Beata Jamka

SCENARIUSZE ROZWOJU
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W REAKCJI NA PRZEMIANY OTOCZENIA
ZEWNETRZNEGO

WPROWADZENIE

Ze wzgledu na pelniong w organizacji role, zarzadzanie zasobami ludzki-
mi (ZZL) jest zdeterminowane wieloma zewngtrznymi czynnikami wplywu.
Celem niniejszego artykutu jest skupienie si¢ na tych procesach, ktorych isto-
ta i sita oddzialywania stawiaja przed ZZL w najblizszej oraz dalszej przyszto-
Sci szczegoblnie istotne wyzwania oraz wskazanie alternatywnych scenariuszy
reakcji na problemy przezen generowane.

1. UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE ZZL
W RELACYJNEJ PERSPEKTYWIE PRZEDSIEBIORSTWA

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ w organizacji, ktorej istnienie
— jako systemu otwartego — jest uwarunkowane kontaktami z otoczeniem,
przejawiajacymi si¢ nieustanng wymiang informacji, procesow i produktow.
Zmienno$¢ otoczenia ogranicza swobode funkcjonowania i autonomi¢ orga-
nizacji, wymuszajac nieustanne jego monitorowanie w celu dostosowywania
1 antycypowania podejmowanych dzialan.

Najczesciej otoczenie organizacji dzielone jest na wewnetrzne/endoge-
niczne oraz zewnetrzne/egzogeniczne (np. przyrodnicze/ekologiczne, tech-
niczne, ekonomiczne, spoteczne, polityczne, prawne, kulturowe itd.), ktore
w og6lnym zarysie odzwierciedlaja logike zasobowego zarzadzania organiza-
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cja/przedsiebiorstwem. Istnieja jednak rowniez inne, odmienne od zasobowej

perspektywy definiowania przedsigbiorstwa, traktujace je jako zbior:

* procesow,

* spolecznosci i odmiennych interesow,

* relacji,

* transakcji, umowl.

Ich implikacja winna byC przystajaca do nich klasyfikacja czynnikdéw

i podmiotow otoczenia zewnetrznego organizacji, dokonywana przez pryzmat

koncepcji uwarunkowan zarzadzania procesowego, interesariuszy, analizy

transakcyjnej itd.
Jesli by wiec przyjac — za K. Perechudg — ze caly wszech§wiat jest energia,

a jego poszczegdlne formy i byty sa jej chwilowymi skupiskami, to konse-

kwentnie: przedsiebiorstwa powinnismy traktowac przede wszystkim jako byt

niematerialny, ktorego istnienie uwarunkowane jest przewagq energii dosrodko-
wych (scalajgcych) nad energiami odsrodkowymi generowanymi przez otocze-
nie: [dlatego] zasobowa koncepcja uzyskiwania przewagi konkurencyjnej nie
zdaje juz egzaminu. Wspolczesne przedsigbiorstwo jest przede wszystkim ukla-
dem relacyjnym?. Wtedy, odpowiednig dla relacyjnej pespektywy definiowania
przedsigbiorstwa jest klasyfikacja otoczenia organizacji K. Bolesty-Kukutki3,
ktorej kryterium podziatu jest rodzaj (kierunek i sifa) interakcji organizacji
z poszczegOlnymi segmentami otoczenia.
Otoczenie przedsigbiorstwa zostaje podzielone na cztery segmenty:

1) Segment ,natura”: w jego sktad wchodza globalne trendy rynkowe, pro-
cesy przyrodnicze, procesy demograficzne, przemiany kulturowe i $wiado-
mosciowe w skali masowej itd., a wiec te czynniki otoczenia zewng¢trznego,
ktorych wplyw na organizacje jest w krotkim i Srednim okresie w zasadzie
jednokierunkowy, silny i niezmienny; dopiero w dluzszej perspektywie
czasu relacja moze przeobrazi¢ si¢ w dwustronng (np. poprzez zatrucie
Srodowiska czy ZZL oparte na work-life balance, skutkujace istotnym

1 Relacja — pojecie najbardziej ogblne, okreslajace kazdy zwiazek czy zalezno§¢ miedzy
dwoma (lub wigcej) podmiotami, przedmiotami, wielko§ciami itd.; umowa — pisemne
lub ustne porozumienie stron, majace na celu ustalenie czego$, zwlaszcza wzajemnych
praw i obowiazkéw; inaczej: kontrakt, uktad, ugoda; transakcja — zawarcie umowy,
zwlaszcza handlowej, uktad, porozumienie jako wynik rokowan; Stownik jezyka pol-
skiego, M. Szymczak (red.), PWN, Warszawa 1994, t. III; warto doda¢, ze relacja ma
charakter ciagly, a transakcje i umowy — jednorazowy, ewentualnie powtarzalny.

2 K. Perechuda, Pracownicy wiedzy jako kreatorzy sieciowych potencjatéw, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, 2005, nr 5, s. 9-15.

3 K. Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.XK. Koz-
minski, W. Piotrowski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 74-79.
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2)

3)

4)

wzrostem dzietno$ci); ze strony pojedynczej organizacji jest to jednak
wplyw bardzo staby i niekontrolowany, jednak rosnacy wraz z efektem
skali;

Segment ,wladza”: ksztaltuja go normy prawne i decyzje stanowione
przez instytucje pafnstwowe, oczekiwania wiascicieli itp., tak wigc relacje w
tym segmencie, najczesciej przyjmujace form¢ umow, choc¢ sg dwustronne,
cechuja si¢ takze istotng nierownowaga;

Segment ,gra”: stanowia go relacje (najczgSciej w formie transakcji)
z klientami, dostawcami, bankami, firmami ustugowymi, doradczymi
1 ubezpieczeniowymi, poSrednikami itd., i jako takie sa dwustronne
1 zasadniczo rOwnowazne;

Segment ,,walka”: to konkurenci i przeciwnicy, a o jego wyodrebnieniu
przesadza wrogi charakter relacji generalnie dwustronnie rownowazne;j.
Z pozycji zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zauwazy¢, ze:

segment ,,natura” determinuje ilo$¢ i jakoS¢ zasobow ludzkich, ale takze
tryb ich wykorzystywania,

segment ,,wladza” tworzy ramy formalno-prawne ich funkcjonowania,
segmenty ,gry” i ,walki” (ktore szczegllnie w obliczu zjawisk koope-
rencji4, organizacji sieciowych czy rozwoju rynku prosumentad, a wigc
zacierania granic miedzy poszczegOlnymi podmiotami/interesariuszami
moga by¢, a moze nawet powinny by¢ rozpatrywane wspolnie) ksztattuja
procesy kadrowe.

Pozostajac przy zaprezentowanym podziale, ponizszy wywOd zostanie

skoncentrowany na trzech sktadowych segmentu ,natura”, ktore formutujg
kluczowe i nieodwotalne wyzwania wobec zarzadzania zasobami ludzkimi

w

najblizszej oraz w dalszej przysziosci, tj. przemianach: demograficznych,

technologicznych i rynkowych. Natomiast w nawigzaniu do relacyjnej definicji
przedsigbiorstwa jako wynikowej sit/energii doSrodkowych i odSrodkowych
(inaczej: relacji scalajacych, integrujacych, centralizujacych lub rozpraszaja-
cych, dezintegrujacych, decentralizujacych), wobec kazdego z trzech wymie-
nionych czynnikOw zostang scharakteryzowane po dwie strategie zarzadzania

4

Kooperencja, zwana tez koopetycja lub wspdtkonkurowaniem — to termin zbudo-
wany dla nazwania zjawiska jednoczesnego konkurowania i kooperowania, gdy strony
wspolpracuja ze soba w celu osiggniecia wspolnych korzysci, nie przestajac by¢ konku-
rentami; J. Cygler, Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,,Organizacja
i Kierowanie”, 2007, nr 2(128).

