zarzgdzanie
zasobami ludzkimi
W organizacji

tadeusz oleksyn

& Wolters Kluwer




tadeusz oleksyn

zarzgdzanie
zasobami ludzkimi
W organizacji

wydanie |V zaktualizowane i rozszerzone

:::@ Wolters Kluwer

WARSZAWA 2017



Recenzent
Prof. dr hab. Zenon Wisniewski

Wydawca
Joanna Dzwonnik
Agata Jedrasik

Redaktor prowadzacy
Janina Burek

Opracowanie redakcyjne
Mirostaw Dgbrowski
Renata Wiodek

Korekta i tamanie
Wydawnictwo JAK

Projekt graficzny okladki
Studio Kozak

Zdjecie wykorzystane na okfadce
© iStockphoto.com/AndreyPopov

: Ta ksigzka jest wsp6lnym dzielem tworcy i wydawcy. Prosimy, by$ przestrzegal przystugujacych :
¢ im praw. Ksigzke mozesz udostepni¢ osobom bliskim lub osobiscie znanym, ale nie publikuyj jej :
: winternecie. Jesli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich treSci i koniecznie zaznacz, czyje to dzieto. :
. A jesli musisz skopiowac czg$¢, réb to jedynie na uzytek osobisty. :

Szanujmy prawo i wlasnosé.

: -
: Wi Wiecej na www.legalnakultura.pl
: pra olubni Polska Izba Ksigzki

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., 2008, 2011
© Copyright by Wolters Kluwer SA, 2014, 2017

Wydanie IV zaktualizowane i rozszerzone

ISBN 978-83-8092-368-3

Dziat Praw Autorskich

01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. 22 535 82 19

e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

www.wolterskluwer.pl
ksi¢garnia internetowa www.profinfo.pl



Spis tresci

O AULOIZE ....eiiiiiiiiiiiiiiic e s 9
WWPTOWAAZENIE ....vveeeeerieeiiieeiieeeieeeeieeeetee et eeeseteeeeatee e saeessseesseeessaaeenseaesnsaeanns 11
Rozdzial 1. Istota i ewolucja zarzadzania kadrami.........ccecceeeeeieeniieenieenneeennnee, 19
1.1. Klopotliwa terminologia, wazkie rOZnice.......cccervveerrreeerceeerieeeneeeenne 19
1.2. Starozytny rodowdd, WojskOwe INSPIracje.....ecveeeeureeenureresueeensueernseeenans 21
1.3. Model tradycyjny w organizacjach cywilnych.......cocoeeivieiiiieiiiininnns 22
1.4. Administrowanie zatrudnieniem........cceueereererrienerneeneeneneeseneeeeseeeene 24
1.5. Personnel Management (PM) ......ccccueeeeiiueeeisiiieeeeeiiieeeeesieeeeessnneeeennnns 25
1.6. Human Resource(s) Management (HRM)......cccccceeeiiiiiiiiniiiiieeeiinnnnn. 29
1.7. Analogie i réznice pomiedzy PM a HRM ...oooceiiviiiiniiiiniiiiieeieeee, 37
1.8. Zarzadzanie potencjalem spotecznym i IRM .....coocoiiveiiiiniiiiiiciieiieeas 45
1.9. Zarzadzanie kapitalem ludzkim i intelektualnym.....c.cccoocvevieeniinnennen. 47
1.10. Ewolucja zarzadzania kadrami w PolSce......cccueeveeriiniieiniiniennieenieenen. 57
Tematy do przemySlenia lub dyskusji.....coceerieriiirnieniieniiinierieeieeneesieeenn 60
Rekomendowana literatura uzupetniajaca.......cceecveevcieiniieeniieiniieenieceeeae 61
Rozdzial 2. ZZL w systemie zarzadzania organizacja.......cccceeeeeeeeeveeeecuveesiveeennes 62
2.1. Zwiazki ZZL z systemem zarzadzania organizacjg i zarzadzaniem stra-
EEGICZIYITL. cuetteeieiiteeee ettt e e sttt e e s eabbeeeeeaneeeeesmbeaeeseeanraeeeeenraeeeeenneees 62
2.2. Podmioty ZZL i podzial r6] miedzy nimi.......ccceevceeeriiernieeenieennieennnee. 67
2.3. Organizacja pionu HR ..o, 80
2.4. Kompetencje menedzera HR...oocooviiiiiiniiiniiniiiiiieeeeceeceee 96
2.5, FUNKGE ZZL .uviioiieeeeeeee ettt ettt ettt ae e e e e e e 100
2.6. Jako$¢ wypetniania funkcji ZZL w przedsiebiorstwach z ,,Listy 500” ... 120
2.7. ZZL w malych oraz érednich przedsiebiorstwach (MSP) ........c.ccevunee.. 123
2.8. ZZL w sektorze publicZnym.....ccocueeirvieiiniieiinieeiieeeiteeeiee e 139
Tematy do przemySlenia lub dyskusji.....cccoueeevieieiiiiniiiiiiieiieceeeieeeen 144
Rekomendowana literatura uzupetniajaca.....coeeeeeeieeieieencieeniieeeeeeeeee e 145
Rozdzial 3. Kompetencje i t0Zzw0j ZawodOWY .....cccceeevvuiiiriieiniieeniieenieeeniee e 146
3.1. Rézne rozumienie KOMPELENC couveerruverrrieeiiieeniieeeiteeeieeeeieeeseee e 146
3.2. Projektowanie kompetencji — determinanty i dylematy decyzyjne......... 148
3.3. Kompetencje naczelnego kierownictwa w sektorze publicznym............ 155

3.4. Kompetencje kierownikéw najwyzszego szczebla w przedsigbiorstwach 162
3.5. Kompetencje nauczycieli akademickich .......ccoceevviiiniiniiinniiniinniennenne. 169



