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Streszczenie: Zarzadzanie kapitatem ludzkim, czyli aktywami niefinansowymi przed-
sigbiorstwa, podlega r6znym wyzwaniom zwigzanym ze zmianami w gospodarce, pra-
wie, strukturze demograficznej spoteczenstwa. Rynek pracy przechodzi od kilku lat od
rynku pracodawcy do rynku pracownika. Dlatego podejscie do procesow rekrutacji,
przyjecia, wyszkolenia nowych pracownikow oraz utrzymania zaangazowanych, kompe-
tentnych pracownikow wymaga zwrocenia uwagi na réznice miedzypokoleniowe i na
nowe koncepcje w obszarze HR. Celem artykutu jest wykazanie konieczno$ci zastoso-
wania nowych trendow w zarzadzaniu kapitatem ludzkim jako niezbednych w kontek-
$cie zmian uwarunkowan zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. W pracy postuzo-
no si¢ analiza literatury, raportow i studium przypadkéw funkcjonujacych w polskiej
rzeczywistosci, jak rowniez obserwacjami wiasnymi.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitatem ludzkim, employer branding, CSR.

Znalezienie i zatrzymanie najlepszych pracownikow
jest najbardziej wartosciowg zdolnoscig.

John D. Rockefeller

Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga podejscia do pra-
cownikéw nie jako do zasobow i zrodta kosztow, lecz jako istotnego sktadnika
aktywow przedsigbiorstwa, bedacego zrddlem konkurencyjnosci firmy. Aby
ludzie przynosili warto$¢ dla organizacji, kluczowe staje si¢ zrozumienie, jak ich
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pozyska¢, utrzymac i jak w nich inwestowa¢. Nowe trendy w zarzadzaniu kapi-
tatem ludzkim nie sg sprawg tylko komorek HR, ale catego managementu, ko-
niecznos$cig staje si¢ bowiem dzi$ scalenie strategii personalnej z ogdlng strategia
firm. Uwzglednienie w tej strategii idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest warunkiem sine qua non funkcjonowania przedsigbiorstwa.

1. Wyzwania HR w latach 2015-2016 a strategia personalna

Zmiany w polityce i gospodarce zawsze majag wptyw na rynek pracy i poli-
tyke kadrowa firm. Elementy takie jak: podniesienie ptacy minimalnej, zapomoga
500 zt na dziecko, ozusowanie tzw. umoéw $mieciowych, obietnica skrocenia
wieku emerytalnego, opodatkowanie bankéw i marketow, w koncu obnizenie
wartosci zlotowki czy ogdlnoeuropejski kryzys polityczny zwiazany z falg imi-
gracji wplywaja na poziom inflacji, koszty pracodawcow i efektywno$¢ calej
gospodarki [Sierocinski, 2016, s. 17]. Po raz pierwszy od §wiatowego kryzysu
finansowego 2008-2009 rynek pracy przeksztatca si¢ z rynku pracodawcy w rynek
pracownika. Dzialy HR zostaly obecnie postawione przed wyzwaniami takimi
jak: zarzadzanie wiekiem, wspolpraca miedzypokoleniowa, pozyskiwanie
talentow, radzenie sobie z brakiem specjalistow o kluczowych kompeten-
cjach, cyfryzacja obszaru HR czy wreszcie coraz wicksze znaczenie employer
brandingu [Klimek-Michno, 2015, s. 24].

Zarzadzanie wiekiem i1 wspolpraca migdzypokoleniowa zwigzane sg po
pierwsze ze starzeniem si¢ spoleczenstwa, z przeksztalceniami w strukturze
demograficznej polskiego spoteczenstwa, po drugie z wyroznianiem na rynku
tzw. pokolenia baby boomers, X, Y 1 Z. Zasoby pracy w Polsce starzeja sie
W zastraszajacym tempie, a mata liczba urodzen nie spowoduje prostej zastgpo-
walnosci pokolen na rynku, stad konieczno$¢ dostosowania nie tylko metod
zarzadzania personelem, ale rowniez warunkéw i zasad rekrutacji. Wspolpraca
miedzypokoleniowa to nie tylko kwestia zréznicowanego wieku pracownikow,
ale i ich mentalnos$ci i przyzwyczajen, ktére wynikaja z warunkéw ekonomiczno-
-spotecznych, w ktorych dorastali. Stad wyrdznienie czterech rodzajow generacji
znajdujacych sie obecnie na rynku pracy.

