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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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RYZYKO PERSONALNE I REALIZACJA
STRATEGII KADROWYCH
W KONTEKSCIE MEGATRENDOW

PERSONNEL RISK AND THE EXECUTION
OF PERSONNEL STRATEGIES
IN THE CONTEXT OF MEGATRENDS

DOI: 10.15611/pn.2016.429.10

Streszczenie: Celem opracowania jest okreslenie, jak okreslone megatrendy wpltywaja na
poziom poszczegdlnych rodzajow ryzyka personalnego i realizacj¢ okreslonych strategii per-
sonalnych. Rozpatrzono zaréwno wplyw kazdego z megatrendow osobno, jak i ich faczny
wplyw na dane ryzyko. Wzigto pod uwage: globalizacje procesu tworzenia wartosci, zmiany
demograficzne oraz pluralizacj¢ wartosci i stylow zycia. Nastepnie zidentyfikowano strategie
kadrowe, ktorych realizacja bedzie nastgpowaé w warunkach podwyzszonego (w zwiazku
z oddzialywaniem nan powyzszych trendéw) ryzyka personalnego.

Slowa kluczowe: globalizacja procesu tworzenia wartosci, zmiany demograficzne, pluraliza-
cja wartosci i stylow zycia, strategie kadrowe, ryzyko personalne.

Summary: The objective of the study is to determine how particular megatrends affect the
level of individual types of personnel risk and realization of determined personal strategies.
The impact of each megatrend on a given risk was examined both separately and jointly.
The following factors were taken into account: the globalisation of the value generating pro-
cess, demographic changes and the increasing pluralism of values and lifestyles. Eventually,
personnel strategies, which would be implemented in the conditions of increased personnel
risk, caused by the influence of the aforementioned trends, were identified.

Keywords: globalisation of the value generating process, demographic changes, increasing
pluralism of values and lifestyles, personnel strategies, personnel risk.

1. Wstep

Na skutecznos¢ implementacji strategii kadrowych wptywa ryzyko, w tym ryzyko
personalne. Wazna jest zatem identyfikacja tych jego rodzajow, ktére stanowia za-
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grozenie dla tej skuteczno$ci. Stanowi to cel niniejszego artykutu, przy czym przed-
miotem badania uczyniono rodzaje ryzyka personalnego, ktérych wptyw na wybrane
strategie kadrowe moze wzrosng¢ w warunkach oddziatywania takich megatrendow,
jak: globalizacja procesu tworzenia warto$ci, zmiany demograficzne oraz pluraliza-
cja wartosci 1 stylow zycia. Sformutowano nastepujacy problem badawczy: Jakimi
rodzajami ryzyka personalnego w warunkach oddzialywania megatrendéw obarczo-
na jest realizacja strategii kadrowych? Przyjeto nastepujaca teze badawcza: Mega-
trendy implikuja po czesci te same, a po czgéci — odmienne rodzaje ryzyka per-
sonalnego majgce znaczenie dla skutecznej realizacji strategii kadrowych. Teza ta
oznacza, iz realizacja niektérych strategii kadrowych moze by¢ szczegodlnie utrud-
niona ze wzgledu na ryzyko personalne w warunkach megatrendéw. Ponizsze roz-
wazania, oparte na krytycznej analizie i ocenie literatury przedmiotu, maja dostar-
czy¢ dowodow logicznych pozwalajacych na jej przyjecie. Zagadnienie rozpatrzono
przy tym nie w odniesieniu do przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach miedzy-
narodowych, lecz organizacji dziatajacych na rynkach krajowych, na ktore mega-
trendy — m.in. za posrednictwem pracownikéw z innych krajow oraz kultury kraju
pochodzenia kapitalu [Biatas 2013, s. 58] — rowniez oddziatujg.

