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Streszczenie

Zasoby iudzkie sg najwazniejszyim zasobem orgar
rencyjnej na rynku i ksztaltujacym ja. Sposob zarzadzania zasobami ludzkimi jest bezposrednio
powigzany z forma rynku pracy. W Polsce od 1990 roku funkcjonowat rynek pracodawcy, ktéry
aktualnie przeksztatca sie w rynek pracownika. Wymaga to zmiany polityki zatrudnienia i trak-
towania pracownikdw jako najwazniejszego z zasobow przedsiebiorstwa. Kluczowe zmiany

lizagji, decydujgcym o jej pozygi konku-

powinny nastapi¢ w sferze zatrudniania, motywacji oraz rozwoju zawodowego pracownikow.

Stowa kiuczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, dobér pracownikéw, modele zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, strategie zarzadzania kadrami.

Synopsis
kvolution of human resource management

Human resources are the most important resources of organization, shaping the com-
petitive position for her on the market. How to manage human resources is directly linked to
the form of the labour market. In Poland since 1990, performed the employer market, while

" Studentka ~ IV sem. zarzadzania, Elblgska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wy-
dziat Administracji i Nauk Spotecznych, Koto Naukowe ,Top Menedzer”.

" Dr, Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna, Wydzial Administracji i Nauk
Spotecznych, Katedra Spraw Publicznych.



56 jolanta Puchata, Roksana Wierzbicka, Hubert Kotodziejski

in the most recent period was transformed into the market in a market worker, This requires
a reorientation of employment and personal treatment of employees, as the most important
resource. Key changes to the hiring policy, motivation and career development of employees.

Keywords: personnel management, selection of employees, models of the personnel
management, strategies of managing staffs.

LAF

Wstep

Zasoby ludzkie (human resources, HR) systematycznie zyskujg na zna-
czeniu, jako jeden z podstawowych elementéw determinujacych mozliwosé
osiggania celéw przez przedsiebiorstwa. Stanowia istote potencjatu konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci.

Szczegotowe koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi maja najczesciej
uniwersalny charakter, jednak ich praktyczna aplikacyjnosc jest uzalezniona
od czynnikéw zewnetrznych. Zapoczatkowana w latach dziewieddziesigtych
XX wieku restrukturyzacja systemu spoteczno-gospodarczego w Polsce spo-
wodowata ujawnienie na rynku bezrobocia, ktére — wraz z procesem prze-
obrazania sie gospodarki socjalistycznej, centralnie sterowanej, w rynkowg
- systematycznie rosto. Na poczatku XXI wieku stopa bezrobocia w Polsce
wynosita 20%, dwukrotnie przewyzszajac srednig krajow Unii Europejskiej.
W kolejnych latach nastapit spadek bezrobocia, ktérego stopa w 2018 r. wy-
niosta niespetna 5%, o 2,5% mniej niz przecietna w krajach UE".

Przez ponad 25 lat w Polsce funkcjonowat rynek pracodawcy, ktory
od niedawna zaczat sie przeksztatcac w rynek pracownika. Na rynku pojawia
si¢ wiecej ofert pracy niz osob tg pracg zainteresowanych. W szczegolnosci
dotyczy to takich branz jak: budownictwo, technologie informacyjno-teleko-
munikacyjne czy transport. Brakuje tez chetnych do wykonywania prostych
prac. Ponadto rynek pracownika charakteryzuje sie presjg na wzrost wyna-
grodzen. W rezultacie przemiany zachedzace na polskim rynku pracy wyma-
gaja zmiany podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Motywowanie pracownikow w organizacji

Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, ktorzy funkcjonujg w ra-
mach formalnej organizacji. Organizacja ta stanowi system koordynacji dzia-
tan jednostek i grup, ktdre rdznig sie preferencjami, dostepng im informacjg,

www.ec.europa.eu/eurostat/en/web/ifs/data/main-tables [dostep: 8.01.2019].
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interesami, posiadang wiedzg oraz kwalifikacjami’. W szerokim ujeciu zarza-
dzanie obejmuje cztery podstawowe funkcje:

1. planowanie i podejmowanie decyzji,

2. organizowanie,

3. motywowanie,

4. kontrolowanie®.

Dia osob zarzgdzajgcych organizacjami istotne jest zrozumienie zasad
skutecznej motywacji, czyli tego, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje
zachowania ludzi, poniewaz pracujg oni z ludzmi i przez ludzi®. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi poprzez motywowanie zaliczane jest do nowoczesnych
metod zarzadzania, w ktorych gtéwnym zagadnieniem sg potrzeby ludzkie.

Wedlug teorii R. Griffina motywowanie mozna podzieli¢ na cztery grupy™

1 podejsae do motywowania od strony tresci — zajmujace sie potrzeba-
mi, ocbejmuje ona:

+ hierarchie potrzeb Maslowa,

¢+ teorie ERG,

+ teorie dwuczynnikowg Herzberga,

¢+ jednostkowe potrzeby ludzkie;

2. podejscie do motywowania od strony procesu — wyjasniajace, dlacze-
go ludzie wybierajg rézne zachowania, prowadzace do zaspokojenia potrzeb
w oparciu o teorie:

+ oczekiwan,

+ sprawiedliwosci;

3. podejscie do motywowania oparte na koncepcji wzmocnienia — wyja-
sniajgce role nagréd w wywolywaniu zmian zachowan;

4. nowe podejscie do motywowania w nawigzaniu do:

¢ teorii ustalania celdw,

+ japonskiej szkoty motywowania.

