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Abstract
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

This article is based on a text by Tom Keenoy Human Resource Management, published in 2009 in
a book The Oxford Handbook of Critical Management Studies. We can find there many definitions
of human resource management and very detailed characterization of it, as well as about the his-
tory of the concept and its evolution over the years. We can see the process of introduction HRM
to many different countries and the process of change through which it passed. This article touches
the problem of reception of the popular HRM by the scientific community. In this text we may also
find a description of the practices characterized the discourse of this concept and at the end a lit-
tle bit criticism of it.
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Wprowadzenie

W ciggu ostatnich 20 lat zarzgdzanie zasobami ludzkimi stalo si¢ dyskursem
globalnym. W tym czasie ewoluowato ono od swoich kulturowych poczatkéw, ma-
jacych korzenie w Stanach Zjednoczonych, w rozpoznawalne na arenie miedzyna-
rodowej pojecie ,zarzadzanie nowoczesnymi ludzmi” Badaniem nurtu zajelo si¢
wielu naukowcéw. Jednym z nich byl Tom Keenoy, profesor Uniwersytetu w Lei-
cester. Artykut ten opiera si¢ na jego niezwykle ciekawej pracy zatytutowanej Hu-
man Resource Management, opublikowanej jako rozdzial w wydanej w 2009 roku
ksigzce The Oxford Handbook of Critical Management Studies. Definicja pojecia we-
diug Michaela Armstronga glosi, ze HRM (ang. Human Resource Management) to
»strategiczna, jednorodna i spdéjna metoda kierowania najcenniejszym kapitalem

kazdej organizacji — czyli ludzmi™. Bowiem to wtasnie ludzie przyczyniajg si¢ do

! M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi - strategia i dziatanie, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s. 14-15.
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realizacji wszystkich zalozonych przez dang organizacje celéw. Andrew Pettigrew
i Richard Whipp przedstawiajg nieco inne rozumienie nurtu. Ich definicja zaklada,
ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi odwoluje si¢ do calego zbioru wiedzy, umie-
jetnosci i postaw, ktére sg potrzebne wszystkim przedsiebiorstwom, zeby mogly
one z sobg konkurowac. Popularny obecnie HRM wymaga od kierownictwa tro-
ski o podwladnych™. Barbara Kozusznik i Marek Adamiec jako podstawowg de-
finicje nurtu uznaja natomiast nastepujace stowa: ,,zzI* dotyczy ludzkiej strony za-
rzadzania przedsiebiorstwem i relacji osob zatrudnionych z ich firma. Jego celem
jest zapewnienie, aby pracownicy przedsiebiorstwa — jego zasoby ludzkie, byli wy-
korzystywani tak, aby pracodawca osiagnal najlepsze wyniki™. Jak wida¢, wszyscy
badacze zgodnie podkreslaja, ze zaangazowanie kierownictwa w relacj¢ z pracow-
nikami jest najwazniejszym elementem definicji. Bardzo duzo uwagi nurtowi po-
$wiecili réwniez przedstawiciele szkoly harwardzkiej. Stworzyli oni liste zalozen,
ktore stanowig wedlug nich podloze przemian zachodzacych w tym nurcie. Do za-
tozen tych mozna zatem zaliczy¢: koniecznos$¢ przemian systemowych, dazenie do
zachowania rownowagi wladzy, tworzenie kanatéw komunikacji, koncentrowanie
sie na dazeniu do celu, polozenie nacisku na §wiadomy wybor i udzial pracowni-
kow®. Tak wiec na warunkach standardowego rozumienia zarzadzanie zasobami
ludzkimi oferuje pozornie neutralng strukture, nadajaca si¢ do analizy pod katem
szerokiego zakresu zagadnien zwigzanych z praktyka zarzadzania. Juz Michael Fo-
ucault, francuski filozof, historyk i krytyk literacki, podkreslat strategiczng struk-
ture HRM, moéwiac: ,,skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (...) musi by¢ po-
wigzane ze strategig organizacji’®. Skupil si¢ on gléwnie na krytycznym nurcie ZZL.
Jego prace pozwolily dokfadniej zrozumie¢ praktyki zwigzane z nurtem.

Podsumowujac wszystkie wspomniane definicje, mozna stwierdzi¢, ze do oma-
wianego nurtu naleza: strategiczne planowanie, zasoby pracownicze i ich rozwdj,
praca i organizacja pracy, kultura organizacyjna oraz relacje miedzy pracownika-
mi a pracodawcami. Zatem samo zarzgdzanie to taczenie przez menadzera czterech
gléwnych zasobow wystepujacych w przedsigbiorstwie, czyli: zasobéw ludzkich,
pienieznych, rzeczowych i informacyjnych’. ZZL odegralo znaczacg role w litera-
turze zachowan organizacyjnych, zarzadzaniu strategicznym, procesach bizneso-
wych, zarzadzaniu miedzynarodowym oraz zarzagdzaniu miedzykulturowym. Wy-
stepuje takze jako dyskurs zmian podpierajacy praktyki zarzadzania w tak zwanej
ekonomii globalizacji.

