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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Beata Skowron-Mielnik
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W KONTEKSCIE WYZWAN DEMOGRAFICZNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie prognoz demograficznych i ich konsekwen-
cji dla rynku pracy i przedsi¢biorstw. Za kluczowe uznano niedoboér sity roboczej i zmiany
struktury wieku ekonomicznego. Zjawiska te spowoduja zwigkszenie zatrudnienia osob bar-
dzo mtodych (pokolenie Y) i starszych (50+), a tym samym wzrost roznorodnosci pracy. Nie-
zbedne stanie si¢ wowczas zwigkszenie roli zarzadzania zasobami ludzkimi, profesjonalizacja
funkcji kadrowej, w tym jej outsourcing i rozw6j koncepcji HRBP (HR Business Partner).

Stowa kluczowe: zmiany demograficzne, pracownicy 50+, pokolenie Y.

1. Wstep

Procesy demograficzne obejmuja wiele zagadnien, od zjawisk zwigzanych ze zmia-
nami charakterystyk ludnosci wedlug réznych cech, przez jej strukture wedlug
ptci, wieku, narodowos$ci, do mobilnosci 1 migracji. Wszystkie one maja wplyw
na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych, poniewaz zmieniajg ich otoczenie,
ksztaltuja popyt na towary i ustugi, ale takze okreslaja zasadniczy zaséb kazdego
przedsigbiorstwa, jakim sa osoby wykonujace w nim prace. Analiza zjawisk demo-
graficznych wskazuje na to, ze kluczowe znaczenie dla budowania potencjatu ka-
drowego przedsigbiorstwa bedzie miata w nieodlegtej przysztosci dostgpnosc sity
roboczej 1 jej struktura wiekowa. Konsekwencja pojawienia si¢ na rynku pracy, a da-
lej w podmiotach gospodarczych pracobiorcéOw o okreslonych cechach spowoduje,
a wlasciwie juz powoduje istotne zmiany w realizowaniu funkcji personalnej. Ze
wzgledu na wage potencjatu kadrowego oraz brak mozliwosci ksztaltowania zja-
wisk demograficznych uwzglednienie ich w dziatalnosci przedsigbiorstwa staje sig
wyzwaniem na poziomie strategicznym.

Powyzsze przestanki sktaniajg do zastanowienia si¢ nad tym, czego moga si¢
spodziewac¢ polscy pracodawcy na rynku pracy, jesli chodzi o zjawiska demograficz-
ne, i jak powinni na te zjawiska reagowac, konstruujac proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. W jaki sposob korzysta¢ z pomocy starszych pracownikow i w jaki sposob
moga oni nadal mie¢ swdj udziat w sile roboczej, ale rowniez w jaki sposob zarza-
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dza¢ mtodymi pracownikami, aby jak najbardziej wykorzysta¢ ich zmniejszajacy
si¢ potencjal?

2. Prognozy demograficzne a rynek pracy

Polska, podobnie jak inne kraje europejskie, stoi przed dwoma powaznymi wyzwania-
mi demograficznymi. Sg to procesy starzenia si¢ spoteczenstwa i zmniejszenie wiel-
kosci populacji, co wynika zaré6wno z rosnacej $redniej dtugosci zycia, jak i ze spad-
ku liczby urodzen. W konsekwencji we wszystkich niemal krajach Unii Europejskiej
udziat ludzi mtodych w ogoélnej liczbie ludnosci bedzie sukcesywnie malec, a udziat
0s0b starszych rosna¢ [Youth in Europe... 2009]. Wyniki dlugookresowej prognozy
ludnosci Polski na lata 2008-2035 [Prognoza ludnosci Polski... 2008) wskazuja, ze
w perspektywie najblizszych ponad 20 lat liczba ludnos$ci Polski bedzie sie systema-
tycznie zmniejszaé, przy czym tempo tego spadku bedzie coraz wyzsze wraz z upty-
wem czasu. Perspektywa demograficzna w Polsce rysuje si¢ w §wietle tych prognoz
gorzej niz w innych krajach UE, poniewaz u nas spadki udziatu mtodych i przyrostu
ludzi starych begda wigksze, m.in. ze wzgledu na efekt falowania, czyli bezposrednio
po sobie nastepujacych wyzu i nizu demograficznego, oraz sity oddziatywan kultu-
rowych, zmieniajacych postawy wobec prokreacji. Przewiduje sie, ze ludnos¢ Polski
osiggnie w 2020 roku ok. 37 830 tys., w 2035 za$ — ok. 35 993 tys., przy zatozeniu
scenariusza prognozy okreslanego jako najbardziej realistyczny.