Baby boomers — osoby urodzone w latach 1946-1964, maja silnie zbudowa-
ng pozycje, autorytet i wierzag we wladze. Urodzeni w patriarchacie rozumieja
$wiat poprzez struktura pionowa, ktora nakazuje wspinanie si¢ po drabinie kariery,
doswiadczenia, pozycji od zera do bohatera. Maja poczucie silnego etosu pracy,
a gléwnymi warto$ciami sg przestrzeganie zasad, szacunek dla autorytetéw, soli-
darno$¢ i hierarchiczna lojalno$¢. Boja si¢ utraty pracy i motywuja potencjalng
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stratg. Jesli nic ztego si¢ nie dzieje, to wszystko jest w porzadku — zmiana po-
winna nastgpowac dopiero wtedy, gdy pojawi si¢ problem. ,,Starych drzew sie¢
nie przesadza” [www 1].

Pokolenie X, tzw. blekitne kotnierzyki, urodzone przed rokiem 1980, dla
ktérych praca byta i jest najwazniejsza, na rynku wyroznia ich kult pracy. Byli
swiadkami takich wydarzen jak odkrycie AIDS, pojawienie si¢ MTV, kryzys
gietldowy w 1987 r., w koncu upadek muru berlinskiego. To pokolenie pewne
siebie, niezalezne, wielozadaniowe, preferujace prace na kontrakt oraz doceniajace
z wiekiem rownowage pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Najchetniej
pracowatoby we wtlasnej firmie, a e-mail i telefon sg dla nich podstawowymi
narzedziami komunikacji, ktora powinna by¢ nieformalna i zdominowana przez
krotkie tresci.

Pokolenie Y to osoby urodzone w potowie i pod koniec lat 80., zdefiniowa-
ne przez Google’a, Facebook czy ataki terrorystyczne z 11 wrze$nia 2001 r.
Gléwnym kanalem komunikacji sg dla nich portale spotecznosciowe, preferuja
zréznicowang komunikacje, skroty, poczucie humoru. To pracownicy, ktorzy
lubia czu¢ si¢ aktywni i rozumie¢ to, co robig, jednak nie tolerujg podkreslania
hierarchii. Nie sg materialistami, nie majg wygoérowanych oczekiwan finanso-
wych, rozw6j zawodowy tez nie jest dla nich najwazniejszy. A nie wymagajac
wiele od zycia, wiele z siebie tez nie dajg. Pracujg osiem godzin dziennie, a po-
zostaly czas wolg poswigci¢ na hobby czy spedzi¢ go z rodzing. ,,Igreki” nie zyja
po to, by pracowacé, lecz pracuja, by zy¢. Ich cechy gtowne: dostrzeganie warto-
$ci pracy spolecznej, réznorodnos¢, tolerancja, zaufanie.

Pokolenie Z urodzone po roku 1990 zdefiniowaty takie wydarzenia jak:
wojna w Iraku, gry komputerowe oraz recesja gospodarcza. To pokolenie mo-
bilne, zyje z cigglym dostgpem do internetu i mocno korzysta z nowych techno-
logii. Pokolenie Z obecnie startuje na rynku pracy, ale juz dobrze wie, czego chce:
zapewnienia cigglego dostepu do nowych technologii, dobrej ptacy, dopasowa-
nia miejsca i sposobu wykonywania pracy do ich zyciowych przyzwyczajen
(telepraca, elastyczny czas zatrudnienia). Taka wiasnie postawa zniechecaja
czesto do siebie pracodawcow, nienawyktych do tego, by to pracownik okreslat
reguly gry [www 2].

Wprowadzanie kategorii pokoleniowych nie oznacza, ze potencjalni pra-
cownicy to na pewno X,Y lub Z — to tylko modele. Ale znajomos¢ cech charak-
terystycznych utatwia lepsze dopasowanie oferty rekrutacyjnej do potrzeb danej
grupy i sugeruje dziatania wobec niej. Rownie wazne w przedsigbiorstwach
begdzie budowanie dialogu miedzypokoleniowego, aby pogodzi¢ oczekiwania
1 interesy kazdej z grup, a jednoczes$nie budowaé miedzy nimi pozytywne relacje.
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Wyzwaniem dla specjalistow HR jest na pewno pozyskiwanie talentéw,
radzenie sobie z brakiem specjalistéw o kluczowych kompetencjach lub
rozwdéj tych kompetencji, zmiana kultury organizacyjnej, a podstawowym
zadaniem do zrealizowania cyfryzacja obszaru HR i wykorzystanie nowych
technologii, szczegolnie w pozyskiwaniu pracownikéw pokolenia Y i1 Z.