Prosument to konsument wlaczajacy si¢ do produkcji, ktéremu to zjawisku juz 30 lat
temu A. Toffler poswiecil caly rozdziatl [w:] A. Toffler, Tizecia fala, Wydawnictwo
KURPISZ S.A., Poznan 2006.
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zasobami ludzkimi (lub obszarami z nim korespondujacymi), podejmowane
w reakcji na wymienione determinanty otoczenia.

2. PROCESY DEMOGRAFICZNE: W KIERUNKU ZARZADZANIA TALENTAMI
BADZ ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Przemiany demograficzne stanowig jedng z wazniejszych determinant
aktywnoSci zawodowej ludnoSci, ksztattujg bowiem zarowno wielko§¢ zasobow
ludzkich, jak i ich strukture (wiekowa, piciowa itd.). Ostatnie dziesi¢ciolecia
przyniosty na omawianym polu tak zasadnicze zmiany, ze Dirk J. van de Kaa
oraz Ron Lesthaeghe — uznajac ich wage — nadali im miano drugiego przej-
Scia demograficznego. Omawiane zmiany charakteryzowane sa syntetycznie
w ramach szes$ciu wymiarow:

1) przejscie od ery krolewskiego dziecka z rodzicami do ery pary krolewskiej

z dzieckiemo®;

2) przejscie od zlotego wieku matzenistwa do §witu kohabitacji;

3) przejscie od zapobiegawczej antykoncepcji do Swiadomej prokreacji;

4) przejscie od jednorodnej do wielorakich form rodziny i gospodarstwa
domowego;

5) przejScie od granicy trwania zycia wyznaczonej warunkami spoleczno-

-ekonomicznymi do granicy umieralnoSci biologicznej;

6) przejscie od wysylania emigrantéw do ich przyjmowania’.

Koncepcja drugiego przejScia demograficznego, skupiajaca si¢ na zmia-
nach modelu rodziny, dokonujacymi si¢ wskutek zasadniczych zmian wzorcow
plodnosci i malzenstwa, prognozuje rosnace zatrudnienie kobiet (XXI wiek
niejednokrotnie bywa okreslany mianem ,,wieku kobiet”) oraz procesy starze-
nia spoleczenstw, a takze nakreSla w sposdb posredni wizerunek wspolcze-
snych/przyszlych pracownikéw: indywidualistow, w o wiele mniejszym stopniu
,»Zzakotwiczonych” obowigzkami rodzinnymi, nastawionych na samorealizacje,
coraz czeSciej reprezentujacych grupy zawodowe postrzegane obecnie jako
mniej atrakcyjne/bardziej wymagajace — tzw. grupy defaworyzowane.

Opisane mianem drugiego przej$cia demograficznego trendy zmian widaé
w prognozie ludnos$ci Polski na lata 2008-2035 (por. rysunek 1).

6 Obrazowe okreSlenie ,,krolewski” wskazuje strong ,,rzadzaca”, dyktujaca warunki — te,
ktorej potrzeby zaspokajane sa w pierwszym rzedzie.

7 Dirk van de Kaa, Od zlotego wieku matzeristwa...do switu kohabitacji, seminarium
naukowe, SGH, Warszawa 8.05.2003 r.
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Rysunek 1

Prognoza ludnosci Polski wedlug ekonomicznych grup wieku
w wybranych latach (w tysigcach)
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Zrodto: Prognoza ludnosci Polski na lata 2008-2035, GUS, materiaf na konferencje pra-
sowg 25 lipca 2008 roku.

Gtowne trendy sytuacji demograficznej Polski to: spadek dzietnoSci
skutkujacy systematycznym spadkiem liczby dzieci i mtodziezy do lat 17-tu,
odpowiedzialny tez za gwaltowny spadek ludnosci w wieku produkcyjnym
mobilnym (18-44 lata) i wydluzanie zycia widoczne w dynamicznie rosng-
cej grupie ludnoSci w wieku poprodukcyjnym (60/65 lat i wigcej) oraz takze
rosnacej — po 2020 roku — grupie ludnoSci w wieku poprodukcyjnym nie
mobilnym (45-59/64 lat). Ludnos$¢ w wieku produkcyjnym bedzie si¢ syste-
matycznie starze¢, a dodatkowo w okresie objetym prognoza zmniejszy si¢
o niemal 3,8 mln os6bs. W 2006 roku mediana wieku ludnosci Polski wynosita
37,0 lat; dla me¢zczyzn — 35,0 lat, dla kobiet — 39,1 (w 2000 roku odpowiednio:
35,4, 33,4, 37,4)°. Wedlug prognoz GUS Sredni wiek mieszkanca Polski osig-
gnie w 2030 roku 45,5 lat, z tendencjg do dalszego wzrostu.

Z perspektywy ZZL zarysowane zmiany demograficzne oznaczaja spadek
(bezwzgledny i wzgledny) liczby osob w wieku tzw. produkcyjnym, skutkujacy
koniecznoscia jednoczesnego zatrudniania pracownikow w réznym wieku,
prezentujacych istotnie odmienne postawy zyciowe i postawy wobec pracy
(por. tabela 1).

8 Prognoza ludnosci Polski na lata 2008-2035..., op. cit.
9 Sytuacja demograficzna w Polsce, GUS, material na konferencj¢ prasowa 23 pazdzier-
nika 2007 r.
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Tabela 1
Réznice generacyjne w postawach wobec pracy
Pokolenie
Tradycjonalisci | wyzu demogra- | Generacja X Millenialsi
Pokolenia (urodzeni ficznego (urodzona (urodzeni
i ich wartoSci w latach (urodzone w latach w latach
1925-1945) w latach 1965-1980) 1981-1999)
1946-1964)
Cecha Lojalnos¢ Optymizm Sceptycyzm Realizm
dominujaca
Charakterys- | Koncentracja |Koncentracja |Zaintereso- Zamknigcie
tyka na historii, na hierarchii wanie inno- w Swiecie
kulturze i misji |organizacyjnej, |wacyjnoscia réznorodnych
organizacji; strategii przed- |i wyzwaniami |mediow i eks-
tradycja stresu | siebiorstwa przedsiebior- | perymentalne-
i gtéwnych stwa, ale oparte | go uczenia sic;
konkurentach; |na twardych dopuszczanie
zainteresowa- | danych do (wzglednej)
nie przysziymi bliskosci
innowacjami nielicznych
1 mozliwoScia- rowiesnikow
mi rozwoju
kariery
Cel kariery |Budowa Kariera na Kariera Kariery
dziedzictwa sam szczyt »przenosna” rOwnolegte
(,,gwiezdna”)
Oczekiwana | Satysfakcja Pieniadze, sta- | Ostateczng Praca, ktora
grafytikacja |z dobrze wyko- |nowiska, tytuly, | nagroda jest ma dla mnie
nanej pracy uznanie i mate- | wolno§¢ znaczenie
rialne aspekty
prestizu: naj-
lepszy gabinet
(the corner
office)
Balans Oczekiwanie Oczekiwa- Biezaca Praca nie jest
praca-zZycie |pomocy nie pomocy potrzeba wszystkim;
w sytuacji w balansowaniu | balansu: potrzeba
zmiany potrzeb teraz — nie na | elastycznoS$ci
otoczenia emeryturze dla biezacego
i odnajdywaniu balansowania
si¢ w tym réznorodnymi
zajgciami
Zmiana Naznacza Oznacza strate |Jest Jest
pracy czlowieka osiagniete;j koniecznoScig | codziennoScig
(negatywnie) | pozycji
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Pokolenie
TradycjonaliSci | wyzu demogra- | Generacja X Millenialsi
Pokolenia (urodzeni ficznego (urodzona (urodzeni
i ich wartoSci w latach (urodzone w latach w latach
1925-1945) w latach 1965-1980) 1981-1999)
1946-1964)
Informacja |Niepotrzebna |Raz do roku, |Potrzeba Na zadanie
zwrotna z pelng wewnetrzna
dokumentacja
Szkolenia ,»D0 wszystkie- | Nadmiar Szkolenia jako |Ksztatcenie
i rozwdj go doszedtem |zniechgca kotwica ustawiczne jest
sam; ty tez zatrudnienia sposobem na
mozesz” zycie
Emerytura Zasluzona Zmiana Odnowa Przemiana
nagroda narzedzi

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: L. C. Lancaster, D. Stillman, When Generations
Collide: Who They Are, Why They Clash. How to Solve the Generational Puzzle AT Work,
HarperCollins, New York 2002.