Zmiany ogolnej liczby ludnosci z punktu widzenia rynku pracy skutkowac beda
przede wszystkim zmianami w strukturze ludnosci wedhug ekonomicznych grup
wieku (rys. 1).

Liczba 0s6b w wieku produkcyjnym w calym okresie prognozy bedzie ulegaé
systematycznemu zmniejszaniu z poziomu 24 545 tys. w 2007 roku do 20 739 tys.
w 2035, a zatem o prawie 3,8 mln, przy czym najwigkszy spadek nastapi w pigciole-
ciu 2015-2020 (ok. 1,2 mln 0sdb). Duze zmiany wystapig takze wewnatrz struktury
wieku produkcyjnego ludnosci, tj. pomigdzy wiekiem mobilnym (18-44 lata) oraz
niemobilnym (45-60/65 i wiecej). Spowoduja one gwaltowne zmniejszanie si¢ i sta-
rzenie zasobow pracy, a w konsekwencji pogarszanie si¢ podazy sily roboczej na
polskim rynku pracy. Zmiany struktury ludnosci w wieku produkcyjnym beda do-
tyczyly takze zmian w relacji do innych grup wieku ludnos$ci. Udziat os6b w wieku
produkcyjnym w ogolnej strukturze ludnosci Polski zmniejszy si¢ o prawie 7 punk-
tow procentowych w perspektywie do 2035 roku, a 0s6b w wieku produkcyjnym
mobilnym zmniejszy si¢ o ok. 10 pkt. Jednocze$nie wzro$nie udziat osob w wieku
produkcyjnym niemobilnym do poziomu ok. 27,5% w 2035 roku (24,3% w 2007
roku).

W kontekscie przedstawionych zmian demograficznych pojawia si¢ jeszcze je-
den problem, poglebiajacy konsekwencje tych zmian dla pracodawcow: niska wy-
dajno$¢ pracy i niewykorzystany optymalnie kapitat ludzki. Giéwnym zZrédtem nie-
petlnego wykorzystania zasobow pracy w Polsce, a tym samym mniejszego poziomu
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Rys. 1. Ludno$¢ Polski wedtug ekonomicznych grup wieku w wybranych latach

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS: Prognoza ludnosci Polski na lata 2008-2035,
GUS, Warszawa 2008.

produkcji, jest niska aktywnos¢ zawodowa najstarszych i najmtodszych uczestni-
kéw rynku pracy. Bardzo mata w skali UE 1 OECD podaz pracy osob ponizej 25.
1 powyzej 45. roku zycia odpowiada za 80% luki w kapitale ludzkim, jaka dzieli
nasz kraj od panstw rozwinietych [Boni (red.) 2009, s. 27]. Polacy, krocej pracujac,
maja mniejsza motywacje do podnoszenia kwalifikacji, a jednocze$nie traca okazje
do nauki przez praktyke — sposobu ksztalcenia, ktory obok edukacji formalnej ma
kluczowe znaczenie dla akumulacji kapitatu ludzkiego w gospodarce. Wezesniejsze
rozpoczynanie pracy przez ludzi mtodych i p6zniejsze przechodzenie w okres bier-
nosci zawodowej przez ludzi starszych sprzyjalyby podnoszeniu produktywnosci
pracy na poziomie zagregowanym, ale rowniez mikroekonomicznym.

