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WSTEP

Zmienno$¢ - oto cecha bodaj najlepiej opisujaca wspotczesna rze-
czywisto$¢ gospodarczg i spoleczng krajow wysokorozwinietych.
Obejmuje ona niemal kazda sfere Zycia, z biegiem lat nabierajac
coraz szybszego tempa. Turbulentno$¢ otoczenia przedsiebiorstw
stawia przed nimi wiele wyzwan, nieznanych lub nie tak istotnych
jakjeszcze np. kilkanascie lat temu. Z punktu widzenia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, czy raczej zarzadzania kapitalem ludzkim,
do najistotniejszych z nich mozna zaliczy¢ procesy zwiazane z po-
stepujaca globalizacja, rozwojem wysokich technologii, zmiana-
mi demograficznymi oraz zadaniami zwigzanymi z tworzeniem
unikalnych zasobéw kompetencyjnych w organizacji (rys. 1).

Globalizacja

Postep Wyzwania wobec Starzenie sie

technologiczny przedsiebiorstw spoteczeristw

Dbatos¢ o
wysoka jakos¢
kapitatu
ludzkiego

Rysunek 1. Wyzwania dla przedsiebiorstw zwigzane z zarzadzaniem kapitatem
ludzkim
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Swobodny przeptyw ludzi i kapitalu migdzy panstwami, dzia-
talnos¢ miedzynarodowych korporacji oraz §miate wkraczanie
na nowe rynki przedsigbiorstw funkcjonujacych wezeéniej w skali
lokalnej to przykiady proceséw globalizacyjnych pociagajacych
za sobg istotne zmiany w obszarze HR. Coraz wigcej organizacji
zatrudnia pracownikéw reprezentujgcych rézne kregi kulturowe,
rézne wartosci i postawy wobec pracodawcy. Widoczne jest to tak-
ze w Polsce, w ktorej coraz czesciej zatrudnienie znajduja obco-
krajowcy przybyli zaréwno z krajoéw sasiadujacych (np. Ukraina,
Biatorus), jak i bardziej odlegltych (np. Indie, Nepal). Jednoczes-
nie pracownicy staja si¢ bardziej mobilni, planujac swoja karie-
re (dotyczy to zwlaszcza oséb najmtodszych - Karwacka, 2015)
z uwzglednieniem mozliwosci rozwojowych oferowanych nie
tylko przez kraj pochodzenia, ale takze inne panstwa. W efekcie
pracodawcy konkurujg o talenty w skali globalnej, poszukujac pra-
cownikéw o pozadanych kompetencjach w nawet bardzo oddalo-
nych zakatkach $wiata. Wspiera ich w tym staty postep technolo-
giczny pozwalajacy na przebudowanie struktur organizacyjnych
np. w kierunku organizacji wirtualnych. Dzigki niemu mozliwa
jest sprawna realizacja zadan wspodlnie wykonywanych przez oso-
by pracujace tysigce kilometréw od siebie, kontaktujace si¢ przede
wszystkim zdalnie. Jednoczesnie, przy znacznej mobilnosci lud-
nosci, wzrasta znaczenie programow stuzacych zwigzaniu pra-
cownikow z firmg poprzez wzbudzenie ich zaangazowania w jej
losy oraz wzmocnienie identyfikacji z promowanymi przez nig
warto$ciami. Firmy z jednej strony staraja si¢ wiec pozyskac pra-
cownikow o najbardziej pozadanych kompetencjach, z drugiej zas,
zgodnie z ideg uczenia si¢ przez cale zycie, daza do stalego rozwoju
kapitatu ludzkiego poprzez inwestowanie w szkolenia oséb zatrud-
nionych (np. przekwalifikowujace, przygotowujace pracownikow
do nowych zadan). Znaczenie tych dzialan staje si¢ szczegolnie
istotne w obliczu zmian demograficznych dotykajacych wigkszos¢
spoleczenstw europejskich, w tym Polske. Wzrasta (i bedzie si¢ to
nasilalo w kolejnych latach) odsetek 0s6b z najstarszych generacjil,