Stawia to przed ZZL wymog niedyskryminujgcego zr6znicowania i zin-
dywidualizowania dzialah w ramach poszczegolnych funkcji personalnych.
Nadrzedny cel optymalnego wykorzystania potencjatu zasobow pracy wyma-
ga dywersyfikacji podejs¢ do poszczegllnych grup wiekowych, z rownocze-
snym wypracowaniem akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podejscia.
Dlatego trend demograficzny jest stymulantem rosngcego zainteresowania
wspoOlczesnych organizacji zarzadzaniem pokoleniami (wiekiem, generacjami)
1 szerzej — zarzadzaniem roznorodnoScia. Wedlug najogoOlniejszej definicji,
zarzadzanie roznorodnoScia to: wszystkie dzialania organizacji, ktore zmierzajq
do uwzglednienia i optymalnego wykorzystania réznorodnosci w miejscu pracyl9.
Roznorodnos¢ okreslaja widoczne i niewidoczne, wrodzone i nabyte cechy
pracownikow okreSlajace podobienstwa i réznice migdzy nimil! i wia$nie one

10 Zarzqdzanie roznorodnoscig, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa, 29 paz-
dziernika 2008 r., s. 8, http:/www.witrynawiejska.org.pl/DATA/warsztaty_Zarzadza-
nie% 20roznorodnoscia.pdf [dostep 09.11.2013].

1 Podobiefstwa i roznice:

* wymiar podstawowy/pierwotny/wewnetrzny: osobowos¢, ptec, rasa i narodowosé, wiek,
jezyk, orientacja seksualna, sprawnosé/niepelnosprawnosé, zdolnosci/mozliwosci inte-
lektualne, wyglad);

* wymiar wtoérny/zewnetrzny: status spoleczno-ekonomiczny, wyksztalcenie, religia
i duchowos¢, status matzenski/rodzicielski, Srodowisko geograficzne, styl zycia, nawyki;
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stanowig punkt wyjScia konstrukcji modelu biznesowego przedsiebiorstwa

opartego na zarzadzaniu réznorodnoscig!2.

Zarzadzanie r6znorodnoScig zawiera w sobie ukierunkowanie na maksy-
malne wykorzystanie potencjalu wszystkich pracownikow, a wiec takze tych
dotychczas defaworyzowanych i fakt ten jest zarazem kluczowym ogranicze-
niem prezentowanego podejscia. Implementacja zarzadzania r6znorodno-
Scig wymaga bowiem zarowno zmian Swiadomosciowych/kulturowych, jak
1 naktadow inwestycyjnych, niezbednych dla dostosowania warunkow pracy
do wymagan wynikajacych ze zr6znicowania poszczegdlnych pracownikow.

Dlatego nadal intensywnie rozwija si¢ zarzadzanie talentami — w rozumie-
niu podmiotowym!3, skoncentrowane na identyfikacji, rozwoju i retencji wyse-
lekcjonowanych pracownikdéw o najwickszym potencjale rozwojowym, gdyz
zwrot na ich kapitale (ludzkim) jest najwigkszy. Dodatkowo, podmiotowe
zarzadzanie talentami dobrze koresponduje z charakterystyka wspotczesnych
pracownikow: indywidualistow, nastawionych na samorealizacje — utatwiong
stabszym (wobec niskiej dzietnosci) ,,zakotwiczeniem” obowigzkami rodzin-
nymi, jest wiec doceniane przez grup¢ docelowa.

Zarzadzanie (wiekiem) roznorodnoS$cia oraz podmiotowe zarzadza-
nie talentami sa podejSciami przeciwstawnymi, gdyz prezentujg zasadniczo
odmienne strategie reakcji na wyzwania demograficzne:

— pierwsze jest wyrazem ich akceptacji i zbudowania nowego podejscia —
pomimo kosztow (materialnych i niematerialnych, zwigzanych ze zmia-
nami kulturowymi, konfliktami migdzypokoleniowymi itd.);

— drugie jest proba zachowania status quo — za wszelkg ceng, poprzez probe
zawlaszczenia maksymalnej liczby ,,talentow” w ich nieustannie malejacej
puli (bo przeciez jako ,,talent” nie jest rozpatrywany pracownik w wieku
50+...).

* wymiar organizacyjny/Srodowiska pracy: tre$¢ i zakres wykonywanej pracy, staz pracy,
status formalny i nieformalny, dzial, stanowisko, przynalezno§¢ zwiazkowa); szerzej
zob: B. Jamka, Czynnik ludzki we wspdlczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od
zarzgdzania kompetencjami do zarzqdzania roznorodnoscig, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 230.

12 B. Jamka, Wartosci a model biznesowy zarzqdzania réznorodnoscig, ,,Master of Business
Administration” 2011, nr 6(113), s. 65-75.

13 Wedtug Sfownika jezyka polskiego talent ma dwa znaczenia zwigzane z tematem:

* atrybutowe: niezwyktla, nieprzeci¢tna zdolno$¢ tworcza: wybitne uzdolnienie do cze-
£08;

* podmiotowe: czlowiek obdarzony wybitnymi zdolnoSciami twdrczymi, zob.: Stownik
jezyka polskiego, op. cit.
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3. PROCESY TECHNOLOGICZNE: DEMATERIALIZACJA PRACY
I PRACOWNIKOW A FLEXICURITY

Dynamiczny, nieustajacy rozw0j technologii komunikacyjnych w wieloraki
sposdb wplywa na ZZ1 we wspolczesnych organizacjach. Jego najwazniejszg
konsekwencjg jest dematerializacja pracy i pracownikow, co wigze si¢ ze
zmianami struktury organizacyjnej przedsigbiorstw (np. organizacje siecio-
we, przedsigbiorstwo rozszerzone) oraz zmianami form S$wiadczenia pracy
(np. telepraca, offshoring).

Kierunek i charakter zmian spowodowanych doskonaleniem technik
i narzedzi telekomunikacyjnych, skutkujacym ekspansjg nowych, niemate-
rialnych form i sposobow (Swiadczenia) pracy dobrze opisuje Zygmunta Bau-
mana rozrOznienie pracy ,,wcielonej” i ,bezcielesnej”. Odnosnie do pracy
,wcielonej” stwierdza on, ze nie mozna jej bylo ,przemiescic”, nie przemiesz-
czajqc zarazem pracownikow — ludzi z krwi i kosci. Aby skorzystac z pracy
ludzkiej, trzeba bylo najgc lub zatrudni¢ calego czlowieka, przy czym inercja
ludzkiego ciala ograniczala swobode pracodawcow; poniewaz kontrolowanie
pracy i wykonawcy bylo réwnoznaczne, kapitat i sila robocza zwiqzaly sie
ze sobg na dobre i na zle, co stalo si¢c powodem wielu konfliktow, zajadlych
oskarzen, zacieklych walk i animozji, ale zarazem Zrodiem licznych wzajemnych
ustepstw i nadzwyczajnej pomystowosci w uzgadnianiu mozliwie zadowalajgcych
lub po prostu znosnych regut wspotzycial*. Wraz z przechodzeniem od cigzkiej,
solidnej nowoczesnosci (ktora ,,zamkneta kapitat i sile robocza w zelaznej
klatce” wzajemnych zobowigzan) do ,,plynnej” nowoczesnosci, bedacej erg
,braku zobowigzan, nieuchwytnosci, fatwych ucieczek i beznadziejnych pogo-
ni”, praca epoki software’u staje si¢ ,bezcielesna”: Dzigki niej kapital staje
si¢ eksterytorialny, ulotny i nieprzewidywalny. Dematerializacja pracy zwiastuje
zwiewngq lekkos¢ kapitatu. Ich wzajemna zaleznosc zostala jednostronnie zerwa-
na. Zdolnos¢ do pracy pozostaje jak dawniej niekompletna i nie spelniona bez
obecnosci kapitatu, ale podobna zaleznosc nie dotyczy juz drugiej strony. Kapitat
chetnie podrozuje, liczqc na krotkie zyskowne przygody i ufajqc, ze nie zabraknie
mu ku nim okazji'>.