Budowanie wizerunku, marki przedsigbiorstwa to proces znany nie od dzis,
ale na pewno nowoscig jest tzw. employer branding, czyli budowanie wize-
runku pracodawcy. W zwigzku ze wspomnianym wcze$niej przechodzeniem
z rynku pracodawcy do rynku pracownika firmy nie moga przej$¢ obojetnie
obok tego zjawiska. Powinny je wlaczy¢ do swojej strategii, bowiem ,,w celu
zmaksymalizowania przewagi konkurencyjnej firma musi dostosowacé swoje
zasoby 1 mozliwosci do szans dostepnych na rynku zewnetrznym” [Armstrong,
2010, s. 35].

2. Nowe trendy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim

Przez wiele lat wynagrodzenie i inne $wiadczenia pieni¢zne zwigzane
z pracg uwazane byly za najwazniejszy czynnik motywacyjny, byta to tzw. kon-
cepcja Total Cash Compensation. Obecnie, w zwigzku z opisanymi wczesniej
zmianami podej$cia poszczegolnych pokolen X, Y i Z, przechodzi si¢ do Total
Rewards, czyli koncepcji tacznych korzysci z pracy, gdzie pracodawcy podkre-
slaja wszelkie korzysci wynikajace dla pracownika z umowy o prace [Kuchar-
ska-Kawalec, 2014], i s to zar6wno korzysci ,twarde”, czyli wszelkie §wiadczenia
finansowe i niefinansowe, jak rowniez korzysci ,,migkkie”, np. elastyczny czas
pracy, mozliwo$¢ rozwoju, atmosfera w pracy, mozliwos¢ udziatu w dziataniach
prospotecznych i proekologicznych. Pracodawcy, ktorym zalezy na lojalnych,
zaangazowanych pracownikach, przescigaja si¢ w tworzeniu tzw. employment
value proposition (EVP) — unikalnej oferty (obietnicy) pracodawcy dla poten-
cjalnego pracownika. Przyktadowy zestaw EVP, swoistej wizytowki pracodaw-
cy, zawiera tabela 1. Tworzenie EVP to element koncepcji employer brandingu,
to zbior wartosci i skojarzen, ktore maja pozytywnie oddzialywac na grupe doce-
lowa kandydatoéw, co w efekcie koncowym powoduje wybor tego, a nie innego
pracodawcy. W EVP do glosu dochodzg zar6wno cechy wizerunku, jak i warto-
sci, ktore pozytywnie kojarza si¢ pozadanym przez pracodawce kandydatom:
warto$ci zar6wno emocjonalne (czuj¢ si¢ dobrze, pracujac tutaj), jak i realne
korzysci (t¢ organizacje obchodzi moj rozwoj zawodowy) dla aktualnych i przy-
sztych pracownikow.



Nowe kierunki zarzqdzania kapitatem ludzkim 165

Tabela 1. Wybrane elementy EVP (employment value proposition)

Wynagrodzenia pensja, premie i inne dodatki, udziaty w zyskach, opcje na akcje itp.

opieka medyczna, ubezpieczenia, dofinansowanie positkow/udziatu

w imprezach kulturalnych, karta sportowa, deputaty itp.

Czas pracy elastyczny, skrocony itd., dodatkowe urlopy, work-life balance

mozliwo$¢ pracy zdalnej, lokalizacja biura (dojazd, parking itp.), atrakcyjnosé
biura jako takiego

pozycja rynkowa, stabilno$¢ funkcjonowania, szybko$¢ wzrostu firmy, opinia
Reputacja firmy rynkowa (firmy i jej produktow), reputacja klientow, etyka i odpowiedzialno$¢
wobec interesariuszy

wplyw na wilasng prace, autonomia, relacje z przetozonymi, szacunek dla
pracownika, uznanie, jako§¢ menedzerow

jakos¢ relacji, jakos¢ wspotpracownikow, kultura wspotpracy pomiedzy

Dodatki pozaptacowe

Miejsce pracy

Jakos$¢ zarzadzania

Atmosfera . .
pracownikami
. skomplikowanie i roznorodno$¢ obowiazkow, zgodnosé pracy z preferencjami
Praca jako taka swomp L & 78 pracyzp J
i zainteresowaniami

mozliwo$ci awansu, rozwoj kompetencji, §ciezki karier w organizacji, szko-

Rozwdj L . o P ,
) lenia i programy rozwojowe, warto§¢ obecnych do§wiadczen na rynku pracy

Zrodto: Mikulska [2014, s. 15].