* Ibidem, s. 16.

* To znaczy zarzadzanie zasobami ludzkimi.

* M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Akade, Krakéw 2000, s. 17.

> M. Armstrong, op. cit., s. 16.

¢ M. Foucault, Stowa i rzeczy: Archeologia nauk humanistycznych, Wydawnictwo stowo/obraz
terytoria, Gdansk 2005, s. 18.

7 T. Stawinska, Prasa regionalna na nowe czasy? Historia sukcesu francuskiego przedsiebiorstwa
Quest France, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 15.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Tom Keenoy, jako jeden z najbardziej znanych naukowcéw zwigzanych z HRM,
ukazuje krytyczne sprawozdanie z jego gléwnego nurtu oraz prowadzi analize
zwigzanej z nim literatury. Wedlug niego nie istnieje pojedyncza definicja tego typu
analizy. Warto podkresli¢, ze wedlug niego analitycy skupiaja si¢ gléwnie na im-
plikacjach takich jak jezyk (lub inne znaki), ktére s3 wdrazane do przedstawiania
spolecznej rzeczywistosci. ,,Krytyczny” dyskurs analizy przybiera tutaj wiele posta-
ci i wykorzystuje bardzo szeroki asortyment metodologii. W perspektywie anali-
tycznej oferuje rézne odmiany spoleczno-naukowego podejscia. Mozna tutaj takze
uzywaé terminu wspomnianego juz Foucaulta: ,,formacje dyskursu”, ktory to ter-
min zostal stworzony w celu odslonigcia zasadniczych zalozen na temat przewidy-
wanej natury spolecznej rzeczywistosci. Ogélnie méwiac, dotyczy on nie tylko al-
ternatywnej mozliwosci czytania, ale takze podstawowych dyskurséw z wyjatkiem
marginalizowania. Wazne jest takze to, w jaki sposéb moga one rozwija¢ ksztalt
spolecznej podmiotowosci. Zasadniczym celem Keenoya bylo zatem zwrdcenie
uwagi na ten wlasnie aspekt akademicki zwigzany z HRM.

Historia ZZL

Nie jest zaskoczeniem, ze podreczniki do HRM rozwijajg ten termin jako bez-
problemowa koncepcyjng metafore oznaczajacg pelen zakres polityki i praktyk,
ktére mogg by¢ stosowane podczas zarzadzania zasobami ludzkimi. Kiedys to, co
obecnie nazywamy ZZL, bylo powszechnie zwane ,zarzadzaniem personelem”
Nurt ten ograniczal sie wtedy do bardziej rutynowych aspektéw zarzadzania re-
lacjami miedzy pracownikami (czyli do: rekrutacji, selekcji, planowania oraz tre-
ningu w kontekscie sily roboczej, wynagrodzenia, systemu wynagrodzen, zwigz-
kéw zawodowych). Sam termin nie jest jednak niczym nowym. Keenoy pisze, ze byt
on stosowany juz wiele lat temu. Nawet w starozytnosci byla juz znana rola ludz-
kich umiejetnosci wykorzystywanych w procesie pracy, cho¢ nie zajmowano sig¢
nig od strony naukowej. Dlatego koncepcje wspoélczesnego pojecia HRM i kapita-
tu ludzkiego mozna znalez¢ dopiero w filozofii klasycznej. Najwazniejszym sklad-
nikiem tego typu kapitatu sg kwalifikacje, dlatego zaklada si¢, ze ekonomisci kla-
syczni byli prekursorami wykorzystania ich jako czynnika wzrostu gospodarczego.
William Petty mawial, Ze: ,,sifa produkcyjna zawarta w spoleczenstwie jest wazniej-
sza od sily produkcyjnej ziemi i kapitalu razem wzietych. Podstawowe znaczenie
majg kwalifikacje wytworcow™. Natomiast jako jeden z pierwszych badaczy pojec:
»zasoby” 1 ,kapital” uzywal Adam Smith. Twierdzil on, ze ,,kapital ludzki jest pozy-
tecznymi umiejetno$ciami nabytymi przez spolteczenstwo w trakcie ksztalcenia™.
Smith jest takze uwazany za prekursora wspdlczesnego systemu réznicowania wy-

8 'W. Petty, Essays on Mankind and Political Arithmetic, Ulan Press 2012, s. 19.
° A. Smith, Bogactwo narodéw, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2009, s. 53.
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nagrodzen'. Przyjelo sie jednak méwi¢, ze poczatkiem nurtu ZZL byla ksigzka Fre-
dericka Taylora pod tytulem Zasady naukowego zarzgdzania. Znajdowaly sie w niej
rozwazania na temat pracy i zarzadzania nig. Temat ten kontynuowal William
Edwards Deming. Proponowal on skupienie si¢ na konkretnych celach jakoscio-
wych. W rezultacie menedzerowie mogli kontrolowa¢ jakos¢ proceséw produkcji
i tym samym ich wyniki. Stworzyt on takze 14 zasad zwigzanych z HRM. Gléwna
z nich zaktadala, ze nalezy wyeliminowac strach z miejsca pracy (czyli tyranizuja-
cych szeféw). Poruszane przez niego kwestie znane sg jako TQM*" i zajely znaczgce
miejsce w historii calego nurtu'2.