1 Zgodnie z prognozami Gléwnego Urzedu Statystycznego udzial
0s6b starszych (65+) wsrdd ogdtu ludnosci Polski w 2050 r. wyniesie
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ajednoczesnie stale wydiuza sie srednia dtugos¢ zycia (GUS, 2018).
W takiej sytuacji kluczowego znaczenia nabiera tworzenie warun-
kéw sprzyjajacych wydtuzaniu aktywnosci zawodowej ludnosci
oraz wchodzeniu na rynek pracy oséb dotad zbyt stabo na nim
obecnych (kobiet, 0oséb niepelnosprawnych itp.) oraz czerpa-
niu korzysci z ré6znorodnosci zespolu pracowniczego. Stawienie
czola tym wyzwaniom wymaga zaangazowania zaréwno wladz
panstwowych (m.in. poprzez wydluzanie wieku emerytalnego,
wdrazanie rzagdowych programoéw aktywizacyjnych), jak i przed-
sigbiorcéw (m.in. na drodze wprowadzania w firmach strategii za-
rzadzania réznorodnoscia, programoéw profilaktyki zdrowotnej).
W niniejszej publikacji Czytelnik znajdzie odniesienia
do nakreslonych powyzej wyzwan, szczegélnie duzo miejsca
poswigcono problematyce zarzagdzania multigeneracyjnego,
ktérego znaczenie, z racji obserwowanych zmian demograficz-
nych spoteczenstw krajow UE, bedzie, jak mozna przypuszczac,
stale rosto.
Celem gtéwnym pracy jest analiza znaczenia kapitalu multige-
neracyjnego dla zarzadzania wspdlczesng organizacja.
Celowi gtéwnemu podporzadkowane s nastepujace cele
szczegolowe:
1. Ocena znaczenia kapitatu ludzkiego i réznorodnosci gene-
racyjnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;
2. Ocena poziomu rozwoju zarzadzania multigeneracyjnego
w MSP;
3. Identyfikacja czynnikow ksztaltujacych zaangazowanie
pracownikow z réznych generacji.

Jako cel utylitarny przyjeto dostarczenie kadrze zarzadzajacej
wiedzy o kapitale ludzkim poszczegdlnych generacji pracowni-
kéw i metodach budowania ich zaangazowania poprzez zarza-
dzanie multigeneracyjne.

32,7%, dla poréwnania w roku 2013 wynosit 14,7%; Sytuacja demo-
graficzna os6b starszych i konsekwencje starzenia sig ludnosci Polski
w Swietle prognozy na lata 2014-2050, GUS, Warszawa 2014.
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Rozdzial 1 opracowania stanowi swoiste wprowadzenie
do problematyki kapitatu ludzkiego i zarzadzania nim we wspot-
czesnej rzeczywistosci gospodarczej. Omoéwiono w nim takze
przemiany nastepujace w obrebie funkeji personalnej i wyzwa-
nia, przed jakimi stoi zarzadzanie kapitatem ludzkim w zwigzku
z jednoczesng obecnos$cig na rynku pracy oséb reprezentujgcych
kilka generacji. W rozdziale, na podstawie przegladu literatury,
dokonano charakterystyki pokolen w miejscu pracy, wyodrebnia-
jac tradycjonalistow, pokolenie baby boomers, X, Y oraz C. Kaz-
de z nich ma nieco inne sposoby funkcjonowania w organiza-
cji oraz odmienne potrzeby i oczekiwania wobec pracodawcy,
co powinno by¢ uwzglednione w tworzonych i realizowanych
strategiach zarzadzania kapitalem ludzkim. To wlasnie tej prob-
lematyce, tj. teoretycznym podstawom zarzadzania multigenera-
cyjnego poswiecony jest rozdziat 2 publikacji. Zostaty w nim tak-
ze zaprezentowane praktyczne rozwigzania z zakresu budowania
przywodztwa w firmie oraz tworzenia podsystemow zarzadzania
kapitatem ludzkim wrazliwych na wiek pracownikéw. Przytoczo-
ne w tej czesci opracowania konkretne przyktady preferowanych
przez rdzne generacje rozwigzan z zakresu np. oceniania, roz-
woju pracownikow czy dbalosci o rownowage pomiedzy praca
a zyciem osobistym, majg walor aplikacyjny i jako takie moga
okazac sie przydatne w praktyce zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Mimo iz zarzadzanie multigeneracyjne przynosi zaréwno
przedsigbiorstwom, jak i calej gospodarce kraju znaczne korzysci
(przedstawione w rozdziale 2), to odsetek firm stosujacych to po-
dejscie jest nadal niewielki (por. rozdziat 3). Wynika to z istnie-
nia szeregu barier zidentyfikowanych w tej czesci opracowania,
wsrod ktérych najistotniejsza, jak sie zdaje, jest ta zwigzana z nie-
dostatkami wiedzy pracodawcéw oraz funkcjonowaniem wérod
nich szkodliwych stereotypow.