Marka pracodawcy powinna by¢ widoczna takze w dzialaniach i zachowa-
niach lideréw firmy i wlaczona do polityki, postepowania i praktyk przedsiebior-
stwa [www 3]. Takimi praktykami sg m.in:

programy adaptacyjne,

$wiadczenia pozaptacowe,

— dziatania pod katem tzw. WLB — work-life balance,
— wolontariat pracowniczy.

Jesli wrocimy do charakterystyki pokoleniowej potencjalnych pracowni-
kéw, to mozna powiedziec, ze kazdy znajdzie co$ dla siebie. Programy adapta-
cyjne skierowane sg do nowych pracownikéw lub pracujacych na nowym sta-
nowisku, np. w wyniku awansu wewngtrznego czy przesunie¢ spowodowanych
zmianami organizacyjnymi. Majg tworzy¢ dobra atmosfer¢ w pracy i utatwic
szybkie i skuteczne zaadaptowanie si¢ w organizacji. W ramach programu pra-
cownik otrzymuje niezbedne informacje dotyczace firmy i stanowiska, unika
stresu zwigzanego z niepewnos$cia, dzieki czemu moze skupi¢ si¢ na swoich
zadaniach i jest bardziej efektywny.

Swiadczenia pozaplacowe funkcjonuja w polskich firmach od wielu lat,
ale zainteresowanie nimi sukcesywnie rosnie, podobnie jak kwoty budzetow
przeznaczanych na nie. Jest to element systemu motywacyjnego, ktory zwigksza
lojalno$¢ pracownikow i podnosi efektywnos$¢ zespotu. System $wiadczen do-
datkowych musi by¢ jednak tak skonstruowany i zarzadzany, aby zaspokajat
indywidualne potrzeby pracownikow i jednoczesnie wspieral osigganie strate-
gicznych celow biznesowych [Rubik, 2014, s. 450]. Zarzadzanie S$wiadczeniami
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pozaptacowymi coraz czgsciej odbywa si¢ w Polsce za pomoca platform moty-
wacyjnych, ktére pozwalajg zmaksymalizowaé motywacyjng rolg $wiadczen
przy optymalnym wykorzystaniu budzetu [Stomczewska-Klimiuk, 2014], tym
bardziej ze niektorzy pracodawcy wydaja si¢ ignorowaé oczekiwania swoich
pracownikéw. Az trzech na czterech z nich nigdy nie zostato zapytanych przez
swoich pracodawcow, czego zyczyliby sobie w ramach kafeteryjnego systemu
wynagrodzen. Niechciane benefity nie spetniaja funkcji motywacyjnej w miejscu
pracy [www 4]. Badanie przeprowadzone w styczniu 2014 r. przez niezalezny
Instytut Badawczy ARC Rynek i Opinia wskazato m.in. najczesciej oferowane
niegotowkowe $wiadczenia pozaptacowe w Polsce (rys. 1). Z kolei z raportu
Benefit Systems oraz HRNews.pl wynika, ze ponad 66% respondentéw wskazato
na pierwszym miejscu na kursy doszkalajace oraz dodatkowa opieke medyczna
[www 4].

produkty firmowe

dodatkowe ubezpieczenia np. emerytalne, na zycie

kamnety do obiektéw sportowych i rekreacyjnych |

opieka medyczna ]

wyjazdy integracyjne |

bony i kupony podarunkowe ]

bilety na imprezy kulturaine |

dodatkowe szkolenia, kursy jezykowe |

paczki $wigteczne ‘ |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Rys. 1. Swiadczenia pozaptacowe najczgéciej oferowane w Polsce

Zrodto: Badanie ,Potencjat rynku $wiadczen pozaptacowych”, styczen 2014, ARC Rynek i Opinia, za: Stom-
czewska-Klimiuk [2014, s. 21].