Pojawienie si¢ ZZL doprowadzilo do zwigkszenia sie liczby badan nad nurtem
- a co za tym idzie liczby ksiazek w tej tematyce - i objeto bardziej ekspansywne
i szczegdtowe sprawy zwigzane z rozwojem zatrudnienia oraz uczeniem sie. Podob-
nie majg sie do tego inne kwestie, takie jak przedstawienie nowego sposobu zarza-
dzania wydajnoscig. Warto zwrdci¢ uwage na pewng znaczacg zmiang, ktora zaszta
na przestrzeni lat. Tyczy si¢ ona dwoch rzeczy: migdzynarodowych i strategicz-
nych aspektéw polityki zarzadzania oraz jego praktyki. Tak wigc jesli ,zarzadzanie
personelem” skierowane jest w strone potrzeb kierowniczych i przemystowych lub
fordyzmu, to HRM ewoluowalo, by zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami w postindustrial-
nej lub globalnej ekonomii. Te terminy odnoszg si¢ do dwdch powigzanych z soba
zmian zachodzacych w praktykach menedzerskich (istniejagcych w zaawansowa-
nych zachodnich spoleczenstwach). Po pierwsze, nastapilo przesuniecie z produk-
cji masowej na bardziej elastyczne formy organizacji pracy. Po drugie, zaistniaty
domniemane zmiany form nacisku na zarzadzanie zasobami pracy. Kiedy mene-
dzerowie zwrocili si¢ w kierunku bezpos$redniej kontroli, ktéra byla postrzegana
jako reaktywnie skolektywizowana sila robocza, podejmowali réwnoczesnie proby
angazowania sie i motywowania pracownikéw. Wprowadzono rozwigzania organi-
zacyjne zwigzane z nurtem.

Analizujac komorki organizacji zajmujace si¢ zarzadzaniem ludzmi w wigkszych
przedsiebiorstwach, wyodrebniono trzy fazy rozwoju funkcji personalnej (opera-
cyjng, taktyczng i strategiczng). W malych firmach wszystkie zadania realizowane
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi wykonywat z reguly wlasciciel; pelnit on
jednoczesnie funkcje menedzera®. Zachowanie to byto odbierane jako bardziej in-
dywidualne i zaangazowane podejscie do pracy oraz zarzadzania firmg. Te zmiane
opisywano dosy¢ szeroko w wielu ksigzkach na temat HRM. Prawdziwe jest row-
niez pojawiajace si¢ dosy¢ czesto w literaturze na ten temat zdanie méwiace, ze: ,,lu-
dzie s3 najbardziej warto$ciowym zrédfem” Dokladne pochodzenie tego terminu jest

10" Z. Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Bialystok 2011, s. 10-11.

