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Wstep

Dysertacja przedstawia problem Managed Services (MS) jako narzedzia doskonalenia
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji na przykladzie firm brytyjskich. Managed
Services jest nowsza, rozwinieta forma ustugi outsourcingu. Zaréwno outsourcing jak i
Managed Services dotyczg tego samego problemu — zlecenia ustugi partnerowi zewngtrznemu
w celu koncentracji na dziatalnosci podstawowej. Jednak roznica pomiedzy MS a
outsourcingiem jest znaczgca mimo, ze sama ustluga wywodzi si¢ z outsourcingu. Managed
Services jest podejsciem holistycznym, opartym na dostarczeniu catego spektrum zarzadzania
zleconej ustugi.

Po analizie literatury $§wiatowe] oraz krajowej znaleziono luke badawcza w zakresie
przydatnosci ustugi Managed Services w doskonaleniu zarzadzania zasobami ludzkimi z
wykorzystaniem narzgdzi IT, wskaznikow KPI oraz selekcji i rekrutacji w firmach
Swiadczacych ten rodzaj ustugi. Z uwagi na doswiadczenie oraz kontakty w zakresie
przedstawianego problemu zdobyte na terenie Wielkiej Brytanii autor przeprowadzit badania
ankietowe w jezyku angielskim wsrdd pracownikéw firm outsourcingowych zlokalizowanych
w Wielkiej Brytanii, stosujgcych i oferujacych ustuge Managed Services w modelu zarzgdzania
zasobami ludzkimi w organizaciji.

Celem gléwnym dysertacji jest wskazanie w jaki sposéb MS wptywa na doskonalenie
zarzadzania zasobami ludzkimi przez pryzmat trdjkagta doskonalenia: jakos¢, koszt, czas w
przedsiebiorstwach §wiadczacych ustugi zarzadzane.

Celem poznawczym pracy doktorskiej jest doprecyzowanie definicji MS w oparciu o krytyczny
przeglad literatury i opinie respondentow oraz identyfikacja czynnikow, ktore maja wplyw na
doskonalenie procesow zarzadzania zasobami ludzkimi przy zastosowaniu Managed Services
w przedsigbiorstwach swiadczacych MS.

Celem badawczym dysertacji jest:

e zidentyfikowanie etapow w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi przez wskazanie
listy subproces6w w ramach elementéw MS,

o zweryfikowanie hipotezy dotyczacej okreslenia w jakim stopniu powtarzalnos¢ MS
umozliwilo doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie jakosci, kosztow i
czasu w firmach $§wiadczacych ustugi zarzadzane,

e opracowanie modelu badawczego MS dla doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustuge MS.

Celem aplikacyjnym pracy doktorskiej jest opracowanie zalecen, ktore wskazg kierunek
doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi przy uzyciu MS przez przedsigbiorstwa
swiadczace MS.
Celami szczegdtowymi w dysertacji sa:
e opracowanie definicji Managed Services na potrzeby pracy,
e wskazanie powtarzalnosci §wiadczenia MS w analizowanych procesach, prowadzace
do obnizenia kosztow, wzrostu jakosci oraz skrocenia czasu.

Przedmiotem badan jest oddziatlywanie narz¢dzi MS na doskonalenie zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach swiadczacych ustuge zarzadzang na terenie Wielkiej Brytanii
w oparciu o zelazny trojkat — jakos$¢, czas i koszt.

Podmiotem badan sg pracownicy firm brytyjskich §wiadczacych bezposrednio ustugi MS.
Zakres przestrzenny badan obejmuje wybrane firmy stosujgce usluge MS i zajmujgce si¢
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach krajowych oraz migdzynarodowych na
terenie Wielkiej Brytanii.



Zakres czasowy badan dotyczy dwoch okresow, w ktorych przeprowadzono badania na terenie
Wielkiej Brytanii w oparciu o kwestionariusz autorskiej ankiety badawczej, pierwszy okres od
wrzesnia 2021 roku do grudnia 2021 oraz drugi od stycznia 2024 roku do lutego 2024 roku.
By rozwigza¢ powyzszy problem badawczy autor dysertacji sformutowal hipoteze gldwna:
Powtarzanie procesu Managed Services powoduje doskonalenie procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach $§wiadczacych ustuge MS poprzez obnizenie kosztow, wzrost
jakosci 1 skrocenie czasu. Dla potrzeb weryfikacji hipotezy gtownej autor postawit takze
hipotezy szczegotowe:

1. Czas prowadzenia dziatalnos$ci na rynku przez firme swiadczacg ustuge MS ma wptyw
na doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakosci, kosztu i czasu (HS1).

2. Wielko$¢ zatrudnienia w firmie $wiadczacej ustuge MS ma wpltyw na doskonalenie
procesu ZZL w aspekcie jakosci, kosztu i czasu (HS2).

3. Obslugiwana branza przez firme¢ $wiadczaca ustuge MS ma wplyw na doskonalenie
procesu ZZL w aspekcie jakosci, kosztu i czasu (HS3).

4. Zasigg dziatania firmy $wiadczacej ustuge MS ma wplyw na doskonalenie procesu ZZL
w aspekcie jakos$ci, kosztu 1 czasu (HS4).

5. Poziom zaawansowania technologicznego firmy $wiadczacej ustuge MS ma wptyw na
doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakosci, kosztu i czasu (HSS5).

6. Liczba klientéw obstugiwanych w ramach firmy $wiadczacej ustuge MS ma wptyw na
doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakosci, kosztu i czasu (HS6).

7. Liczba 0s6b potrzebna do uruchomienia projektu outsourcingowego przez firme
Swiadczaca ustuge MS ma wpltyw na doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakosci,
kosztu i czasu (HS7).

8. Dtugos¢ kontraktu podpisanego z klientem przez firm¢ $wiadczaca ustuge MS ma
wptyw na doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakos$ci, kosztu i czasu (HSS).

9. Stanowisko zajmowane w przez firmie $wiadczacej usluge MS ma wplyw na
doskonalenie procesu ZZL w aspekcie jakos$ci, kosztu i czasu (HS9).

10. Powtarzane stosowanie MS wptywa na doskonalenie proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach §wiadczacych ustugi MS poprzez obnizenie kosztow
(HS10).

11. Powtarzane stosowanie MS wptywa na doskonalenie procesow zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustugi MS poprzez wzrost jakosci
(HS11).

12. Powtarzane stosowanie MS wptywa na doskonalenie proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustugi MS poprzez skrocenie czasu
(HS12).

Pytania badawcze majace na celu weryfikacje hipotezy gtownej oraz hipotez szczegdétowych
zawiera ankieta badawcza. Zostala ona wystana za pomocg medidow spolecznosciowych oraz
drogi e-mailowej do osob réznego szczebla zarzadzania stosujacych Managed Services W
organizacjach brytyjskich. Otrzymane wyniki zinterpretowano przy uzyciu metod
statystycznych.

Dysertacja doktorska posiada dwie warstwy, teoretyczng i empiryczng, ktore si¢ wzajemnie
uzupetniaja tworzac logiczng cato$¢. Realizacji celéw postawionych przed praca stuzy jej
uktad. Praca sktada si¢ z pigciu rozdzialow.

Pierwszy rozdzial porusza problem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) i wplywu
outsourcingu na proces doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi wskazujac jego zarys oraz
istote. W dalszej kolejnosci przedstawione sg teoretyczne podstawy zarzadzania zasobami



ludzkimi i kapitatlem ludzkim oraz ich koncepcje. Rozdziat ten pokazuje takze wybrane aspekty
dotyczace procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, W tym zarzadzanie wydajnoscia jako
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, miejsce Key Peformance Indicators (KPI) w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz trendy w obszarze ZZL. Wskazana zostala istota
doskonalenia i doskonato$ci i jej miejsce oraz znaczenie w ZZL, przedstawiono istote i
znaczenie organizacji doskonatej i przestanki oraz uwarunkowania doskonalenia. W koncowe;j
cze$ci rozdzialu przedstawiono problem zwigzany z miejscem outsourcingu w procesie
doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Drugi rozdziat przedstawia histori¢ oraz istot¢ outsourcingu. Autor wskazuje uwarunkowania
rozwoju i teoretyczne podstawy outsourcingu, jego rodzaje, obszary oraz cechy. Ostatnia cze$¢
rozdzialu pokazuje miejsce outsourcingu w zarzadzaniu organizacjg i Skal¢ problemu
outsourcingu na §wiecie a takze perspektywy jego rozwoju.

Rozdzial trzeci zawiera problematyke outsourcingu personalnego, jego istote, wady 1 zalety
oraz rodzaje. Ukazuje outsourcing personalny w $§wietle wynikow badan, jego przyszto$¢ oraz
przedstawia jego nowe role.

W rozdziale czwartym autor przedstawia problem Managed Services, jej istote 1 elementy jako
narzedzia outsourcingu. W tym rozdziale zaprezentowane zostaly stan 1 kierunki rozwoju
ustugi MS i przeglad wynikéw badan zwigzanych z jej zastosowaniem. W koncowej czesci
rozdzialu autor wskazuje na przydatno$¢ Managed Services w procesie doskonalenia
zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach §wiadczacych MS.

Rozdziat pigty ma charakter empiryczny i zawiera wyniki badan stuzace pokazaniu Managed
Services jako narzedzia doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach
zlokalizowanych na terenie Wielkiej Brytanii. Czg$¢ ostatnia pracy zawiera charakterystyke
modelu badawczego, w tym cel pracy, luke¢ badawcza, hipotezy, model badawczy, zakres
rozprawy oraz ankiet¢. Zaprezentowano W nim metodyke badan wtasnych, wyniki badan,
analizg statystyczng wynikow, ich interpretacje¢ oraz weryfikacj¢ hipotez a nastepnie
podsumowanie wynikow badan. Ostatnia czgs$¢ rozdziatu zawiera wnioski koncowe oraz
rekomendacje.



Rozdzial I - Zarzadzanie zasobami ludzkimi - istota, rozwoj, doskonalenie

1.1. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi

Na przetomie XIX i XX wieku pod wptywem rewolucji przemystowej uksztaltowata sig¢
samodzielna dyscyplina — nauka organizacji i zarzadzania. Przedsigbiorstwa zaczgly sig
rozwija¢ dzieki mechanizacji pracy fizycznej oraz licznym wynalazkom takim, jak: maszyna
parowa, czotenko tkackie, silnik elektryczny itd. Male manufaktury i warsztaty przeradzaty si¢
z czasem w duze zaklady przemystowe (Kruppa, Corkorilla, Lloyda, Amstronga, I.G. Farben).
W 1903 roku ukazata si¢ pierwsza praca — Shop Management napisana przez F.W. Taylora,
ktora przyjmuje si¢ za poczatek powstania nauki organizacji i zarzadzania. W 1916 roku H.
Fayol opublikowat slynne dzielo Administration industrielle et générale oraz pojawity si¢
podstawy ,systemu Bedaux”. W 1924 roku K. Adamiecki przedstawit budzacy duze
zainteresowanie referat dotyczacy zasad organizacji pracy zespotowejl.

W pierwszym trzydziestoleciu XX wieku w dorobku nauki organizacji i zarzadzania
wyrdzniono wlasciwe szkole klasycznej gldéwne nurty rozwojowe:

e Industrial Engineering (nurt inzynierski), ktéry zwracal uwage na organizacje procesow
wykonawczych (ustugowych i produkcyjnych) w réznych dziedzinach gospodarki.
Przedstawicielami byli m.in. F.W. Taylor, K. Adamiecki, H. Ford, H. Le Chatelier, C.
Babbage, H. L. Gantt, S.E. Thompson, C. B. Thompson, F. B. Gilbreth, W. Kent, C.
Bedaux, C. de Fréminville, A. Michelin, A. Kapitonowicz-Gastiew, A. Rother,

e nurt uniwersalistyczny, ktory dotyczy organizacji proceséw zarzadzania zardwno w
administracji panstwowej, szkolnictwie, sadownictwie, jak i gospodarce. Gléwni
przedstawiciele to: H. Fayol, A.A. Bogdanow, E. Hauswald, H. Emerson, M. Weber,
M.L. Cooke, H. Coonley, W. Clark, J. Plenge, L. F. Urwick, A.A. Bogdanow, P.
Drzewiecki, Z. Rytel,

e nurt humanizacyjny, w ktorym najwazniejszy w badaniach organizacyjnych jest
czynnik ludzki. Przedstawiciele tego nurtu to: E. Mayo, T. Bat, O. Sheldon, M.P. Follett,
S. Bienkowski, J. Zielinski, B. Biegeleisen-Zelazowski, J.F. Joteyko, O.A. Jermanski,
J. Amar, E.F. Rimailho, H. Dubreuil?.

