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Wptyw zmian demograficznych
NAa zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w europejskim tancuchu dostaw —

wybrane aspekty”

The impact of demographic changes on human resources
management in the European supply chain — selected aspects

7 analiz trendéw demograficznych w éwiecie, w Europie
i Polsce wyraznie wynika, ze udzial os6b starszych w calej
populagji stale sie rozwija, podobnie jak pokolenie urodzone
na przelomie tysiacleci dorasta. Te dwa demograficzne
trendy beda ogromnie wptywac na przyszly taficuch dostaw.
Ninigjszy artykul analizuje zachowania i postawy generacji Y
— w roli obecnych i przyszlych klientéw i pracownikow —
na tle innych wybranych grup spotecznych. Sg tu takze
oméwione zmieniajace sie otoczenie gospodarcze oraz biz-
nesowe wraz z nowym podejéciem do interakeji w ramach
tancuchéw dostaw, np. przez coopetition (wspdtpracujaca
konkurencja). Na przykladzie polskiego wiodacego operato-
ra logistycznego (LLP) zostal przedstawiony Lean Manage-
ment jako podejécie, w ktérym réznice miedzypokoleniowe
mozna wykorzystaé w celu efektywnego zarzadzania tahcu-
chem dostaw.

Stowa kluczowe:
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Lean Management.

As an analysis of demographic trends in the world, Europe
and Poland clearly indicates, the elderly people's share of
total population has been steadily expanding, just as the
generation born at the turn of the millennium grows up.
These two demographics are going to immensely influence
the future supply chain. The present paper analyses the
behaviours and attitudes of Generation Y (Millennials) in
their roles as present and future customers and employees
against the background of other selected social groups. The
changing economic and business environments are
discussed, along with new approaches to interactions within
the supply chains, e.g. through coopetition ('cooperative
competition"). Using the example of Poland's lead logistics
provider (LLP), Lean Management is presented as an
approach where intergenerational differences can be tapped
for the purpose of efficient supply chain management.
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Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu lokalnym, regio-
nalnym i globalnym w ciggu ostatniej dekady, pota-
czone z niestabilno$cig rynkdw finansowych, znajdu-
ja rowniez odzwierciedlenie w zmieniajacych si¢ mo-
delach zarzadzania i konfiguracji tancucha dostaw.
Starzenie si¢ spoteczefistwa i dorastanie nowego po-
kolenia Y, dazenie do skracania procesow, obnizania
ich kosztéw przy utrzymaniu wysokiej jakoSci oraz
wykorzystanie dynamicznie rozwijajacej si¢ technolo-
gii do integracji procesOw w taficuchu dostaw, Big
Data oraz zastgpowanie prostej pracy przez roboty to

tylko nicktore z czynnikdw wplywajacych na przyszie
tahcuchy dostaw.

W opracowaniu autorka wskazuje na szanse i ryzy-
ka zwigzane wtaSnie z obszarem zarzadzania ludZmi,
traktujac ten czynnik jako kluczowy dla utrzymania
konkurencyjnoSci taficucha dostaw w turbulentnym
otoczeniu.

W opracowaniu postawiono tezg¢, iz podstawa
sprawnego dzialania jest kultura oparta na otwarte;j
komunikacji, rozwiazywaniu probleméw w zréznico-
wanych wiekowo zespotach, gdzie przede wszystkim
rozumie si¢ procesy zachodzace w danej organizacji.
Taka kultur¢ buduje si¢, zdaniem autorki, poprzez
zarzadzanic Lean.
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Zmiany demogradficzne w swiecie,
Europie i Polsce w perspektywie
50 100 Iat

Wedlug analizy ONZ z 2012 r. (World Population,
2012) populacja osdb w wicku 60 lat i powyzej w regio-
nach najbardziej rozwinigtych wzroSnic z 287 mln
w2013 r. do 417 mIn w2050 r. 1 440 mln w 2100 1. Z ko-
lei w regionach stabo rozwinigtych tempo wzrostu licz-
by osdb starszych jest znacznie wyzsze — Srednio rocz-
nie od 2010 r. do 2015 r. wyniesie 3,7 proc. Liczba mio-
dych ludzi w krajach mniej rozwinictych jest nadal zna-
czgca. Dzieci ponizej 15 lat stanowia 28 proc. populacji
(ogdtem 1,7 mld), a mtode osoby migdzy 15 a 24 ro-
kiem zycia — 18 proc. (ogdtem 1,1 mld). W krajach
najmniej rozwinictych dzieci stanowia 40 proc. calej
populacji, a mtodzi ludzie — 20 proc. W regionach bar-
dziej rozwini¢tych dzieci stanowia 16 proc., a mtodzi
ludzie 12 proc. calej populacji. W przysztoSci oczekuje
si¢c niewiclkich zmian liczby dzieci w tych regionach
i spadek liczby mtodych ludzi (2013 r. — 152 min, 2050 .
— 142 mIni 2100 r. — 138 mlIn).