2. Stan badan nad problematyka

Uwzglednienia ryzyka personalnego w okresleniu sytuacji firmy wymaga — ze
wzgledow finansowych (finansowanie przez banki) — dyrektywa Parlamentu Eu-
ropejskiego Rady z dnia 26.06.2013 (2013/36/UE; por. tez [Rozporzadzenie UE
575/2013]). Uregulowanie tej kwestii wigze si¢ zatem ze wzrostem $wiadomosci
finansowych implikacji tego rodzaju ryzyka. Jak wynika bowiem z badan przepro-
wadzonych przez J.M. Kobi § Partner, dla przedsigbiorstwa zatrudniajacego 5 tys.
pracownikow, z kosztami wynagrodzen na poziomie 300 mln euro, przyjeciami do
pracy o poziomie 500 0sob na rok oraz fluktuacja siggajaca 10%, ryzyko personal-
ne ma nastgpujacy wymiar finansowy (za: [Enderle da Silva 2012, s. 12]): popra-
wa jakosci pozyskiwania pracownikéw (4 min euro), redukcja fluktuacji (15 min
euro), redukcja ,,wewnetrznego wypowiedzenia pracy” (3 mln euro), redukcja ab-
sencji (3 mln euro), poprawa zaangazowania pracownikow (15 min euro).

Z badan E. Hexter i M. Young wynika, iz ryzyko personalne plasuje si¢ na
czwartym miejscu wsrod rodzajow ryzyka, na jakie narazone sg przedsigbiorstwa.
Z kolei z badan 1484 menedzeréw ds. human resources (HR) przeprowadzonych
w 2012 roku przez: firme doradcza Sage HR Solution AG, czasopismo ,,Personalma-
gazin” oraz Instytut Gospodarowania Kadrami Uniwersytetu w Monachium wynika,
iz najwyzszg warto$¢ sposrod pieciu uwzglednionych w badaniu rodzajow ryzyka
personalnego przypisuje si¢ ryzyku deficytow kapitatu ludzkiego ($rednia wartos¢
wynoszaca 5,68 na skali od 0 do 10) [Ebert, Weller 2012, s. 17].

Ryzyko personalne traktowane jest nierzadko jako ryzyko o charakterze operacyj-
nym [Mtodzik 2012, s. 125]. Perspektywe t¢ zmienia rozpatrywanie go w kontekscie
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megatrendow. Badania dotyczace wptywu megatrendow na ryzyko personalne pod;jat
M. Klaffke [2009]. Autor odnidst si¢ w nim tylko do pigciu nastgpujacych rodzajow
ryzyka personalnego: deficytow kapitalu ludzkiego, odejs¢ pracownikow, adaptacji,
motywacji 1 integracji, co w §wietle szczegétowszych typologii ryzyka personalne-
g0, cho¢by w polskiej literaturze przedmiotu, pozostawia niedosyt. Autor ponadto nie
okreslit, jak poszczegolne megatrendy nie osobno, lecz tacznie wplywaja na poszcze-
golne rodzaje ryzyka personalnego. Nie analizowat tez ich wptywu na strategie ka-
drowe. A zatem ponizsza analiza wychodzi poza dotychczasowy zakres badan.

3. Metodyka postepowania badawczego

Cho¢ ryzyko obejmuje szanse i zagrozenia, na potrzeby niniejszego opracowania
przyjeto — ze wzgledu na mniejsza zlozonos¢ metodycznego postepowania — nega-
tywna koncepcje ryzyka, tj. rozpatrzono wytacznie zagrozenia (dla) realizacji strategii
kadrowych. Wzigto pod uwage cztery strategie: autoselekcji, autonomizacji, transak-
cji i transformacji ze wzgledu na ich wyrazne wyrézniki (konstruktywistyczne ver-
sus antykonstruktywistyczne podejscie oraz model sita versus model kapitatu ludz-
kiego) oraz szczegdlowq charakterystyke w literaturze przedmiotu [Stalewski 1997,
s. 24-30]. Przy identyfikacji rodzajow ryzyka personalnego, oprocz wtasnych typolo-
gii [Lipka 2002, s. 42-51], wykorzystano tez typologie wg J. Dudek [2014, s. 81-92],
P. Bochniarza i J. Gugaty [2005, s. 112], G. Kiernera [2008, s. 160], J.M. Kobi [2012,
s. 45-127], L. Kloti [2008, s. 47-53], G. Lediga [2008, s. 51-55] oraz R. Rutki
1 M. Czerskiej [2006, s. 201], integrujac je. Ze wzgledu na ramy objetos¢ niniejsze-
go opracowania i mozliwos¢ siggniecia do wskazanej literatury przedmiotu nie scha-
rakteryzowano tu ani wymienionych strategii, ani tez rodzajow ryzyka personalnego.