Dziedzina zasobow ludzkich zaczeta nabiera¢ ksztalttu w XIX-wiecznej Europie w czasie
rewolucji przemystowej. Opierala si¢ na prostym stwierdzeniu Roberta Owena (1771-1858) i
Charlesa Babbage'a (1791-1871), ze ludzie sg kluczowi dla sukcesu organizacji a dobro
pracownikow prowadzi do doskonalej pracy; bez sprawnych pracownikoéw organizacja nie
przetrwataby?®.

Human Resource (HR) pojawit si¢ jako specyficzna dziedzina na poczatku XX wieku pod
wptywem Fredericka Winslowa Taylora (1856—1915). Taylor badal to, co nazwat
»zarzadzaniem naukowym” (czasami okreSlanym tayloryzmem”), dazac do poprawy
efektywnosci ekonomicznej na stanowiskach produkcyjnych. Nastgpnie skupit si¢ na pracy
wykonujac badania nad wydajnoscia sity roboczej*.

W Wielkiej Brytanii C.S. Myers, zainspirowany nieoczekiwanymi problemami wsrod
zohierzy, ktore zaniepokoily generatow 1 politykdw podczas pierwszej wojny Swiatowej

L Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1993, s. 7-8.

2 lbidem, s. 9.

3 R.W. Griffin, Principles of Management. Student achievement series, Houghton Mifflin Company, 2007, s. 4-
25.

4J. A. Merkle, Management and Ideology, University of California Press 1980, s. 1.
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(1914-1918), wspottworzyt w 1921 roku National Institute of Industrial Psychology (NIIP)®.
W ten sposob zapoczatkowat ruch relacji migdzyludzkich. Ruch ten, po obu stronach Atlantyku,
opierat si¢ na badaniach Eltona Mayo (1880-1949) i dotyczyt bodzcow ktore, niezwigzane z
wynagrodzeniem finansowym i warunkami pracy, moga generowa¢ wigcej produktywnych
pracownikow®. Prace A. Maslowa (1908-1970), K. Lewina (1890-1947), M. Webera (1864—
1920), F. Herzberga (1923-2000) i D. McClellanda (1917-1998), stanowigce podstawe
studiow w organizacyjnej i przemystowej psychologii, zachowaniu organizacyjnym i teorii
organizacji, zinterpretowano w sposob pozwalajacy na przynalezno$¢ do ruchu relacji
miedzyludzkich.

Zanim zaistnialo wystarczajaco duzo dowodow teoretycznych, aby uzasadni¢ biznesowo
strategiczne zarzgdzanie silg roboczg, miaty miejsce zmiany w Krajobrazie biznesowym — a la
Andrew Carnegie (1835-1919), John Rockefeller (1839-1937) — oraz w polityce publicznej — a
la Sidney (1859-1947) i Beatrice Webb (1858-1943), Franklin D. Roosevelt i New Deal z lat
1933-1939 — przeksztalcity stosunki pracodawca-pracownik, a dyscyplina Human Resource
Management (HRM) zostata sformalizowana jako ,,stosunki przemystowe i pracownicze”. W
1913 roku jedno z najstarszych znanych stowarzyszen zawodowych HR - Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD) - powstalo w Anglii jako Stowarzyszenie Pracownikow
Opieki Spolecznej; dekade pdzniej zmienito nazwe¢ na Instytut Pracownikow Opieki
Przemystowej, w kolejnej dekadzie na Instytut Zarzadzania Pracy, a w 2000 roku przyjeto
obecng nazwe CIPD z siedziba w Londynie’. Od 1918 roku wczesno-sowieckie instytucje
panstwowe zaczely wdrazaé oprdcz zarzadzania technicznego odrgbng ideologiczng orientacje
na zarzadzanie zasobami ludzkimi® — najpierw w Armii Czerwonej (za po$rednictwem
komisarzy politycznych wraz z oficerami wojskowymi), pozniej (od 1933 r.) w miejscach
pracy.

W 1920 roku James R. Angell wyglosit przemowienie na konferencji poswiecone]
badaniom personalnym w Waszyngtonie w Stanach Zjednoczonych, szczegdtowo opisujac
potrzebe badan personalnych. To poprzedzilo i doprowadzito do zorganizowania Federacji
Badan Personelu. W 1922 roku ukazat si¢ pierwszy tom The Journal of Personnel Research,
jako wspolna inicjatywa National Research Council i Engineering Foundation®. W 1945 roku
na Uniwersytecie Cornell powstata pierwsza na $wiecie instytucja szkolnictwa wyzszego
zajmujaca sie badaniami w miejscu pracy — School of Industrial and Labour Relations®, W
1948 roku to, co poOzniej stato si¢ najwigkszym stowarzyszeniem zawodowym HR -
Towarzystwo Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (SHRM) - powstalo jako Amerykanskie
Towarzystwo Administracji Personelu (American Society of Personnel Administration ASPA).

W miedzyczasie w Zwigzku Radzieckim korzystanie przez Stalina z patronatu
sprawowanego przez odpowiednik ,,.Departamentu HR” w partii bolszewickiej, Orgburo,
wykazato skuteczno$é i wplyw polityki i praktyk dotyczacych zasobow ludzkich'?.

W drugiej polowie XX wieku specjalisci od zarzadzania siltg robocza zwigkszali swoje
wplywy w organizacjach'>. W Stanach Zjednoczonych wyrazenie ,,stosunki przemystowe i
pracownicze” zaczely odnosi¢ si¢ konkretnie do kwestii dotyczacych reprezentacji zbiorowej,

> M .O'Sullivan, What Works at Work, The Starbank Press, Bath 2014, s. 3.

6 E. Mayo, Hawthorne and the Western Electric Company, Harvard Business School 1945, s.161-182.

7 https://www.cipd.co.uk/about/who-we-are/history, data dostepu 16.12.2022.

8 S. Itani, The Ideological Evolution of Human Resource Management: A Critical Look into HRM Research and
Practices. Critical Management Studies Book Set, Emerald Group Publishing, Bingley, Yorkshire 2017, s. 5-30.
9 https://www.workforce.com/files/Reasons-and-Plans-for-Personnel-Research-James-R-Angell.pdf, data
dostepu 16.12.2022.

10 https://www.ilr.cornell.edu/about-ilr#mission, data dostepu 16.12.2022.

' H, Hale, Patronal Politics. Problems of International Politics, Cambridge University Press 2014, p. 49.

2 R.S. Belous, Union Membership Trends: The Implications for Economic Policy and Labor Legislation.
Congressional Research Service, Library of Congress 1986, p. 27.
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a wiele firm zaczgto okresla¢ zawdd proto-HR jako ,,administracje personelem”. Wiele
obecnych praktyk HR wywodzi si¢ z potrzeb firm z lat 50., ktore miaty na celu rozwijanie i
zatrzymywanie talentow?®.

Pod koniec XX wieku postgp w transporcie i komunikacji znacznie utatwil mobilnos¢ 1
wspotprace sity roboczej. Korporacje zaczely postrzega¢ pracownikow jako aktywa. W
konsekwenc;ji ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” stato si¢ dominujacym terminem okreslajagcym
te funkcje — ASPA (American Society of Personnel Administration) zmienita nawet nazwe na
Towarzystwo Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (Society for Human Resource Management
SHRM) w roku1998 4.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM lub HR) to strategiczne i spdjne podejscie do
skutecznego 1 wydajnego zarzadzania ludzmi w firmie lub organizacji w taki sposob, aby
pomagato uzyska¢ przewage konkurencyjng. Zostato zaprojektowane, aby zmaksymalizowac
wydajnoéé pracownikéow dla strategicznych celéw pracodawcy®. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi dotyczy przede wszystkim zarzadzania ludzmi w organizacjach, koncentrujac si¢ na
zasadach i systemach'®. Dziaty HR sa odpowiedzialne za nadzorowanie projektowania
Swiadczen pracowniczych, rekrutacje, szkolenie i rozwoj pracownikéw, oceng wynikow oraz
zarzadzanie nagrodami (zarzadzanie systemami wynagrodzen i §wiadczen pracowniczych)'.
HR zajmuje si¢ roOwniez zmianami organizacyjnymi i stosunkami przemystowymi lub
rownowazeniem praktyk organizacyjnych z wymogami wynikajacymi z rokowan zbiorowych
i przepiséw rzadowych®®,

Ogo6lnym celem zasobow ludzkich (HR) jest zapewnienie, Ze organizacja jest w stanie
osiggna¢ sukces dzigki ludziom?®. Specjalisci HR zarzadzaja kapitalem ludzkim organizacji i
koncentrujg si¢ na wdrazaniu polityk i procesdw. Moga specjalizowac si¢ w wyszukiwaniu,
rekrutacji, selekcji, szkoleniu 1 rozwoju pracownikéow, a takze utrzymywaniu relacji
pracowniczych lub §wiadczen pracowniczych. Specjalisci ds. szkolef 1 rozwoju zapewniaja, ze
pracownicy sg szkoleni, przez co majg zapewniony ciggly rozwdj w organizacji. Odbywa si¢ to
poprzez programy szkoleniowe, oceny wynikéw i1 programy nagrod. Relacje pracownicze
dotycza probleméow pracownikow, gdy zasady sg tamane, na przyktad w przypadkach
zwigzanych z molestowaniem lub dyskryminacja. Zarzadzanie §wiadczeniami pracowniczymi
obejmuje opracowywanie struktur wynagrodzen, programéw urlopdéw rodzicielskich, rabatow
i innych $wiadczen dla pracownikow. Po drugiej stronie znajduja si¢ przedstawiciele HR lub
partnerzy biznesowi. SpecjaliSci HR moga pracowa¢ we wszystkich obszarach lub by¢
przedstawicielami stosunkdéw pracy z pracownikami zwigzkowymi.

HR jest produktem ruchu relacji migdzyludzkich z poczatku XX wieku, kiedy badacze
zaczeli dokumentowal sposoby tworzenia warto$ci biznesowe] poprzez strategiczne
zarzadzanie sita robocza?®. Poczatkowo dominowata praca transakcyjna, taka jak administracja
ptacami 1 $wiadczeniami, ale ze wzgledu na globalizacje, konsolidacj¢ firm, postep
technologiczny 1 dalsze badania, od 2015 roku HR koncentruje si¢ na inicjatywach

13 https://hbr.org/2015/07 /why-we-love-to-hate-hr-and-what-hr-can-do-about-it, data dostepu 16.12.2022.

14 http://shrm.org/about/, data dostepu 16.12.2022.

15 P, Johnason, HRM in changing organizational contexts [w:] D. G.Collings, G. Wood (red.), Human resource
management: A critical approach, Routledge, London 2009, s. 19-37.

16 D.G. Collings, G. Wood, Human resource management: A critical approach [w:] D. G. Collings, G. Wood,
Human resource management: A critical approach, Routledge, London 2009, s. 1-16.

17]. Paauwe, C. Boon, Strategic HRM: A critical review [w:] D. G. Collings, G. Wood, M.A. Reid, Human resource
management: A critical approach, Routledge, London 2009, s. 38-54.

18 G. Klerck, Industrial relations and human resource management [w:] D. G. Collings, G. Wood, Human resource
management: A critical approach, Routledge, London 2009, s. 238-259.

19 M. Armstrong, Armstrong's handbook of human resource management practice, Kogan Page, London 2009, s.
5-30.

20 V. Obedgiu, Human resource management, historical perspectives, evolution and professional
development, Journal of Management Development 2018, 36 (8), s. 986—-990.
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strategicznych, takich jak fuzje i przejecia, zarzadzanie talentami, planowanie sukcesji, i
stosunkow pracy oraz réznorodnosci i integracji. W obecnym globalnym $rodowisku pracy
wiekszos$¢ firm koncentruje si¢ na obnizeniu rotacji pracownikow oraz zatrzymywaniu talentow
1 wiedzy pracownikow. Zatrudnienie nowego pracownika nie tylko wiaze si¢ z wysokimi
kosztami, ale takze zwigksza ryzyko, ze nowy pracownik nie bedzie w stanie odpowiednio
zastapi¢ poprzedniego pracownika. Dzialy HR starajg si¢ oferowac korzys$ci, ktore beda
atrakcyjne dla pracownikéw, zmniejszajagc w ten sposob ryzyko utraty zaangazowania
pracownikow.