Oprocz zmian demograficznych, przedstawionych
powyzej, istotny wplyw na konfiguracje tahcucha do-
staw bedg mialy rdwniez procentowe zmiany w roz-
mieszezeniu populacji w zaleznoSci od regionu. Jak
wynika z analiz statystycznych, rynki zbytu beda prze-
suwaly si¢ w kicrunku krajéw azjatyckich oraz Afry-
ki, gdzie w przyszioSci nastapi koncentracja ludnoSci.

Wigkszo$¢ populacji zyje obecnie w kilku krajach.
W 2013 r. 37 proc. mieszkato w Chinach i Indiach,
a w kolejnych 8 krajach — dalsze 22 procent (USA,
Indonezja, Brazylia, Pakistan, Nigeria, Bangladesz,
Rosja i Japonia). W 2050 r. oprdcz wyzej wymienio-
nych krajow wsrdd najbardziej zaludnionych znajda
si¢ rowniez kraje afrykanskie.

Rysunek 1
Zmiany demograficzne w Polsce w latach 2015-2100

population
numberin

W Europie odsetek osob w wieku 60+ z 23 proc.
w 2013 r. zwickszy si¢ do 34 proc. w 2050 1. WzroSnie
rowniez liczba 0sob najstarszych w wicku 80+ z 4,5
proc. w 2013 r. do 9,5 proc. w 2050 r. Zmniejszy si¢
natomiast odsetek osob w wieku produkeyjnym z 50
proc. (2013 r.) do 41 proc. (2050 r.). Podobne zmia-
ny beda zachodzity réwniez w Polsce, gdzie w2012 1.
udzial os6b w wicku 65 lat i powyzej w calej popula-
cji wyniost 18 proc. i przekroczyt udzial osdb w wie-
ku 0-14 lat 0 2,3 pp. Przewiduje si¢, ze w 2050 r. licz-
ba osdb w wicku 65 lat i wigcej bedzie ponad dwu-
krotnie wyzsza niz liczba dzieci (analogicznie udzial
wyniesie 33 proc. i 15,6 proc.), przy czym cata popu-
lacja zmniejszy si¢ do 30 mln osdb (z 38 mln w 2013
1.). PowyZsze zmiany zostaly zaprezentowane na ry-
sunku 1.

Zmiany socjologiczne i ich wptyw
na zachowania pracownikow

Firmy dziatajace globalnie stoja obecniec wobec
nowych wyzwan, jakim jest zréznicowanic zespotu
pracownikow ze wzgledu na zachowania, potrzeby
i wartoSci. Wspdldziatanie takiego zespotu uzalez-
nione jest od umiejetnego polaczenia powyzszych
elementow.

Socjologowic wyrdzniaja obecnie cztery grupy
spoleczne, przy czym podstawowym kryterium w po-
wyzszym podziale jest rok urodzenia:

B generacja Y (urodzeni migdzy 1982 a 2002 rokiem,
okreSlana tez czasem jako Nexters, Millennialsi),

B generacja X (urodzeni migdzy 1965 a 1981 rokiem),

B baby Boomers (pokolenie wyZu powojennego,
urodzeni migdzy 1946 a 1964 rokiem),

B tradycjonaliSci (urodzeni przed 1946 rokiem).
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Obecnie w centrum zainteresowania badaczy znaj-
duje si¢ przede wszystkim najmtodsze pokolenie —
generacja Y. Znaczna cz¢S¢ tych osdb nie jest samo-
dziclna finansowo, w wigkszoSci nie maja tez statych
umdw o prace (Finansowy portret, 2014).