3. Problemy struktury wiekowej pracownikow

Konsekwencja powyzszych zjawisk demograficznych z punktu widzenia przeciet-
nego przedsiebiorcy bedzie kurczenie si¢ najbardziej pozadanego potencjatu pracy,
czyli pracownikow w wieku 30-45 lat —uznawanych za najbardziej stabilnych, kom-
petentnych i wydajnych. Absolutng koniecznoscig stanie si¢ siegnigcie do innych
zasobow kadrowych dostepnych na rynku pracy: oséb mtodszych (-30) i starszych
(50+). Scenariusz, jaki mozna sobie wyobrazi¢, to sytuacja, w ktorej malejaca klu-
czowa grupa pracownikéw, czyli osob w mobilnym wieku produkcyjnym w jego
najbardziej atrakcyjnej klasie — 30-45 lat, na stanowiskach kierowniczych i specja-
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listycznych, dramatycznie poszukuje nowych/starych rak do pracy. To ci, ktorzy
przyszli na $wiat w latach 1965-1979 i okre$lani sg mianem generacji X. Dzi$ zaj-
mujg kierownicze stanowiska, podejmuja strategiczne decyzje, decydujg o kierun-
kach rozwoju firm. Odgrywaja tez decydujaca role we wdrazaniu na rynek pracy
najmlodszych jego uczestnikow, czyli generacji Y. Do sprawnego funkcjonowania
organizacji potrzebuja szczegdlnie mtodych ludzi, dajacych dluzsza perspektywe
pracy, dynamizm, wigksze dgzenie do wprowadzania innowacji, zmian, rozwoju,
nowe kompetencje. Z drugiej strony zasobem coraz wigkszym, a zatem latwiejszym
do pozyskania, moze mniej wymagajacym, stanie si¢ grupa pracownikow starszych,
w stosunku do ktorej obecnie prowadzi si¢ liczne programy aktywizacji zawodowe;.
To generacja tzw. baby boomers, czyli 0s6b urodzonych w okresie od zakonczenia
IT wojny $wiatowej do roku 1964. W szczegolnosci te dwie skrajne wiekowo grupy
znaczgco roznig si¢ od siebie pod wzgledem kilku istotnych cech:

* postawy wobec pracy,

*  kompetencji,

* wydajnosci pracy.

Generacja Y (lub tzw. millennialsi) to pracownicy urodzeni pomiedzy 1980 a 2000
rokiem. Na podstawie wynikow badan' mozna stwierdzi¢, ze zasadnicza r6znica w ich
przypadku w stosunku do starszych generacji polega na podejsciu do pracy. Uwazaja
bowiem, Ze praca jest wazna, ale nie najwazniejsza, umiejg rozgraniczy¢ prace oraz
zycie prywatne. Pracownicy nalezacy do tej grupy chca osiggaé sukcesy zawodowe,
ale znaja swoja wartos¢, umiejg walczy¢ o swoje prawa, przywileje. Dazg do zna-
lezienia pracy, w ktorej beda czuli, Ze to jest to, co wiasnie chcieliby robi¢ w zyciu
zawodowym. To pokazuje, ze celem mtodych na rynku pracy jest gtéwnie rozwdj,
a nie bezpieczenstwo. Przewaznie preferowane sa zmiany pracodawcy co 2-4 lata,
cho¢ az 40 proc. respondentéw twierdzi, ze ma inny plan. Najczesciej wskazywano
scenariusz: ,,popracuje kilka pierwszych lat w korporacji, a pozniej zatoze co$ wlasne-
g0”. Ostatecznym celem w planie kariery jest wigc niezaleznos¢ i elastycznosé, ktore
uzyskuja osoby pracujace na wiasny rachunek — przedsigbiorcy i freelancerzy. Pra-
cownicy generacji Y dluzej odwlekaja tez petne usamodzielnienie si¢ w zyciu, dtuzej
mieszkaja z rodzicami. Poza tym w zyciu zawodowym poszukuja przetozonego, ktory
bedzie ich prowadzic, a nie kierowaé nimi. Lojalno$¢ tej generacji oparta jest na osobie
przetozonego, a nie na calej organizacji, jak w przypadku pokolenia X. Wyniki badan
potwierdzaja cechy charakteryzujace podejscie do pracy przedstawicieli pokolenia Y,
wyroznione przez Gablete i Pietron-Pyszczek [2009, s. 194]:

! Wnioski pochodzg z dwdch nieopublikowanych badan. Pierwsze zostato przeprowadzone przez
autorke we wspolpracy z wortalem Pracujflexi.pl w 2010 r. za pomocg ankiety internetowej na grupie
200 0s6b z uczelni humanistycznych, ekonomicznych i technicznych. Drugie badanie, takze ankietowe,
ale w wersji papierowego kwestionariusza, przeprowadzone zostalo w 2012 r. przez Karing Trawinska,
studentke Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, w ramach przygotowywanej pracy magisterskiej
pt. Wizerunek pracodawcy w kontekscie oczekiwan pokolenia Y. Objeto ono 194 studentow ostatnich
lat studiow magisterskich na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.
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* $wiadomos¢ partnerskiej relacji pracownik — pracodawca,

» preferowanie pracy zespotowej,

* silna potrzeba rownowagi pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym,

* oczekiwanie wigkszej elastycznosci w miejscu pracy,

* che¢ wyjazdu za granice,

* dostrzeganie innych niz wladza zrodet autorytetu,

*  poczucie wlasnej wyjatkowosci i samoswiadomos¢,

* lojalnos$¢ wobec firmy uzalezniona od mozliwosci rozwoju w jej strukturach,

* nastawienie na budowanie wlasnej kariery, marki,

* sklonnos¢ do zaktadania wlasnej dziatalnosci,

* potrzeba otrzymywania wynagrodzenia umozliwiajacego pokrycie biezacych
potrzeb oraz inwestowanie w zabezpieczenie na przysztosc,

* uczestnictwo w niecodziennych projektach jako forma rozwoju.

Drugg istotng kwestig roznicujacg mtodych i starszych sa kompetencje cyfro-
we i1 spoteczne. W odniesieniu do kompetencji cyfrowych sprawa wydaje si¢ oczy-
wista — im mlodsze pokolenie, tym sg one lepsze, postugiwanie si¢ najnowszymi
technologiami informatycznymi nauczane jest od szkoty podstawowej i nabywanie
kolejnych umiejetnosci jest zdecydowanie prostsze niz w przypadku oséb starszych.
Jednak w miar¢ uptywu czasu pokolenie tzw. wykluczonych cyfrowo bedzie odcho-
dzito z aktywnos$ci zawodowej 1 rdznice beda sig¢ zaciera¢. Brak kompetencji bedzie
w przysztosci bardziej wynikat z niecheci do technologii cyfrowych niz niedoborow
wynikajacych z wieku danej osoby. Co ciekawe, w badaniach przeprowadzonych
w 2007 r. przez Akademi¢ Rozwoju Filantropii w Polsce [Rynek pracy a osoby bez-
robotne 50+... 2007] pracodawcy zapytani o ograniczenia i minusy pracownikow
50+ nie wymienili kompetencji cyfrowych. W najwickszym stopniu zwrocili uwa-
ge na: stan zdrowia (40%), brak kreatywnosci (10%), nawyki (10%), niech¢¢ do
zdobywania nowych kwalifikacji (8%), mniejszg mobilnos¢ i dyspozycyjnosc (8%)
i ewentualne inne (33%).

Pracownicy najstarszej generacji uwazaja natomiast, ze aby osiggna¢ sukces za-
wodowy, nalezy ci¢zko pracowa¢ oraz by¢ w swojej karierze zawodowej wytrwa-
tym. Glowne motywatory dla tej grupy to strach przed utrata pracy i motywacja
finansowa. Przez cigzka prace pracownicy z tej grupy rozumieja poswigcenie si¢
pracy na rzecz i kosztem rodziny, przyjaciot, czasu wolnego. Srednia pracy takiego
pracownika w dniu pracy waha si¢ pomiedzy 10 a 13 godzin. Stad pojawia czasami
opinia, ze w pordwnaniu z nimi pracownicy miodej generacji sa leniwi i mato wy-
dajni. Ale tez dtugie godziny pracy sa gtdwnym mankamentem aktywnosci zawo-
dowej dla osob zblizajacych si¢ do wieku emerytalnego. Wedlug Amerykanskiego
Zwiazku Emerytéw (Association for Retired Persons) ch¢¢ pozostania w pracy na
dtuzszy okres wiaze si¢ z oczekiwaniami, ze praca ta bedzie odbywala si¢ na innych
zasadach (elastyczny czas pracy, krotszy wymiar czasu pracy), a dtugie godziny pra-
cy powoduja, ze starsi pracownicy chetniej przechodza na emeryture [Nowe spoj-
rzenie... 2008]. To jednak w kontekscie nie tylko mozliwych niedoboréw pracow-
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nikow, ale tez trwajgcych juz od lat proceséw zarzadzania kompetencjami, wiedza