Po przeanalizowaniu bazy publikacji JTSOR od roku 1980 do 2022 w odstepach
pigcioletnich nalezy wskazaé, ze zainteresowanie terminem Human Resource Management
(Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi) do roku 2015 wykazywalo trend rosnacy i najwickszy
przyrost publikacji w tym obszarze miat miejsce w latach 2011-2015 i wyniost 66669. Od 2016
roku obserwujemy spadek zainteresowania publikowaniem prac naukowych w zakresie HRM.
Catkowita liczba publikacji w tym obszarze w latach 1980-2022 to 318850.

20000 66659

60000 55372
47472
>0000 42853
40000 35096
30000 26914
19255
»0000 17046
8183

10000

0 ]

1980-1985 1986-1990 1991-1995 1996-2000 2001-2005 2006-2010 2011-2015 2016-2020 2021-2022
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Wykres 1.1. Liczba publikacji w bazie JSTOR, w ktorych w tytule uzyto terminu ,,Human Resource Management

HRM”.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie bazy JSTOR.

Baza publikacji ScienceDirect po przeanalizowaniu terminu ,,Human Resource
Management” w latach 1980-2022 wskazata 325482 publikacji. Najwiekszy ich przyrost
nastapit w roku 2022 i wyniost 34599. Baza wskazuje takze wzrost publikacji od roku 2000, co
$wiadczy o wysokim zainteresowaniu tematyka w obszarze HRM.

Liczba publikacji dotyczagcych HRM w bazie ScienceDirect
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Wykres 1.2. Liczba publikacji w bazie ScienceDirect, w ktorych w tytule uzyto terminu ,,Human Resource
Management HRM”.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie bazy JSTOR.

1.2. Teoretyczne podstawy zarzadzania zasobami ludzkimi

Zasady 1 techniki zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach wywodzg si¢ z teorii
wystepujacych w réznych dyscyplinach. R.S. Schuler zebrat wszystkie teorie HRM w jedno

zestawienie (tabela 1.1.).

Tabela 1.1. Teorie Zarzadzania zasobami ludzkimi i gtbwne zatozenia

Teoria Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi

Zalozenia/Implikacje dot. zasobow ludzkich

Teoria zalezno$ci od zasobow

e Niedobory zasobow determinujg polityke i
procedury, ktdre musza przyjacé organizacje.

e Pracownicy to rzadkie zasoby, ktorymi nalezy
ostroznie zarzadzac.

Teoria przewagi konkurencyjnej

e Organizacje powinny wykorzysta¢ przewage
konkurencyjna, jakg maja nad innymi
organizacjami.

e Pracownik to rzadki zasob, niezmienny,
niezastgpiony i cenny.

e Aby uzyska¢ przewage konkurencyjna,
potrzebna jest kreacja i wsparcie kultury
organizacyjnej, ktora zapewnia efektywne
zarzadzanie szkoleniami i funkcjami
zarzadzania wydajnos$cia.

Teoria instytucjonalna

e Organizacyjne normy, wartosci, postawy i
mity sg zrodtami organizacyjnymi porazki
lub sukcesu

e Nalezy je zracjonalizowac¢, aby zapewnié
skuteczno$¢.

Teoria agencji

e Pracodawc¢ 1 pracownika taczy relacja
zleceniodawca-agent.

e Poniewaz moze dojs¢ do nieporozumien
migdzy nimi, muszg istnie¢ implikacje
prawne starannie przemys$lane 1, jesli to
mozliwe, nalezy unika¢ sporow sadowych.

Teoria systeméw ogdlnych

e Organizacje to zloZone systemy.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
podsystemem.

e Niepowodzenie/sukces kazdego komponentu
bedzie miat dalekosiezny wptyw na
organizacje.

Teoria zasobow ludzkich

e Jest to podejscie ekonomiczne — ludzie to
cenne aktywa.

e Inwestowanie w ludzi tak samo, jak w inne
aktywa, np. maszyneria.
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Teoria cyklu zycia organizacji e Organizacja rozwija si¢ etapami. Poczatek,
wzrost, dojrzato$¢, upadek 1 odrodzenie.

e Zarzadzaj zasobami ludzkimi zgodnie z
etapem rozwoju organizacji.

Teoria zachowan w rolach e Sposob uzywany przez organizacje do
wysytania informacji o roli okresla reakcje
na rol¢ (zachowanie).

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
koncentrowac¢ si¢ na poprawie informacji o
roli pracownikow.

Teoria zmiany organizacyjnej e Organizacje przechodzg przez rézne formy,
poziomy jakosci 1 stany w czasie.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
zapewnia¢ zgodnos¢ migdzy wyznaczonymi
celami, zmianami i wydajno$cig.

Teoria kosztow transakcyjnych e Jest to ekonomiczny punkt widzenia struktur
zarzadzania w transakcjach biznesowych.

e Uwzglednia koszty ustanowienia,
monitorowania, oceny i egzekwowania

e wymiany (umowy).

e Odkad managerowie majg ograniczone
informacje do podejmowania decyzji
(ograniczona racjonalno$¢) przed
transakcjami muszg istnie¢ Srodki
zmniejszajace ryzyko.

e Managerowie powinni szuka¢ okazji, ktore
pracownicy mogliby wykorzystac.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
minimalizowac luki w zatrudnieniu poprzez
ponowne przeglady umowy.

Teoria strategicznej przypadkowosci e Organizacje majg do przyjecia kilka
strategicznych typologii.

o  Wybdr typologii zalezy od srodowiska
organizacyjnego.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
zaleze¢ od wybranej typologii.

Teoria organizacyjnego uczenia si¢ e Sukces organizacji zalezy od umiejgtnosci
uczenia sig¢.

e Woeczesniejsza wiedza pracownikéw utatwia
uczenie si¢ i stosowanie nowych aplikacji
uczenia sig.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
utatwiac ciagle uczenie si¢

Zrodto: R. S. Schuler, The Internationalization of Human Resource Management, Journal of International
Management 6, 2000, s. 239-260.

Zebrane w tabeli teorie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich zalozenia i implikacje
wskazuja glowne zalozenia kazdej z nich, co w dalszej kolejnosci pozwala na omowienie ich
W sposob bardziej doktadny.
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Teoria zalezno$ci od zasobdw

Jednym z wyzwan stojacych przed managerami w okresie recesji gospodarczej lat 70. byto
wskazanie w jaki sposob organizacje moga najlepiej pozyskiwac rzadkie zasoby i efektywnie
wykorzystywa¢ je w odpowiedniej kolejnosci aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku.
Umiejetno$¢ wykorzystania wiasnych zasobow, w tym m.in. (finansowych, technologicznych
i pracowniczych) i pozyskiwania ich z otoczenia zewngtrznego byla jednym z obszarow
zainteresowania wielu organizacji. Im wigcej organizacji byto w stanie okielzna¢ zasoby, tym
bardziej stawaty si¢ one konkurencyjne. Dlatego zasoby byly postrzegane jako istota wladzy
organizacyjnej?!. Jednak nadmierna zalezno$¢ od zasobow zewnetrznych okazala sie
ryzykowna ze wzgledu na niepewnos¢, ktorej organizacja nie moze kontrolowaé. Jesli chodzi
0 uzyteczng site robocza, t0 przesunieto nacisk na postrzeganie pracownikéw jako rzadkich

zasobow, ktore nalezy efektywnie pozyskiwa¢, wykorzystywaé, rozwijaé i zatrzymywaé?2.

Teoria przewagi konkurencyjnej (komparatywnej)

Gloéwnym architektem teorii przewagi komparatywnej jest ekonomista D. Ricardo, ktory mowit
o specjalizacji i1 podziale pracy miedzy narodami i firmami, postulowal, ze narody powinny
wytwarza¢ dobra, w ktérych maja przewage komparatywna nad innymi?. Od tego czasu
organizacje i narody skupity si¢ na wzmocnieniu zdolno$ci wewnetrznych, aby uzyskac
wickszg przewage nad konkurentami, a tym samym obnizy¢ jednostkowe koszty produkcji i
dystrybucji. Poprawa wewnetrznych zdolnosci obejmuje posiadanie najlepszych zasobow
ludzkzich, ktoére sa najlepiej wykorzystywane do produkeji tanszych i lepszej jakosci towardw i
ustug?*.

Teoria instytucjonalna

Wedlug stownika jezyka polskiego PWN stowo ,,instytucja” oznacza zespot norm prawnych
lub obyczajowych dotyczacych organizacji jakie$ dziedziny zycia®. Jest to dyscyplina (zasady
determinujace sposodb zachowania, postgpowanie w okreslonym srodowisku, postuszenstwo,
postuch, subordynacja lub stan uporzadkowania czyjego$ systemu wartosci, sposobu
postepowania?®), ktora taczy politologie, prawo, psychologie, administracje publiczng i
ekonomie, m.in. w celu wyjasnienia, dlaczego podejmowane sg okreslone decyzje lub dziatania
i jaki jest ich wplyw na organizacje¢. R. Commons definiuje instytucje jako ,,zbiorowe dziatanie
majace na celu kontrole, wyzwolenie i rozszerzenie dziatan indywidualnych”?’. Dziatania
zbiorowe obejmujg prawo i procedury. Glownym celem dziatan zbiorowych jest mniejsza lub
wigksza kontrola dziatan jednostek, ktore przynosza zyski lub straty w procesie zawierania
wspolnych transakcji. Kontrola polega na zakazie pewnych dziatan w taki wtasnie sposob, ze
kontrola nad jedng osoba lub organizacja prowadzi do wolnosci innych dajac lepsze zyski.
Wedlug R. Commonsa instytucje te tworzg relacje prawa, obowigzki, ktore wptywaja na
zachowanie jednostek?®. Gtoéwna rola instytucji w spoleczenstwie jest zmniejszanie
niepewnosci poprzez tworzenie stabilnych struktur interakcji migdzyludzkich. Instytucje moga

21 R.M. Emerson, Power-dependence relations, American Sociological Review 1962, 27, s. 31-40.

22 ), pfeffer, G.R. Salanstic, The External Control of Organisations. A Resource Dependency Perspective, Harper
and Row, New York 1978, s. 3-15.

2 D. Ricardo, Principles of Political Economy and Taxation, G.Bell, London 1891, s. 6-27.

2 M. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, The Free Press, New
York 1980, s. 4-15.

25 https:/sjp.pwn.pl/slowniki/instytucja.html, data dostepu 16.03.2023.

%6 https://mfiles.pl/pl/index.php/Dyscyplina, data dostepu 16.03.2023.

27 R. Commons, Institutions and transaction costs [w:] R. Coarse, The firm, the market and the law, Chicago
printing press 1931, s. 648.

28 |bidem.
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by¢ formalne 1 majg wyrazne zasady, umowy, prawa i rozwigzania instytucjonalne. Dlatego
organizacje powinny ustanowi¢ odpowiednie ramy instytucjonalne, ktére beda wplywac na
zachowania pracownikow w kierunku zaangazowania organizacji w dazenie do doskonatosci.
N. Brunnsson stwierdza, ze ,,proces standaryzacji procedur wptywa na zachowanie”?®. Umowy
o0 prace, umowy o wykonanie zadan i1 inne instrumenty zwigzane z zatrudnieniem nalezy zatem
postrzegaé jako uzyteczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi°.

Teoria systemow og6lnych

Zadna organizacja nie moze przetrwaé bez interakcji z otoczeniem. Organizacje otrzymuja
wejscia ze Srodowiska zewnetrznego, ktore sg przetwarzane, a wyjscia sa udostepniane dla
otoczenia zewngtrznego, ktore dostarcza organizacji informacje¢ zwrotng. Klienci, ktorzy sg
czesdcig srodowiska, przekazuja informacje zwrotng za pomoca réznych $rodkow, w tym
jakos$ci, ceny, stylu i mody. Dlatego organizacje sa postrzegane jako systemy, ktérych
komponenty i czgéci sa ze sobg powigzane i potaczone w taki sposob, ze zmiana komponentu
lub czesci prowadzi do dalszych zmian®!. Podejécie systemowe do rozumienia organizacji
traktuje dziat zasobow ludzkich jako element systemu organizacji, ktory rowniez ma inne
dziaty, takie jak ksieggowos$¢, marketing, dzial techniczny itp. Aby organizacja mogla si¢
rozwija¢ i pozosta¢ konkurencyjna, kazdy dzial, sekcja lub jednostka powinny wspierac si¢
nawzajem. Jednym z wejs¢ organizacji z otoczenia sa zasoby ludzkie. Na przyktad, jesli
organizacja popelni blad w swojej strategii rekrutacji, bedzie to miato negatywny wptyw na
calg organizacj¢. Podobnie, jesli na etapie przetwarzania danych wejsciowych zasoby ludzkie
nie zostang wykorzystane w najlepszy mozliwy sposob, t0 znajdzie to odzwierciedlenie w
jakosci i cenie towarow 1 ustug poprzez mechanizmy sprzgzenia zwrotnego. Moze to oznaczaé
braku sprzedazy towaréw lub ustug po oczekiwanych cenach®.

