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Wstęp

Przekład trzynastego wydania podręcznika Zarządzanie zasobami ludzkimi zawiera zupełnie 
nowy materiał w postaci trzech rozdziałów poświęconych coraz ważniejszej dziś kwestii mię-
dzynarodowego zarządzania zasobami ludzkimi. Dodano także kolejne, nowe rozdziały na 
temat wynagradzania specjalnych grup pracowników oraz prawa pracy. Rozdziały dotyczące 
zarządzania zasobami ludzkimi, motywacji i zaangażowania zostały całkowicie przereda-
gowane. Oprócz tych istotnych zmian podręcznik został uaktualniony poprzez odniesienie 
do wyników wielu ważnych projektów badawczych i innych studiów nad działaniem ZZL 
w praktyce. Plan książki przedstawiono w postaci  mapy na ilustracji 0.1.

Podręcznikowi towarzyszy uzupełniająca go strona internetowa www.koganpage.com/
Armstrong/HRMPresources, która umożliwia dostęp do całego wachlarza dodatkowych 
materiałów przeznaczonych dla wykładowców i studentów. Należą do nich:

•	 Instrukcje dla wykładowców, zawierające notatki i wskazówki, podpowiadające, w jaki 
sposób można zorganizować naukę w odniesieniu do rozdziałów w  tekście głównym 
i materiałach dodatkowych. Podano propozycje przedziałów czasowych, a także wyjaś-
niono powiązania pomiędzy tekstem podręcznika i wytycznymi programowymi CIPD 
(Chartered Institute of Personnel and Development). Instrukcja podzielona została na 
sekcje odpowiadające każdemu z 43 ogólnych rozdziałów na temat zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. Każda z sekcji zawiera podsumowanie głównych punktów edukacyjnych, 
zarys treści, punkty do dyskusji i pytania z komentarzami na temat zagadnień, które 
należy uwzględnić. Przygotowano 136 pytań testowych wielokrotnego wyboru, 78 opisów 
przypadków (case studies) oraz cztery ćwiczenia typu role playing. Dodatkowo większość 
rozdziałów zawiera wyciągi z odnośnej literatury ZZL – łącznie 150 streszczeń.

•	U zupełniający materiał dla wykładowców w postaci 613 slajdów opracowanych w progra-
mie PowerPoint wraz z notatkami – obejmujący wszystkie rozdziały oprócz „zestawów 
narzędzi”.

•	 Instrukcja dla studentów, składająca się z  materiału, który można wykorzystać do 
utrwalenia i konsolidacji treści przedstawionych w podręczniku głównym. Zamiesz-
czono w niej streszczenia każdego z rozdziałów, a ponadto, dla większości rozdziałów, 
dodatkowe wyciągi z odnośnej literatury ZZL (łącznie 150 streszczeń). Aby pomóc 
Czytelnikowi w powtarzaniu i utrwalaniu materiału, w dodatkowych treściach zawarto 
135 pytań testowych wielokrotnego wyboru oraz 420 fiszek z pytaniami i odpowiedzia-
mi, dotyczących kluczowych aspektów przedmiotu. Opracowano również 43 opisów 
przypadków (case studies).

•	 Słowniczek terminów ZZL (988 pojęć).

•	 Bibliografia ZZL (832 pozycje).
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Ilustracja 0.1. Zarządzanie zasobami ludzkimi – plan książki
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      i struktury płac 
73. Zestaw narzędzi badania postaw pracowników

Część IV. Pozyskiwanie 
zasobów ludzkich

Część V. Uczenie się 
i rozwój

16. Strategia pozyskiwania 
      zasobów ludzkich
17. Planowanie zasobów 
      ludzkich
18. Rekrutacja i selekcja
19. Praktyka pozyskiwania 
      zasobów ludzkich
20. Zarządzanie talentami

Część VI. Wydajność 
i wynagradzanie 

pracowników

Część VII. Stosunki 
pracy

21. Strategiczne uczenie 
      się i rozwój
22. Proces uczenia się 
      i rozwoju
23. Praktyka uczenia się 
      i rozwoju
24. Uczenie się i rozwój 
      kadry kierowniczej

25. Zarządzanie 
      wydajnością
26. Zarządzanie 
      wynagrodzeniami 
      – strategie i systemy 
      wynagrodzeń
27. Praktyka zarządzania 
      wynagrodzeniami
28. Wynagradzanie 
      specjalnych grup 
      pracowników

29. Strategiczne stosunki 
      pracy
30. Stosunek pracy
31. Kontrakt 
      psychologiczny
32. Praktyka stosunków 
      przemysłowych
33. Głos pracowniczy
34. Komunikowanie się 
      z pracownikami

Część VIII. Dobrostan 
pracowników

Część IX. 
Międzynarodowe ZZL

Część X. 
Polityka i praktyka ZZL

35. Praktyka zapewnienia 
      dobrostanu 
      pracowników 
36. Bezpieczeństwo 
      i higiena pracy

37. Zarys 
      międzynarodowego 
      ZZL
38. Praktyka 
      międzynarodowego 
      ZZL
39. Zarządzanie 
      ekspatriantami

40. Polityka kadrowa
41. Procedury kadrowe
42. Kadrowe systemy 
      informacyjne 
43. Prawo pracy

Część I. Praktyka zarządzania 
zasobami ludzkimi

10. Zachowanie organizacyjne 
11. Projektowanie systemu, organizacji 
      i stanowiska pracy 
12. Rozwój organizacji

13. Motywacja 
14. Poczucie przynależności 
15. Zaangażowanie pracowników 

1. Istota zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) 
2. Strategiczne ZZL
3. Praktyczna realizacja ZZL – systemy i role 
4. Wpływ ZZL na wyniki organizacji
5. Zarządzanie kapitałem ludzkim
6. Zarządzanie wiedzą 
7. Zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na 
    kompetencjach 
8. Etyczny wymiar ZZL
9. Społeczna odpowiedzialność biznesu 

