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Zjawiska $wiatowe w makrootoczeniu organizacji (kryzys finansowy, dekoniunktura,
recesja, bezrobocie, ubdstwo spoleczne, przemiany polityczne, migracja ludnosci, kryzys
demograficzny) oddzialuja posrednio i bezposrednio na zmiane paradygmatu zarzadza-
nia, a w tym zarzadzania zasobami ludzkimi i polityki spotecznej. Prezentowane tresci
dowodzg, ze aktualne zdobycze nauki wymagaja rewizji, bowiem standardy zarzadzania
zasobami ludzkimi stuza gléwnie ,wybranej” grupie pracownikéw, tj. kadrze menedzer-
skiej i wysoko kwalifikowanej kadrze specjalistycznej. Wiekszo$¢ ,nizej urodzonych”
wykonawcéw pracy jest traktowanych instrumentalnie, czego dowodem jest nierespekto-
wanie ich praw pracowniczych. W artykule poza ta kwestig stanowigca, wyzwanie XXI w.,
szczegdlnie istotne (w obliczu ostatnich wydarzen etnicznych) staje sie zarzadzanie wie-
lokulturowymi zasobamiludzkimi, a takze zarzadzanie réznorodnoscia (zré6znicowaniem
z uwagi na wiek i status spoteczny).

Opracowanie dowodzi marnotrawstwa kwalifikacji potencjalu ludzkiego.

Kluczowga role w zatrzymaniu dehumanizacji proceséw pracy musi odegra¢ kadra mene-
dzerska, dla ktérej wartos¢ kapitalu ludzkiego powinna stanowi¢ najwyzsze dobro.

Stowa kluczowe: marnotrawstwo kapitatu ludzkiego, dysfunkcje elastycznego systemu pracy, wie-
lokulturowos¢, bezrobocie mlodziezy, zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie wykluczonymi spolecznie.

Wprowadzenie

Mijajace 15-lecie XXI w. obfituje w wydarzenia, ktére bezposrednio odbijaja sie
na kondycji $wiatowej gospodarki. Mamy ciagle do czynienia ze skutkami kryzysu
finansowego - recesja, bankructwem wielu sektoréw przemystowych, a co za tym
idzie wzrostem bezrobocia i postepujacym ubéstwem spolecznym. Ostatnie wyda-
rzenia, tj. zmiany polityczne w Gredji, ciagla agresja Rosji wobec Ukrainy, poglebia-
jace sie ostabienie gospodarcze Rosji (niskie ceny ropy, odptyw kapitatu i wysokie
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bezrobocie) wywotuja kolejne perturbacje gospodarcze i spoteczne w $wiecie. Inna
jest dzisiaj sytuacja poteg $wiatowych, z ktérych tylko USA osiagaja zadowalajace
rezultaty (wzrost gospodarczy z 2,76% w 2014 r. do 3,4% w 2015 r. m.in. dzieki
wydobywaniu gazu tupkowego, jak réwniez zwigzanego z nim wzrostu zatrud-
nienia). Ostabieniu uleglta gospodarka Chin (spadek PKB z 7,5% do 7%) i Japonii
(dalsze ostabienie eksportu o0 4,5%, w tym takze do Chin). Niskie ceny ropy wywo-
tuja korzystne zmiany dla importeréw, m.in. dla Indii, gdzie wzrost gospodarczy
dochodzi do 7%. W dalszym ciggu mamy do czynienia z niestabilnoscig rynku
finansowego (oslabienie euro wobec dolara) wskutek rosngcego zadluzania sie
panstw rozwijajacych sie, w tym nowych partneréw (a wiec i Polski).

W sytuacji dekoniunktury gospodarczej, przy jednoczesnie stalym oddzialy-
waniu postepu technicznego na $rodowisko pracy, organizacje sg zobowigzane
do elastycznego reagowania na zmiany ptynace z otoczenia. I wlasnie we wspét-
czesnym makrootoczeniu organizacji istnieje potrzeba redukcji kosztéw pracy.
Najczesciej sprowadzajg sie one do obnizenia kosztéw zatrudnienia, tj. do jego
ograniczenia.

Tak wlasnie dzieje sie w wielu regionach $wiata, Europy, a w tym i Polski,
w wyniku czego powstaje niestabilny rynek pracy, ktéremu towarzysza przeptywy
zréznicowanych kulturowo zasobéw ludzkich. Migracja ludnosci, gtéwnie o cha-
rakterze ekonomicznym (ale ostatnio politycznym i religijnym), staje sie procesem
nieuniknionym. Tak wiec z jednej strony mamy do czynienia z brakiem miejsc
pracy dla coraz wyzej wykwalifikowanych mtodych ludzi z r6znych krajéw euro-
pejskich, a jednoczeénie powaznym kryzysem demograficznym, tj. starzeniem
sie spoleczenstwa i prognozowana niewystarczajaca podaza zasobéw ludzkich
w niedalekiej przysztosci.

Najtrudniejsza jest sytuacja mlodej generacji w Europie w grupie wiekowej
15-24 lata. Stopa bezrobocia w krajach Wspélnoty siega 24,2%; w Hiszpanii 57,7%;
Grecji 53,2%; Chorwacji 49,7% i w Polsce 23%.

Brak pracy dla mlodych nie tworzy réwniez warunkéw do przedtuzania
aktywnosci zawodowej, a tym samym zyciowej, starszej generacji, ktérej wiedza
i doswiadczenie powinny stuzy¢ mtodszemu pokoleniu. I tak w Polsce wskaznik
zatrudnienia w grupie wiekowej 55-64 lata (mimo skierowanych na rzecz tej
grupy specjalnych srodkéw europejskich) jest ciggle niski w stosunku do innych
krajéw europejskich. Siega on tylko 37% do 69,5% w Szwecji i 67,6% w Norwegii.

Brak pracy w Polsce dla dobrze i gorzej wyksztatconych pracownikéw prowadzi
do zubozenia spoteczenstwa, poglebiania sie nier6wnosci spotecznych i ubéstwa
spotecznego.

Pojawiajg sie zatem szczegdlne wyzwania dla polityki panistwa i dyscyplin
naukowych. Jest to bardzo wazne zadanie dla nauk o zarzadzaniu i polityki
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spolecznej, bowiem prognozuje sie ze w 2030 r. na rynku pracy pozostanie tylko
27% ludnosci.

Wedréwka ,za pracg” rodzi kolejne konsekwencje, bowiem czesto rdéznice
kulturowe i brak umiejetnosci przelamywania barier (niedostateczne kierowanie
zespolami ludzkimi - brak wiedzy) sprawiaja, ze dochodzi do marnotrawstwa uni-
kalnych kwalifikacji, ktére moglyby poméc w osigganiu przewagi konkurencyjnej
w organizacjach (Janowska, 2015).

Na przyklad w Polsce potrzebe wyjazdu ,za pracy” zglaszaja juz nawet ucznio-
wie szkét ponadgimnazjalnych, a takze przyszli absolwenci szkél zawodowych
(branza budowlana, mechaniczna — 35%, logistyczna — 35%), a takze studenci
informatyki i miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych (30%) (Jelonek,
Kasperek, Magierowski, 2015).

