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Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcow i pracownikow versus zarzadzanie
rozwojem wspolczesnych organizacji

Wprowadzenie

Rynek pracy, podobnie jak wszystkie inne obszary determinujace szeroko
rozumiany model gospodarki wolnorynkowej, zawsze ulegal okreslonej
zmienno$ci. Tempo tych zmian byto, jest i bedzie zréznicowane, a jego sita
oraz skala uwarunkowane sg dazeniem w dlugim okresie do wzglednego
stanu réwnowagi. W gospodarce de facto wylacznie na poziomie teore-
tycznym réwnowaga ta jest osiggana, natomiast w praktyce gospodarczej
zazwyczaj wystepuje okreslony poziom luki pomiedzy popytem a podaza
pracy. Stanowisko takie przyjmuje m.in. K. Brzychcy [2011, s. 40]. Ponadto
postugiwanie si¢ w tym miejscu czystymi statystykami rynku pracy, takimi
jak stopa bezrobocia, byloby duzym uproszczeniem, gdyz istotne jest tu
strukturalne zréznicowanie popytu na prace i jej podazy, w szczegélnosci
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w kontekscie zarzadzania wartoscig przedsigbiorstw, opierajacych fundament
swojej dzialalnosci na unikatowych (specjalistycznych) kompetencjach
pracowniczych. Popyt na te kompetencje zazwyczaj wyprzedza podaz, co
ma miejsce nawet w przypadku wysokiej stopy bezrobocia, przy ktdrej
jednocze$nie pracodawcy nie sg w stanie wypelnic luki zapotrzebowania na
specjalistyczng wiedze i kompetencje.

Badania w tym zakresie realizowane sa wielowatkowo zaréwno przez
jednostki naukowo-badawcze uczelni wyzszych, jak i przez organizacje
o charakterze non profit (okreslane jako think tank), zajmujace sie badaniami
obejmujacymi zagadnienia szeroko rozumiane;j sfery publicznej. Materializujg
sie one m.in. w raportach z Badan Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci, jak
réwniez w niezwykle waznych i cyklicznie publikowanych wynikach badania
Bilansu Kapitalu Ludzkiego, realizowanego przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP)".

Zawarte w tytule opracowania okreslenie ,,dysonans relacyjny’, sformufo-
wane przez autoréow na potrzeby syntetycznego oddania istoty omawianego
zagadnienia, stanowi parafraze teorii dysonansu poznawczego (cognitive
dissonance), powstalej w latach 50. XX w., ktorej twdrca byl L. Festinger
[Griffin, 2002, s. 365]. Podstawa tej teorii psychologicznej jest réznorodno$é¢
postrzegania tego samego zjawiska przez rozne jednostki, w tym szerzej —
w kontekscie niniejszego wywodu - przez rézne grupy spofeczne. Brak tej
zgodnosci w okreslonych obszarach poznawczych, a takze mogaca pojawiaé
sie niezgodnos¢ pomiedzy wlasnymi przekonaniami oraz tym, co niesie
ze sobg otoczenie, determinuje doswiadczenie napigcia psychologicznego.
Autorzy proponujg jednak przyjecie terminu ,dysonans relacyjny”, ozna-
czajacego w tym kontekscie stan napiecia, ktéry wynika z nierdwnowagi
pomiedzy wigzka wzajemnie artykutowanych wzgledem siebie oczekiwan
i wymagan ze strony pracodawcow oraz pracownikéw i kandydatéw do pracy.
W zwiazku z powyzszym postawiona w opracowaniu hipoteza badawcza
odnosi sie do tego, ze: brak wspomnianej rownowagi pomiedzy obiema
stronami tych relacji (pracownicy i kandydaci do pracy versus pracodawcy)
jest wspolczes$nie najwyrazniej zarysowany, przyjmujac za punkt odniesienia

' W ramach struktury PARP powotane zostaly Sektorowe Rady ds. Kompetencji w takich
sektorach, jak: (1) opieka zdrowotna i pomoc spoteczna; (2) budownictwo; (3) finanse,
(4) turystyka, (5) motoryzacja i elektromobilno$¢; (6) moda i innowacyjne tekstylia; a takze
(7) informatyka; szerzej na ten temat zob. [PARP, b.d.].
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relatywnie dlugi, gdyz niemal 30-letni horyzont czasowy ksztaltowania
w Polsce gospodarki wolnorynkowe;j.