Ten metaforyczny opis wskazuje zarazem, w jaki sposOb przedsigbiorstwo
zostalo ,,uwolnione” od koniecznos$ci posiadania zasobéw (i dbania zaréwno
o nie same, jak i o ich nalezyte wykorzystane), by moc skoncentrowac si¢
na pomnazaniu zdematerializowanego kapitalu ludzkiego. W efekcie: coraz

14 7. Bauman, Plynna nowoczesnos¢, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2006, s. 188.
15 Ibidem, s. 187, 189.
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wiecej najwiekszych i najbardziej dochodowych korporacji na swiecie w ogole

wycofuje sie z zatrudniania kogokolwiek'®¢ — cedujac te role na swoich part-

neréw biznesowych (a wraz z uciekajgcq za granice pracq ucieka cos jeszcze:
staromodna idea odpowiedzialnosci producenta za swoich pracownikow!’).

Wedtug K. Kelly’ego, nowa gospodarke charakteryzuja trzy podstawowe
cechy:

* jest globalna,

* faworyzuje byty niematerialne — idee, informacje i powigzania oraz

* jest silnie wewnetrznie potaczona,

skutkiem czego ,,zasady rzadzace Swiatem rzeczy niematerialnych (soft) — idei,

koncepcji, medidéw, programéw komputeréw i ustug — niebawem przejma

kontrole nad Swiatem konkretnych bytow — atomow, przedmiotow, stali, ropy
naftowej i produktow mozolnej pracy fizycznej”; dlatego przestrzega (badz
podpowiada): Jesli chcesz przedstawic sobie przyszios¢ twojej branzy, wyobraz jq
sobie jako dziedzing zbudowang wylgcznie wokdt owych rzeczy niematerialnych,
nawet jesli obecnie nalezy ona do tradycyjnego swiata konkretu's.

Proces dematerializacji zycia gospodarczego i spolecznego (demateriali-

zacji produkgcji i pracy) przejawia si¢ w:

* koncentracji gospodarowania na niematerialnym zasobie wiedzy jako
podstawowej determinancie konkurencyjnosci i innowacyjnoSci przedsie-
biorstw;

* malejacej wadze w Swiatowym obrocie gospodarczym wytworOw pierw-
szego i drugiego sektora gospodarczego, czyli elementéw materialnych,
jak surowce czy maszyny, na rzecz wzrostu roli transakcji wirtualnych,
w obrebie ktorych dominuja przeplywy finansowe (finansjalizacja) czy
produkty intelektu (np. oprogramowanie i prawa autorskie)1?;

* przechodzeniu od zarzadzania zasobowego do zarzadzania procesowego?Y;

16 N. Klein, No logo. No space, no choise, no jobs, Swiat Literacki, Izabelin 2004, s. 220.

7 Ibidem, s. 215, 457.

8 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001, s. IX-X.

19 'W. Gieranczyk, Problematyka definiowania zmian w tendencjach lokalizacyjnych przed-
siebiorstw przemystowych w dobie globalizacji, ,,Prace Komisji Geografii Przemystu”,
Warszawa—Krakow 2008, nr 11; http://www.up.krakow.pl/geo/kgpptg/pdf/ptgl1/gieran-
czyk_b_11.pdf [dostep 09.11.2013].

20 Por. S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci
przedsiebiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do procesowego, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2009.

= =
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* odchodzeniu od konkurowania produktem na rzecz konkurowania mode-
lem biznesowym?l, a w szczeg6lnoSci na dynamicznym rozwoju modelu
freemium?2, odpowiednim dla sieciowej gospodarki nadmiaru, tzw. dar-
monomii?3;

* regresie marketingu (produktéw) i rozwoju brandingu (marki);

* coraz powszechniejszym postrzeganiu pracownikéw poprzez metafore
kapitalu (a nie zasobu??);

* oderwaniu procesow $wiadczenia pracy od miejsca lokalizacji przedsie-
biorstwa (np. telepraca czy offshoring).

W efekcie wspolczesne (i przyszie) ZZL w coraz wigkszym stopniu nasta-
wione by¢ musi na kierowanie ,,zdematerializowanym” pracownikiem, ktory
Swiadczy zdematerializowang prace, a to formutuje woele nowych wyzwan,
a przede wszystkim wymusza uelastycznianie warunkéw organizacyjnych
i czasu $wiadczenia pracy. Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim okre-
§lane bywa nawet ,,paradygmatem nowoczesnej gospodarki”?s i przejawia si¢
w wielu obszarach, np. odchodzeniu od uméw o prace na rzecz umow cywil-
noprawnych, deregulacji zawoddw, pracy tymczasowej czy rozwoju telepracy.

Jednak dostosowywanie dotychczasowych form organizacji i czasu pracy
zaprojektowanych dla pracy ,materialnej” (najcze¢sciej opartej na pelnoeta-
towej umowie o pracg na czas nieokreslony) do nowych, coraz cz¢sciej ,,zde-
materializowanych” warunkow pracy jest trudne i skomplikowane. Dobrze
to ilustrujg kodeksowe zapisy dotyczace telepracy. Zgodnie z nimi telepra-
cownikiem jest pracownik (a wigc osoba zatrudniona na podstawie umowy
o pracg), ktory wykonuje prace w szczeg6lnoSci za posrednictwem Srodkow
komunikacji elektronicznej, wedle warunkéw okreslonych w porozumieniu
zawieranym mi¢dzy pracodawca i zaktadowymi organizacjami zwigzkowymi,
a pracodawca jest zobowigzany m.in.:

1) dostarczy¢ telepracownikowi sprze¢t niezb¢dny do wykonywania pracy
w formie telepracy, spelniajacy okreslone wymagania,

21 Por. G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ jako wiodgcy wymiar paradygmatu wspotczesnego
przedsiebiorstwa, [w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwarn globalnych, t. 11, A. Herman,
K. Poznafiska (red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008.

22 Freemium to sieciowy model biznesowy, w ktorym konsumenci produktéw najwyzszej
jakosci (premium) finansujg produkty darmowe dla masowego odbiorcy.

23 C. Anderson, Za darmo. Przysztos¢ najbardziej radykalnej z cen, Znak, Krakow 2011.

24 Zob.:: B. Jamka, Czynnik ludzki..., op. cit.

%5 Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, M. Juchnowicz (red.),
Difin, Warszawa 2007, rozdz. II: Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim jako para-
dygmat nowoczesnej gospodarki.
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2) ubezpieczy¢ sprzet,

3) pokry¢ koszty zwigzane z instalacja, serwisem, eksploatacja i konserwacja
sprzetu,

4) zapewni¢ telepracownikowi pomoc techniczng i niezbedne szkolenia

w zakresie obstugi sprzetu itd.26

Te i inne wymagania powoduja, ze pracodawca powinien by¢ zwigzany
z pracownikiem umowg diugoterminowa, od czego jednakze stara si¢ uciec,
zdazajac w strong pracy ,,ptynnej”, jak wskazywano wczeSniej. W efekcie,
telepraca w Polsce w rozumieniu kodeksowym rozwija si¢ powoli, natomiast
w formie freelancingu (samozatrudnienie, ewentualnie umowy cywilno-
-prawne), pracy zdalnej czy e-pracy?’ — rozwija si¢ dynamicznie?8. Albowiem
w duzej mierze wtasnie w roznicach definicyjnych majg swoja przyczyne pod-
kreslane czesto dysproporcje w rozwoju telepracy w Polsce, UE i na Swiecie.
Na przyktad wyniki opublikowanego w 2011 roku raportu WorldatWork?2®
wskazuja na pierwszy od 2003 roku spadek (!) liczby telepracownikow w
USA w 2010 r., tymczasem z poglebionej analizy wynika, ze odpowiada za
niego gtdwnie spadek liczby freelanceréow wywotany kryzysem gospodarczym
(albowiem w tych i wielu innych statystykach freelancerzy takze sa zaliczani
do telepracownikow).

