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Wprowadzenie

W historii i fakty niedokonane sig liczg.

Do myslenia potrzebny jest mdzg, nie mowigc
juz o czlowieku.

Stanistaw Jerzy Lec, Mysli nieuczesane

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest specjalnoscia zarza-
dzania, o czym czesto zapominamy - szczegolnie, gdy postu-
gujemy si¢ popularnym na rynku skrétem HR. Bo HR - to po
prostu ludzkie zasoby (human resources), a nimi zajmowac sie
mozna na rozne sposoby — gdy stracimy z oczu management
(HRM). Tymczasem zarzadzanie, ktére do niedawna stanowito
dyscypling ekonomii jako nauki spolecznej!, podlega tym sa-
mym trendom, ktore ksztaltuja rozwdj spoleczno-ekonomiczny:
krajow, gospodarek, korporacji transnarodowych, cywilizacji,
co determinuje w efekcie cele i narzedzia dziatan HR.
OczywiScie, w zwigzku ze swoim komponentem ludzkim,
zarzadzanie zasobami ludzkimi podlega tez wptywom dokonan

' W nowym podziale dyscyplin naukowych w Polsce zarzadzanie (i jakosc)

sa rownorzedne — ale odrebne — wobec ekonomii (i finanséw), niemniej uktad
ten jest w istotnej mierze wynikiem $cierania si¢ intereséw Srodowisk nauko-
wych. W klasyfikacji OECD ekonomia i biznes stanowig po prostu jedng, bo
w praktyce przeciez nierozlaczna, kategorie; por. https://konstytucjadlanauki.
gov.pl//content/uploads/2018/09/nowy-podzia-dyscyplin-tabela.pdf.


https://konstytucjadlanauki.gov.pl//content/uploads/2018/09/nowy-podzia-dyscyplin-tabela.pdf
https://konstytucjadlanauki.gov.pl//content/uploads/2018/09/nowy-podzia-dyscyplin-tabela.pdf
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innych nauk spolecznych i humanistycznych (filozofii, psycho-
logii, antropologii, socjologii itd.), przy czym wplyw ten jest fil-
trowany i modelowany przez konstrukcje biologiczng cztowie-
ka, a w szczegblnosci przez parametry jego mozgu/umystu, co
z kolei dynamicznie odkrywajg neuronauki. Niemniej stowem
kluczowym jest zarzadzanie, czyli ,zestaw dziatan (...) skiero-
wanych na zasoby organizacji (...) i wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny”
(Griffin, 2004, s. 6). A skoro ,zasoby ludzkie (kapitat ludzki)
kreuja warto$¢ wspolczesnych organizacji, a w skali makroe-
konomicznej sa gléwng determinanta rozwoju spotecznego
i gospodarczego” (Pawlak, 2011, s. 9), zarzadzanie zasobami
ludzkimi w sposéb ,,sprawny i skuteczny” ma znaczenie kardy-
nalne dla osiggania celéw organizacji i gospodarek. Natomiast
megatrendy wspoiczesnosci, formujgce wyzwania i wynikajace
z nich zadania, definiujg kryteria tej ,sprawnosci i skuteczno-
$ci”. Naswietleniu wazniejszych uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych wspoélczesnego ZZL stuzy pierwszy blok ksigz-
ki (rozdziaty I i II). Niestety, jak to bywa z wigzkami celéw, ich
wektory moga by¢ rozbiezne — i to wlasnie jest mysla przewod-
nig tej ksigzki i inspiracja tytutu: HR na zakrecie.

Z jednej bowiem strony celem procesu globalizacji jest cig-
gle dazenie do ujednolicenia $wiata i uzyskania jednolitosci zy-
cia spotecznego (Kowalik, 2015) i gospodarczego. Na poziomie
zarzadzania zasobami ludzkimi tendencja ta przejawia sie w po-
stepujacej standaryzacji stosowanych narzedzi i procesow, co
w polaczeniu z procesami finansjalizacji gospodarki skutkuje za-
rzadzaniem kapitatem ludzkim opartym na pomiarze, ktérej to
problematyce po$wiecono drugi blok ksigzki (rozdziaty I11-V).

