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MOTYWACJA ZROZNICOWANYCH
ZASOBOW LUDZKICH ORAZ STAN WIEDZY
NA TEMAT TRENDOW DEMOGRAFICZNYCH
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Streszczenie. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie stanu wiedzy na temat przyszto-
$ci rynku pracy oraz zmian demograficznych, jakie zachodzg w krajach Grupy Wyszehradzkiej
V4 w perspektywie najblizszych 5 lat — wérdd organizacji tejze grupy. Dodatkowym celem
artykutu jest przedstawienie poziomu motywacji zréznicowanych zasobow ludzkich w opinii
badanych przedstawicieli organizacji. Przy prowadzeniu badan postuzono si¢ metodg studium
literatury przedmiotu i sondazu diagnostycznego, wykorzystujacego technike kwestionariusz
ankiety. Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2016-2017 na prébie 401 przedstawi-
cieli organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 (Czechy, Polska, Stowacja, Wegry). Byty to
badania jakosciowo-ilosciowe. Okazalo sig, ze stan wiedzy na temat przysztosci rynku pracy
oraz zmian demograficznych, jakie zachodza w krajach Grupy Wyszehradzkiej V4 w perspek-
tywie najblizszych 5 lat jest na niskim poziomie. Badania ujawnity, iz poziom motywacji pra-
cownikéw jest zréznicowany ze wzgledu na ple¢, wiek i stan zdrowia, a zréznicowane zasoby
moga przyczynic si¢ do poprawy wynikéw biznesowych.

Slowa kluczowe: zréznicowane zasoby ludzkie, Grupa Wyszehradzka, zarzadzanie
réznorodnoscia

WPROWADZENIE

Zmiany zachodzace na rynku pracy, globalizacja i wzrost konkuren-
cyjnosci to wyzwania, przed jakimi stojg dzisiaj wspdlczesne organizacje.
Spoteczenstwo zmienia si¢ szybko, a zmiany demograficzne zachodzace na
swiecie i w Polsce mogg potencjalnie wptynac na wiele aspektéw zarzadzania
organizacjami. Z tego powodu organizacje w coraz wigkszym stopniu cechuje
zrdznicowanie zarowno w odniesieniu do ich otoczenia zewngtrznego i we-
wnetrznego. Maksymalizacja i czerpanie z réznorodnosci w miejscu pracy
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jest waznym zagadnieniem dla dzisiejszej jakosci zarzadzania i nie tylko za-
rzadzania zasobami ludzkimi'.

Jak dla calego $wiata, jednym z najwigkszych wyzwan dla Europy sa
przemiany demograficzne, w tej czgsci $wiata ludnos¢ bedzie coraz starsza®.
Dzisiejsza mediana wieku 30 lat wzrosnie do 36 lat w 20501.1 42 lat w 2100 r., gdzie
dzi$ jedna czwarta osob w Europie jest w wieku 60+. Zmiany te zauwaza si¢ we
wszystkich krajach europejskich, a starzenie si¢ ludnosci stanowi obecnie je-
den z najwazniejszych problemoéw spoteczno-gospodarczych Europy. Zmiany
demograficzne bedg mialy znaczacy wplyw na rynek pracy w ciggu najbliz-
szych dwoch dekad i pdzniej zarowno w krajach Grupy Wyszehradzkiej V4,
jak iinnych czesciach Europy. Postepujace zmiany spoteczno-gospodarcze
powoduja, ze:

—zmienia si¢ rynek pracy w tym warunki pracy, style zycia, profile
zatrudnienia;

— tradycyjne wzorce zatrudniania, konsumpcji i sposobu myslenia tracg
na znaczeniu. Maja one wptywac na to, kogo zatrudniamy, komu dostar-
czane sg dobra i ustugi, a takze, kto ich dostarcza;

— wzrasta znaczenie na rynku pracy oraz rynku towardéw iushig grup
dotychczas marginalizowanych, np. oséb 50+, kobiet. Menedzerowie
coraz czesciej zarzadzaja ludzmi z roznych stron $wiata, ktorzy postu-
guja si¢ roznymi jezykami, majg inny system wartosci czy puentujg inne
wyobrazenie o tym, czym jest dobra wspdlpraca w zespole, organizacja
pracy czy sposob rozwigzywania problemdow.

Wobec tak postawionych zatozen w warunkach zmiennosci we wspotczes-
nym $wiecie pojawia si¢ pilna potrzeba nowego spojrzenia na najwazniej-
szy zasob organizacji, jakim sg ludzie i kapitat ludzki, ktory charakteryzujg
kompetencje, podmiotowos¢ i odpowiedzialnos¢. Warto spojrzeé na to zagad-
nienie z perspektywy cech demograficznych, takich jak: wiek, pte¢, pocho-
dzenie, czy petnosprawnosé/niepelnosprawnos¢. Oczywiscie nie sg to jed-
norazowe zmiany, bo demografia ciagle si¢ zmienia, a w réznych czgsciach
$wiata zachodzg rézne zmiany i w r6znym tempie, co stwarza wigksze wy-
zwania dla specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi [dalej jako: zzl],
poniewaz zatrudniaja, szkolg, zarzadzaja i utrzymuja w organizacji okreslone
grupy pracownikow. Zdaniem autorki, wydaje si¢, ze omawiane zmiany maja
duzy wplyw na zzl na calym swiecie, bo sita robocza staje si¢ coraz bardziej
zrdznicowana, co zmusza organizacje do dokonania znacznych zmian w spo-
sobie podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. W rzeczywistosci wkrot-
ce nie bedzie dzisiejszego ,,przeci¢tnego pracownika”, a miejsca pracy moga
by¢ zréznicowane pod wzgledem plci, wieku i kultury. Zas dzisiejsze strategie

VE. Gross—Golacka, Rola koncepcji zarzqdzania réznorodnosciq w doskonaleniu organizacji,
»Problemy Jakosci” 4 (2016), s. 28.
2 Global population forecasts, “The Economist” 4 August 2015.
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stosowane przez komorki organizacyjne ds. zzl moga stac si¢ zbedne i nieak-
tualne. Wydaje si¢ zatem, ze sukces i konkurencyjnos¢ organizacji zalezy od
jej zdolnosci do przyjecia i akceptacji réznorodnosci i uswiadomienia sobie
korzysci.