Ale uelastycznianie form pracy — w szczego6lnosci poprzez odchodzenie od
umoOw i kontraktéw diugoterminowych — pocigga za sobg zasadniczy problem:
prowadzi do wzrostu ,,nowej niebezpiecznej klasy”, czyli prekariatu.

Cho¢ Guy Standing zauwaza, ze deskryptywnie po raz pierwszy stowo to
zostalo uzyte przez francuskich socjologow w latach 80. XX wieku do opisania
pracownikow tymczasowych i sezonowych3, to jednak jego uznano za ojca
tego pojecia. Ot6z wedlug Standinga, prekariat to ,klasa-w-procesie-two-
rzenia” (class-in-the-making), ktora cierpi na brak siedmiu form gwarancji

26 Kodeks Pracy, Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., z pdzniejszymi zmianami, http://www.
pip.gov.pl/html/pl/doc/kodeks_pracy 2013_1.pdf [dostep 09.11.2013].

27 Na przyktad nauczyciele akademiccy, dziennikarze: zatrudnieni na etat, wykonujacy
znaczng cz¢$¢ pracy poza miejscem zatrudnienia — czgsto na wiasnym sprzecie i przesy-
Tajacy pracodawcy rezultaty za poSrednictwem mediéw elektronicznych, badz wydajacy
je w siedzibie firmy, a nawet poza nig — bo nie wszystkie definicje telepracy akcentujg
konieczno$¢ wykorzystywania mediéw elektronicznych.

28 Telepraca si¢ oplaca!, http://zdalniej.pl/telepraca/raporty [dostep 09.11.2013].

29 Telework 2011. A WorldatWork Special Report, Based on Data Collected by The Dier-
inger Research Group Inc.and WorldatWork, June 2011, http://www.worldatwork.org/
waw/adimLink?id=53034 [dostep 09.11.2013].

30 G. Standing, The Precariat: The New Dangerous Class, Bloomsbury Academic, Lon-
don-New York 2011.
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zwigzanych z praca, wywalczonych po II wojnie Swiatowej (przy czym autor

od razu zaznacza, ze nie wszyscy prekariusze uznajg je w caloSci za warto-

Sciowe)3L:

1) gwarancja rynku pracy (stosowne mozliwosci pracy zarobkowej),

2) gwarancja zatrudnienia (ochrona przed arbitralnym zwolnieniem),

3) gwarancja pracy (zdolno$¢ i mozliwos$¢ utrzymania niszy w zatrudnieniu,
ograniczenia w obnizaniu wartoSci umiejetnosci i mozliwo$¢ awansu spo-
tecznego: statusu i dochodu),

4) gwarancja bezpieczefistwa w pracy (ochrona przed wypadkami i choro-
bami w pracy),

5) gwarancja reprodukcji umiejetnosci (nauka zawodu, szkolenia i mozliwo-
Sci wykorzystania kompetencji),

6) gwarancja dochodu (zapewnienie adekwatnego, stalego dochodu),

7) gwarancja reprezentacji (posiadanie kolektywnego glosu na rynku pracy,
np. zwigzki zawodowe czy prawo do strajku).

Rosnaca liczba prekariuszy, a wiec osob wypracowujacych Srodki utrzyma-
nia w warunkach niestabilnych (np. umowa krotkoterminowa), nieprzewidy-
walnych (upadki firm, biznesoéw i projektow; fuzje eliminujace polowe kadry
itd.), stabo poddajacych si¢ planowaniu nawet w krotkim czasie (jak kontrakty
freelancerow) i bezposrednio uzaleznionych od zmian koniunktury (do tego
stopnia, ze — jak wskazano powyzej — ,,zalamanie” si¢ rynku freelancerow
w USA w nastegpstwie kryzysu gospodarczego bylo tak znaczace, ze istotnie
wplyne¢to na ogolnokrajowe statystyki telepracy) jest by¢ moze najwigkszym
wyzwaniem ZZL..

Cho¢ termin ,,prekariat” pojawia si¢ rzadko, zjawiska, ktore go charakte-
ryzuja, czyli poglebiajacy si¢ trend pozbawiania 0sob zatrudnionych dostep-
nych do niedawna gwarancji pracy, sg dostrzegane, a nawet podejmowane sg
dziatania zaradcze. Funkcjonujg one pod hastem , flexicurity”, czyli rownocze-
snej elastycznodci i bezpieczenstwa na rynku pracy (z ang. flexibility i security).
Problem zostat zdefiniowany przez komisje¢ Europejska w 2006 roku naste-
pujaco: Flexicurity jest najlepszym sposobem zapewnienia obywatelom Europy
wysokiego bezpieczeristwa zatrudnienia, aby na kazdym etapie zZycia zawodowego
mieli oni zarowno mozliwosc znalezienia dobrej pracy, jak i nadzieje na korzystny
rozwdj kariery w szybko zmieniajgcym sie srodowisku gospodarczym. Model
ten wprowadza rownowage praw i obowigzkow pracownikow i przedsiebiorstw,

31 G. Standing, Prekariat. Nowa niebezpieczna klasa, przel. P. Kaczmarski, M. Karolak,
s. 15, http://www.praktykateoretyczna.pl/prekariat/01_Prekariat Rozdz.1.pdf [dostep
09.11.2103].
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a takze organow publicznych: kazda z tych stron jest zobowigzana dziata¢ na
rzecz zatrudnienia, spoleczeristwa i trwalego wzrostu. Obecnie potrzebujemy
wspoldziatania wszystkich stron, aby zapewnic¢ powodzenie tego modelu i jego
korzystne skutki dla gospodarki, pracownikow i przedsiebiorstw32.

Dotychczas jedynym krajem, w ktorym flexicurity realnie funkcjonuje, jest
Dania. W Polsce stanowi na razie obiecujace pole badawcze3? (i wdrozenio-
we), ktdre zgrabnie oddaje tytut raportu Polskiej Konfederacji Pracodawcow
Prywatnych Lewiatan: ,Flexicurity: diagnoza na dzi$, dziatanie na jutro”34.
Uelastycznianie warunkow Swiadczenia pracy generuje jedynie potencjal-
nych ,,oburzonych”: jak wynika z sondazu CBOS przeprowadzonego wio-
sng 2013 roku, ponad potowa Polakéw bytaby sktonna zaliczy¢ si¢ do grupy
obywateli, ktorych oburzaja rozmaite sprawy w kraju, przy czym szczegOlnie
czesto wymieniane sg te zwigzane z praca, a wlasciwie — z ro6znymi aspektami
i konsekwencjami jej braku3>.

4. PROCESY RYNKOWE — FINANSJALIZACJA: POMIAR KAPITALU
LUDZKIEGO A SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Pojecie finansjalizacji zostalo wprowadzone po kryzysie finansowym
2008 roku na okreslenie procesu, ktory doprowadzit do przerostu sfery finan-
sowej nad sferg gospodarki realnej. Jego podstawowa przyczyn¢ upatruje
sie¢ w zdominowaniu finanséw przez instrumenty pochodne, ale jego pra-
przyczyna jest zmiana postrzegania istoty wartosci (przedsigbiorstwa). O ile
korporacje doskonale, badane na poczatku lat 70. przez Petersa i Watermana
mialy przede wszystkim znakomite zasady, zgodnie z ktoérymi system wartosci
zostal podniesiony do rangi ich sity napedowej, w zwigzku z czym zysk niemal

32 Green paper on modernising labour law to meet the challenges of the 21 century
(Memo/06/439), Brussels 22.11.2006, http://europa.eu/rapid/press-release_ MEMO-
06-439_en.htm [dostep 09.11.2013].