Cho¢ logika wywodu w prezentowanej ksigzce koncentruje
si¢ na przedsiebiorstwach, warto zaznaczy¢, ze obecnie toczy sie
zywa dyskusja na temat efektywnosci i skutkéw standaryzacji
czy parametryzacji jako interakcji zwrotnej wobec finansjalizacji
zycia spotecznego w réznego typu organizacjach, w tym instytu-
cjach publicznych (np. Dobra publiczne: wczoraj — dzis — jutro,
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Jerzy Kleer, 2015), kulturalnych (np. ABC projektariatu. O ne-
dzy projektowego Zycia, Kuba Szreder, 2016) i na uczelniach
wyzszych (np. Uniwersytet jako dobro wspélne. Podstawy kry-
tycznych badar nad szkolnictwem wyzszym, Krystian Szadkow-
ski, 2015). Podkresla sie tu w szczegblnosci, ze standaryzacja
stoi w opozycji do rozwoju nowej wiedzy, albowiem to, co jest
pozaparadygmatyczne, jest wykluczane na gruncie metodolo-
gicznym (Miinch, 2014), a samo zarzadzanie dbajgce wyltacznie
o standardy nie zapewni wzrostu innowacyjnosci (Okon-Horo-
dyniska [w:] Debaty komitetéw problemowych..., 2015), tylko
doprowadza do powstania kultury — a nawet spoleczefistwa
audytu (Shore, Wright, 2015).

Tak wiec z drugiej strony rozwéj gospodarczy oparty na in-
nowacyjnosci i konkurencyjno$ci wymusza stymulacje i wyko-
rzystanie potencjalu kreatywnosci ludzkich zasobéw. Na przeto-
mie XX i XXI w. pojawito sie nawet pojecie ery konceptualne;j,
dla zobrazowania istoty zmian wymagan wobec pracownikéw
w przysztosci: z posiadania i wykorzystywania wiedzy (dostep
do informacji, know-how etc.) — na jej konceptualne przetwa-
rzanie. Przejscie spoleczenstwa wiedzy z ery wiedzy/informacji,
w ktorej gospodarka oparta jest na ustugach i przetwarzaniu
informacji do ery konceptualnej, oznacza oparcie konkuren-
cyjnosci globalnej na kreatywnosci. Tak zdefiniowana era kon-
ceptualna stawia przed pracownikami, menedzerami, pionami
HR i przedsiebiorcami istotne wyzwania, ukierunkowane na
maksymalizacje tworczosci (innowacyjnosci i przedsiebiorczo-
$ci). Prowadzg do tego trzy strumienie dziatan.

Przede wszystkim nalezy poszerzy¢ pule aktywnych twor-
cOéw poprzez zmiane podejScia do zarzadzania talentami w or-
ganizacjach/gospodarce: z podmiotowego na atrybutowe.
Z perspektywy maksymalnego wykorzystania kapitatu inte-
lektualnego (tworczego) zawartego w ludziach, skupienie sie
jedynie na (wybitnych) jednostkach jest marnotrawstwem, bo
pomija potencjal kreatywnosci, twérczosci i innowacyjnosci
kryjacy sie w pozostalej rzeszy pracownikéw.
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Drugi strumien dzialain nakierowanych na maksymalizo-
wanie tworczosci/innowacyjnosci kadr dotyczy stymulowania
kreatywnosci poprzez wsparcie emocjonalne, edukacyjne, ma-
terialne, systemowe itd. Inteligencja to biologiczna, powszech-
na sklonno$¢ do rozwigzywania probleméw i tworzenia pro-
duktéw, znaczacych dla danego Srodowiska. Kreatywnosé
mozna rozwijaé i doskonalic tak, jak inne talenty/umiejetnosci,
stwarzajac sprzyjajaca atmosfere wewnatrzorganizacyjng i ogdl-
nogospodarczg (np. kultura organizacyjna czy przepisy prawa
wlasnosci intelektualnej) oraz podejmujac konkretne dziatania
propagujace prace tworcza i stymulujace powstawanie nowych
pomystow, badz pelniej wykorzystujace juz istniejacg wiedze
iidee.