Teoria kapitatu ludzkiego

Teoria kapitatu ludzkiego zostala zapoczatkowana przez D. Beckera i rozwingta si¢ na calym
$wiecie, poniewaz koncentruje sie na edukacji i szkoleniach jako zrédle kapitatu®®. Obecnie
powszechnie uznaje si¢, ze przyczyng szybkiego rozwoju krajow azjatyckich w latach 70. 1 80.
sa wysokie inwestycje w kapital ludzki®*. Teoria kapitalu ludzkiego pokazuje, ze szkolenia i
rozwoj sg ,,inwestycjami zwrotnymi”, ktore powinny by¢ czes$cig organizacyjnego kapitatu
inwestycyjnego. Dlatego decyzje i oceny dotyczace szkolen i rozwoju zasobow ludzkich musza
by¢ podejmowane w oparciu o jasno opracowane modele inwestycji kapitatowych®®.

Teoria cyklu Zycia organizacji

W roku 1981 K. Cameron i D. Whitton rozwingli teori¢ cyklu Zycia organizacji, ktorg
charakteryzuje rozwdj organizacyjny od powstania, wzrostu, dojrzalosci, az do upadku i
$mierci. Zgodnie z tg teorig, sitg napedowa tych etapow jest natura sity roboczej. Organizacja
nie moze si¢ rozwija¢ ani przetrwaé, jesli nie ma struktury organizacyjnej wspierajacej

2 N. Brunnson, Standardisation as Institutionalisation [w:] M. Egeberg, R. Laegreid, Organising Institutions.
Essays in Honour of J. P Olsen, Scandinavian University Pres, Oslo 1999, s. 5-20.

30J.S. Itika, Fundamentals of human resource management. Emerging experiences from Africa, African Studies
Centre, University of Groningen/Mzumbe University 2011, s. 3.

3L E. Laszlo, Introduction to Systems Philosophy, Garden Beach, New York 1972, s. 7-15.

32 ].S. Itika, Fundamentals of Human Resource..., op. cit., s. 3-4.

33 D. Becker, Human Capital. A Theoretical and Empirical Analysis with Special Reference to Education,
Columbia University Press, New York 1964, s. 7-10.

34 B. Robert, Economic Growth in Cross Section of Countries, Quarterly Journal of Economics 1991, 106(2), s.
407- 414.

% J.S. Itika, Fundamentals of Human Resources..., op.cit., s. 4.
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kreatywnos$¢ zasobow ludzkich, innowacyjnos¢, prace zespotowa i wysoka wydajnosé, ktoéra
wytrzyma presje ze strony konkurenc;ji®.

Teoria zachowan w rolach

Teoria zachowan w rolach ma na celu wyjasnienie i1 przewidywanie zachowan jednostek i
zespotow w organizacjach, by managerowie podejmowali odpowiednie decyzje oraz kroki w
zakresie zarzgdzania ludzmi, a takze osiggali spodziewane rezultaty. Niektore z kluczowych
idei skupiajg si¢ na potrzebie poprawy srodowiska pracy, w tym zasobow w celu stymulowania
nowych zachowan pracownikéw. By sprosta¢é nowym wymaganiom teoria uwzgl¢dnia
stosowanie nagrod, by wywotywac i promowac pozytywne zachowania w pracy oraz kary w
celu kontrolowania negatywnych zachowan®’.

Teoria zmian organizacyjnych

R. Gareth definiuje zmian¢ organizacyjna jako proces, w wyniku ktorego organizacja
przechodzi z obecnego stanu do pozadanego stanu przysziego, aby zwickszy¢ swa
skuteczno$é¢®. Organizacje zmieniaja sie w odpowiedzi na wiele zmian zachodzacych na
poziomie wewnetrznym i zewngtrznym, takich technologia, polityka, prawo, testy klientow,
moda i wybory, ktore wpltywajg na postawy i zachowania ludzi. Zmiany te wynikaja z r6znych
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, w zwigzku z tym organizacje muszg to robi¢, by
zmieni¢ sposOb zarzadzania strukturg organizacyjng, projektowania Stanowisk pracy,
rekrutacji, wykorzystania, rozwoju, wynagradzania i retencji®®. Teoria zmiany organizacyjnej
sugeruje popraw¢ zmian organizacyjnych i wydajnosci poprzez zastosowanie narzgdzi
diagnostycznych odpowiednich do opracowania skutecznej strategii zmian w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi.

Teoria kosztow transakcyjnych
Teoria kosztow transakcyjnych opiera si¢ na zalozeniu, ze istnieja dwie przeciwstawne formy
prowadzanie transakcji tj. transakcje rynkowe i transakcje oparte na hierarchii w graniach
przedsigbiorcow. U podstaw tej teorii lezy zanegowanie zatozZenia, ze transakcje rynkowe sa
bezkosztowe. Do kosztow przeprowadzenia transakcji na rynku zaliczamy:

e koszty poszukiwania dostawcy lub Klienta,

e koszty zawarcia umowy (koszty negocjacji, opinii ekspertow),

o koszty realizacji kontraktu,

e koszty nadzorowania zgodnosci dostaw z umowa.

Do kosztow transakcji w ramach zgodno$ci dostaw z umowg nalezg prace kierownictwa,
kontroli, nadzoru pracownikow. W tym obszarze znaczace s3 prace R. Commonsa®! i O.E.
Williamsona*?.

Strategiczna teoria kontyngencji

% K. Cameron, D. Whitton, Perceptions of organisational effectiveness over organisational life cycle,
Administrative Science Quarterly 1981, 523(26), s. 68-82.

37 E.M. Rogers, Diffusion of innovations, Free Press, New York 1983, s. 3-18.

3 R. Gareth, Organisation Theory, Design and Change, Pearson Education Publishing, New Delhi 2008, s. 291.
3 P. Hersay, K. Blanchard, Management of Organisation Behaviour. Utilising Human Resources, Englewood
Cliffs, Prentice Hall 1977, s. 4-9.

40 J.S. Itika, Fundamentals of human resource..., op. cit., s. 4.

41 R.H. Coase, The Nature of the Firm, ,Economia” 1937, vol. 4, no 16, s.386-405.

42 0.E. Williamson, The Theory of the Firm as Governance Structure: From Choice to Contract, ,, Journal of
Economic Perspectives” 2002 (summer), vol 16., no 3., s. 181.
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Istnieje coraz wigcej wiedzy stanowigcej, ze skoro organizacja dziata i rozwija si¢ w ztlozonym
srodowisku, managerowie musza przyjaé¢ okreslone strategie, ktore zmaksymalizuja zyski i
zminimalizuja ryzyko ze strony $rodowiska**. W tym zatozeniu teoria glosi, ze nie ma jednej
najlepszej strategii zarzadzania ludzmi w organizacjach. Ogdlna strategia przedsigbiorstwa oraz
informacje zwrotne z otoczenia bedg dyktowac optymalne strategie, polityki, cele, dziatania i

zadania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi®*.

Teoria organizacyjnego uczenia si¢

Globalizacja zmienita monopol na wiedze. Wiedza wygenerowana w jednej czesSci $wiata
rozprzestrzenia si¢ szybciej niz dziesi¢¢ lat temu. Dzi$§ dla konkurencyjno$ci organizacji liczy
si¢ umiej¢tnos¢ uczenia si¢ na podstawie pojawiajgcej sie wiedzy i dostosowywania jej do
potrzeb srodowiska organizacyjnego szybciej niz inne. P.M. Senge podkreslit znaczenie
cato$ciowego uczenia si¢ organizacji, gdzie jednostki i zespoty gromadza wiedz¢ zwigzang z
ich praca i Srodowiskiem oraz dziela si¢ wspolng wizja, modelami i strategiami radzenia sobie
z terazniejszos$cig i przysztoScig organizacji. Dlatego nieodpowiednie organizacyjne uczenie si¢
prowadzi do stabej adaptacji organizacyjnej do otoczenia, mniejszej konkurencyjnosci, co
nieuchronnie prowadzi do ostatecznego upadku®.

1.3. Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi i kapitalem ludzkim

Wedtug stownika Merriam-Webster koncepcja to*:
e zdolnos¢, funkcja, proces tworzenia lub rozumienie idei, abstrakcji lub ich symboli,
0g6lny pomyst,
ztozony produkt myslenia abstrakcyjnego lub refleksyjnego,
suma pomystow i przekonan danej osoby dotyczacej czegos,
powstanie czego$ w umysle.

John R. Commons, amerykanski ekonomista instytucjonalny, po raz pierwszy uzyt terminu
,zasoby ludzkie” w swojej ksigzce ,,The Distribution of Wealth”, opublikowanej w 1893 roku.
Jednak dopiero w XIX wieku dziaty HR byly rozwijane i mialy za zadanie rozwigzywanie
nieporozumien miedzy pracownikami a ich pracodawcami®’.

Istota zasobow ludzkich polega na traktowaniu kazdego pracownika jako zrddia
potencjalnych zyskéw, korzy$ci oraz mozliwos$ci. Nalezy pokaza¢ ludziom, ze tkwig w nich
mozliwosci z ktorych nie zdajg sobie sprawy. Koncepcja zasobow ludzkich opiera si¢ na
przekonaniu, ze cztowieka nalezy ,,postawi¢” tam, gdzie jego zdolnosci i talenty dadza
mozliwosci dokonania czego$ wyjatkowego™®.

Zasoby ludzkie (ang. Human Resources) wywodzg si¢ z nauk spotecznych i oznaczaja prace
(site robocza) jako jeden z trzech $rodkow produkcji. W zakresie zarzadzania odnoszg si¢ do
indywidualnych pracownikow oraz dzialu organizacji zajmujacego si¢ motywowaniem,
rekrutacja, szkoleniem oraz zwalnianiem pracownikow czyli tzw. politykg personalng.

Zasoby ludzkie (HR) to takze dzial w organizacji lub w biznesie odpowiedzialny za

zarzadzanie swoimi pracownikami. Jest on odpowiedzialny za rekrutacje, zwalnianie,

43T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, New York 1982, s. 2-9.

44 ].S. Itika, Fundamentals of Human Resource..., op. cit., s. 4.

45 p.M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organisation, Century Business, London
1992, s. 3-20.

46 https://www.merriam-webster.com/dictionary/conception, data dostepu 16.03.2023.

47 Ibidem.

48 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Akademickie, Krakow 2000, s. 13-
14,
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zarzadzanie $wiadczeniami pracowniczymi, wynagrodzeniami 1 innymi potrzebami
pracowniczymi.

Wedlug stownika Oxford Languages zasoby ludzkie to personel firmy lub organizacji,
uwazany za znaczacy zasob pod wzgledem umiejetnosci i zdolnoéci®®.

Wedlug Gléwnego Urzegdu Statystycznego (GUS) zasoby ludzkie dla nauki i techniki to

og6t osob aktualnie zajmujacych si¢ lub potencjalnie mogacych zajaé si¢ praca zwigzang z
tworzeniem, rozwojem i rozpowszechnianiem wiedzy naukowo-techniczne;j*°.
Zasoby ludzkie to cata wiedza, umiejetnosci, energia, talenty i inne cechy ludzkiego ducha,
ktore sg naturalne dla kazdej osoby i mogg by¢ wykorzystywane do trwalej pracy i do
dlugotrwatego zatrudnienia. HR promuje efektywnos$¢ organizacji jako calo$ci, rozwiazuje
problemy, naktada sankcje i rozwija sit¢ roboczg. Jest rowniez odpowiedzialny za budowanie,
zarzadzanie i doskonalenie sity roboczej w organizacji°!.