przestaje byc¢ korzystne dla przedsigbiorstw. Umiejetnosci praktyczne pracownikow

o dlugim stazu pracy, ich wiedza na temat funkcjonowania danego konkretnego pod-

miotu to kluczowy czynnik sukcesu, wigc rownie kluczowe staje si¢ utrzymanie star-

szych pracownikow, co zresztg ulatwi pozyskanie z rynku kolejnych starszych osob.

Pracownicy lepiej czuja si¢ bowiem w podobnym srodowisku zawodowym (mtodzi

z mlodymi, starsi ze starszymi), cho¢by ze wzgledu na lepsze zrozumienie wtasnej

sytuacji i potrzeb oraz brak problemow komunikacyjnych.

W odniesieniu do 0so6b ,,50+” mozna zatem wskaza¢ dwa podejScia pracodaw-
coOwW:

* racjonalne — ocena kompetencji i efektywnosci pracy zar6wno w sensie warto$ci
aktualnych, jak i przysztych (czyli jak rokuje), i tu pojawia si¢ kwestia stanu
zdrowia oraz wydolnosci fizycznej i umystowe;,

* emocjonalne — stereotypy oraz obawy przed zatrudnieniem kogos$, kto z racji
wieku, doswiadczenia i umiejetnosci zawodowych moze kwestionowaé decyzje
mtodszego przetozonego.

W tym kontek$cie pojawia si¢ niezwykle istotny problem ageizmu i stereoty-
pow dotyczacych wieku pracownikéw, zarowno niskiego, jak 1 wysokiego [Konrad,
Prasad, Pringle 2006, s. 346-357]. Zjawiska te sa nie tylko aspoteczne, ale takze
niekorzystne ekonomicznie w pespektywie wspomnianych zmian demograficznych.

Model struktury zatrudnienia, jaki uksztattuje si¢ pod wptywem procesow de-
mograficznych, bedzie zatem coraz bardziej przypominat odwrdocong piramide, czyli
zblizal si¢ do ogdlnej struktury wiekowej spoteczenstwa. Jednoczesnie dopoki na
rynku bedzie nadmiar sity roboczej, pracodawcy raczej beda dazy¢ do ujednolice-
nia struktury zatrudnienia i zhomogenizowania zatogi, takze pod wzglgdem wie-
ku. Jednolita zatoga jest tatwiejsza w zarzadzaniu, mozna wobec niej stosowac te
same procesy kadrowe, uzywac¢ podobnych instrumentow, jest wigc rowniez tansza
z punktu widzenia zarzadzania. Natomiast niedobér potencjatu kadrowego spowo-
duje wylaczanie z rynku pracy kolejnych, odmiennych od dotychczasowej zatogi,
grup pracownikow. Roznorodno$¢ kadrowa stanie si¢ zatem nie tyle zjawiskiem ce-
lowo ksztaltowanym przez przedsigbiorstwa, by ozywi¢ zasoby kadrowe, ile stalg
cecha potencjatu kadrowego, ktorg trzeba bedzie uwzgledni¢ w zarzadzaniu nim.
Tym samym, zgodnie z prawem niezb¢dnej roznorodnosci Ashby’ego, trzeba zwigk-
szy¢ roznorodnos¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz jego spraw-
no$¢ mozna doskonali¢ tylko wtedy, gdy réznorodnos¢ urzadzenia sterujacego jest
co najmniej rowna roznorodnosci przedmiotu sterowanego [Witczak 2008, s. 81].

