Juz wdrazamy tego typu rozwigzania

e 2
38%

badanych firm nie podejmuje
14,46% i nie planuje podjg¢ zadnych
dziatan w kierunku
digitalizacji i automatyzaciji,
a biorgc pod uwage mate
przedsiebiorstwa - odsetek
ten wynosi 48%.

- J

38,2%

Nie, i nie planujemy takich
inwestycji w najblizszym czasie

Tak, w ciggu najblizszych 6 miesiecy

24%

Tak, ale w dalsze] perspektywie (pdzniej niz 6 miesiecy)

Pod wzgledem automatyzacji i implementacji rozwigzan z zakresu Al mamy do czynienia z rynkiem pracy dwoch predkosci - duze i srednie firmy
poktadajg duze nadzieje na wzrost konkurencyjnosci poprzez wprowadzenie narzedzi bazujgcych na sztucznej inteligenciji, dlatego tez w duzo
wiekszym stopniu juz wdrazajg takie rozwigzania (40% ankietowanych firm), podczas gdy mate firmy, czesto pozbawione wyspecijalizowanych
dziatow IT - poki co nie inwestujg w dodatkowg infrastrukture i kompetencje cyfrowe. Moze to wynikac¢ zaréwno z relatywnie gorszej sytuacji
finansowej, niedostepnosci specjalistow z zakresu IT, jak i z pokutujgcego powszechnie przekonania, ze ,postepujgce zmiany technologiczne

sg wprawdzie nieuchronne, ale naszej firmy one nie dotkng”l'l.

1 Ta postawa byta opisana m.in. w raporcie DELab UW pt. ,Aktywni+. Przysztos¢ rynku pracy” (DELab UW, 2017).
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Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku
% Czy Panstwa firma planuje inwestycje w automatyzacje / Al w ciggu najblizszych 6 miesigcy?

Mata firma Srednia firma Duza firma
(10-49 pracowniow) (50-249 pracownikéw) (250+ pracownikow)

Juz wdrazamy tego typu rozwigzania

Tak, w ciggu najblizszych 6 miesiecy

Tak, ale w dalszej perspektywie (pdzniej niz 6 miesiecy)

?;z

Nie, i nie planujemy takich inwestycji w najblizszym czasie

Komentarz eksperta

Duze firmy zwykle szybciej wdrazajg rozwigzania cyfrowe, bo dysponujg wigkszymi budzetami, zapleczem IT i jasno okreslong strategig transformaciji.
Mate podmioty czesto obawiajg sie kosztow i skomplikowania procesu, jednak digitalizacje mozna wprowadzac stopniowo i sprytnie, zaczynajgc

od prostych, dostepnych narzedzi chmurowych. Wystarczy analiza, ktore obszary najbardziej zyskajg na automatyzaciji. Przyktadowo, HR sourcing
kandydatow bez wsparcia narzedzi cyfrowych jest czasochtonny i nieefektywny. Cyfrowe systemy do zarzgdzania dokumentacjg pracownicza,
obstugi payrollu czy rekrutacji (ATS) znaczaco usprawniajg procesy i minimalizujg btedy. Nawet niewielkie firmy moga dzis korzystac z rozwigzan
abonamentowych lub open source, ktore nie wymagajg duzych inwestycji. Kluczem jest konsekwencja i otwartos¢ na zmiane. Digitalizacja to proces,
ktory warto rozpoczg¢ od matych krokow, by z czasem zyskac przewage konkurencyjna.

Komentarz eksperta

Agnieszka Zielinska

Dyrek_tor Firmy niekoniecznie muszg inwestowac w wiele technologicznych narzedzi i nowosci. Odpowiedzig moze
Polskie Forum HR by¢ outsourcing, czyli oddanie mniej strategicznych procesdw firmom zewnetrznym, ktore niejednokrotnie
dysponujg zaawansowanymi rozwigzaniami. Tym sposobem uwolnig zasoby do zadan w kluczowych
obszarach dziatalnosci.

Agnieszka Laufer-Pawegzka
Dyrektor Projektow Ogolnopolskich
Trenkwalder

N
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Lojalnosc i poczucie
przynaleznosci do firmy

Z perspektywy pracodawcow
| pracownikow




Lojalnosc¢ i poczucie przynaleznosci do firmy z perspektywy pracodawcow i pracownikow

/Czym jest lojalnos¢ w oczach pracownikow,
aczym w oczach pracodawcow?

% Czym jest dla Pani/Pana lojalnos¢ i poczucie przynaleznosci do organizacji?

Pracodawcy Pracownicy

Wysoka jakos¢ pracy i zaangazowanie 69.4%

O,
52,4% w obowigzki zawodowe

Gotowosc pracownika do pozostania w firmie 42,2%

O,
41,6% mimo otrzymywania innych ofert z zewnatrz

41,2% Przestrzeganie zasad i polityki firmy 55,6%

9 Poczucie odpowiedzialnosci za wyniki o
S3:8% zespotu lub firmy 51,4%

o, Otwarte wspieranie interesow i wizerunku S
52,4% firmy na zewnatrz 39,0%

) Identyfikowanie sig z misjg
23,6% i wartosciami organizaciji 32,6%

/Lojalnoéé w oczach pracodawcow... czyli po owocach jg poznacie

Jak pokazaty przeprowadzone badania - dla pracodawcow lojalnosc¢ pracownika to przede wszystkim wysoka jakosc jego pracy i zaangazowanie

w codzienne obowigzki (52,4% wskazan). W duzych organizacjach widac to szczegolnie wyraznie - firmy dziatajg jak precyzyjne mechanizmy, w ktorych
kazdy pracownik, niezaleznie od stanowiska, ma swojg kluczowg role. W takim srodowisku nawet drobne potkniecie moze zaburzy¢ rytm pracy catego
zespotu, dlatego tak wazne jest, by czuwac nad synergig w zespole.

/
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Lojalnosc i poczucie przynaleznosci do firmy z perspektywy pracodawcow i pracownikow

\

/Z kolei w mniejszych firmach lojalnos$c czesciej opiera sie na silnym poczuciu odpowiedzialnosci za wspolny wynik (36,5% odpowiedzi). Bliskie relacje i codzienna
wspotpraca sprzyjajg budowaniu zaufania, wzajemnego wsparcia i zaangazowania, czyli kapitatu, ktory jest rownie wazny jak bogate doswiadczenie i zaawansowane
kompetencje poszczegolnych pracownikow. Mate firmy stojg na kapitale spotecznym, dobrych relacjach i zaufaniu, ktorego nie da sie kupi¢ zadnym atrakcyjnym
programem benefitow. To codzienna troska o dobrg, motywujgcg atmosfere i docenienie zaangazowania pracownikow we wspolny cel, tak by w sytuacjach
kryzysowych nie chcieli oni szukac innej pracy.

| to wtasnie ta determinacja, by pozostac w firmie mimo kuszgcych ofert z rynku, jest dla wielu pracodawcow przejawem wysokiej lojalnosci osob zatrudnionych
(41,6%). Do tego dochodzi przestrzeganie zasad i wartosci organizacji (41,2%), co jest szczegdlnie widoczne w duzych firmach, gdzie procesy i standardy (czesto
miedzynarodowe) tworzg ztozony ekosystem. Stabilno$¢ zespotu i ptynna wspotpraca to klucz do sukcesu korporacji. Dla menedzerow oznacza to codzienng gre
o utrzymanie rownowagi: miedzy realizacjg celow biznesowych a budowaniem kultury, w ktorej ludzie po prostu chcg zostac na dtuze).

W nattoku zadan strategicznych tatwo jednak przeoczyc indywidualny wymiar lojalnosci - emocije, relacje i dobrostan ludzi, ktore w potgczeniu ze sprzyjajgca kulturg
organizacyjng, budujg prawdziwe zaangazowanie. Zazwyczaj dopiero wtedy, gdy zaczyna ono stabnac, spada jakosc pracy, pojawia sie dystans i wypalenie”
pracownikow, organizacje podejmujg dziatania, by ten trend odwrdocic. Innymi stowy, lojalnos¢ staje sig czesto widoczna dopiero wtedy, gdy zaczyna jej brakowac.
Pracodawcy zaczynajg wowczas wdraza¢ programy wzmachiajgce przywigzanie i zaangazowanie pracownikow, oferujgc im coraz bardziej lukratywne benefity

i ,dodatki’, majgce zatrzymac ich na dtuzej. A czy tego samego oczekujg sami zainteresowani? /

/

Lojalnos¢ z perspektywy pracownikow )
Odpowiedzi uzyskane od pracodawcow skonfrontowalismy z przekonaniami pracownikow. Z perspektywy oséb zatrudnionych lojalnosc to przede wszystkim
rzetelne, zaangazowane wykonywanie swoich obowigzkow (69,4%) - i to znacznie czesciej niz widza to sami pracodawcy. Dla wielu zatrudnionych wysoka jakos$c
pracy jest osobistym dowodem przywigzania do firmy i wyrazem szacunku wobec pracodawcy. Na drugim miejscu pojawia sie przestrzeganie zasad i polityki
organizacyjnej (55,6%), a zaraz za tym - poczucie odpowiedzialnosci za wyniki catego zespotu (51,4%). Ciekawostka jest, ze to kobiety czesciej niz mezczyzni
wskazujg ten aspekt (55% vs 48,1%), stawiajac na wspotodpowiedzialnosc i relacyjnosc. Z kolei mezczyzni czesciej utozsamiajg lojalnosc z ,trwaniem przy firmie”
mimo konkurencyjnych propozycji (47,3% vs 36,6%), co pokazuje, ze w ich oczach lojalnos¢ ma nieco bardziej kontraktowy, praktyczny wymiar niz emocjonalny.