1 TQM (ang. Total Quality Management), czyli zarzadzanie przez jako$¢.

2 H. Irving Buchen, Partnerski HR, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 35.

3 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa
2010, s. 25-26.
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jednak nieznane. Marciano twierdzi, ze wyrazenie ,,zasoby ludzkie” zostalo po raz
pierwszy uzyte przez Petera Druckera w 1954 roku i wyréznione jako akademicka
specjalizacja w zarzadzaniu. ZZL ukazalo si¢ w USA w roku 1960. Roy Jacques za-
proponowal najbardziej przekonujace i wnikliwe rozumienie jego znaczenia, ktore
zapoczatkowalo nasze dzisiejsze rozumienie, czym tak wiasciwie jest ten nurt. Prze-
fomowa analiza dyskursywna w USA dotyczaca mysli zarzadzania glosi, ze poczat-
ki HRM mozna znalez¢ w ideach, ktdre pojawily si¢ w historycznym polaczeniu na-
ukowego zarzadzania i ruchu zatrudnienia menedzeréw oraz psychologii przemystu
w latach 1900-1920. Pokazala ona takze, ze czyste rozumienie tego, co byto pdzniej
nazywane ,,ludzkg strong przedsigbiorstwa’, byto na dtugo wczesniej niczym innym
jak zwyczajnym ruchem ludzkich relacji. Na przyklad w 1916 roku w podrecznikach
mozna bylo przeczyta¢, ze: ,,kiedys inzynierowie lub techniczni wykonawcy nauczy-
li sie kontrolowa¢ psychiczne zasoby za pomocg nauki, teraz pozostato nam kontro-
lowa¢ czynnik ludzki w przemysle w zgodzie z fundamentalnymi zasadami ludzkiej
natury”'. Tak wiec gléwnym celem ZZL jest sprzyjac¢ wspotpracy i jednosci intereséw
pomiedzy firma a jej pracownikami. Implikacje menedzerskie tego typu twierdzen
s oczywiste. Wiarygodne wydaje si¢ to, ze nacisk na amerykanska mysl zarzadza-
nia moze pomdc w wyjasnieniu, dlaczego pojawienie si¢ HRM w Europie i posta-
wienie go w opozycji do nurtu dominujagcego w USA jest kwestia sporng wsrdd inte-
lektualistow. Jak zauwazyla Karoline Strauss, ZZL rozwijato si¢ powoli w USA, gdzie
bylto wlaczone w mysl ogdlnego zarzadzania. W opozycji do niego pojawilo sie tak-
ze na brytyjskich uniwersytetach, do$¢ niespodziewanie, w potowie 1980 roku. Na
poczatku 1990 roku jego wprowadzenie efektywnie przemienito si¢ w jezyk wdraza-
ny do analizy relacji pracowniczych. Nie tylko to jednak zapowiadalo finalny zgon
brytyjskiej indywidualnej kultury ,woluntaryzmu”. Mdéwigc ogélnie, $wiat po II woj-
nie $wiatowej wprowadzil tad zwigzany z polityka paneuropejska, ktora jako priory-
tet traktowala pelne zatrudnienie (bylo to fundamentalne spoteczne ,,dobro”). Celem
tej koncowej spoteczno-ekonomicznej polityki bylo wygenerowanie sukcesu korpo-
racji i tréjstronnego podzialu pomig¢dzy pracownikami a zwigzkami (zaprojektowa-
nymi przez panstwo) do kierowania konkurencja i sprzecznymi interesami. Taka in-
stytucjonalna wspotpraca stala si¢ bardziej rozlegta w 1970 roku. Moze by¢ to zatem
szerzej rozumiane w kontekscie historycznym pomiedzy HRM i tym, co mozemy
nazywa¢ ,,projektem globalizacyjnym” Gléwne zalozenia zwigzane z serig porozu-
mienn GATT"” w 1980 roku ukazywaly szybka i postepowa deregulacje na $wiato-
wych rynkach handlu, pracy oraz najwazniejszym ich aspekcie - rynku finansowym.
Wprowadzono takze szybko rosnace oplaty, majace coraz wiekszy wpltyw na prze-
plyw kapitalu pomiedzy kontynentami. Niespodziewanie w tym kontekscie pojawi-
to si¢ ZZL przekonujace do tego, ze: ,ludzie s3 najbardziej wartosciowym zasobem”

!4 T. Keenoy, Human Resource Management [w:] The Oxford Handbook of Critical Management
Studies”, red. M. Alvesson, T. Bridgman, H. Willmott, Oxford University Press, Oxford 2009, s. 456.

> GATT (ang. General Agreement on Tariffs and Trade), czyli Uklad Ogolny w sprawie Taryf
Celnych i Handlu.
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W szczegdtowym historycznym pordwnaniu wpltywu nurtu w USA, Wielkiej Bry-
tanii 1 Australii Keenoy sugeruje, ze przybyto ono do tej ostatniej jako ,,0stry szok”
w 1990 roku. Jednakze mowi si¢ réwniez, ze dyskurs zwigzany z HRM byt tylko jed-
nym z wielu réznych wpltywoéw przyczyniajacych sie do wzrostu neoliberalnej poli-
tyki menedzerskiej. Pojawila sie ona w odpowiedzi na nadejécie nurtu we wszystkich
trzech anglojezycznych krajach. Tym samym zostal on wlaczony w akademickie tra-
dycje w tych krajach oraz odegral znaczacg role w ich polityce publicznej. Te histo-
ryczne zmiany nie byly stosowane nigdzie indziej w spolecznych demokracjach Eu-
ropy Zachodnie;j.

Ten bardzo krotki wglad w historie i powstanie HRM obrazuja wspomniane
dalej punkty analityczne. Po pierwsze, powinno by¢ jasne, ze dyskurs zwiazany
z nurtem jest rozumiany jako historycznie usytuowany i kulturowo uwarunkowany
artefakt. ZZL zostalo przeniesione do niezwykle szerokiej gamy kontekstow, jednak
w tym osobnym wzgledzie nie moze mie¢ pojedynczej definicji i bezspornie kultu-
rowego znaczenia. Wlasnie dlatego najlepiej je postrzega¢ jako ruchomy i symbo-
liczny element - ogdlny termin z szerokim zakresem osadzonych kulturowo zna-
czen. Ponizej wyjasnimy naszg argumentacje, ktdra jest szerzej rozwijana. Ogoélnie
HRM jawi si¢ jako semiotyczne odzwierciedlenie stanowisk kierowniczych i samych
zasobow ludzkich. Te drugie bowiem stanowig aktywa o znaczeniu strategicznym'.
Niektdrzy nawet nazywajg to zjawisko zbiorowymi ambicjami w czasach globalnej
ekonomii. Paul Wilmott odkrywa nature inicjatyw kultury korporacyjnej stworzo-
nych, aby umozliwia¢ pewna czynno$¢ wielu osobom naraz. Analiza ta ukazuje, ze
istniejg silne podobienstwa pomig¢dzy inicjatywami i ,,kontrolg mysli” uzywang juz
w Orwellowskim Roku 1984. Po drugie, powinno by¢ jasne, Ze rozprzestrzenianie
sie ZZL wydaje si¢ $cisle zwigzane z politycznym przyjeciem neoliberalnej ekono-
micznej polityki. Po trzecie, ZZL jest odzwierciedlone w bezsprzecznym polacze-
niu pomiedzy samym HRM a globalng ekspansjg korporacyjnego kapitalizmu. Na
przyktad Chris Brewster i Paul Sparrow oraz Guy Vernon podkreslaja relacje po-
miedzy firmami miedzynarodowymi a nurtem. Prezentujg oni podejscie, zgodnie
z ktérym ,.koncerny dominujg pod wzgledem ekonomicznym™’. Zauwazyli takze,
ze 63 tys. ponadnarodowych firm stanowi obecnie dwie trzecie calego $wiatowego
handlu. Dla tych firm ZZL jawi si¢ jako preferowany dyskurs. Ta sprawa to jednak
tylko rzut oka na samo HRM. Terminy opisujace ten nurt moga by¢ réwniez sto-
sowane jako podstawa w stosunkach pracy w praktycznie kazdym kraju, w prawie
kazdym miejscu pracy na wszystkich szesciu kontynentach na $wiecie'.

