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Wybrane koncepcje zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Streszczenie

Artyku≥ jest prÛbπ uporzπdkowania stosowanej w zakresie zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi podstawowej terminologii. Jest zatem przeglπdem podstawowych
definicji oraz koncepcji i modeli zarzπdzania pracownikami, ktÛre ukszta≥towa≥y
siÍ na przestrzeni lat, tj. poczπwszy od prze≥omu XIX i XX wieku aø do czasÛw
wspÛ≥czesnych. Artyku≥ jest swego rodzaju prezentacjπ ewolucji zarzπdzania za-
sobami ludzkimi. Opisuje modele klasycznego zarzπdzania personelem, takie jak:
model harwardzki, model Michigan, oraz modele strategicznego zarzπdzania za-
sobami ludzkimi: model ortodoksyjny oraz czteromodelowπ architekturÍ zasobÛw
ludzkich wg R.G. Klimeckiego i S. A. Litza oraz D.P. Lepaka i S.A. Snella.

Wprowadzenie

Praktyka i nauka kierowania ludümi w organizacjach nie jest m≥oda, ale w li-
teraturze spotkaÊ siÍ moøna z duøπ dowolnoúciπ w zakresie stosowanych pojÍÊ
dotyczπcych tej problematyki. MnogoúÊ stosowanych okreúleÒ jest zapewne wy-
nikiem ciπgle zmieniajπcych siÍ poglπdÛw odnoúnie roli ludzi w organizacjach.
RozwÛj nauki, wymuszony wymogami gospodarki (zwiÍkszona konkurencja,
zwiÍkszanie rozmiarÛw przedsiÍbiorstw, jak rÛwnieø zmiany w podejúciu do za-
rzπdzania) takøe przyczynia≥ siÍ do pojawiania siÍ nowych podejúÊ do ludzi za-
trudnionych w organizacjach, koncepcji kierowania nimi, a tym samym do po-
wstawania nowej terminologii.
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Poszukiwanie coraz to nowszych sposobÛw efektywnego wykorzystania pra-
cownikÛw nieustannie wp≥ywa na kszta≥t funkcji personalnej1, a co za tym idzie
generuje nowe nazewnictwo. Niejednokrotnie stosowane definicje, choÊ majπ sys-
tematyzowaÊ, to w rzeczywistoúci sπ tak nieostre bπdü niejednoznaczne, øe nie
stanowiπ istotnego wk≥adu do nauki, a jedynie sztucznie wzbogacajπ terminolo-
giÍ. Pseudo bogactwo terminologiczne, a co siÍ z tym wiπøe wieloznacznoúÊ uøy-
wanych okreúleÒ, jest zatem wynikiem, nie do koÒca przemyúlanych i udanych
prÛb porzπdkowania bπdü chÍci wniesienia Ñczegoú w≥asnegoî do nauki przez po-
szczegÛlnych autorÛw ñ ich twÛrcÛw. Dzia≥ania takie, choÊ zapewne inny jest ich
cel, w rezultacie powodujπ coraz to wiÍkszy chaos w stosowanej terminologii.
Przyk≥adem tego jest zamienne uøywanie okreúleÒ, co moøe doprowadziÊ do bra-
ku zrozumienia przekazu.

Niniejszy artyku≥ stanowi prÛbÍ uporzπdkowania oraz klasyfikacji termino-
logii i koncepcji stosowanych w zakresie zarzπdzania zasobami ludzkimi.

1. Koncepcje, definicje, modele

Jak podajπ E. McKenna i N. Beech (1997: 2) jedno z pierwszych podejúÊ (co
nie oznacza, øe jedyne i najwczeúniejsze) do zarzπdzania ludümi okreúlane by≥o
mianem Ñpersonelu dobrobytuî, co by≥o odzwierciedleniem nastawienia na za-
gwarantowanie pracownikom w drugiej po≥owie XIX wieku postÍpowych úwiad-
czeÒ, np.: zasi≥ku dla bezrobotnych, zasi≥ku chorobowego czy zapomÛg mieszka-
niowych. Koncepcja personelu dobrobytu umacnia≥a siÍ aø do II wojny úwiatowej,
po ktÛrej coraz wiÍkszy nacisk zaczÍto k≥aúÊ na kwestie administrowania perso-
nelem. WÛwczas to zaczÍto rozwijaÊ praktyki rekrutacji i szkoleÒ pracowniczych.
Administrowanie personelem mia≥o za cel wspieranie dyscypliny pracy, systemu
wynagrodzeÒ, przestrzegania czasu pracy i prowadzeniu akt personalnych.