Procesy motywacyjne sg Scisle powigzane z hierarchig potrzeb, ktore
zaspokajane w odpowiedniej kolejnosci daja poczucie pelnej samorealizacji.

2 A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2000, s. 57.

* A. Wajda, Organizagja | zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Fkonomiczne, Warszawa
2003, 5. 29.

* T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami Podstawy teoretyczne [ cwiczenia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, 5. 154.

> R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjarni, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2017, s. 16.
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W tej teorii przyjmuje sie, ze ludzie majg rozmaite potrzeby. Moina skla-
syfikowac je wedtug hierarchii waznosci. Czesto przywotywana w literaturze
przedmiotu hierarchia potrzeb Maslowa wyszczegolnia potrzeby:

+ fizjologiczne,

¢ bezpieczenstwa,

+ spoteczne,

+ psychologiczne,

+ samorealizacji.

U podstaw hierarchii znajduja sie potrzeby fizjologiczne, zaspokajajace
prawidlowe funkcjonowanie organizmu ludzkiego, natomiast na najwyzszym
poziomie piramidy potrzeb znajduje sie potrzeba samorealizacji. Aby byto

~rlivarin - s
mozliwe zaspokojenie potrzeb wyZszych, musza by¢ zaspokojone potrzeby

nizszego rzedu. W przypadku gdy potrzeba nizszego rzedu zostata zaspoko-
jona, przestaje stanowi¢ Zrédto motywacji.

Piramida potrzeb Maslowa szczegdinie pasuje do sytuacji nowo zatrud-
nionego pracownika. Idealna praca, satysfakcjonujaca pracownika, zaspokaja
potrzeby na wszystkich pieciu poziomach, dostarczajac mu bodzcow sprzy-
jajacych zwiekszeniu wydajnosci®.

Przedsiebiorstwo ma zaspokajac nie tylko materialne potrzeby pracow-
nikow, ale takze stwarzac poczucie bezpieczenstwa, jednoczy¢ ludzi wokot
zadan organizacji, a przez to wigzac ich z pracg. Obecnie wazne jest zapew-
nienie nie tylko atrakcyjnego wynagrodzenia, ale takze elementow pozapta-
cowych, ktdre wpltywaja na wybor miejsca pracy. Lista elementow pozapta-
cowych nie stanowi zamknietego katalogu, a kolejne pokolenia pracujacych
r6znig sie swoimi oczekiwaniami.

W $wietle wynikow badan poswieconych tym kwestiom, np. odpowiednia
aranzacja przestrzeni biurowej, moze podnies¢ odsetek oséb zadowolonych
7 pracy nawet o 10%’. Pracodawcy podczas tworzenia lub zmian w przestrze-
ni pracy powinni stuchac swoich pracownikow, gdyz to oni najlepiej wiedza,
co jest potrzebne do jak najlepszej realizacji ich codziennych obowigzkdw.
Przedsiebiorstwo zyskuje dzieki temu wizerunek przedsiebiorstwa otwartego
na pracownikéw, dbajacego o ich potrzeby i zwracajgcego uwage na stawia-
ne przez nich wymagania.

 B. Mréz, Konsument w globalnej gospodarce. Trzy perspekiywy, Wydawnictwo Szkoty
Gioéwnej Handlowe] w Warszawie, Warszawa 2013, s. 21.

7 M. Siwiaszczyk, Przestrzert marzert — jak, po co i dlaczego, Harvard Business Review
Paolska, www.hbrp.pl [dostep: 8.01.2019].
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Teoria motywacji oparta na koncepcji oczekiwan jest znana w wielu réz-
nych formach. Ramy teorii oczekiwan opracowat Victor Vroom, ktéry twier-
dzit, ze zachowania ludzkie sg funkcja dwoch czynnikow:

¢ postrzeganej wartosci nagrody uzyskiwanej za dane zachowanie,

+ oczekiwania przez dang osobe, ze okres$lone zachowanie rzeczywiscie
zapewni jej nagrode.

Cztowiek wybierajac okresiony rodzaj zachowan, wybiera to, ktére przy-
niesie mu najcenniejszy wynik, czyli nagrode — pod warunkiem, ze uznaje
te nagrode za osiggalna. Jezeli uzna, Ze nagroda, ktérg najbardziej ceni, wia-
ze sie z duzym ryzykiem lub mala szansa na jej uzyskanie, wybierze dziatanie
lub podejmie decyzje o mniejszej wartosci, ale o wiekszym prawdopodo-
bienstwie powodzenia. W teorii oczekiwan wazne jest to, ze przypomina ona
o roznicach w indywidualnych percepcjach kazdego cztowieka oraz ze moty-
wacja i postepowanie poszczegolnych jednostek sg odmienne. Mdwigc naj-
ogodlniej, zgodnie z teorig oczekiwan, motywacja jest funkcja sity naszego
pragnienia i oczekiwanego prawdopodobieristwa jego zaspokojenia®.

Rola dziatu HR w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa coraz czesciej stawiajg na potencjat swoich pracow-
nikéw jako na najwazniejszy zasob organizacji. Na przestrzeni ostatnich lat
dziaty HR przeszly znaczng metamorfoze. Specjalisci ds. kadr i1 ptac stajg sie
dzisiaj partnerami swiata biznesu. Wspditczesni HR-owcy coraz mniej sg ko-
jarzeni jedynie z rekrutacja nowych pracownikdéw i dbaniem o ich zaklima-
tyzowanie sie w organizacji. Od specjalistow HR oczekuje sie coraz wiecej
— przepisy sie zmieniajg, przedsiebiorstwa i pracownicy oczekuja bardziej
zindywidualizowanego podejscia, a obecny rynek pracy (a w zasadzie rynek
pracownika) jest coraz bardziej wymagajacy.