Trzeci strumien dziatan odwotuje sie do bogatego dorobku
neuronauk, a dotyczy zrozumienia i rozpowszechnienia praw-
dziwej wiedzy na temat proceséw mozgowych zwigzanych
z myS$leniem/podejmowaniem decyzji, skutkujacych okreslony-
mi zachowaniami. Albowiem bez zrozumienia zrodet tworczych
dziatah cztowieka i ich istoty (dorobek neuronauk), dobér na-
rzedzi ich stymulowania (wsparcie emocjonalne, edukacyjne,
materialne, systemowe itd.) moze okazac si¢ mato efektywny,
a nawet kontrproduktywny.

Powyzszym zagadnieniom po$wiecony jest trzeci blok ksigz-
ki: Zarzadzanie potencjalem ludzkim: atrybutowe zarzadzanie
talentami a wzrost innowacyjnosci i przedsiebiorczosci kadr
(rozdzialy VI-X).

Tak jak powyzej, takze i w tym miejscu nalezy zaznaczyd, ze
eksponowany wspélczesnie wymog kreatywnosci i innowacyj-
nosci rowniez jest dyskutowany (np. Przymus kreatywnosci jako
Zrédio cierpien. Zycie i praca w obliczu neoliberalnej polityki
zarzgdzania, P. Barszczewski, 2016). Joanna Kasza [Czysta ra-
dos¢ czy przymus kreatywnosci? Analiza (retoryki) kreatywno-
sci z punkitu widzenia kulturowej ekonomii politycznej, 2016]
stwierdza, ze rynkowe podejscie do kreatywnosci jedynie po-
wicksza nieciaglosci i niejasnoéci ponowoczesnej gospodarki,
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gdyz kreatywnos$¢ jest procesem zlozonym, opartym na war-
toSciach nie tylko ekonomicznych (s. 68) i traktowanie jej jako
pelnoprawnego zasobu przemystowego powoduje, ze dzisiejsze
przemysly kreatywne, zamiast tworzy¢ zasoby nowe/przyszle,
jedynie czerpig z tych zgromadzonych dotychczas: ,zasobéw
kolektywnych (dziedzictwa kulturowego) i minionych talen-
tow” (s. 82). Tymczasem ,,kreatywnos$¢ nie sktada sie z talentow
jednostek, ale zalezy od umiejetnoSci zarzadzania tym procesem
na poziomie zbiorowym, w tym optymalnego: zarzadzania re-
lacjami i zasobami wewnatrz okreslonej grupy, czy struktury”
(Kasza, 2016, s. 96).

Dlatego, by potencjal predyspozycji i mozliwosci kadr
»sprawnie i skutecznie” wykorzystaé, niezbedne jest przyjecie
perspektywy zarzadzania réznorodnoscia, a wiec przejscie do
proaktywnego zarzadzania ludZmi, doceniajacego komplemen-
tarno$¢ ich predyspozycji, talentéw, kompetencji. Zarzadzanie
réznorodnoscig: komplementarne wykorzystanie potencjatu
kadr to ostatni, czwarty blok ksigzki (rozdziaty XI-XV).

W literaturze przedmiotu i w praktyce gospodarczej dy-
chotomia: standaryzacja (umozliwiajaca tak ceniony w ekono-
mii pomiar i ewaluacje) a kreatywno$¢ (wymagajaca wolnosci:
ideowej, strukturalnej czy wobec wymogow czasu) rzadko jest
eksponowana. Efektywne zarzadzanie potrzebuje bowiem obu
tych podej$¢ naraz, tyle ze zbyt rzadko mamy $wiadomosé, ze
wymaga to nieustannego, starannego balansowania miedzy ich
(sprzecznymi) wymogami.

Celem prezentowanej ksigzki jest zwrdcenie uwagi na
problemy dychotomii standaryzacja/pomiar a kreatywno$¢/
réznorodno$é — z naciskiem na ten drugi element, gdyz wy-
daje sie, iz literatury poswigconej pierwszemu komponentowi
jest dostepne znacznie wiecej. Jak stwierdzono na poczatku,
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w Scistej relacji z procesa-
mi gospodarczymi i wspolgrajacymi z nimi modelami zarza-
dzania. Wspolczesny Swiat zmienia si¢ dynamicznie na naszych
oczach, co rozwazam w swojej poprzedniej ksigzce (Razem — ku
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zmianie paradygmatu gospodarowania, 2017). Analogicznie,
zarzadzanie zasobami ludzkimi tez jest ,,na zakrecie”, a przeciez
kazdy kierowca wie, ze w ten — w sumie nieskomplikowany —
manewr lepiej jednak wej$¢ swiadomie, uwaznie, zmieniajac
bieg. Wprawdzie ksigzka jest w zalozeniu ksigzka naukowa,
niemniej ze wzgledu na poruszang tematyke staratam sie, by
tok wywodu byl ,,przyjazny” w odbiorze takze dla szerokiego
grona srodowisk zainteresowanych rozwojem spoleczno-gospo-
darczym i zarzgdzaniem (z naciskiem na ludzi), w szczeg6lnosci
menedzerow, specjalistow, konsultantow, doradcéw, ekspertow
i studentow.