Piszπc o latach 50. XX wieku E. McKenna i N. Beech (1997: 4) pos≥ugujπ siÍ
terminologiπ zarzπdzania personelem, co ich zdaniem obejmowa≥o szerszy juø
wachlarz instrumentÛw, uwzglÍdniajπcy administrowanie p≥acami, szkolenia
i porady dotyczπce stosunkÛw miÍdzy pracownikami i pracodawcami. Jednakøe
koncentracja uwagi obejmowa≥a raczej poziom taktyczny, aniøeli strategiczny.
W latach 80. XX wieku, zarzπdzanie personelem wkroczy≥o w fazÍ rozwoju przed-
siÍbiorczoúci, przystosowujπc siÍ do gospodarki rynkowej oraz kultury przedsiÍ-
biorstwa. WiÍkszπ rangÍ otrzymali specjaliúci ds. personelu, ktÛrzy zaczÍli od-
grywaÊ znaczπcπ juø rolÍ w wytyczaniu kierunkÛw rozwoju organizacji, w usta-
laniu celÛw i doskonaleniu sposobÛw ich osiπgania. Przeciwwagπ dla koncepcji
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1 H. KrÛl definiuje funkcjÍ personalnπ jako ca≥okszta≥t spraw dotyczπcych ludzi w przedsiÍ-
biorstwie, np. ich pozyskiwania, gospodarowania nimi, ich kszta≥towania itp. WiÍcej w: KrÛl H.,
LudwiczyÒski A., (red.), Zarzπdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapita≥u ludzkiego organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.



zarzπdzania personelem jest zapoczπtkowana przez R.E. Mailesía koncepcja za-
rzπdzania zasobami ludzkimi. W swoim artykule, opublikowanym w roku 1965
przedstawi≥ zaledwie jej zarys, k≥adπc nacisk na ÑkoniecznoúÊ kompleksowego
zajmowania siÍ ludümi w przedsiÍbiorstwie (jako zasobu) oraz systemowego po-
dejúcia do realizacji funkcji personalnej, tj. ≥πczenia pojedynczych decyzji i dzia-
≥aÒ kadrowych w jednolitπ ca≥oúÊî (KrÛl, LudwiczyÒski red., 2006: 42). 

L. Kozio≥ (2000: 22) wskazuje, øe na opisywanie zdarzeÒ dotyczπcych gospo-
darowania pracownikami uøywano takøe takich okreúleÒ, jak: polityka kadrowa,
personalna, osobowa, zak≥adowa polityka zatrudnienia, gospodarka kadrowa,
gospodarowanie czynnikiem ludzkim. Zaú obecne podejúcie do problematyki po-
kazuje, øe funkcja personalna okreúlana jest czÍúciej mianem zarzπdzania zaso-
bami pracy, zarzπdzania kadrami, zarzπdzania potencja≥em spo≥ecznym, zarzπ-
dzania personelem czy zarzπdzania zasobami ludzkimi (Kozio≥, 2000: 22). Spo-
tkaÊ siÍ teø moøna z takimi synonimami, jak: potencja≥ pracy, potencja≥ spo≥ecz-
ny, kadrowy i ludzki (Lipka, 2000: 22). M. Kostera i S. Kownacki (2001) uøywa-
jπ okreúlenia zarzπdzanie potencja≥em spo≥ecznym organizacji i uwaøajπ, øe jest
to Ñfunkcja polegajπca na rekrutacji i selekcji uczestnikÛw organizacji, ich nagra-
dzaniu, karaniu, rozwojuî (KoümiÒski, Piotrowski red., 2001: 401). Wskazujπ
takøe, iø zamiennie stosuje siÍ takie pojÍcia jak: polityka personalna, polityka
kadrowa, zarzπdzanie ludümi, zarzπdzanie zasobami ludzkimi.