W konsekwencji tych rozwazan zarysowal si¢ gtowny cel opracowania,
polegajacy na ustaleniu stanu wiedzy na temat przysztosci rynku pracy oraz
zmian demograficznych, jakie zachodza w krajach Grupy Wyszehradzkiej
V4 w perspektywie najblizszych 5 lat — wsrdd organizacji krajow Grupy
Wyszehradzkiej V4. Dodatkowym celem artykutu jest poznanie opinii na te-
mat poziomu motywacji zréznicowanych zasobow ludzkich w organizacji.
Na potrzeby analizy uwzgledniono kryterium plci, wieku i stanu zdrowia.
Przy prowadzeniu badan postuzono si¢ metodg studium literatury i sondazu
diagnostycznego, wykorzystujacego technike ankiety. Pozwolito to na sfor-
mutowanie wnioskow, w tym postulatywnych, oraz zalecen dotyczacych ko-
niecznych zmian w zarzadzaniu, ukierunkowanych na zréznicowane zasoby
ludzkie.

1. ROZNORODNOSC ZASOBOW LUDZKICH
— ASPEKTY TEORETYCZNE

Réznice iréznorodnosé, chociaz sg ze sobg spokrewnione, nie sg syno-
nimami. ,,R6znica” to bardzo precyzyjny termin, dana rzecz jest albo réz-
na albo taka sama. Zgodnie z definicja, wedtug Stownika jezyka polskiego —
»roznica to, czym si¢ ktos lub co$ rézni od kogo$ lub czegos; odmiennosé,
niezgodnos$¢™. Synonimami sa stowa dysproporcja, rozbieznos¢, sprzecz-
no$¢*. Natomiast stowo ,,r6znorodny” to znacznie szerszy termin, rzeczy moga
by¢ roznorodne, ale nadal podobne. W Stowniku jezyka polskiego zdefiniowa-
no termin ,,réznorodny” jako ,,zlozony zrzeczy, osob itp. réznego rodzaju;
rozmaity. A synonimami stowa ,,r6znorodnos¢” sg bogactwo, wielorakos¢,
niejednolitosce.

Literatura przedmiotu poswieca uwage zdefiniowaniu pojecia ,,ro6zno-
rodnos$¢” z perspektywy zarzadzania nig w organizacji. W jednym z pierw-
szych artykutdow o réznorodnosci, réznorodnos¢ zostata opisana jako ,,ludzie
zroznych srodowisk etnicznych, réznej narodowosci, wieku, religii i kla-
sy spotecznej”’. Z biegiem lat, réznorodnos¢ odnosita si¢ praktycznie do

3 Stownik Jezyka Polskiego PWN, red. M. Szymczak, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1995, s. 131.

*W. Broniarek, Gdy Ci stowa zabraknie. Stownik synoniméw, Haroldson Press, Warszawa
2002, s. 734.

5 Stownik Jezyka Polskiego, s. 131.

¢ W. Broniarek, Gdy Ci stowa zabraknie, s. 735.

7E. Carter, E. Kepner, M. Shaw [i in.], The effective management of diversity. Society for the
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wszystkich cech i nowo dodanych, takich jak ple¢, klasa ekonomiczna, stan
cywilny, orientacja seksualna, wyksztalcenie, niepelnosprawnosé, itp. Wedtug
P. Druckera®, r6znorodnosé obejmuje wiele aspektow demograficznych i spo-
leczno-ekonomicznych spoleczenstwa, w tym starzenie si¢ populacji, wzrost
kompetencji i wiedzy pracownikow, wzrost imigracji, zmieniajaca sie rolg ko-
biet na rynku pracy czy rosnace roznice kulturowe i role plci w organizacji.
Przyktadowo brytyjskie badaczki, G. Kirton i A.M. Greene, wskazuja, ze pte¢
i rasa mogg by¢ traktowane jako gtowne cechy ksztaltujace sytuacje na ryn-
ku pracy wraz z niepelnosprawnoscia, wiekiem i orientacja seksualng, jako
innymi cechami réznorodnych zasobow ludzkich®. Wiele jednak interpretacji
réznorodnosci jest szerszych, niz te uwzgledniajace zmienne demograficzne.
Na przyktad E. Heery i M. Noon w Oxford Dictionary of Human Resources
Management opisuja roznorodno$é jako ,.koncepcje uznajacg roznorodnosé
cech posiadanych przez ludzi w organizacji”'°. Koncepcje podkreslajg indy-
widualnos¢ kazdego cztowieka i znaczenie wartosci kazdego czlowieka z jego
osobistg kombinacja, np. umiejetnosci, kompetencji, cech, wiedzy i osobo-
wosci w organizacji/zespole. Wydaje si¢ zatem, ze sukces i konkurencyjnosé¢
organizacji zalezy od jej zdolnosci do przyjecia i akceptacji roznorodnosci
i uSwiadomienia sobie korzysci z niej wynikajacych.

2. MOTYWACJA ZROZNICOWANY CH ZASOBOW LUDZKICH
W ORGANIZACII

W obecnym dynamicznym $rodowisku, aby organizacje efektywnie funk-
cjonowaly — wymagana jest od nich elastycznos$é. Zrdznicowanie narzedzi
zzl w stosunku do poszczegolnych grup pracownikow moze mie¢ miejsce
rowniez w przypadku motywowania. Motywacja jest zjawiskiem bardzo zto-
zonym, zaleznym od wielu uwarunkowan (dziedziny zycia, spoteczno-eko-
nomicznych warunkéw zycia, réznic indywidualnych, temperamentalnych,
itd.). Motywacja w psychologii jest pojeciem okreslajacym proces regulacji
zachowania. Ma ona za zadanie sterowanie podejmowaniem, utrzymywaniem
i zakanczaniem podejmowanych czynnosci''.

Advancement of Management, “ Advanced Management Journal” 47 (1982), nr 4, s. 49-53.