Ciagle jeszcze trwajacy kryzys gospodarczy sprawia, ze kapital poszukuje
tanich zasob6w pracy. Nastepuje drenaz rynku na rzecz tzw. oplacalnej produkgji.
Trwa era korporacyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérej przyswieca idea
zysku, a nie troski o czlowieka i srodowisko. Gloszone europejskie hasta o potrze-
bie zréwnowazonego rozwoju kidca sie z faktyczna checia pogoni za zyskiem.
W takiej sytuacji znajduje sie nasz kraj, w ktérym niezréwnowazony rozwdéj spo-
teczno-gospodarczy i dysfunkcje w procesie sprawowania wtadzy oraz zarzadza-
nia zasobami ludzkimi doprowadzily do powaznego rozwarstwienia spotecznego
i postepujacego ubdstwa rodzin (Janowska, 2015).

Nalezy przytoczy¢ w tym wzgledzie opinie Jerzego Hausnera (Maczynska,
2015, s. 17), ktéry uwaza, ze polska gospodarka znalazta sie w punkcie zwrotnym,
w ,pulapce $redniego wzrostu”. Szczegélnie bedzie to widoczne w 2020 r. (ustang
dotacje z UE), kiedy bedziemy mie¢ do czynienia z bariera popytu, zahamowa-
niem wzrostu gospodarczego, a wiec z utrzymywaniem sie bezrobocia. Tozsame
stanowisko reprezentuje E. Maczyniska (2015, s. 17), ktéra wskazuje na ,,asymetrie
dochodowe, bieguny bogactwa i nedzy”, rosngce zadtuzenie publiczne i nieréwno-
wage na rynku pracy. Autorka uwaza, ze w Polsce moze by¢ jeszcze gorzej, bowiem
brak jest konsekwentnej dtugofalowej polityki demograficznej. Wskazuje réwniez
na ciaggte marnotrawstwo kapitalu ludzkiego.

W obliczu prezentowanych zmian, zachodzacych gwaltownie w otoczeniu
organizacji XXI w. przed kadrg menedzerska réznorodnych instytucji rysuje sie
konieczno$¢ sprostania nowym priorytetom. Do nich trzeba zaliczy¢ zarzadzanie:
+  wielokulturowymi zasobami ludzkimi,
 zasobami ludzkimi w warunkach kryzysu pracy,

+  zréznicowanymi zasobami ludzkimi.

Wtasnie analiza i ocena wymienionych priorytetéw z punktu widzenia nauk

o zarzadzaniu stala sie celem niniejszego opracowania.
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Zarzadzanie wielokulturowymi zasobami pracy

Wiek XXI jest wiekiem wielokulturowosci, dialogu i $cierania sie réznych
kultur przy jednoczesnej koniecznosci wspélistnienia w ramach spoteczenistwa
danego kraju. Stad tez przed menedzerami przedsiebiorstw, zaréwno krajowych
jak i transnarodowych, staje nowe wyzwanie, a mianowicie koniecznos¢ wykorzy-
stywania waloréw réznorodnosci kulturowej do osiagania celéw organizacji.

Wspélczesny rynek pracy catkowicie zmienit swoje oblicze. Reprezentuja go
obecnie wielonarodowe, a wiec wielokulturowe zasoby pracy. Coraz wyrazniej
nasilaja sie procesy migracyjne (Janowska, 2015).

Proces migracji rodzi okreslone skutki. Wzbogaca zycie spoteczne (warto$¢ roz-
norodnosci), ale ma tez duze znaczenie w obliczu niekorzystnych przemian demo-
graficznych, prowadzacych do starzenia sie np. spoleczenistwa europejskiego.
Z dokumentéw Rady Europy (2005) wynikaja dla krajéw cztonkowskich konkretne
rozwigzania praktyczne i administracyjne, m.in. potrzeba uczestnictwa mniejszo-
$ci etnicznych w sprawowaniu wladzy na szczeblach lokalnych i centralnych. Rada
Europy obarczyla rzady krajéw czlonkowskich odpowiedzialnoscia za tworzenie
korzystnej polityki wobec imigrantéw w mys$l okreslonych zasad:

+  wkazdym z krajéw winno obowigzywa¢ ustawodawstwo gwarantujace réwnosc
szans bez wzgledu na pochodzenie, potepiajace wszelkie formy dyskryminacji,

+ nalezy wzmocni¢ dzialania, zmierzajace do poprawy pracowniczego statusu
cztonkéw grup etnicznych, tworzy¢ réwne szanse przy przyjmowaniu do pracy,
szkoleniu i awansie.

Rada Europy sformutowala Podstawowe Zasady Integracji Imigrantéw, wsréd
ktérych kwestia zatrudnienia staje sie najistotniejsza, bowiem prowadzi do wia-
czenia mniejszo$ci etnicznych w zycie spoleczne. Jest to gtéwny zapis Europejskiej
Strategii Zatrudnienia. Chodzi tu o weryfikowanie kwalifikacji zdobytych winnym
kraju, stale podnoszenie kwalifikacji, utatwiajace zdobycie zatrudnienia i w kon-
sekwencji naleznego miejsca w pracy oraz w zyciu spotecznym (Janowska, 2015).

Przedstawione rozwazania tworza nowe wyzwania dla procesu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Menedzerowie klasy miedzynarodowej musza posigsc
umiejetno$¢ poruszania sie na rynkach o innym charakterze kultury narodowej
i sprawno$¢ kierowania zespotami ludzkimi wywodzacymi sie z réznych kultur
(Janowska, 2015).

»Réznorodnosé¢ kulturowa zespoléw pracy sprzyja ich kreatywnosci
i budowaniu nowych wartosci. Staje sie wyzwaniem dla realizacji funkcji
personalnej w miedzynarodowych organizacjach. Menedzerowie, ktérzy
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podejmuja decyzje o doborze pracownikéw i sposobie ich motywowania
na miedzynarodowym rynku pracy musza uwzglednic réznice kulturowe”
(Janowska, 2015).