Firmy, ktére maja zr6znicowang strukture wiekowa pracownikow, poszuku-
ja nowych rozwigzan. Pokolenie baby boomers oczekuje raczej stabilizacji, czyli
potrzebuje takich $wiadczen, ktore pozwalaja kojarzy¢ firme z przyszitosciag

Badanie przeprowadzono na reprezentatywnej grupie 900 firm dzialajacych w Polsce: przedsig-
biorstw panstwowych, instytucji publicznych, polskich firm prywatnych oraz z kapitalem za-
granicznym.
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i pewng stabilizacja. Z kolei pokolenie mtodsze — X, Y, Z — potrzebuje mniej
stabilizacji, a stawia raczej na swoje zainteresowania i aktywnosci. W zwigzku
z powyzszym kolejnym ,,trendem” wartym rozwazenia jest idea work-life balance
(WLB). Réwnowaga migdzy pracg a zyciem osobistym jest dla pokolenia Y (30 lat
1 mniej) czesto wazniejsza niz uznanie i kariera, przektada si¢ na wicksza efek-
tywnos¢ kadry, czyli rozwoj calej firmy. Od pracodawcy wdrozenie w zycie idei
work-life balance wymaga elastycznos$ci, zaangazowania, odpowiedniego pro-
gramu, ale glownie przekonania, ze takie dziatania maja sens [Czy programy...,
2014, s. 15]. Spadajace zaangazowanie i motywacja pracownikow, rozwoj cho-
rob somatycznych spowodowanych przemeczeniem i wypaleniem zawodowym
kadr — to dla firmy znak, ze WLB jest koncepcja niezbedng. W ramach tej idei
miesci si¢ m.in. elastyczny czas pracy z mozliwoscia pracy zdalnej, brak nadgo-
dzin, programy dla rodzin, udogodnienia dla rodzicéw — zapewnienie powrotu
na dotychczasowe stanowiska kobiet po urlopie macierzynskim czy wychowaw-
czym, stworzenie ztobkow 1 przedszkoli przyzaktadowych lub dofinansowanie
uczeszezania dzieci do placowek publicznych i prywatnych, dodatkowe dni
wolne np. z tytutu choroby dziecka, opcja pracy w domu np. przez jeden dzien
w tygodniu, praca w niepelnym wymiarze, dtuzszy ptatny czeSciowo urlop
udzielany po latach intensywnej pracy na realizacj¢ wlasnych planéw — tzw.
sabbatical: rozw6j osobisty, edukacj¢, podréze czy tez wspomniana wczesniej
poszerzajaca si¢ oferta $wiadczen pozaptacowych. Dzigki temu ro$nie poziom
zadowolenia pracownikow, co przektada si¢ na zaangazowanie i produktywnos¢
[Rubik, 2014, s. 452]. Work-life balance stanowi duze wyzwanie i by¢ moze nie
jest nawet mozliwe do wdrozenia w organizacjach i firmach wymagajacych
zapewnienia cigglosci pracy (szpitale, stacje benzynowe, hotele itp.) lub w przy-
padku, gdy narzedziem pracy jest smartfon, tablet, laptop — wtedy czas i prze-
strzen zawodowa i prywatna sg trudne do rozdzielenia [Czy programy..., 2014,
s. 16-17]. Pomimo réznych preferencji pracownikéw w zalezno$ci od pflci, wie-
ku, kultury czy typu osobowosci, wiekszo$¢ z nich chce by¢ czgécia okreslonej
spotecznosci, aktywnym podmiotem organizacji i zachodzacych w niej zmian.
Sama praca, nawet najlepiej zorganizowana, nie stanowi dla niego wartos$ci samej
w sobie, jest waznym $rodkiem do zintegrowania celow osobistych i zawodo-
wych, do spetnienia. Same firmy réwniez wskazuja na korzysci zwigzane z wdro-
zeniem work-life balance:

— efektywniej wykorzystany czas pracy,

— wazrost produktywnosci,

— pozytywny wplyw na poziom zaangazowania i motywacje,

— obnizenie rotacji pracownikow,
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— podniesienie zdolnosci przyciggania mtodych talentow,
— wazrost poczucia bezpieczenstwa, poprawa stanu zdrowia i jakosci zycia ludzi.
Budowanie relacji z pracownikami, jak rowniez pozytywnego wizerunku
firmy moze odbywac si¢ takze poprzez wprowadzenie wolontariatu pracowni-
czego, czyli aktywnosci dobroczynnej, charytatywnej przedsigbiorstwa na rzecz
wybranych podmiotow (organizacji pozarzadowych i innych instytucji) przy
dobrowolnej wspodlpracy zatrudnionych przez przedsigbiorcg oséb. Pracownicy-
-wolontariusze §wiadcza r6znego rodzaju prace i ustugi na rzecz osob potrzebu-
jacych, wykorzystujac przy tym swoje umiejetnosci i zdolno$ci, a jednoczesnie
rozwijajac swoje talenty i spetniajac si¢ w Zyciu pozazawodowym. Swiadczenie
wolontariatu moze odbywac si¢ w godzinach pracy lub poza nimi. Korzysci dla
firmy maja charakter zar6wno wewnetrzny (relacje z pracownikami), jak i ze-
wnetrzny (relacje z otoczeniem, lokalng spolecznos$cia, instytucjami spoteczny-
mi i publicznymi, organizacjami pozarzadowymi).

3. Employer branding a CSR

Employer branding (EB) to potaczenie HR i marketingu w celu dotarcia do
odpowiednich kandydatow, rekrutacji oraz stworzenia pracownikom wyjatko-
wych miejsc pracy. W polityce employer branding przedsigbiorstwa planujg
dziatania, ktére w przemyslany, ukierunkowany sposéb majg doprowadzi¢ do
zbudowania i umocnienia wykwalifikowanego i lojalnego zespotu pracownikow,
ktorzy beda wptywali na wartos¢ firmy. Dziatania te moga by¢ skierowane na
zewnatrz i do wewnatrz. Pracownicy s3 najlepszymi ambasadorami firmy na
rynku i dlatego budowanie wizerunku pracodawcy nalezy rozpocza¢ od dziatan
skierowanych do zatrudnionych. Ich wiedza na temat tego, czym firma wyr6znia
si¢ na rynku, zostanie predzej czy pdzniej przekazana na zewnatrz [Bertowski,
2015, s. 43-44]. Z kolei dziatania zewnetrzne, ktore pomagaja budowac lub po-
prawia¢ czy udoskonala¢ wizerunek firmy, to dziatania z zakresu CSR. Ponad
50% duzych firm jako przyczyne zaangazowania spolecznego podalo wlasnie
poprawe wizerunku. Dla matych firm (< 500 pracownikéw) ten powod wymie-
niany byl na trzecim miejscu za odpowiedziami: ,,poczucie odpowiedzialnosci”
i,.trudno powiedzie¢” [Bartnik, 2015, s. 16].

Firma, budujac wizerunek spotecznie odpowiedzialnej, wptywa na pozy-
tywny odbior swojej marki w otoczeniu, na preferencje i zapotrzebowanie klien-
tow oraz zyskuje poparcie spotecznosci. W raporcie KPMG z 2015 r. mozna
przeczytaé, ze mtodzi ludzie w wieku 18-34 lata sg entuzjastycznie nastawieni
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do dziatan z zakresu CSR podejmowanych przez firmy. Szukajac pracy, zwraca-
ja uwagg na poczynania potencjalnego pracodawcy w tym zakresie (zwlaszcza
osoby w wieku 18-24 lata — 82% wskazan). Duza grupa reprezentujaca to poko-
lenie jest w stanie zrezygnowaé z wyzszego wynagrodzenia na rzecz pracy
u pracodawcy wykazujacego si¢ spoleczna odpowiedzialnoscia (ponad 60%
badanych tak deklaruje). Ta sama grupa ma réwniez wysokie oczekiwania jako
konsumenci w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci producentdéw.

W kontekscie szerzej zakrojonych korzysci mozna wspomnie¢ o zwigksze-
niu konkurencyjnosci na rynkach zachodnich, gdzie CSR stat si¢ niemal norma,
oraz 0 mozliwo$ci zakomunikowania wszystkim interesariuszom, w tym takze
pracownikom, swoich dziatan w raporcie spotecznym firmy. Raportowanie spo-
teczne nalezy do standardowych praktyk biznesowych na $§wiecie i coraz popu-
larniejszych w Polsce. Rozpowszechnienie tej praktyki jest niezalezne od obszaru
dziatalnosci firmy — we wszystkich branzach ponad 50% z nich przygotowuje
raporty spoleczne.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu od kilku lat sporzadza raport na temat
dobrych praktyk polskiego biznesu. W tabeli 2 wskazano firmy, ktére w Polsce
w latach 2013-2015 stosowaty opisane wczesniej idee w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, nazwane w raporcie dobrymi praktykami w zakresie pracy.