6 Spis tresci

3.6. Kompetengje i Sciezki rozwoju menedzer6w Sredniego szczebla w sek-

tOrze PrzedsiChIOrSIW c.uvviieiiiieiie ettt 175

3.7. Kompetencje kierownikdw I linii....eeeeeeeceeeeiieeniieeniieeniee e 180
3.8. Kompetencje mistrzOw i brygadzistOw....c.ceeevuieeeiuieeriiieeniieeeieeeeiee e 182
3.9. Kompetencje specjalistow, koordynatoréw i gtéwnych specjalistow...... 186
3.10. Kompetencje pracownikéw merytoryczno-wykonawczych ................... 191
3.11. Kompetencje pracownikdéw operacyjnychu.....cccoecceeervieenieeinieeinieeennnee. 193
3.12. Zarzadzanie talentami.....ccceeecueeeeceieiniieeeeieeerieeetee e 196
3.13. Formy rozwoju ZaWOdOWEZO «..eeecvrerrrreeerieeenieeeiieeeieeessaneenseeessesennnes 206
3.14. Awanse i polityka awanSOWa ......ccueeeecueeeeieeeiieeecieeeiee e eeeee e e 221
Tematy do przemySlenia lub dyskusji.....ccccuveeeiieeciiieiiiecieceieeeeeieeee, 224
Rekomendowana literatura uzupetniajaca.......coeeeveeviieiniieiniiiinnieirieecieene 225
Rozdzial 4. Ksztaltowanie zatrudnienia............ccoeeveerueriienernieninncneencneeseeneeen 226
4.1. Zatrudnieni, pracujacy, aktywni zawodowo, szara strefa.........cceceenneenne 227
4.2. Formy zatrudNi€Nia...ccueeeeueeeeceeeeeieeeeieeeeieeeeeeeeeeeeeeseeesaeeesnseeesnseesnnees 230
4.3, UMOWY O PIraCC.uueeieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiteeeetiiiiiiiiiereeeeeeeeeseesessnrrreeeeeessssennnns 233
4.4. Czynniki wptywajace na liczbe pracownikéw i strukture zatrudnienia.. 236
4.5. Planowanie zatrudnienia .......cceevverrieenienieeneenieeeeree e 245
4.6. Rekrutacja i dobOr Kadr .....ooecveiveiiiiiiiiiiiecieccieeee e 258
4.7. Adaptacja spoleczno-zawodOowa .......cccveeeciieeeciieieiiieceiee e 271
4.8. Racjonalizacja i restrukturyzacja zatrudnienia.......ccceeeeveeeevveeeeveeecneenans 276
4.9. Zwolnienia pracOWNIKOW.....cocoueiriieiriieiniieeeiieeeee et 291
Tematy do przemySlenia [ub dyskusji.....ceceeeeveierniiieiiiieiiiieiiieeieeeieeeee 295
Rekomendowana literatura uzupetniajaca......eeeeeeeeciieieiiiiesieeiniieeeieeeieee 296
Rozdzial 5. MOtyWOWANIE .....ceoviiiieriiiiiienie ettt sttt eaeesane e 297
5.1, IStOta MOTYWOWANIA..eeiiieurrieeiaierteeieiirteeeeeirteeseeirreeesearreeeserreeesennnee 297
5.2, MOtyWOWaNIie a MOTYWAC)Aueeeeeurrreerannreeeranireeeraaueeeeesanereeesasnsreeesaannee 298
5.3. Motywowanie czy manipulowanie?.....ccocceeeeueerrieeeenieeeeniieeeneeesseeennees 299
5.4, Motywacja a satySfakeja .oueeeeveeerieeiiieeeiiee ettt 302
5.5. Ewolucja MOLYWOWANIA cuveeeeereeieiieeiiieeeiieeeieeeeieeeseeeesaeessneeeesneeesnneas 303
5.6, SYStEMY MOTYWACYJIIE ceveuuuuerrireeeeeeereeaariiirrereeeeeeesessasinnsrrereeeeeessesssnnns 322
5.7. Motywatory materialne i niematerialne........ccceeevueeeeieeeeieeeceeeeceeeennen. 331
5.8. Motywatory pOzZytywne 1 NEZAtYWIIE ....ueeereureeeeraameeeeesanreeeesaneeeeesaannes 340
5.9. Motywatory krotkookresowe i odroczone w €zasie .....ooecveeeeueeerueennen. 341
5.10. Polityka MOTYWACYINAu.ccievieieiieeriieesiieeeiteeeieeeeteeeeeeeesieeesieeesaeeesaneas 342
Tematy do przemysSlenia lub dyskusji.....ccoouervueenienieniieniieniieeenieeieeseeeenn 349
Rekomendowana literatura uzupetniajgca......oecveereerieeneenieesieenienieeneenenn 350
Rozdzial 6. Wynagradzanie ............cccevevueiiiiiiniiieniieeeeeeeee et 351
6.1. Klopotliwa definicja i nadmiar pojec....cccueeeveerrnieeniieeniieeeieeeeeenenn 351
6.2. Zasady wynagradzania — regulacje kodeksowe........ccceveeieercuieencueennnen. 352
6.3. Placa godziwa wedtug Europejskiej Karty Spotecznej ..cccvveeevveeenveennnen. 360
6.4. Zasady wynagradzania wedtug teorii i dobrej praktyki.......ccovveereeneen. 361
6.5. System wynagradzania i jego StruKtura ......c.eeeeerveriveeneeniveeneeneenveennes 362
6.6, FOrmy Plac.....ccoeuiiiiiiiiiieciectete e 365

6.7, SYSTEM LATYIOWY uvtiieiiieiiiieeiiieeiiee et e et e e te e e iteeeieeesbeeesbeeesbeeesaneas 371



Spis tresci 7

6.8. Premiowanie i Nagradzani€.........ccueervueeeeiuierniiieeniiieesieeesieeeseeeeseeesnaees 385
6.9, KAfCTEIIC ceuvietieriiiiiieeiie ettt ettt ettt 403
6.10. Polityka ptac W Organizacji ....c.eeeeveeeeseeeeiiieeeiieeeiieesiee e eseeeesvee e 404
6.11. Wybrane dylematy dotyczace polityki plac....ccceecueeeeiieenieeeiiieecieeenee, 416
Tematy do przemySlenia lub dyskusji.....ccoceerieriiirrieniieniiiinienieeieeneesie e 423
Rekomendowana literatura uzupetniajaca.......cceecveervieeniieiniieinnieinieeceeeae 424
Rozdzial 7. Wymiarowanie pracy i ocena pracownikOw..........ccceeeeuveeecueeeneeeennee. 425
7.1. Istota 1 sens Wymiarowania PIaCy «...cceeeeeeerueeeeesenmreeeeennnneeeesssmeeeeesnnneees 425
7.2, WArtOSCIOWAINIE PIACY .uuvrvrrrrreeeeeeeernssarunerrreeeeesessssssssssesereeeeesssssssssssnnnn 429
7.3. Normowanie i wymiarowanie ilo8Ci Pracy ......ccoeceeervueerrieeernieeeenieeennne 440
7.4. Jak zmniejsza¢ indywidualne réznice w wydajnoSci pracy? ......c.cceeeeneee. 443
7.5. Jak zmniejsza¢ asynchronizacje Pracy?....ccceeeceeeecueeesieeeesueesnieeeenseeesnnens 444
7.6, EfEKEYWNOSE PIaCY cevevveeeiuiieeiiiieeiieesiieeeiieeeieeestteesseeessseesnnseeenssessnnees 446
7.7, KOSZEY PIACY weviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin it saanans 453
7.8. Ocena pracy, pracownikéw, ich potencjalu oraz kapitatu ludzkiego...... 460
Tematy do przemySlenia lub dyskusji......cocceerveriiirnieniiiniiieienieeieenee s 471
Rekomendowana literatura uzupelniajaca......oooceeevieeiiieeniieeniieenieeeeeeeee, 472
Rozdzial 8. Kultura i etyka 0rganizacji.........cceeeerieriieeniienieenieenieeieeneeseeeneeeans 473
8.1. Katastrofa chemiczna w Bhopalu — studium przypadku .........cccveeneen. 474
8.2. Definicje kultury 0rganizacji......cccceevveerieriierreeniieriieenieniessieeneesveennees 477
8.3. Poziomy Kultury organizacji ........cceceeeeevueeeriieeniiierniieesieessieesseeesseeens 479
8.4, TYPY KUILUT weviiiiiieiiie ettt et 487
8.5. Ksztaltowanie kultury organizacji......cceccueeecureeeiiieeesieernsieesnieessieessnenn 494
8.6. Zarzadzanie miedzyKultuUrOwWe......cccvueeeiuiieeiiiieeiiieeeiieeeieeeeieeesveeeaneen 500
8.7. Etyka — istota, Zroddta, Mity.....cccveeeciieeiiiieiieeeiiecciee e 507
8.8. Wybrane kKWestie etyCzne....cuevueerieriiiiniienienieenie st et 510
8.9. Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji i kodeksy etyczne................... 520
8.10. Gry organizacyjne i zachowania Ni€etyczne .......ceeevveerrveernveernveensunenns 537
8.11. Koncepcja sustainability jako paradygmat kulturowy i etyczny ............. 545
Tematy do przemySlenia [ub dyskusji.....cccoueeeeieeeiiiiniiiiniieciieeieeeieeeeenn 548
Rekomendowana literatura uzupetniajgca.....ccoeveerieeiieeneeniieenienieeseeneeeenn 548
Rozdzial 9. Zamiast zakoficzenia: wyzwania ZZL z szerszej perspektywy........... 550
9.1. Potrzeba kondensacji w mgtawicy mikrofirm........ccoecueeeviivennieenneennnnen. 550
9.2. Ograniczenie emigracji zarobkowej i przedwczesnej dezaktywizacji za-
WOAOWE] 1eeeuriiieiriiietieeeteeeeteeeeteeeeateeeeaeeestaeessseeessseesssaeesssseassseeennseeas 552
9.3. Wyzwania demografiCZne ........eeeueeerieerniiierniiieeniieenieeesieeesveeeseeesnaees 554
9.4. Skuteczniejsze budowanie warto$ci firmy .....c.eeeeceeeerieeeeniieesnieeeneeennne 558
9.5. Odrobienie starych leKcji..eieuirnniieniiiieieenieerieeceeeee e 566
9.6. Reorientacja w kierunku organizacji zarzadzanych procesowo i projek-
L@k P 567
9.7. Kurs na TQM 1 HRTQM ...coiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee e eeeesiiveeeeeeeeeseesssiinene 568
9.8. ZZL a zarzadzanie wiedzg i benchmarking..........cccoecueevniienniienniennnnee. 570
9.9. Ograniczanie nadmiernej rywalizacji na rzecz wspolpracy .......cccueeee..e. 572