Przyjeto nastepujaca metodyke badawcza:

a) specyfikacja mozliwych rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego
wskutek globalizacji,

b) specyfikacja mozliwych rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego
wskutek zmian demograficznych,

c) specyfikacja mozliwych rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego
wskutek pluralizacji wartosci 1 stylow zycia,

d) wskazanie wsrdd rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego wskutek glo-
balizacji — rodzajow ryzyka majacych znaczenie dla realizacji strategii autoselekcji,

e) wskazanie wsérod rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego wskutek
zmian demograficznych — rodzajow ryzyka majacych znaczenie dla realizacji strate-
gii autoselekcji,

f) wskazanie wsrod rodzajow ryzyka personalnego podwyzszonego wskutek
pluralizmu warto$ci i stylow zycia — rodzajow ryzyka majacych znaczenie dla reali-
zacji strategii autoselekcji,

g) identyfikacja rodzajéw ryzyka personalnego majacych znaczenie dla realiza-
cji strategii autoselekcji wspolnych dla wszystkich lub dwoch megatrendow,
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h) zastosowanie etapow: d) — g) dla pozostatych trzech analizowanych strategii
kadrowych,

i) porownanie liczb rodzajow ryzyka generowanych przez megatrendy waz-
nych dla realizacji wszystkich czterech strategii kadrowych,

j) identyfikacja wspolnych rodzajow ryzyka personalnego waznych dla po-
szczegblnych par strategii kadrowych,

k) identyfikacja strategii kadrowej, ktorej skutecznos¢ implementycji moze
by¢ szczegolnie utrudniona ze wzgledu na ryzyko personalne w warunkach mega-
trendow.

4. Megatrendy a rodzaje ryzyka personalnego

4.1. Rodzaje ryzyka personalnego podwyzszonego przez globalizacje

Deregulacje rynkow, postepy w rozwoju nowoczesnych technologii, a takze obni-
zenie kosztow transportu 1 komunikacji umozliwiaja znaczacy wzrost gospodar-
czych zaleznosci w skali migdzynarodowej. Z jednej strony globalizacja generuje
szanse wykreowania nowych rynkow, ale z drugiej — prowadzi do zaostrzenia walki
konkurencyjnej i war for talent wskutek nacisku na innowacje jako implikacji wej-
$cia na rdzenne rynki nowych produktow. Dotyczy¢ to przy tym moze nawet branz,
ktore mialy do tej pory status monopolisty. Globalizacja, przeptyw pracownikow,
wzrost r6znorodnosci zasobdw ludzkich powodujg z kolei wzrost wymagan wobec
zarzadzania zasobami ludzkimi [Klaffke 2009, s. 12], gdyz przyjmuje si¢ [Rugman,
Bewer 2003, s. 503], ze: ,,R6znymi ludZzmi nalezy kierowa¢ w odmienny sposob”.
Skutkiem tego megatrendu jest wigc — wskazywany w literaturze przedmiotu [Pocz-
towski 2015, s. 18] — mozliwy wzrost ryzyka personalnego. Warto okresli¢ szczego-
lowiej niz to czyniono dotychczas (por. wstep) rodzaje tego ryzyka.