Kolejna cze¢$¢ publikacji stanowi prezentacja wynikow
dwdch krajowych badan empirycznych realizowanych w latach
2016-2017 w sektorze MSP (rozdzial 3) oraz w firmach érednich
i duzych z branz wiedzochtonnych (rozdziat 4). Oba przytacza-
ne projekty badawcze obejmowaty zagadnienia zwigzane z wy-
zwaniami, przed jakimi stoi zarzadzanie kapitalem ludzkim
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w kontekscie réznorodnosci wieku pracownikéow w miejscu
pracy. W rozdziale 3 analizie poddano jako$¢ kapitatu ludzkiego
i multigeneracyjnego z punktu widzenia pracodawcéw. Ponadto
zaprezentowano ich opinie na temat poszczegélnych generacji
w miejscu pracy oraz metody motywowania reprezentantow roz-
nych pokolen i zachecania do dzielenia si¢ wiedzg w organizacji.
Rozdzial 4 natomiast koncentruje si¢ na instrumentach budowa-
nia zaangazowania pracownikéw. Przytoczono w nim m.in. opi-
nie pracodawcéw i pracownikow dotyczace najskuteczniejszych
metod ksztaltowania tej postawy z punktu widzenia potrzeb oséb
w réznym wieku.

Autorki opracowania Zzywia nadzieje, ze sformutowane w kon-
cowej czgsci publikacji rekomendacje przyczynia sie do dalszego
rozwoju zarzadzania multigeneracyjnego w Polsce. Publikacja
moze sta¢ si¢ przydatnym zrédtem informacji zaréwno dla ba-
daczy, jak rowniez praktykéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dla tych ostatnich wnioski ptynace z zaprezentowanych wyni-
kow badan moga stac sie istotnym punktem odniesienia w pra-
cach nad tworzeniem lub modyfikowaniem strategii zarzadza-
nia pracownikami reprezentujacymi rézne pokolenia. Teoretycy
za$ moga dostrzec obszary badawcze wymagajace nowych lub
bardziej poglebionych analiz. Wszystkim Czytelnikom Zyczymy
interesujacej i inspirujacej lektury!

Autorki
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KAPITAL LUDZKI I ROZNORODNOSC
GENERACYJNA AWSPOtCZESNA
FUNKCJA PERSONALNA
ORGANIZACJI

1.1.

Wyzwania dla zarzadzania zasobami
ludzkimi

Wspolczesny §wiat podlega przemianom nastepujacym w niespo-
tykanym dotad tempie, skali oraz zakresie. Te bardzo dynamicz-
ne zmiany otoczenia oddzialujg na funkcjonowanie organizacji.
Jedna z wazniejszych zmian zachodzacych w otoczeniu organi-
zacji jest pojawienie si¢ gospodarki opartej na wiedzy!. Jest to
»gospodarka, w ktdrej wiedza jest tworzona, przyswajana, prze-
kazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsie-
biorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spolecznosci, sprzyjajac
szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spotecznemu” (Staniew-
ski, 2008, s. 375), a jednoczesnie ksztaltowana jest pod wpltywem
zapoczatkowanej pod koniec ubiegtego stulecia epoki cywilizacji
informacyjnej. W tych realiach tworzy si¢ nowe spoteczenstwo

1 Pojecie gospodarki opartej na wiedzy (GOW) pojawito si¢ w latach
90. XX w. GOW okreslana bywa jako: knowledge-based economy,
new economy, knowledge-driven economy, digital economy, network
economy, nowa gospodarka, nowy paradygmat, e-gospodarka, go-
spodarka sieciowa, gospodarka cyfrowa czy gospodarka pchana
przez wiedze.