9.10. Szaty dla Krdla coccuveeeeeiieeiiieeiieeeeeeeeee et 573



8 Spis tresci

9.11. Nieodmiennie przemozny wplyw Kultury .......cccecceeeviiiiniienniiennieeennee. 574
9.12. ZZL - nauki plynace ze Swiatowego Kryzysu........cooeeveeeieeneeniennueenne 575
9.13. Inne Kryzysy i ZagroZenia .....eeeueevueerueerieesieeniiesieenieeseeeieesieeereeveenaas 579
9.14. Mniej ztosci, pychy, demagogii, populizmu, moralizowania.................. 580

Zalacznik. Wyjasnienie wybranych terminéw zwigzanych z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi i kapitalem ludzkim .........cc.ccccoeiiiiniiiiiniiiinniiiiicieee 585
BiblIOZIAfia. . veeveeieerieeieeite ettt ettt st ebeenaee 637
SPIS TIUSEIACH 1eveuvreeeurieeeiieeeieeestee et e ettt eestaeeestbeesteeeeseeesssaeeeaseeesssaeasnseeessseeennses 647
SPIS TADEL 1. netiieeiiie ettt e e e e e e e e e e bee e nbae e naaeenees 649

TIAEKS ettt e e e e e e e e e e e e e e e e et e e eeeeeeeeennnnaaes 651



O autorze

Prof. dr hab. Tadeusz Oleksyn jest ekonomista specjalizujacym si¢ w za-
rzadzaniu w ogdlnosci i zarzgdzaniu zasobami ludzkimi (w tym kapitalem
ludzkim) w szczegdlnosci, a takze w aksjologii zarzadzania oraz etyce biz-
nesu i zarzadzania.

0Od 2007 roku pracuje w Wyzszej Szkole Finanséw i Zarzadzania, aktual-
nie na stanowisku profesora zwyczajnego. W latach 2009-2015 byt profeso-
rem nadzwyczajnym w Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Gléwnej
Handlowej w Warszawie, gdzie kierowal Zakladem Aksjologii i Pomiaru
Wartoséci. W latach 2003-2009 pracowal na Uniwersytecie Jagiellonskim
w Krakowie, gdzie kierowal Zaktadem Ekonomiki i Zarzadzania Praca.
Jeszcze wezeSniej (1997-2005) pracowal w Wyzszej Szkole Zarzadzania
i Przedsi¢biorczosci w Warszawie, gdzie byt kierownikiem Katedry Zarza-
dzania, dziekanem Wydzialu Zarzadzania i prorektorem ds. nauki. W latach
1990-1996 pracowatl w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie na
stanowisku adiunkta i kierowal Zaktadem Badania Rynku Pracy i Zatrud-
nienia.

Prace naukowo-badawcza godzi z dzialalnosciag praktyczng: w latach
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ludzkimi, dla ponad 60 organizacji krajowych, miedzynarodowych i glo-
balnych.

Jest autorem ponad 190 publikacji z zakresu zarzadzania — monografii
i rozdzialéw w monografiach naukowych, podrecznikéw, raportéw z badan
i ekspertyz, recenzowanych artykutéw w czasopismach naukowych, a takze
wielu opublikowanych referatéw przedstawionych na krajowych i miedzy-
narodowych konferencjach.

W wydawnictwie Wolters Kluwer ukazaly si¢ dotychczas jego cztery
ksigzki: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji (2008, 2011, 2014,
2017), Filozofia a zarzgdzanie (2013), Zarzgdzanie kompetencjami — teoria
i praktyka (2006, 2010) oraz Etyka w biznesie i zarzgdzaniu napisana wspol-
nie z Krzysztofem Kietlifiskim i Victorem Martinezem Reyesem (2005).






Wprowadzenie

Przystepujac do opracowania tej ksigzki, stanglem przed koniecznoscig od-
niesienia si¢ do kilku istotnych kwestii wplywajacych na jej tres¢ i sposéb
ujecia tematu.

Kwestia pierwsza wigze si¢ z tytutem ksigzki i z tym, co rozumiemy
przez termin ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” (ZZL). Byly dwie mozli-
wosci: albo udawad, ze zagadnienie jest znane, oczywiste, a jakakolwiek
dyskusja bylaby jalowa, i w ogdle si¢ tym tematem nie zajmowaé, albo
sprébowaé temat wyjasnié. Wyjasnianie jest jednak nielatwe, gdyz dotyczy
sprawy skomplikowanej, majacej swoja dtuga historig, ktérej przy omawia-
niu nie spos6b pomingé. Zdecydowalem si¢ na t¢ drugg opcje, poniewaz
to nie nazwa zagadnienia czy teoretyczne modele (interesujace niewielu) sa
najwazniejsze. Chodzi o tresci, ktore kryja si¢ za nazwami oraz ktére wy-
nikajg z ewolucji tej waznej praktycznej dziedziny i zarazem jednej z nauk
o zarzadzaniu. Ewolucja terminu wynika w niewielkim stopniu z tego, co
naukowcy wymyslili i jak to nazwali, natomiast w stopniu decydujacym ze
zmieniajacych si¢ potrzeb, mozliwosci oraz uwarunkowan zewngtrznych
i wewnetrznych. O ile osoba niezwigzana zawodowo z t3 dziedzing moze
uzywaé zamiennie terminéw: zarzadzanie personelem, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, zarzadzanie kapitatem ludzkim, o tyle profesjonalisci — moim
zdaniem — juz nie.