Wedtug F.H. Harbisona zasoby ludzkie sg uwazane za bogactwo narodu. Wskazat, ze
,»,zasoby ludzkie to energia, umiejetnosci, talent i wiedza ludzi, ktore sg lub ktére potencjalnie
moga lub powinny by¢ wykorzystywane do produkeji towaréow lub $§wiadczenia uzytecznych
ustug”?,

L.C. Megginson zdefiniowat ,,HR jako cato$¢ wiedzy, umieje¢tnosci, zdolnosci
tworczych, talentéw i1 zdolno$ci pracownikow organizacji, a takze warto$¢, postawy i
przekonania zaangazowanych osob”%. M.J. Jucius nazywa zasoby ludzkie ,.czynnikami
ludzkimi”, ktore odnosza si¢ do ,catosci skladajacej si¢ z wzajemnie powigzanych,
wspotzaleznych 1 oddziatujacych na siebie elementéw fizjologicznych, psychologicznych,
socjologicznych i etycznych”®*. Zasoby ludzkie wedlug G. Desslera to ,.zasady i praktyki,
ktérych nalezy przestrzegac, aby realizowac aspekty zwigzane z ludZzmi lub zasobami ludzkimi
na stanowisku kierowniczym, w tym rekrutacje, kontrole, szkolenie, nagradzanie i ocenianie”>.
Wedtug D.A. Decenzo i innych ,,cztowiek sktada si¢ z czterech sfer: personalnej, szkoleniowo
- rozwojowej, motywacyjnej, sprawujace;j”®.

Stownik Cambridge definiuje ,,zasoby ludzkie jako ludzi, gdy sa uwazani za aktywa,
ktore s lub mogg by¢ zatrudnione i ktére s przydatne dla firmy, organizacji itp.>’.

Wedhug A. Stabryly zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie to zbiorowos$¢ pracownikow. Sa oni
zorganizowang sitg roboczg, tworzac system, ktory jest okreslony w nastepujacych aspektach:
organizacyjnym, ergonomicznym, psychologicznym, spoteczno-ekonomicznym, prawnym®:,

A. Michalak stwierdza, ze "zasoby ludzkie zalicza si¢ do zasoboéw odnawialnych, w
przeciwienstwie do wiekszosci zasobéw naturalnych i rzeczowych. Ludzie maja zdolno$¢ do
uczenia si¢ 1 cigglego doskonalenia, natomiast cechg pozostaltych zasobow jest ich stopniowa
deprecjacja i zuzywanie si¢. Zasoby ludzkie obejmuja aktywno$¢, umiejetnosci 1 wiedzg
zatrudnionych ludzi, okre$la si¢ je jako zasob pracy lub sile robocza*°. Dla T. Rostowskiego
zasoby ludzkie firmy maja wiele cech odrozniajacych je od innych zasobow przedsiebiorstwa.

 https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/american_english/human-resources, data dostepu
07.05.2024.

50 https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/650,pojecie.html,
data dostepu 16.03.2023.

5L https://www.hrhelpboard.com/human-resource.htm, data dostepu 16.03.2023.

52 F.H. Harbison, Human resources as the wealth of nations, Oxford University Press, New York 1973, s. 4-15.
%3 L.C. Megginson, Personnel and Human Resources Administration, Irwin, Homewood, IL 1977, s. 6.

% M. J. Jucius, Personnel Management, Irwin Professional Publishing, Homewood IL 1980, s. 40.

%5 G. Dessler, Human Resource Management, Pearson Education Ltd, Paramus, New Jersey 1994, s. 5-26.

% D.A. Decenzo, S.P. Robbins, S.L. Verhulst, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley &
Sons, New Jersey 2016, s. 36-37.

57 https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/human-resource, data dostepu 16.03.2023.

%8 A. Stabryla, Podstawy zarzqdzania firmg , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 109.

% A. Michalak, Finasowanie inwestycji w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s.
58.
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Jedng z nich jest stosunkowo duza bezwtadnos¢, czyli mata mozliwo$¢ wprowadzenia szybkich
zmian. Pozyskanie przez organizacje nowych kompetencji to zadanie na wiele miesigcy- lub
nawet 1at®. J. Unold moéwi, ze zasoby ludzkie to, zgodnie z definicja systemu informacyjnego,
podmioty zarzadzania, czyli nadawcy i odbiorcy informacji i decyzji. Stanowia one
zdefiniowany wczesniej podsystem spoteczny danego systemu®?.

Wedlug Investopedii zasoby ludzkie (HR) to dziat firmy zajmujacy si¢ wyszukiwaniem,
sprawdzaniem, rekrutacja i szkoleniem kandydatow do pracy, a takze administrowaniem
programami $wiadczen pracowniczych. HR odgrywa kluczowa role w pomaganiu firmom w
radzeniu sobie z szybko zmieniajgcym sie Srodowiskiem biznesowym i wigkszym
zapotrzebowaniem na pracownikéw wysokiej jakosci w XXI wieku®.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze zasoby ludzkie sg okreslane w literaturze jako:

- personel firmy,

- czynniki ludzkie,

- bogactwo narodu,

- calos¢ wiedzy,

- aktywa,

- zbiorowos$¢ pracownikow,

- zasoby odnawialne,

- podmioty zarzadzania,

- dziatl firmy.

W funkcjonowaniu organizacji wazne miejsce zajmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) dotyczy wszystkich aspektow zwigzanych z
zatrudnianiem i zarzadzaniem w organizacjach. Obejmuje: strategiczne ZZL, zarzadzanie
kapitalem ludzkim, spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu, zarzadzanie wiedza, rozwoj
organizacji, zasoby (planowanie zasoboéw ludzkich, rekrutacja i selekcja oraz zarzadzanie
talentami), zarzadzanie wydajnoscia, uczenie si¢ 1 rozw0j, zarzadzanie nagrodami, relacje z
pracownikami, dobre samopoczucie oraz zdrowie 1 bezpieczenstwo pracownikow oraz
zapewnianie realizacji ustug pracowniczych. Praktyka ZZL ma silng podstawg koncepcyjna
zaczerpnigtg z behawioralnych nauk $cistych oraz z teorii zarzadzania strategicznego, kapitatu
ludzkiego i stosunkéw migdzyludzkich.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM Human Resource Management) to strategiczne,
zintegrowane i spdjne podejscie do zatrudnienia, rozwoju i dobrostanu osob pracujgcych w
organizacjach.

Wedtug M. Beera i innych zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje wszystkie decyzje i
dziatania zarzadcze, ktore wptywaja na charakter relacji migdzy organizacja a jej pracownikami
— jej zasobami ludzkimi®. D.E. Guest uwaza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
zestaw polityk zaprojektowanych w celu maksymalizacji integracji organizacyjnej,
zaangazowania pracownikow, elastycznosci i jakosci pracy®. K. Legge stwierdza, ze polityka
kadrowa powinna by¢ zintegrowana ze strategicznym biznesem W celu wzmocnienia
odpowiedniej (lub zmiany niewlasciwej) kultury organizacyjnej, aby zasoby ludzkie byty

80 T. Rostowski, Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, s. 15.

61 J. Unold, Systemy informacyjne marketingu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 20009, s. 81.

82 https://www.investopedia.com/terms/h/humanresources.asp, data dostepu 04.12.2021.

3 M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, D. Quinn Mills, R. Walton, Managing Human Assets, The Free Press, New
York 1984, s. 362-365.

8 D.E. Guest, Human resource management and industrial relations, Journal of Management Studies 1987 , 14
(5), s.503-521.
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cennym zrodtem przewagi konkurencyjnej i mogty skutecznie by¢ wykorzystywane w procesie
,adaptacyjnego” dazenia organizacji do doskonato$ci®.

Wedlug J. Storey zarzadzanie zasobami ludzkimi to charakterystyczne podejscie do
zarzadzania zatrudnieniem, ktére ma na celu osiagniecie przewagi konkurencyjnej poprzez
strategiczne rozmieszczenie wysoce zaangazowanej i1 zdolnej sity roboczej, przy uzyciu
zintegrowanego wachlarza technik kulturowych, strukturalnych i personalnych®. P.F. Boxall
J. Purcell 1 P. Wright uwazaja, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to: ,,Zarzadzanie pracg i
ludzmi w kierunku pozadanych celow”®’. Wedlug D. Grimshaw i J. Rubery zarzadzanie
zasobami ludzkimi zajmuje si¢ tym, jak organizacje zarzadzaja swoja sila robocza®. A.
Pettigrew i R. Whipp wskazuja, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource
management) to caly zbior wiedzy, umicjetnosci i postaw, ktore sg potrzebne wszystkim
przedsigbiorcom, zeby mogli one ze sobg konkurowaé®®. Wedtug M. Armstronga zarzadzanie
zasobami ludzkimi to strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi
aktywami organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktoérzy indywidulanie lub zbiorowo
przyczyniaja sie do realizacji jej celow .

Z71. mozna uwaza¢ za ,zestaw wzajemnie powigzanych dzialan majacych uzasadnienie
ideologiczne 1 filozoficzne”. Obejmuje ono zatrudnienie, rozwoj 1 nagradzanie ludzi w
organizacjach oraz ksztatltowanie wlasciwych stosunkow miedzy kadrg kierownicza a
pracownikami. Problemami tymi zajmujg si¢ wszyscy menedzerowie liniowi i liderzy
zespotow, ale specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi maja tutaj do spetnienia istotng
role’™.

Przeglad definicji ZZL w ujgciu chronologicznym przestawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Przeglad definicji zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resource Management)

Autor/Autorzy Rok Definicja HRM
W.L. French 1978 | HRM to rekrutacja, selekcja, rozwo6j, wykorzystanie i
dostosowanie do zasobow ludzkich przez organizacje
W. F. Glueck 1979 | HRM jest funkcja wszystkich przedsigbiorstw,

ktora zapewnia efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich dla osiggni¢cia obu celow
przedsigbiorstwa czyli zadowolenia i rozwoju
pracownikow.

H.J. Chruden i A.W. 1980 | HRM jest to wykorzystanie zasobow ludzkich

Sherman

T.H. Stone i N.M. Meltz | 1983 | HRM ma na celu pomoc firmie w wykorzystaniu
zasobow ludzkich do realizacji jej celoéw. Oznacza to
zatem, ze HRM obejmuje ustugi lub pomoc udzielong

8 K. Legge, Power, Innovation and Problem Solving in Personnel Management, McGraw-Hill, Maidenhead 1978,
s. 16-28.

8 J. Storey, Human Resource Management: A critical text, Routledge, London 1995, s. 8- 45.

57 P.F. Boxall, J. Purcell, P. Wright, The goals of HRM [w:] P. Boxall, J. Purcell and P. Wright, Oxford Handbook
of Human Resource Management, Oxford University Press, Oxford 2007, s. 1-16.

8 D. Grimshaw, J. Rubery, Economics and HRM, [w:] P. Boxall, J. Purcell and P. Wright, Oxford Handbook of
Human Resource Management, Oxford University Press, Oxford 2007, s. 68-87.

9 J. Dziuk, Kapitat ludzki a zasoby ludzkie w procesach zarzqdzania [w:] W. Staniewski, P. Szczepankowski,
Zarzadzanie w nowej gospodarce. Klasyka i nowoczesnos$¢, Vizja Press & IT, Warszawa 2009, s. 105.

0 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2020, s. 19.

" Ibidem.
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firmie wykorzystujac swoje zasoby ludzkie do
realizacji swoich celow.

D.S. Beach

1985

HRM to zarzadzanie ludzmi w pracy

R.S. Schuleri S.A.
Youngblood

1986

Efektywne zarzadzanie personelem to uznanie
znaczenia sity roboczej firmy jako niezbednych
zasobow ludzkich i ich wykorzystania do dziatan, aby
zapewni¢ skuteczne i zgodne z prawem wykorzystanie
dla korzysci jednostki, organizacji i spoteczenstwa

H.G. Heneman, D.P.
Schwab, J.A. Fossum i
L.D. Dyer

1989

HRM to zbidr funkcji lub dziatania, ktorych celem jest
wptlyniecie na efektywnos$¢ pracownikow organizacji.

H.T. Graham i R. Bennett

1992

HRM to czgs¢ zarzadzania, ktdra zajmuje si¢ ludzmi w
pracy w zakresie wykorzystania, motywacji oraz
ochrony. Zgodnie z definicja wykorzystanie obejmuje
rekrutacje, selekcje, transfer, awans, separacje, ocene,
szkolenie i rozwdj. Motywacja obejmuje
projektowanie stanowiska pracy, wynagrodzenie,
swiadczenia dodatkowe, konsultacje, uczestnictwo,
negocjacje i sprawiedliwo$é. Ochrona obejmuje
warunki pracy, ushugi socjalne, bezpieczenstwo i
wdrazanie odpowiednich przepisow.