33 Flexicurity w Polsce, diagnoza i rekomendacje. Raport koricowy z badar, E. Kryniska
(red.), Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej, Departament Rynku Pracy, Warszawa
2009; Flexicurity jako recepta na wyzwania wspoiczesnego rynku pracy, A. Tomanek
(red.), Izba Rzemie§lnicza i Przedsigbiorczosci w Bialymstoku, Biatystok 2010.

34 P. Lewandowski, L. Skrok, Flexicurity: diagnoza na dzis, dzialanie na jutro, Lewiatan,
Warszawa 20009.

35 Badanie ,,Aktualne problemy i wydarzenia” (275), 4-10 kwietnia 2013 roku, reprezen-
tatywna proba losowa dorostych mieszkafncoéw Polski (N=1150); Kto w Polsce czuje si¢
,»oburzony” i dlaczego, Komunikat z badan BS/61/2013, CBOS, Warszawa, maj 2013 r.,
http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2013/K_061_13.PDF [dostep 09.11.2013].
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powszechnie byl w nich uznawany za naturalny efekt robienia czego$ dobrze,
a nie cel sam w sobie3®, to 40 lat pozniej — jak to ujawnit kryzys ekonomiczny
konca pierwszej dekady XXI wieku — niedostatek wartoSci w zarzadzaniu we
wspolczesnych przedsigbiorstwach ujawnil si¢ na wiele sposobow?’. Przez
kolejne, uptywajace lata szerokie rozumienie wartosci jako wyobrazenia o sile
ekonomicznej i pozycji rynkowej organizacji, ktore funkcjonuje w Swiadomo-
Sci spotecznej i ktdrego tworzenie rowniez ma wymiar spoteczny, gdyz ,,osta-
tecznie zalezy od czlowieka, od umiejetnoSci ksztattowania relacji w zespole
pracownikow i wykorzystania stosunkow z otoczeniem”, zostalo przestonigte
przez jej waskie, ,sfinansjalizowane” postrzeganie jako ,,wielocyfrowej kwoty
wyrazajacej ceng38”. Skutkowalo to naciskiem na finansowa wyceng wartosci
przedsiebiorstwa i — konsekwentnie — koncentracjg na czynnikach podlegaja-
cych pomiarowi i poszukiwaniu mozliwosci pomiaru pozostalych.

Dlatego Paul H. Dembinski, wspottworca Obserwatorium Finansow
w Genewie, twierdzi, ze to wlaSnie finansjalizacja niszczy po kolei rozne sfery
zycia spotecznego, gdyz zamienia relacje w transakcje3”: np. nie nawigzujemy
juz osobistych relacji z lekarzem, lecz jako klienci instytucji medycznej ocze-
kujemy dobrej jakoSciowo ustugi (cho¢ tesknimy za empatia, ktorg wyelimi-
nowaly procedury).

Poniewaz finansjalizacja ma charakter powszechny, jest rowniez widoczna
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a konkretnie — w pomiarze jego wplywu
na wyniki przedsigbiorstwa. Problematyka ta stala si¢ obiektem rosnacego
zainteresowania naukowcow amerykanskich od potowy lat 80. XX wieku, ale
szczegOlnie dynamiczny jej rozwdj nastgpit po opublikowaniu w 1995 roku
przez M.A. Huselida artykutu, w ktorym wykazat korelacje miedzy poziomem
praktyk kadrowych znanych amerykanskich korporacji a ich wartoscia rynko-
wa?0. Istnieje jednak ogromne niebezpieczenstwo zwigzane z finansjalizacja
7271, bedace dlan specyficzne, tj. wytaczne dla kapitatu ludzkiego. Skutkuje

36 T.J. Peters, R.H. Waterman Jr., In Search of Excellence. Lessons from America’s Best
Run Companies, Warner Books, New York 1984.

37 K. Obl6j, Zarzqdzanie na krawedzi — o odpowiedzialnosci teorii zarzqdzania, ,,Przeglad
Organizacji”, nr 11/2008, s. 4.

38 J. Komorowski, Wartos¢ przedsigbiorstwa a nowy lad gospodarczy w Polsce, [w:] O nowy
tad gospodarczy w Polsce, R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), Szkota Gi6wna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 429.

39 PH. Dembinski, J. Zakowski, Zagubiona rzeczywistos¢, ,,Polityka” 2012, nr 5(2844),
s. 21-23.

40 ML.A. Huselid, The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Pro-
ductivity, and Corporate Financial Performance, ,,Academy of Management Journal”,
1995, 38/3, s. 635-672.
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ono istotnym ,,zaklamaniem” wynikOw pomiaru czy nawet sterowaniem nimi,
a dotyczy wptywu doboru wskaznikow na osiggane wyniki: elementy podlega-
jace pomiarowi sg automatycznie uwazane za (bardziej) istotne i zachowania
pracownikow sg na nie ukierunkowane, natomiast waga pozostalych, nie pod-
legajacych pomiarowi elementoéw pracy spada, bez zwigzku z ich faktycznym
znaczeniem*l.

Mimo to, jak to nieco ironicznie ujmuja S. Fleetwood i A. Hesketh,
poszukiwanie ,,Swigtego Graala” dowodu, ze zasoby ludzkie tworza wartos¢
finansowa, stalo si¢ gléwnym zajeciem kadrowcow, konsultantdéw, naukow-
cow i pracownikow instytucji rzadowych*2. W efekcie ,,zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi” zastgpowane jest terminem ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim”,
co istotnie wplywa na postrzeganie roli pracownika w organizacji (zob.
tabela 2).

Tabela 2

Dopasowanie zawodowe a zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zarzadzanie kapitalem ludzkim

Wyszczegol- Zarzadzanie Zarzadzanie

nienie zasobami ludzkimi kapitalem ludzkim

Metafora Zasob: zbior wiedzy, umiejet- | Kapital: no$nik talentu

pracownika nosci i mozliwosci

Oczekiwane Do stanowiska/funkcji/roli Do zadania/aktywnoSci/czyn-

dopasowanie nosci

pracownika

Gloéwne Jak najlepsze dopasowanie do | Wyodrebniony talent jako

kryterium wymogow opisu stanowiska/ klucz do jak najbardziej

selekcji profilu kompetencyjnego perfekeyjnego wykonania

zadania

41 M. Jaworski, Problematyka pomiaru kapitatu intelektualnego w literaturze przedmiotu,
[w:] Pomiar kapitaiu intelektualnego przedsigbiorstwa, P. Wachowiak (red.), Szkota
Gtoéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 56.

42 S. Fleetwood, A. Hesketh, Living (and Dying) By Numbers: The Continuing Weekness
of the HRM-Organizational Performance Link, ,,Journal of Management Studies” 2004,
www.lancs.ac.uk/ias/documents/performativity/fleetwood%20hesketh.doc [dostep
09.11.2013].
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Wyszczegol- Zarzadzanie Zarzadzanie
nienie zasobami ludzkimi kapitalem ludzkim
Podstawowe Zapoznanie z wymogami Doprecyzowanie oczekiwan
zadanie stanowiska, ustalenie i ustalen odno$nie do Srodowi-
adaptacji rzeczywistej luki kompetencyj- |ska pracy: materialnego (orga-
zawodowej nej i podjecie dziatan stuzacych | nizacja miejsca i czasu pracy)
jej niwelacji (gfownie szkole-  |oraz ludzkiego (zapoznanie
nia) z faktycznymi i potencjalnymi
cztonkami zespotu/wspotpra-
cownikami, przedstawianymi
przez pryzmat ich talentow)
Szkolenia Rozproszone tematycznie — Skoncentrowane na uaktywnia-
niwelujace luki w réznych kom- | niu/maksymalizacji wyodreb-
petencjach nionego talentu
Wyznacznik Integracja: z rola/funkcja, Doprowadzenie do pelnej akty-
zakonczenia zespolem, organizacja (adapta- |wizacji talentu maksymalizacja

procesu doboru

cja do kultury organizacyjnej)
* maksymalizacja jakosci pra-
cownika jako zasobu

jego wykorzystania

* uzyskanie faktycznego/poli-
czalnego zwrotu z inwestycji
(,,dzierzawy” talentu pracow-
nika)

Perspektywa Raczej dtugookresowa Raczej krotkookresowa
zatrudnienia

Forma Raczej umowa standardowa Raczej umowy niestandardowe:
zatrudnienia (pefen etat, na czas nieokre- * terminowe

Slony)

* w niepelnym wymiarze
czasu

* w elastycznych godzinach
czasu pracy

* cywilnoprawne (o dzieto,
na zlecenie, agencyjna) itd.