Pojawiajπce siÍ rzetelne opracowania naukowe, potwierdzajπ wczeúniej
przedstawionπ sytuacjÍ zamiennego stosowania terminologii. W opracowanym
pod redakcjπ T. Listwana s≥owniku zarzπdzania kadrami, zawierajπcym ponad
tysiπc hase≥, termin zarzπdzanie personelem jest synonimem zarzπdzania kadra-
mi czy zarzπdzania zasobami ludzkimi. Oznacza on zbiÛr dzia≥aÒ zwiπzanych
z ludümi, ukierunkowanych na osiπganie celÛw organizacji i zaspokojenie po-
trzeb (rozwÛj) pracownikÛw (Listwan red., 2005: 183). Pod has≥em zarzπdzanie
zasobami ludzkimi autorzy rozwijajπ znaczenie tego okreúlenia. RÛønicujπ to po-
jÍcie, od zarzπdzania personelem, ktÛre ich zdaniem sprowadza siÍ jedynie do po-
dejúcia operacyjnego i przedmiotowego, do zarzπdzania zasobami ludzkimi, ktÛ-
re oznacza strategiczne i podmiotowe postrzeganie i traktowanie pracownikÛw
(Listwan red., 2005: 184-185). Zatem realizujπc zarzπdzanie zasobami ludzkimi,
kierownictwo uznaje unikatowy ich charakter, dπøy do wzrostu ich wartoúci (roz-
wÛj) i uzyskania pe≥nego ich zaangaøowania w realizacjÍ zadaÒ.

Zadniem M. Adamiec i B. Koøusznik (2000: 18) zarzπdzanie zasobami ludz-
kimi jest niczym innym jak strategiπ i praktykπ nabywania, wykorzystywania,
doskonalenia pracownikÛw, a takøe Ñzatrzymywaniaî ich umiejÍtnoúci w przed-
siÍbiorstwie. 

A. Pocztowski (2003: 36) przedstawia zarzπdzanie zasobami ludzkimi jako
koncepcjÍ zarzπdzania w obrÍbie funkcji personalnej przedsiÍbiorstw, w ktÛrej
zasoby ludzkie traktowane sπ jako aktywa firmy i ürÛd≥o konkurencyjnoúci. Za-
rzπdzanie zasobami ludzkimi wymaga strategicznej integracji spraw personal-
nych ze sprawami biznesowymi, zaangaøowania kierownictwa liniowego w roz-
wiπzywanie kwestii personalnych i akcentuje potrzebÍ budowania kultury orga-
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nizacyjnej, w ktÛrej stawia siÍ na zaangaøowanie pracownikÛw w realizacji ce-
lÛw strategicznych.

W podobnym duchu prezentuje swÛj poglπd na temat zarzπdzania zasobami
ludzkimi H. KrÛl. Pisze on, øe Ñzarzπdzanie zasobami ludzkimi stanowi aktual-
nπ koncepcjÍ realizacji funkcji personalnej organizacji, ktÛrej zadaniem jest do-
stosowanie cech (charakteru) zasobÛw ludzkich do celÛw organizacji zharmoni-
zowanych z potrzebami pracownikÛw, w okreúlonych uwarunkowaniach ze-
wnÍtrznych i wewnÍtrznychî (KrÛl, LudwiczyÒski red., 2006: 55). 

Kolejnym synonimem zarzπdzania personelem (zarzπdzania kadrami), acz-
kolwiek uøywanym coraz rzadziej, jest polityka personalna. Zgodnie z leksyko-
nem T. Listwana, jest to zbiÛr celÛw, zasad, metod i narzÍdzi nakierowanych na
kszta≥towanie potencja≥u kadrowego i zaangaøowania pracownikÛw (Listwan
red., 2005: 118). Organizacje funkcjonujπ w oparciu o pewne zasady, wartoúci,
normy, obyczaje czy teø przekonania. Cechy te narzucane sπ przez twÛrcÛw-za≥-
oøycieli, bπdü teø wykszta≥cajπ siÍ wraz z up≥ywem czasu, rozwojem organizacji,
zatrudnianiem nowych pracownikÛw, zawieranymi kooperacjami itp. WiÍkszoúÊ
z nich odnosi siÍ bezpoúrednio do zatrudnionych w firmie ludzi. Cechy te nadajπ
organizacjom specyfiki, czyniπc jedne bardziej przyjaznymi dla otoczenia (takøe
pracownikÛw) lub budzπcymi mniejsze zainteresowanie i sympatiÍ.