H.J. Bernadin i J.E.
Russell

1993

HRM sktada si¢ ze wszystkich osob, ktore wykonuja
dziatania, oraz ze wszystkich decyzji, ktore maja
wplyw na pracownikow dotyczacych funkcji
organizacji. Obejmuje tworzenie decyzji dotyczacych
pracownikow organizacji. Decyzje, ktore maja wptyw
na site¢ robocza, musza zosta¢ wdrozone, aby osiggnac
konkretne potrzeby biznesowe organizaciji.

J. Bratton i J. Gold

1994

HRM to cz¢s$¢ procesu zarzadzania, ktory specjalizuje
si¢ w zarzadzaniu ludzmi w organizacjach.

B.P. Singh, T.N. Chhabra i
P.L. Taneja

1995

HRM jest ustalong czescig zarzadzania, ktora zajmuje
si¢ zasobami ludzkimi w organizacji, a jej celem jest
utrzymanie lepszych relacji cztowieka w organizacji
poprzez opracowywanie, stosowanie i ewaluacje
polityk, procedur i programow dotyczacych zasobow
ludzkich w celu optymalizacji ich wktadu

w realizacje celow organizacji.

C.B. Mamoria

1996

HRM zajmuje si¢ zarzadzaniem ludzmi w pracy oraz
dotyczy pracownikow, zaréwno jako jednostek, jak i

grup.

W.B. Werther i K. Davis

1996

HRM to badanie, w jaki sposob pracodawcy uzyskuja,
rozwijaja, wykorzystuja, oceniaja, utrzymujg i
zatrzymuja odpowiednig liczbe 1 typy pracownikow.

R. Harris

1997

HRM to programy, zasady i praktyki zarzadzania sita
robocza organizacji.
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W. Mondy, M. Noe i R.
Premeaux

1999

HRM to wykorzystanie zasobow ludzkich do
osiggniecia celow organizacji.

L. Koziol, A. Piechnik-
Kurdziel 1 J. Kope¢

2000

HRM to strategiczna koncepcja, traktujgc ten zasob
organizacji, jakim sg jej pracownicy w sposob
podmiotowy — uwzgledniajac ich potrzeby
oczekiwania oraz optymalnie wykorzystujac 6w zasob
w odpowiednim miejscu i czasie zarowno pod
wzgledem iloSciowym, jak i jako$ciowym, zgodnie z
celami, a takze misja organizacji.

S.K. Pattanayak

2003

HRM obejmuje te dziatania, ktére maja zapewnic,
motywowac i koordynowa¢ poczynania cztowieka
jako zasobu w organizacji.

A. Kleiman

2004

HRM jest funkcjg organizacyjna, sktadajaca si¢ z
praktyk, ktdre pomagaja organizacji skutecznie radzi¢
sobie z ludzmi na r6znych etap zatrudnienia. CyKkl
zatrudnienia ma trzy fazy: preselekcja, selekcja i
postselekcja.

M. Burkiewicz

2004

HRM to strategiczne podejscie do spraw naboru,
motywowania i ksztatcenia pracownikow oraz
zarzadzania zasobami sily roboczej w organizacji.

C.D. Fisher, L.F.
Schoenfeldt i J.B. Shaw

2006

HRM obejmuje wszystkie decyzje zarzadcze 1
praktyki, ktore bezposrednio wplywaja na ludzi lub
zasoby ludzkie, ktorzy pracuja dla organizacji.

J. Beardwell i T. Calydon

2007

HRM odnosi si¢ do zarzadzania ludzmi.

R. Noe, J. Hollenbeck, B.
Gerhart i P. Wright

2007

HRM odnosi si¢ do polityk, praktyk i systemow, ktore
wptywaja na zachowanie pracownikow, ich postawy
oraz wydajnos¢.

Cz. Zajac

2007

HRM to strategiczne, koherentne i kompleksowe
podejscie do zarzadzania ludzmi, ktorzy stanowig
najcenniejszy zasob (kapitat) organizacji. Jest ono
nastawione na integracj¢ najwazniejszych celow
organizacji z celami kazdego pracownika,
wynikajacymi z jego potrzeb.

A. Pocztowski

2007

HRM jest okreslong koncepcja zarzadzania w obszarze
funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby
ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik aktywow firmy i
zrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng
integracja spraw personalnych ze sprawami
biznesowymi, aktywng rol¢ kierownictwa liniowego w
rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje
si¢ na potrzebe ksztattowania kultury organizacyjne;,
integracji procesOw personalnych oraz budowania
zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiggania
celow.

L.L. Byarsi L.W. Rue

2008

HRM to dziatania majace na celu zapewnienie i
koordynacj¢ zasobow ludzkich organizacji.

A.S. DeNisi i R.W. Griffin

2008

HRM odnosi si¢ do kompleksowego zestawu

21




czynno$ci i zadan kierowniczych zwigzanych z
rozwojem 1 utrzymaniem kwalifikacji sity roboczej —
zasobow ludzkich — w sposob, ktory przyczynia si¢
do efektywnosci organizacji.

M. Adamiec i B. 2008 | HRM to strategia i praktyka nabywania,
Kozusznik wykorzystywania (uzywania), udoskonalania i
zachowywania ludzi — ich mozliwosci i umiejgtnosci
w organizacji lub przedsiebiorstwie.
H. Opatha 2009 | HRM to wydajne i efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich do osiggniecia celow organizacji
W.F. Cascio 2010 | HRM to catos$ciowe podejscie do zarzadzania,

obejmujace personel, retencje, rozwoj, dostosowanie i
zarzadzanie zmiang.

L.R. Gomez-Meija, D.B.
Balkin i R.L. Cardy

2010

HRM to zarzadzanie zasobami ludzkimi

J.M. Ivancevich

2010

HMR utatwia najbardziej efektywne wykorzystanie
pracownikow w celu osiggniecia celow

organizacyjnych i indywidualnych.

R.L. Mathis i J.H. Jackson

2011

HRM to projektowanie systemow zarzadzania w celu
zapewnienia talentow ludzkich do skutecznego 1
wydajnego realizowania celéw organizacyjnych.

D. Torrington, L. Hall, S.
Taylor i S. Atkinson

2011

HRM ma fundamentalne znaczenie dla wszystkich
dzialan zwigzanych z zarzadzaniem takich jak:
korpus dziatan zarzadczych 1 konkretne

podejscie do wykonywania tych czynnosci.

H. F. Schwind, H. Das, T.
Wagar, N. Fassina, i J.
Bulmash

2013

HRM to korzystanie z systemow, metod, procesow i
procedur, ktore umozliwiaja pracownikom osigganie
wlasnych celow, ktore z kolei wzmacniajg pozytywne
nastawienie pracownika, wktad w organizacje i jej
cele.

M. Armstrong i S.Taylor

2014

HRM to wszystkie aspekty zatrudniania ludzi i
zarzadzania nimi w organizacjach.

G.L. Stewart i K.G. Brown

2014

HRM to dziedzina nauki i praktyki skupiajaca si¢ na
ludziach w organizacjach.

G. Bohlander i S.A. Snell

2017

HRM to taczenie r6znych pracownikow w celu
osiggniecia wspolnego celu.

K. Aswathappa

2017

HRM to funkcja zarzadzania pomagajaca managerom
planowac¢, rekrutowac, wybieraé, szkoli¢, rozwijac,
wynagradza¢ i utrzymywac¢ czlonkdéw organizacji.

G. Dessler

2017

HRM to proces nabywania, szkolenia, oceniania i
wynagradzania pracownikOw i zajmowania si¢ ich
stosunkami pracy, zdrowiem i bezpieczenstwem oraz
UCZCIwoSCig.

Zrodto: Opracowanie na podstawie H.H.D.N.P. Opatha, A Simplified Study of Definitions of Human Resource
Management, Sri Lankan Journal of Human Resource Management 2021, Vol. 11, No. 1, s. 19-25; K. Goérecka,

Znaczenie i przedmiot zarzqdzania zasobami ludzkimi, Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla
Bezpieczenstwa 2010, nr 3, s. 51-56; https://marzenapisze.pl/definicje-zarzadzania-zasobami-ludzkimi/, data

dostepu 19.12.2022.
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Z przedstawionego przegladu definicji HRM wynika szerokie ujmowanie tego pojecia. Jest ono
okreslone jako: funkcja, czg$¢ zarzadzania, badana, strategiczna koncepcja, strategiczne
podejscie, praktyka, dziedzina nauki i praktyki. Chronologiczne ujecie definicji HRM ukazuje
rozwoj pojecia.

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi mozna podzieli¢ na:

koncepcje brytyjskie,
koncepcje amerykanskie,

japonskie,

uniwersalne.

Koncepcje brytyjskie obejmujg modele, ktorych autorami s3:

David Guest,

Karen Legge,

Chris Hendry i Andrew Pettigrew,
Keith Sisson,

John Storey.

D. Guest przyjat model harwardzki, a nastepnie go rozwinal, podajac cztery cele, ktoére mozna
stosowac jako dajace sie testowaé propozycje’?:

strategiczna integracja jako zdolno$¢ organizacji do wiaczania problemow ZZL do
swoich planow strategicznych, upewnienie si¢, ze rdzne aspekty ZZL s3 spdjne, oraz
zapewnienie, by managerowie liniowi przy podejmowaniu decyzji brali pod uwage
kwestie ZZL,

silne zaangazowanie jako behawioralne zaangazowanie w dazeniu do osiggnigcia
ustalonych celow oraz zaangazowanie oznaczajace silng identyfikacje =z
przedsigbiorstwem,

wysoka jakos¢, ktéra odnosi si¢ do wszystkich aspektéw zachowania zwigzanego z
zarzadzaniem, wywierajacych bezposredni wptyw na jako$¢ towardw i1 §wiadczonych
ustug, tacznie z zarzadzaniem pracownikami i inwestowaniem w bardzo dobrych
pracownikow,

elastyczno$¢ rozumiana jako elastyczno$¢ funkcjonalna i umiejetnos$¢ zarzadzania
innowacjami w organizacji, pozwalajaca dostosowac jej struktur¢ do zmiennych
okolicznosci.

K. Legge w swoim modelu podzielita praktykow ds. zasobow ludzkich na trzy grupy”:

konformista innowator, praktyk HR, ktory identyfikuje si¢ z celami organizacyjnymi,
przez ktore wymysla strategie, takie jak redukcja kosztow, redukcja konfliktow 1 wzrost
produktywnos$ci w kierunku osiagnigcia celéw organizacyjnych,

dewiant, innovator, praktyk HR ktory ma tendencj¢ do odchodzenia od celow
organizacyjnych 1 przyjmowania postawy niezaleznego profesjonalisty. Rekomendacje
wydaja si¢ by¢ nietypowe w stosunku do status quo organizacji i ich akceptacja jest
postrzegana jako funkcja ich indywidualnej pozycji i statusu. Zasadniczo niektore
tematy, w ktore angazuja si¢ praktycy HR bedacy innowatorami dewiantami to migdzy
innymi: rozw¢j pracownikow 1 rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Jednak ich pomysty moga skutkowaé uzyskaniem przewagi konkurencyjnej, chociaz
moga napotka¢ opOr w organizacji.

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami. .., op. cit., s. 22.
3 A.A. Anthonia, O.A. Omotayo, Human Resource Management: Theory & Practise, Pumark Nigeria Limited,
Nigeria 2012, s. 9.
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e osoba rozwigzujaca problemy, praktyk HR, ktéra zapewnia codzienng pomoc
zarzadowi. Uwazany jest za rozwigzujacego problemy.

Model C. Hendry and A. Pettigrew wyrdznia pig¢ gtéwnych elementow "*:

e zewnetrzny kontekst (makro-srodowiskowe sily): socjoekonomiczne, techniczne,
prawno-polityczne, konkurencyjne,

e wewngetrzny kontekst (silne specyficzne lub mikro-Srodowiskowe sity): kulturowe,
strukturalne, polityczno-przywaddcze, technologiczno-zadaniowe, wyniku
biznesowego,

e strategiczno-biznesowy kontekst: cele, taktyki i strategie,

e ZZL kontekst: wzoér, definicja, organizacja, wyniki HR,

o zawarto§¢ w ZZL: przeplyw zasobow ludzkich, systemy pracownicze, systemy
wynagrodzenia, relacje pracownicze.