Naszym zdaniem dysonans ten wylacznie na drodze myslenia ekstra-
polacyjnego opartego na dedukgji nie bedzie w przyszlosci radykalnie si¢
poglebial, jak to wynika z teorii ewolucji przerywanej (szarpanej), okreslanej
w literaturze przedmiotu akronimem PET (Punctuated Equilibrium Theory).
Zaklada ona, w przeciwienstwie do klasycznego ewolucjonizmu postrzega-
nego w ujeciu darwinowskim, zZe pewne zmiany, w tym kontekscie — obej-
mujace wigzke czynnikow ksztaltujacych postawy reprezentantéw pokolenia
wchodzgcego na rynek pracy, wynikaja w gléwnej mierze z bardzo istotnych
(skokowych) zmian spoleczno-gospodarczych, jakie dokonaly sie w Polsce
od poczatku lat 9o. Dalsza ewolucja w tej przestrzeni nie bedzie juz jednak
tak skokowa (PET) - powinna przebiega¢ raczej w sposdb tagodny, zgodnie
z podejsciem naukowym ewolucjonistéw, opierajacych si¢ na teorii ewolucji
K. Darwina [1884]. Szerszy wywod w tym obszarze, wlasnie w odniesieniu do
metafory ewolucjonistycznej obecnej w dziedzinie nauk spolecznych, stricte
w dyscyplinach nauk o zarzadzaniu i jakosci, ale takze w dyscyplinie ekonomia
i finanse, zostal przeprowadzony przez P. Antonowicza [2015, s. 30-47].

1. Ewolucja modeli zarzadzania zasobami ludzkimi - potencjat
intelektualny organizacji przysztosci

Zarzadzanie organizacjami wymaga wspolpracy miedzy dziedzinami wie-
dzy, a takze radzenia sobie z wyzwaniami, ktore sg coraz bardziej zlozone.
Obecnie takim problemem jest zarzadzanie funkcja personalng w calym jej
zroznicowaniu i calej zlozono$ci wraz z uwzglednieniem wymagan nowego
uczestnika rynku pracy, czyli pokolenia urodzonego po 1990 r. i pdzniej.
Zmiany w realizacji funkcji personalnej s3 coraz bardziej dynamiczne
i wymagaja rozbudowy dziatan podejmowanych w organizacjach na rzecz
zasobow ludzkich - obecnie bardziej dotyczy to kapitalu ludzkiego. Funkcja
personalna nierozerwalnie wigze sie z powstaniem produkcji przemystowe;j
i dokonaniami klasykéw zarzadzania, co byto mozliwe dzigki rewolucyjnym
koncepcjom organizacji produkcji i zarzadzania nig. Pierwsza faza funkeji
personalnej, tzw. operacyjna, byla zwigzana z funkcjonalnym modelem
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organizacyjnym, korzystajacym z klasycznej koncepcji organizacji i zarza-
dzania. Podstawowe cechy tych organizacji to podziat pracy, specjalizacja
i standaryzacja, wielka skala produkcji, dlugoterminowe planowanie, domi-
nacja problemoéw technicznych i nacisk na minimalizowanie kosztéw. Cha-
rakterystyczne dla tej koncepcji jest pasywne podejscie do klienta, minimalne
znaczenie innowacyjnosci oraz kreatywnosci. Koncentracja na wydajnosci
i efektywnosci pracy, ktéra miata by¢ harmonijna, objeta instrukcjami poste-
powania, dbaloscia o koszty, a takze postepowaniem zgodnym z planem,
stala si¢ logikg tasmy produkcyjnej. Zatem ceniony wykonawca to kto$
postuszny, wytrzymaly, wydajny, uwazny, podporzadkowujacy sie, kierujacy
sie potrzebami ekonomicznymi, nastawiony na realizacje celu z zewnatrz,
zdyscyplinowany, interesujacy sie swoim zadaniem, niekwestionujacy opinii
przetozonych [szerzej zob. m.in. Czubasiewicz, 2005, s. 46-47].