Tabela 2. Zastosowanie tzw. dobrych praktyk w zakresie pracy w latach 2013-2015
w firmach dziatajacych w Polsce

ORLEN

HP Global Business
Center, NEUCA Petra,
Provident Polska,

HP Global Business
Center, Lubelski
Wegiel ,,Bogdanka”,
Horus Innowacyjne
Materialy Przemystowe,
T-Mobile Polska,
Volkswagen Motor
Polska, Grupa GPEC,
Infosys, BPO POland,
PKN Orlen, Tchibo
Warszawa

Rodzaj dobrej praktyki 2013 2014 2015
1 2 3 4
Swiadczenia Firma przyjazna | ATERIMA, Infosys | ArcelorMittal Poland, | Agencja Rozwoju
pozaptacowe rodzicom BPO Poland, ING Bank Millennium, Przemystu, Dentsu
Bank Slqski, PKN Henkel Polska, Aegis Network Polska,

PKN ORLEN SA

Zdrowie 1 wsparcie
pracownikow

Blue Media, Citi
Handlowy, Diageo
Polska, EDF Polska
Zdrowy EDF, Farm
Frites Poland SA,
Grupa Saint-Gobain,

Tesco Polska,
Volkswagen Poznan.
ING BSK, PKO BP,
Orange Polska,
Grupa Raben,
NUTRICIA Polska,

Agencja Rozwoju
Przemystu,

EDC — GE Company
Polska Sp. z 0.0.

i Instytut Lotnictwa,
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cd. tabeli 2
1 2 3 4
Henkel Polska, T-Mobile Polska, Migdzynarodowy Port
Horus Innowacyjne | Luxoft Poland, Lotniczy im. Jana
Materiaty Przemy- | UPC Polska, Pawta II Krakow —
stowe, Pelion, PKO | Volkswagen Motor Balice, Agencja
BP, PZU, RWE Polska, Blue Media Rozwoju Przemystu,
Polska, Volkswagen BANK BPH, Bank
Poznaf BGZ, BNP Paribas,
DB Schenker Rail
Polska, CEMEX,
Volkswagen Motor
Polska, PKN ORLEN
SA, Pelion S.A.,
Kompania Piwowar-
ska,
Henkel Polska,
Kopex Group, Stena
Recycling,
Unilever Polska,
Antalis Poland,
ANWIL S.A.
DOZAMEL,
Grupa Kapitatlowa
LOTOS,
Infosys BPO Poland,
HP Global Business
Center
Szkolenia i rozw6j | CEMEX, Cognifide | EDF Polska, Dentsu Aegis
Polska, Global ING BSK, Horus Network Polska,
e-Business Operations | Innowacyjne Materialy | mBank GAZ-
Tandemy Jezykowe, | Przemystowe, mBank, | SYSTEM S.A.,
Grupa GPEC, Grupa Kapitatowa Agencja Rozwoju
ING Bank Slaski, LOTOS, Tesco Polska, | Przemystu, Bank
Orange Polska, PKN ORLEN, Mind BPH, Grupa Sanofi,
Tchibo Warszawa, Progress Group, Carrefour Polska ,
VIWA Entertainment | T-Mobile Polska, EDC — GE Company
Poland Polski Koncern Polska Sp. z 0.0.
Volkswagen Motor i Instytut Lotnictwa
Polska, HP Global EDF Polska
Business Center, Kopex Group,
Credit Agricole Bank | mBank, Henkel
Polska, Volkswagen Polska, PGNiG
Poznan, Bank BGZ GAZ-SYSTEM,
Orange Polska,
Pelion S.A. IKEA
Retail, PGE, Skanska,
Provident Polska,
Work-life balance BASF Polska, AVIVA, Dentsu Aegis | Best., EDC — GE
Tchibo Warszawa Network, PwC, Tesco | Company

Polska, Volkswagen
Poznan, ING BSK,
PKO BP, Orange
Polska, Provident
Polska

Polska Sp. z 0.0.
i Instytut Lotnictwa
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cd. tabeli 2
1 2 3 4
Program adaptacyjny UBS Poland Service | Grupa Saint-Gobain, | BEST S.A.
Centre, Grupa Grupa GPEC, PKO Grupa Kapitatowa
GPEC, SGS Polska, | BP, SKANSKA, LOTOS
Volkswagen Poznan, | Volkswagen Polska ING Bank Slaski
Grupa Zywiec
Wolontariat pracowniczy Citi Handlowy, AVIVA, bgk, ANG Spotdzielnia