Kwestia druga dotyczy opisywanych organizacji. Wigkszo$¢ monografii
i podrecznikéw ogranicza si¢ do oméwienia ZZL w duzych korporacjach,
ktére sa jednakze w zdecydowanej mniejszoSci na rynku. Niewielu autoréow
zajmuje si¢ ZZL w przedsi¢biorstwach mikro, matych i $rednich, cho¢ sta-
nowig one ponad 99% wszystkich podmiotéw gospodarczych!l. Niewielu
tez zajmuje si¢ ZZL w sferze budzetowej czy — uzywajgc terminu coraz sze-
rzej stosowanego — zarzadzaniem publicznym (te dwa pojecia nie sg syno-
nimami, cho¢ w znacznym stopniu na siebie si¢ nakladaja). Zdecydowatem
sie na zainteresowanie réwniez tymi obszarami, aczkolwiek przewaza opis

1 Identyczny wskaznik (99%) udzialu MSP w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw wystepuje
w wielu innych krajach.
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dotyczacy korporacji. Moze w nastepnych wydaniach, jezeli takie sie ukaza,
uda sie te proporcje zmienié. Nie ulega watpliwosci, ze duze korporacje,
male i Srednie przedsi¢biorstwa oraz sfera budzetowa to odmienne $wiaty,
jesli chodzi o ZZL..

Kwestia trzecia odnosi si¢ do stopnia szczegétowosci opisu. Podjatem
probe glebszego wnikniecia w podejmowang problematyke, cho¢ nie w ta-
kim samym stopniu we wszystkie tematy. Moze to powodowad, ze cze$¢ czy-
telnikéw, osoby poszukujgce bardzo konkretnych informacji w kwestiach
szczegOtowych, nie bedzie w pelni usatysfakcjonowana. Dalsze uszcze-
gotowienie mogtoby jednak znacznie wplynaé na objetos¢ tej pracy, choé
i tak nie jest ona przeznaczona do przestudiowania od poczatku do kofica
w krétkim czasie. Warto raczej rekomendowaé zapoznawanie si¢ z tymi jej
partiami, ktére w danym czasie sg dla studiujgcego (praktyka, studenta czy
doktoranta) wazne.

Kwestia czwarta dotyczy uzytych tu pojeé. Niestety w naukach o za-
rzadzaniu, a jeszcze czeSciej w sferze ich zastosowania w praktyce, panuje
spory zamet, wystepuje kwieciste stownictwo, nadmiar neologizméw, ale
tez ma miejsce zwykta nieporadnos$¢. Studenci na og6t nie cheg przyswajaé
sobie pojeé, preferujac ,méwienie wlasnymi stowami”. Bytoby to nie do
pomyslenia na przyktad w naukach Scistych, inzynieryjnych, medycznych
i wielu innych. Wyobrazmy sobie lekarza, ktory ,,wlasnymi stowami” opi-
suje elektrokardiogram czy poszczegdlne elementy anatomii cztowieka, bo
nie zna nazw ogolnie przyjetych. W zarzadzaniu, takze zasobami ludzkimi,
rowniez warto znaé terminologie 1 uzywaé wtasciwych pojeé: ,,pracujacy”
i ,zatrudnieni” to nie synonimy (pracujgcych jest o pieé¢ milionéw wiecej niz
zatrudnionych); ,menedzer” to kto$ inny niz ,lider”; ,formy ptac” to nie
»systemy plac”; ,,wynagrodzenia” to nie ,wynagrodzenia finansowe”, a tym
bardziej nie ,,wynagrodzenia niematerialne”; nie powinno si¢ uzywac termi-
nu ,,premia uznaniowa”, bo premia uznaniowa to ,,nagroda”, a nie ,,premia”,
i tak dalej. Uwazam znajomos¢ terminologii za kwesti¢ wazng i niepotrzeb-
nie lekcewazona. ,,Cztowiek z ulicy” moze wyrazaé si¢ niemal w dowolny
sposOb. Menedzer czy specjalista — nie. Jezeli nie rozumie znaczenia pojed,
ktérych uzywa, kompromituje si¢. W zalgczniku do tej ksigzki przedstawiam
stownik wybranych pojeé z zakresu ZZL, obejmujacy takze wybrane terminy
bedace na styku ZZL i innych obszaréw nauk o zarzadzaniu.

Kwestia pigta dotyczy stylu i formy przekazu. Staralem si¢ zachowaé
styl rzeczowy, mozliwie malo emocjonalny, co pewnie nie zawsze si¢ udato.
Prébowatem unikaé zar6wno pesymizmu, jak i zaktadania ,,r6zowych oku-
laré6w”. Rzeczywisto$¢ bowiem jest taka, jaka jest — bardzo rézna, zaleznie
od miejsca i czasu: czasem budujaca, czasem taka sobie, a bywa i zenujaca.
Daleko idaca standaryzacja takze w stosunku do stylu pisania nie wydaje
sie wiec uzasadniona. Amerykanski huraoptymizm i entuzjazm sg nam obce
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kulturowo — niezaleznie od tego, czy to dobrze, czy zle. Jak rzecz ujeta Wi-
stawa Szymborska w jednym ze swoich wierszy, ,,stowianiska dusza smutng
jest” — chocby dlatego, ze nie mamy klimatu stonecznej Kalifornii. Niemniej
jednak mam nadzieje, ze ta ksigzka nie jest smutna — mimo ze ukazuje row-
niez niektére negatywne zjawiska, widziane takze oczami innych autoréw
i ujawniajace si¢ w badaniach.

Mozna znalezé Swietne systemy i rozwigzania. Jednak ogdlny obraz
771w Polsce wida¢ dopiero po siegnieciu po informacje zagregowane, ma-
kroekonomiczne. Na tym obrazie sg zaréwno jasne, jak i ciemniejsze bar-
wy. Cieszy postep, jaki dokonat si¢ w zakresie ZZL w wielu organizacjach,
ich okrzepnigcie po okresie zmian, a takze dobre perspektywy rozwojowe.
Niemniej, w skali kraju, po éwieréwieczu systemowej transformacji nadal
mamy produktywnos$¢ pracy znacznie nizsza od wskaznikéw dla kazdego
z krajow dawnej pietnastki Unii Europejskiej. Mamy tez jedng z najnizszych
stop aktywnosci zawodowej i jedna z najwyzszych w Europie stop bezrobo-
cia — i to mimo wyjazdu z kraju w poszukiwaniu pracy blisko dwéch i p6t
miliona ludzi. Gdyby pozostali oni w kraju, bezrobocie byloby rzedu 25%.

Wierne opisanie rzeczywistosci w zakresie HRM jest niemozliwe. Nie
stawiam sobie takiego celu. Liczba podmiotéw gospodarki narodowej we-
dtug REGON (2013), z ktorych wigckszo$¢ to mate i bardzo mate, liczy
ponad 4 miliony — w samym tylko sektorze przedsigbiorstw. Jest wielka
réznorodno$¢ praktyk i pogladéw, niedostatek badan (takze miatkos¢ i nie-
reprezentatywno$¢ wielu z nich). Mamy duzg luke w wiedzy.