Uøywajπc bardziej precyzyjnego okreúlenia, politykÍ personalnπ moøna zde-
finiowaÊ jako ogÛlnπ, na wysokim poziomie abstrakcji, filozofiÍ organizacji doty-
czπcπ potencja≥u spo≥ecznego. Polityka personalna jest tπ sferπ zarzπdzania, ktÛ-
ra polega na úwiadomym formu≥owaniu zasad kszta≥towania potencja≥u spo≥ecz-
nego organizacji. H. KrÛl (2000: 2) pisze, øe Ñpolityka personalna polega na wy-
znaczaniu celÛw zwiπzanych z kszta≥towaniem potencja≥u spo≥ecznego firmy oraz
na zmierzaniu do ich realizacji w stopniu maksymalnie moøliwym w istniejπcych
uwarunkowaniach zewnÍtrznych i wewnÍtrznychî. Jego zdaniem polityka doty-
czπca zasobÛw ludzkich powinna wrÍcz wywodziÊ siÍ z przyjÍtej strategii kadro-
wej (KrÛl, LudwiczyÒski red., 2006: 71).

Jeøeli polityka personalna, procesy i dzia≥ania dotyczπce zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi sπ efektywne, to wÛwczas moøna mÛwiÊ o strategicznym wp≥ywie
zarzπdzania zasobami ludzkimi na funkcjonowanie ca≥ego przedsiÍbiorstwa
(Becker, Huselid, Urlich, 2002: 75).

Wed≥ug M. Armstronga (2001: 234), polityka personalna Ñdefiniuje wyznawa-
ne przez organizacjÍ wartoúci dotyczπce sposobÛw, wedle ktÛrych powinno siÍ
traktowaÊ ludzi, i na tej podstawie tworzy zasady, wed≥ug ktÛrych menedøerowie
majπ dzia≥aÊ w odniesieniu do spraw zwiπzanych z zarzπdzaniem ludümiî. Poli-
tyka personalna jest zatem punktem odniesienia przy opracowywaniu praktyk
zarzπdzania zasobami ludzkimi oraz przy podejmowaniu decyzji dotyczπcych
personelu zatrudnionego w firmie.

Polityka personalna s≥uøy przede wszystkim temu, aby wobec ludzi zatrud-
nionych w organizacji stosowane by≥y te same zasady i metody dzia≥ania, ktÛre
zgodne sπ z przyjÍtymi przez firmÍ wartoúciami. Wartoúci, o ktÛrych mowa, od-
noszπ siÍ zazwyczaj do kwestii sprawiedliwoúci, jakoúci øycia w miejscu pracy
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i warunkÛw pracy stwarzanych przez organizacjÍ (Armstrong, 2001: 235-236).
Polityka personalna powinna odnosiÊ siÍ do kwestii prawnych, uwzglÍdniajπc
stosowne dla danego paÒstwa, w ktÛrym dzia≥a firma, przepisy prawa, miÍdzy
innymi: kodeks pracy, kodeks cywilny, ustawy (np. ustawa o ochronie danych
osobowych) itp.

Warto wspomnieÊ, øe pojÍcia takie, jak polityka personalna czy polityka ka-
drowa, wg niektÛrych badaczy nie sπ dowolne i nie powinny byÊ uøywane za-
miennie. Zdaniem H. KrÛla okreúlenie personalna powinna byÊ stosowana w sto-
sunku do wszystkich zatrudnionych (ca≥ego personelu), zaú kadrowa tylko, gdy
dotyczy kadry kierowniczej i waønych stanowisk eksperckich (KrÛl, LudwiczyÒ-
ski red., 2006: 71). 

Reasumujπc rozwaøania terminologiczne naleøy stwierdziÊ, øe zarzπdzanie
zasobami ludzkimi jest obecnie najczÍúciej stosowanym terminem. Inne, szeroko
uøywane nazewnictwo traktowaÊ naleøy jako terminy bliskoznaczne jednakøe
o starszym rodowodzie. RÛønice pomiÍdzy nimi sπ znikome i w rzeczywistoúci
majπ jedynie umowny charakter.