Globalizacja, podobnie jak dwa pozostate megatrendy, stanowi egzogenne zrodio
ryzyka personalnego, ryzyka zaleznego od uwarunkowan zewnatrzkontekstowych. Ma
wplyw na ryzyko dostepno$ci poszukiwanego kapitatu ludzkiego (w sensie szansy)
oraz ryzyko monitorowania globalnego rynku pracy (w znaczeniu zagrozenia). Praca
w organizacjach o0sob z innych krajow w warunkach mozliwosci szybkiego przeptywu
informacji rzutuje na ryzyko utraty wizerunku na zewngtrznym, a niekiedy wrecz glo-
balnym — rynku pracy. Skutki tego ryzyka majg zaréwno finansowy, jak i niematerial-
ny wymiar oraz rzutuja na rodzaje ryzyka zwigzane z realizacja zadan personalnych,
takie jak ryzyko: selekcyjne (w tym: adaptacji), motywacyjne (w tym: ewaluacji i roz-
woju pracownikow, lokowania kapitatu ludzkiego/podziatu pracy, 16l oraz wynagra-
dzania; efektow pracy, wydajnosci), zaangazowania (pozytywnego lub negatywnego),
przestrzegania norm, przestrzegania regulacji prawnych, derekrutacyjne/,,wyjscia”
(w tym: retencji, lojalnosciowe). Globalizacja podwyzsza ponadto ryzyko dopasowa-
nia popytu i podazy pracy na rynku wewnatrzzaktadowym (inaczej: ryzyko wielkosci
zasobow kapitatu ludzkiego, ,,waskich gardel”, pokrycia zapotrzebowania na pracow-
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nikow, dostepnosci poszukiwanego kapitalu ludzkiego, deficytéw personalnych i prze-
cigzenia personelu). Zawiera si¢ w nim ryzyko nadmiaru kwalifikacji lub ryzyko luk
kwalifikacyjnych (inaczej: ryzyko dopasowania kwalifikacyjnego). Ponadto zwigzane
z zatrudnianiem 0s6b z innych krajow funkcjonowanie firmy w warunkach globaliza-
¢ji moze podwyzszac takze ryzyko niespecyficzne (czyli nieograniczajace si¢ do jed-
nej funkcji personalnej), a w szczegdlnosci ryzyko: roznic czy kompetencji kulturo-
wych (cross-cultural competence — [Przytuta 2014, s. 119; Stor 2011, s. 94], szerze;j:
ryzyko behawioralne), wzajemnego szacunku, komunikowania sie, integracji, koope-
racji, konfliktu, logistyczne (w sensie logistyki personalnej), efektywnosciowe, biome-
tryczne, bledu ludzkiego (w tym: naruszania norm), zwigzane z systemem wartosci,
wladzy w organizacji, akceptacji rozwigzan, kosztow pracy (w tym: kosztéw pozyski-
wania, rozwoju, utrzymania i wynagradzania pracownikow) oraz ochrony danych per-
sonalnych i ogolnie — bezpieczenstwa informacji. Powyzsza specyfikacje uzupehic
nalezy o ryzyko koherencji, zwigzane na przyktad z transferem okre$lonych rozwigzan
sugerowanych przez pracownikow z innych krajow. Na poziom tych rodzajow ryzyka
wplyw moga mie¢ — zwigzane z kontekstem kulturowym (np. z pochodzeniem z kultu-
ry multiaktywnej) — réznice w wiedzy, umiej¢tnosciach, a takze motywacji, postawach
i wartosciach pracownikoéw z réznych krajow oraz gotowos¢ do wykorzystywania tych
roznic (tj. dazenie do ich niwelowania lub eksponowania) w interesie organizacji.

4.2. Rodzaje podwyzszonego ryzyka personalnego
implikowanego zmianami demograficznymi

Spadek liczby ludnos$ci oraz starzenie si¢ niektorych spoteczenstw ujawniane np.
wzrostem mediany wieku, a takze wzrost udzialu w zbiorowosci oso6b w wieku pro-
dukcyjnym os6b w niemobilnym wieku produkcyjnym [Wiktorowicz 2013, s. 20-25],
ponadto wzrost udzialu w strukturze ludno$ci mniejszo$ci narodowych/etnicznych
na rynkach pracy generujg podwyzszone ryzyko personalne. Zmiany demograficz-
ne moga ogdlnie wigzaé si¢ z ryzykiem krétkowzrocznos$ci — nieprzetozenia biezg-
cych dziatan, np. eliminujacych deficyty kadrowe, na strategiczne planowanie perso-
nelu. Wymagaja zatem monitorowania rynkow pracy. Stosowanie wobec starszych
pracobiorcow (ktorych udziat jest wyzszy) okreslonych praktyk HR-owych, niekie-
dy oznaczajacych po prostu tamanie prawa, wplywa na ryzyko wizerunkowe pra-
codawcy (na zewnetrznym i wewnatrzzaktadowym rynku pracy). Okreslony udziat
pracownikéw w danym wieku pozostaje w zwiazku z ryzykiem innowacyjnego za-
rzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)/ryzykiem proceséw zmianotworczych.