8 Por. P. Drucker, Managing in the Next Society, Butterworth—Heinemann, Oxford 2007;
M. Keil, B. Amershi, S. Holmes [i in.], Poradnik szkoleniowy. Zarzqdzanie réznorodnosciq,
Komisja Europejska 2007.

® G. Kirton, A.M. Greene, The Dynamics of Managing Diversity. A Critical Approach, Elsevier
Butterworth—Heinemann, Oxford 2005.

10 M. Noon, The fatal flaws of diversity and the business case for ethnic minorities, “Work,
Employment and Society” 21 (2007), s. 773—784.

1 J. Reykowski, Procesy emocjonalne. Motywacja. Osobowosé, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1992.
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Generalnie motywacja uwzglednia wszelkie czynniki wplywajace na lu-
dzi, aby zachowywali si¢ w okres$lony sposob. Wymienia si¢ jej trzy sklad-
niki: kierunek (co dana osoba stara si¢ zrobic), wysitek (czyli jak bardzo si¢
stara), wytrwalos¢ (jak dlugo sie stara).

Obecnie w organizacjach mozemy zetkng¢ si¢ z réznymi grupami pracow-
nikéw, ktérych charakteryzuje okre$lone podejscie do zatrudnienia, miejsca
pracy czy kwestii rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym.
Przyktadowo, dla kryterium wieku rozréznia si¢ okreslone grupy wieko-
we pracownikdw, przypisujac im okreslony system wartosci czy potrzeby.
Wyrdzniamy nastepujace grupy'?: tradycjonalisci (urodzeni przed 1945 r.),
baby boomers (urodzeni w latach 1946-1964), pokolenie X (urodzeni w la-
tach 1965-1980), pokolenie Y, tzw. millennials (urodzeni w latach 1981-2000)
i pokolenie C lub Z (urodzeni po 2000 r.). Znajomos¢ potrzeb i motywacji
chociazby tych grup pracownikow, moze istotnie wptywac na efektywnos¢
wdrozonych metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

Polska badaczka B. Jamka dokonuje prezentacji podstawowych probleméw
okreslonych grup pracownikow i wyzwan ztym zwigzanych w organizacji,
gdzie istnieje zroznicowany kapitat ludzki (por. tabela 1)'.

Tabela 1. Gléwne wyzwania w zarzadzaniu ludzmi wobec zréznicowanych grup
pracownikow.

Podstawowe problemy zarzadzania
Grupy Cel: komplementarne wykorzystanie potencjalu
pracownikow pracy

— dywersyfikacja podejs¢ do poszczegdlnych grup wiekowych —
zmodyfikowane standardy pracy wsparte dostosowang organizacja
warunkOw i czasu pracy

Pracownicy — wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podej-
wielogeneracyjni $cia — obalanie mitow
— nacisk na wspoétprace miedzypokoleniowa — wspdlne zadania/
projekty/zespoty

12 A. MiS, Generational identity in organizations. Challenges for Human Resources Manage-
ment, prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 224, Wydawnictwo UE,
Wroctaw 2011, s. 84; A. Zagérowska, Konflikt generacyjny wokdt pracy, w: Perspektywy mito-
ciezy. Mlodziez w perspektywie. Region — Polska— Europa—Swiat. Czesé I. Mlodkiez a eduka-
¢ja i rynek pracy, red. A. Zagoérowska, Politechnika Opolska, Opole 2012, s. 15-16; B. Tulgan,
Not Everyone Gets A Trophy: How to Manage Generation Y, Jossey—Bass, San Francisco 2009;
European Citizenship Report, European Commission 2015, http//ec.europa.eu/commfrontof-
fice/publicopinion/archives/eb/eb83/eb83_citizen_en.pdf [dostep: 22.06.2017].

13 B. Jamka, Czynnik ludki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie — zasob czy kapitat? Od zarzg-
dania kompetencjami do zarzqdzania roznorodnoscig, Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 262.
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— znajomo$¢ 1 akceptacja odmiennych systeméw wartosci, postaw
i potrzeb wynikajacych z kultury narodowej i narodowych stylow/
modeli zarzadzania

— tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowos¢

— koordynacja proceséw uczenia si¢ skutecznego funkcjonowa-
nia w wielokulturowym otoczeniu wewngtrznym i zewnetrz-
nym na poziomie indywidualnym, grupowym, organizacyjnym
i miedzynarodowym

Pracownicy
wielokulturowi

— dematerializacja pracy — wzrost wagi zaufania w relacjach mie-
dzyludzkich i miedzyorganizacyjnych

— partnerstwo biznesowe — konieczno$¢ zrozumienia calej firmo-
wej sieci powigzan miedzy wszystkimi interesariuszami

— koncentracja na tancuchu dostaw/wartosci — wspoétpraca oparta
na aktywizowaniu mozliwosci jako podstawa konkurencji

Pracownicy
., rozproszeni”

— fizyczne oddalenie od bezposredniego 1 posredniego podmiotu
zarzadzajacego — zmniejszona mozliwos¢ kontroli i rozwoju or-
ganizacyjnego pracownika

— malejace oddziatywanie kultury organizacyjnej — spadek lojal-
nosci pracownikéw i ich poczucia tozsamosci organizacyjnej

— globalne pozyskiwanie pracownikow

— nacisk na koordynacje¢ dziatan i komunikowanie si¢

Pracownicy
., wirtualni”
— telepracownicy

— potrzeba autonomii w projektowaniu i wykonywaniu dzialan —
wzrost wagi koordynacji pracy i motywacji zadaniowe;j

— duze uniezaleznienie oceny dziatan od informacji zwrotnej —
malejgce znaczenie kierowania

Pracownicy
wiedzy

— sprostanie  wymogom regulacji prawnych (gldwnie Unii
Europejskiej)

— modyfikacja standardéw pracy oraz organizacji warunkéw i cza-
su pracy

Pracownicy
defaworyzowani

Zrédlo: B. Jamka, Czynnik ludzki we wspSlczesnym przedsiebiorstwie — zas6b czy kapitat? Od zarzq-
dzania kompetencjami do zarzqdzania réznorodnoscig, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 262.