Millennialsi nie definiujg siebie poprzez zawdd, kitdry
wykonuja. To pokolenie definiuje si¢ poprzez swoje dzia-
tania, np. budowa komputeréw, a nie praca dla IBM.
W konsekwencji w wickszym stopniu skupia si¢ na war-
toSciach i poszukiwaniu réwnowagi miedzy praca a zy-
ciem prywatnym, a czasami — plynnym wrecz przenika-
niu si¢ obu obszardéw. Ponad 1/5 Millennialséw spodzie-
wa si¢ pracowac w 6 i wigcej przedsigbiorstwach w trak-
cie swojej kariery zawodowej. Jedynie 28 proc. uznaje, ze
bedzie to mniej niz trzech pracodawcow. Cheg wplywad
na zmiany zachodzace w Swiccie, nie baczac na dotych-
czasowe wzorce: autorytety, hierarchie, gromadzenie
dobr materialnych (How Millennials, 2012).

Badania przeprowadzone przez AchieveGlobal
i Kelly Global Workforce Index 2013 (www.kel-
lyocg.com, 2014) wskazaly, ze nic ma jednoznacznej
odpowiedzi na zwigzek migdzy wickiem pracownika
a jego zachowaniem i stosunkiem do pracy. Roznice
jednak zaznaczyly si¢ w zaleznoSci od narodowosci ba-
danych. Pracownicy z Europy oraz Stanéw Zjednoczo-
nych znacznie rzadziej niz pracownicy azjatyccy wyra-
zali poglad, ze zachowanie i stosunck do pracy sg za-
lezne od wicku. W badaniach Kelly Global Workforce
z siedmiu najwazniejszych cech charakteryzujacych
dane stanowisko jak: uzyskanie nowego do$wiadcze-
nia, stabilno$¢ finansowa, nauka i rozwdj, szanse roz-
woju kariery, szacunek, uznanie, elastycznos$¢ w Srodo-
wisku pracy — cecha, ktora uzyskata najwyzsza Sred-
nia ocen¢ jest szacunek. Jedynic pokolenie Y nieco
wyzej ceni sobie ,,mozliwosci rozwoju kariery”, na dru-
gim miejscu stawiajac jednak ,,szacunek”.

Gtéwne wnioski wynikajace z badania wskazuja, ze
opinie pokolenia Y w wielu kwestiach sg zbiezne z opi-
niami pokolenia X. Natomiast pokolenie Baby Bo-
omers czeSciej niz przedstawicicle pozostatych grup
wickowych uwaza, ze lepiej rozumicjg réznice migdzy-
pokoleniowe i bardziej niz pozostali doceniaja poza-
placowe sposoby wynagradzania. Natomiast wszyscy
zdecydowanie preferujag w pracy mozliwo$¢ kontaktu
bezposredniego zamiast kontaktu mailowego.

Powyzsze badania nic pozwalaja na wyciaganic jed-
noznacznych wnioskdw. Czes¢ badaczy przestrzega tak-
ze przed ,szufladkowaniem” i dzieleniem pracownikow
na 3 lub 4 kategorie wickowe i przyporzadkowaniem im
okreSlonych cech i zachowan. Jednak na podstawie ba-
dah mozna zidentyfikowal pewne stabe sygnaly, ktdre
stang si¢ przyczynkiem do dalszych obserwacji.

Trendy w tancuchu dostaw

Proby opisu megatrendow w zakresie gospodarki
podjeta si¢ firma badawcza Gartner wspdlnie z Alca-

tel Lucent w 2012 r. (Megatrendy, 2012). Wyrdznio-
no 7 megatrenddw, ktdre w znaczacym stopniu wply-
na na przyszto§¢ gospodarki. Wsrod nich znalazly si¢
mi¢dzy innymi: dojrzewanie cyberpokolenia, auto-
edukacja i mtodnienie z wickiem. Te trzy obszary sa
SciSle zwiazane ze zdiagnozowanymi wczesniej proce-
sami. Zmienia si¢ definicja ,starzenie si¢”. Osoby
w wicku ponad 60 lat maja przed soba jeszcze kilka
lat pracy. Jesli chea je spedzic aktywnie, powinny do-
stosowac si¢c w pewnym zakresie do nowych trendow.
Jednocze$nie do gospodarki wehodzi pokolenie Y.
Turbulentnos¢ otoczenia, nacisk na obnizanie kosz-
tow i ciggle doskonalenie produktdw, skracanie si¢ cy-
klu zycia produktu czesto do kilku miesigey (szczegdl-
nie widoczne w technologiach informatycznych) przy
postepujacych zmianach demograficznych wymusza
réwniez tworzenie nowych modeli zarzadzania.
Podstawa budowania konkurencyjnego faficucha
dostaw w zmieniajacym si¢ otoczeniu jest przede
wszystkim blizsza wspdlpraca migdzy jego poszcze-
golnymi ogniwami, oparta w wickszym stopniu na
wspOlnym poszukiwaniu rozwigzaf niz na konkuren-
cji. Dlatego tez wspotdzielenie tancucha dostaw (ko-
operencja) wykorzystywane jest jako pewnego rodza-
ju trampolina pozwalajaca uzyskaé miejsce, ktérego
poszczegodlne firmy samodzielnie nie sa w stanic osia-
gnaé — dalszego obnizania kosztdéw procesow, skra-
cania ich czasu i osiagni¢cia jeszcze wyzszej jakoSci.