Zarzadzanie wielokulturowymi zespotami pracowniczymi staje sie szczegdlnie
istotne dla Polski w obliczu przyjecia zobowigzania europejskiego, dotyczacego
przyjecia 2 tys. (cho¢ dzisiaj jest mowa o 12 tys.) uchodzcéw z krajéw Afryki i Syrii.
Z przykroscia nalezy stwierdzi¢, ze Polska nie jest przygotowana do przyjecia szu-
kajacych ratunku przybyszéw. Cho¢ Wspélnota Europejska przeznacza okreslone
$rodki na tzw. urzadzanie sie w kraju przyjmujacym, to w Polsce zaréwno infra-
struktura (o$rodki dla uchodzcéw), jak i przygotowanie merytoryczne (programy
asymilacji) nie sa wystarczajgce. Wtadze lokalne, a przede wszystkim ewentualni
przyszli pracodawcy i instytucje pomocy spolecznej nie sg przygotowani do tych
zadan. Brak podstawowych informacji w srodkach masowego przekazu budzi nieko-
rzystne nastroje spoleczne. Z badari CBOS-u z czerwca biezacego roku (2015) wyta-
nia sie niestety niechetny stosunek spoteczenstwa polskiego do Afrykanéw (40%)
i do Arabow (62%). Jeszcze wyrazniej rosngca niechec do uchodZzcéw wyrazana jest
na forach spolecznosciowych, a ostatnio nawet podczas demonstracji ulicznych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach kryzysu pracy

Opisywany wczesniej kryzys gospodarczy, wystepujacy w wielu regionach
$wiata, doprowadzil do rozchwiania rynku pracy. Zostaly na nim miliony bezro-
botnych pracownikéw z upadtych gatezi i branz przemystu. Ponadto postepujaca
globalizacja, postep techniczny, swoboda transferowania kapitatu i towarzyszace
temu zjawisku przeplywy sily roboczej doprowadzily do rozchwiania rynkéw
pracy. Przedsiebiorstwa dzialtajace zatem w sytuacji niepewnosci i ryzyka starajg
sie (chcac utrzymaé réwnowage) przerzuca¢ koszty dekoniunktury na zasoby
pracy (Janowska, 2015).

Rynek pracy w Polsce jest ciagle korzystny dla pracodawcy. Cho¢ bezrobocie
zmniejszyto sie do 11,4%, to nalezy pamieta¢, ze ponad 2,5 mln Polakéw pracuje
za granica. Jak wynika z badan nt. polskiego rynku, prowadzonych w 2014 r. przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, poszukiwanie pracy w Polsce w nie-
ktérych rejonach kraju (niedoinwestowanych) staje sie daremne, czego dowodem
jest niezwykle dlugi okres jej poszukiwania (25 miesiecy dla 34% bezrobotnych).
Autorzy raportu (Czarnik, Turek, 2015) podkreslaja, ze jeszcze gorsza jest sytuacja
0s6b w wieku 45-54 lata (dla 60%). Dowodza, ze az 50% bezrobotnych podejmuje
pierwsza prace po roku poszukiwania (w tym 43% posiadajacych dyplom wyzszej
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uczelni). Az 79% bezrobotnych byloby sklonnych zmieni¢ swoje kwalifikacje.
Przykra jest konstatacja, ze bezrobocie absolwentéw wyzszych uczelni siega 15%.
Z tych samych badan wynika, ze pracodawcy poszukuja gléwnie robotnikéw
wykwalifikowanych, sredni personel techniczny, sprzedawcéw i absolwentéw
wyzszych uczelni, ale gtéwnie z branzy edukacyjnej, zdrowia i pomocy spolecznej
(Kocér, Strzebonska, Dawid-Sawicka, 2015).

Przedstawione dowody braku pracy wywoluja naturalng potrzebe uelastycz-
nienia rynku pracy poprzez wprowadzanie réznorodnych form zatrudnienia.
Odnosza sie one np. do zmiany czasu pracy (skrécenialub wydtuzenia w zaleznosci
od potrzeb, dzielenia sie praca), miejsca pracy (telepraca, praca w zespotach wirtu-
alnych) i form zatrudnienia (praca na czas okreslony, praca tymczasowa, samoza-
trudnienie, umowa zlecenie czy umowa o dzielo). Nietypowe formy zatrudnienia,
gléwnie z uwagi na ograniczenie kosztéw pracy, sa cenne dla pracodawcy. Ciesza
takze pracownikéw z uwagi np. na ich sytuacje rodzinna (programy praca-zycie),
uczacych sie studentéw czy wysokokwalifikowanych specjalistéw, ktorzy ,reali-
zuja sie” poprzez prace w kolejnych terminowych, odpowiedzialnych projektach.
Natomiast dla wiekszosci nietypowo zatrudnionych pracownikéw pozadanej przez
pracodawcéw elastycznosci zatrudnienia towarzyszy marnotrawstwo potencjatu
pracowniczego. Przy tego typu zatrudnieniu odchodzi sie bowiem od standardéw
zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz krétkotrwalo$¢ zatrudnienia, bycie uza-
leznionym od tymczasowego pracodawcy (agencji pracy tymczasowej) nie dajg
szans na rozwdj i poczucie bezpieczenistwa. Wspélnota Europejska zobowigzata
panstwa czlonkowskie do stosowania zatrudnienia terminowego w zaleznosci od
obiektywnych przyczyn (powaznych, o charakterze np. ekonomicznym). Ta oko-
licznos¢ niestety nie jest przestrzegana w Polsce, bowiem az 30% Polakéw pracuje
na umowe na czas okreslony, przy wskazniku dla Europy 12%, a Wlk. Brytanii 6%,
Danii 9%, Niemiec 14,4% i Francji 15,7%. Réwniez az 30% pracownikéw w Polsce
jest samozatrudnionych (i to czesto pozornie, bowiem pragnie sie gléwnie, azeby
koszty pracy obcigzaty wykonawce). Az 500 tys. pracownikéw zatrudniaja agencje
pracy tymczasowej. Uelastycznieniu zatrudnienia towarzyszy niestety nierespek-
towanie praw pracowniczych (urlopy, odprawy, opieka zdrowotna, szkolenia).

Elastyczne formy zatrudnienia w §wietle standardéw zarzadzania zasobami
ludzkimi

Elastyczne formy pracy stajg sie w Polsce norma i ich analiza pod katem
realizacji funkcji personalnej dowodzi niestety przedmiotowego traktowania
pracownikéw w procesie pracy. Dotyczy to gléwnie wykonawcéw proceséw pracy
(Janowska, 2015).
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W sytuacji zatrudnienia terminowego, pracy tymczasowej i samozatrudnienia
trudno méwi¢ o mozliwosci realizacji polityki personalnej. Tani sposéb pozyska-
nia pracownika (agencja pracy tymczasowej) kldci sie ze strategia rozwoju firmy
nastawiong na rozwdj i stabilizacje kadry. Badania IPiSS prowadzone w 2011 r.
pod kierownictwem M. Bednarskiego i K. Frieske (2012) dowiodly negatywnych
skutkéw spotecznych elastycznego zatrudnienia.

Terminowe wykonywanie pracy jest przerywane okresem bezrobocia i wia-
$nie woéwczas (w odréznieniu od innych krajéw, m.in. Danii) nie otrzymuje sie
wsparcia finansowego i edukacyjnego, pozwalajacego ponownie znalez¢ prace.
Brak stabilnego zrédta dochodu sprzyja procesowi spotecznego wykluczenia.
Badania IPiSS dowiodly, ze pracownicy pracujacy na czas okreslony sa czterokrot-
nie bardziej narazeni na ubéstwo dochodowe niz pracujacy na state. Z raportu
Panstwowej Inspekcji Pracy za rok 2012 wynika, ze az 16,2% umoéw sposréd
skontrolowanych 37 tys. zostalo zawartych niezgodnie z prawem (w 2011 r. bylo
to 13%) (Janowska, 2015).