4. Zmiany w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi

Jednym z wyzwan, z jakimi bgdg musialy zmierzy¢ si¢ dzialy HR, bedzie zatem
organizowanie pracy, wspotpracy i komunikacji wewnatrz zréznicowanych wieko-
wo zespotow [Trendy HRM... 2011]. Odmienne podejscie do czasu, rozne postawy
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wzgledem zadan i relacji, roznice w podejsciu do wtadzy i autorytetu oraz stosowa-

nie roznych modeli komunikacyjnych to wyzwania, ktorym dziaty zarzadzania zaso-

bami ludzkimi beda musiaty sprosta¢ w zblizajacych si¢ latach. Oznacza to w zasa-
dzie zmiany w catych systemach zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie zadan,
form zorganizowania funkcji personalnej, rol organizacyjnych kadry kierowniczej

1 narzedzi kadrowych.

Celem podejmowanych dziatania w odniesieniu do pracownikow zaré6wno
mitodszych, jak i starszych powinno by¢:

e uksztaltowanie i podtrzymanie poziomu wydajnosci pracy (np. rotacja pracy
przeciwdzialajaca zmianom funkcjonalnym w uktadzie ruchowo-mig$niowym,
ale takze umozliwiajagca mtodszym pracownikom nabycie doswiadczenia w roz-
nych pracach, praca niepelnowymiarowa w elastycznym emerytowaniu i przy
wprowadzaniu nowych pracownikoéw),

* rozwdj 1 wykorzystanie kompetencji (np. przydziat zadan wymagajacych no-
wych kwalifikacji, organizacja pracy ,,wymuszajaca” przekazywanie wiedzy
innym, np. job sharing),

* zapewnienie odpowiedniego stanu zatrudnienia (dziatania o charakterze moty-
wacyjnym, majace zatrzymac¢ starszych pracownikéw lub pozyskac ich z rynku
pracy, np. przywileje wieku: skrocony wymiar czasu pracy lub zadania w ra-
mach funkcji coacha, wymagajace odpowiedniego do§wiadczenia zawodowego,
mozliwo$¢ wykonywania okreslonych zadan w ramach telepracy, atrakcyjne dla
mtodych pracownikow systemy pracy, np. elastyczne systemy pracy).

To wskazuje na trzy nowe (czy tez przeformutowane w stosunku do dotychcza-

sowego zakresu) obszary zadaniowe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (rys. 2).

Zarzadzanie
wiekiem

Zarzadzanie wielopokoleniowa zatoga

Zarzadzanie Zarzadzanie
zdrowiem talentami

Rys. 2. Zakres zadaniowy zarzadzania wielopokoleniowa zatoga

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie wiekiem to przede wszystkim ksztaltowanie profilu demograficzne-
go organizacji, zarzadzanie zdrowiem oznacza ksztaltowanie 1 utrzymanie kondycji
fizycznej 1 psychicznej pracownikow, natomiast zarzadzanie talentami stuzy utrzy-
maniu kompetencji i optymalizacji przeptywu talentow.

Powyzsze zadania oznaczajg podniesienie rangi i strategicznego znaczenia za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie i wigksza profesjonalizacje funk-
cji personalnej. Obserwowane nowe formy organizacyjne funkcji personalnej wska-
zuja na stopniowe przechodzenie od roli administratora, przez ustugodawce, czyli
wsparcie dla biznesu, do strategicznego partnera [ Trendy HRM... 2011, s. 18]. Moz-
na zatem wskaza¢ dwie zasadnicze koncepcje doskonalenia sprawnos$ci dziatania na
obszarze HRM: outsourcing funkcji kadrowej i HR Business Partner. Oczywiscie
koncepcje te rozwijaja si¢ takze pod wptywem innych czynnikow, ale zmiany demo-
graficzne bedg dziataty w sposob bezwzgledny, bo nieunikniony.

Zmiany organizacyjne dotyczy¢ powinny takze nowych rdl i zadan kierowni-
czych, zwigzanych z réznorodnoscig zespolow pracowniczych. Wzrost rdznorod-
no$ci kadrowej bedzie wymagat bardziej indywidualnego podejscia do poszcze-
g6lnych pracownikow, blizszego kontaktu z nimi, stad czgs$¢ zadan z tego obszaru
zasili zakresy obowigzkow kierownikéw liniowych. Zasadniczym zadaniem wydaje
si¢ w tym momencie tworzenie form wspotpracy miedzypokoleniowej, szczegodlnie
w zakresie wymiany wiedzy.