W Swietle powyzszego, organizacje stojag wobec calego zestawu wyzwan
zwiazanych z zatrudnieniem i pracg zréznicowanych pracownikow. Kluczowe
jest, aby menedzerowie i wlasciciele traktowali t¢ roznorodnos¢ nie jako za-
grozenie, ale jako przewage rynkowa. Bez tej roznorodnosci firmy i instytucje
za kilka lat po prostu nie bedg mogly sprawnie funkcjonowac, a pracodawcy
beda niejako zmuszeni do korzystania z ich wiedzy, doswiadczenia oraz umie-
jetnosci dziatania w strukturze spolecznej firmy. Z drugiej strony, pojawia si¢
szereg czynnikoéw ,utrudniajacych” — nie tylko po stronie pracodawcow, ale
réwniez po stronie samych starszych pracownikéw — np. pracownicy ,,men-
talnie” zaczynajg rozstawac si¢ z zatrudnieniem znacznie wczesniej niz wy-
nosi granica wieku emerytalnego. A pokutujace stereotypy, przyzwyczajenia,
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zasztoSci weigz utrudniajg firmom efektywna polityke zatrudnienia réznych
grup pracownikow, np. oséb 50+.

3. ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA
JAKO NARZEDZIE SKUTECZNEGO MOTY WOWANIA

Przyjeta definicja roznorodnosci zasobow ludzkich rozumiana jako zbior
cech, uwzgledniajacy wszystkie cechy odrdzniajace jedna osobe od drugiej
(pracownikow) i ich podobienstwa, w zamysle autorki na potrzeby prezento-
wanych w niniejszym opracowaniu badan empirycznych miata na celu ukaza-
nie wptywu réznorodnosci pracownikow na procesy zarzadzania, w szczegdl-
nosci realizacje funkcji motywacyjnej w organizacji. Zatem dobre zarzadzanie
zespolem powinno opieraé si¢ na dobrej komunikacji i uwzglednianiu potrzeb
pracownikéw zwigzanych z ksztaltowaniem motywacji. W przeciwnym razie
moga znaczaco przyczynic si¢ do spadku tej motywacji w zespole.

Zdaniem autorki, wydaje si¢, ze roznorodno$¢é pracownikdw jest istotnym
czynnikiem, ktéry nalezy bra¢ pod uwage zmierzajac do optymalizacji rea-
lizacji funkcji motywacyjnej w organizacji, a narz¢dziem wspierajagcym ten
proces moze by¢ koncepcja zarzadzania roznorodnoscig. Istotne spostrzezenia
plyna z raportu The Economist Intelligence Unit (EIU) na temat réznorodno-
sci w biznesie prezentujacego badanie Value based diversity. The challenges
and strenghts of many'*, ktore zostato przeprowadzone w 2013 r. wsrod 228
dyrektoréw HR na catym $wiecie, z ktorego wynika, ze 80% z nich deklaruje,
ze w kolejnych latach zarzadzanie r6znorodnoscig bedzie jedng z kluczowych
przewag konkurencyjnych na rynku pracy, ale i najwigkszym od ponad de-
kady wyzwaniem, z jakim przyjdzie si¢ zmierzy¢ organizacjom. Zasadniczo
koncepcja zarzadzania roznorodnoscig dotyczy:

— wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentow, bez
odwotywania si¢ do etnocentryzmu i stereotypow;

—w odniesieniu do grupy pracownikdéw, prowadzenia polityki na rzecz
réznorodnosci, przyczyniajac si¢ do wzrostu innowacyjnosci i tworcze-
go dzialania, zmniejszenia brakow kadry posiadajacej okreslone umie-
jetnosci oraz poprawy jakosci obshugi klienta;

— w odniesieniu do firmy, dalszym zaspokajaniu potrzeby réznych klien-
tow, zwigkszaniu swojego rynku, zardbwno w kontekscie klientow indy-
widualnych, jak i pracownikow i interesariuszy;

— podejscia poprzez zarzadzanie strategiczne zorientowane na dostosowa-
niu si¢ organizacji do otoczenia.

Y Value based diversity. The challenges and strenghts of many, The Economist Intelligence Unit
Limited 2014, http://tammyerickson.com/images/uploads/EIU_SuccessFactors_Proof 06.pdf
[dostep: 12.03.2015].
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W Swietle powyzszego, wydaje si¢ zatem, ze roznorodno$¢ w organizacji
ma wiele zalet, w tym z perspektywy makroekonomicznej — co przyczynia si¢
do zwigkszenia wydajnosci, wzrostu innowacyjnosci i tworczego dzialania,
czy zdobywania nowych rynkow i utrzymywania si¢ na dotychczasowych.
Natomiast poprawa towaroéw i ustug na rzecz klientéw, przyciaganie talentow
z jak najszerszej puli potencjalnych pracownikdéw czy zmniejszanie brakow
kadrowych i ograniczanie fluktuacji kadr to korzysci z perspektywy mikro'>.

4. CELE BADAN, PROBLEMY BADAWCZE I METODYKA BADAN

Celem gtéwnych badan byto ustalenie stanu wiedzy na temat przysztosci
rynku pracy oraz zmian demograficznych, jakie zachodzg w krajach Grupy
Wyszehradzkiej V4 w perspektywie najblizszych 5 lat — wsrod przedstawi-
cieli organizacji tych krajow. Dodatkowym celem bylo ustalenie poziomu
motywacji zréznicowanych zasobdéw ludzkich w opinii przedstawicieli or-
ganizacji zlokalizowanych w krajach Grupy Wyszehradzkiej V4 (Polska,
Czechy, Stowacja, Wegry), a takze poznanie cech spotecznych, w odniesieniu
do ktérych moze dochodzi¢ do nierownego traktowania i dyskryminacji w or-
ganizacji w opinii przedstawicieli organizacji. Przeprowadzona eksploracja
empiryczna miala na celu znalezienie odpowiedzi na postawione problemy
badawcze, ktdre przybraly posta¢ nastepujacych pytan:

— P1. Czy przedstawiciele organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4
posiadaja wiedze na temat przysztosci rynku pracy oraz zmian demo-
graficznych, jakie zachodza w ich kraju w perspektywie najblizszych
5 lat?