Podobna sytuacja dotyczy pracy tymczasowej. Jest to szczegdlny rodzaj
zatrudnienia, w ktérym pracodawcy staje sie agencja pracy tymczasowej, dostar-
czajaca pracodawcy uzytkownikowi w dowolnym czasie pracownika zgodnie
z zamOwieniem i po sprawdzeniu jego kwalifikacji. Jest to swoisty sposéb posred-
nictwa pracy, wywolujacy stan stalej niepewnosci u kandydata z racji niewiedzy
o przyszlej pracy i czasie jej trwania. Po czasie ,wynajecia” pracownik wraca do
stanu oczekiwania.

Trudno méwi¢ o standardach zarzadzania zasobami ludzkimi w wypadku
samozatrudnienia. Jest to gtéwnie sposéb na redukcje kosztéw pracy i wymu-
szenie na ,swoim pracowniku” przejécia na samozatrudnienie. Wéwczas jest to
zatrudnienie pozorne, majace najczesciej miejsce w ochronie zdrowia, bowiem
zamiast dwdch niezaleznych i réwnorzednych podmiotéw gospodarczych, nawia-
zujacych wspédlprace na podstawie umowy opartej na przepisach Kodeksu cywil-
nego, praca wykonywana jest w warunkach podlegltosci i podrzednosci, charakte-
rystycznych dla stosunku pracy. Szacuje sie, ze w Polsce ok. 1,1 mln pracownikéw
podejmuje wspélprace z bylym pracodawcy, oszczedzajacym w ten sposéb na
placeniu podatkéw. Taka sytuacja pracy dotyczy gltéwnie personelu medycznego
pracujacego w szpitalach, zakladach opieki dtugoterminowej, pielegnacyjno-opie-
kunczych, sanatoriach i poradniach specjalistycznych.

Przedstawiona sytuacja dowodzi, ze ,wymuszenie” samozatrudnienia, ktére
pozornie nie rézni sie od stosunku pracy sprawia, iz byty lub nowy , pracodawca”
przerzuca obowiazki cigzace do tej pory (lub majace ciazy¢) na nim w sferze poli-
tyki personalnej — na pracownika (Janowska, 2015).
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Elastyczne formy zatrudnienia a motywowanie pracownikéw

Okresowos¢ pracy wykonywanej na umowe zlecenie, niedajacej poczucia sta-
bilizacji, pozbawionej wszelkich przywilejéw pracowniczych, ma charakter gtéw-
nie demotywujacy. Réwniez ,wymuszone” samozatrudnienie, ktére zaspokaja
potrzeby materialne, ale niestety wylacznie kosztem wydluzonego czasu pracy
(a wiec przy niespelnianiu standardéw bhp), nie moze dziata¢ motywujaco.

Nalezy zatem stwierdzi¢, ze elastyczny rynek pracy prowadzi do deprecjacji
nauk o zarzadzaniu i zarzadzania zasobami ludzkimi. Stad tez w wielu organi-
zacjach wylania sie dychotomiczny model zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy
zgodzi¢ sie z £. Sutkowskim, a za nim z D. Bak-Grabowska (Janowska, 2015), ktérzy
twierdzg, iz mamy do czynienia z dwutorowym podejsciem do polityki personalnej.
Menedzerowie i specjalisci znajduja sie pod szczeg6lng ochrong i sg w zwigzku z tym
nalezycie motywowani, za$ pracownicy wykonawczy sa traktowani instrumentalnie.

I wlasnie wykonywanie pracy przez te grupe oséb kléci sie z podstawowymi
zasadami zarzadzania zasobami ludzkimi. Sytuacja ta odnosi sie do szeroko poj-
mowanej sfery motywacji. I tak na przykltad degradacji ulega proces adaptacji, bo
tymczasowos¢ zatrudnienia go nie wymaga. Staje sie on zbednym kosztem, cho¢
niewatpliwie wystepuje samorzutnie i rzeczywiscie firma ponosi straty, zwalniajac
juz czesciowo przygotowanego i doswiadczonego pracownika. Réwniez przy takim
rodzaju zatrudnienia nie musi funkcjonowa¢ system oceniania. Jest on na pewno
pozadany w wypadku tymczasowo zatrudnionych specjalistéw. To oni musza otrzy-
mac kolejny certyfikat potrzebny do wykonywania dalszej pracy. Jest on réwniez
niezbedny dla formulowania ,wyceny” kolejnego zadania u nastepnego pracodawcy
- uzytkownika. Stad tez wynagrodzenie bedzie mialo w tym wypadku charakter
motywujacy. Niestety, nie spelni ono tej roli wobec pracy terminowej na zlecenie,
a takze tymczasowej, wykonywanej przez mniej wykwalifikowanych pracowni-
kéw. Takze pracownicy samozatrudnieni nie moga czu¢ sie usatysfakcjonowani
materialnie. Ich los (czas pracy, zabezpieczenie spoleczne, rozwdj) zalezy od nich
samych. Wiadomym jest, ze pozorng satysfakcje materialng ,oplaca” sie kosztem
wlasnego zdrowia, a w wypadku personelu medycznego réwniez zdrowia pacjen-
téw. ,Oplacalny” i czesto 20-to godzinny czy dtuzszy dyzur pielegniarki lub potoz-
nej przeczy wszelkim zasadom bezpieczenistwa i higieny pracy (Janowska, 2015).

W elastycznym systemie pracy nie przywiazuje sie nalezytej wagi do pod-
noszenia kwalifikacji. Pracodawca nie ma ochoty inwestowaé¢ w pracownika
w sytuacji ,niewiadomego” czasu jego zatrudnienia. Takie przedmiotowe trakto-
wanie pracownika zaprzepaszcza szanse wylapywania utalentowanych pracowni-
kéw, ktérzy mogliby w przysztosci rozwijac firme. Inwestuje sie jedynie w grupe
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specjalistéw, szczegélnie poszukiwanych przez inwestoréw dla wykonania odpo-
wiedzialnych prac.

Szkoda réwniez, ze samozatrudnieni, czesto zmuszeni do zalozenia wtia-
snej dziatalnosci gospodarczej, ,oszczedzajy” na kosztach wlasnego rozwoju
(Janowska, 2015).

Przytoczone przyklady ktéca sie ze standardami zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktadacymi nacisk na potrzebe budowania zaangazowania pracownika,
bowiem trudno je wywolac czy zacheci¢ do aktywnego uczestnictwa w procesie
pracy w sytuacji tymczasowodci i braku stabilizacji. Ten fakt podkresla propaga-
torka wdrazania idei zaangazowania pracowniczego M. Juchnowicz (2014, s. 124),
twierdzac, ze ,pracownicy chca wiedzie¢, czy ich miejsca pracy sg bezpieczne i jak
moga rozwija¢ swoje umiejetnosci”. Jak daleka jest rzeczywisto$¢ od spelnienia
standardu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, odnoszacego sie do podstawo-
wej powinnosci pracodawcy, jakie jest respektowanie praw pracowniczych (god-
nego wykonywania pracy)? Na te kwestie zwraca szczegdélng uwage P. Wachowiak
(2013, s. 140), méwigc o skutkach braku stabilnosci zatrudnienia i podnoszac
wyraznie, ze ,pracownicy chcg cieszy¢ sie zatrudnieniem”.