Poréwnania migdzypokoleniowe tez przynoszg ciekawe roznice. Przedstawiciele pokolenia Z najczesciej wskazujg na ,pozostanie w firmie mimo kontroferty” jako
dowdd lojalnosci wobec firmy - co nie dziwi, bo to wtasnie w tej grupie rotacja jest najwyzsza. Z kolei przedstawiciele najstarszych pokolen akcentujg zupetnie inne
wartosci: osobistg odpowiedzialnos¢, stabilnos¢ i zgodnos¢ z zasadami firmy. Dla nich lojalnosc to nie tylko obecnosc w organizaciji, ale tez $wiadome
utozsamienie sig z jej misja i wartosciami.

To, jak rozumiemy lojalnos¢, zalezy nie tylko od wieku, czy indywidualnego doswiadczenia, ale tez od srodowiska, w ktorym pracujemy. Inaczej patrzy na nig
pracownik w rodzinnej firmie, a inaczej zatrudniony w miedzynarodowej korporaciji. Nie ma jednej definicji lojalnosci, ale sg pewne wspoine mianowniki, ktore
pomagaja firmom jg wzmacniac. | wtasnie ta wiedza moze byc dla menedzerow najcenniejszym narzedziem budowania zaangazowania pracownikow w dobie
kturbulentnych procesow na dzisiejszym rynku pracy.
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Lojalnosc¢ i poczucie przynaleznosci do firmy z perspektywy pracodawcow i pracownikow

/ Jak pracodawcy i pracownicy oceniajg poziom lojalnosci
w swoich organizacjach?

‘N

To jednak nie koniec ciekawych wnioskow. Gdy porownamy to, w jaki sposob lojalnos¢ zatrudnianych pracownikow postrzegajg pracodawcy i sami zatrudnieni,
widac wyrazny rozdzwiek. Az 44,6% pracodawcow ocenia lojalnos¢ swoich pracownikow jako umiarkowana, a tylko co dziesigty dostrzega ich prawdziwe
oddanie. Tymczasem prawie co czwarty pracownik (23%) uwaza sie za wysoce lojalnego wobec firmy, w ktorej pracuje. Ta roznica - ponad dwukrotna! -
pokazuje, ze menedzerowie czesto nie dostrzegajg zaangazowania, ktore juz w ich zespotach istnieje. A to moze prowadzic¢ do frustraciji, spadku motywacji
i poczucia niedocenienia. Oczywiscie warto pamigtac, ze w deklaracjach pracownicy moga nieco ,koloryzowac” swoje nastawienie, ale i tak roznica jest zbyt
\duia, by jg zignorowac.

iedoceniona lojalnos¢ pracownikow \

% Jak ocenit(a) by Pan/Pani ogolny poziom lojalnosci pracownikéw w Panstwa firmie?

Pracodawcy Pracownicy

Bardzo wysoki - pracownicy s3 silnie zaangazowani,

10,2% . R . . ;
identyfikujg sie z firmg i rzadko rozwazajg zmiang pracy

23%

32,2% Wysoki - wigkszosc pracownikow jest lojalna i

zaangazowana, choc zdarzajg sie wyjgtki 35%

Umiarkowany - czesc pracownikow jest lojalna, ale obserwujemy tez

44,6% objawy dystansu lub braku przywigzania do firmy 32%

8,2% Niski - wielu pracownikow nie angazuje sie w zycie firmy,

A ; B 4,6%
dystansujg sig i (by¢ moze) myslg o zmianie pracy

Bardzo niski - lojalnosc jest znikoma, rotacja jest wysoka,

2,4% . o : A
a pracownicy generalnie nie utozsamiajg sig z firmg

3,8%

Trudno powiedzie¢ / brak

©,
2,4% danych

1,6%
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Lojalnosc i poczucie przynaleznosci do firmy z perspektywy pracodawcow i pracownikow

/Rozne perspektywy lojalnosci pracownikow

Lojalnos¢ z perspektywy kobiet i mezczyzn

Dane wskazujg tez, ze kobiety czujg sig nieco bardziej lojalne wobec swojego pracodawcy niz mezczyzni (60,9% vs 55,4%). To subtelna, ale znaczagca réznica.
Warto jg uwzgledniac przy projektowaniu dziatan z obszaru retencji i zaangazowania, bo rézne grupy pracownikéw potrzebujg roznych impulsow motywacyjnych.

~

5

Tylko co trzeci najmtodszy pracownik (30,8%) okresla sie jako lojalny lub bardzo lojalny, podczas gdy wsrod starszych grup wiekowych wskaznik ten przekracza
50%, a wsrod osob 50+ siega az 70%! Pokolenie Z jest wiec najbardziej mobilne i najmniej przywigzane - niechetnie zaciesnia wigzi z jednym pracodawca,
zostawiajgc sobie ,furtke” na ewentualng zmiane pracy. Nie oznacza to jednak, ze pokolenie Z jest nielojalne z natury. Ono inaczej rozumie lojalnosc i to trzeba
zaakceptowac. Pokolenie Z chce rozumiec sens swoich obowigzkéw zawodowych, oczekuje autentycznosci i partnerstwa w pracy. Dla dziatow HR to jasny sygnat:
mtodzi pracownicy to dzis najstabsze ogniwo w taricuchu lojalnosci i wymagajg zupetnie innego podejscia - elastycznego, wartosciowego i autentycznego.

ozne pokolenia, rézne perspektywy

~

‘L

Kolejna zaleznosc, ktdrg ukazaty przeprowadzone badania: im wieksza firma, tym nizszy poziom lojalnosci. Pracownicy matych organizacji znacznie czesciej
okreslaja sig jako lojalni i bardzo lojalni niz w srednich i duzych firmach. Tylko 5,7% pracownikdw matych firm nisko lub bardzo nisko ocenia swojg lojalnosc,
podczas gdy w duzych firmach odsetek ten rosnie do 13,1%. Podobnie widzg to zresztg sami menedzerowie - ponad potowa z nich uwaza, ze pracownicy
matych firm sg lojalni (51%), natomiast w korporacjach takg opinie ma tylko co trzeci z zatrudnionych. To potwierdza znang prawidtowosc: im wigksza skala
organizacji, tym wieksze ryzyko depersonalizaciji relacji. W duzych firmach tatwiej o anonimowosc i trudniej o poczucie wptywu. Tymczasem w matych
zespotach relacje sg blizsze, a odpowiedzialnosc bardziej wspotdzielona. To wiasnie tam tworzy sie spoteczny kapitat lojalnosci, bez ktérego nawet najlepsza
strategia retencji nie zadziata.

ojalnos¢, a wielkos¢ firmy

Lojalnosc¢ nie jest wiec dana raz na zawsze. Wymaga codziennego zauwazania, doceniania i autentycznej relacji. Tam, gdzie zespot czuje sie widziany
Kipotrzebny - lojalnosc¢ rosnie. Tam, gdzie dominuje dystans i anonimowosc¢ - szybko znika.

J
~

% Jak ocenitbys swdj ogolny poziom lojalnosci wobec obecnego pracodawcy?

2,6% 21%
\

1% 3,49 3:4% 14% 7,5% 6% 13%

\

~,

Bardzo wysoki
Wysoki
Umiarkowany
Niski

Bardzo niski

Duza firma
(250+ pracownikow)

Srednia firma
(50-249 pracownikow)

Mata firma
(10-49 pracowniow)

((aaann

Trudno powiedzie¢
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Strategie budowania lojalnosci pracownikow

/ Strategie budowania lojalnosci pracownikow stosowane
przez pracodawcow

Jak pokazujg badania, obecny, turbulentny rynek pracy nie sprzyja rozwojowi dtugofalowej lojalnosci pracownikow. 66,8% badanych menedzerow przyznato,

ze ,0obecnie pracownicy w mniejszym stopniu przywigzujg sie do miejsca pracy niz jeszcze 5 lat temu”. Nie chodzi tu jednak wytgcznie o brak zaangazowania,

ale o nowe realia pracy - rozwoj gospodarki cyfrowej, praca projektowa, outsourcing, samozatrudnienie i dynamiczny rozwoj pracy zdalnej sprawity, ze relacja
migdzy firmg a pracownikiem stata sie bardziej elastyczna, a mniej zobowigzujgca. Coraz czesciej lojalnosc trwa tylko tyle, ile wspolny projekt. Nic wigc
dziwnego, ze niemal potowa pracodawcow (49,8%) uwaza, ze utrzymanie lojalnosci w modelu hybrydowym lub zdalnym jest trudniejsze niz w pracy stacjonarne;j.
W erze rozproszonych zespotow budowanie poczucia przynaleznosci wymaga dzis zupetnie nowych narzedzi.