Moja intencjg jest gléwnie przedstawienie ewolugji tej dziedziny zarza-
dzania na $wiecie i w Polsce, zaprezentowanie najlepszych zasad i praktyk,
jakie sie w tym zakresie uksztaltowaly, a takze niektérych wskazan wyni-
kajacych z teorii i dobrej praktyki oraz stojacych przed nami dylematéw
i wyzwan. Nie ograniczam si¢ do Polski, bo zyjemy w czasach globalizacji;
firmy zagraniczne i globalne s3 w Polsce, Polacy s za granicg. Nie mam
zamiaru méwié, co w poszczegblnych organizacjach nalezy robié, gdyz roz-
ne s3 w nich warunki, potrzeby i mozliwosci. Decyzje podejmowali i beda
podejmowad ludzie, ktérzy w nich pracujg i dobrze je znaja. Moje uwagi
maja charakter autorski. Nikomu ich nie narzucam. Kazdy ma wtasne do-
$wiadczenia i ma prawo mysleé inaczej.

W rozdziale 1 przedstawiono istot¢ oraz ewolucje dziedziny, ktdra
T. Listwan i jego wspolpracownicy ze szkoly wroclawskiej okreslajg mia-
nem zarzgdzania kadrami, co obejmuje zaréwno administrowanie zatrud-
nieniem (i wczeSniejsze nurty), jak tez zarzadzanie personelem i zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie potencjalem spotecznym (ZPS) oraz zarzg-
dzanie kapitalem ludzkim (ZKL). Rozwazam tez kwestie, czy ZPS si¢ ostal,
czy szwedzki Individual Resources Model (IRM) ma przed soba przysztosé
1 czy ZKL moze wyprze¢ ZZL.
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Rozdzial 2 poSwiecony jest podmiotom, funkcjom i strukturom ZZL.
Choé ZZ1 czasami przypisuje si¢ — zbyt jednostronnie — pionowi czy dzialowi
personalnemu, w istocie w duzej organizacji wystepuje az pie¢ podmiotéw za-
rzadzajacych zasobami ludzkimi. Sg to: (1) wlasciciele?, (2) naczelne kierow-
nictwo, (3) menedzerowie i specjaliSci personalni, (4) pozostali kierownicy
oraz (5) wszyscy pracownicy. Przedmiotem rozwazan jest tu roOwniez podziat
r6l miedzy tymi podmiotami; postuluje¢ podzial oparty na ich kluczowych
kompetencjach. Przedstawiam przyktadowe struktury organizacyjne w pod-
miotach r6znej wielkosci oraz omawiam realizowane przez nie zadania. Roz-
dzial nie ukazuje jednak pelnego obrazu, poniewaz stosowane rozwigzania
sg bardzo zr6znicowane i niemozliwe do petnego opisania.

Rozdzial 3 dotyczy kompetencji i rozwoju zawodowego. Te dwa tematy
SciSle sie z sobag wiaza, jako ze zarzadzanie kompetencjami pracownikéw
w istocie obejmuje takze ich rozwdj. Przedstawiam kilka profesjograméw
opracowanych dla wybranych stanowisk, aby pokaza¢ narzedzia, ktore by-
waja stosowane — aczkolwiek nie powszechnie — przy projektowaniu kom-
petengji dla stanowisk badZ rodzin stanowisk pracy. W poréwnaniu z wczes-
niejszym wydaniem ksigzki zamieszczone tu opisy rozszerzono o niektore
stanowiska z sektora publicznego.

W rozdziale 4 opisano temat ksztaltowania zatrudnienia. Jakkolwiek
w ostatnich dekadach znacznie poszerzyl si¢ zakres stosowania outsourcin-
gu i réznych innych luzZniejszych form wspéipracy organizacji z ludzmi, to
jednak etatowe zatrudnienie wcigz dominuje w wiekszosSci z nich. Przed-
stawiam tu w skrocie stan prawny i omawiam r6zne formy zatrudnienia,
kontroling zatrudnienia, rekrutacje i dobor kadr, racjonalizacje i restruk-
turyzacje zatrudnienia z uwzglednieniem metody reinzynierii oraz kwestie
zwigzane ze zwolnieniami pracownikow.

Rozdzial 5 zostal poSwigcony problematyce motywowania. Przedsta-
wiam istot¢ i ewolucje motywowania. Ukazuje réznice i zwigzki miedzy
motywacjg a motywowaniem, jak réwniez miedzy motywacja, motywo-
waniem i satysfakcja. Probuje odpowiedzie¢ na pytanie, czy motywowanie
musi si¢ wigzaé z manipulowaniem ludZmi, i przyblizam termin ,,motypula-
cja” ukuty przez H. Glisera. Opisuj¢ systemy motywacyjne, a w ich ramach
motywatory materialne i niematerialne, pozytywne i negatywne, krotko-,
$rednio- i dlugookresowe/odroczone w czasie. Wyjasniam tez pojecie ,,po-
lityka motywacyjna”.

2 Wiadciciele firm sg zbyt czgsto pomijani badz marginalizowani w literaturze przedmiotu
jako podmiot zarzadzajacy zasobami ludzkimi. W sektorze publicznym rola wlaciciela (pafistwa,
samorzadow terytorialnych) jest przemozna, zwlaszcza w okre$laniu zasad ZZL oraz finansowa-
nia. W wigkszosci podmiotéw z sektora przedsiebiorstw zarzadzaja osobiScie wladciciele, a nie
wynajeci menedzerowie — choé wcigz pisze si¢ gléwnie o menedzerach.
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W rozdziale 6 zawarte sg refleksje nad systemami wynagradzania i za-
sadami ich budowy, w tym miedzy innymi problematyka form plac, tary-
fikacja pracy, konstrukcja tabel i siatek ptac zasadniczych, premiowaniem
i nagradzaniem, kafeteriami, dochodami odroczonymi w czasie. Opisuje¢
rézne filozofie wynagradzania i polityki ptac. Przedstawiam tez przyktado-
we tabele plac, zwigzane m.in. z broadbandingiem.

Rozdzial 7 jest poSwigcony wymiarowaniu i standardom pracy oraz ocenie
pracownikéw. Problematyka wymiarowania i standardéw pracy jest w wielu
ksigzkach na temat ZZL (szczegblnie w Polsce) traktowana marginalnie badz
w ogdble w nich nie wystepuje. Nie jest ona tatwa ani do opisania, ani do od-
czytania, z uwagi na swoj techniczny charakter. Z kolei ocena pracownikow
bywa czesto sprowadzana tylko do sformalizowanych systeméw oceny okre-
sowej, ktore nie sg ani jedynym, ani tez najlepszym rozwigzaniem. Podjatem
probe naklonienia do zmiany tego pogladu. Opisuje wymiarowanie tresci
i trudnosci pracy, stosowane metody warto$ciowania pracy i kompetencji,
techniki oceny pracy i pracownikéw. Wyjasniam, jak mozna zmniejszaé in-
dywidualne r6znice w wydajnosci pracy i jak zwiekszac synchronizacje pracy
zespolowej. Podejmuje temat efektywnosci i kosztéw pracy.