Inspirujacej lektury zyczy
dr hab. Beata Jamka
freelance profesor
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Rozdzial I

Scenariusze rozwoju
zarzadzania zasobami ludzkimi
w reakcji na przemiany
otoczenia zewnetrznego

Ze wzgledu na petniong w organizacji role, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi (ZZL) jest zdeterminowane wieloma zewnetrznymi
czynnikami wplywu. Celem niniejszego rozdziatu jest skupienie
sie na tych procesach, ktorych istota i sita oddzialywania stawia-
ja przed ZZL w najblizszej oraz dalszej przysziosci szczegdlnie
istotne wyzwania oraz wskazanie alternatywnych scenariuszy
reakcji na problemy przezen generowane.

I.1. Uwarunkowania zewng¢trzne ZZL
w relacyjnej perspektywie przedsigbiorstwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sie¢ w organizacji, kto-
rej istnienie — jako systemu otwartego — jest uwarunkowane
kontaktami z otoczeniem, przejawiajgcymi sie nieustanng wy-
miang informacji, proceséw i produktéw. Zmiennos¢ otoczenia
ogranicza swobode funkcjonowania i autonomie organizacji,
Wymuszajac nieustanne jego monitorowanie w celu dostosowy-
wania i antycypowania podejmowanych dziatan.

Najczesciej otoczenie organizacji dzielone jest na wewnetrz-
ne/endogeniczne oraz zewnetrzne/egzogeniczne (np. przyrod-
nicze/ekologiczne, techniczne, ekonomiczne, spoteczne, po-
lityczne, prawne, kulturowe itd.), ktore w ogdlnym zarysie
odzwierciedlajg logike zasobowego zarzadzania organizacja/
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przedsiebiorstwem. Istnieja jednak réwniez inne, odmienne od
zasobowej perspektywy definiowania przedsiebiorstwa, traktu-
jace je jako zbior:

— procesow,

— spotecznosci i odmiennych interesow,

- relagji,

— transakgji, umow?.

Ich implikacjg winna by¢ przystajaca do nich klasyfikacja
czynnikdéw i podmiotdéw otoczenia zewnetrznego organizacji,
dokonywana przez pryzmat koncepcji uwarunkowan zarzadza-
nia procesowego, interesariuszy, analizy transakcyjnej itd.

Jesli by wiec przyjaé, ze caly wszechSwiat jest energia,
a jego poszczegdlne formy i byty s3 jej chwilowymi skupi-
skami, to konsekwentnie ,przedsigbiorstwa powinniSmy
traktowac przede wszystkim jako byt niematerialny, ktérego
istnienie uwarunkowane jest przewagg energii dosrodkowych
(scalajacych) nad energiami odSrodkowymi generowanymi
przez otoczenie”; dlatego ,,zasobowa koncepcja uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej nie zdaje juz egzaminu. Wspoltczesne
przedsi¢biorstwo jest przede wszystkim uktadem relacyjnym”
(Perechuda, 2005). Wtedy, odpowiednig dla relacyjnej pespek-
tywy definiowania przedsiebiorstwa jest klasyfikacja otocze-
nia organizacji K. Bolesty-Kukutki (1995, s. 74-79), ktorej
kryterium podzialu jest rodzaj (kierunek i sita) interakcji