W tych warunkach funkcja personalna odgrywata pomocnicza role
w organizacji i sprowadzala si¢ do: administracji kadrowej (umowy o prace,
rejestrowanie zdarzen personalnych, takich jak dyscyplina, czas pracy, wydaj-
no$¢), ewidencji personalnej i obliczania wynagrodzenia za prace. Role
pracownika dobrze oddaje stwierdzenie H. Forda: ,W zasadzie potrzebuje¢
tylko pary sprawnych rak, niestety, dostaje calego czlowieka przyczepionego
do tych rak’.

Ten najdiuzszy okres w rozwoju funkcji personalnej ulegt duzej jako-
$ciowej zmianie w podejsciu do pracownika po drugiej wojnie $wiatowe;.
Czynnikami decydujacymi o kierunku i zakresie zmian byl rozwéj nauk
spolecznych (psychologia i socjologia), co wplynelo na wzbogacenie wiedzy
o czlowieku. Zauwazono wdwczas, ze w pracy realizuje on rézne potrzeby,
w tym potrzeby samorealizacji poprzez autorskie podejscie do problemdw
i wspotodpowiedzialnos¢ za wynik dziatan, rozwdj nauk o zarzadzaniu (teoria
marketingu, cykl zZycia produktu, organizacji) i nauk towarzyszacych zarza-
dzaniu (teoria systemow, teoria komunikacji, cybernetyka ekonomiczna).
Zmianie, i to diametralnej, ulegt potencjal pracownika. Juz na wejsciu do
organizacji jest on przygotowany do zawodu. Jest specjalista, ktory ma wiedze
i umiejetnosci do realizacji zadan zwigzanych z rolg w organizacji. Do jego
szczegolnych kompetencji naleza: przygotowanie do samodzielnej pracy
i samodzielno$¢ w rozwigzywaniu probleméw, otwartos¢ na ludzi, umie-
jetno$¢ pracy w zespole i komunikatywnos¢. Odpowiedzig na te wyzwania
byta nowa koncepcja funkeji personalnej — obok administrowania kadrami
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wsrod podstawowych obszaréw jej dziatania znalazly sie bowiem réwniez
procesy rekrutacji i selekcji pracownikow.

Poszukujgc pracownikéw na rynku pracy, identyfikowano ich wiedzg,
umiejetnosci oraz cechy osobowe, ktérych znaczenie zaczeto doceniac
w realizacji zadan. Procesy selekcji wymagaly coraz bardziej ztozonych, dia-
gnostycznych narzedzi. Dobor pracownikow o oczekiwanych kompetencjach
przekladat si¢ na sukces organizacji. Zréznicowany rynek pracy wymagat
rozpoznania, co tez stanowilto obszar zadan funkcji personalnej. Rozwijanie
systemowego podejscia w naukach o zarzadzaniu zwracalo uwage na ciaglos¢
zmian i konieczno$¢ rozwoju produktu, metod pracy i technik zarzadzania.
To z kolei powodowalo duze zainteresowanie procesami rozwoju pracow-
nikow, gtéwnie przez procesy szkoleniowe, organizowane i realizowane
w ramach funkcji personalnej. Taka charakterystyka funkcji personalnej,
w toku jej dalszej ewolucji, ulegta wyraznemu skroceniu w stosunku do
poprzedniej fazy.