Zawod specjalisty ds. kadr i ptac w ciggu ostatnich lat ewoluowat w kie-
runku formy doradczej dla zarzaddw. Coraz czesciei przedsiebiorcy po-
strzegajg kadrowcow jako cenne zrodio informagji, stanowigce podstawe
do analizy kondycji przedsiebiorstwa. Od HR-owcdw wymaga sie nie tylko
bogatej wiedzy, ale rowniez duzej elastycznosci i umiejetnosci dostosowa-
nia sie do sytuacji. Obecnie powszechna digitalizacja wymusita powstanie
odpowiednich narzedzi, ktore pozwalajg usprawnic i przyspieszy¢ procesy

 https://hrstandard.pl/2011/08/23/motywacja [dostep: 8.01.2019).
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biznesowe. Specjalisci ds. kadr i plac korzystaja z najnowoczesniejszych roz-
wigzan technologicznych, dzieki ktdrym ich praca staje sie bardziej zoptyma-
lizowana. Dzisiaj kadrowiec to profesjonalista, biorgcy czynny udziat w po-
dejmowaniu kluczowych decyzji w przedsiebiorstwie.

Kilkanascie lat temu wymagania wobec dziatdow HR oraz pracownikow
HR byty zdecydowanie inne niz obecnie. Obecnie dziat HR odpowiada za

. . s . M

znacznie wiecej zadan niz tylko dziatania typowo operacyjne. To dziat, od kto-
rego wynikdéw pracy zaleza rezultaty finansowe kazdej organizacji oraz dziat,
ktory pomaga budowac przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Dziat HR
nieustannie ulega przeksztatceniom i wychodzi naprzeciw potrzebom pra-
cownikdw i catej organizacji.

Zapewne w sytuacji przeksztatcania sie rynku pracy w rynek pracownika,
oczekiwania wobec dziatow HR bedg rosty. Pozadane bedzie nie tylko prze-
prowadzanie efektywnych rekrutacji, realizacja procesu oceny pracownikow,
ustalanie wytycznych do systeméw motywacyjnych, ale réwniez budowanie
wizerunku dobrego pracodawcy oraz podnoszenie zaangazowania i wyso-
kiej efektywnosci pracownikow.

HR petni w przedsiebiorstwie réznorodne role. W strategicznym ujeciu
polega na budowaniu wizerunku dobrego pracodawcy oraz skutecznym
przekonywaniu pracownikow, ze warto pracowac w tej organizacji, np. anga-
Zujac sie w dziatania polegajace na poprawie jakosci pracy. Natomiast w po-
dejsciu operacyjnym dominuje funkcia administracyjna, na ktora skladaja sie
takie czynnosci jak: rekrutacja, proces oceny pracownikow, szeroko rozumia-
ne systemy motywacyjne, plany sukcesji, zarzagdzanie talentami, zarzadzanie
przez cele, wdrazanie systemdw podnoszacych zaangazowanie i kompeten-
¢je pracownikdéw, zarzadzanie kompetencjami czy tez dziatania przedsiebior-
stwa na rzecz poprawy zdrowia i samopoczucia pracownikow. Zbudowanie
dziatu HR, ktory bedzie pelnit te role daje podstawy do wypracowania sta-
bilnej pozycji HR, a w koncowym efekcie gwarantuje sukces organizacji na
wszystkich ptaszczyznach.

W warunkach gospodarki rynkowej konkurencja jest wpisana w strate
gie marketingowa kazdej organizacji. Konkurowanie moze przybierac rozne
formy. Coraz czesciej zarzadzajgcy uswiadamiajg sobie, ze to, na ile przedsie-
biorstwo wygrywa z konkurencjg, zalezy od wiasnych pracownikéw. HR nadal
bedzie ewoluowat w kierunku umiejetnego rozpoznawania i oceny potrzeb
biznesowych, a w konsekwencji dobrania whasciwych ludzi do obstugi pro-
cesOw realizowanych w organizacji. Dziaty HR muszg takze podjac wyzwanie
zarzadzania wielopokoleniowg kadra pracownikéw, czyli ludzmi o rdznych
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potrzebach i oczekiwaniach. Z jednej strony trzeba zapewni¢ dobre warun-
ki pracy oscbom reprezentujgcym rézne pokolenia, a z drugiej - zapewnic
warunki do ksztatcenia pracownikéw dorostych, jak rowniez podnoszenia
i zmiany ich kwalifikacji zawodowych.

W kontekscie zarzadzania miedzypokoleniowego nalezy takze zwrécic
uwage na koniecznos$¢ przygotowania pracownikow do pracy zespotowej,
co w dalszym ciggu jest duzym wyzwaniem w organizacjach. Nowym probie-
mem jest wkraczanie na rynek pracy najmtodszego pokolenia, ktore kontak-
ty miedzyludzkie opiera nie na bezposrednich relacjach, lecz na komunikacji
elektronicznej, wykorzystujgcej smartfony, tablety, komputery itp., dlatego
uczenie pracownikow pracy zespotowej nabierze jeszcze wiekszego znaczenia.