Jesli chodzi o ryzyko specyficzne, to moze wystapié ryzyko: niedopasowania po-
pytu i podazy pracy (deficytow kadrowych); adaptacji i lokowania kapitatu ludzkie-
go (np. 0sob, takze w starszym wieku, do zmian na stanowiskach pracy czy modyfi-
kacji kultury organizacyjnej); selekcyjne (zwigzane m.in. z uleganiem stereotypom
przy przyjmowaniu pracownikow); podziatu rél i luk kompetencyjnych (dotycza-
ce uwzglednienia do$§wiadczenia, a takze mozliwosci fizycznych i psychicznych
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pracownikéw, zwiazanych z ich wiekiem); integracji; ewaluacyjne (odnoszace sig¢
np. do bledow w ocenianiu, spowodowanych zajmowaniem przez pracownikow
zbyt dtugo tego samego stanowiska pracy); inwestowania w rozwo¢j pracownikow
(w zwiazku np. z wigzaniem inwestycji w osoby starsze z utopionymi kosztami);
wydajno$ci i motywacyjne (w tym: motywowania poprzez wynagradzanie), lojalno-
sciowe 1 derekrutacyjne (np. jako efekt samospetniajacej si¢ przepowiedni dotycza-
cej cech najmlodszej generacji pracownikow).

Natomiast do rodzajow ryzyka tzw. niespecyficznego, indukowanych mocniej
przez zmiany demograficzne, nalezy — ze wzgledu na wzrost udziatu w strukturze za-
togi pracownikow z innych krajow — ryzyko: réznic kulturowych, komunikowania sie,
wzajemnego szacunku, zaufania i konfliktu; logistyczne i efektywnos$ciowe; ochrony
danych personalnych; integracji; przestrzegania norm i regulacji prawnych (formali-
zacji) oraz kontroli pracownikow; zaufania; zaangazowania; komunikowania si¢; wila-
dzy i akceptacji rozwigzan, a takze innowacyjnego ZZL i procesow zmianotworczych.

Zatrudnianie osob starszych generuje takze podwyzszone ryzyko biometrycz-
ne. Pochodng podwyzszonego ryzyka deficytow kadrowych, adaptacji oraz biome-
trycznego moze by¢ wzrost ryzyka kosztow pracy [Krynska, Krzyszkowski, Urba-
niak 2013, s. 341] oraz ryzyka przeciazenia personelu i ,,btedu ludzkiego”. Doda¢
do tego mozna ryzyko stereotypizacji pracownikéw w zwigzku z ich przynalezno-
scig do okreslonej grupy wiekowej czy narodowosciowej/etnicznej, a nawet ryzyko
dyskryminacji na tym tle.

4.3. Rodzaje ryzyka personalnego wzrastajacego
wskutek pluralizacji wartosci i stylow Zycia

Ogodlne trendy w postaci [Klaffke 2009, s. 146]: réznicowania si¢ i pluralizacji form
zycia spotecznego; nacisku na indywidualizacje; dazenia do rownowagi praca—zy-
cie; wprowadzania antydyskryminacyjnego ustawodawstwa, s w roznym stopniu
obecne w zyciu nawet pieciu pokolen pracownikéw funkcjonujacych obecnie na
rynku pracy: pokolenia urodzonych przed druga wojna swiatowa, pokolenia powo-
jennego wyzu demograficznego, generacji X, generacji Y i pokolenia Z. Podwyzsza-
ja one ryzyko monitorowania rynku i ryzyko wizerunkowe.