— P2. Czy zréznicowane zespoly w organizacji w opinii przedstawicieli
organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 moga pomagac w osiaga-
niu lepszych wynikow biznesowych?

—P3. Czy i jak wopinii przedstawicieli organizacji krajow Grupy
Wyszehradzkiej] V4 wiek pracownika ma zwiazek zjego poziomem
motywacji?

—P4. Czy i jak wopinii przedstawicieli organizacji krajow Grupy
Wyszehradzkiej V4 ple¢ pracownika ma zwigzek z jego poziomem
motywacji?

—P5. Czy i jak w opinii przedstawicieli krajow Grupy Wyszehradzkiej
V4 stan zdrowia pracownika (petnosprawnosé/niepetnosprawnos¢) ma
zwigzek z jego poziomem motywacji?

W fazie preparacji badan empirycznych przyjeto hipotezy na stwierdzeniu,
ze:

15 W. Sonnenschein, The Diversity Toolkit. How You Can Build and Benefit from a Diverse
Workforce, McGraw-Hill Companies, New York 1997, s. 3—4.
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—HI1. Stan wiedzy przedstawicieli organizacji krajow Grupy Wyszeh-
radzkiej V4 na temat przysztosci rynku pracy i gospodarki oraz zmian
demograficznych, jakie zachodza w ich kraju w perspektywie najbliz-
szych 5 lat, jest niski.

—H2. Ple¢, wiek istan zdrowia (pelnosprawnosé¢/niepelnospraw-
no$¢) w opinii badanych organizacji wplywa na poziom motywacji
pracownikow.

Glownym przedmiotem badan bylo zatem okreslenie stanu wiedzy przed-
stawicieli organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 na temat przysztosci
rynku pracy oraz zmian demograficznych, jakie zachodzg w ich kraju w per-
spektywie najblizszych 5 lat oraz poznanie opinii na temat zwigzku plci,
wieku i stanu zdrowia pracownikow z ich poziomem motywacji; podmiotem
za$ przedstawiciele organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 (Polska,
Czechy, Stowacja, Wegry). Postgpowanie badawcze ilosciowo-jakos$ciowe
przeprowadzono w latach 2016-2017 w ramach migdzynarodowego pro-
jektu ,,Diversity management in the V4 countries as an answer for demo-
graphic changes” realizowanego na zlecenie Miedzynarodowego Funduszu
Wyszehradzkiego'®. W badaniach wybrano metode¢ sondazu diagnostycznego,
anarzedzie stanowil elektroniczny kwestionariusz jako sposdb zadawania
pytan iuzyskania odpowiedzi. Kwestionariusz zawieral pytania zamkniete
(wieloaspektowe), jak rowniez otwarte i sktadat si¢ z dwoch w sposob naste-
pujacy zatytutowanych czgsci:

— pojecie zarzadzania réznorodnoscia (5 pytan);
— zmiany sily roboczej (15 pytan).

Kwestionariusz byt tak skonstruowany, ze respondenci mogli dokona¢ wy-
boru sposréd zaproponowanych mozliwosci lub wskaza¢ wlasne propozycje.
W badaniach, majacych charakter anonimowy, uczestniczylo dobrowolnie
401 osob bedacych pracownikami (przedstawicielami kadry kierowniczej)
lub wiascicielami organizacji z Polski, Czech, Stowacji i Wegier. Do opraco-
wania wynikdw wykorzystano statystyke opisowg. W celu analizy wynikéw
jakosciowych badan wykorzystano analize jakosciowa, a dla ilosciowych da-
nych z badan wykorzystano analizg statystyczng przy uzyciu programu SPSS
w wersji 21.

Probe badawcza stanowito 51,20% kobiet i 49,80% mezczyzn. Jesli cho-
dzi o wiek, najwigksza grupa respondentow skladala si¢ z osob miedzy 40
a 49 rokiem zycia (28,90%), a nastepnie od 30-39 lat (26,60%) i ponizej 39

16 Projekt realizowany przez Wyzsza Szkot¢ Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gas-
peri w Jozefowie (lidera projektu) w partnerstwie z Collage of International and Public Re-
lations Praque z Czech, University of Szeged z Wegier oraz Matej Bel University of Banka
Bystrica ze Stowacji — ktérego autorka byla pomystodawca i autorem.
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roku zycia (21%). Zasadniczo, osoby w wieku 40+ stanowitly prawie 53%
respondentow.

Wigkszos¢ respondentdw to wlasciciele/wspotwiasciciele przedsigbiorstw
(27,9%) i reprezentanci grupy ,,pozostate pozycje” (31%). Liczba 17% re-
spondentdw reprezentowata stanowisko — specjalista ds. HR i 11% — dyrekto-
ra personalnego. W mniejszosci byly osoby reprezentujace stanowisko preze-
sa/wiceprezesa — 3,3% i dyrektora ds. PR — 11%.

Wigkszo$¢ firm biorgcych udziat w badaniu to prywatne przedsigbiorstwa
(80%), 13% to przedsiebiorstwa panstwowe, atylko 1,3% to organizacje
pozarzadowe. Biorac pod uwage wielkos$¢ organizacji, to w badaniu udziat
wzigly mate organizacje zatrudniajace 1-49 oséb — 44,53% (w tym te: ktore
zatrudniajg mniej niz 10 pracownikéw — 10,66% oraz 10-49 pracownikow —
33,87%), srednie (50-249 pracownikow —27,79%) i duze (ponad 250 pracow-
nikow — 27,55%) przedsiebiorstwa.

Analiza danych obrazujacych cechy proby badawczej pozwala sformuto-
wac wniosek, iz grupa respondentéw byla bardzo zréznicowana, wzigwszy
pod uwage poszczegdlne kryteria réznorodnosci.