Podsumowujac, trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze zagrozenia wynikajace ze sto-
sowania elastycznych form zatrudnienia wywoluja niepowetowane straty zaréwno
dla zasobéw ludzkich, jak i dla gospodarki. Wéréd strat pracowniczych na plan
pierwszy wysuwaja sie: utrata poczucia bezpieczenstwa zawodowego i zyciowego,
utrata zabezpieczenia spolecznego, brak respektowania praw pracowniczych
(do odpoczynku, informacji, a takze do rozwoju i sprawiedliwego wynagro-
dzenia), poczucie deprecjacji spotecznej, pogorszenie stanu zdrowia (depresja),
zmniejszenie szans na powr6t na tzw. pierwotny rynek pracy (Janowska, 2015).

Zarzadzanie zr6znicowanymi zasobami ludzkimi

Jak juz wspomniano, obecne stulecie jest wiekiem wielokulturowosci, ale
takze starzenia sie spoleczenistwa przy jednoczesnie rosnacych aspiracjach mto-
dego pokolenia, a takze coraz bardziej dostrzegalnego rozwarstwienia spotecz-
nego. Ono wlasnie sprawia, ze na rynku pracy funkcjonuja grupy wykluczonych,
nieradzacych sobie w zyciu i w pracy zawodowe;j.

Starsi na rynku pracy

Poczawszy od 1995 r. kazdego miesigca w $wiecie przybywa blisko 1 mln ludzi
w wieku 60+. Obecnie zyje ok. 600 mln oséb w tej grupie wiekowej. Do roku 2050
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w Europie odsetek 0séb 50+ wzrosnie z 27 do 51%. W Polsce w 2030 r. siegnie
26,9%. Niestety, do powiekszajacej sie liczby 0s6b starszych zaliczaja sie te, ktére
zbyt wczeénie przeszty na emeryture lub tez stracily prace. Jak juz podkreslono,
wskaznik zatrudnienia oséb w grupie wiekowej 55-64 lata szczegélnie w Polsce
jest bardzo niski, bo wynosi zaledwie 38%, podczas gdy w Norwegii 67,6%,
w Szwecji 69,5%, Szwajcarii 65% i Danii 60% (Janowska, 2015).

Prowadzone w Polsce badania (Szukalski, 2008; Szmidt, 2012; Krynska,
Krzyszkowski, Urbaniak, Wiktorowicz, 2013; Kotodziejczyk-Olczak, 2013) dowo-
dza niewykorzystywania w miejscu pracy potencjalu intelektualnego oséb star-
szych. Z badan wynika, ze dojrzali pracownicy w wiekszosci pragng przedtuzy¢
swoja aktywno$¢ zawodowsa, podnosi¢ kwalifikacje i umiejetnosci, a przede
wszystkim stuzy¢ doswiadczeniem i wiedzg mlodszym pokoleniom. Niestety,
starsi pracownicy wskazuja na postawy dyskryminogenne w miejscu pracy.
Czuja niechetny stosunek wspétpracownikéw, objawiajacy sie presja zwiazana
z potrzeba ustgpienia miejsca mlodszym. Uwazaja réwniez, ze przelozeni nie
dostrzegaja ich atutdéw, tj. dosdwiadczenia, lojalnosci i kompetencji, pozwalajacych
im pelnic role mentoréw i treneréw. Wezesniejsza diagnoza wymienionych auto-
réw zostata potwierdzona w kolejnych ogdlnopolskich badaniach, w ktérych brata
udzial I. Kotodziejczyk-Olczak (2014). Byly one prowadzone wsrdéd kierownictwa
1011 polskich organizacji i pracownikéw 50+. Autorka, dokonujac takze analizy
doswiadczenn miedzynarodowych (gltéwnie krajéw skandynawskich), dowodzacej
warto$ci wysoko kwalifikowanych i doswiadczonych zasobéw ludzkich, podkre-
élita ich szczegdlng wage w dobie starzejacego sie spoleczenistwa w zglobalizo-
wanym $wiecie. Z tego powodu powinny one jak najdluzej stuzy¢ organizacji.
Badania prowadzone w tej kwestii w Polsce ukazaty réznice w traktowaniu doj-
rzalej generacji przez kadre menedzerska. I tak $wiadomos$¢ wartoéci zarzadzania
wiekiem prezentowaly organizacje wiedzy, w ktérych kierownictwo dostrzegalo
walory starszego pokolenia, jego kompetencje i wartosci wynikajace ze wspélpracy
miedzypokoleniowej (wzajemnej wymiany korzysci). Natomiast inaczej dzieje
sie w organizacjach tradycyjnych, gdzie pracownikéw starszych traktuje sie jako
»mato elastycznych, matlo pojetnych technicznie”.

Prezentowane rozwazania dowodza wagi omawianych probleméw i koniecz-
nosci przewarto$ciowania w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, nie tylko na
poziomie korzystnych zmian ustawodawczych, ale i kultury organizacyjnej kazdej
organizacji. Jest to kolejne wyzwanie dla kadry menedzerskiej, bowiem to ona
powinna przelamywaé bariery §wiadomosciowe starszego i mtodszego pokolenia.
Wspélpraca w zespotach wielopokoleniowych moze przynies¢ obopdlne korzysci,
wynikajace z polaczenia kapitatu intelektualnego starszych z kreatywnoscig
i odwaga mlodszych.
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Mtodzi na rynku pracy

Jak wczeéniej podkreslono, dramatyczna jest sytuacja mlodych ludzi na rynku
pracy i to zaréwno w Polsce, jak i w calej Europie. W krajach Unii az 5 mln ludzi
w wieku 15-24 lata nie uczy sie i nie pracuje. Bezrobocie w wielu krajach siega
blisko 50%. Dotkliwy brak pracy dotyczy nowej generacji — pokolenia Y, ktére na
rynek pracy XXI w. wchodzi z zupelnie innymi oczekiwaniami, kompetencjami
i wartoéciami. Pokolenie to cechuje sie réznorodnoscia i potrzeba nieustannych
zmian. Oczekuje interesujacej pracy, ale pragnie jg réwnowazy¢ z zyciem rodzin-
nym. Jak wynika z badan literaturowych i terenowych, prowadzonych przez
J. Cewinska, M. Striker i K. Wojtaszczyk (Janowska, 2015), cho¢ mlodzi preferuja
zmiany, to pragng stabilizacji, ale pod warunkiem swobody w budowaniu wtasnej
kariery. Nie akceptuja pracoholizmu, lecz chca sie rozwija¢ i uczestniczy¢ w zyciu
firmy. Oczekuja partnerskich relacji w miejscu zatrudnienia i lubig pracowac
w zespole. S dobrze wyksztalceni, otwarci na $wiat i wspétprace z kolegami r6z-
nych narodowosci.