Część II. Ludzie i organizacje

Część III. Czynniki wpływające na zachowanie 
pracowników w organizacji



Część I

Praktyka zarządzania zasobami 
ludzkimi

Spis treści części I

1. Istota zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) 

2. Strategiczne ZZL

3. Praktyczna realizacja ZZL – systemy i role 

4. Wpływ ZZL na wyniki organizacji

5. Zarządzanie kapitałem ludzkim

6. Zarządzanie wiedzą 

7. Zarządzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach 

8. Etyczny wymiar ZZL

9. Społeczna odpowiedzialność biznesu

Wstęp 

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to kompleksowe i spójne podejście do zatrudnie-
nia i rozwoju ludzi. ZZL może być traktowane jako filozofia, odpowiadająca na pytanie, 
w jaki sposób należy zarządzać ludźmi, wspierana przez liczne teorie opisujące zachowanie 
ludzi i organizacji. Jej celem jest wniesienie wkładu w poprawę  efektywności organi-
zacyjnej poprzez pracowników. Jednocześnie celem ZZL jest (a przynajmniej powinno 
być), w jednakowym stopniu, zadbanie o wymiar etyczny, czyli to, jak należy traktować 
pracowników zgodnie z pewnym zestawem wartości moralnych. W zakres ZZL wchodzą: 
stosowanie polityk i praktyk w dziedzinie  projektowania i rozwoju organizacji, pozyski-
wania zasobów ludzkich – zatrudniania pracowników, uczenia się i rozwoju, wydajności 
i wynagradzania, a także świadczenie usług, które poprawiają dobrostan pracowników. 
Działania te opierają się na strategiach  zasobów ludzkich (ZL lub HR – skrót od an-
gielskiego human resources), które są zintegrowane ze sobą i dostosowane do strategii 
biznesowej całej organizacji.

Niektórzy kwestionują samo pojęcie „zasobów ludzkich”, ponieważ implikuje ono, że 
ludźmi można manipulować jak każdym innym czynnikiem produkcji. Zamiast tego propo-
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nują określenie „zarządzania ludźmi”.  Pomimo tych zastrzeżeń, ZZL to wciąż najczęściej 
używany termin.

Bez względu na terminologię przyjęte podejście powinno opierać się na zasadzie 
określonej przez Schneidera (1987, s. 450): „Organizacje to ludzie je tworzący; to ludzie 
tworzą miejsce”. W dalszej części wywodu autor ten wyjaśnia: „Pozytywnego nastawienia 
pracowników do pracy w  organizacji można się spodziewać, gdy naturalne skłonności 
zaangażowanych osób mają szansę znaleźć odzwierciedlenie w  ich zachowaniu, dzięki 
określonym procesom i strukturom, które się tam rozwinęły”.

Jak zauważyli Keegan i Francis (2010, s. 873), praca działu HR jest dziś „w dużej mierze 
postrzegana jako kwestia biznesowa”. Nacisk kładzie się na przystawanie ekonomiczne 
i dopasowanie strategiczne. Są to ważne wymagania, ale skupienie się na nich może pro-
wadzić specjalistów HR do zaniedbywania potrzeb pracowników i niedoceniania kwestii 
motywacji przy opracowywaniu nowych lub zmodyfikowanych ustaleń i strategii działania. 
Uproszczone widzenie tylko biznesowego imperatywu pozostawia niewiele miejsca na 
rozważenie, w jaki sposób strategie HR powinny wpływać na poszczególnych, indywidu-
alnych pracowników. Owszem, ZZL ma  rzeczywiście na celu wsparcie osiągnięcia celów 
biznesowych, ale w równym stopniu powinno ono dążyć do budowania relacji opartych na 
zaufaniu, otwartości i samorealizacji. 

Pierwsza część niniejszego podręcznika dotyczy szerokich obszarów i problemów praktyki 
zarządzania zasobami ludzkimi. Obejmuje podstawy teoretyczne ZZL, ramy strategiczne, 
w których odbywają się działania ZZL, różne czynniki, które wpływają na zarządzanie 
zasobami ludzkimi (w tym wpływ ZZL na wydajność organizacji), poszczególne funkcje 
zarządzania kapitałem ludzkim, zarządzania wiedzą i  zarządzania zasobami ludzkimi  
opartego na kompetencjach, a także, co ważne, kwestie etyczne i odpowiedzialności spo-
łecznej, które należy wziąć pod uwagę w praktyce zarządzania zasobami ludzkimi. Tematyce 
międzynarodowego ZZL poświęcona jest  część IX.
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Rozdział 1

Istota zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) 

Kluczowe pojęcia i terminy 

•	 Dopasowanie strategiczne

•	 Europejski model ZZL

•	 Filozofia ZZL

•	 Humanizm

•	 Koncepcja instytucjonalna

•	 Koncepcja kapitału ludzkiego

•	 Koncepcja kosztów transakcyjnych

•	 Koncepcja unitarystyczna

•	 Koncepcja zachowania organizacyjnego

•	 Koncepcja zależności od zasobów

•	 Kontekstualny model ZZL

•	 Miękka wersja ZZL

•	 Model dopasowania (model Michigan)

•	 Model harwardzki

•	 Model ZZL oparty na 5P

•	 Motywacja

•	 Potencjał organizacji

•	 Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi (SZZL)

•	 Szkoła behawioralna

•	 Teoria agencji

•	 Teoria AMO 

•	 Teoria sytuacyjna (koncepcja współzależności)

•	 Teoria zasobów

•	 Twarda wersja ZZL

•	 Wartość dodana
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