Credit Agricole Citi Handlowy, Doradcow Kredyto-
Bank Polska, ING Credit Agricole, wych, BZ WBK,
Ustugi Finansowe, | HP Global Business Bank BGZ, BNP
KGHM Polska Center, Lafarge, Paribas, BEST,
Miedz, Operator Grupa Raben DB Schenker Rail
Gazociagow Dentsu Aegis Network | Polska Jet Line, MSD
Przesylowych GAZ- | Bank Gospodarstwa Polska, PZU, EDC —
SYSTEM, Polphar- | Krajowego, PGE, GE Company
ma, Prologis, Global | PKN ORLEN SA, Polska Sp. z 0.0.
e-Business Provident Polska i Instytut Lotnictwa
Operations Grupa Zywiec, mBank
PKN ORLEN SA, T-Mobile Polska,
UBS Poland Service | KGHM Polska Miedz,
Centre Pelion S.A. ING BSK,

ING Ustugi Finansowe,

Schenker, Tchibo

Warszawa, Totalizator

Sportowy, TRI

Zrodto: Raport ,, Odpowiedzialny biznes...” [2013, 2014, 2015].

Jak wida¢ z zestawienia w tabeli, liczba dobrych praktyk z zakresu pracy
z roku na rok ro$nie. Wiele z tych praktyk, rozpoczetych w jednym roku, jest
kontynuowanych na zasadzie praktyki wieloletniej. Kwestie pracownicze sg dla
firm jednymi z najwazniejszych zagadnien w obszarze spotecznej odpowiedzial-
nos$ci. Wyniki badania ,,Menedzerowie CSR”, zrealizowanego przez Forum
Odpowiedzialnego Biznesu w 2015 r. wskazuja, ze najwicksze korzysci osigga-
ne przez firmy dzigki wdrazaniu dziatan CSR w ostatnich dwoch latach to pod-
niesienie poziomu $wiadomos$ci pracownikow w zakresie etyki oraz podniesie-
nie poziomu zaangazowania pracownikow. W obszarze praktyki z zakresu pracy
firmy najwigkszy nacisk ktada na dzialania ukierunkowane na bezpieczenstwo
w miejscu pracy, szkolenia i rozwéj oraz zdrowie pracownikoéw [Raport ,, Odpo-
wiedzialny biznes...”, 2015, s. 38].

Podsumowanie

Wspolczesne dzialty HR sg kreatorem kapitatu ludzkiego, poczawszy od
procesu rozpoznania rynku, rekrutacji, przyjecia, wdrozenia i wyszkolenia nowych
pracownikow, utrzymania wykwalifikowanego, zaangazowanego i zadowolonego
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zespohu. Sg rowniez wspotkreatorem wizerunku firmy poprzez budowanie wigzi
i lojalnych relacji z podstawowym interesariuszem przedsigbiorstwa, jakim jest
pracownik. W zwigzku ze zmianami pokoleniowymi, réoznorodno$cig wymagan
i kompetencji potencjalnych pracownikow management najwyzszego stopnia
stoi przed wyzwaniem uwzglednienia, a moze nawet 1 scalenia strategii perso-
nalnej ze strategiag ogo6lng firmy. Z kolei osoby zarzadzajace personelem musza
uwzgledni¢ w swoich dziataniach trendy takie jak: employer branding, work-life
balance czy CSR, tylko wtedy beda w stanie efektywnie odpowiedzie¢ na zmia-
ny na rynku pracy i dostosowac swoje firmy do oczekiwan ,,rynku pracownika”.
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NEW DIRECTIONS IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary: Human capital management, called non-financial assets of a company is
a subject to various challenges associated with changes in the economy, the law, the
demographic structure of the society. The labour market has been transformed from the
market of an employer to the employee market for several years. Therefore, the approach
to recruitment processes, training of new employees and maintenance involved, compe-
tent ones requires paying attention to generation differences and new concepts in the
area of HR. The aim of this article is to demonstrate the need for new trends in human
capital management as necessary in the context of changes in conditions of modern
management organizations. The analyses of literature, reports and case studies function-
ing in Polish reality were used as well as own observations.

Keywords: human resources management, employer branding, CSR.