Model ten pokazuje strategi¢ biznesowa i praktyki HR, kontekst zewnetrzny 1 wewnetrzny, w
ktérym te aktywnosci biora udziat, a takze proces, w ktérym te zmiany zachodza, wiaczajac w
to interakcje pomiedzy zmianami w kontekscie i zawartosci”.
W roku 1990 K. Sisson zasugerowal, ze istniejg cztery glowne zjawiska w coraz wigkszym
stopniu kojarzone z ZZL"®:
e pojawia si¢ nacisk na integracje¢ roznych polityk personalnych i dopasowanie ich do
celéw planowania biznesowego,
e odpowiedzialno§¢ za =zarzadzanie personelem nie spada juz wylacznie na
wyspecjalizowanych menedzeréw,
e centrum zainteresowania przesuwa si¢ z relacji kierownictwo — zwigzki zawodowe na
relacje kierownictwo- pracownik, czyli od kolektywizmu do indywidualizmu,
e wystepuje nacisk na zaangazowanie i ¢wiczenie inicjatywy, przy czym menedzerowie
przybieraja rolg¢ oso6b ,,umozliwiajagcych”, delegujacych uprawnienia” i1
,ulatwiajacych”.

Model zarzadzania zasobami ludzkimi byl postrzegany przez J. Storeya jako ,,zestaw
powigzanych ze sobg polityk o podbudowie ideologicznej 1 filozoficznej”. Wymienit on cztery
aspekty, ktore sktadajg si¢ na sensowng wersje ZZL'":

e konkretna konstelacja przekonan i1 zatozen,

e cigg strategiczny informujacy o decyzjach dotyczacych zarzadzania ludzmi,

e centralne zaangazowanie kierownikow liniowych,

e poleganie na zestawie ,,dzwigni” ksztaltujacych stosunek pracy.

J. Storey dokonat rozrdéznienia migdzy ,twarda” 1 ,,migkka” wersja ZZL. Wersja twarda
podkresla, ze ludzie s3 waznymi zasobami, dzigki ktérym organizacje osiggaja przewage
konkurencyjng. Zasoby te muszg zatem zosta¢ pozyskane, rozwinigte i wdrazane w sposob,
ktory przyniesie korzysci organizacji. Nacisk kladziony jest na iloSciowe, obliczeniowe oraz
biznesowo-strategiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi w ,,racjonalny” sposob, jak
kazdy inny czynnik ekonomiczny.
Koncepcje amerykanskie obejmuja:

e model Fombruna i innych,

"4 https://www.12manage.com/forum.asp?TB=i_hr&S=204, data dostepu 06.12.2021.

75 |bidem.

6 M. Armstrong, Zarzgqdzanie zasobami. .., op. cit., s. 23.

7). Storey, From personnel management to human resource management [w:] J. Storey, New Perspectives on
Human Resource Management, Routledge, London 1989, s. 5-28.
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e model harwardzki,

Model Fombrun Michigan przedstawia strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore
koncentruje si¢ na zarzadzaniu, grupach zawodowych i powstajacej sile roboczej. Gtéwnym
celem modelu bylo dopasowanie formalnej struktury organizacji, nowych inicjatyw i polityk
do systemu zasobow ludzkich, co utatwia realizacje celéw strategicznych organizacji. Tworcy
postrzegali personel organizacji jako strategiczne zrédto zdobywania przewagi konkurencyjne;.
Wybor, ocena, rozwodj i nagrody to tylko niektére z elementow modelu. Model laczy
wynagrodzenie, oceng, rozwoj i selekcje. Wada tego podejscia jest to, ze ignoruje kontekstowe
wzgledy, takie jak interesy interesariuszy i koncepcje wyboru strategicznego. Koncentruje si¢
na sukcesie rynkowym i ekspansji firmy. Jest to pierwszy model, ktory skupia si¢ tylko na
czterech funkcjach: wyborze, ocenie, rozwoju, zachecie i1 ich wspotzaleznosci. Zaktada cztery
elementy ZZL przyczynig si¢ do efektywnos$ci organizacji. Model ten jest prosty i stuzy jako
heurystyczna podstawa opisujacg charakter i wage podstawowych dziatan HR. Koncentruje si¢
na czterech funkcjach HRM, ignorujac wszystkie czynniki srodowiskowe i sytuacyjne, ktore
ksztattuja funkcje HR'®,

W 1992 r. profesorowie Harvardu P. Boxall i M. Beer zaproponowali Harvard Framework of
Human Resource Management. System obejmowat biurokracje, rynki i klany, 1 wedtug autorow
moégt pomdéc w przezwycigzeniu ograniczen jednego modelu, skutkujac zwigkszong
wydajnoscig, innowacyjnoscig i zaufaniem do strategii organizacji. Model ten obejmuje
globalng ekspansje przedsiebiorstw, site wielu interesariuszy, takich jak rzad, zwiazki
zawodowe 1 kierownictwo, a takze strategie zasobow ludzkich. W rezultacie w dzisiejszym
swiecie, w ktorym gospodarki si¢ zmieniaja, technologie rozwijaja si¢, a potrzeby klientow
zmieniajg si¢, firmy powinny stosowa¢ w praktyce model harwardzki. Model ten obejmuje
wiele uwarunkowan sytuacyjnych, interesy interesariuszy, dlugoterminowg strategi¢ oraz
procedure informacji zwrotnej. Od czasu do czasu wprowadzane s3 réozne zmiany w modelu
harwardzkim, aby dostosowa¢ go do zmieniajgcego si¢ srodowiska. Ich gtéwnym celem jest
przezwycig¢zenie problemu tradycyjnego i rutynowego zarzadzania ludzmi w przesziosci. W
modelu harvardzkim wykorzystywane sg nowoczesne modele i1 funkcje strategiczne. Wada
modelu jest jednak ignorowanie twardego modelu HRM, co wskazuje na wysokie ryzyko
niepowodzenia biznesowego’®.

J.C. Abegglen jako pierwszy scharakteryzowat i opisal koncepcje japonskiego zarzadzania
zasobami ludzkimi w duzych firmach japonskich. Zostaly one z czasem rozbudowane i
nazwane japonskim stylem, ktorego podwalinami byty®:

e nieodwracalne i state cztonkostwo w firmie (dozywotnie zatrudnienie),

e rozszerzony proces rekrutacji oparty na cechach osobowych, nie przedktadajacy wagi

do umiejetnosci kandydatow 1 przysztych zadan,

e wynagrodzenie czgsciowo sktadajace si¢ z pienigdzy 1 bardziej zalezne od kryteriow

spolecznych niz wydajnosci (system senioralny),

e organizacja formalna rozbudowana, formalne pozycje dobrze zdefiniowane, natomiast

wiadza i odpowiedzialno$¢ stabo zdefiniowane,

e nie zawodowe, a zaktadowe zwigzki,

e podejmowanie decyzji i odpowiedzialno$¢ grupowa,

78 Jill Romford, https://agilityportal.io/blog/fombrun-model-of-hrm-updated-2021-a-complete-guide, data dostepu
04.12.2021.

9 Ibidem.

8 Q. Przytula, Integracja Azji Wschodniej. Mit czy rzeczywistosé¢?, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu 2009, Nr 67, s. 385.
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e firma oferujagca pomoc pracownikom w sprawach niezwigzanych z praca takich, jak:
wyksztalcenie dzieci, czas wolny, mieszkanie, finanse domowe, szkolenia dla Zon
pracownikow czy nawet znalezienie partnera zyciowego®L.

System ten powiagzany jest z trzema filarami zarzadzania (Senshu no jingi)®, w sktad ktorego
wchodzg: system dozywotniego zatrudnienia (lifetime employment), zwigzki zawodowe
(enterprise unionism) oraz system senioralny (seniority system).

Jednym z filarow zarzadzania japonskiego jest zatrudnienie na cale zycie: ,,Sushin
Koyo” (dozywotnie zatrudnienie) byto wazng i niezbedng czgscig tradycyjnego japonskiego
modelu ZZL, poniewaz obejmowato praktyki, w ktorych absolwenci byli rekrutowani z
gwarancja, ze pozostang zatrudnieni tak dtugo, jak pracownicy sobie tego zycza®3. Zastosowano
ta praktyke, poniewaz stwarzata ona liczne korzysci pracownikom i firmie. Dlugoterminowa
obietnica zatrudnienia dawata firmie lojalno$¢ jej pracownikdéw. Pracownicy z kolei postrzegaja
gwarancje zatrudnienia jako warto$¢ dozywotnig stabilnych mozliwosci i s3 oddani firmom®.
Bezpieczenstwo wynagrodzen pienie¢znych zaréwno w okresie zatrudnienia, jak i po jego
ustaniu wptywa na poprawe jakosci pracy pracownikdéw i zyskow z inwestycji w zasoby
ludzkie®. Praktyka jest zakorzeniona w japoniskim sposobie my$lenia i stosowana przez prawie
wszystkie organizacje®®. Ogranicza ona mozliwosci bardziej elastycznej i oportunistyczne;
kariery, ale poczucie bezpieczenstwa rodziny jest wazniejsze od potrzeby takiej perspektywy
w kulturze japonskiej®’. Mtodsze i przyszte pokolenia moga sktania¢ sie ku tagodniejszej
Sciezce kariery, ale ich pragnienie zmiany w praktyce jest ograniczone przez wyzszy szczebel
pracownikow, ktérzy zaczynali prace z oczekiwaniem bezpiecznej kariery na cate zycie i nie
chcg rezygnowaé z poczucia stabilno$ci®. Z ekonomicznego punktu widzenia koszt umowy
dozywotniej jest stosunkowo wysoki, skutkujac nieefektywnymi i niezadowalajacymi efektami
finansowymi. Prowadzi to do braku zainteresowania dostarczaniem zachety do innowacji,
utrudniajgc pracownikowi wzrost wydajnosci®. Z ekonomicznego punktu widzenia zmiana tej
praktyki jest uzasadniona ze wzgledu na lepszg alokacje zasobdéw ludzkich. Jednak mentalnos¢
kulturowa nadal ma wptyw na zadowolenie okoto 35% japonskiej sity roboczej, ktoéra wyzej
ceni sobie zatrudnienie na cale zycie niz elastyczng $ciezke kariery®.

Kolejnym filarem japonskiego zatrudnienia jest system senioralny uwzgledniajace;j
zashugi: ,,Nenko” to praktyka wywodzaca si¢ z samych korzeni kultury japonskiej. Szacunek
dla starszych i ich madroéci jest powszechny we wszystkich aspektach zycia®’. Organizacje
instytucjonalne podazaja za tg samg filozofig. Starsi pracownicy, ktorzy sg z firmg przez dtugi
czas otrzymuja podwyzki wynagrodzen i mozliwosci rozwoju kariery spowodowane rosnaca
wiedza i do$wiadczeniem®. Zaréwno specjalisci, jak i przedstawiciele mtodszego pokolenia

81 J. Mironski, Zarys teorii przedsiebiorstwa opartej na wtadzy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s.
91.

82 1. Beardwell, L. Holden, HRM a Contemporary Approach, Pearson Education, UK 2001, s. 710.

8 H. Ono, Lifetime employment in Japan. Concepts and measurements, Journal of the Japanese and International
Economies 2010, 24(1), s. 1-27.

8 T, Kato, The end of lifetime employment in Japan?: Evidence from national surveys and field research, Journal
of the Japanese and International Economies 2001, 15(4), s. 489-514.

8 H. Ono, Lifetime employment in..., op. cit., s. 1-27.

8 T, Kato, The end of lifetime..., op. cit., s. 489-514.

87 H. Ono, Lifetime employment in..., op. cit., s. 1-27.

8 |bidem.

8 3, Jyoti, S. Sarthak, Human Resource Management in Japan, Advances in Management 2019, Vol. 12(1), s. 48.
% K. Lazaridi, Particularities of Japanese Management, Journal of Business 2012, 1(2), s. 29-34.

91 C. Moriguchi, Japanese-style human resource management and its historical origins, Japan Labor Review 2014,
11(3), s. 58-77.