2 Relacja - pojecie najbardziej ogolne, okreslajace kazdy zwiazek czy za-

lezno$¢ miedzy dwoma (lub wiecej) podmiotami, przedmiotami, wielko$ciami
itd.; umowa — pisemne lub ustne porozumienie stron, majace na celu ustalenie
czego$, zwlaszcza wzajemnych praw i obowiazkdw; inaczej: kontrakt, uktad,
ugoda; transakcja — zawarcie umowy, zwlaszcza handlowej, uktad, porozu-
mienie jako wynik rokowan (Sfownik..., 1994); warto dodad, ze relacja ma
charakter ciagly, a transakcje i umowy — jednorazowy, ewentualnie powta-
rzalny.
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organizacji z poszczegdlnymi segmentami otoczenia. Zgod-
nie z nim, otoczenie przedsigbiorstwa zostaje podzielone na
cztery segmenty:

segment ,natura”: w jego sktad wchodzg globalne trendy
rynkowe, procesy przyrodnicze, procesy demograficzne,
przemiany kulturowe i swiadomosciowe w skali masowej
itd., a wiec te czynniki otoczenia zewnetrznego, ktorych
wplyw na organizacje jest w krotkim i Srednim okresie
w zasadzie jednokierunkowy, silny i niezmienny; dopiero
w dltuzszej perspektywie czasu relacja moze przeobrazic si¢
w dwustronng (np. poprzez zatrucie Srodowiska czy ZZL
oparte na work-life balance, skutkujace istotnym wzrostem
dzietnosci); ze strony pojedynczej organizacji jest to jednak
wplyw bardzo staby i niekontrolowany, niemniej rosnacy
wraz z efektem skali;

segment ,wladza”: ksztaltuja go normy prawne i decyzje
stanowione przez instytucje panstwowe, oczekiwania wtas-
cicieli itp., tak wigc relacje w tym segmencie, najcze¢sciej
przyjmujace forme¢ uméw, choé sg dwustronne, cechujg sie
takze istotng nierbwnowaga;

segment ,gra”: stanowig go relacje (najczesciej w formie
transakg;ji) z klientami, dostawcami, bankami, firmami ustu-
gowymi, doradczymi i ubezpieczeniowymi, posrednikami
itd., i jako takie sg dwustronne i zasadniczo rownowazne;
segment ,walka”: to konkurenci i przeciwnicy, a o jego wy-
odrebnieniu przesadza wrogi charakter relacji, generalnie
dwustronnie réwnowazne;j.

Z pozydji zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zauwazy¢, ze:

segment ,natura” determinuje ilo$¢ i jako$¢ zasobow ludz-
kich, ale takze tryb ich wykorzystywania;

segment ,wladza” tworzy ramy formalno-prawne ich funk-
cjonowania;
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wyktadowczyni i promotorka Studiow Podyplomowych ZZL w Organizacji KNoP/SGH;
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Ksigzka jest zbiorem artykutow prezentujacych zasadniczy problem, z jakim mierzg
sie obecnie dziaty HR: sprzecznosci miedzy potrzeba i wymogami standaryzacji
dziatan kadrowych a silnie eksponowanymi wyzwaniami dotyczacymi kreatywnosci
i innowacyjnosci kadr.

Ksigzka porusza kluczowe zagadnienia wspotczesnego HR, m.in.:

B bariery efektywnosci rynku pracy w Polsce,
M niewykorzystany potencjaf atrybutowego zarzadzania talentami,
B mozliwosci rozwoju przedsiebiorczo$ci rozumianej jako talent,

B problemy karier kobiet i pracownikow 50+ z perspektywy zarzgdzania
roznorodnoscia.

Nowoscig w dziedzinie HR s3 opisane w ksigzce szanse wykorzystania w ZZL
dorobku neuronauk (wiedzy na temat przebiegu proceséw mozgowych), ktére maja
moc zreformowania, a nawet zrewolucjonizowania stosowanych dziatan kadrowych.

»Jest to udana proba refleksji nad aktualnymi i zajmujacymi zagadnieniami, ktorych
rola i znaczenie w najblizszym czasie bedg stale rosty”.

dr hab. Izabela Warwas, prof. Ut

~Publikacja stanowi udang prdbe interdyscyplinarnego nakreslenia obrazu
Zmieniajacego sie systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi na tle zmieniajgcej sie
rzeczywistosci. (...) Wartoscig tej ksigzki jest oryginalna perspektywa wywodu,
wskazujgca na dychotomie: standaryzacja (pomiar, ewaluacja) a kreatywno$¢
(bazujaca na wolnosci ideowej, strukturalnej, a nawet wobec wymogow czasu)”.

dr hab. Mirostawa Rybak, prof. nadzw. SGH
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