Lean Thinking jako filozofia
tqczqca kompetencje
miedzypokoleniowe

W analizach dotyczacych przysztych tahcuchéw do-
staw zwraca si¢ uwage na coraz wickszy wplyw poko-
lenia Y (Millennialsi) na gospodarke i konieczno$¢
dostosowywania zarOwno systemOw motywacyjnych,
jak tez rekrutacyjnych do potrzeb tego pokolenia.
Wychowani w nowej technologii jako podstawowym
Srodowisku, swobodnie poruszajacy si¢ w Internecie,
korzystajacy z mediow spotecznoSciowych, opicraja
si¢c w wickszym stopniu na $§wiccie wartoSci i poszuku-
ja go jako podstawy wspoldziatania. Cenia czas wolny
od pracy, a sama prace sa w stanic wykonywad w roz-
nych miejscach, niekoniecznie zgromadzeni ,,w jed-
nym budynku”. Rdznia si¢ znacznic w zakresie zacho-
waf i potrzeb od pokolenia 40-50-latkow, ktorych
Swiat, oparty na tradycyjnych wartoSciach, hierar-
chiach i autorytetach byt bardziej uporzadkowany
istabilny. Te dwa pokolenia powinny obecnie znalez¢
obszary, w ktorych moga si¢ spotkac i wspotdziatac.

Pozytywna odpowiedz na powyzsze wyzwania daje
Lean Management, rozwinigcie Toyota Production
System. Lean Management opiera si¢ na dwoch pod-
stawowych filarach: szacunku dla ludzi i ciagtym do-
skonaleniu. Celem dziatah jest obnizanic kosztdw,
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skracanie czasu realizacji danego procesu i poprawa
jakoSci. Istotnym elementem rozwiazywania proble-
mu jest dochodzenie do jego Zrodtowej przyczyny,
a podstawa rozwoju sa wspdlnie realizowane projekty
doskonalace. Zespoly projektowe sa dobierane w taki
sposob, aby uczestnicy reprezentowali rdézne punkty
widzenia (zespoly interdyscyplinarne), a takze aby by-
ty zr6znicowane wickowo i piciowo, co wyzwala wigk-
sza kreatywno§¢. Dlatego tez w dalszej kolejnosci au-
torka skupi si¢ na opisie dziatania tego systemu w fir-
mie ustugowej, jaka jest operator logistyczny.

Case study — wiodqcy
dostawca ustug logistycznych

Operator logistyczny, ktorego rozwigzania sa
przedmiotem analizy, dziata globalnie, a jego przycho-
dy wyniosly w 2012 r. ponad 20 mld euro. Ma swoje
przedstawicielstwa w ponad 130 krajach na $wiccie.
W Polsce przychdd opisywanej firmy logistycznej osia-
gnal w 2013 r. ponad 1,4 mld PLN. Dziatalno$¢ logi-
styczna oparta jest na wykorzystaniu réznych galezi
transportu. Punktem wyjScia do analizy ponizszego
przypadku bedzie analiza zmian struktury wickowej
pracownikow w latach 2011 i 2013 oraz zmian zacho-
dzacych w udziale analizowanych wczeSniej grup wie-
kowych w zarzadzaniu (Sredni szczebel zarzadczy).