Co wiecej, ponad potowa badanych menedzerdw (51,4%) uwaza, ze w czasach niepewnosci ekonomicznej lojalnos¢ wobec jednej firmy staje sie przezytkiem.
Spada przywigzanie do konkretnego miejsca pracy, co pozwala ludziom szybciej sie rozwijac, testowac rézne srodowiska i szukac najlepszego dopasowania.
W tej nietatwej rzeczywistosci zawodowej pracodawcy siegajg po rozne sposoby, by zatrzymac talenty i wzmocnic wigz pracownikow z firma.

Mozna je podzieli¢ na trzy kategoriel'l:

Perspektywa pracownika:
I Strategia afektywna
oparta na emocjach, relacjach i budowaniu autentycznego , o o S )
poczucia wiezi miedzy pracownikiem a firma. ﬁracum tu, bo czuje sie czescig tego zespotu i lubig tu byc.”)

/ Strategia normatywna
odwotujgca sie do odpowiedzialnosci, etyki zawodowe;
i wspolnego celu przyswiecajgcego podejmowanym dziataniom.

,Pracuje tu, bo wykonuje wazne zadania i czuje sie
odpowiedzialny za to, co robie dla tej firmy.”

/ Strategia instrumentalna Pracuie tu. bo to mi sie optaca.”
skupiona na korzysciach, benefitach i wartosciach, ’ J@ . gop ’
jakie pracownik realnie zyskuje dzieki pracy w danej firmie.

/

Z badania wynika, ze najczesciej stosowang strategig jest ta ostatnia - instrumentalna. Nalezy jednak pamigtac, ze bazuje ona na krotkotrwatych motywacjach
i jest skuteczna tylko do czasu, gdy pracownik otrzyma bardziej atrakcyjng oferte z firmy konkurencyjnej. Dlatego wazne jest, aby pracodawcy umiejetnie tgczyli
poszczegolne strategie, tym bardziej, ze dwie pozostate nie wigzg sie z kosztami dla firmy, a ich efekty moga byc dtugoterminowe. Dodatkowo ten miks powinien
by¢ dostosowany do potrzeb réznych grup pracownikow i pokolen - tego oczekujg rowniez pracownicy.

[1John P. Meyer, Natalie J. Allen (1991) A three-component conceptualization of organizational commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-89.

Wyzwania Pracodawcow - Strategie budowania lojalnosci pracownikow. Trenkwalder. Listopad 2025.

/20



Strategie budowania lojalnosci pracownikow

% Jakie strategie utrzymania pracownikow stosowane sg w Panstwa firmie?

Pracownicy

Dodatkowe benefity pozaptacowe (np. opieka

O,
35,6% medyczna, karta sportowa, ubezpieczenia)

37,2%

30% Zachety finansowe - konkurencyjne

wynagrodzenie i/lub premie 26,6%

Dbatosc o atmosfere i kulture

26,8% organizacyjng w firmie

24,6%

Elastyczne formy pracy (np. home office,

26,2% ruchomy czas pracy)

26,6%

Mozliwosci awansu i indywidualnej sciezki
rozwoju zawodowego pracownika

20,8% 18,6%

Spersonalizowane szkolenia i inwestycje

17,8% w kompetencje pracownikow

14,8%

Docenianie i nagradzanie pracownikow

17% za wyniki pracy

19,2%

Jasnai przejrzysta komunikacja

14% wewnetrzna

19%

Firma nie stosuje zadnych strategii

12,6% utrzymania pracownikow

24,4%

Programy integracyjne / 19%

12,4% wydarzenia firmowe

Indywidualne podejscie

10,8% do potrzeb pracownikéw

14,4%

Specjalne premie finansowe za zwerbowanie

)
nowego pracownika ,z polecenia” 10,4%

7,4%

Monitoring satysfakcji i opinii
pracownikéw (np. badania opinii)

Specjalne zapisy prawne gwarantujgce lojalnos¢ 3.69
pracownikdw (np. zapisy typu NDA) ,6%

6% 1%

v
q
o
Q
o
a
)
3
5)
<

2,2%
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Strategie budowania lojalnosci pracownikow

/I Okiem pracodawcow
Lojalnos¢ powinna zaczynac sie od szacunku i uznania

W swiecie rosngcej rotacji pracownikow i dynamicznych zmian rynkowych,
pracodawcy przescigajg sie w coraz bardziej oryginalnych zachetach, ktore
majg sktonic potencjalnych kandydatow i juz zatrudnionych pracownikow

do zwigzania sie z firmg na dtuzej. Na pierwszym miejscu - bez zaskoczenia -
znalazty sie benefity pozaptacowe, ktore oferuje ponad 35% firm.

Na kolejnych miejscach uplasowaty sie motywacje finansowe (30%) oraz
dziatania budujgce dobrg atmosfere i kulture organizacyjng (26,8%).
Niewiele mniej, bo 26,2% organizaciji, inwestuje w elastyczne formy pracy -
od pracy zdalnej po zadaniowy tryb realizacji obowigzkow.

W praktyce oznacza to, ze dominujgca wsrod pracodawcow jest dzis strategia
instrumentalna, a lojalnos¢ budowana jest poprzez konkretne korzysci, ktore
pracownik otrzymuje w zamian za swoje zaangazowanie. Nic wiec dziwnego,
ze az 59% menedzerow przyznaje, ze lojalnos¢ zawodowa to ,towar’, ktory
mozna kupic, utrzymac lub straci¢ - w zaleznosci od oferty i przyjetych
warunkow ,wymiany”. Taka postawa sprawia, ze wiele firm koncentruje sie

na coraz bardziej wymyslnych dodatkach do pensiji i benefitach, a lojalnos¢
staje sie w praktyce kategorig stricte transakcyjna.

Jednoczesnie az 68,8% badanych pracodawcow podkresla, ze prawdziwym
fundamentem lojalnosci jest poczucie docenienia i uznania - zaréwno

ze strony przetozonych, jak i wspotpracownikow. To wazny sygnat: pienigdze
i benefity przyciggajg, ale to szacunek i uznanie sprawiajg, ze pracownicy
zostajg na dtuzej.

Roznice miedzy duzymi i matymi firmami

W mniejszych organizacjach lojalnosc¢ czesciej opiera sie na indywidualnym
podejsciu - wtasciciele majg wiekszg swobode w dostosowaniu wynagrodzen
i szybciej reagujg na potrzeby zespotu. Latwiej tez o bezposrednie docenienie
i nagradzanie - w niewielkim, zgranym zespole kazdy wktad jest widoczny.

Z kolei wieksze organizacje stawiajg na rozbudowane programy benefitow,
szkolenia, integracje i wyraznie zdefiniowane sciezki rozwoju, ktore pozwalajg
pracownikom budowac dtugofalowa relacje z firma.

-

/I Okiem pracownikow
Lojalnos¢ w praktyce, nie w teorii

Z perspektywy pracownikow obraz wyglada nieco inaczej. Prawie co czwarty
zatrudniony (24,4%) deklaruje, ze w jego firmie nie sg prowadzone zadne
dziatania wspierajace lojalnosé. Wsrod tych, ktorzy takie inicjatywy
Zauwazajg, najczesciej wymieniane sg - podobnie jak wsrod menedzerow -
benefity pozaptacowe oraz atrakcyjne wynagrodzenie i elastyczne podejscie
do pracy (po 26,6%).

Co ciekawe, pracownicy duzo czesciej niz ich przetozeni dostrzegajg

zespotu (11% vs 6%) oraz jasnej komunikacji wewnetrznej (19% vs 14%).
To wyrazny sygnat, ze pracownicy chcg by¢ stuchani, zauwazani i wtgczani
w decyzje, ktore dotyczg ich codziennej pracy.

Roznice miedzypokoleniowe

Mtodsi pracownicy sg bardziej wrazliwi na oferowane benefity i czesciej
dostrzegajg dziatania pro-pracownicze. Tylko 11,4% z nich uwaza, Ze ich firma
nie podejmuje zadnych dziatan lojalnosciowych, podczas gdy wsrod
przedstawicieli pokolenia X byto to 30,6% odpowiedzi, a wsrod pracownikow
Z pokolenia Baby Boomersow - 28%.

Czesciowo wynika to z faktu, ze mtodsze pokolenia czesciej pracujg w duzych
organizacjach, gdzie wachlarz benefitow i programow HR jest bogatszy.

Ale rownie wazne jest tez to, ze mtodzi pracownicy majg swieze spojrzenie

i wiekszg sSwiadomosc swojej wartosci, a pewne rozwigzania wspierajgce

ich dobrostan zawodowy traktujg jako absolutne ,must have’. Wiedzg tez,

ze praca to nie tylko Zrodto dochodu, ale tez miejsce realizacji osobistych
wartosci i celow zyciowych.