W latach 8o. na skutek proceséw globalizacji okazalo sie, ze najwaz-
niejszym zasobem organizacji jest zasob ludzki, stanowigcy istotny klucz
do realizacji strategii. Jest on stabo mobilny i decyduje o wykorzystaniu
pozostalych zasobow. Przyczynilo si¢ to do nowego spojrzenia na realizacje
funkcji personalnej. Gtéwna cechg tej ery w rozwoju koncepcji i proceséw
personalnych bylo strategiczne myslenie i strategiczne dzialanie w obszarze
personalnym. Globalizacja oraz ulatwiony transfer kapitatu i technologii
w gospodarce stworzyty globalng konkurencje, z ktérg musiala mierzy¢ sie
kazda organizacja. Koniecznoscig stala si¢ walka o klienta. Pojawily sie takie
priorytety, jak: jakos¢, satysfakcja klienta, aktywne podejscie do jego potrzeb,
a nawet kreowanie tych potrzeb. Aby sprosta¢ tym wymogom, pracow-
nik musial by¢ nie tylko samodzielnym specjalista, lecz takze kreatywnym
innowatorem [szerzej zob. m.in. Czubasiewicz, 2005, s. 53]. Oczekiwania
wobec pracownika to wiedza i umiejetnosci pozwalajace na samodzielnos¢
dzialania i rozwigzywanie probleméw, myslenie w kategoriach dtugotermi-
nowych, umiejetnos¢ pracy w zespole, otwartos¢ na pomysty, przyjmowanie
odpowiedzialnosci za realizowane zadania, kreatywnos¢, nieszablonowe
myslenie i nastawienie na rozwdj (spetnienie tych kryteriow jest rowniez
najsilniejszym motywatorem).

Funkcja personalna zyskala priorytetowa range poprzez swiadomos¢, ze
strategia organizacji jest warunkowana poziomem i cechami zatrudnionej
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kadry. Obok celéw i zadan realizowanych w poprzednim okresie w ramach
funkcji personalnej szczegdlna role zyskaly procesy rozwojowe pracowni-
kow. Zaczely powstawac programy planowania karier, zarzadzania sukcesja,
procesy coachingowe.

Obecnie mamy wiele przestanek, zZe pojawiaja si¢ symptomy nowej ery
w realizacji funkcji personalnej. Obserwujemy je w praktyce zarzadzania
zasobami ludzkimi od kilkunastu lat. Swiadczg o tym generalnie rézne
realia nowego milenium. Mozna tu wymienié¢ wykorzystanie zasobdéw
zewnetrznych, outsourcing, umowno$¢ struktur i hierarchii, proaktywne
podejscie do klienta, preferowanie pracownikdéw o wysokim poczuciu
odpowiedzialno$ci za wynik, wysokim poziomie samodyscypliny i umie-
jetnosci automotywacji.

W ramach funkcji personalnej rozwijaja si¢ programy zarzadzania talen-
tami. Ewoluujg one w stron¢ programoéw nastawionych na inicjatywe i duza
samodzielno$¢ pracownikéw w identyfikowaniu i kierunku rozwoju talentu
(por. m.in. praktyki zidentyfikowane w artykule [Czubasiewicz, Grajewski,
2019]). Programy zarzadzania talentami znajdujg si¢ w centrum zaintereso-
wania teorii i praktyki. Swiadczy o tym duza liczba ciekawych publikacji?
opisujacych praktyki réznych organizacji.

Innymi waznymi problemami w realizacji funkeji personalnej sa: zarza-
dzanie wiedzg, zaangazowaniem pracownikow i spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu (CSR). Wyodrebniona zostala grupa pracownikéw wiedzy, ktorych
zasobem jest wiedza specjalistyczna, wyksztalcenie i/lub do$wiadczenie.
Do najwazniejszych celéw w ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie
lub praktyczne wykorzystanie wiedzy. Oznacza to, ze ,,[...] zarabiajg na zycie
mysleniem. Ich narzedziem pracy jest umyst, a wysilek zwigzany z wykony-
waniem zawodu ma charakter intelektualny, a nie fizyczny” [Horibe, 1999].
To oni opracowujg i wdrazaja strategie, opracowuja i wdrazaja produkty/
ustugi, wprowadzaja innowacje, projektuja rozwiazania dla niestandardowych
sytuacji/probleméw.

W ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu zwraca si¢ uwage na
dzialania na rzecz pracownikéw - klientdw wewnetrznych. Programy CSR
dotycza w duzej mierze rozwoju pracownikéw. Celem programoéw rozwo-
jowych jest: rozwoj kluczowych dla organizacji kompetencji, zapewnienie

* Szerzej m.in. w: [Janowski, 2017].
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sukcesji, zwlaszcza na kluczowych stanowiskach, zapewnienie podazy mene-
dzerdéw, docenianie najlepszych pracownikow, realizacja projektow strate-
gicznych, wzmacnianie zaangazowania talentéw, wzmocnienie wizerunku
pracodawcy (employer branding).

Programy rozwojowe/procesy rozwojowe obejmuja dziatania ukierun-
kowane na wzrost kompetencji, ale jednoczesnie takze na rozwdj prze-
strzeni organizacji, dzigki czemu kompetencje te bedzie mozna wykorzystac.
W ramach przedsiewzige¢ CSR organizacje podejmuja dzialania na rzecz
zdrowia pracownikow. Zdrowie moze by¢ traktowane jako trwaly zasob
kapitalowy, ktory wytwarza pewien efekt — ,,zdrowy czas” Zaséb ten podlega
deprecjacji w miare uplywu czasu i moze by¢ powiekszany badz odnawiany
przez odpowiednie nakfady.

Dodatkowe i lepsze wyzywienie razem z opieka medyczng i innymi
dzialaniami wzmacniajacymi kondycje fizyczna i psychiczng cztowieka
stanowig te klasy inwestycji w kapital ludzki, ktére wptywaja na wigor, ener-
gie, wytrzymalo$¢ i dtugos¢ zycia ludzi, a w ten sposéb na ich zdolnos¢
do pracy. W ramach tych dzialan mozna zauwazy¢ szersze definiowanie
tej kategorii. Organizacje zapewniaja lepsza opieke zdrowotna poprzez
wykupywanie pakietow medycznych dla pracownika i rodziny, organizuja
spotkania z dietetykami na rzecz zdrowego odzywiania sie, a takze propaguja
ruch dostosowany do mozliwosci pracownika.

Dodatkowym problemem, komplikujagcym dziatania w ramach funkecji
personalnej jest coraz wigkszy udzial przedstawicieli pokolenia Y na rynku
pracy. To pokolenie, ktdre zdecydowanie rézni si¢ od przedstawicieli starszych
generacji i stanowi szczegdlne wyzwanie dla lideréw, organizacjii dla HR. Ich
podstawowe cechy mozna sprowadzi¢ do tego, ze: nie chcg by¢ zarzadzani,
znaja swoja warto$¢, chca by¢ traktowani indywidualnie, lekcewazg hierar-
chie organizacyjng, uwazajg, ze machina administracyjna przeszkadza im
w dzialaniach, sprawnie poruszajg si¢ wewnatrz organizacji, relacje buduja
w oparciu o zrozumienie i zaufanie, majg rozbudowane kontakty, szybko
sie nudzg, nie cenia zatrudnienia do emerytury. Obecnie realizacja funkeji
personalnej rodzi nowe problemy. Refleksje Prezesa PwC pokazuja, z jakimi
problemami spotyka sie obecnie realizacja funkcji personalnej: ,,pokusa
zostania partnerem nie wystarczy juz, by mtodzi ludzie przejawiali zapat
do pracy”; ,,s3 mniej skfonni nada¢ zyciu zawodowemu najwyzsza range,
nawet jesli majg perspektywe zarabiania duzych pieniedzy”; ,pracownicy
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z pokolenia milenijnego z reguly chcg mie¢ swobode, jesli chodzi o zmiane
drogi zawodowe;j”.