Niestety, oczekiwania mtodziezy wobec przyszlej, interesujacej ich pracy nie
moga zostac spelnione. Stad tez coraz czesciej pojawiajace sie sformulowania o tra-
conej lub straconej juz generacji. Podstawga do takich stwierdzen staja sie wyniki
badania ,Mlodzi na rynku pracy 2012”, przeprowadzonego przez serwis spotecz-
nosciowy StudentsWatch wsréd 2014 losowo dobranych panelistéw w wieku 16-36
lat. Zastosowane wagi pozwalaja uogélni¢ wyniki na catg populacje Polakéw w tym
wieku. Celem badania bylo zbadanie postaw i oczekiwan wobec wykonywanej
i przyszlej pracy, a takze sposobéw poszukiwania zatrudnienia i preferowanego
wynagrodzenia. Z raportu wytania sie obraz pesymistyczny, dotyczacy zaréwno
sfery poszukiwania pracy, jej zgodnosci z posiadanymi kwalifikacjami, warunkéw
zatrudnienia, jak tez oczekiwan pracodawcéw wobec kompetencji mtodych ludzi.
Ponad trzy czwarte mlodych w ciaggu ostatnich trzech miesiecy poszukiwato pracy
i az 60% z nich — bezskutecznie. Okoto 70% badanych nisko ocenilo swoje szanse
znalezienia pracy. Blisko 75% szukalo zatrudnienia w Polsce, a 10,5% za granicg.
Gléwnym zrédtem informacji o mozliwoéci zatrudnienia byla sie¢ znajomosci. Az
co dziewiata osoba uznala, ze jej wyksztalcenie nie jest przydatne w znalezieniu
pracy (Janowska, 2015).

Tak tez w dalszym ciggu oceniaja swoje szanse mlodzi, wéréd ktérych
w 2014 r. prowadzita badania Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (Jelonek,
Kasparek, Magierowski, 2015). Najgorsza sytuacja dotyczy mlodziezy koncza-
cej ogblne szkoly zawodowe i studia licencjackie. Wykonuje ona prace ponizej
swoich kwalifikacji (robotnicy, proste prace biurowe). Badani doceniajg potrzebe
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doksztalcania, ale przede wszystkim myslg o pracy za granicg. Trudno sie dziwi¢,
bowiem niestety na pierwsza prace czekajg dtuzej niz rok.

Wykluczeni spolecznie na ryku pracy

Z badan reprezentatywnych, przeprowadzonych wsréd Polakéw przez TNS
Polska w 2014 r. (Leszczynski, 2015) na temat oceny 25-lecia wolnosci, uzyskano
bardzo niepokojace dane. I tak 46% badanych uznatlo, ze gléwnym problemem
ustrojowym jest bezrobocie. Taka opinie wyrazito 76% ludzi pozostajacych bez
pracy i 31% przedsiebiorcéw. 22% badanych wskazato na nieréwnosci spoleczne
jako porazke demokracji. Kolejne miejsce zajeta niekompetencja wladzy, zle dziala-
jaca stuzba zdrowiaikorupcja. Zdaniem badanych nieréwnosci spoteczne stanowia
naruszenie ludzkiej godnosci i zablokowanie przyrodzonej kazdemu czlowiekowi
mozliwosci rozwoju. Az 43% uznalo, ze najwieksza zaleta starego systemu byla
fatwo$¢ otrzymania pracy, brak strachu przed bezrobociem. Do prezentowanego
obrazu nalezy dotaczy¢ wyniki eksperckiej diagnozy nt. nieréwnosci spotecznych,
sporzadzonej przez Biuro Analiz Sejmowych (Klos, Szymanczak, 2014). Autorzy
zwracajg uwage na nieréwnomierny rozwéj gospodarczy kraju, ktéry spowodowat
nieréwnosci regionalne. Stad tez przez wszystkie lata transformacji utrzymuje sie
bardzo wysokie bezrobocie w wojewddztwach: warminsko-mazurskim (24,7%),
$wietokrzyskim (24,3%) i podlaskim (23%). Blisko 30% aktywnej zawodowo mto-
dziezy do 24. roku zycia pozostaje bez pracy. Ubdéstwo spoleczne uniemozliwia
izahamowuje wzrost aspiracji edukacyjnych. Istnieje grozba odtworzenia razacych
nieréwnosci w dostepie do studiéw wyzszych. W takiej sytuacji wystepuje potrzeba
interwencji publicznej, gwarantujacej rozwéj gospodarczy kraju, bowiem ptytkie
rezerwy, tkwiace w gospodarce, znajduja sie na wyczerpaniu (niskie koszty wytwa-
rzania juz przestalty by¢ konkurencyjne). Emigracja wyksztatconych ludzi przynosi
tylko pozorne korzysci (mniejsza presja na rynek pracy, edukacje), natomiast
zle rokuje na przyszlos$¢, bowiem jeszcze bardziej pogarsza sytuacje demograficzng.

Istniejgce zubozenie spoleczenstwa, bezposrednio zwigzane z gorszymi szan-
sami na nauke i znalezienie pracy, odbiera mozliwosci do godnego zycia.

Na rynku pracy znajduja sie grupy spoleczne, reprezentowane przez dlugo-
trwale bezrobotnych (bez szans na pierwsza czy kolejna prace) niepetnosprawnych
0s6b, zyjacych w ubdstwie i czesto w wyniku takiego stanu rzeczy na pograniczu
patologii spoleczne;j.

Jest to kolejne wyzwanie dla rzadzacych na poziomie panistwa i gminy, kadry
menedzerskiej kazdej organizacji, a takze dla funkcjonujacych od niedawna pod-
miotéw ekonomii spolecznej, przeznaczonych dla tych przedstawicieli grup spotecz-
nych, ktdrzy sami nie potrafia pokierowa¢ swoim zyciem, szczegdlnie zawodowym.
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W naszym kraju, za przykladem krajéw zachodnich (Wtoch, Portugalii, krajow
skandynawskich), w ktérych rzady wyszly naprzeciw narastajacym potrzebom
spolecznym, zaczely powstawacé podmioty ekonomii spolecznej, tj. przedsiebior-
stwa spoleczne, spdtdzielnie socjalne i centra integracji spotecznej. Temu trendowi
patronuje Wspdlnota Europejska, reagujac na postepujace nieréwnosci spoleczne.
Wéréd funduszy europejskich przeznaczonych dla Polski szczegdlny nacisk kta-
dzie sie na te, ktérych celem jest wyréwnywanie szans na rynku pracy. Niestety,
osiggniecia polskie w tej dziedzinie s3 bardzo mizerne. Cho¢ dzieki wsparciu
europejskiemu powstato w ostatnich latach w Polsce kilkaset (ponad 800) spét-
dzielni socjalnych, to efekty ich funkcjonowania (jak réwniez szybkiego upadku)
nie odpowiadajg pokladanym w nich nadziejom. Raporty z badan (Informacja
o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych, 2015) dowodza braku nalezytej pomocy
(merytorycznej i infrastrukturalnej) ze strony lokalnych podmiotéw spotecznych
(samorzadéw, biznesu i instytucji pomocy spotecznej). Jej brak (np. wsparcia loka-
lowego, zlecania zadan, stosowania przy przetargach klauzuli spolecznej, a przede
wszystkim wsparcia merytorycznego) nie daje szans na konkurowanie na otwar-
tym rynku ,stabszych” podmiotéw spoleczno-ekonomicznych z ,silnymi ekono-
micznie”. Doswiadczenia autorki w tym wzgledzie (badawcze, doradcze i organi-
zacyjne, wspomagajace tworzenie spétdzielni socjalnych) dowodza istnienia wielu
niedociagniec¢ (Janowska, 2015a). Tam, gdzie powstajace sp6ldzielnie socjalne nie
znajdowaly sojusznikéw (wspomnianej pomocy i wspélpracy), czesto po roku (tj.
po zakonczeniu otrzymywania celowej dotacji) przestawaly funkcjonowac, a mar-
ginalizowane osoby wracaly do grona bezrobotnych. Natomiast w sytuacji kiedy
spéldzielnie socjalne otrzymaty kuratele wladzy lokalnej, np. zlecajacej im zadania
ze sfery gospodarki komunalnej, to skutki dla obydwu stron byly godne pochwaty.
Wykluczeni (do tej pory bezrobotni) nie tylko znalezli prace, ale podniesli swoje
kwalifikacje i kompetencje spoleczne, zas gmina zmniejszyta poziom bezrobocia
i zaoszczedzita na cenie ustug komunalnych.