Z dostepnych raportow* wynika, ze dla pracownikow pokolenia Z zachowanie
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest wazniejsze niz sama
wysokos¢ wynagrodzenia. Poszukujgc sensu i autentycznosci, chcg pracowac
w firmach, ktore nie tylko ptacg, ale takze dbajg o dobrostan i jakos¢ zycia.
Warto zatem podkreslic, ze budowanie lojalnosci to dzis znacznie wiecej

niz tylko dodatki do pensiji. To strategia oparta na docenieniu, dialogu

i dopasowaniu do potrzeb réznych grup pracownikow. Firmy, ktore potrafig
budowac dtugofalowg lojalnosc, tgczyc poczucie bezpieczenstwa i komfortu
z wartosciami i korzysciami biznesowymi, zyskajg przewage

w utrzymaniu talentow.

znaczenie wydarzen integracyjnych (19% vs 12,4%), monitorowania satysfakcji

"NCK ,Stan Mtodych 2025”
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Strategie budowania lojalnosci pracownikow

Zaniedbane: badania satysfakcji pracownikéw oraz komunikacja z pracownikami

Prawie co czwarty badany pracownik uwaza, ze ich pracodawca nie stosuje zadnych strategii utrzymania pracownikéw, natomiast tylko 12,4% pracodawcow
przyznaje, ze tak jest. Tak duza rozbieznosc w deklaracjach to sygnat ostrzegawczy dla pracodawcow, czy rzeczywiscie wystarczajgco dobrze komunikujg
podejmowane dziatania. Co wiecej, tylko 6% pracodawcow potwierdzito, ze wykorzystuje badania opinii pracownikéw do tworzenia strategii utrzymania
pracownikow i monitorowania ich efektywnosci. A przeciez poznanie potrzeb pracownikow to pierwszy krok do zbudowania efektywnej strategii.

Ta dysproporcja pokazuje, ze lojalnosc jest w wielu organizacjach budowana intuicyjnie i reaktywnie, a nie w oparciu o twarde dane. Brak regularnych
pomiarow sprawia, ze pracodawcy moga hie zauwazyc¢ w pore sygnatow spadajgcego zaangazowania. Monitoring mogtby petnic role narzedzia
systematyzujgcego budowanie lojalnosci, szczegolnie w duzych organizacjach o rozproszonej strukturze, gdzie bezposrednie relacje nie sg w stanie
zastgpi¢ formalnych rozwigzan.

Komentarz eksperta

Cho¢ wigkszosc firm dostrzega dzis znaczenie roli liderow i doceniania w budowaniu lojalnosci, zaledwie 6% z nich regularnie monitoruje opinie
i satysfakcje pracownikow. To pokazuje, ze zarzgdzanie zaangazowaniem wcigz bywa oparte bardziej na intuicji niz na danych.

Tymczasem badania HR to nie tylko ankieta i raport - to realne narzedzie zarzgdzania. Dobrze zaprojektowany pomiar daje liderom sygnaty
ostrzegawcze, zanim pojawi sig rotacja, i pomaga tgczy¢ dziatania migkkie - komunikacje, styl przywddztwa, rozwoj - z twardymi
wskaznikami biznesowymi.

Badania s3 tez idealnym spoiwem pomiedzy dwiema perspektywami - pracownikow, ktérzy oczekujg sensu, rozwoju i relacji, oraz pracodawcow,
ktorzy odpowiadajg za wyniki finansowe i efektywnosc organizaciji. Dzigki nim mozna znalez¢ wspolny jezyk i realnie zarzgdzac tym, co czesto
wydaje sie niemierzalne.

W wielu organizacjach procesy HR sg dzis reaktywne, podczas gdy badania moga nadac im rytm i kierunek. Regularny feedback od zespotu
to nie ,migkkie” dane - to kompas dla zarzadu. Firmy, ktore wtgczajg badania w codzienne zarzgdzanie, nie tylko lepiej rozumiejg swoich ludzi,
ale tez szybciej reagujg na zmiany - a to dzis najtrwalszy fundament lojalnosci.

Justyna Wojtun
Ekspertka ds. badan HR
Cztonek Zarzgdu Openfield
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/ Skutecznosc¢ strategii pro-lojalnosciowych - co naprawde dziata?

Jakie zatem dziatania budujg prawdziwg lojalnosc i zaangazowanie? Zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy majg w tej kwestii zaskakujgco spojne opinie.
Z perspektywy menedzerow, najwiekszy wptyw na lojalnos¢ ma docenienie i nagradzanie za osiggane wyniki - te forme wskazato az 76,5% badanych.
Na kolejnych miejscach znalazty sie jasna komunikacja wewnetrzna (74,3%), elastyczne formy pracy (69,5%), zachety finansowe i premie (68,7%)
oraz dobra atmosfera w firmie (67,9%).

To dowdd na to, ze liderzy coraz lepiej rozumiejg, ze lojalnos¢ buduje sie nie tylko przez dodatki finansowe, ale takze przez emocjonalne poczucie uznania
i komfort codziennej pracy. Dlaczego wiec w praktyce tak rzadko widzimy wdrozenie tych pozafinansowych dziatan? Czesto to efekt skupienia sie na biezacych
celachiKPI-ach, a nie na dtugofalowych strategiach budowania wiezi z pracownikami.

.....

trwatych, autentycznych relacji z zespotem moze byc dla firm prawdziwym game changerem.

Z kolei sami pracownicy najwyzej oceniajg sprawng komunikacje (78,9%) i elastycznos$¢ form pracy (78,2%). W dalszej kolejnosci wymieniajg dobrg atmosfere
(74,6%), indywidualne podejscie do pracownika (75%) oraz pochwaty od przetozonych (72,9%). Cho¢ hierarchia priorytetdw rozni sie od tej pracodawcow,
jedno pozostaje wspolne - przejrzystos¢ komunikaciji, elastycznos$¢ podejscia i indywidualne docenienie to filary wspotczesnej lojalnosci zawodowe;.

Co wazne, skutecznos¢ dziatan rozni sie pod wzgledem ptci, pokolenia i poziomu doswiadczenia. A to oznacza jedno - uniwersalna strategia

lojalnosci nie istnieje.

% Jakie dziatania podejmowane przez firme uwazasz za najskuteczniejsze?

76,5%
Docenianie i nagradzanie pracownikéw 74,5% 78,9% 78%
za osiggane wyniki Jasna komunikacja wewngtrzna Jasna komunikacja wewngtrzna Elastyczne formy pracy
O ’ Q
69,5% 5% ",
Elat . @ Indywidualne podejscie @
astyczne formy pracy do potrzeb pracownikow .
Pracodawca Pracownik
68,7% 67,9% 74,6% 72,9%
Zachety finansowe i premie Dbatosc o atmosferg Dbato$c¢ o atmosfere Docenianie i nagradzanie
i kulture organizacyjng i kulture organizacyjng pracownikow za wyniki pracy
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Komentarz eksperta

Budowanie lojalnosci pracownikow w praktyce

Jakie dziatania podejmuje Wasza organizacja w celu utrzymania talentow i budowania lojalnosci pracownikow?

Budowanie lojalnosci pracownikow to dla nas kierunek, w ktérym konsekwentnie zmierzamy, poprzez spojng strategie opartg na przywodztwie

i komunikacji. W przysztosci chcemy jeszcze mocniej rozwijac kompetencje liderow w oparciu 0 model Patricka Lencioniego, aby tworzy¢ zespoty
oparte na zaufaniu, otwartosci i odpowiedzialnosci. Rola przetozonego pozostaje kluczowa - to on komunikuje strategie, nadaje kierunek i tworzy
przestrzen do dialogu.

Dzis$ jednak najwazniejsze jest dla nas to, co wyrdznia nas na rynku - jestesmy firma, w ktorej cztowiek jest w centrum. Stawiamy na wzajemny
szacunek, dobrg atmosfere i indywidualne podejscie. To wtasnie przycigga nowych pracownikow. Nasze dziatania sg skoncentrowane

na pracownikach. Rozmowy rozwojowe traktujemy jako przestrzen do szczerego feedbacku i wspolnego planowania sciezki kariery.

Dbamy o dobrostan poprzez programy prozdrowotne i platforme benefitowa, ale wierzymy, ze prawdziwa lojalnosc¢ rodzi sig z poczucia wptywu
i autentycznego docenienia.

Lojalnos¢ nie jest efektem jednorazowych dziatan, lecz codziennej praktyki, w ktorej wartosci firmy powinny by¢ widoczne w decyzjach
i zachowaniach liderow.

Sylwia Leonhard
Dyrektor ds. personalnych
WAGO



Strategie budowania lojalnosci pracownikow

/Meska vs. zenska perspektywa lojalnosci - co warto wiedziec¢?

/Kobiety i mezczyzni roznig sie nie tylko w sposobie pracy, ale tez w tym, co buduje ich przywigzanie do organizacji. \
Kobiety zdecydowanie czesciej niz mezczyzni doceniajg personalizowane podejscie do pracownikow (87,1% vs 65,8%) oraz jasng komunikacje wewnetrzng
(83% vs 75%). Dla wielu z nich wazne sg rowniez docenianie i nagradzanie za wyniki (79,5% vs 67,3% u megzczyzn) oraz mozliwos¢ rozwoju i awansu

(76,3% vs 55,6% w przypadku mezczyzn). Innymi stowy, kobiety znacznie silniej reagujg na afektywny i rozwojowy wymiar lojalnosci - chcg czuc sie

zauwazone, docenione i traktowane indywidualnie.