Zarzπdzanie zasobami ludzkimi, rozumiane jako system dzia≥ania, ma swo-
jπ architekturÍ. Architektura zarzπdzania zasobami ludzkimi (nazywana takøe
architekturπ zasobÛw ludzkich) rozumiana jest jako wewnÍtrzna kompozycja
elementÛw, z ktÛrych kaødy dotyczy pracownikÛw zatrudnionych w organizacji.
Architektura jest Ñkonfiguracjπ funkcji, podmiotÛw i narzÍdzi zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi, ktÛre powinny byÊ ukierunkowane na tworzenie lub wnoszenie
wartoúci zarÛwno dla klientÛw, pracownikÛw, akcjonariuszy (inwestorÛw) jak
i spo≥eczeÒstwa (spo≥eczna odpowiedzialnoúÊ przedsiÍbiorstwa)î (LudwiczyÒski
red., 2005: 3).

W literaturze przedmiotu jest wiele rÛønych konfiguracji architektury zaso-
bÛw ludzkich. Jedne z nich majπ postaÊ doúÊ ogÛlnπ, ideowπ i prÛbujπ nadaÊ wyø-
szπ rangÍ dzia≥aniom z zakresu zarzπdzania zasobami ludzkimi w organizacji
i uporzπdkowujπ te zadania. Nadajπ im jednoczeúnie kierunek spÛjny z kierun-
kiem strategii ogÛlnej przedsiÍbiorstwa. Inne zaú sπ bardziej rozbudowane, z≥o-
øone i wskazujπ na alternatywne formy zorganizowania aktywnoúci w obszarze
personalnym firmy. Do pierwszej grupy naleøy zaliczyÊ przede wszystkim wcze-
sne koncepcje, zwane modelami zarzπdzania zasobami ludzkimi. Charakte-
ryzujπ siÍ one prostotπ i duøym stopniem uogÛlnienia w porÛwnaniu do modeli
pÛüniejszych. Stanowi≥y one fundamenty, na ktÛrych wyros≥y bardziej precyzyj-
ne, z≥oøone koncepcje opisujπce architekturÍ zasobÛw ludzkich. W modelach tych
trudno dopatrzyÊ siÍ cech w≥aúciwych architekturze zarzπdzania ludümi. Te
pierwsze modele stanowi≥y jednak krok naprzÛd w rozwoju koncepcji zarzπdza-
nia zasobami ludzkimi. Z tego teø wzglÍdu nie powinna budziÊ zastrzeøeÒ ich
prostota. Naleøy raczej traktowaÊ je jako prototypy, z ktÛrych z up≥ywem czasu
wy≥oni≥y siÍ dojrza≥e architektury zasobÛw ludzkich.

Pierwsze modele zarzπdzania zasobami ludzkimi, opracowane przez amery-
kaÒskich naukowcÛw pojawi≥y siÍ w po≥owie lat 80. XX wieku. W 1984 r. powsta-
≥a jedna z bardziej przejrzystych koncepcji zarzπdzania zasobami ludzkimi (Arm-
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strong, 2001: 21). Jej autorzy wskazali przede wszystkim na koniecznoúÊ spÛjne-
go powiπzania ze sobπ systemÛw zarzπdzania zasobami ludzkimi i struktury or-
ganizacji ze strategiπ organizacji (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984). Podkreúlili
takøe rÛønice w koncepcjach i narzÍdziach stosowanych w strategicznym zarzπ-
dzaniu zasobami ludzkimi i tradycyjnym administrowaniu tymi zasobami. Ape-
lowali takøe o koniecznoúÊ powaønego traktowania kwestii zasobÛw ludzkich, na
rÛwni z kwestiami dotyczπcymi finansÛw czy teø produkcji. 

W tym samym czasie opracowano drugi model zarzπdzania zasobami ludzki-
mi, nazwany pÛüniej modelem harwardzkim (Beer, Spector, Lawrence, Quinn
Mills, Walton, 1984). G≥Ûwnym przes≥aniem autorÛw by≥a koniecznoúÊ przyjÍcia
przez kierownictwo firm szerszej, pe≥niejszej i bardziej strategicznej perspekty-
wy w spojrzeniu na zasoby ludzkie, ktÛre powinny byÊ uznane raczej za poten-
cjalne aktywa firmy, a nie jedynie koszty zmienne (Beer, Spector, Lawrence, Qu-
inn Mills, Walton, 1984: 21).