Keenoy twierdzi, ze podejscie to pojawilo sie jako dominujacy ,dyskurs wy-
boru” dla analizy relacji zwigzanych z zatrudnieniem. W zwigzku z tym nasuwa
sie kilka podstawowych probleméw zarzadzania i zatrudniania pracownikéw. Aby

' B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wolters
Kluwer, Krakéw 2002, s. 16.

17 T. Keenoy, op. cit., s. 458.

18 Ibidem.
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je rozwiazaé, warto zadac sobie nastepujace pytania: w jaki sposéb mozemy teore-
tyzowac i kierowa¢ praca? Jak efektywnie wykorzysta¢ zasoby ludzkie do realiza-
cji celow firmy? Czy podstawowym warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa jest po-
siadanie kompetentnych menedzeréw i pracownikow? Oczywiscie odpowiedz na
ostatnie z pytan jest bezsprzecznie twierdzaca. To bowiem pracownicy, dysponujac
odpowiednig wiedzg, zdolnosciami, umiejetnosciami, co decyduje o pozycji firmy
na rynku i determinuje sposob zarzadzania nig'®. Warto tutaj réwniez wspomniec¢
o zarzadzaniu strategicznym, a co za tym idzie - o polityce personalnej firmy, zwa-
nej polityka kadrows i stanowiacej jedng z funkcji przedsiebiorstwa. Zajmuje si¢
ona zarzadzaniem zasobami ludzkimi i stanowi ogdlng filozofi¢ organizacji doty-
czgcy potencjalu spolecznego. Jej rola zmieniata si¢ w czasie, jednak obecnie prze-
jawia si¢ w $cistym wspoldzialaniu szeféw personalnych z liniowymi na réznych
szczeblach. Wspoétuczestniczg oni w podejmowaniu decyzji, co umozliwia precy-
zyjna koordynacje i lepszy przeplyw informacji®. Jest to efektywne i pozyteczne
narzedzie, ktdrego muszg nauczy¢ si¢ wszyscy na stanowiskach kierowniczych. Ci,
ktdérzy pierwsi opanuja t¢ sztuke, wyprzedza innych.

Zmiany w ZZL

Osadzony kulturowo w USA nurt rozprzestrzenial si¢ dalej i niezmiennie ozna-
czal co$, co ,zagubilo si¢ w znaczeniu” W procesie adaptacji do lokalnego uzytku
w dalszym ciggu podlegat réznego rodzaju przeksztalceniom. Mowi sie, ze uzywany
byt jako podmiot do lokalizowania reinterpretacji, ktére nadajg wielu pogladom nowe
znaczenia i dodatkowy sens. Dzigki temu mozemy zobaczy¢, jak odzwierciedlaja si¢
dzialania spoleczenstwa akademickiego, menedzerdw, konsultantéw, wydawcow
i wszystkich innych, ktérzy wdrozyli ten termin w zycie w calej mnogosci jego zna-
czen. Moze to by¢ zobrazowane przez krétkie przytoczenie tego, co stalo sie z HRM,
od kiedy przekroczylo ono Atlantyk. Charakterystycznym elementem jest tutaj odpo-
wiedZ na pytanie: w jaki sposob globalna tozsamo$¢ ZZL byta rozbudowywana? Im-
plikacja wynikajaca z szerszego rozumienia znaczenia nurtu brzmi: jak zasoby pracy
sa regulowane (oraz kontrolowane). W 1987 roku David Guest wymyslit cos, co stalo
sie potem modelem-ikong, ktory nastepnie pojawit sie jako kluczowy element w roz-
woju dyskursu na temat ZZL. Model ten zwrdcil uwage na zrédta w USA, sugerowat
takze, ze: ,HRM poréwnuje rdzne polityki zaprojektowane do maksymalizacji inte-
gracji organizacyjnej, zaangazowania pracownikow, elastycznosci i jako$ci pracy”™.
Jego gléwnym problemem bylo dookreslenie rangi hipotez uzytych do przetestowa-

¥ A. Pocztowski, Analiza przypadkéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Krakow 2001, s. 7.