Réznice widac rowniez w podejsciu do benefitéw - dodatkowe swiadczenia pozaptacowe (np. opieka medyczna, ubezpieczenie, karta sportowa)
pozytywnie wptywajg na zaangazowanie 55,8% kobiet i 48,4% mezczyzn. Z kolei panowie nieco czesciej niz panie dostrzegajg wartosc¢ w szybkich awansach
i czestych zmianach rol (29% vs 25,2%), co moze wynikac z ich wigkszej sktonnosci do ryzyka i potrzebie dynamicznego rozwoju.

Co wynika z przytoczonych danych? To wtasnie kobiety czesciej buduja z firma relacyjna, emocjonalng lojalnos¢, opartg na zaufaniu, kulturze docenienia
i rownowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Warto wiec, by strategie HR uwzgledniaty ten aspekt, oferujgc kobietom wigcej przestrzeni

na elastycznos¢, rozwdj i indywidualny feedback, ktory wzmacnia ich poczucie wartosci w organizacji, a co za tym idzie, zwieksza ich zaangazowanie

W powierzane zadania.

)

% Jakie dziatania podejmowane przez firme uwazasz za najskuteczniejsze?

87,1% 83% 78,1% 75%

Indywidualne podejscie Jasnaiprzejrzysta Elastyczne formy pracy Jasnaiprzejrzysta

do potrzeb pracownikow komunikacja wewnetrzna (home office, ruchomy czas pracy) komunikacja wewnetrzna
79,5% m 78,3% 75% @ 73%
Doceniar)ia)nie [ nagradzanie Elastyczng formy pracy Dbatosc¢ o atmosfere @ Zachety finansowe - konkurencyjne
pracownikow za wyniki Kobiety (home office, ruchomy czas pracy) i kulture organizacyjna Mqiczyz'ni wynagrodzenie i/lub premie
77,8% 76,3% 67,3% 65,8%
Dbatos¢ o atmosfere i kulture Spersonalizowane szkolenia i inwestycje Docenianie i nagradzanie Indywidualne podejscie
organizacyjng w firmie w kompetencje pracownikow pracownikow za wyniki pracy do potrzeb pracownikow
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Komentarz eksperta

Budowanie lojalnosci pracownikow w praktyce

Jakie dziatania podejmuje Wasza organizacja w celu utrzymania talentow i budowania lojalnosci pracownikow?

W OLX stawiamy na spojng kulture opartg na wartosciach 4C (Customer-led, Commitment, Courage, Collaboration). Kultura to nienegocjowalny
fundament - reszte mozna zbudowac, majgc mocne podstawy.

Co dziata? Przede wszystkim inwestujemy w rozwoj pracownikow, bezpieczenstwo psychologiczne i elastyczne warunki pracy. Stawiamy

na uswiadomienie mocnych stron na podstawie talentow Gallupa - by tworzy¢ inkluzywne srodowisko pracy - na kulture feedbacku, coaching

i wsparcie dobrostanu przez BetterUp dla wszystkich 2700 pracownikow. Szczegodlnie dbamy o rozwoj menedzerdw, bo od nich zalezy motywacja
ludzi i decyzja, czy zostang w firmie. Do tego prowadzimy inicjatywy dzielenia sie wiedzg przez naszych ekspertow i wspieramy grupy OLXowych
pasjonatow, np. roznorodnosci.

Budujemy przyjazne srodowisko pracy, tgczac efektywnosc z pozytywnymi doswiadczeniami: praca hybrydowa, zdalna, neuro-przyjazne miejsca
pracy, rozwigzania Al, ale tez roznorodne spotkania integracyjne. Dwustronna, transparentna komunikacja to klucz - regularne badania
Zaangazowania oraz sesje Q8A to nasz ztoty standard.

Co wymaga uwagi? Ciggte dostosowywanie do tempa zmian technologicznych i rozwoj kompetenciji Al u wszystkich to "must have" w firmie
technologicznej. Stale szukamy najnowoczesniejszych rozwigzan i jestesmy otwarci na feedback. Zachecamy pracownikow do eksperymentowania
i tworzenia agentow Al, by optymalizowac zadania - w tym obszarze juz dawno przeszlismy od teorii do praktyki.

Marta Jakowluk
Chief Human Resource Officer
OLX




Najwieksze wyzwania polskich pracodawcow w 2025 roku

/ Sekrety budowania lojalnosci - Czego oczekujg pracownicy?

~

(Na pierwszym miejscu znalazto sie stabilne
wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe,
wskazane przez ponad 53% respondentow.
Jak pokazujg badania, to wtasnie poczucie
bezpieczenstwa jest fundamentem budowania
lojalnosci.

Na drugim miejscu uplasowata sie potrzeba rownowagi
migdzy zyciem zawodowym a prywatnym (46,6%),
atuz za nig elastyczne formy i godziny pracy (blisko
40%), co moze by¢ posrednio powigzane z poprzednig
odpowiedzig. Pracownicy coraz wyrazniej mowia:
chcemy pracowac dobrze, ale nie kosztem siebie

i naszych bliskich. To pokazuje gtebokg zmianeg
paradygmatu - dzis praca nie definiuje catego zycia,
lecz stanowi jego czesc - wazng, ale nie jedyna,
rownorzedng z innymi sferami.

Ciekawym wnioskiem jest tez relatywnie niskie
Znaczenie awansow czy programow rozwojowych

w kontekscie lojalnosci - to sygnat, ze wielu
pracownikow nasycito sie juz tytutami. Nie chodzi wiec
o kolejne dodatki, lecz o autentyczng troske

o dobrostan - rownowage, docenienie

i kulture wspotpracy.

W efekcie lojalnosc¢ przestaje byc¢ dzis wynikiem
twardych narzedzi HR. Staje sie emocjonalnym
kontraktem - obustronnym zobowigzaniem opartym
na szacunku, zaufaniu i wspolnych wartosciach.
Nowoczesna lojalnos¢ zawodowa to nie kwestia
dtugosci stazu, lecz jakosci relacji miedzy firmg

a pracownikiem. To nowy model wspotpracy, w ktorym
bezpieczenstwo, elastycznosc i docenienie sg rownie
wazne jak premie czy benefity. Firmy, ktore potrafig te
elementy potgczyc, stajg sie nie tylko miejscem pracy,

ale i spotecznoscig, z ktorg warto zostac na dtuzej. J

% Jakie dziatania pracodawcy sg skuteczne w budowaniu/zwiekszaniu

Pana/-i lojalnosci w stosunku do firmy?

Inne

Praca w renomowanej firmie
z tradycjami

Programy wsparcia rodzicow, ztobek /

przedszkole dla dzieci pracownikow

Jasna struktura organizacyjna
i odpowiedzialnosc

Wyijazdy i spotkania integracyjne
dla pracownikoéw firmy

Mozliwos$¢ wptywu na decyzje
podejmowane w firmie

Praca w dynamicznie rozwijajgcym
sie zespole

Dostep do spersonalizowanych
szkolen i programow rozwojowych

Silne poczucie sensu pracy /
zgodnosc z wartosciami firmy

Otwarte relacje z przetozonymi,
partnerska komunikacja

Nowoczesne narzgdzia
i technologie

Mozliwos¢ szybkiego awansu
i czestej zmian rol w firmie

Szacunek dla doswiadczenia
i kompetencji pracownikow

Programy zdrowotne

i pakiety medyczne

Roznorodne benefity pozaptacowe
Elastyczny czas pracy /

mozliwos¢ pracy zdalnej

Zachowanie rownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym

Stabilne wynagrodzenie
i bezpieczenstwo finansowe

. 2,6%

7.6% W odpowiedziach pracownikow

mozna znalez¢ analogie

11,6% do piramidy potrzeb Maslowa.

14,8%
15,2%
15,4%
15,6%
18,6%
20,8%
25,4%

26,6%

27,2%
31,6%
34,2%
35%
38,2%

46,6%

53,4%
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Komentarz eksperta

Fundament budowania lojalnosci pracownikow

Strategie, pomysty i dziatania HR warto zderzac z piramidg potrzeb Maslowa, aby zrozumiec co zadziata, albo dlaczego nie dziata. Wedtug Abrahama
Maslowa, amerykanskiego psychologa i autora teorii potrzeb, potrzeby wyzsze aktywizujg sie dopiero wowczas, gdy nizsze sg zaspokojone.

W organizacjach oznacza to, ze pracownik nie rozwinie sig, ani nie bedzie w petni zaangazowany, jesli nie ma poczucia bezpieczenstwa. W praktyce,
jezeli wynagrodzenie pracownika bedzie nierynkowe, to benefity pozaptacowe, szkolenia, czy warsztaty rozwojowe nie zwigzg go z organizacja,
amoga zadziata¢ wrecz odwrotnie. Pracownik, ktory ma zapewnione stabilne warunki zatrudnienia i przewidywalnosc, czyli poczucie
bezpieczenstwa, otrzymuje fundament, dzigki ktoremu moze skupic swojg energie na rozwoju, a nie na obawach.