Zrodio: B. Jamka, Czynnik ludzki.. ., op. cit., s. 316.

Glowne wyznaczniki zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania
kapitatem ludzkim sa bowiem odmienne. Dla ZZL to perspektywa zaso-
bowa (koncentracja na czlowieku/pracowniku jako waznym zasobie przed-
sigbiorstwa, o ktory nalezy dbac i rozwija¢ go dla osiagni¢cia jak najwyzszej
jakosci) oraz jego konsekwencja/rozwini¢cie, czyli podejécie calo$ciowe do
pracownika, zintegrowane/spojne z celami przedsiebiorstwa (w plaszczy-
znach: cele/strategie przedsigbiorstwa — cele/strategie funkcji personalnej
oraz cele przedsigbiorstwa — cele pracownikow, jak i w ramach samej funkcji

personalnej).
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Natomiast glowne wyznaczniki zarzadzania kapitalem ludzkim to koncen-
tracja na pomiarze kapitatu ludzkiego dla zdefiniowania istoty i sity zwigzku
miedzy zarzadzaniem ludZmi i wynikami ich pracy a strategig i realizacjg
celow przedsigbiorstwa oraz perspektywa inwestora, w ktorej liczy si¢ przede
wszystkim stopa zwrotu z kapitalu. PodejScie ZKL wspodigra wiec z omdwio-
nymi w poprzednim punkcie procesami dematerializacji pracy i pracownikow
oraz uelastycznianiem form jej organizacji, ale tez skutkuje rosnaca plynno-
Scig kadr, wzrostem bezrobocia i zmniejszaniem zaangazowania pracownikow,
pozbawionych wielu, sposréd wymienionych przez Standinga, gwarancji pracy.

,Powrot” do ,klasycznego” zarzadzania zasobami ludzkimi jest niemoz-
liwy, gdyz jest ono niekoherentne z charakterem zmian zachodzacych w seg-
mencie ,natura”. Alternatywg jest za to szeroka implementacja koncepcji
spotecznej odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa, rozumianej nie jako jego
dzialalno$¢ charytatywna, filantropijna czy po prostu marketingowa (do czego
zbyt czesto bywa sprowadzana), lecz jako realizacja idei zrownowazonego
rozwoju w skali mikroekonomiczne;.

Definicja zrownowazonego rozwoju pojawila si¢ w 1987 roku w tzw. rapor-
cie Bruntland pt. ,,Nasza wspolna przyszio$¢”, opracowanym przez Swiatowa
Komisje Srodowiska i Rozwoju ONZ, ktéra okreslifa go jako proces majacy
na celu zaspokojenie potrzeb i aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia
w sposOb umozliwiajgcy realizacje tych samych dazen nast¢pnym pokole-
niom*3. Mozna to osiagna¢ jedynie droga zrOwnowazenia trzech globalnych
systemoOw: gospodarki, Srodowiska i spoleczenstwa. Waga poszczeg6lnych
obszarow zrOwnowazonego rozwoju jest bowiem nastepujaca:

— Srodowisko naturalne stanowi jego niezbedna podstawe,

— gospodarka jest narz¢dziem jego osiagania,

— a aspekt spoteczny, czyli dobra jakoS¢ zycia dla wszystkich ludzi jest jego
celem, ktorego wyznacznikami sa:

* podniesienie jakoSci zycia obecnych i przysztych pokolen, przy jed-
noczesnym zachowaniu zdolnoS$ci planety do utrzymywania zycia we
wszelkich jego zr6znicowanych formach,

* oparcie dziatan na zasadach demokracji, rzagdach prawa i poszanowa-
niu podstawowych praw, w tym wolnosci, rOwnoSci szans i zréZnicowa-
nia kulturowego,

43 Nasza Wspdlna Przyszlosé, Raport Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju. PTE,
Warszawa 1991, s. 415-416; nie jest to oczywiScie jedyna, ale najczeSciej cytowana
definicja zrbwnowazonego rozwoju.
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* wsparcie wysokiego poziomu zatrudnienia w gospodarce, ktorej sita
opiera si¢ na wyksztalceniu, innowacyjnosci, spdjnosci spolecznej
i terytorialnej oraz ochronie zdrowia ludzkiego i Srodowiska natural-
nego*4.

Jak to bowiem podkreslit PE Drucker: ekonomia wykonywania dziatari
nie jest jedynym skladnikiem odpowiedzialnosci biznesu*. Idea spolecznej
odpowiedzialnoSci przedsiebiorstw ma wigc swoje filozoficzne Zrodla, ktore
J. Filek tak zwi¢zle przedstawia: jak powiedzialby Kant, kazde prawo do wol-
nego dzialania rodzi obowiqzek oraz, jak powiedzieliby egzystencjalisci, kazde
podjecie wolnego dzialania rodzi odpowiedzialnos¢ za skutki tego dziatlania, ze
kazda moc decyzyjna i tworcza rodzi wigkszq odpowiedzialnosé, nie tylko za to,
co zostalo uczynione (odpowiedzialnos¢ negatywna), ale takze za to, co mogloby
dobrego (spolecznego) zostac uczynione w oparciu o posiadang moc — jak powie-
dziatby Hans Jonas*®. Tak wigc im wigcej ,,wladzy” skupione jest w rgkach
przedsiebiorstw/Srodowiska biznesu, tym wigkszego znaczenia nabieraja ich
dzialania i tym bardziej roSnie ich odpowiedzialnos¢: wladza bez odpowie-
dzialnosSci degeneruje si¢ i staje si¢ tyranig*’.

Przeniesienie idei zrbwnowazonego rozwoju na grunt organizacji oznacza
poszukiwanie takich kierunkow dziatalnoSci gospodarczej, ktore sa jedno-
czeSnie spolecznie odpowiedzialne, ekologicznie przyjazne i ekonomicznie
wartoSciowe, przy czym wobec spoleczefistwa przedsiebiorstwo ponosi odpo-
wiedzialno$¢ natury dwojakiej*s:

* za sam rezultat wykonania powierzonego zadania oraz
* za gotowo$¢ do zdania sprawy (sprawozdania) z tego, co bylto/jest wyko-
nywane oraz ponoszenia wynikajacych z tego konsekwencji.

44 Zrownowazony rozwdj — polityka i wytyczne, Mechanizm Finansowy EOG oraz Norwe-
ski Mechanizm Finansowy 200402008, 5 kwietnia 2006 r., http://www.fwk.mkidn.gov.
pl/assets/dokumenty/eog_zrownowazonyrozwoj_5.04.2006.pdf [dostep 09.11.2013].

45 PF Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 86.

46 J(anina) Filek, Przyczyny malego zainteresowania ideq CSR w Polsce, [w:] Spoleczna
odpowiedzialnos¢ biznesu w malych i srednich przedsiebiorstwach, M. Bak, P. Kulawczyk
(red.), Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, EQUAL,
Warszawa 2008, s. 68.