Pracownicy nie oceniajg organizacji, jak pracodawcy, wytacznie na pod-
stawie kryteriow finansowych i produktowych. Réwnie istotne sa relacje
z pracownikami, klientami i spoteczenstwem. Duzg zmiane na tym polu za-
wdzieczamy pokoleniu tzw. milenialsoéw, ktére zakwestionowato najwazniej-
sze reguly gry korporacyjnej. W rezultacie dziaty HR musiaty swojg uwage
poswieci¢ na kwestie zwigzane z elastycznym czasem i miejscem pracy, no-
wymi Sciezkami kariery, sptaszczeniem struktur zespotow.

Wspotczesny pracownik oczekuje przyjaznego miejsca pracy, wsparcia
ze strony menagerow, mozliwosci rozwoju i pracy. Sg to czynniki determi-
nujace rozwoj organizacji. Do wymiernych korzysci stosowania elastycznych
form zatrudnienia dla pracodawcow mozna zaliczy¢: obnizenie kosztdw pra-
cy, znacznie wieksza swoboda regulowania wielkosci zatrudnienia, wzrost
adaptacyjnosci przedsiebiorstw do zmian rynkowych, fatwiejszy dostep
do pracownikow o pozadanych kwalifikacjach i kompetencjach, mozliwosc
weryfikacji umiejetnosci pracownika oraz uzupetnienia statego sktadu zatogi.
Natomiast podstawowe zalety stosowania elastycznych form zatrudnienia
dla pracownika to: mozliwos¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia, wieksza
swoboda ksztaltowania czasu pracy | samodzielnos¢ wykonywania zadan, sil-
niejszy zwigzek miedzy efektami pracy a wynagrodzeniem oraz w niektorych
przypadkach mozliwosc swiadczenia pracy na rzecz kilku pracodawcow.

Pracownik w organizacji

Proces budowania doswiadczenia pracownika rozpoczyna sie juz pod-
czas pierwszego kontaktu z dang organizacjg, czyli podczas rozmowy rekru-
tacyjnej. Przedsiebiorstwa niestusznie bagatelizujg ten moment, w ktdrym
moze zapas¢ kluczowa decyzja wyboru miejsca pracy przez rekrutowanego
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pracownika. Potencjalny pracownik okresla poziom zaangazowania praco-
dawcy w wewnetrzng strukture jednostki gospodarczej. Odpowiednie przy-
gotowanie sie do rozmowy przez przedstawicieli organizacji, umiejetnosc
przedstawienia gtownych zadan oraz idei przedsiebiorstwa wraz z profesjo-
nalnym podejsciem do procesu rekrutacji pokazuje sposob dziatania danej
organizacji i jej kulture organizacyjng. Jesli potencjainy pracownik na etapie

sadnione spdznienie na rozmowe przedstawiciela przedsiebiorstwa lub nie-
odpowiednie zachowanie przysztego przetozonego, to moze zrezygnowac
z dalszej aplikacji. Priorytetem staje sie zatem pokazanie tego, jakg wartos¢
stanowig pracownicy dla danej organizacji, co pozwala budowac¢ kolejne
dziatania przedsiebiorstwa dotyczace pracownika i jego doswiadczenia wy-
nikajace z pracy w podmiocie o stabilnych fundamentach.

Pracownikow i organizacje powinny taczy¢ wspdine cele i wartosci. Bu-
dowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz klimatu wewnetrznego
oddziatuje na jakos$¢ oraz efektywnos¢ dziatan®. Taka kompatybilnos¢ pozy-
tywnie wptywa na motywacje oraz atmosfere panujgca w przedsiebiorstwie.
Jesli zespot identyfikuje sie z organizacja, czujac sie jej czescia, powinien
mie¢ mozliwo$¢ zarbwno bezposredniego, jak i posredniego wptywania na
jej decyzje. Wazne jest umozliwienie pracownikom przekazywania swoich
uwag dotyczacych zycia w organizacji. Kluczem staje sie wdrazanie dziatan
stanowigcych odpowiedZ na potrzeby oraz problemy zgtaszane wewnatrz
organizacji. Wymaga to stworzenia warunkéw do odpowiedniej komunikacji
wewnetrznej, w celu umozliwienia pracownikom przekazywania uwag doty-
czacych ich funkcjonowania w organizacji, jak i funkcjonowania samej orga-
nizacji'®. Towarzyszy¢ temu powinno odpowiednie motywowanie pracowni-
kéw, sktaniajgce ich do wiasciwego zaangazowania w réznorodne procesy
zachodzace w organizacji. Obecnie przedsiebiorstwa ocenia sie na podsta-
wie relacji z pracownikami, klientami oraz lokalng spotecznoscia, a takze ich
ogoinym wptywem na srodowisko i spoteczenstwo.

Prowadzac dziatania dotyczace zarzadzania zascbami ludzkimi, nalezy
uwzgledniac wyniki badan dotyczgcych tej sfery dziatalnosci przedsiebiorstw.
W swietle badan przeprowadzonych w 2018 roku przez Deloitte do 10 naj-
wazniejszych trenddw w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim w Poisce zaliczono™:

® B. Tracy, Przywodziwo, Wydawnictwo MTB Biznes, Warszawa 2015, s. 18.

Y R Edelman, Konflikt w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdaisk 2005, s. 61.