Zatem tak wspolczesnie, jak i w przyszlosci zmianie muszg ulec wszystkie
obszary funkcji personalnej. Musza nastgpi¢ zmiany w calej sferze doboru
pracownikow, rozwoju, motywowania i oceny, a takze warunkow pracy.
Szczegblnie wazne sg oczekiwania dotyczace satysfakcjonujacej $ciezki kariery,
niefinansowych metod motywacji i zapewnienia rownowagi miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, funkcja personalna w przyspieszonym
tempie i niekiedy radykalnie zmienia sie, dostosowujac si¢ do warunkow
otoczenia, rozwigzan organizacyjnych i zmian spotecznych. Pojawiaja sie
problemy, ktore wczesniej w ogole nie wystepowaly, np. spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu skierowana na klienta wewnetrznego, budowanie
warunkow pracy na wzdr gier (grywalizacja), permanentny i systemowy
rozwdj pracownika i organizacji z uwzglednieniem indywidualnej inicjatywy
i preferenciji.

2. Wspolczesne dylematy zarzadzania zasobami ludzkimi
w $wietle badan spolecznych

Badania przeprowadzone przez S. Stachowska i S. Kobus (szerzej zaprezen-
towane w artykule w niniejszym tomie) wskazuja na odmienne wymagania
pokolenia Z wzgledem pracodawcéw. Autorki pisza, ze kluczowa role w spel-
nianiu tych oczekiwan moga odegra¢ atrakcyjne pakiety wynagrodzen, lecz
takze, a moze przede wszystkim efektywne przywodztwo oraz kreowanie
przyjaznej atmosfery pracy. Pozytywny wydzwiek bedzie miato inwestowanie
w szkolenia i rozw6j pracowniczy oraz precyzyjne okreslenie $ciezek kariery
zawodowej. Atrakcyjnym wyrdznikiem pracodawcy bedzie réwniez tworzenie
kultury organizacyjnej sprzyjajacej efektywnej komunikacji i stymulujacej
transfer wiedzy. Nowe pokolenie oczekuje ponadto uwzglednienia w pracy
warto$ci rodzinnych i afiliacyjnych, a takze sprawiedliwych i obiektywnych
systemow ocen.

Mlodzi pracownicy s3 réwniez podmiotem badania przeprowadzonego
przez M.S. Kruk (zob. artykul w niniejszym tomie). Autorka wskazala na
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potrzebe kreowania karier zawodowych przez mtodych pracownikéw nauko-
wych. Naukowcy stanowia bowiem ,,szczegdlng grupe profesjonalistow,
ktorzy podejmuja wysitek zwigkszania swojej wiedzy i kompetencji na rzecz
rozwoju wlasnej kariery”. Proces budowania kariery rozpoczyna si¢ od indy-
widualnego podejscia i szukania tozsamosci zawodowej, by nastepnie przejs¢
do kolejnych etapdéw, jakimi sg nabieranie doswiadczenia i kompetencji
zawodowych [Zajac, 2007, s. 40]. W pelni skomponowana $ciezka kariery
zawodowej pracownika w organizacji okresla luke potencjatu pracy miedzy
faktycznym a pozadanym jej ksztaltem [Springer, Zdrojewski, 2010, s. 57].
Z raportu Potrzeby i oczekiwania miodych naukowcow zwigzane z rozwojem
zawodowej kariery naukowej. Projekt Naukowiec® wynika, ze mtodzi pra-
cownicy nauki w Polsce majg wykreowane strategie swoich karier, jednakze
nie dysponuja skonkretyzowanymi narzedziami, ktére umozIliwityby im
efektywne zarzadzanie wlasng karierg. Do tak sformutowanych wnioskéw
prowadzi obserwacja wspoipracy mlodych polskich naukowcéw z osrodkami
naukowymi z zagranicy. Zmiany instytucjonalne zachodzace w szkolnictwie
wyzszym wymagaja ponadto zwrdcenia uwagi na koniecznos¢ wspierania
karier przez uczelnie zatrudniajace mtodych naukowcow.