Rozdziat 8 dotyczy kultury i etyki organizacji. Ta problematyka nie mie-
Sci sie wprawdzie w kanonie ZZL jako dyscypliny naukowej, niemniej jest
obecna coraz czgéciej w nowszych monografiach i podrecznikach na temat
HRM, jako ze wigze si¢ bezposrednio z ludzmi, strategiami, wymaga wie-
dzy i aktywnego oddzialywania. O ile nie budzi wigkszych watpliwosci sy-
tuowanie problematyki etycznej w sferze HRM, o tyle nie wszystkie kwestie
zwigzane z kulturg organizacji do tej sfery przystaja. W szczegolnosci kultu-
ra materialna i artefakty fizyczne mieszcza sie w tej sferze tylko czeSciowo
i z trudnoscig. Niemniej jednak najistotniejsza cze$¢ kultury organizacji jest
zwigzana z zarzadzajacymi, pracownikami i wspotpracownikami. Nie ozna-
cza to, ze ksztaltowaniem kultury organizacji, zwigzanymi z nig projektami
czy koordynacja, ma zajmowac si¢ tylko pion (dzial) HR. Ale tez nie jest
przeciez tak, ze HRM to dziedzina zarezerwowana wylacznie dla tej jed-
nostki organizacyjnej.

Na poczatku opisana zostata najwieksza na Swiecie katastrofa przemy-
stowa w Bhopalu w Indiach (1984 r.), gdyz pokazuje ona, przekonujgco
jak nic innego, tragiczne skutki niskiej kultury technicznej i anomii mo-
ralnej. W kontekscie opisanych zdarzef rozwazania, czy kultura i etyka sa
potrzebne i wazne, staja si¢ bezzasadne i same si¢ kompromitujg. To stu-
dium przypadku uswiadamia ponadto, ze odnoszac si¢ do kultury, nie moz-
na abstrahowaé od kultury technicznej, ktéra stanowi tu wazny (a czasami
najwazniejszy) element. Niestety, element najczesciej caltkowicie pomijany
przez teoretykow i badaczy kultury.
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W pierwszej czesci rozdziatu 8 (podrozdzialy 8.1-8.6) opisano, czym
jest kultura organizacji i co si¢ na nig sktada. Pokazano poziomy i typologie
kultury organizacji, scharakteryzowano czeSciej wystepujace typy kultur.
Opisano procesy ksztaltowania kultury w nowo powstajacych organiza-
¢jach i modyfikowania kultury w organizacjach juz istniejacych. Podjeto
rOwniez temat zarzadzania migedzykulturowego.

Druga czg$¢ tego rozdziatu (podrozdzialy 8.7-8.9) jest poSwiecona pro-
blematyce etyki — czym ona jest, jakie s3 jej Zrodla i mity na jej temat.
Opisano wybrane kwestie etyczne oraz przyblizono temat tzw. kodeksow
etycznych, zwracajac uwage na kontrowersyjnos¢ tej nazwy, a do pewnego
stopnia takze samych kodekséw. Pokazano dylematy i trudnosci zwigzane
z opracowywaniem takich kodekséw na przyktadzie kodeksu najwigkszego
koncernu papierniczego $wiata International Paper (majacego swa fili¢ tak-
ze w polskim Kwidzyniu).

W podrozdziale 8.10 opisano gry i zachowania nieetyczne wystepujace
w organizacjach. Maja one miejsce w wielu podmiotach, dlatego konieczna
jest pewna wiedza na ich temat oraz podejmowanie skutecznego im przeciw-
dziatania. Polega¢ ono powinno na racjonalnym doborze, rozwoju i awan-
sowaniu ludzi z uwzglednieniem réwniez ich morale, aktywnym zwalcza-
niu patologii, upowszechnianiu informacji o naturze gier organizacyjnych
i zachowan nieetycznych oraz o zachowaniach oczekiwanych. Celem jest
wspdlne tworzenie Srodowiska bardziej moralnego i przyjaznego ludziom.

Rozdzial 9, bedacy takze zakonczeniem, stanowi omowienie wybranych
dylematéw i wyzwan zwigzanych z zasobami ludzkimi, juz nie tylko na po-
ziomie poszczegOlnych organizacji. Tematy te zostaly ujete w spos6b zwie-
zly i stanowig jedynie pewien szkic; rozmiary tej ksigzki i bez tego rozdziatu
sg juz znaczne. Podejmowane kwestie nie sg utozone wedtug ich znaczenia;
byloby to trudne i kontrowersyjne — niezaleznie od przyjetej kolejnosci.
Odnosze sie w tym rozdziale do probleméw: zahamowania procesu wzro-
stu mikrofirm w wigksze podmioty; ogromnej emigracji zarobkowej Pola-
kéw i rownie ogromnej przedwcezesnej dezaktywizacji zawodowej ludzi po
55 roku zycia; reorientacji ZZL w kierunku kreowania wartosci organiza-
¢ji; koniecznosci nadrobienia naszych zaleglosci w dziedzinie ZZL, przez
co rozumiem potrzebe rozwinigcia pewnych dziedzin i praktyk ZZL dawno
opanowanych w krajach wysokorozwinietych; orientacji w kierunku orga-
nizacji zarzgdzanych projektowo i procesowo. Pisze tez o celowosci wzigcia
kursu na idee HR TQM, potrzebie szerszego stosowania benchmarkingu
w ZZL, ograniczania nadmiernej rywalizacji wewngtrz organizacji na rzecz
budowania wspoélpracy, konieczno$ci powstrzymywania ludzi ,,bezkry-
tycznie” ambitnych na drodze ich nieuprawnionego awansu, trudnosciach
w podnoszeniu kwalifikacji kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla.

Ksigzka jest adresowana zaré6wno do Srodowisk akademickich, jak i do
konsultantoéw oraz praktykéw z réznych organizacji. Moze by¢ uzyteczna dla
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uczestnikéw studiow L, 111 IIT stopnia na kierunkach zarzadzania i ekonomii,
a takze dla stuchaczy studiéw podyplomowych z zakresu ZZL — choé pew-
ne jej partie moga nie by¢ tatwe dla tych, ktérzy dotychczas nie pracowali
zawodowo i o zarzadzaniu zasobami ludzkimi jeszcze nie wiedzg nic badz
niemal nic. Wigkszy z niej pozytek beda pewnie mie¢ praktycy — szczegdlnie
ci, ktérzy sami zarzadzaja badz tez zarzadzanie zawodowo wspierajg. Wsrod
adresatow ksigzki poczesne miejsce stanowiag oczywiScie menedzerowie i spe-
cgjalisci HR. Ludziom tym potrzebna jest nie tylko specjalistyczna wiedza, ale
i szersze rozumienie zjawisk i proceséw zachodzacych w organizacjach i ich
otoczeniu, zwigzanych z ZZL badz na nie wplywajacych. Mam nadzieje, ze
ksigzka wychodzi cho¢ troche naprzeciw tym potrzebom.

Prace nad aktualizacjg ksigzki kolejny raz u$wiadomity, jak bardzo
zmienne jest polskie prawo. Dlatego rekomenduje si¢ Czytelnikom ograni-
czone zaufanie do przytaczanych w niej przepiséw, ktore moga si¢ zmienic
w kazdej chwili — takze w nocy, kiedy $pia.