47 PF. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne..., op. cit., s. 86.

48 'W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesu. Nowa edycja uzupetniona, Wydawnictwo WSPiZ
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 499-500.
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5. SCENARIUSZE ROZWOJU ZZL W ODPOWIEDZI NA WYZWANIA
PRZEMIAN DEMOGRAFICZNYCH, TECHNOLOGICZNYCH I RYNKOWYCH

Na podstawie przeprowadzonego wywodu mozna nakresli¢ dwa odmienne
scenariusze rozwoju ZZL:

* scenariusz I, ,,ekonomizujacy”, ktory stanowi kontynuacje dotychczaso-
wych reakcji przedsigbiorstw na zachodzace procesy globalne (tu: zarza-
dzanie talentami, uelastycznianie pracy, zarzadzanie przez pomiar) oraz

* scenariusz II, ,,humanizujacy”, ktory jest zbudowany z podejS¢ alternatyw-
nych (tu: zarzadzanie r6znorodnoScia, flexicurity, spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ przedsigbiorstw), wymuszajacych na wstepie zmian¢ postrzegania

celow gospodarowania i roli ludzi na rynku pracy.
Zestawienie podstawowych roznic obu scenariuszy zawiera tabela 3.

Tabela 3

Scenariusze rozwoju zarzadzania ludZzmi: podstawowe réznice

Charakterystyki

Scenariusz I
»ekonomizujacy”

Scenariusz I1
,humanizujacy”

Punkt wyjscia

Zarzadzanie kapitalem ludzkim:
koncentracja na aspekcie pomia-

rowym

Zarzadzanie kapitalem
ludzkim: koncentracja na
perspektywie inwestora

Metafora pracownika

Kapitat

Potencjat

Gléwne kryterium
dopasowania pracow-
nika

Do stanowiska/zadan

Do zespotu/rél

Model kadrowy

Elitarny: podziat kadr

wediug modelu koniczyny

Ch. Handy’ego: na kluczowych
— faworyzowanych i (rézne
odmiany) peryferyjnych — defa-
woryzowanych

Egalitarny: ptynny
podziat kadr wedtug
potrzeb (biezacych

i strategicznych)

Orientacja dziatu

Perspektywa wojownika: ,,walka”

Perspektywa odkrywcy:

kluczowych talentéw

kadrowego z konkurencja o (ujawnione) ujawnianie (nowych)
talenty talentéw

Wiodaca praktyka Podmiotowe zarzadzanie talen- |Atrybutowe zarzadzanie

kadrowa tami, z naciskiem na retencj¢ talentami, z naciskiem

na tworzenie warunkow
aktywacji talentow
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Charaktervstvki Scenariusz I Scenariusz II
rysty sekonomizujacy” ,humanizujacy”

Dostosowanie do Konieczno$¢ — problem — dodat- |Szansa — wyzwanie —

wyzwan spolecznych: | kowy koszt inwestycja

demograficznych

i globalizacyjnych

(zr6znicowanie)

Efekty ekonomiczne |Orientacja na wyniki — nieréw- | Orientacja na wyniki —
nowaga interesOw roéwnowaga interesow

Efekty spoteczne Stratyfikacja/wykluczenie spo- Integracja, spdjnosc,
teczne, spadajacy etos pracy, wspotodpowiedzialno$¢
problemy z lojalnoScig i zaufa-
niem

Punkt dojscia Zarzadzanie przez pomiar Zarzadzanie potencja-

fem ludzkim

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Najwicksza staboScig scenariusza ,,ekonomizujacego” jest niemozno$c
generowania efektu synergicznego funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
pracownikow ze wzgledu na systemowy brak integracji interesow, wspdtod-
powiedzialnoSci, a takze spojnosci kadr i zespotow. Najwiekszg barierg scena-
riusza ,,humanizujacego” jest, wspomniana juz, konieczno$¢ zmiany sposobow
mySlenia i postaw. Wydaje si¢ ona jednak niezbedna, gdyz rezerwy wzrostu
molekularnego, opartego na (indywidualnym) kapitale ludzkim, wyczerpuja
si¢, natomiast rozwQj wspolnotowy nie moze si¢ dokonac bez uprzedniej
budowy odpowiednio duzego kapitatu spotecznego’, ktérego podstawg jest
sie€ relacji zbudowana na wzajemnym zaufaniu.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest istotnie zdeterminowane
zewnetrznymi czynnikami wplywu. Celem niniejszego artykulu jest skupienie si¢
na tych procesach, ktorych istota i sita oddzialywania stawiaja przed ZZL w naj-
blizszej oraz dalszej przyszioSci najwicksze wyzwania oraz wskazanie alternatyw-
nych scenariuszy reakcji na problemy przezen generowane. Uwaga zostata wigc
skupiona na starzeniu si¢ spoteczenistwa (skutek przemian demograficznych),
dematerializacji pracy (skutek przemian technologicznych) oraz finansjalizacji
(skutek przemian rynkowych). Natomiast nakreSlone scenariusze rozwoju ZZL
to scenariusz ,,ekonomizujacy”, ktory jest kontynuacja dotychczasowych reakcji
przedsiebiorstw na zachodzace procesy globalne (tu: zarzadzanie talentami, uela-
stycznianie pracy, zarzadzanie przez pomiar) oraz scenariusz ,,humanizujacy”,
ktdry jest zbudowany z podejs¢ alternatywnych (tu: zarzadzanie roznorodnoscia,
flexicurity, spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw).
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SUMMARY

Human Resources Management (HRM) is essentially predetermined
by the external determinants. The aim of the article is to focus on those
processes whose substance and influence power create the utmost challenges
for the HRM in the nearest and further future, and then show the
alternative scenarios for dealing with problems they generate. Therefore,
the attention is focused on the aging processes of the (Polish) society (as an
effect of demographic changes), dematerialization of work (as an effect of
technological changes) and financialization (as an effect of market changes).
Two scenarios of HRM development are presented: the “economizing”
one, which is a continuation of the reactions to global processes that are in
progress (here: talent management, work flexibility, management by results)
and the “humanistic” one, built of alternative approaches (here: diversity
management, flexicurity, corporate social responsibility).

PE3IOME

Ynpasnenue yenoBedeckumu pecypcamu (YUP) cyliecTBeHHbIM 0O6pa3oM
00yCIIOBJIEHO BHEIIHMMU (DaKTOpamul BiWsIHMA. LIenbro HacTosmen cTaTby SIBJIS-
eTCsl MPUCTAJIBHBINA aHaJN3 3TUX MPOLECCOB, CYTh M CUJIA BIUSIHUSL KOTOPBIX CTa-
BaT YUP B Omukaiiiem, a Takxke OoJiee JanékoM OyayieM, nepeq OrpOMHBIM
BBI30BOM, a TaKKe Mepef] BEIOOPOM aJbTEPHATHUBHBIX CLEHAPHUEB PEarvpOBaHMUS
Ha Mpo6JieMbl, UMHU MOpoXKAaaeMble. TakuM 0Opa3oM, BHUMAHWE HalpaBlIEeHO Ha
cTapeHue o0IecTBa (MOCAEACTBUS AeMOrpauyeckux rnepeMeH), ieMaTepranmsa-
U0 paboThI (TIOCNIENCTBUS] TEXHOJIOTMYECKUX NIEPEMEH), a TaKKe (PMHAHCHAIIN3a-
MO (MOCJIEAICTBUS PHIHOYHBIX NMepeMeH). B To ke BpeMsi HaMeUeHHbIe CLEHApUH
pazButust YUP — 3T0 «3KOHOMM3UPYIOLMIA» CLIEHAPUIA, CYyTh KOTOPOIO COCTOUT
B PEEMCTBEHHOCTH MPEXKHNX peakUyil NPENIPUATANA Ha TPOUCXOAIIME II100ab-
HbIE MPOLECCHI (3/1eCh: YNpaBJIeHNE TaJaHTaMH, TPUJIaHNe OOJIbIIEH 3JJaCTHYHOCTH
pabote, ynpaBieHle MyTEM U3MEPEHHsT), a TaK>Ke «T'yMaHU3UPYIOLUIA» CUEHAPUI,
CKJIA/IbIBAIOLIANICS U3 aJIbTEPHATHUBHBIX MOIXO/IOB (3[IECh: YIPaBJIEHUE MHOr000pa-
3ueM, flexicurity, coupanbHasi OTBETCTBEHHOCTb MPEANPUSITHIA).