Kup ksiazke
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nastawione na szybka i tanig wymiane informacji oraz komu-
nikacje z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych, a w szcze-
golnosci Internetu. Borowiecki i Siuta-Tokarska (2017, s. 170)
zauwazaja, ze w $wietle stopniowego wyczerpywania si¢ konku-
rencyjnosci gospodarki polskiej opartej na ,taniej sile roboczej”
oraz rosngcej roli nauki i badan w rozwoju wspdtczesnych go-
spodarek rozwinietych, istotnego znaczenia nabiera dziatalnos¢
innowacyjna bedaca elementem gospodarki opartej na wiedzy.
Autorzy lokuja w niej dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa skom-
ponowang z trzech kategorii badan naukowych: podstawowych,
stosowanych oraz rozwojowych.

Akcentuje si¢ ponadto dynamiczne zmiany tresci pracy ludz-
kiej oraz miejsce, czas, metody i narzedzia jej realizacji. Zarazem
dostrzegalna jest ewolucja, ktdra nastagpita w okresie minionego
stulecia:

« od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy oparte;j
na wiedzy (dominacji pojmowanej w kontekscie wptywu
na warto$¢ organizacji i jej zdolno$¢ uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej na globalnych rynkach);

+ od przedmiotowego do podmiotowego traktowania pra-
cownika (upelnomocnienia, wzrostu samodzielnosci i od-
powiedzialnosci);

« od pracy prostej, rutynowej, do pracy kreatywnej, zmiennej
i zdywersyfikowanej (w $lad za tym nastapit rozwdj kultury
uczenia si¢, otwartosci na zmiany, kreatywnosci, a takze kul-
tury akceptacji niepewnosci, ryzyka i wielokulturowosci);

 od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy
grupowej, opartej na otwartej komunikacji;

« od pracy nieobjetej zadna ochrong prawng do pracy
opartej na kontrakcie psychologicznym (Borkowska, 2007,
s.239-240).

Stosowanie narzedzi informatycznych, zwigzane zaré6wno
z gospodarka oparta na wiedzy, jak i informatyzacja, stalo si¢ po-
wszechng praktyka, dlatego wykorzystanie komputeréw tworzy
warunek konieczny efektywnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi (zzl) w warunkach zmieniajacej si¢ gospodarki. Systemy

Kapitat ludzki i r6znorodno$¢ generacyjna...
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informatyczne wspieraja komunikacje wewnetrzng w firmie
iwbardzo szybkim tempie postepuje wirtualizacja funkcji perso-
nalnej. Ponadto najwazniejsze wyzwanie zwigzane z globalizacja
rodzi trzy kierunki dziatan przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych zatrudnienia:

1. Praktyczna potrzeba dostepu globalnych firm do talentow
na calym $wiecie, analiza miedzynarodowych karier, po-
szukiwanie ekspertow oraz ,,skonfigurowanie globalnego
personelu”;

2. Praca w miedzynarodowych i globalnych zespotach, cze¢sto-
kro¢ wirtualnych, pracujacych asynchronicznie - dlatego
zasadnicza rolg HR jest wsparcie globalnej komunikacj;

3. Lepsze przygotowanie studentéw i obecnych pracownikéw
do wyzwan - programy szkolen powinny by¢ wzbogacone
o »aspekt globalnosci” (Buchen, 2011, s. 200-201).