Grupy wykluczonych spolecznie (w tym takze uzaleznionych, zwalnianych
z zaklad6w karnych, a takze ostatnio absolwentéw réznego typu szkdt i reprezen-
tantéw grup wiekowych 55 i 60+) nalezy otoczy¢ szczegdlng opieka. Winna ona
plynac ze strony instytucji rzadowych, lokalnych i biznesowych. Opieka ta musi
mieé charakter przede wszystkim merytoryczny, ale réwniez — w fazie poczatko-
wej — finansowy.

Wylania sie zatem nowy nurt naukowo-badawczy dla przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu i polityki spolecznej, bowiem oczywiste jest, ze zarzadzanie instytu-
cjami ekonomii spolecznej wymaga wiedzy z zakresu polityki personalnej, polityki
spolecznej, psychologiiiprzedsiebiorczosci spolecznej. Przynajmniej zjej podstawami
powinni by¢ zapoznani przyszli pracownicy i liderzy przedsiebiorstw spotecznych,
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ale réwniez przedstawiciele wtadzy lokalnej i biznesu, za$ zarzadzanie instytucjami
ekonomii spolecznej powinno wej$¢ do kanonu studenckiego ksztalcenia. Rodzi sie
zatem nowe wyzwanie dla nauk o zarzadzaniu i dla polityki spotecznej, bowiem przy-
gotowanie fachowe, zaangazowanie spoteczne daje szanse na pobudzenie aktywno-
$ci zyciowej i zawodowej generacji, ktéra sama nie jest w stanie sobie pomoc.

W sytuacji pogltebiajacego sie rozwarstwienia spolecznego cenne staly sie
ostatnie inicjatywy ustawodawcze, regulujace status przedsiebiorstwa spolecz-
nego (Ustawa o przedsiebiorstwie spolecznym i wspieraniu podmiotéw ekonomii
spolecznej, 2015), ktdre rozszerzyly pojecie podmiotéw ekonomii spotecznej (réw-
niez o organizacje pozytku publicznego i przedsiebiorstwa spoleczne). Pozwalaja
one w wiekszym stopniu korzysta¢ z unijnych czy krajowych instrumentéw
prawnych i finansowych w sytuacji, kiedy przynajmniej w polowie z nich znajduja
zatrudnienie osoby wykluczone spotecznie (w tym réwniez niepracujaca mtodziez
i osoby starsze). Naczelng zasada, przyswiecajaca ustawie, jest skoncentrowa-
nie dzialan polityki publicznej na przedsiebiorstwach, ktére realizujg zadania
w zakresie zatrudnienia i integracji spolecznej os6b marginalizowanych spolecz-
nie. W ustawie zwraca sie szczeg6lna uwage na podnoszona wczeéniej koniecznos¢
wspoélpracy podmiotéw ekonomii spotecznej z samorzadem lokalnym i biznesem.

Podsumowanie

Przedstawione tre$ci wymagaja nowego spojrzenia na nauki o zarzadza-
niu, a w szczegdlnosci na zarzadzanie zasobami ludzkimi i polityke spoleczna.
Przemiany w $wiecie, w Europie, o charakterze gospodarczym, politycznym
i demograficznym, wywoluja powazne konsekwencje spoteczne, odbijajace sie na
procesach wykonywania pracy. State obnizanie kosztéw pracy, wymuszone recesja,
najczesciej polega na ograniczaniu zatrudnienia, a tym samym niewykorzystywa-
niu kwalifikacji potencjatu ludzkiego, w konsekwencji na wzro$cie bezrobocia i ubé-
stwa spolecznego. W $wiecie pracy dominuje idea zysku, a nie troski o pracownika.

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, ktére ktada nacisk na budowanie zaan-
gazowania pracowniczego, wykorzystywanie talentéw, budowanie wizerunku pra-
codawcy, tworzenie programow praca-zycie, nie moga zachowywac sie obojetnie
wobec dysfunkcjonalnego uelastycznienia organizacji, prowadzacego bezposred-
nio do nierespektowania praw pracowniczych.

Nie moga réwniez sta¢ obojetnie wobec nierozwigzanych nalezycie proble-
méw rynku pracy, a wiec marnotrawstwa kwalifikacji mtodziezy, pracownikéw
w dojrzalym wieku, pracownikéw zréznicowanych kulturowo i wreszcie oséb
wykluczonych spotecznie.
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Opisana tu rzeczywisto$¢, klécaca sie ze standardami zarzadzania zasobami
ludzkimi, wymaga szerokiej dyskusji naukowej i publicznej (popartej ustawicznie
prowadzonymi badaniami interdyscyplinarnymi), zmierzajacej do zatrzymania
postepujacego marnotrawstwa kapitatu ludzkiego.

Bibliografia

Bednarski, M., Frieske, K. (2012). Zatrudnienie na czas okreslony w polskiej gospodarce.
Spoteczne i ekonomiczne konsekwencje zjawiska. Warszawa: IPSiS.

CBOS (2015). Przybysze z bliska i z daleka, czyli o imigrantach w Polsce.

Czarnik, Sz., Turek, K. (2015). Polski rynek pracy — aktywnosé zawodowa i struktura wy-
ksztatcenia. Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Informacja o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych dziatajacych na podstawie usta-
wy z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spétdzielniach socjalnych za okres 2012-2013.
(2015). Warszawa: Minister Pracy i Polityki Spoteczne;j.

Janowska, Z. (2015). Zarzadzanie zasobami ludzkimi wobec wyzwan XXI wieku. W:
W. Kiezun (red.), Sprawniejsze Paristwo. Warszawa: Poltext (w druku).

Janowska, Z. (2015a). The Economic cooperation of social cooperatives with local bu-
siness and municipality actors as a guarantee of achieving success. An example of
1.6dz voivodeship. W: 5th Ciriec International Research Conference on Social Economy.
Lisbon (w druku).