Autorzy modelu harwardzkiego wyrÛønili cztery g≥Ûwne obszary zarzπdzania
zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003: 23-27):

ï wp≥yw (partycypacja) pracownikÛw,
ï ruchliwoúÊ (przep≥yw) pracownikÛw,
ï systemy wynagrodzeÒ,
ï systemy pracy.
Wymienione obszary sπ analizowane z uwzglÍdnieniem uczestnikÛw (intere-

sariuszy) organizacji oraz skutkÛw bezpoúrednich i d≥ugofalowych wynikajπcych
z zarzπdzania zasobami ludzkimi. Skutki te powodujπ efekt sprzÍøenia zwrotne-
go, tworzπc wzajemne zaleønoúci. G≥Ûwnym zadaniem zarzπdzania zasobami
ludzkimi jest koordynacja czterech obszarÛw oraz ich integracja ze strategiπ or-
ganizacji. Realizacja tego zadania moøe nastπpiÊ na poziomie trzech moøliwych
wariantÛw (biurokracja, rynek, klan).

Koncepcja akcentowa≥a potrzebÍ spÛjnoúci polityki zarzπdzania zasobami
ludzkimi i udzia≥ kierownikÛw liniowych w zarzπdzaniu zasobami ludzkimi. Je-
den ze wspÛ≥autorÛw, R. Walton (1985a: 76-84), rozszerzy≥ koncepcjÍ o potrzebÍ
zmiany podejúcia do zasobÛw ludzkich. Sugerowa≥ on odejúcie od kontroli na
rzecz zaangaøowania, ktÛre dziÍki ustaleniu wspÛlnych celÛw i zredukowaniu
úcis≥ej kontroli wzmagaÊ mia≥o przywiπzanie i lojalnoúÊ pracownikÛw. W úcis≥ym
zwiπzku z tπ koncepcjπ pozostaje koncepcja wspÛ≥zaleønoúci, rozumiana przez R.
Waltona jako wspÛlne cele, wp≥ywy, korzyúci, odpowiedzialnoúÊ i wzajemny sza-
cunek. Model zarzπdzania zasobami ludzkimi powinien sk≥adaÊ siÍ z dzia≥aÒ pro-
mujπcych wspÛ≥zaleønoúÊ, gdyø to w≥aúnie wspÛ≥zaleønoúÊ wywo≥a zaangaøowa-
nie, a to z kolei przyniesie lepszy efekt ekonomiczny i wiÍkszy rozwÛj indywidu-
alny (Armstrong, 2001: 21-22).

Innym znanym modelem zarzπdzania zasobami ludzkimi jest model Michi-
gan, w ktÛrym zintegrowano zarzπdzanie zasobami ludzkimi ze strategiπ przed-
siÍbiorstwa i jego strukturπ organizacyjnπ. W tej koncepcji struktura organiza-
cyjna przedsiÍbiorstwa i zarzπdzanie zasobami ludzkimi wynika ze strategii.
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W modelu wyrÛøniono cztery funkcje zarzπdzania zasobami ludzkimi (Listwan
red., 1999: 23-24):

ï selekcjÍ,
ï ocenianie,
ï wynagradzanie,
ï rozwÛj.
Funkcje te sπ wzajemnie po≥πczone tworzπc cykl zasobÛw ludzkich. Model

Michigan zak≥ada, øe odpowiednie ukszta≥towanie poszczegÛlnych elementÛw cy-
klu umoøliwi takie oddzia≥ywanie na zachowania pracownikÛw, ktÛre doprowa-
dzi do osiπgniÍcia celÛw efektywnoúciowych (odnoszπcych siÍ do efektywnoúci).
Funkcje powyøsze sπ istotne na kaødym z poziomÛw zarzπdzania, tj. strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym. 

Znaczπcy wk≥ad w tworzenie koncepcji zarzπdzania zasobami ludzkimi w≥o-
øyli takøe Brytyjczycy, np.: K. Legge, K. Sisson czy J. Storey.