Kolejny poziom to potrzeba przynaleznosci, akceptacji, wspotpracy, otwarta komunikacja i poczucie, ze jest sig czescig zespotu. To wiasnie tutaj
zaczyna kietkowac autentyczna wiez z firmg. Gdy w kolejnym kroku organizacja konsekwentnie wzmacnia potrzebe uznania poprzez szacunek
i docenianie pracownika, daje mu poczucie wptywu na decyzje, mozliwosc¢ rozwijania kompetencji i budowania autorytetu, pracownik zaczyna

postrzegac jg jako miejsce, w ktorym moze sie rozwijac.

Natomiast najtrwalszg lojalnos¢ mozna zbudowac na szczycie piramidy, czyli tam, gdzie pojawia sie kreatywnosc, poczucie sensu i samorealizacji.
Jesli pracownik widzi, ze jego praca ma znaczenie, a cele firmy sg spojne z jego wartosciami, lojalnosc staje sie naturalng konsekwencja,
a nie wymuszong strategia.

Ewelina Glinska-Kotodziej
CEO
Trenkwalder




Strategie budowania lojalnosci pracownikow

/ Jak budowac lojalnos¢ w zespotach wielopokoleniowych?
Perspektywa pracodawcow

Zapytalismy pracodawcow, czy dostrzegajg potrzebe dywersyfikacji strategii budowania lojalnosci ze wzgledu na potrzeby poszczegoinych grup wiekowych.
Ponad 60% z nich przyznaje, ze konieczna jest dywersyfikacja dziatan.

/| Zdaniem pracodawcow w przypadku najmtodszych pracownikow - Pokolenia Z - najwyzszg skutecznosc¢ ma work-life balance, na kolejnych miejscach znalazty
sie: elastyczny czas pracy i mozliwosci pracy zdalnej, szybki awans i nowoczesne srodowisko pracy. Mtodzi pracownicy wchodzg na rynek pracy z zupetnie innym
nastawieniem niz wczesniejsze pokolenia - cenig wolnos¢, rozwadj i komfort psychiczny. Praca ma dla nich znaczenie, ale nie stanowi juz centrum zycia - jest
jednym z wielu elementow tozsamosci, a nie jej fundamentem. To pokolenie, ktére dorastato w czasach wzglednego dobrobytu i bezpieczenstwa, dlatego stawia
na siebie, swoje potrzeby i autentycznosc¢. W efekcie - relacja z pracodawcag ma charakter bardziej partnerski niz hierarchiczny.

I Z kolei w przypadku bardziej doswiadczonych pracownikow - Pokolenia Y, X i Baby Boomers - kluczowym czynnikiem lojalnosci jest stabilnosc finansowa.
Dopiero w drugiej kolejnosci pojawiajg sie czynniki pozaptacowe - benefity, elastycznosc czy kultura organizacyjna. Dla dojrzatych zespotow wazny jest takze
szacunek dla kompetencji i doswiadczenia, ktory w mtodszych, ptaskich strukturach organizacyjnych nie zawsze jest tatwy do wyrazenia. To wtasnie uznanie
i realne docenienie wiedzy stajg sie czesto najskuteczniejszym ,spoiwem” lojalnosciowym starszych pracownikow.

Zestawiajac te dwa swiaty, mtodych ludzi o silnym poczuciu wtasnej wartosci oraz doswiadczonych specjalistow szukajgcych stabilizacji i bezpieczenstwa,
widac wyraznie, ze skuteczna polityka HR musi by¢ dzis$ pokoleniowo zréwnowazona.

% Jesli dostrzegasz potrzebe roznicowania strategii lojalnosciowych ze wzgledu na pokolenia pracownikoéw,
jakie dziatania sg lub mogtyby by¢ skuteczne w stosunku do pracownikdéw z poszczegoinych grup?

Dla pracownikow w wieku > 30 lat Dla pracownikow w wieku 31-45lat  Dla pracownikow w wieku > 46 lat

(Pokolenia Z): (Pokolenia Y / Millenialsow): (Pokolenia X i Baby Boomers):
Elastyczny czas pracy / mozliwos¢ pracy zdalnej
Zachowanie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym 51,5%
Morzliwos¢ szybkiego awansu| czestej zmian rél w firmie
Praca w dynamicznie rozwijajacym sig zespole 9,6%
Nowoczesne narzedzia i technologie wykorzystywane w pracy 30,0% 9,9%
Stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe 33,3%
Programy zdrowotne i pakiety medyczne
Réznorodne benefity pozaptacowe
Programy wsparcia rodzicow, ztobek / przedszkole dla dzieci pracownikow 11,2% 5,6%
Wyjazdy i spotkania integracyjne dla pracownikow firmy 14,5% 9,9%
Silne poczucie sensu pracy / zgodnos¢ z wartosciami firmy 15,2%
Praca w renomowane;j firmie z tradycjami 5,6% 7,2%
Otwarte relacje z przetozonymi, partnerska komunikacja 16,8%
Dostep do spersonalizowanych szkoler i programow rozwojowych 13,5% 8,6%
Szacunek dla do$wiadczenia i kompetencji pracownikéw 13,9%
Mozliwos¢ wptywu na decyzje podejmowane w firmie 10,9%
Jasna struktura organizacyjna i odpowiedzialnos¢ 9,9%
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Wielopokoleniowe zespoty na hali produkcyjnej - rozne potrzeby, jeden cel.

Na halach produkcyjnych spotykajg sie dzis przedstawiciele nawet czterech generacji - od Baby Boomers po mtode pokolenie Z, a wkrotce dotacza
rowniez pierwsze osoby z Pokolenia Alfa. Roznorodnosc pokolen to sita, a nie problem. Mtodsze pokolenia dorastaty w cyfrowym, dynamicznie
zmieniajgcym sig swiecie, co wptywa na ich podejscie do pracy, autorytetu i lojalnosci wobec firmy. Wbrew obiegowej opinii, ze ,kiedys ludzie byl
bardziej lojalni’, uwazam, ze lojalno$¢ mozna zbudowac w kazdej generacji - pod warunkiem, ze sie jg rozumie. Kluczowe jest indywidualne podejscie
i zarzadzanie oparte na roznorodnosci, np. wedtug modelu sytuacyjnego Blancharda. Uczy ona, ze nie kazdy pracownik potrzebuje tego samego
podejscia - jedni chcg sie rozwijac, inni pragng stabilnosci i doskonalenia sie w swojej roli. Wazne, by da¢ zespotom przestrzen do rozmowy

o réznicach pokoleniowych, charakterologicznych czy wynikajgcych z doswiadczenia. Nie zapominajmy o budowaniu kultury szacunku, uznania

i otwartej komunikacji. Chwalmy sig sukcesami, doceniajmy wptyw pracownikdw na wyniki firmy, dbajmy o integracje i codzienng atmosfere.

Kluczowa jest tu rola liderow, poniewaz to oni powinni byc¢ pierwszym ogniwem zmiany. Efektem swiadomego zarzgdzania jest oczywiscie nizsza
rotacja, co przektada sie na realne oszczednosci dla organizacji. Natomiast naturalny przeptyw ludzi jest potrzebny - wnosi swieze spojrzenie
i nowe doswiadczenia.

Ciekawym miernikiem lojalnosci jest program polecen pracowniczych. Jesli ludzie chetnie polecajg swoje miejsce pracy znajomym, to znak,
ze naprawde czujg sie dobrze w organizacji.
Nie mozemy rowniez zapomniec o wynagrodzeniach - konkurencyjnosc jest dzis podstawa, nie przewaga.

Lojalnosc¢ pracownikow to nie deklaracje, lecz codzienne dziatania. Trzeba jg budowac kazdego dnia, poprzez rozmowe, konsekwentne dziatania,
szczerosc i docenienie. Tworzac srodowisko oparte na zaufaniu i partnerskim podejsciu, sprawiamy, ze ludzie chcg zostac - nie z obowigzku,
lecz z wyboru.

Kinga Krolak-Cieslak
People Business Partner
Wavin Polska




Strategie budowania lojalnosci pracownikow
/ Jak pracownicy roznych pokolen oceniaja
skutecznosc¢ strategii lojalnosciowych pracodawcow?

(Badanie pokazato, ze pracownicy w duzym stopniu potwierdzajg intuicje pracodawcéw. Dla ,Zetek” najwazniejsza jest elastycznosé i work-life-balance, \
a dopiero na trzecim miejscu stabilne wynagrodzenie. Natomiast starsze pokolenia najwyzej cenig stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe,
ale tez szacunek dla swoich kompetenciji i doswiadczenia zawodowego.