92 K. Lazaridi, Particularities of..., op. cit., s. 29-34.
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stale krytykowali t¢ praktyke na rynku japonskim®. Japonia ma starzejaca sie populacje, co
niekorzystnie wptywa ekonomicznie na stale rosngce koszty pracy w wyniku wigkszej liczby
pracownikow wyzszego szczebla posiadajacych wyzsze wynagrodzenia®. Milodsza sita
robocza w naturalny sposob opiera si¢ systemowi, w ktorym jej umiejetnosci, zdolnosci i
wyniki nie sg doceniane lub odpowiednio wynagradzane. Procesy globalizacji i1 ich
konsekwencje sklaniaja mtodszych pracownikéw do poszukiwania pracy za granicg lub
domagania si¢ systemu ptac opartego na wynikach. Japonia zaakceptowata potrzebg zmian w
systemie ptac®®. Obecnie 60-70% organizacji stosuje wynagrodzenie oparte na stazu pracy®®.
Japonskie instytucje zdaty sobie sprawg, ze jesli zmiana nie zostanie wprowadzona, przegraja
walke o mtode talenty z globalnymi konkurentami, a to utrudnitloby im utrzymanie si¢ na
szybko rozwijajacym si¢ rynku globalnym. Jednoczes$nie czgsto organizacje napotykajg na opor
ze strony starszych pracownikow, by wdrozy¢ system wynagrodzen oparty na wynikach®’.
Enterprise Unionism: ,,Kigyo-nai kumiai” (zwigzki zawodowe) sa powszechnie obecne
w japonskich korporacjach. Zwiazki te dziatajg jako posrednicy pomig¢dzy pracownikami
fizycznymi i umystowymi®®. Starszy personel regularnie spotyka sie ze zwigzkami
zawodowymi, aby zrozumie¢ problemy pracownikow nizszego szczebla, poziom wymagan i
ich oczekiwania ptacowe®. Zwiazki negocjuja rowniez w imieniu pracownikoéw rozwigzanie
problemoéw, odzwierciedlajac podej$cie do zachowania harmonii miedzy zarzadzaniem a
personelem, co przynosi korzysci przedsicbiorstwu'®.
Przeprowadzona analiza koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuje na potrzebe
adaptacji zarzadzania uniwersalnego. Koncepcje uniwersalne zarzadzania zasobami ludzkimi
wskazuja, ze Human Resource Management wykorzystuje szereg praktyk, ktore sa uwazane za
»hajlepsze” w kreowaniu ,,najlepszych” form sukcesu w zakresie wynikdw biznesowych lub
innych wskaznikow%,
W centrum zainteresowania zwolennikow uniwersalnego zarzadzania, takich jak np. .
Pfeffer'®, jest wewnetrzna operacjonalizacja praktyk zamiast umiedzynarodowienia
dziatalnosci firmy. Rozwazaja oni ,,dopasowanie” lub zgodno$¢ miedzy zakresem logiki 1
mechanizmow HRM, ktorych doskonate powigzania beda si¢ wzajemnie wzmacniaé 1
przynosi¢ korzysci.1%® Zakres, w jakim dostosowanie praktyk do uniwersalnego modelu ZZL w
szczegolnoéci internalizacja MSP, dziatalno$¢ przedsiebiorcza i ramy instytucjonalne z

9% H. Lee, Y. lijima, C. Reade, Employee preference for performance-related pay: Predictors and consequences
for organizational citizenship behaviour in a Japanese firm, The International Journal of Human Resource
Management 2011, 22(10), s. 2086-2109.

% Ibidem.

% S. Jyoti, S. Sarthak, Human Resource..., op. cit., 5.49.

% K. Aoki, R. Delbridge, T. Endo, Japanese human resource management in post-bubble Japan, The International
Journal of Human Resource Management 2011, 25(18), s. 2551-2572

9 K. Jackson, Challenges of human resource management in Japan, Asia Pacific Business Review 2013, 19(1), s.
130-135,

% K. Lazaridi, Particularities of..., op. cit., s. 29-34.

% D.Y. Jeong, R.V. Aguilera, The evolution of enterprise unionism in Japan: A socio-political perspective, British
Journal of Industrial Relations 2008, 46(1), s.98-132.
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perspektywy kraju rozwijajacego si¢, pozostaje obszarem niedostatecznie zbadanym. Debata
na temat tego, co stanowi uniwersalny zestaw praktyk, jest tak samo spolaryzowana, jak sama
dziedzina. Problem, ktéry wcigz pozostaje nierozwigzany z perspektywy badaczy i praktykow,
przyjmuje posta¢ pytania: ,,jakie pakiety zarzadzania zasobami ludzkimi/zarzadzaniem ludzmi
mozna uzna¢ za najlepsze z punktu widzenia przedsiebiorczosci”1%4?

Wigkszo$¢ badan koncentruje si¢ na dziataniach takich jak szkolenia i jego wptyw na zyski lub
obroty®. Inne badania wykazaly, ze polaczenie dziatan HR (np. rekrutacja, selekcja, szkolenie
1 rozw0j) okreslane jako ,,Praca o wysokiej wydajnosci” (HPWP) maja pozytywny wptyw na
aktywnos¢ biznesowa'%. Gtéownym zatozeniem modelu uniwersalnego zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wigc okre$lona pula praktyk w zakresie zarzadzania kadrami, ktore w sposob
powszechny i uniwersalny wspierajg organizacje w osigganiu przewagi konkurencyjnej, gdzie
specyfika branzy oraz otoczenia biznesowego nie jest wazna. Model ten wskazuje, ze zasoby
ludzkie sg najwazniejszym zasobem organizacyjnym w kazdej firmie, a praktyki HRM sg silnie
zwigzane z wydajnoscig organizacyjng*?’.

Koncepcja kapitatu ludzkiego jest stosunkowo nowym sposobem postrzegania pracownika
i tworzenia przez niego wartosci dla organizacji. Problematyka kwestii personalnych od
wiekoéw podlega rozwojowi, co doprowadzito do powstania samodzielnej funkcji personalnej,
rozumianej jako ogot dziatan zwiazanych z ludzmi w organizacji'®®. Koncepcja zarzadzania
kapitatem ludzkim stanowi efekt ewolucji podejscia do zarzadzania pracownikami i realizacji
funkcji personalnej rozwijanej od potowy XIX w. Pojawila si¢ dopiero pod koniec XX wieku,
wczesniej pojecie kapitalu ludzkiego funkcjonowato w teorii ekonomiil®®. Wraz z
wprowadzaniem pierwszych regulacji prawnych dotyczacych stosowania pracy pojawity sie
nowe koncepcje realizacji funkcji personalnej:

e lata 1885-1920: szkota naukowego zarzadzania,

e lata 1920-1950: klasyczna szkota zarzadzania,

e lata 1930-1950: szkota stosunkéw miedzyludzkich,

e polowa XX w.: szkota behawioralna,

e Jata 80 XX w.: powstaja dwie kluczowe koncepcje realizacji dziatan zwigzanych z
pracownikami: zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM - Human Resource
Management) i zarzadzanie kapitatem ludzkim (HCM -Human Capital
Management)*1°.

Kapitat ludzki to zbior indywidulanych cech takich jak zasoby wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, kwalifikacje, podstawy motywacji, zdrowie, ktore maja wplyw na samooceng i sa
zrodtem jej satysfakcji 1 poziomu zarobkow. Na poziomie indywidulanym kapitat ludzki
definiowany jest jako kombinacja czterech elementdw: dziedziczenia genetycznego,

doswiadczenia, edukacji i postaw wobec zycia i biznesu'*.
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Kapitat ludzki mozna wyjasni¢ patrzac na niego z materialnego punktu widzenia. Kapitat
w swoim ogblnym znaczeniu odnosi si¢ do inwestycji, ktora jest w stanie przynosi¢ zwroty
przekraczajace inwestycje poczatkowa przez caly okres jej zycia. Na przyklad zaklad
produkcyjny mozna opisa¢ jako inwestycje kapitatowa, ktora przyniesie inwestorom zyski
wykraczajace poza poczatkowe naklady wykorzystane na zakup lub zalozenie zaktadu oraz
wszelkie inne koszty operacyjne. W tym samym sensie inwestycje kapitatlowe w ludzi sg
réwniez w stanie przynosi¢ dywidendy poza poczatkowymi pienigdzmi lub inwestycjat!?.

Kapitat ludzki to sktadnik warto$ci niematerialnych lub jakos$ci, ktére nie sg (i nie moga
by¢) wymienione w bilansie firmy. Uwaza si¢, ze kapital ludzki zwicksza produktywnos¢, a
tym samym rentownos$¢. Im wigcej firma inwestuje w swoich pracownikow, tym wieksze sa
szanse na jej produktywnosé i sukces!®,

Kapitat ludzki to pojecie uzywane przez specjalistow ds. zasoboéw ludzkich do oznaczania
atrybutow osobistych uznawanych za przydatne w procesie produkcyjnym. Obejmuje wiedz¢
pracownikow, umiejetnoéci, know-how, dobre zdrowie i wyksztatcenie i wiele innych!4,

Wedlug R. Gibbonsa i M. Waldmana kapitat ludzki jest gromadzony zgodnie z charakterem
zadania (lub umiejetno$ciami wymaganymi do wykonania zadania), a skumulowany dla
realizacji zadania jest cenny dla wielu firm wymagajacych umiejetnosci zbywalnych'?®,

Dla G. Beckera kapital ludzki jest podobny do ,,fizycznych §rodkéw produkceji”, np. fabryk
1 maszyn. Mozna inwestowa¢ w kapitat ludzki (poprzez edukacj¢, szkolenia, leczenie), a
wyniki firm zaleza czg¢$ciowo od stopy zwrotu z posiadanego kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki
jest wiec srodkiem produkeji, w ktorym dodatkowa inwestycja przynosi dodatkowa produkcje.
Kapitat ludzki jest substytucyjny, ale nie podlega transferowi, tak jak ziemia, praca czy kapitat
trwaty'16,

Szeroko rozumiany kapitat ludzki to zbior dziatan — cata wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
doswiadczenie, inteligencja, szkolenia i kompetencje posiadane indywidualnie i zbiorowo
przez jednostki w populacji. Zasoby te to catkowita zdolnos¢ ludzi, ktora reprezentuje forme
bogactwa, ktérag mozna skierowa¢ na realizacj¢ celow narodu lub panstwa lub ich cze¢sci.
Kapitat ludzki obejmuje:

e kapitat wiedzy,

e kapital spoteczny,

e kapital emocjonalny.

Reasumujac nalezy podkresli¢ rosngce znaczenie kapitatu ludzkiego w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w literaturze jest roznie postrzegane. Mozna odnosi¢ si¢ do
niego z roznych perspektyw. Wg B. Mikuty mozna je postrzegaé jako*’:

e recalizacj¢ funkcji zarzadzania: decydowanie, planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie, skoncentrowanych na kapitale ludzkim w sposob
umozliwiajacy sprawng realizacj¢ celow organizacji i celéw jednostkowych przy
osigganiu wysokiej efektywnosci ekonomicznej;
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e postgpowanie majace na celu doprowadzenie organizacji do stanu samoorganizacji i
samozarzadzania poprzez stworzenie warunkow umozliwiajacych ludziom sprawne
wykorzystanie posiadanego kapitatu ludzkiego;

e dobdr i wykorzystanie instrumentéw organizacyjnych, technicznych, spotecznych,
formalno-prawnych 1 ekonomiczno-prawnych, na ktorych opiera si¢ i1 ktore
wykorzystuje system zarzadzania kapitatem ludzkim;

e system stanowisk i1 zespoldéw pracowniczych, ktore realizujga zadania z zakresu
zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Na kazdym z tych poziomow ludzie realizuja zadania z zakresu kapitatu ludzkiego
uczac sie, jak si¢ uczy¢, ksztattujac relacje, itp.

Réznica migdzy kapitatem ludzkim a zasobami ludzkimi polega na tym, ze podczas gdy
zasoby ludzkie sa skoncentrowane na pracy wykonywanej przez ludzi, kapitat ludzki jest
bardziej skoncentrowany na posiadanych przez ludzi umiejetnosciach i wyszkoleniu. Zasoby
ludzkie mozna réwniez zdefiniowaé jako oddziat w organizacji, ktory nadzoruje rekrutacje
zdolnych pracownikow, podczas gdy kapitat ludzki jest miarg zdolnos$ci i umiejetnosci, ktérych
dzial zasobow ludzkich wymaga od potencjalnych pracownikow.

Innym spojrzeniem na roznice miedzy kapitatem ludzkim a zasobami ludzkimi jest
przyjrzenie sie réznym czynnikom sktadajacym sie na te dwie koncepcje!!®.

Czynnikiem réznicujacym kapitat ludzki i zasoby ludzkie jest to, ze podczas gdy kapitat
ludzki odnosi si¢ do zwrotu z inwestycji, jednym z obowigzkéw zasobow ludzkich jest
identyfikacja potencjalnych pracownikow, ktorzy posiadaja typ kapitatu, jakiego potrzebuje
organizacja. Dzial zasobow ludzkich jest rowniez odpowiedzialny za decydowanie o tym, w
jaki sposob organizacja moze 