Rozwazajac zagadnienia zwigzane z ewolucja myslenia o ludziach w orga-
nizacji, nalezy zauwazy¢, ze réznorodnos¢ stala si¢ kwestig kluczows dla
funkcjonowania przedsigbiorstw wraz z zapoczatkowaniem postrzegania
czynnika ludzkiego w organizacji w kategorii potencjalu [Jamka, 2011, s. 327].
Na istotng role zarzadzania réznorodnos$cia pracownikow wskazaly rowniez
J. Kotodziejczyk i O. Samuel-Idzikowska, piszac o ekskluzji spotecznej (zob.
artykul w niniejszym tomie). Zjawisko wykluczenia spotecznego zostato
spopularyzowane w 1974 r. przez R. Lenoira [1974] — terminem les exclus
okreslit on grupy, ktére nie byly w stanie znalez¢ miejsca w sieci wynagrodzen
i ktorych prawa obywatelskie i spoleczne zostaly w ten sposéb ograniczone.
Nalezy podkresli¢, ze proces ten, w szczegolnosci zwigzany z bezrobociem,
trudnymi warunkami bytowymi oraz ograniczonym uczestniczeniem w zyciu
spotecznym, wplywa na funkcjonowanie catego kraju, hamujac jego roz-
wdj spoteczny i gospodarczy. W zwigzku z tym, ze zjawisko bezrobocia

* Raport z badania spotecznego przeprowadzonego w 2018 r. wérdd polskich naukowcow
w ramach ,,Projektu Naukowiec”, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego oraz z programu Unii Europejskiej w zakresie badan naukowych i innowacji
»Horyzont 2020”.
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stanowi jedna z gtéwnych przyczyn wystepowania wykluczenia spotecznego,
podstawe polityki minimalizowania problemu ekskluzji powinna stanowi¢
aktywizacja zawodowa. W tym zakresie szczegdlna role autorki przypisuja
inicjatywom podejmowanym przez przedsiebiorstwa w obszarze spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Niewatpliwie kluczowe znaczenie ma réowniez,
sygnalizowane juz wcze$niej, zarzadzanie réznorodnoscia pracownikow,
ktdre poprzez zmniejszenie fluktuacji oséb pracujacych przynosi wymierne
korzysci nie tylko samej organizacji, lecz takze calemu spoleczenstwu.

Fluktuacja pracownicza, obejmujaca zwolnienia z inicjatywy pracownika,
jak réwniez odejécia z przyczyn naturalnych, jest zjawiskiem catkowicie natu-
ralnym, wynikajacym ze specyfiki zasobow ludzkich i rynku pracy. Niemniej
jednak w sytuacji, gdy skala tego zjawiska przybiera duze rozmiary, odbija
sie to w niekorzystny sposdb na funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, a takze
na jego pozycji konkurencyjnej. Przyczyny odejs¢ dobrowolnych moga mie¢
charakter ,,wypychajacy”, czyli przyjmowac posta¢ wewnetrznych uwarun-
kowan postrzegania zmiany pracy, lub charakter ,,przyciagajacy” - w postaci
zewnetrznych uwarunkowan postrzegania zmiany pracy. Jednak bez wzgledu
na przyczyne fluktuacja dobrowolna pozostaje kfopotliwa dla pracodawcy,
w zwigzku z czym zjawisko to powinno by¢ monitorowane i poddawane
systematycznej analizie. M. Osiwalska (zob. artykul w niniejszym tomie)
wskazuje, ze proces ten powinien skupia¢ sie na ocenie funkcjonalnosci,
ocenie mozliwo$ci oddzialywania oraz ocenie tego, kto i dlaczego opuszcza
organizacje oraz jakie ten proces bedzie generowal koszty. Reasumujac,
nalezy podkresli¢, iz skutki plynnosci pracowniczej nigdy nie beda jedna-
kowe dla wszystkich pracownikéw, poniewaz nawet w przypadku, gdyby
pracowali oni w identycznych warunkach, pozostaje problem subiektywnej
percepcji obiektywnie istniejacej sytuacji w sSrodowisku pracy [Michon, red.,
1991, S. 218].