Jelonek, M., Kasparek, K., Magierowski M. (2015). M{odzi na rynku pracy — pracownicy,
przedsiebiorcy, bezrobotni, Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Juchnowicz, M. (red.) (2014). Zarzqdzanie kapitalem Iudzkim, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Klos, B., Szymanczak, J. (red.) (2014). Nieréwni spotecznie w Polsce. Warszawa:
Wydawnictwo Sejmowe, Biuro Analiz Sejmowych.

Kocér, M., Strzebonska, A., Dawid-Sawicka, M. (2015). Rynek pracy widziany oczami
pracodawcéw, Warszawa: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Kotodziejczyk-Olczak, I. (2013). Zarzadzanie wiekiem - jak pracodawcy moga odpowia-
daé¢ na wyzwania demograficzne?. W: Krynska, E., Szukalski, P. (red.), Rozwigzania
sprzyjajgce aktywnemu starzeniu sie w wybranych krajach Unii Europejskiej. Raport
koricowy. £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu E6édzkiego.

Kotodziejczyk-Olczak, 1., (2014). Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. £6dz:
Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego, 37-56.

Krynska, E., Krzyszkowski, J., Urbaniak, B., Wiktorowicz, J. (red.) ( 2013). Diagnoza
obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce. Raport koricowy. £6dz:
Wydawnictwo Uniwersytetu Eédzkiego.

Leszczynska, A. (2014). Wielki sondaz TNS Polska dla ,Wyborczej” o 25-leciu, Gazeta
Wyborcza, 2.05.2014.



EDUKACJA EKONOMISTOW [ MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
\ ZDZISEAWA JANOWSKA \ Zarzadzanie zasobami ludzkimi, kierunki zmian, nowe wyzwania
XXI wieku | 29-45

44 Zdzistawa Janowska

Maczynska, E. (2015). Zagraza nam stagnacja. Nowe Zycie Gospodarcze, 34, 16-17.

Projekt ustawy o przedsiebiorstwie spotecznym i wspieraniu podmiotéw ekonomii
spotecznej. Sejm Rzeczypospolitej Polskiej VII kadencji, druk nr 3521.

Szmidt, Cz. (red.) (2012). Kompleksowy program aktywizacji osob starszych 50+. Raport
koricowy. Warszawa: Wydawnictwo Akademii Leona Kozminskiego.

Szukalski, P. (red.) (2008). Idzie staros¢. Postawy oséb w wieku przedemerytalnym. Raport
z badan. Warszawa: Instytut Spraw Publicznych.

Wachowiak, P. (2013). Wrazliwos¢ spoteczna przedsiebiorstwa. Warszawa: Oficyna
Wydawnicza SGH.

Summary

Human Resource Management, Directions of Changes,
New XXI Challenges

World events, viewed from the macro-environment perspective of organization
(i.e. financial crisis, downturn, recession, unemployment, poverty, social,
political transformations, migrations, demographic crisis) influence directly and
indirectly the paradigm shift of management and thus refer to human resources
management (HRM) and social policy. The paper indicates that the current
achievements of management science require revision because standards of
HRM are mainly directed towards ,selected” groups of employees, i.e. managerial
staff and highly qualified personnel. Most of the blue-collar workers are treated
instrumentally and it is evidenced by not respecting their employee rights. In the
paper the aforementioned issue is highlighted as challenging for XXI century. It is
particularly important (especially in the face of immigrant influx in the EU) and
in line well with both multicultural HRM as well as diversity management in the
fields of age and social status.

The paper points to wastefullness of human potential. A key role in stopping
the dehumanization of work processes refers to managerial staff for whom human
capital should be the highest value.

Keywords: human capital wastefullness, flexible work system dysfunctions,
multiculturalism, youth unemployment, age management, management of the
socially excluded.
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Pesrome

YnpaBAeHNe YeAOBe4eCKMMHU peCcypcaMu: TEeHACHLIU Y HOBbIe
BbI30BbI X XI Beka

MupoBsie coOBITHSI, TPOUCXOASIINE B MaKpocpene opranmsanuyu (pmHaHCOBDIN
KPU3NUC, 9KOHOMUYECKMII CIaj, pereccus, Oespabormija, OefHOCTb, IOMUTUYECKUE
npeoOpasoBaHUsA, MUTpAlUA HaceleHNsA, [eMOrpadMYecKuil KpPU3UC), NMPAMBIM I
KOCBEHHBIM 00pa3oM BO3[EICTBYIOT Ha CMEHY IapafiIMbl MEHEPKMEHTA, B TOM UICIIe
YIIpaB/IeHNS Ye/I0OBEYECKIIMIU PeCypCaMu, U COLMAIbHOI MOMUTUKM. CTaThs IIOKAa3bIBAET,
YTO COBPEMEHHBbIe JOCTIDKEHUsA HayKM TPeOYIT IepecMOTpa, NMOCKONbKY CTaHIAPTHI
VIPaBIE€HNS Ye/IOBEUECKNMY PeCcypcaMy B OCHOBHOM IIPMHOCAT IONMB3Y ,U30paHHON
TPYIIIIe COTPY/HNUKOB, T.e. MEHEKEPAM U BBICOKOKBA/MN(UINPOBAHHBIM CIELMAINCTAM.
ITo oTHOLIEHNIO K GOMBUIMHCTBY OCTAIbHBIX IIPMHUMAETCA UHCTPYMEHTAIbHbIN MOIXO,
0 4eM CBUJICTE/IbCTBYET HeCOO/IIOieHe X TPYAOBBIX IIpaB. BollleynomMsaHyTas npobaema
sisiercss BbisoBoM XXI Beka. Kpome Toro, oco6eHHO BaKHBIM (B CBeTe IOC/IEHUX
IPONCIIECTBUI Ha STHMYECKOM (OHE) CTAHOBUTCHA YIIpaBlIeHNe MYIbTUKY/IbTYPHBIMU
Je/I0BEYeCKMMI PecypcaMim 1 yIpaBleHMe MHOroobpasueM (CBA3aHHBIM C BO3PAaCTOM I
COLMA/IBHBIM CTATYCOM). B cTaTbe yKa3bIBaeTCsl Ha PACXOyeMBIil BIIYCTYIO YeT0BEYECKIIT
KanuTalx MeHeKepbl, I KOTOPBIX 4eJIOBeYeCKMIT KalUTal JOMKeH ABAATbCA CaMbIM
BBICHIMM O71arOM, JO/DKHBI UTPATh K/IIOYEBYI0 POJIb B IIPEKpallleHNM [eryMaHWU3alnn

TPYHOBBIX ITPOLIECCOB.

KnioueBble cmoBa: pacxofyeMmblil BIYCTYIO UelTOBEYECKUIT Kammraa, AUCHYHKLMU B
0671acTy rMOKVX MEXaHU3MOB PAabOTHI, My/IBTUKY/IBTYPAIN3M, MOJIOfEXHas1 OespaboTuiia,
yIIpaBjieH}e BO3PACcTOM, YIPaBeHN)e COIMATbHO UCK/TIOUeHHBIMM JIIObMA.
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