1 www?2 deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-2018.htmi
[dostep: 10.01.2019].
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1. harmonijng wspotprace na poziomie zarzadu,

2. ksztattowanie Sciezki kariery pracownikéw,

3. ochrone danych osobowych i ich whasciwe wykorzystywanie,
4. nowe metody nagradzania pracownikow,

5. troske o dobrostan pracownikow,

6. usieciowienie miejsca pracy,

7. integragje ludzi, sztucznej inteligencji i robotow,

8. zarzadzanie wiekiem pracownikdw,

9. zarzadzanie wptywem spotecznym,

10. zarzadzanie siecig wspdipracownikow.

Wspotpraca na poziomie zarzadu to priorytet zaréwno w polskich, jak
i Swiatowych wynikach badania. Odejscie od hierarchicznego postrzegania
organizacji na rzecz promowania pracy zespotowej oraz zwigzana z tym
elastycznos¢ wspotczesnych przywddcdw, a przede wszystkim umiejetnosé
przewodzenia zespotom, stajg sie najwazniejszymi wyzwaniami zwigzanymi
z tym trendem. Badanie pokazuje, Ze cze$c przedsiebiorstw w Polsce wdraza
takie rozwigzania. Zarzady powinny pracowaé niczym dobrze zgrana orkie-
stra, czyli wspotpracowac z cztonkami zarzadu i kierowac swoimi zespotami
tak, by nie burzy¢ catosciowej harmonii.

Pracownik coraz czesciej oczekuje mozliwosci ciagtego rozwoju, zdoby-
wania cennych doswiadczen i poszukiwania dla siebie nowych rél w organi-
zagji. Polskim przedsiebiorstwom wcigz brakuje w tym obszarze elastyczno-
sci. W rezultacie uzalezniaja one éciezke kariery od potrzeb organizacji oraz
dostepnosci i specjalizacji pracownikdw. Jednak wiele organizacji rezygnuje
z pionowego modeiu rozwoju kariery na rzecz otwartej, partnerskiej dyskusji
i elastycznosci.

Zmiany uwarunkowan, w tym formalno-prawnych (wejsciem w zycie roz-
porzadzenia RODO), spowodowaty wzrost znaczenia ochrony danych oso-
bowych i ich wiasciwego wykorzystywania. Gwattowny wzrost dostepnosci
danych oraz nowe narzedzia analityki kadrowej z jednej strony stworzyly
szerokie mozliwosci dia dziatow HR | przedsiebiorstw, jednak 2z drugiej — roz-
ne rodzaje ryzyka. Ten aspekt jest o tyle specyficzny, ze dotyczy nie tylko
zespotow zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ale réwniez innych
dziatow, np. informatycznych. W polskich przedsiebiorstwach $wiadome za-
rzagdzanie danymi oraz ich analiza zaczynaja odgrywac coraz wieksza role
w procesach podejmowania decyzji.

Pracownicy oczekujg spersonalizowanego podejscia do motywowania,
biorgcego pod uwage szeroki wachlarz materialnego i pozamaterialnego
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wynagradzania. Wazne jest, aby nowe metody miaty charakter kompleksowy,
a samo motywowanie bylo uczciwe w oparciu o jawne reguly systemu mo-
tywacyjnego.

Zapewnienie dobrostanu pracownikom stanowi rezultat zacierania sie
granicy miedzy pracg a zyciem prywatnym. Stad konieczne jest rozszerza-
nie przez przedsiebiorstwa rodzaju i zakresu dodatkowych swiadczen, ktére
powinny obejmowad programy na rzecz zdrowia psychicznego, fizycznego,
rozwoju duchowego i poprawy sytuacji finansowej. Tylko nieliczne organiza-
cje stosujg w Polsce takie podejscie. Natomiast najczestszy kierunek zmian
w tym zakresie obejmuje przede wszystkim elastyczny czas pracy, mozliwosc
pracy zdalnej i zwrot kosztow zajec w klubach fitness. Zdecydowanie rzadziej
daje sie pracownikom mozliwos¢ wplywu na tworzenie przestrzeni biurowej,
czy tworzy sie miejsca dla karmigcych matek.

Nalezy takze dostrzega¢ zmiany w zakresie komunikacji i usieciowienia
miejsca pracy. Najpopularniejszymi sposobami komunikacji w dalszym cig-
gu jest poczta elektroniczna oraz telefon. W najblizszym czasie moze sie to
zmieni¢ dzieki wzrostowi znaczenia platform przeznaczonych do wspotpracy
on-ling, takich jak Basecamp, Trello, czy Slack, komunikatoréw spoteczno-
Sciowych, typu Messenger i Skype, czy kontaktu za posrednictwem mediéw
spotecznosciowych zwigzanych ze srodowiskiem pracy (np. LinkedIn, Work-
place, Yammer). Przedsiebiorstwa musza wykorzysta¢ wlasng wiedze na te-
mat zarzadzania zespolem, wyznaczania celow i rozwoju pracownikow, aby
zapewni¢ wydajnosc ich uzywania. Stopniowe wdrazanie tego typu narzedzi
w organizacjach pozytywnie wptywa na wydajnos¢ pracy.