% M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 24.

21 T. Keenoy, op. cit., s. 459.
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nia wplywu nurtu w praktyce. Oferowal zestawy idealnych warunkéw do stworzenia
modelu ,wysokiego zaufania” w relacjach pracowniczych.

W opozycji do tego podejscia stanat John Storey, ktdéry byt jedna z pierwszych
0s6b prowadzacych empiryczne badania nad HRM w praktyce (poza USA). Jego
symboliczna definicja nurtu brzmi:

Charakterystyczne podejscie do zarzadzania zatrudnieniem polega na dazeniu do osiag-
niecia konkurencyjnych zachowan i zalet w strategicznym rozmieszczeniu mocno odda-
nych i zdolnych pracownikéw. Uzywa si¢ do tego zintegrowanego zespotu oraz kulturo-
wych, strukturalnych czy personalnych technik?.

Uzywajac domniemanego modelu pytania menedzeréw, opracowujemy to,
co nazywa si¢ czterowymiarowym typem idealnego modelu ZZL. Zawierajg si¢
w nim: wierzenia i zalozenia menedzeréw, strategiczne cele menedzerskie, rola
i umiejetnosci kierownikéw liniowych, seria najwazniejszych dzwigni, ktore re-
alizujg si¢ w zalozeniach nurtu. Zaréwno Guest, jak i Storey byli zainteresowani
tym, aby utozsamia¢ HRM z podej$ciem zwigzanym z zarzadzaniem pracownika-
mi. Obaj réwniez zgodnie oddzielali siebie samych i swoje teorie od ogdlnej kon-
cepcji ZZL. Te dwa ujecia uzupelnialy si¢ nawzajem o to, co Guest okreslit dys-
kursem ,wysokiej wydajnosci systeméw pracy”. Storey zainteresowal sie szerzej
tym, ktdra strategia przekazuje swoje znaczenie na podstawie zasobéw. Dyskur-
sy wokot ,,strategicznego” zarzadzania pojawily si¢ dopiero w nastepnej kolejno-
$ci. Sama strategia HRM jest niezwykle istotng kwestia. Jesli zwrdci si¢ uwage na
rozwdj jednolitej strategii ekonomicznej i personalnej firmy, mozna podnies¢ jej
wydajno$¢ organizacyjng. Rownie wazne jest perspektywiczne ujecie problemow
zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi. Kazdy aspekt kierowania personelem powi-
nien odpowiadac strategii kierowania firma*. Wazne jest takze okreslenie rozpie-
tosci kierowania, czyli zdefiniowanie liczby pracownikéw podlegtych jednemu
kierownikowi, oraz ustalenie zasi¢ggu kierowania, czyli liczby pracownikéw bez-
posrednio i posrednio podleglych jednemu przelozonemu. Jest to wazna cecha
budowy organizacji zwigzana z okresleniem hierarchii organizacyjnej i wielko-
$ci firmy**. Podsumowujac, nie ma zbiegu okoliczno$ci w dyskursie ZZL. Postrze-
gamy go jako réznorodnos¢ fundamentalnych spoteczno-gospodarczych i poli-
tycznych zmian oraz zasad, ktére byly wprowadzane z biegiem lat, aby regulowac
$wiatowg gospodarke.

22 Ibidem, s. 465.

» M. Armstrong, op. cit., s. 17.

2 §. Sokolowska, Organizacja i zarzgdzanie - ujecie teoretyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2000, s. 93.
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Praktyki ZZL