W pracy uzywam terminu ,,organizacja” w ogoélnie przyjetym (dla termi-
nu rzeczownikowego) znaczeniu. Jest nig kazdy zaklad pracy, bez wzgledu
na wielkosé, sektor i forme wlasnosci. Organizacja jest wiec zaréwno jedno-
osobowa firma, jak i ogromny koncern, szpital, ministerstwo itd. Terminy
HRM i ZZL stosuje zamiennie. Uzywam nazw pion HR lub dziat HR takze
w odniesieniu do inaczej nazywajacych sie struktur realizujacych funkcje
HRM, a wi¢c w odniesieniu do pionu, biura, departamentu, dziatu czy sek-
¢ji nazywanych: personalnymi, pracowniczymi, zasobéw ludzkich itp.

Wszystkie tabele i schematy, w ktérych nie wskazano zrédet, sa mojego
autorstwa.

Przyjeto tradycyjny spos6b nanoszenia przypiséw, gdyz daje on najwiek-
sze mozliwosci dodawania dygresji i najmniej przeszkadza w czytaniu — cze-
go nie mozna powiedzie¢ o systemach harwardzkim i APA.

Wyrazam podzigkowanie prof. dr. hab. Zenonowi Wisniewskiemu za trud
zrecenzowania tego (doS¢ opastego) dzieta i cenne uwagi. Dzigkuje¢ redakcji
Wolters Kluwer za bardzo staranne przygotowanie tego wydania, a takze
wielu osobom ze §rodowisk zaré6wno naukowych, jak i praktyki zarzadzania,
z ktorymi wymienialem poglady, dyskutowatem, przygotowywalem rézne
projekty i je wdrazalem oraz zbieralem do$wiadczenia na przestrzeni wielu
lat. Nie sposéb ich tu wymienié, ale wszystkim bardzo dzigkuje.

W czwartym wydaniu tej ksigzki zakres zmian zostat ograniczony gléw-
nie do aktualizacji danych liczbowych, a takze do usuniecia niektorych in-
formacgji, ktore przestaly by¢ aktualne, i dodania niektorych nowych, istot-
nych z punktu widzenia podj¢tego tu tematu.

Nieco wiekszym zmianom poddano rozdziat 9 — Wyzwania ZZL z szerszej
perspektywy. Dodano tez kilkanaScie terminéw ZZL w zalgczniku i uzupet-
niono bibliografie oraz zalecang literature.






Rozdziat 1

Istota 1 ewolucja zarzadzania kadrami

1.1. Klopotliwa terminologia, wazkie roznice

W jezyku polskim funkcjonuje wiele pokrewnych znaczeniowo terminéw:
zarzgdzanie kadrami, administrowanie zatrudnieniem, zarzgdzanie persone-
lem, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, gospodarowanie czynnikiem ludzkim,
zarzgdzanie potencjalem pracy, zarzgdzanie potencjalem spolecznym, zarzg-
dzanie kapitalem ludzkim, zarzgdzanie pracg (zasobami pracy). Wiekszos§é
ludzi nie dostrzega migdzy nimi zadnych réznic i uwaza, ze wybor jest je-
dynie kwestig mody. Jednak dla specjalistow zajmujacych si¢ profesjonalnie
zarzadzaniem, a zwlaszcza interesujgcg nas tutaj dziedzing, rzecz nie jest bez
znaczenia.

W ostatniej dekadzie XX wieku w Polsce upowszechnily si¢ terminy
zawierajace stowo zarzgdzanie, zwlaszcza zarzgdzanie personelem oraz za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL). Ich znaczenie zostanie szczegélowo
wyjasnione, na nich bowiem koncentruje si¢ w tej ksigzce. W uzyciu jest
tez zarzgdzanie potencjalem pracy, rozumiane w szerszym zakresie jako
synonim zarzgdzania kadrami, a w wezszym — jako synonim zarzadzania
kompetencjami. Raczej nie przyjal si¢ termin zarzgdzanie potencjalem spo-
lecznym, propagowany w polowie lat 90. w Polsce zwlaszcza przez prof.
Krystyne Boleste-Kukutke, zainspirowang postmodernizmem i pracami au-
torow francuskich. W fachowej literaturze spotyka si¢ rowniez zarzgdzanie
kapitalem ludzkim oraz zarzgdzanie kapitalem intelektualnym; to rowniez
nie s terminy w pelni tozsame z ZZL.

Terminy zarzgdzanie personelem i zarzgdzanie zasobami ludzkimi przy-
jely si¢ w skali mikroekonomicznej. W skalach szerszych — mezzo- i makro-
ekonomicznej — czesciej i chetniej méwi si¢ o roéznych politykach: zatrud-
nienia i rynku pracy, edukacyjnej itd. Ograniczanie zarzadzania zasobami
ludzkimi do poziomu mikroekonomicznego jest kontrowersyjne, jako ze
zasoby te wstepujg nie tylko w zakladach pracy. Nie ma tez jasnosci, czy
inne terminy — zarzgdzanie (gospodarowanie) pracg (zasobami pracy) —
mogg by¢ stosowane w szerszym ujeciu niz tylko w odniesieniu do zakladu
pracy. Moim zdaniem tak, ale nie wszyscy podzielajg to przekonanie.
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Terminéw jest za duzo, a ponadto majg niesciste znaczenie. Stanowi to
szerszy problem nauk spotecznych, wypadajacych pod tym wzgledem bar-
dzo niekorzystnie w poréwnaniu z naukami Scistymi, gdzie podobna wie-
lo§¢ i niejednoznaczno$¢ bylyby nie do pomyslenia. R6zni autorzy podaja
definicje rézniace si¢ nie tylko szczegétami. CzeS¢ termindéw wypada po-
woli z obiegu, inne wykazuja trwatosc.

Polska z duzym opéznieniem wprowadza gospodarke rynkowa. W in-
nych krajach, z dlugimi tradycjami rynkowymi, zachodzit historyczny pro-
ces rozwoju, w wyniku ktorego najpierw firmy funkcjonowaly w realiach
labour administration!, potem uczono si¢ i praktykowano Personnel Mana-
gement (PM), by przeksztalci¢ go nastepnie stopniowo w Human Resource(s)
Management (HRM). Ludzie Zachodu pamigtajg ten proces i rozumiejg
roznice. Nasz powrét do gospodarki rynkowej rozpoczat sic w okresie, gdy
w Unii Europejskiej, Stanach Zjednoczonych i innych krajach dominowat
juz model HRM. Mam na my§li nie samg nazwe, gdyz byloby to §lizganie
si¢ po powierzchni zjawisk, ale kryjace si¢ pod nig treSci merytoryczne,
odmienne niz w przypadku PM. Te r6znice wcigz nie sg u nas powszechnie
znane i rozumiane.

Trzeba postawié jeszcze jedno wazne pytanie: jaki model powinniSmy
przyja¢ w Polsce? W pierwszej chwili odpowiedz wydaje sie oczywista: sko-
ro HRM jest nowszy od PM i charakterystyczny dla wspélczesnej gospo-
darki rynkowej, to powinniSmy zaadaptowaé HRM. Nie ma sensu uczy¢ si¢
obstugi liczydla, jezeli mozna wykorzysta¢ komputer. Jednak nie zawsze jest
to takie proste. Czasami mozna i warto pominag¢ pewne fazy rozwoju, cza-
sami jednak trzeba powt6rzy¢ za innymi pewne rozwigzania, aby odnie$¢
z tego okreslone korzysci. Wiedza o tym, ktorg lekcje mozna opuscié, a ktd-
ra nalezy bezwzglednie odrobié, jest niezmiernie wazna z punktu widzenia
zarowno efektywnosci, jak i ekonomii wysitku2. Do tych kwestii bede po-
wracaé p6zniej — w konkretnych kontekstach.