W nowoczesnych procesach gospodarowania niezbedna jest integra-
¢ja ludzi, sztucznej inteligencji i robotéw. W rezultacie sztuczna inteligencja
i technologia kognitywna wywierajg coraz silniejszy wptyw na obecny ksztatt
rynku pracy. Wymaga to przede wszystkim sprostania wyzwaniom zwigza-
nym z reorganizacjg pracy oraz wykorzystywanie big data w procesach pla-
nowania i podejmowania decyzji. W dobie rynku pracownika i ogromnych
trudnosc rekrutacyjnych warto np. pomoéc im w tgczeniu rol zawodowych
z rodzinnymi. Rodzice najbardziej oczekujg w tym zakresie elastycznosci, czyli
np. rozpoczynania i konczenia pracy w odpowiednich dla rodziny porach, czy
mozliwosci wykonywania czesci pracy w domu.

Wozrost przecietnej dtugosci zycia wymaga aktualizacji spojrzenia na
kwestie kariery zawodowe] pracownikow. Zatrudnienie senioréw wigze sie
z koniecznoscig wdrozenia praktyk i zasad sprzyjajacych diuzszej aktywnodci
zawodowej, a takze wspolpracy miedzy liderami biznesowymi i pracownika-
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mi w celu rozwigzania takich problemow, jak uprzedzenia ze wzgledu na wiek
i deficyt emerytalny. Przejawami takiego podejécia w polskich przedsiebior-
stwach jest zmiana w zakresie opieki medycznej, elastyczny zakres obowigz-
kow, a takze modyfikacja samego miejsca pracy.

Przeksztatcenia w zakresie zarzgdzania wplywem spotecznym, wpisuje
sie w koncepcje odpowiedziainego biznesu. W Polsce ten kierunek zmian
w orientacji przedsiebiorstwa jest w dalszym ciggu mato popularny. Rezul-
tatem podejmowanych dziatan ma by¢ w pierwszej kolejnosci poprawa ja-
kosci zycia lokalnej spotecznodci. Wdrazanie programdw z zakresu spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu stanowi wcigz istotne wyzwanie, poniewaz
ich celem jest przede wszystkim wsparcie w procesach sprzedazy, rekrutacji

i budowania silnej marki pracodawcy. Barierg w tym przypadku sg rowniez
ograniczenia finansowe. Wciaz niewiele organizacji odpowiednio komuniku-
je iraportuje dziatania CSR. To powinno ulec zmianie, gdyz miode pokolenia
pracownikéw jednoznacznie odrzucajg przedsiebiorstwa, ktére dziatajg nie-
odpowiedzialnie i nie podejmujg dziatar na rzecz lokalnej spotecznosci.

Na ostatnim miejscu zestawienia trendoéw znalazto sie zarzadzanie sie-
cig wspotpracownikéw. Podczas gdy globalne organizacje szukaja sposobu
na dostosowanie kultury organizacji do zewnetrznych grup pracownikow
(np. freelanceréw pracujacych przy konkretnych projektach), polskie orga-
nizacje zatrudniajg osoby gltownie na etacie. Rozbiezno$¢ wynika przede
wszystkim ze zmian regulacyjnych wplywajacych na dostepnos¢ freelance-
row i kosztow zwigzanych z ich pozyskaniem.

Wptyw zmian na rynku pracy na polityke kadrowa

Rynek jest to proces, przy pomocy ktérego kupujgcy i sprzedajacy okre-
slaja, co chcg sprzedad lub kupié i na jakich warunkach. W przypadku rynku
pracy kupujacymi sg pracodawcy, sprzedajgcymi pracobiorcy, towarem jest
swiadczona przez pracobiorcdw praca, a ceng placa ustalona w negodjacjach
pomiedzy stronami rynku pracy.

Popyt na prace oznacza zapotrzebowanie na potencjat pracy pod wzgle-
dem ilosciowym i jakosciowym. Wyraza sie on zazwyczaj liczba wszystkich
stanowisk pracy istniejgcych w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych
w gospodarce narodowe;.

Podaz pracy stanowia osoby pracujgce oraz osoby zdolne i chetne
do podjecia pracy.
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Jezeli popyt na prace przewyzsza podaz pracy, mamy do czynienia z ryn-
kiemn pracobiorcy lub tez pracownika. Natomiast jezeli podaz pracy przewyz-
sza popyt na prace, mamy do czynienia z rynkiem pracodawcy, a w gospo-
darce wystepuje bezrobocie.

Aktualnie w Polsce nastepuje zmiana charakteru rynku pracy — z rynku
pracodawcy na rynek pracownika. Towarzyszy temu spadek bezrobocia, a na
rynku pojawia sie wiecej ofert pracy niz jest nig zainteresowanych. W rezui-
tacie osoby zainteresowane zmiang pracy lub poszukujgce pracy moga prze-
biera¢ w ofertach zatrudnienia. W trakcie trwania rynku pracownika wzrastaja
wynagrodzenia z jednoczesnym wzrostem PKB.

Wraz z sukcesywnie spadajgcym w Polsce wskaznikiem bezrobocia, ry-

nek pracy zaczyna sprzyjac pracownikom. Pojawia sie wiecej ofert, co sktania
do aplikowania o nie i podejmowania decyzji o zmianie miejsca zatrudnie-
nia, a w konsekwencji napedza koto kolejnych rekrutacji. Dostepnos¢ ofert
zatrudnienia sama w sobie zacheca do podejmowania préb zmiany pracy,
szczegolnie jesli do decyzji tej przyczyniaja sie rowniez negatywne czynniki
zwigzane z obecnym pracodawca.