5. WYNIKI BADAN

Prezentacj¢ uzyskanych rezultatdéw badawczych rozpocznie analiza wy-
nikéw, obrazujaca stan wiedzy przedstawicieli organizacji krajéw Grupy
Wyszehradzkiej V4 na temat przysztosci rynku pracy oraz zmian demograficz-
nych, jakie zachodza w ich kraju w perspektywie najblizszych 5 lat. Okazalo
sie, ze 50% respondentéw przewiduje, ze na rynku pracy i w otoczeniu orga-
nizacji bedzie wigcej obcokrajowcow. Mniejszos¢ badanych (30%) wskazuje,
ze nastgpi wzrost liczby osob w wieku ponizej 30 lat (33%) i w wieku 30-39.
Roéwniez tylko 1/4 badanych zaklada, ze na rynku pracy w najblizszych 5 la-
tach przybedzie osob starszych (tych 50+), oséb w wieku 40-49, kobiet i oséb
niepelnosprawnych.

Okazuje si¢ rowniez, ze potowa respondentow przewiduje, ze liczba mez-
czyzn (53%) i kobiet (46%) nie ulegnie zmianie. Rowniez mniejszos¢ bada-
nych (30%) szacuje, ze na rynku pracy i w organizacji w najblizszych 5 latach
nie ulegnie zmianie liczba oséb w wieku 30-39 i0s6b niepetnosprawnych.
Udziat w rynku pracy osob w wieku 50+ réwniez wedlug 25% respondentéw
nie ulegnie zmianie, tak jak podobnie liczba oséb w wieku 40-49 (38%)).

Zdecydowana mniejszos¢ badanych (19%) wskazuje, ze nastgpi zmniej-
szenie liczby 0s6b powyzej 50 roku zycia. Ale réwniez tylko 22% responden-
tow jest zdania, ze na rynku pracy i w otoczeniu organizacji nastgpi zmniej-
szenie liczby os6b ponizej 30 lat. Cho¢ z pierwszym wnioskiem mozna si¢
zgodzié, to w odniesieniu do drugiego — jest to trudne.
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Analiza wynikow dla poszczegdlnych krajow pozwala zauwazy¢, ze to
Czechy i Polska byly w swoich przewidywaniach najblizej oficjalnych pro-
gnoz dotyczacych sytuacji demograficznej badanych krajow. Generalnie rzecz
ujmujgc, wynikow w tym obszarze nie mozna uzna¢ za zadowalajace, gdyz
nie sg zbiezne z prognozami dotyczacymi poszczegolnych krajow, ktore nale-
zy zalozyc¢, ze sg stale i malo podatne na zmiany. Zdaniem autorki, wydaje sie,
ze brak wiedzy na temat, jak bedzie ksztaltowaé si¢ struktura demograficz-
na spoleczenstw, z jednej strony moze mie¢ istotny wplyw na pozyskiwanie
i utrzymywanie pracownikow, z drugiej jednak perspektywy — moze ograni-
cza¢ budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez niedostosowanie towaréw
i ustug do potrzeb okreslonych grup spotecznych.

Zapytano respondentow, czy zréznicowane zespoly moga prowadzi¢ do
polepszenia wynikéw biznesowych w organizacji. Wyniki pokazaty, ze wigk-
szos¢ respondentow zgadza si¢ z powyzszg teza w tym: ,,zdecydowanie zga-
dza si¢” (14%) i ,,zgadza si¢” (62%), ze zroznicowane zespoly przyczyniaja
si¢ do poprawy wynikow biznesowych. Tylko pozostata 1/4 respondentow
»raczej nie zgadza si¢” z tym pogladem, a zdecydowani przeciwnicy naleza
do pojedynczych jednostek (2,5%). Najwiekszymi zwolennikami zréznico-
wanych zespotéw sa respondenci z Polski, w dalszej kolejnosci z Wegier
i Stowacji. Cho¢ wyniki badan sklaniajg do stwierdzenia, ze istnieje duza
otwartos¢ na réznorodnos¢ ze strony badanych organizacji, to jednak wcigz
nadal brak wystarczajacej wiedzy na temat roznorodnosci zasobow ludzkich,
co zostato zawarte w poprzednich odpowiedziach.

Zapytano tez badanych, czy wiek i pte¢ pracownika ma zwigzek z jego
poziomem motywacji. Badani wskazali, ze w odniesieniu do obu tych cech
zauwazajg roznice w poziomie motywacji wskazujac odpowiednio na ceche
— wiek (77%) i ple¢ (65%). Na Wegrzech i w Polsce respondenci w zdecy-
dowanej wigkszosci potwierdzali t¢ zalezno$é, czego nie mozna powiedzieé
o przedstawicielach z Czech.

Wyniki ujawnily, ze grupy pracownikow w wieku 40-49 lat (44% wska-
zan) i osoby w wieku 50+ (35% wskazan) na tle innych grup pracownikéw
otrzymaly najwyzsza liczbe wskazan, ze sag wysoko zmotywowani do pracy.
Jednak wynikdw tych nie mozna uznaé za satysfakcjonujace. Ponadto, 30%
respondentéw wskazato réwniez, ze osoby niepelnosprawne sg wysoko zmo-
tywowane. Okoto 25% badanych potwierdzito, ze grupy takie jak: pracowni-
cy ponizej 30 roku zycia, pracownicy wieku 30-39 lat, kobiety, mgzczyzni sa
wysoko zmotywowani w miejscu pracy.

Z drugiej strony, w opinii 26% przedstawicieli organizacji, grupa pra-
cownikow z niskg motywacja do pracy to pracownicy ponizej 30 roku zycia.
Pracownicy 50+, réwniez wedtug 17% badanych, oraz osoby niepetnospraw-
ne, kobiety, osoby w wieku 40-49, zdaniem 13% respondentéw to grupy o ni-
skiej motywacji do pracy.
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Okoto polowa badanych zauwaza, ze osoby w wieku 30-39 (53%), mez-
czyzni (50%) i kobiety (44%) cechuje przecigtny poziom motywacji do pracy.
Rowniez 1/3 respondentéw zauwaza, ze osoby ponizej 30 roku zycia, osoby
w wieku 40-49 lat, osoby 50+ i osoby niepelnosprawne prezentujg przecigtny
poziom motywacji w pracy.