Firmy, ktore potrafig to docenic, zyskuja nie tylko lojalnos¢, ale i ambasadorow marki pracodawcy. W obliczu starzejgcego sie spoteczenstwa i malejace;j
liczby kandydatow na rynku pracy, ta umiejetnosc nabiera strategicznego znaczenia. Wedtug danych GUS, wspotczynnik przyrostu naturalnego w Polsce
od stycznia do wrzesnia 2025 roku wyniost -4,3%, co potwierdza, ze nadchodzi czas, w ktorym utrzymanie doswiadczonych pracownikow stanie sig jednym
z kluczowych wyzwan HR. Dlatego przysztosc lojalnosci nie bedzie nalezata do tych, ktorzy oferujg najwigcej benefitow, lecz do tych, ktorzy najlepiej
rozumiejg potrzeby swoich ludzi - niezaleznie od wieku, doswiadczenia i etapu zycia zawodowego. j

% Jakie dziatania pracodawcy uwazasz za skuteczne w budowaniu Twojej lojalnosci w stosunku do firmy?

Pokolenie Z Pokolenie Y Baby Boomers + Pokolenie X

Elastyczny czas pracy / mozliwosc¢ pracy zdalnej 58,2% Stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe 55,3% Stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe 53,3%

Zachowanie rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym Zachowanie rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym Zachowanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Stabilne wynagrodzenie i bezpieczenstwo finansowe 48,1% Elastyczny czas pracy / mozliwosc¢ pracy zdalnej Szacunek dla doswiadczenia i kompetencji pracownikow

Roéznorodne benefity pozaptacowe 41,8% Programy zdrowotne i pakiety medyczne Réznorodne benefity pozaptacowe

Programy zdrowotne i pakiety medyczne Roznorodne benefity pozaptacowe 34,5% Programy zdrowotne i pakiety medyczne

Mozliwos¢ szybkiego awansu i czgstej zmian rol w firmie Mozliwo$c szybkiego awansu i czestej zmian rol w firmie 34,1% Elastyczny czas pracy / mozliwosc¢ pracy zdalnej 28,7%

Otwarte relacje z przetozonymi, partnerska komunikacja Szacunek dla doswiadczenia i kompetencji pracownikow Nowoczesne narzedzia i technologie wykorzystywane w pracy 24,1%

Szacunek dla doswiadczenia i kompetenciji pracownikow Nowoczesne narzedzia i technologie wykorzystywane w pracy Otwarte relacje z przetozonymi, partnerska komunikacja

Nowoczesne narzegdzia i technologie wykorzystywane w pracy Otwarte relacje z przetozonymi, partnerska komunikacja Silne poczucie sensu pracy / zgodno$c¢ z wartosciami firmy 17,9%
Silne poczucie sensu pracy / zgodno$¢ z wartosciami firmy 25,3% Silne poczucie sensu pracy / zgodnosc¢ z wartosciami firmy 21,7% Mozliwos¢ szybkiego awansu i czestej zmian rol w firmie 16,4%
Dostep do spersonalizowanych szkolen i programoéw rozwojowych 25,3% Dostep do spersonalizowanych szkolen i programow rozwojowych Dostep do spersonalizowanych szkolen i programoéw rozwojowych

Wyjazdy i spotkania integracyjne dla pracownikow firmy 22,8% Praca w dynamicznie rozwijajgcym sig zespole 17,7% Praca w dynamicznie rozwijajgcym sig zespole

Jasna struktura organizacyjna i odpowiedzialnosc 21,5% Mozliwos¢ wptywu na decyzje podejmowane w firmie 3 Wyjazdy i spotkania integracyjne dla pracownikéw firmy

Praca w dynamicznie rozwijajgcym sig zespole 20,3% Wyjazdy i spotkania integracyjne dla pracownikéw firmy 15,9% Mozliwos¢ wptywu na decyzje podejmowane w firmie

Programy wsparcia rodzicow, ztobek / przedszkole dla dzieci pracownikow 19,0% Jasna struktura organizacyjna i odpowiedzialno$¢ 15,9% Jasna struktura organizacyjna i odpowiedzialno$¢

Mozliwos¢ wptywu na decyzje podejmowane w firmie 19,0% Programy wsparcia rodzicow, ztobek / przedszkole dla dzieci pracownikow = 15,5% Praca w renomowane;j firmie z tradycjami 6,7%
Praca w renomowanej firmie z tradycjami 8,9% Praca w renomowanej firmie z tradycjami 8,0% Programy wsparcia rodzicéw, ztobek / przedszkole dla dzieci pracownikéw 4,1%
Inne 1,3% Inne 2,7% Inne 3,1%
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/Rola lidera w budowaniu lojalnosci pracownikow

66,8% badanych pracodawcow przyznato, ze pracownicy sg dzi$ mniej przywigzani do miejsca pracy niz piec lat temu. To przekonanie opiera sie na realnych
doswiadczeniach rotaciji i presji rynku pracy, a jednoczesnie moze byc¢ zapowiedzig do zmieniajgcego sie modelu lojalnosci. Tradycyjny wzorzec ,zostac w firmie
pomimo otrzymywania innych ofert pracy” widocznie traci na znaczeniu, co pokazato nasze badanie. Dlatego w dobie kryzysu tradycyjnych fundamentow lojalnosci,
to wtasnie lider staje sie kluczowym ogniwem budowania lojalnosci i zaangazowania pracownikow.

Nasze badania pokazujg, ze az 62,6% pracodawcow postrzega role lidera jako decydujgca w ksztattowaniu przywigzania zespotu do firmy. Dobry szef to dzis
nie autorytarny przetozony, lecz partner i mentor, ktory potrafi nie tylko motywowac, ale stuchac i wspierac.

Szczegolnie mocno dostrzegaja to pracodawcy z matych organizaciji (69,5%), gdzie kontakt z przetozonym jest bezposredni, a relacje - codzienne i bardzie;
bezposrednie. W takich srodowiskach liderom tatwiej jest nadawac ton kulturze organizacyjnej i budowac prawdziwe poczucie wspolnoty.

Coistotne, az 68,8% badanych zgadza sie ze stwierdzeniem, ze ,fundamentem lojalnosci pracownikow jest poczucie docenienia i uznania” ze strony przetozonych
i zespotu. To dowdd na to, ze wspotczesne przywodztwo to cos wiecej niz zarzgdzanie - to budowanie wiegzi, zaufania i poczucia sensu.

W realiach swiata VUCA, gdzie stabilnosc staje sie luksusem, autentyczny lider jest punktem odniesienia - daje bezpieczenstwo, wzmacnia motywacje i inspiruje
do dziatania. Nie tylko kieruje, ale tez tworzy kulture lojalnosci, ktora przektada sie na trwaty sukces organizaciji. Nic wiec dziwnego, ze to wtasnie liderzy w matych
firmach najczesciej podkreslajg znaczenie docenienia kompetenciji i doswiadczenia pracownikéw - az 74% z nich uwaza, ze to wtasnie uznanie i partnerskie
podejscie stanowig podstawe prawdziwego przywigzania i identyfikacji z firma.

Jak pokazuje najnowszy raport Gallupa - State of the Global Workplace 20251 - Swiat mierzy sie dzi$ z rekordowo niskim poziomem zaangazowania pracownikow.
Wsréd gtownych przyczyn tego zjawiska eksperci wskazujg spadek motywacji samych menedzerow oraz rosngcy dystans migdzy liderami a zespotami.
Jesliliderzy nie odzyskajg zaufania swoich pracownikow i nie zbudujg srodowiska, w ktorym ludziom ,chce sig chcie¢” - organizacje moga realnie utracic potencjat
wzrostu. Polska w tym zestawieniu wypada szczegolnie stabo - z jednym z najnizszych poziomow zaangazowania w Europie (tylko 8% Polakow deklaruje silne
przywigzanie do pracy), co jest wynikiem gorszym (o 2 pp.) niz jeszcze w 2023 roku. Wnioski z badania Gallupa sg jednoznaczne - mamy do czynienia z kryzysem
sensu w pracy, zwanym Great Detachment (Wielkie Oderwanie), czyli narastajgcym dystansem emocjonalnym miedzy liderami a pracownikami.

W odroznieniu od weczesniejszego trendu Great Resignation (Wielka Rezygnacja), dzi$ problemem nie jest rotacja, lecz obojetnosc, apatia i utrata sensu pracy.
Problem w tym, Ze jesli zaangazowanie liderow nadal bedzie spadac, to konsekwencje siegng znacznie dalej niz spadek morale - uderzg w produktywnosc,
rentownosc i reputacje organizacji. Wedtug Gallupa, utracony potencjat produktywnosci wynikajgcy z braku zaangazowania lideréw i ich zespotow odpowiada
nawet 9% Swiatowego PKB - to niemal 10 bilionow dolarow.

Jedynym realnym sposobem na odwrocenie tego trendu jest aktywne zaangazowanie samych liderow - tych, ktorzy potrafig odbudowac relacje, wzmocnic
poczucie celu i przywrocic znaczenie codziennej pracy. To sygnat dla biznesu. Od postawy, empatii i odwagi lideréw zalezy, czy pracownicy znajdg w organizacji
nie tylko miejsce pracy, ale tez powdd, by w niej zostac. | to zostac na dtuze;j.

6 6 8 o/ pracodawcow uwaza, Ze pracownicy sg dzis mniej 6 2 6 0/ pracodawcow uwaza, ze lider odgrywa kluczowa role
’ ° przywigzani do miejsca pracy niz 5 lat temu. 3 ° w budowaniu lojalnosci pracownikow w firmie.