»Mix generacyjny” charakteryzujgcy zalogi pracownicze moze implikowac ry-
zyko konfliktu na tle wartosci (osiggnie¢ w) pracy, a takze stosunku do statosci/
elastycznosci, przyjmowanej perspektywy czasu (terazniejszos$¢ versus przysztose),
a takze indywidualizacji wzglednie orientacji na pracg¢ zespotowa. Pociaga to za
sobg zagrozenia, czyli wyzsze ryzyko: kosztow pracy, podziatu rol, wzajemnego
szacunku, zaangazowania, przecigzenia pracg i stresem ze wzgledu na liczbe opcji
decyzyjnych [Klaftke 2014, s. 62], bledu ludzkiego, integracji (mi¢dzypokolenio-
wej), wydajnosci i motywacji, komunikowania sie, logistyki, efektywnosci, wladzy
w organizacji, derekrutacji, akceptacji rozwiagzan, lojalno$ci (przybierajacej charak-
ter just-in-time — [Klaffke 2014, s. 66]).
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Nizsze natgzenie lojalnosci przypisywane miodszym generacjom wigze si¢
z kolei z ryzykiem deficytu personelu oraz ryzykiem rekrutacyjnym/selekcyjnym.
Istniejgca u tych generacji potrzeba ciaglego feed back, a takze indywidualnego
coachingu ze strony przetozonych powodujg zmniejszenie ryzyka kontroli pra-
cownikow oraz ryzyka ewaluacyjnego i motywacyjnego (m.in. motywowania po-
przez wynagradzanie), a takze zwigzanego z inwestowaniem w rozwoj, logistycz-
nego i efektywnosci. Z kolei elastyczne podejscie do czasu i miejsca pracy, a takze
ciggla obecno$¢ w sieci sprzyjaja ryzyku naruszania norm, przestrzegania regu-
lacji prawnych czy naruszania zasad ochrony danych (bezpieczenstwa informa-
cji), niwelowanemu cze§ciowo poprzez potrzebe transparentnosci [Klaftke 2014,
s. 65]. Fascynacja mtodszego pokolenia pracg w zespotach projektowych [Klaffke
2014, s. 77] przyczynia si¢ do zmniejszenia zagrozenia niekooperatywnego dzia-
lania w przypadku wyboru takiej jego formy, chyba ze struktura zespotu projek-
towego nie jest zgodna z istniejagcymi preferencjami. Nieodpowiednie kierowanie
wielopokoleniowa zatoga czy generacyjnie zréznicowanymi zespolami wywotu-
je podwyzszone — juz takze z innych wzgledoéw — ryzyko logistyki i efektywnosci,
a takze ryzyko wizerunkowe oraz ryzyko przeprowadzania procesow zmianotwor-
czych i wdrazania innowacji kadrowych (zob. tab. 1). Nie nalezy tez zapominac
o ewentualnos$ci ryzyka stereotypizacji pracownikow na tle ich przynaleznos$ci ge-
neracyjne;j.

Tabela 1. Proba ustalenia wptywu (+) megatrendéw na zagrozenia personalne w przypadku realizacji
strategii autoselekcji

Rodzaj ryzyka personalnego Globalizacja deni)rg;ZEZzne Pluriasltl;igi: XEZ)SVCI
Monitorowania rynku + + T
Wizerunkowe +

Kosztéw pracy + + +
Ochrony danych + + T
Btedu ludzkiego + + +
Integracji + + +
Zaangazowania + + +
Przestrzegania norm + + +
Przestrzegania regulacji + + +
prawnych

Innowacyjnego ZZL + +
Biometryczne +

Logistyczne +

Efektywno$ciowe +

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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5. Zagrozenia realizacji wybranych strategii kadrowych
w warunkach wspolwystepowania megatrendow

Wyniki postepowania badawczego prezentujg tabele 1-4. Zmiany demograficzne
wplywaja na ryzyko logistyczne wystepujace w przypadku strategii autoselekcji,
w ktérej wazna jest szybka wymiana pracownikéw (uzasadnienie wptywu wszyst-
kich megatrendow na poszczegdlne rodzaje ryzyka personalnego wykracza poza
ramy niniejszego opracowania).

Tabela 2. Proba ustalenia wptywu (+) megatrendéw na zagrozenia personalne w przypadku realizacji
strategii autonomizacji

Kosztow pracy + + +
Logistyczne +

Efektywnosciowe + + +
Ewaluacyjne + + T
Inwestowania w rozwaj + + +
Podziatu pracy/dopasowania + + +
kwalifikacyjnego

Akceptacji rozwigzan + + +
Konfliktu +

Koherencji

Kontrolowania +
Motywowania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Proba ustalenia wptywu (+) megatrendéw na zagrozenia personalne w przypadku realizacji
strategii transakcji

Rodzaj ryzyka personalnego Globalizacja deni)lg;:g}c]zne Plugaslg?gi: Z\);]firiLOéCI
1 2 3 4