Specjalisci od HRM potwierdzaja, ze praktyki nurtu ,dodajg warto$ci” organiza-
cji do jej legitymizacji. Wielu badaczy twierdzi, ze ich ,,profesjonalny” wktad w nurt
wzmacnia ambicje jego ,,strategicznej” roli w procesie podejmowania decyzji bizne-
sowych. Bez takiego potwierdzenia gtéwne funkcje nurtu mogg by¢ zredukowane
do wsparcia administracyjnego o watpliwej legalnosci. Jest to projekt ogromnej am-
bicji intelektualnej podlegajacy procesowi ciaglego dopracowywania. Paul Boselie,
Graham Dietz i Corine Boon prowadzili dlugotrwate badania nad ZZL. Ostatecz-
nie po analizie wielu przypadkéw doszli do wniosku, ze: ,,nie istnieje Zaden spoj-
ny obraz tego, czym 6w nurt jest lub nawet przypuszczalnie, czym moze on by¢™.
Wobec tego: ,,Zréznicowanie metod stosowanych do pomiaru HRM, dzialania
i relacji pomiedzy nimi jest niemozliwe w kwestii poréwnania rezultatéw réznych
przypadkéw”*. Podobnie Toby Wall i Stephen Wood w bardziej ukierunkowane;
na nurt recenzji przypadkéw wykazali, ze dowody o polaczeniach pomiedzy prak-
tykami ZZL i jego dzialalnoscig ,,s3 obietnicg, ale tylko przypadkowq”. Gary Hyde
znalazl az 387 prac gotowych do ewentualnego wlaczenia w nurt. Zanalizowal 97
z nich, powstalych po 1994 roku. Byly to tak zwane empiryczne prace do analizy.
Krytycznie wnioskuje on ze: ,,jest bardzo mato informacji na temat tego, jak i dla-
czego HRM jest polaczony z efektywnoscia”. Karen Legge, gtéwna przedstawicielka
krytycznej szkoly nurtu, zdekonstruowala projekt w zakresie jego wlasnych pozy-
tywistycznych zalozen epistemologicznych. Zidentyfikowata ona takze najwazniej-
sze trudnosci w przypisaniu przyczynowosci do tego kierunku. Przypominata réw-
niez, ze szczegdlnie w USA na studiach zwigzanych z nurtem bardzo mato uwagi
poswigca sie dzialaniom bezposrednio sprawdzajacym poziom wydajnosci pracow-
nika. Niejednokrotnie réznego rodzaju zmienne w projekcie pomiaru efektywnosci
pracownika sg przypisane do wynikéw finansowych organizacji. ,,Finanse bowiem
réwniez mozna badag, ale nie jako gléwny wymiar organizacji, ktéremu podporzad-
kowane sg wszystkie inne aspekty””. Warto natomiast prowadzi¢ badania i analize
na poziomie jednostki (czyli pracownika). Pomoze to zdiagnozowa¢ indywidualny
potencjal pracy i wyniki pracy. Dzieki temu mozemy takze uzyska¢ odpowiedzi na
bardzo wazne pytania: jaki jest poziom potencjatu pracy danej osoby? Jakie wyniki
osigga ona na danym stanowisku pracy?*

» T. Keenoy, op. cit., s. 465.

* Ibidem, s. 466.

¥ M. Kostera, Antropologia organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 68.
% A. Pocztowski, op. cit., s. 7.
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ZZL - krytyka

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu to wedlug Michata Zawadzkiego
»transdyscyplinarna plaszczyzna krytycznej refleksji humanistycznej nad teoria
i praktyka zarzadzania i organizowania™?. Jego poczatki datuje si¢ na lata dziewiec-
dziesigte minionego wieku. ,W zachodnim dyskursie zyskuje on coraz wiekszg po-
pularnos$¢, natomiast w polskim, jak i w srodkowo- czy wschodnioeuropejskim jest
stosunkowo stabo rozpoznawalnym obszarem™. Krytyczna reakcja na HRM jest
jednak obecna w wielu krajach. Wsréd czotowych krytykéw zarzadzania zasobami
ludzkimi nalezy przede wszystkim wyrdzni¢ wspomniang juz Karen Legge, ktora
dokonuje rozbioru na czesci pierwsze niemal kazdego aspektu jego dyskursu. Dia-
na Winstanley i Jean Woodall zajeli si¢ etyczng krytyka ZZL. Na polskim gruncie
temat ten bada Michal Zawadzki z Instytutu Kultury Uniwersytetu Jagiellonskiego
oraz Lukasz Sutkowski z Instytutu Spraw Publicznych tegoz Uniwersytetu. Jak pisza
Anthony Hesketh i Steve Fleetwood, ostatnia krytyka HRM silnie koncentruje si¢
zaréwno na procesie pracy, jak i na samych realistycznych perspektywach krytycz-
nych. Pojawilo sie takze bardzo potrzebne podejscie postkolonialne. Tym, co taczy
wszystkie te krytyczne perspektywy, jest troska o brak jakiejkolwiek znaczacej uwa-
gi ze strony wladzy spolecznej, jej intereséw, zmiany kulturowej oraz potencjalnego
konfliktu wartosci ukazanych w literaturze zwiazanej z nurtem.

Najbardziej powszechne podejscie do HRM tkwi w formie analizy dyskursu.
Keenoy koncentruje si¢ na dwoch gtéwnych tematach: analitycznym i dyskursyw-
nym. Wprowadzony przez niego i wspomniany powyzej krétki rys historyczny nur-
tu ilustruje stale problemy ZZL w kontekscie rynku. Warto tu przytoczy¢ czesto
zadawane przez badaczy pytania, na ktére kierownicy muszg sami znalez¢ odpo-
wiedzi: jak wazne sg relacje pomiedzy menedzerami kontrolujacymi zasoby pra-
cy poprzez forme stosunku pracy? Czy podpisywaé umowy o prace, czy tez nie?
W konsekwencji stosunki pracownicze sg rutynowo zwigzane z potencjalnym na-
pieciem i konfliktem. Stad zaréwno historycznie, jak i analitycznie stosunki pracy
od dawna cechuja konflikty pomiedzy interesami pracownikéw, kontrolg i moty-
wacja. Pod jednym wzgledem HRM jest ostatnim dyskursem menedzerskim stoso-
wanym do wyeksponowania odwiecznego problemu zawierajacego si¢ w pytaniu:
jak zoptymalizowac koszty pracy i zapewni¢ efektywnos¢ pracownikow, jednoczes-
nie stymulujgc i utrzymujac ich motywacje do pracy? Konstrukcja spoleczna tego
najistotniejszego problemu kierowniczego jest szeroko propagowana jako dyscypli-
na akademicka.