W Polsce duza liczba organizacji znajduje si¢ — pod wzgledem tresci, a nie
nazwy czy wlasnych wyobrazen — na etapie PM i jeszcze wcze$niejszym,
najwyzej z elementami HRM. Dlatego tez stosowanie terminu zarzgdzanie
personelem (PM) jest uprawnione, cho¢ gléwnie dla nazwania konkretnych
filozofii i praktyk. Réwnolegle spotykane jest — na razie jeszcze w mniejszosci
organizacji — zarzgdzanie zasobami ludzkimi (HRM). Gdyby trzeba bylo ko-
niecznie uzywacé jednego uniwersalnego terminu, najbardziej sensowne byto-
by zapewne zarzgdzanie kadrami, obejmujace nie tylko PM i HRM, ale réw-
niez inne modele — jak to proponujg J. Listwan i ,wroclawska szkota ZZ1”.

1 W Japonii termin labour administration byt w uzyciu jeszcze na poczatku lat 90. XX wieku.

2 Ten watek wyeksponowalem w ksiazce Zarzqdzanie potencjalem pracy w polskim przed-
sigbiorstwie — istota, ewolucja, uwarunkowania (1998). Uwazatem i nadal uwazam, ze ta wlasnie
kwestia ma kapitalne znacznie dla polskiej transformacji.
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Zarzadzanie kadrami ma dlugi rodowdd. Ksztaltowaly je na ogét wymogi
praktyki, nie za$ teoria czy polityka. Mozna przyjal, ze zarzgdzanie kadra-
mi istnialo juz w pierwszych organizacjach znanych ludzkosci, jakimi byty
armie, a wiec mniej wiecej pieC tysiecy lat temu. Juz wowczas wyksztalcity
sie podstawowe funkcje kadrowe, takie jak:

* rekrutacja i dobér kadr3,

* ocena mozliwosci i wynikow,

* kryteria i systemy awansowe,

* doskonalenie zawodowe i przygotowanie awansow,
* wynagradzanie,

* obsluga socjalna.

Kandydatéw na zolnierzy, na przykiad w armii faraona, rekrutowano
sposréd mlodych, silnych i sprawnych fizycznie mezczyzn, wybierajac tych,
ktorzy najdalej i najcelniej rzucali kamieniem i wldcznig, najlepiej strzelali
z tuku, najszybciej biegali itd. Stosowano wigc okresSlone (,,sportowe”) kry-
teria doboru kadr, narzucane przez potrzeby praktyki. Rekrutéw szkolono
we wladaniu bronia, karnosci i mestwie, zasadach zachowania w obliczu
wroga i w walce. Byly tez kryteria oceny i typowania ludzi do awanséw,
takie jak: waleczno$é, skuteczno$é, zmyst organizacyjny, znajomos$¢ zotl-
nierskiego rzemiosta, taktyki, a w odniesieniu do kandydatéw na wyzszych
dowodcow takze strategii. Ludzie ci otrzymywali wynagrodzenie (zold)
i nagrody (lupy wojenne). Motywatorami negatywnymi byly kary — z re-
guly bardzo surowe — za dezercje, ucieczke w obliczu wroga, brak postu-
szenstwa. Nieliczni, ktorzy dozyli, mogli liczy¢ na emerytury. Na przyktad
zolnierz w armii egipskiej, ktéremu udalo si¢ przezy¢ w stuzbie wojskowej
20 lat, otrzymywal okreslony areal ziemi, niewolnikéw do dozywotniej ob-
stugi oraz stale przydzialy zboza, wina, oliwy, plétna itd. Liczba tych dobr,
jak tez niewolnikéw, zalezala od stopnia wojskowego, ktorego sie dostuzyt.
Nad ciggloscig aprowizacji czuwali urzednicy faraona, pelniacy funkcje sta-
rozytnego ZUS. Ten do$¢ prymitywny, niemniej dzialajacy i ogblnie spraw-
dzajacy sie system zostal przedstawiony na ilustracji 1.1.

3 Warto zwrdcié uwage na wojskowy rodowdd stowa rekrutacja, jak tez wielu innych termi-
néw stosowanych w zarzadzaniu: strategia, logistyka, kampania, awans, degradacja, zaszerego-
wanie, przeszeregowanie itd.



W czwartym, zaktualizowanym i rozszerzonym wydaniu ksigzki, ktora w sposob komplek-
sowy ujmuje problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi, opisano:

M istotg i ewolucje zarzgdzania kadrami,

W podmioty, funkcje i struktury ZZL we wspotczesnych duzych organizacjach,
M zarzadzanie kompetencjami oraz rozwoj zawodowy,

MW ksztattowanie, racjonalizacje i restrukturyzacje zatrudnienia,

W adaptacje spoteczno-zawodowag ludzi w organizaciji,

B motywowanie, systemy wynagradzania i zasady ich budowy,

B wymiarowanie pracy i oceng pracownikow,

B Kkulture i etyke organizacji w kontekScie ZZL,

W najwazniejsze wyzwania ZZL majgce w duzym stopniu charakter zewnegtrzny.

Autorowi udato sie pogodzi¢ szerokie i dogtebne ujecie tematu z przystepng forma oraz
klarownoscig wywodu — przy opisie zagadnien czesto ztozonych, niejednoznacznych

i kontrowersyjnych. Cennym uzupetnieniem publikacji jest obszerny stownik wyjasniajacy
pojecia zwigzane z ZZL.

Publikacja jest przeznaczona dla zarzadzajgcych organizacjami, menedzerow i specja-
listow personalnych, konsultantow, pracownikow naukowych, studentow i stuchaczy
wydziatow zarzgdzania i ekonomii na studiach trzeciego, drugiego i pierwszego stopnia,
a takze dla innych osob zainteresowanych tematykg ZZL.

Dostepne na rynku wydawniczym ksigzki na temat ZZL napisane sg najczesciej w tradycyjnej konwencji.
Autor zastosowat natomiast podejscie problemowo-dyskusyjne i mozna oczekiwac, ze ta praca spotka sie
z duzym zainteresowaniem Czytelnikow. Publikacja faczy cechy monografii i profesjonalnego podrecznika;
uwzglednia aspekty naukowe, dydaktyczne i pragmatyczne. Adresowana jest bardziej do 0sob juz majgcych
wiedze na temat ZZL, niz dopiero poznajgcych te problematyke.

Autor analizuje zagadnienia, ktore sa w istocie dylematami zarzadzania zasobami ludzkimi i wywotujg wiele
kontrowersji. Nie ogranicza sig tylko do opisania problemdw, lecz podejmuije takze probe sformutowania
postulatéw dla praktyki gospodarczej. Wszyscy zajmujacy sie przedstawianymi zagadnieniami znajda w tej
pozycji wiele trafnych ocen, inspirujgcych mysli oraz warto$ciowych sugestii.
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