Kosztoéw pracy +

Zaangazowania + + +

Efektywnosciowe + + +

Ewaluacyjne + + +

Akceptacji rozwigzan + + +

Komunikowania si¢ + + +
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1

Wynagradzania

Efektywnosci i wydajnosci
pracy

+

+

Roznic kulturowych

Konfliktu

Bledu ludzkiego

Wiadzy w organizacji

Ochrony danych

|+ |+ ]+

Wizerunkowe

ol IR IS I T I

Logistyczne

Monitorowania rynku

Przeciazenia praca

Zaufania

Podziatu pracy

Wzajemnego szacunku

Derekrutacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Proba ustalenia wptywu (+) megatrendéw na zmiany ryzyka personalnego w przypadku

realizacji strategii transformacji

Rodzaj ryzyka personalnego Globalizacja deni)lgzg}c]zne Plugaslg?gi: ;;iri;()ém
Kosztéw pracy + +
Lojalnosciowe
Komunikowania si¢ +
Logistyczne +
Efektywnosciowe +
Wizerunkowe
Wynagradzania +
Réznic kulturowych
Adaptacji +
Konfliktu
Inwestowania w rozwoj
Integracji +

Zrodto: opracowanie wlasne.
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6. Zakonczenie

W artykule poszerzono liste dotychczas zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu
rodzajow ryzyka personalnego zwigzanego z megatrendami. Dzieki przeprowadzo-
nej analizie rodzajow ryzyka:

e Okreslono liczby (wyréznionych wg wskazanych typologii) rodzajow ryzyka
personalnego generowanych przez globalizacje, zmiany demograficzne oraz
pluralizacj¢ wartos$ci 1 stylow zycia sa poréwnywalne.

* Stwierdzono, iz najwyzsza liczba rodzajow ryzyka personalnego generowanego
lacznie przez trzy megatrendy wystepuje dla strategii transakcji (43), a najnizsza
(17) — dla strategii transformacji (dla strategii autoselekcji wynosi ona 32, a dla
strategii autonomizacji — 24), co wskazuje na to, iz realizacja strategii transakcji
wigze si¢ ze szczegdlnymi zagrozeniami.

*  Ze wspotwystepowania wszystkich trzech megatrendéw wynika tylko jeden ro-
dzaj ryzyka personalnego waznego dla realizacji kazdej z analizowanych strate-
gii, a mianowicie — ryzyko kosztow pracy.

*  Wspotwystepowanie trzech megatrendow generuje: 9 rodzajow ryzyka perso-
nalnego utrudniajacego realizacje strategii autoselekcji, po 7 rodzajow ryzyka
personalnego o takiej samej cesze w stosunku do strategii autonomizacji i trans-
akcji oraz 1 rodzaj ryzyka personalnego dla strategii transformacji.

*  Tylko 3 rodzaje podwyzszonego wskutek oddzialywania megatrendoéw ryzyka perso-
nalnego sg wspolne dla strategii autoselekcji i autonomizacji; w odniesieniu do strate-
gii autoselekeji 1 transakeji mozna zidentyfikowac 8 takich ich rodzajow, w odniesie-
niu do strategii autoselekcji i transformacji — 5, strategii autonomizacji i transakcji— 7,
strategii autonomizacji i transformacji — 5, a strategii transakcji i transformacji — 6.
Stwierdzenia te wskazuja na to, iz sformutowang na wstepie tez¢ badawcza moz-

na uzna¢ za udowodniong. W artykule nie okreslono sity wplywu na realizacj¢ stra-
tegii personalnych poszczegdlnych rodzajow ryzyka personalnego w warunkach od-
dzialtywania megatrendow. W ramach dalszych badan mozna by podja¢ si¢ takiej
analizy z wykorzystaniem krzyzowej analizy wplywow (cross-impact). Na potrzeby
niniejszego artykulu przyjeto negatywna koncepcje ryzyka, lecz trzeba pamigtaé, iz
megatrendy kryja w sobie rowniez niezaprzeczalne szanse dla realizacji strategii ka-
drowych. Z analizy wynika, iz w zakres badan warto wiaczy¢ wigksza liczbg rodzajow
ryzyka personalnego, traktujac je nie tylko jako ryzyko o charakterze operacyjnym.
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