Podsumowujac powody poszukiwania podstawowego obiektu badawczego re-
alizowanego przez gléwny nurt ZZL, naukowcy piszg, ze zmienia si¢ podejscie pra-

#¥ M. Zawadzki, Rola i miejsce nurtu krytycznego w naukach o zarzgdzaniu, ,Culture
Management” 2012, nr 5.

% L. Sutkowski, Nurt krytyczny w naukach o zarzgdzaniu, ,Wspoélczesne Zarzadzanie” 2006,
nrl,s. 5.
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cownikéw do pracy. Dlatego warto podkresli¢, ze rola zasobdw ludzkich moze mie¢
tutaj decydujace znaczenie. Poglad ten nie mial praktycznie zadnego istotnego
wplywu na wiarygodnos¢ dyskursu HRM; wrecz przeciwnie — wplynat na genialna
niejednoznaczno$¢ jego aparatu pojeciowego. Ludzie sg przygotowani na przyjecie
kazdej nowej inicjatywy zarzadzania. Pracownicy akademiccy nieustannie doko-
nujg pomiaru wynikoéw i strategii ograniczania kosztéw pracy, majac na celu insty-
tucjonalizacje¢ pogladu na podstawie zasobow pracy. Jak zauwazono, nie ma zadnej
sprzeczno$ci w ZZL obejmujgcym logike rynku. Jednoczesnie docenia si¢ zasoby
ludzkie, ktore s3 wazne ze wzgledu na ich niezbednos¢ w procesie zarzadzania. Ist-
nieje jeszcze kolejny motyw analityczny: zaktada on, ze HRM nie stoi w opozycji do
innych nurtéw, a prawdziwa zagadka dotyczy tego, w jaki sposéb wplywa on na po-
szczegolne czynniki w procesie pracy. Jak zauwazyt Mats Alvesson, kluczows jego
cechg jest znaczenie dotyczace podmiotowosci do szerszych rozwigzan instytucjo-
nalnych i ideologicznych. Ta troska o zrozumienie natury performatywnosci nur-
tu wywolata lawine publikacji oraz badan. Najwazniejszg z nich jest praca Barbary
Townley, ukazujgca silnie przekonujacg krytyke praktyk stosowanych w organiza-
cji. Firma jest bowiem postrzegana jako rezim i skfada sie¢ z szerokiej gamy technik
personalnych zwigzanych z ZZL (takich jak systemy oceny i warto$ciowania sta-
nowisk pracy, ktére facznie stanowiag praktyki dyscyplinarne). Takie mechanizmy,
czyli wiedza i wladza, odgrywajg wazng role w dyskursie stanowigcym o podmio-
towosci pracownika i potwierdzajg, ze wyniki pracy pracownika moga by¢ rezulta-
tem stosowanych w danej firmie technik zarzadzania.

Jesli chodzi o krytyke samej nazwy nurtu zarzadzania zasobami ludzkimi, to
jest ona nieprecyzyjna z dwéch powoddéw. Po pierwsze stowo ,,zasoby” nie odnosi
sie do zbiorowosci ludzkich. Stownik Jezyka Polskiego PWN nie dopuszcza w nim
takiej konotacji. Pod hastem ,,zasoby” czytamy mianowicie: ,,pewna ilo$¢ czegos,
zebrana, nagromadzona w celu wykorzystania w przyszlosci™', dalej dowiadujemy
sie, ze synonimicznie mozna tu stosowac termin ,,rezerwy” lub ,,zapasy” W sensie
merytorycznym, jesli juz potraktowac zbitke stow ,,zasoby ludzkie” jako neologizm,
wowczas, w sposob naturalny, kojarzy sie on z zasobami ludzkimi w znaczeniu
»materiatu ludzkiego”, jako surowca, ktéry ma ulec jakiej$ obrébce lub przetworze-
niu. Bardziej precyzyjne bylyby nazwy: ,,zarzadzanie potencjalem ludzkim”, ,,zarza-
dzanie kadrami”, ,,zarzadzanie potencjatem kadrowym” lub ,,zarzadzanie zespotem
ludzkim”. Stowo ,ludzkie” réwniez nie jest adekwatne, gdyz sugeruje warto$ciowa-
nie na ,,zespoly ludzkie” i ,,nieludzkie’, to znaczy takie, w ktérych panujg na przy-
ktad nieludzkie warunki pracy. Propozycja optymalna bylaby nazwa: ,kierowanie
zespotami osobowymi” (w przedsiebiorstwach). Nazwe te stosowal prekursor prak-
seologii prof. Tadeusz Kotarbinski.

3t Stownik jezyka polskiego, t. 3, red. M. Szymczak, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1989.
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