Zapytano réwniez respondentow, ktore z grup pracownikow — ich zdaniem
(maksymalnie 3 odpowiedzi) — kompetencje, opinie i pomysty sa bardzo war-
tosciowe dla organizacji. Wyniki ujawnily, ze najbardziej cenione sa nastgpu-
jace grupy pracownikow:

— pracownicy ponizej 30 roku zycia — 33,5%
— pracownicy w wieku 30-39 lat — 54,6%

— pracownicy w wieku 40-49 lat — 46,9%

— pracownicy w wieku 50+ —16,2%

— kobiety — 15,4%

—mezezyzni —31,9%

— osoby niepetnosprawne — 1,7%

— zadna z tych grup — 19,7%.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze najbardziej wartoSciowymi pracownikami
dla pracodawcy sg pracownicy w wieku 30-49. W przypadku respondentéw
z Polski, Stowacji i Wegier wiecej wskazan otrzymata grupa pracownikéw
w wieku 30-39 lat, a respondenci z Czech iréwniez Wegier cenig bardziej
pracownikéw w wieku 40-49 lat. W dalszej kolejnosci w badanym kontekscie
plasuje si¢ grupa pracownikéw ponizej 30 roku zycia i mg¢zczyzni. Niestety
nieliczna liczba respondentow wskazata na wysoka wartos¢ pomystow, idei
czy kompetencji oséb w wieku 50+ i kobiet. Omawiany przypadek, i ten
wczesniejszy, mozna zinterpretowaé w ten sposob, ze w badanych organiza-
cjach dostrzega si¢ istotne roznice w poziomie motywacji okreslonych grup
pracownikéw: na korzys¢ tych w wieku 30-49 lat i mezczyzn, za$ na nieko-
rzy$¢ takich grup jak: osoby ponizej 30 roku zycia, osoby 50+, kobiety i osoby
niepelnosprawne. Takie podejscie moze ogranicza¢ rowne szanse tych grup
pracownikdw, ich poczucie wartosci, zaangazowania i negatywnie wplywac
na wykorzystanie tkwigcego w nich potencjatu. Ponadto, wyniki potwierdzaja
silnie zakorzenione stereotypy w odniesieniu do wskazanych grup pracowni-
kéw, tj.: 0s6b 50+ czy kobiet.

W badaniu udato si¢ rowniez ustali¢, jakie — zdaniem badanych — cechy
spoteczne (wiek, pteé, pelnosprawnosé/niepetnosprawnosé, pochodzenie et-
niczne, religia, edukacja) mogg najczesciej sprzyjaé nierdwnemu traktowaniu
i dyskryminacji w miejscu pracy. Okazalo si¢, ze w opinii respondentow to
wiek pracownika jest najczestsza przyczyna negatywnych zjawisk. Uwazalo
tak 40% badanych. W tym niechlubnym rankingu, zaraz za kryterium wie-
ku uplasowalo si¢ wyksztalcenie (35%) oraz w dalszej kolejnosci ple¢ (30%)
i pochodzenie etniczne (29%). Ten rozktad odpowiedzi jest zroznicowany dla
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poszczegolnych krajow. Jako najczgsciej wskazywang cechg (mozna byto
wskaza¢ 3 cechy) mogaca si¢ przyczyni¢ do nieréwnego traktowania i dys-
kryminacji w miejscu pracy w Czechach (61,39%) i Polsce (29%) byl wiek,
ana Wegrzech (56%) i Stowacji (46%) — wyksztalcenie. Druga co do cze-
stotliwosci wskazan dla Wegier (37%), Polski (21%) i Stowacji (42%) byto
pochodzenie etniczne, a dla Czech — ple¢ (43,56%).

6. WNIOSKI Z BADAN

Badania ujawnily, ze stan wiedzy na temat przysztosci rynku pracy oraz
zmian demograficznych, jakie zachodza w krajach Grupy Wyszehradzkiej
V4 w perspektywie najblizszych 5 lat — wsrdd organizacji krajow Grupy
Wyszehradzkiej V4 — jest na niskim poziomie. Niestety badane organizacje
nie wykazujg si¢ wiedza, jakiej podazy na rynku pracy nalezy si¢ spodziewac,
co z pewnoscig dla pozyskiwania i utrzymywania pracownikow i budowania
przewagi konkurencyjnej nie jest korzystne. Co optymistyczne, badani przed-
stawiciele organizacji dostrzegaja, ze zréznicowane zespoty moga przyczy-
ni¢ si¢ do poprawy wynikdéw biznesowych organizacji, co pozwala wierzy¢
w tworzenie i wykorzystywanie takich zespotéw — sktadajacych si¢ z rozno-
rodnych pracownikow.

Okazalo sie, ze w opinii respondentdéw, roznice wynikajace z pici, wieku,
stanu zdrowia wplywaja na poziom motywacji pracownikdéw. Wedtug bada-
nych, najlepiej zmotywowang grupa sa pracownicy w wieku 40-49 lat, a prze-
cigtnie zmotywowane sg osoby w wieku 30-39 lat oraz mezczyzni i kobiety.
Natomiast niski poziom motywacji dotyczy réwniez pracownikow ponizej 30
roku zycia, pracownikdw powyzej 50+, kobiet i 0sob niepetnosprawnych.

Zapytani respondenci, ktérej grup pracownikéw kompetencje i opinie sg
najbardziej wartosciowe dla organizacji, wskazali na osoby w wieku 30-49
lat, a nastepnie na osoby ponizej 30 lat i mezczyzn. Kompetencje, opinie i po-
mysty oséb 50+, kobiet i 0séb niepelnosprawnych okazaty si¢ dla badanych
firm malo warto$ciowe. Potwierdzeniem tej negatywnej tendencji jest row-
niez to, ze badani wskazuja, ze to z perspektywy wieku i poziomu wyksztal-
cenia jest najwicksze narazenie na nierowne traktowanie i dyskryminacje na
rynku pracy (i w miejscu pracy).