T. Listwan (2010, s. 60) podkresla z kolei, iz obecnie pracowni-
cy postrzegani sg jako zasoby strategiczne, stwarzajace mozliwos¢
uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ to
przede wszystkim dzigki zdolnos$ciom, kwalifikacjom oraz kre-
atywnosci i elastyczno$éci w ich dziataniu. Ludzie w organizacji
tworzg warto$¢ dodang, podczas gdy inne zasoby stanowig tylko
przestanki do jej wytworzenia.

W zwigzku z powyzszym tradycyjne zarzadzanie kadrami
zastapila w potowie lat osiemdziesiatych XX wieku koncepcja
zarzadzania zasobami ludzkimi, za$ jej wkladem w rozwdj za-
rzadzania bylo zastosowanie perspektywy strategicznej w decy-
zjach personalnych oraz nadanie zasobom pracy rangi zasobu
kluczowego ze wzgledu na jego niepowtarzalnos¢ (Dolinska,
2010, s. 74). Bowiem tylko dzigki postawieniu ludzi na pierwszym
miejscu firmy sg w stanie zdoby¢ pozycje lideréw rynkowych. Po-
nadto programy i dzialania wdrazane przez przedsigbiorstwa bu-
dujace swoja strategie na koncepcji zarzadzania wiedzg sg opra-
cowywane przez komorki zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami
ludzkimibadz przy ich udziale. A zatem komorki te pojawiaja si¢
w nowych rolach: $cislej wspoldziataja z kierownictwem réznych
szczebli zarzadzania, petnig funkcje inspiratoréw, projektantow

Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Kup ksiazke

15


http://onepress.pl/page354U~rt/e_1bup_ebook

16

réznego rodzaju rozwigzan z zakresu zzl, wystepuja w roli kon-
sultantéw i doradcéw dla wszystkich pracownikéw (Borkowska,
2002, s. 26). Niekiedy tendencje te okresla si¢ mianem partnera
biznesowego. Partnerzy biznesowi HR to dysponujacy szero-
ka wiedzg teoretyczng i duzym do$wiadczeniem praktycznym
specjalisci ds. zasobow ludzkich, ktérzy $cisle wspotpracuja
z liderami na wyzszych szczeblach organizacji, aby opracowa¢
wspierajacg ogdlne cele organizacji agend¢ HR (www.hrzone.
com/hr-glossary/what-is-an-hr-business-partner). Dodatkowo
pojawienie si¢ nowych nurtéw zzl, takich jak zarzadzanie ta-
lentami, zarzadzanie przez kompetencje, kariera ,,bez granic”,
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, powoduje, ze
polityka personalna coraz cz¢sciej opiera si¢ na modelu kapita-
tu ludzkiego, w ktérym z zalozenia przyjmuje si¢ permanentne
inwestowanie w rozwoj pracownikéw (Armstrong, 2005), ewolu-
ujac w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim (Maniak, 2009,
s.45)2. Coraz bardziej powszechne wykorzystanie koncepcji ka-
pitatu ludzkiego wynika z nowej roli kapitatu ludzkiego w gospo-
darce opartej na wiedzy:
1. Kapitat ludzki i spoteczny stajg si¢ gtéwnymi kreatorami
wartosci firmy;
2. Struktury organizacyjne ulegaja przeksztalceniu w struk-
tury heterarchiczne;
3. Organizacje funkcjonujg w turbulentnym, niepewnym
i zmiennym otoczeniu, co zwigksza znaczenie aktywow
niematerialnych, takich jak system wartosci, kultura orga-
nizacyjna oraz ,,mi¢kkich” narzedzi zarzadzania;
4. Wzrasta rola menedzerédw-przywodcow, ktérzy stwarzaja
warunki sprawnej wspotpracy w ramach sieci relacji (Juch-
nowicz, 2014).

2 Autorki, majac $wiadomo$¢é odmiennosci znaczenia pojec ,,zarza-
dzanie zasobami ludzkimi” i ,zarzadzanie kapitalem ludzkim”,
przyjely pewne uproszenia w tym zakresie, stosujac te terminy
zamiennie.

Kapitat ludzki i r6znorodno$¢ generacyjna...
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