Od strategii organizacji uzalezniony jest wybor polityki kadrowej. Na
rynku pracownika traci na znaczeniu model sita, ktorego istota jest powsta-
nie kultury organizacyjnej opierajacej sie na konkurencji i rywalizacji miedzy
uczestnikami. Tylko najlepsi i najbardziej odpowiedni kandydaci przyjmowa-

ni sg do pracy. Przydatnosc ludzi do pracy mierzona jest posiadanymi kwali-

fikacjami, ktére musza by¢ udokumentowane odpowiednim dyplomem lub
zaswiadczeniem. W trakcie pracy pracownicy stale przechodzg przez system
tzw. sit, ktore maja na celu awansowanie pracownikéw bardzo dobrych i de-
gradowanie lub zwalnianie stabych. W modelu tym zarzadzanie zasobami
ludzkimi oparte jest na zatozeniu, ze dorosty cztowiek jest w petni uksztat-
towany 1 nie mozna go juz zmieni¢, w zwigzku z tym przyjmowanie najlep-
szych kandydatow zapewnia najlepszych pracownikéw. Innym zatozeniem
w modelu sita jest przekonanie, ze konkurencja miedzy tudZmi spetnia role
motywujgca '’

Strategia sita jest dobra dla przedsiebiorstw, ktére prowadzg polityke
agresywna, dazac do utrzymania niskich kosztow wytwarzania, w tym takze
poprzez zmniejszenie wydatkow w sferze HR. Model ten najlepiej dziata w or-
ganizacjach, w ktorych jest wiecej 0osOb starajgcych sie o prace niz wolnych

2 AL Kozminski, Zarzgdzanie. Teoria { praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2013, s. 692.
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etatéw. Cata strategia definiowanego modelu najbardziej wykorzystywana
jest podczas etapu zatrudnienia i opiera sie na maksymalnym przerzedzeniu
kandydatow, poprzez selekcje oséb o najbardziej i najmniej odpowiednich
kwalifikacjach, stosujac do tego konkurencje i rywalizacje.

Alternatywnym modelem jest model kapitalu ludzkiego, w ktoérym za
priorytet uznaje sie tworzenie kultury organizacyjnej, opartej na lojalnosci,
zaangazowaniu oraz wspotpracy. Pracownicy przyjmowani sg do pracy z za-
tozeniem, Zze beda sie w niej rozwijac, ale réwniez przez diugi okres pracowac.
W zwigzku z tym przyjmowane sg do pracy osoby, ktére sg sktonne do do-
skonalenia sie i wspotpracy. W momencie zatrudnienia organizacja petni role
opiekunczg nad pracownikiem, gdyz troszczy sie o jego rozwdj profesjonal-
ny i osobisty oraz dba o jego dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy.
Pracownicy sg tez czesto szkoleni i zapewnia sie im dalszg edukacje oraz
mozliwos¢ rozwoju zdolnosci i zainteresowan. Ludzie zwalniani sg tez bardzo
rzadko, a osoby, ktore nie pracujg zbyt efektywnie przesuwane sag na inne
stanowiska pracy, do czasu az dana osoba znajdzie odpowiednie dla siebie
zajecie. Podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug tego modelu
opiera sie na zatozeniu, ze cztowiek z natury jest zdolny i sktonny do rozwoju,
a ponadto, ze cztowiek uczy sie cate zycie, wiec to rozwoj, a nie konkurencja
jest podstawowym bodzcem do pracy. System polityki kadrowej oparty na
modelu kapitatu ludzkiego odwotuje sie zatem do motywacji wyzszego rze-
du, zwtaszcza do potrzeby samorealizacji z teorii Maslowa. Realizacja polityki
personalnej na podstawie modelu kapitatu ludzkiego nalezy do kosztownych,
ale lepiej dostosowanych do sytuacji, w ktorej na rynku pracy to personel jest
trudno dostepnym zasobem, a jednoczesnie istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw.

Pracodawcy w 2018 roku mieli duze problemy z uzupetnieniem kadr
pracowniczych rodzimymi pracownikami. Jedng z przyczyn tego zjawiska
jest niechec sporej czesci Polakdéw do podjecia pracy oraz brak odpowied-
nich kwalifikacji zawodowych. Z punktu widzenia pracodawcy, sytuacja na
polskim rynku pracy byla trudna. Teoretycznie liczba kandydatdw byta wy-
starczajgca, by pozwala¢ pracodawcom na dokonywanie selekcji, jednak
w praktyce liczba ta okazywata sie za mata. Powodem tego zjawiska jest
zwiekszajacy sie — bardziej niz w innych krajach naszego regionu — odsetek
oséb niedecydujgcych sie na podjecie pracy. W grupie tej sg m.in. kobie-
ty, ktore ze wzgledu na opieke nad dzie¢mi nie planujg kontynuacji bad?
rozpoczecia kariery zawodowej. Co wiecej, na rynku sa rowniez osoby dhu-
gotrwale bezrobotne, ktore z roznych przyczyn nie posiadajg potrzebnych
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umiejetnosci zawodowych fub po prostu nie sg zainteresowane podjeciem
jakiejkolwiek pracy. Naktadajac na te sytuacje tendencje demograficzne, czy-
li starzenie sie spoteczenstwa i niskg dzietnos¢, okazuje sie, ze pozyskiwanie
rodzimych pracownikow stato sie dosy¢ trudne, a nawet w czesci przypad-
kéw niemozliwe. Przez zmiany na rynku pracy wzrosta potrzeba zatrudnia-
nia pracownikow zza naszej wschodniej granicy, jednak w minionym roku
rowniez i z tym byt problem, gdyz liczba przybywajagcych do naszego kraju
obywateli Ukrainy zaczeta sie zmniejsza¢. Cho¢ Polska stanowi jeden z naj-
popularniejszych kierunkdéw migracji zarobkowej pracownikow z Europy
Wschodniej, to w ostatnim czasie coraz wiecej osdb z tego rejonu zaczeto
interesowac sie innymi europejskimi krajami, takimi jak Czechy, Stowacja czy
Wegry. Oprécz tego, na ten spadek ma takze wptyw demografia, poniewaz
istnieje okreslona, skonczona liczba osdb, np. na Ukrainie, ktdra jest sktonna

wyjechac za granice w poszukiwaniu pracy.