Przeprowadzone badania nasuwajg dodatkowo kilka wnioskow postula-
tywnych. Po pierwsze, nalezy upowszechniaé budowanie zréznicowanych
zespolow i wynikajacych z nich korzysci dla organizacji, zarowno dla pra-
codawcy, jak i pracownikéw. Nalezatoby wiaczy¢ do strategii firmy koncep-
cje zarzadzania roznorodnoscig na réznych szczeblach funkcjonowania, od
strategii i misji organizacji po wdrazanie rozwigzan dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym pozyskiwania i utrzymywania pracownikow czy
procesu motywowania.
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PODSUMOWANIE

Cel niniejszego artykutlu, a mianowicie ustalenie stanu wiedzy na temat
przysztosci rynku pracy oraz zmian demograficznych, jakie zachodza w kra-
jach Grupy Wyszehradzkiej V4 w perspektywie najblizszych 5 lat oraz okre-
slenie poziomu motywacji zréznicowanych zasobow ludzkich na podstawie
opinii przedstawicieli organizacji krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 (Polska,
Czechy, Slowacja, Wegry), zostal zrealizowany. Ponadto okreslono, w od-
niesieniu do jakich cech spotecznych moze dochodzi¢ do dyskryminacji
i nierownego traktowania na rynku pracy. Zaprezentowane w opracowaniu
wnioski i wyniki badan empirycznych pozwalaja przyjaé obie postawione na
poczatku procesu badawczego hipotezy za prawdziwe. Stan wiedzy na temat
przysztosci rynku pracy oraz zmian demograficznych, jakie zachodza w kra-
jach Grupy Wyszehradzkiej V4 w perspektywie najblizszych 5 lat, jest niski.
Z drugiej strony, wedlug badanych podmiotdw, zréznicowane zasoby ludzkie
W organizacji moga sprzyjac¢ poprawie wynikow biznesowych. Konieczna jest
zatem kontynuacja dziatan w analizowanym obszarze. Niezbedne jest dalsze
popularyzowanie zagadnienia réznorodnosci zasobow ludzkich i tendencji,
jakie beda zachodzié¢ w tym obszarze. Wymaga to jednak wieloaspektowych
dziatan w badanym zakresie.

Ponadto wyniki badan pozwalajg zauwazy¢, ze gldwnie ple¢ i wiek ma
zwigzek z poziomem motywacji pracownikéw. W najmniej korzystnym
swietle w opinii badanych ukazani zostali pracownicy 50+, osoby ponizej
30 roku zycia, kobiety i osoby niepelnosprawne. Oczywiscie takie wnioski
zmuszaja do zastanowienia sie, jakie sg tego przyczyny. Taka sytuacja, po
pierwsze, wydaje si¢, ze ma zwigzek z podej$ciem i nastawieniem samych
grup zainteresowanych (co do konca nie wiadomo, bo nie byto przedmiotem
badan). Po drugie, sytuacja ta wymaga szeroko zakrojonej dziatalnosci szko-
leniowo-edukacyjnej dla wszystkich pracownikdéw w organizacji (wraz z ka-
dra kierowniczg), majacej na celu eliminowanie stereotypow i uprzedzen oraz
wszelkich przejawdw dyskryminacji i nierownego traktowania w miejscu pra-
cy oraz promocji koncepcji zarzadzania réznorodnoscia. Po trzecie, zwroce-
nie uwagi na aspekt korzysci, jakie organizacja moze osiggac z pozyskiwania,
utrzymywania i wykorzystywania zréznicowanych zasobéw ludzkich w orga-
nizacji celem budowania swojej przewagi konkurencyjnej. Po czwarte, pozna-
nie potrzeb okreslonych grup pracownikéw i dostosowanie narzgdzi motywa-
cyjnych, bo jak potwierdzity badania — motywacja do pracy jest zréznicowana
wraz z wiekiem czy plcia, oznacza, ze istnieje zwiazek z cechami demogra-
ficznymi. W $wietle powyzszego warto zarekomendowac organizacjom bada-
nie potrzeb i oczekiwan swoich pracownikow czy po prostu motywatorow
istotnych dla okreslonych grup spotecznych w organizacji, np. osoby mtode,
osoby starsze, kobiety, osoby innej narodowosci czy innego wyznania. Tak
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jak organizacje badajag nowe produkty lub ushugi, powinny zbada¢ demografig
obecnej sily roboczej i przewidywang demografi¢ przysztej sity roboczej, aby
okresli¢, jakie oczekiwania sg wobec ich miejsca pracy.

W swietle powyzszego, nasuwajg si¢ priorytety badawcze w odniesieniu
do funkcjonowania zréznicowanych zasoboéw ludzkich w organizacji, ich po-
tencjatu, ale tez odpowiedniego motywowania. Dalszym zadaniem dla nauki,
jak i praktyki, jest budowanie swiadomosci na temat zr6znicowanych zaso-
béw ludzkich w organizacji i ich roli w zarzadzaniu organizacjami.
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MOTIVATION OF DIVERSIFIED HUMAN RESOURCES
AND STATE OF KNOWLEDGE ON DEMOGRAPHIC TRENDS
IN ORGANIZATIONS OF V4 COUNTRIES
(CZECH REPUBLIC, POLAND, SLOVAKIA, HUNGARY)

— RESEARCH RESULTS

Summary. The aim of this article is to determine the knowledge of the future of the labor mar-
ket and the demographic changes that occur in the V4 countries in the next five years — among
the organizations of the V4 Visegrad Group. Additional purpose of the article is to determi-
ne the level of motivation for differentiated human resources in the opinion of the surveyed
representatives of the organization. The research was based on the study of object literature and
a diagnostic survey, using the questionnaire survey technique. Empirical research was conduc-
ted in the years 2016-2017 on a sample of 401 representatives of V4 countries (Czech Republic,
Poland, Slovakia, Hungary). These were qualitative and quantitative studies. It turned out that
the state of knowledge about the future of the labor market and the demographic changes that
occur in the V4 countries in the next five years is low. Research has shown that employee mo-
tivation varies with gender, age and health, and diverse resources can help improve business
performance.

Key words: diverse human resources, Visegrad Group, diversity management