Obecnie firma zatrudnia ponad 1800 pracownikow,
wickszo&¢ stanowia pracownicy fizyczni. W 2011 1. iw 2013 1.
proporcje miedzy kobietami i me¢zezyznami ksztattowaly
sie podobnie jak: 36:64 (35:65). Srednia wicku wszystkich
zatrudnionych zmienita si¢ w ciagu tych dwoch lat w nie-
wielkim stopniu (nieco powyzej 35 lat). Niespelna 40
proc. zatrudnionych to pokolenie Y (od 21 do 30 lat); ich
udziat w calej grupie zatrudnionych w ciggu analizowa-
nych 3 lat (2011-2013) utrzymuje si¢ na podobnym po-
ziomie. Udziat os6b w wicku 51 lat i wigcej ulegt w tym
czasie niewielkiemu zmniejszeniu (z 12,7 proc. do 11,4
proc.). Wicksze zmiany nastapily natomiast w kadrze za-
rzadczej. Znaczacy i powoli rosngcy udzial najmtodszych
menedzerdw w zarzadzaniu, jak tez utrzymujacy si¢ na
poziomie ponad 12 proc. udziat osdb w wieku powyzej 50
lat wymusza konieczno$¢ zmiany systemow motywacii
oraz zasad zarzadzania.

Firma, dostrzegajac powyzsze tendencje, urucho-
mita kilka programéw dedykowanych specjalnie do
najmlodszego pokolenia (21-30 lat) oraz do pokole-

Przypisy

nia dojrzalszego, m.in. Zarzadzanic RéznorodnoScia.
W 2011 r. poszukujac bardziej skutecznych sposobow
wykorzystania potencjalu swoich pracownikow oraz
zwickszenia konkurencyjnoSci firmy na rynku, zdecy-
dowano si¢ na budowanie kultury Lean. Przyjeto za-
sad¢ wdrazania poszczegélnych grup oddzialdow
w nowy sposOb pracy w 3 sekwencjach czasowych.
Poczatkowo warsztaty Lean odbywaly sie z pomoca
zewngtrznej firmy, od 2013 1. rolg trenerdw przejeli
pracownicy. W efekcie juz pod koniec 2011 r. mozna
bylo dostrzec zmiany zachowaf pracownikdéw — pra-
ca zaczeta odbywad si¢ w zespotach, w ktdrych zgro-
madzono zardwno doSwiadczonych menedzerdw, jak
tez mtodych stazem pasjonatdéw zmian. W ramach
wymiany do$wiadczen odbywaly si¢ wizyty w innych
oddziatach. W 2013 r. juz okolo 90 proc. wszystkich
pracownikow brato udziat w doskonaleniu procesow
dzigki pracy w zespotach kaizen. Srednio w kazdym
zespole uczestniczylo 5 oséb z réznych jednostek,
zrdznicowanych wiekowo i plciowo.

Powyzsze doSwiadczenia, zdaniem autorki, wskazuja
na mozliwo$¢ wykorzystania ich do rozwiazywania pro-
blemdw, zwigzanych ze zréznicowaniem wickowym i r6z-
nymi systemami motywacyjnymi (Brdulak, 2009). Zarza-
dzanie Lean obecnie coraz czeSciej stosowane jest w fir-
mach ustugowych i produkcyjnych jako sposob przezwy-
ci¢zania problemdw, zwiazanych z globalizacja i regiona-
lizacja wystepujacych jednocze$nie, wzrostem konkuren-
cji czy naciskiem na ceny. Dodatkowo jezyk Lean staje
si¢ lingua franca dla catego taficucha dostaw.

Zakonhczenie

Zmiany, zachodzace w §wiecie, zwiazane sa z rdzny-
mi zjawiskami zaréwno przyrodniczymi, jak tez gospo-
darczymi, demograficznymi czy socjologicznymi. Wy-
muszaja one nowe podejSciec do konfiguracji i zarza-
dzania fancuchem dostaw. Konieczne staje si¢ szersze
wspdldziatanie réznych ogniw tego tancucha, takze
wspdtpraca migdzy konkurentami w niektérych obsza-
rach i w koficu réwniez wspdtpraca mi¢dzypokolenio-
wa w kontekScie starzenia si¢ spoteczenstwa i dojrze-
wania pokolenia Y. Takg mozliwo$¢ stwarza m.in. Le-
an Management. Dzicki temu systemowi, opracowane-
mu przez Toyote, nastgpuje rdwniez mozliwoS¢ trans-
formacji azjatyckiej kultury pracy zespotowej do na-
stawionej na indywidualno$¢ kultury europejskiej.

* Artykut jest skrocona wersja opracowania, przygotowanego na konferencje ,,9th International Congress on Logistics and SCM System”, ktdre zostanie
opublikowane w wydawnictwie Springer we wrzesniu 2014. Autorka jest czlonkinia Migdzynarodowego Komitetu Naukowego konferencji.
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