Whioski

Zmiany na polskim rynku pracy, polegajace na zastgpieniu rynku pra-
codawcy rynkiem pracownika, wymagaja odpowiedniego dostosowania
polityki kadrowej przez przedsigbiorstwa. Badania odnoszgce sie do zaso-
béw ludzkich wskazujg na wzrost znaczenia czynnikéw, ktérych podstawa

inct 7acnnlnioni tronh nracow

jest zaspokojenie potrzeb pracown
latach zarzgdzania zasobami ludzkimi, w sytuacji przewagi popytu na prace
nad podazag miejsc pracy, w wielu przedsiebiorstwach utrwality sie zachowa-
nia, modele i procedury zarzgdzania kadrami typowe dla rynku pracodawcy.
W rezultacie przedsiebiorstwa takie nie sg w stanie szybko adaptowac swojej
polityki kadrowej do zmieniajacych sie potrzeb pracownikéw, ktdrzy stawiajg
pracodawcom coraz wyzsze wymagania. Oczekiwania te nie dotycza tylko
wysokosci wynagrodzenia, obejmujg takze wiele innych aspektow bezpo-
Srednio i posrednio wptywajgcych na motywacje do podjecia pracy i jak naj-
lepszego jej wykonywania.

Sytuacje komplikuje pozytywne z punkiu widzenia pracownikow trak-
towanie ich jako zasobu w przedsiebiorstwie, ktory determinuje potencjat
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Oznacza to dla organizacji wzrost trud-
nosci w pozyskiwaniu kadr i zarzadzaniu nimi. Z kolei pracownikow stawia
w uprzywilejowanej sytuacji — moga oni wybiera¢ pomiedzy réznymi ofer-
tami i poszukiwaé pracy zaspokajajacej najlepiej ich potrzeby. Odnoszac sie
do piramidy Maslowa, moga w koncu liczy¢ na to, ze praca pozwoli im nie
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tylko na zaspokojenie potrzeb podstawowych, ale rowniez potrzeb wyzsze-
go rzedu, znajdujacych sie na szczycie piramidy. Z tego wzgledu konieczne
bedzie wdrazanie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry akcentuje
role kapitatu ludzkiego. Priorytetowe znaczenie w tym modelu ma tworzenie
kultury organizacyjnej opartej na lojalnosci, zaangazowaniu oraz wspotpracy.

Nie bez znaczenia s3 takze zmiany pokoleniowe populacji pracownikow.
Etos pracy jest zréznicowany w poszczegoinych generacjach. W rezultacie
kolejne, nowe pokolenia rozpoczynajgce prace odznaczajg sie okreslong spe-
cyfika podejscia do pracy i oczekiwaniami wzgledem pracodawcow. Ta spe-
cyfika powinna by¢ uwzgledniana na kazdym etapie zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Osoby zarzadzajace, szczegdlnie odpowiedziaine za
polityke kadrowg, musza uwzglednial réznice miedzypokoleniowe w pro-
cesie rekrutacji, tworzenia zespotow, motywacji oraz komunikacji pomiedzy
pracownikami w organizacji.

Na podejécie do sposobu zarzgdzania kadrami bedg miaty wptyw tak-
Ze inne przeobrazenia spoteczno-gospodarczo-polityczne, w szczegoinosci
naptyw do Polski cudzoziemcow poszukujacych pracy. Wymaga to uwzgled-
niania w polityce kadrowej aspektu roznorodnosci, odnoszacej sie nie tyl-
ko do rasy, wyznania, kraju pochodzenia, ale takze wzgledem pici i wieku.
Przedsiebiorstwa, ktére o taka roznorodnosé dbaja, osiggaja lepsze wyniki,
a budowanie zespotdow réznorodnych wzmaga kreatywnosc i innowacje. To
wiasnie od menadzeréw bedzie wymagac sie umiejetnosci zarzadzania oso-
bami o réznym wyksztatceniu, przynalezacymi do réznych pokolen, zréznico-
wanych kulturowo i spotecznie. Ponadto, jak pokazuja wyniki badan, pracow-
nikom nowych pokolen wchodzgcym na rynek pracy brakuje umiejetnosci
miekkich, zwigzanych m.in. z komunikacja, umiejetnosciami interpersonainy-
mi i spotecznymi czy inteligencjg emocjonalng. Mozna przypuszczad, ze wia-
$nie te umiejetnosci beda wysoko premiowane przez pracodawcow.

W przysziosci jednym z pozadanych atrybutdw zarzadzania kadrami be-
dzie multidyscyplinarnosé¢ w réznych wymiarach — poczawszy od mniejsze-
go przywigzywania sie do utartych schematdw pracy, poprzez zwiekszanie
otwartosci umystu, konczac na szeroko rozumianej elastycznosci.
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