Na negatywne skutki odej$¢ pracowniczych zwraca uwage rowniez M. Pel-
czewski (zob. artykul w niniejszym artykule), wskazujac przede wszystkim
na koszty, jakie organizacja musi ponie$¢ w zwiazku z koniecznoscig zatrud-
nienia nowego pracownika. Szacuje si¢, Ze moga one siega¢ nawet 100% jego
rocznej pensji. W istocie problemowi dobrowolnych odejs¢ pracownikéow
poswieca sie w ostatnim czasie coraz wigcej miejsca w literaturze przed-
miotu. Warto jednak w tym miejscu zatrzymac sie i spojrze¢ na fluktuacje
dobrowolng réwniez jako na proces przynoszacy korzysci pracodawcy.
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Jesli nowi pracownicy okazg sie bardziej przydatni dla organizacji w zwigzku
z posiadanymi przez nich kompetencjami, w zwigzku z ich wyzsza efektyw-
noscig lub motywacja do pracy, to sytuacja ta bedzie dla przedsiebiorstwa
korzystna. Ponadto fluktuacja pracownicza pomaga zapobiega¢ tzw. ,,kost-
nieniu wewnetrznych struktur organizacyjnych” [Sapeta, 2009, s. 65], jak
réwniez wypaleniu zawodowemu pracownikéw, ktore to zjawisko jest o tyle
niebezpieczne, ze nie tylko skutkuje spadkiem wydajnos$ci konkretnego
pracownika, lecz ma takze szkodliwy wplyw na motywacje i wyniki pracy
pozostalych czlonkéw zespotu.

W obszarze zarzadzania réznorodnoscia szczegdlne miejsce zajmuje
proces zarzadzania wiekiem (age management), obejmujacy swym zakresem
dziatania majace na celu racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich, dzieki
uwzglednieniu potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku [Liwinski,
Sztanderska, 2010, s. 3]. Zarzadzanie wiekiem jest podejsciem holistycznym
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ma na uwadze réznice miedzypokoleniowe
i opiera si¢ na cyklu zycia, w szczegdlnosci koncentrujac sie na wymaga-
niach starzejacej sie sily roboczej. Stosowanie tego nowatorskiego podejscia
w ZZL jest niejako wymuszone przez obecny rynek pracownika w Polsce,
a takze przez proces starzenia si¢ spoleczenstwa. Antidotum na spadek
liczby mtodych oséb wchodzacych na rynek pracy moze by¢ podejmowanie
przez pracodawcow dzialan majacych na celu zachecanie oséb starszych do
pozostawania w organizacji jak najdluzej, nawet po osiagnieciu przez nich
wieku emerytalnego.

Prognozuje si¢, Ze w 2050 r. potencjalne zasoby pracy w Polsce beda
stanowily zaledwie 56% ludnosci, natomiast najistotniejsza réznica wystapi
pomiedzy populacjami w wieku nieprodukcyjnym - udzial starszej z nich
(w wieku poprodukeyjnym) bedzie dwukrotnie wiekszy niz mlodszej (w wieku
przedprodukcyjnym) [Mendryk, 2016, s. 213]. Potencjalne rezerwy zatrud-
nienia, jak wskazuje L. Waligdra (zob. artykul w niniejszym tomie), tkwig
zatem w populacji 0sob starszych, ktérych zawodowe i spoteczne umiejetnosci
stanowig czesto unikalny zasob, ktérego pozbawione sa nowo rekrutowane
osoby. Pozostanie na rynku pracy pracownikow 50+ uznaje si¢ wiec za jak
najbardziej pozadane w obliczu postepujacego starzenia sie spoleczenstwa
i grozby kryzysu systemu emerytalnego [Krzyzanowska, 2013, s. 81].

Do kluczowych czynnikéw warunkujacych efektywne zarzadzanie kapita-
fem ludzkim O. Samuel-Idzikowska (zob. artykutl w niniejszym tomie) zalicza:
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