Wreszcie pozostaje najbardziej operacyjny element, czyli instrumenty zarzadza-
nia. Niektore z nich wymienione zostaly powyzej przy celach zwigzanych z rézno-
rodng wiekowo zatogg. Analizujac w réznego rodzaju raportach przypadki przed-
sigbiorstw realizujacych zarzadzanie wielopokoleniowe, mozna stwierdzi¢, ze jest
ich duzo, sa r6znorodne i dopasowane do potrzeb i mozliwosci pracownikow (zob.
http://www.eurofound...]). Czasami sg to zupetnie nowe narzedzia, jak i kolejne wa-
rianty dotychczas stosowanych (np. dobdr zaréwno w formie tradycyjnych ogloszen
rekrutacyjnych i formularzy papierowych — lepszych dla starszych pracownikdow,
jak 1 z wykorzystaniem Facebooka — dla mtodszych, platformy samoobstugi pra-
cownikow — dla mlodszych, obok standardowych teczek osobowych i pracownikow
kadrowych jako zrodia informacji i miejsca zalatwiania spraw pracowniczych — dla
starszych). Narzedzia sg jednak najbardziej konkretnym, operacyjnym elementem
catego podej$cia do wieku. Stad najtatwiej przedsicbiorstwom je projektowac lub
kopiowac. Trudniejsze jest ich skuteczne wykorzystanie, poniewaz wymaga zmian
nie tylko organizacyjnych i naktadow finansowych, ale rowniez mentalnych, ksztat-
tujacych swiadomos$¢ i zrozumienie pracownikéw dla zachodzacych zmian.

5. Zakonczenie

Z danych otrzymanych w badaniu ,,Workplace Forecast”, przeprowadzonym w 2006
roku na 1232 specjalistach HR przez Stowarzyszenie Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi (Society of Human Resource Management), wynika, ze chociaz starzejacy si¢
pracownicy oraz niedobory wykwalifikowanych pracownikow sa glownym pro-
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blemem demografii, jedynie 33% specjalistow HR okreslito profil demograficzny
swojej organizacji i jedynie 31% okreslito liczbe pracownikéw udajacych si¢ w naj-
blizszej przysztosci na emerytury [Nowe spojrzenie... 2008]. To niestety swiadczy
o braku pelnego zrozumienia oddziatywania tego zjawiska na biznes i niedocenieniu
strategicznego znaczenia zjawisk demograficznych.

Jednak zarzadzanie zespolami wielopokoleniowymi bedzie dotyczy¢ w przy-
sztosci potencjalnie kazdego przedsigbiorstwa. Poza tym przedsigbiorstwo ze znacz-
nym udzialem o0sob ,,50+” jest jak wielopokoleniowa rodzina: bardziej zré6znicowa-
ne spotecznie, bogatsze kompetencyjnie, ale tez bardziej konfliktowe, wymagajace
Wwzajemnego zrozumienia i innego podzialu pracy w zaleznosci od mozliwosci i po-
trzeb réznych grup wiekowych. Szczegolnie ze przyszto$¢ to raczej odwrocenie
obecnych 1ol i tworzenie programow ,,-30”, majacych zachecac niezbyt licznych
mtodych ludzi do pracy w organizacjach, w ktorych §rednia wieku pracownikow jest
zdecydowanie powyzej 30. roku zycia.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE CONTEXT
OF DEMOGRAPHIC CHALLENGES

Summary: The aim of the article is to present demographic forecasts and their consequences
for labour market and enterprises. The key factors are the following: a scarcity of workers
and a change of economic age structure. These changes will cause an increase of employment
among very young people (generation Y) and older people (50+), and thus an increase of work
diversity. Furthermore human resource management, making personal function professional
including its outsourcing and advancement of HR Business Partner will be necessary.

Keywords: demographic changes, employers 50+, generation Y.