[1Gallup, State of the Global Workplace, 2025 Report
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Dzi$ budowanie lojalnosci pracownikow to nie jednorazowa inicjatywa, lecz kompetencja organizacyjna. Pracownicy coraz bardziej swiadomie szukajg
srodowiska, w ktérym moga byc¢ wystuchani, miec realny wptyw, rozwijac sie i pracowac z liderem, ktory jest obecny, uwazny i spojny w dziataniu.

To wtasnie codzienne doswiadczenia w zespole - jakos¢ komunikaciji, jasnosc zasad, poczucie sensu i bezpieczenstwa - decydujg o tym, czy
pracownicy chcg zostac na dtuzeji w petni sie zaangazowac.

To sprawia, ze rola lidera w ksztattowaniu doswiadczenia pracownika jest wigksza niz kiedykolwiek wczesniej. Lider nie tylko zarzgdza zadaniami -
tworzy srodowisko pracy, ktére wptywa na motywacje, gotowosc do wysitku, otwartos¢ na zmiany i chec pozostania w organizacii.

W praktyce wcigz zdarza sig, ze liderzy oczekujg, iz kwestie motywaciji, komunikacji czy rozwoju zespotu poprowadzi ,HR”. To zrozumiate -
codziennosc operacyjna bywa wymagajgca. Jednak doswiadczenie pokazuje, ze najwyzszg skutecznosc osiggajg organizacje, w ktorych te role
sg komplementarne - HR dostarcza strukture, narzedzia i wsparcie, a lider bierze odpowiedzialnos¢ za codzienny kontakt z ludzmi, atmosfere

i jakosc wspotpracy w zespole. To wtasnie taka wspotpraca - buduje kulture zaangazowania i trwatg lojalnosc¢ pracownikow.

Jak HR moze praktycznie wspiera¢ lideréw w budowaniu lojalnosci?

1.Ustalenie jasnych standardow przywodztwa
Wspolne okreslenie, jakie zachowania i decyzje wyrdzniajg skutecznego lidera w danej organizacji. Jasne kryteria i wspolny jezyk przywodztwa
pomagajg liderom dziatac spojnie, podejmowac odpowiedzialnosc i dajg pracownikom poczucie przewidywalnosci.

2.Dostarczenie praktycznych narzedzi do codziennej pracy z ludzmi
Wyposazenie liderow w proste i uzyteczne rozwigzania - struktury rozmow 1:1, karty do feedbacku, checklisty wdrozeniowe czy wskazowki
do rozmow rozwojowych. Takie narzedzia wspierajg liderow w prowadzeniu spojnej komunikacji i budowaniu zaufania w zespole.

3.kgczenie rozwoju z codziennym dziataniem

Rozwoj przywodczy jest najbardziej efektywny, gdy dzieje sie w praktyce - poprzez mentoring, krotkie moduty tematyczne, wspolne omawianie
realnych sytuacji czy obserwacje w dziataniu. Dzieki temu liderzy nie tylko zdobywajg wiedze, ale od razu moga przetozyc jg na konkretne decyzje
i zachowania w swoich zespotach.

4. Tworzenie przestrzeni do uczenia sig pomiedzy liderami
Regularna wymiana doswiadczen miedzy liderami, wspolne analizowanie rzeczywistych wyzwan, wzmacnia kompetencije i spojnosc przywodztwa
w catej organizacji. Takie srodowisko sprzyja refieksiji, inspiracji i budowaniu wspolnego standardu dziatania.

5.Wykorzystywanie danych jako narzedzia rozwoju i decyzji

Dane z badan, rozmow czy obserwacji zespotow powinny wspierac liderow i HR w podejmowaniu decyzji opartych na faktach - dotyczgcych rozwoju,
komunikacji czy organizacji pracy. Wazne, aby z informacji ptynety konkretne dziatania i usprawnienia, ktore ludzie realnie mogg odczuc w codzienne;j
wspotpracy.

Silne organizacje to te, w ktorych rola HR i liderow uzupetnia sie. HR nadaje kierunek,
buduje struktury i wyposazenie rozwojowe. Lider ksztattuje codziennosc¢ zespotu -
atmosfere, komunikacje, poczucie bezpieczenstwa i sensu.

Witasnie ta wspotpraca, oparta na partnerstwie i odpowiedzialnosci po obu stronach,
Olga Zezula tworzy srodowisko, w ktorym ludzie chcg zostac,

Konsultant. Coach. Trener angazowac sie i rozwijac razem z firma.
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Komentarz eksperta

Projektowanie strategii budowania lojalnosci i zaangazowania wsrod pracownikow firmy nalezy rozpoczgc od zbudowania lojalnego i Swiadomego
zespotu liderskiego. Mamy dzis do dyspozycji wiele ciekawych modeli przywoddztwa dostosowanych do dzisiejszej dynamiki, wielopokoleniowych
zespotow i rosngcego udziatu technologii w codziennej pracy. Jednak w kazdym z nich rola swiadomego lidera jest kluczowa. Bez jego udziatu,
zarzady i dziaty HR nie beda w stanie wdrozyc¢ prawdziwych dziatan lojalnosciowych i rozpoczgc kreowania kultury organizacyjnej.

Tutaj jednak nalezy pamietac, ze tak jak kazdy zespot jest mieszankg réznych perspektyw, tak samo kazdy lider niesie swojg wtasng opowiesc:

inne doswiadczenia, inny temperament, inny styl komunikacji, inny sposob patrzenia na ludzi i wyzwania. Lider filtruje rzeczywistosc przez swoje
soczewki - te stworzone przez wczesniejsze sukcesy, btedy, leki i to, czego nauczyto go zycie lub jego dotychczasowi przetozeni. Kazdy ma tez inny
poziom inteligencji emocjonalnej i unikalny zestaw obszardw do przepracowania. Dlatego fundamentem efektywnego przywodztwa nie jest
jednorodny zestaw kompetenciji, rozumienie celu strategicznego i finansowego czy jednolity schematyczny model dziatan, lecz samoswiadomosc
lidera - umiejetnosc¢ rozumienia siebie, swoich reakcji i wptywu na innych, a takze rozumienie, ze kazdy z pracownikdéw ma rowniez swojg
perspektywe. Nie dziwi wigc, ze coraz czesciej siega sie po wsparcie coachingu biznesowego dla menedzerow, bo to najefektywniejsza metoda
rozwoju liderow. Pozwala ona najpierw zrozumiec siebie, zanim sprobuje sie prowadzic¢ innych.

Swiadomy lider bedzie juz wiedziat, jakie metody zarzadzania wybrac, jak rozmawiaé ze swoimi pracownikami, po jakie narzedzia siegnac i jak
wykorzystac dostepne w firmie rozwigzania, aby skutecznie budowac lojalnosc pracownikow i stabilnosc zespotu.

Cechy lidera wspierajgce budowanie lojalnosci:

/ Samoswiadomosc¢
Rozumienie swoich reakcji, emocji, motywacji i ograniczen pozwala / Autentycznosc i spojnosc
zarzadzac z poziomu intencji, a nie impulsu. Kiedy lider robi to co méwi, buduje autorytet szybciej niz wiedza

i doswiadczenie.

/ Decyzyjnosc i odwaga

Podejmowanie i nie odwlekanie decyzji oraz branie odpowiedzialnosci I Inteligencja emocjonalna

za nie daje pracownikom poczucie bezpieczenstwa. Wiasciwe odczytywanie siebie, ludzi, nastrojow i sygnatow
niewerbalnych zapewnia Swiadome zarzgdzanie relacjami.

/ Transparentna komunikacja

Umiejetnosc precyzyjnej i otwartej rozmowy, bez manipulacji I Myslenie systemowe

i z poszanowaniem drugiego cztowieka, pokazuje zaufanie. Widzenie zaleznosci miedzy ludzmi, procesami, wynikami i ryzykiem.

Zaroéwno w kwestii zadan jak i trudnego feedbacku.

,Jeslinie znasz siebie, nie jestes w stanie prowadzi¢ samego siebie.
A jesli nie potrafisz prowadzic siebie - nie poprowadzisz nikogo innego”

Ewelina Glinska-Kotodziej
CEO Ken Blachard

Trenkwalder
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Itrenkwader KatarzYna Misiak ()

Trenkwalder nalezy do czotowych dostawcéw ustug HR w Europie Srodkowo-Wschodniej.

W Polsce znajduje sie w gronie 10 najwiekszych firm specjalizujgcych sie w rekrutaciji, pracy

tymczasowej i doradztwie personalnym. kgczymy trzy strategiczne obszary — ustugi HR,

outsourcing procesow biznesowych oraz rozwigzania HR Tech — aby kompleksowo odpowiadac

na wspotczesne wyzwania rynku pracy. Dzigki temu wspieramy organizacje w zwiekszaniu

efektywnosci operacyjnej oraz elastycznym skalowaniu procesow. Menedzer Marketingu
Trenkwalder

Poszukujesz nowoczesnego partnera w obszarze rekrutacji, pracy tymczasowej, outsourcingu k.misiak@trenkwalder.com

procesow, legalizacji zatrudnienia cudzoziemcow czy delegowania pracownikow?

Zapraszamy do kontaktu

~
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