K. Legge dostrzega≥a wysokπ wartoúÊ zasobÛw ludzkich, w ktÛrych upatry-
wa≥a bogate ürÛd≥o przewagi strategicznej. Zaleca≥a zintegrowanie polityki per-
sonalnej ze strategicznym planowaniem i wykorzystywanie jej do wypracowania
proefektywnoúciowej kultury organizacyjnej przedsiÍbiorstwa. Uwaøa≥a, øe spÛj-
na polityka personalna promujπca zaangaøowanie pracownikÛw sprzyja osiπ-
gniÍciu przez nich doskona≥oúci w pracy (Armstrong, 2001: 23). Z kolei K. Sisson
piszπc o zarzπdzaniu zasobami ludzkimi wskazywa≥ na cztery g≥Ûwne kwestie
(Armstrong, 2001: 23):

ï integracjÍ rÛønych polityk personalnych i podporzπdkowanie ich celom or-
ganizacji,

ï zdjÍcie wy≥πcznej odpowiedzialnoúci za zarzπdzanie zasobami ludzkimi
z wyspecjalizowanych menedøerÛw,

ï zamiany podejúcia z kolektywnego (relacje: kierownictwo ñ zwiπzki zawo-
dowe) na indywidualne (relacje: kierownictwo ñ pracownik),

ï akcentowanie zaangaøowania i inicjatywnoúci pracownikÛw, przy jednocze-
snym przejmowaniu przez kierownictwo przedsiÍbiorstw roli Ñwspierajπ-
cychî, Ñumoøliwiajπcychî i delegujπcych uprawnienia.

J. Storey zas≥ynπ≥ natomiast g≥Ûwnie ze swego rozrÛønienia tzw. miÍkkich
i twardych aspektÛw zarzπdzania zasobami ludzkimi. MiÍkkie aspekty podkre-
úla≥y duøe znaczenie komunikowania siÍ, motywacji i przywÛdztwa, czerpiπc
wprost z dorobku szko≥y stosunkÛw miÍdzyludzkich. Twarde aspekty wyraøa≥y
tradycyjne, wrÍcz industrialne podejúcie do ludzi, traktujπc ich jako jeden z wie-
lu czynnikÛw ekonomicznych. Podejúcie to k≥ad≥o nacisk g≥Ûwnie na iloúciowe,
kalkulacyjne i strategiczne kwestie zarzπdzania ludümi (Armstrong, 2001: 24).

Na przestrzeni lat 80. i 90. XX wieku w Wielkiej Brytanii powsta≥o wiele prac
nawiπzujπcych do koncepcji zarzπdzania zasobami ludzkimi. Niejednokrotnie
opiera≥y siÍ one na dokonaniach wczeúniejszych. NajczÍúciej podstawπ nowych
koncepcji by≥ model harwardzki. Do niego nawiπzywa≥y prace Ch. Hendriego i A.
Pettigrew oraz D.E. Guesta.
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Ch. Hendry i A. Pettigrew (1990: 35) postrzegali zarzπdzanie zasobami ludz-
kimi z punktu widzenia systemÛw zatrudniania, charakterystycznych dla realizo-
wanych przez organizacje strategii dzia≥ania. W swoim modelu, do analizy dzia-
≥aÒ zwiπzanych z zarzπdzaniem zasobami ludzkimi, autorzy przyjÍli strukturÍ
modelu harwardzkiego, w ktÛrym zawarli g≥Ûwne aspekty ekonomiczne (w≥asnoúÊ
i kontrola, wielkoúÊ organizacji i struktura, cykl øycia organizacji itp.), technicz-
ne (technologia w uøyciu i technologia moøliwa do uøycia) i socjopolityczne (kra-
jowy system edukacji i szkoleÒ) po to, by uwzglÍdniÊ waøne obszary z punktu wi-
dzenia zarzπdzania zasobami ludzkimi (Hendry, Pettigrew, 1990: 25).

D.E. Guest (1987: 503) zaproponowa≥ rozszerzenie koncepcji zarzπdzania za-
sobami ludzkimi ujÍtych w modelu harwardzkim o zestaw polityk (celÛw polity-
ki zarzπdzania zasobami ludzkimi), ktÛrych to zadaniem by≥aby maksymalizacja
organizacyjnego zintegrowania (np. strategia biznesu versus zarzπdzanie zaso-
bami ludzkimi), wiÍkszego zaangaøowania pracownikÛw oraz elastycznoúci za-
trudnienia, jak rÛwnieø zwiÍkszenie jakoúci pracy. Do polityk tych autor zaliczy≥:
projektowanie organizacji i pracy, opracowywanie i wdraøanie polityki dzia≥ania
/ zarzπdzanie zmianπ, rekrutacja i selekcja, okresowa ocena pracownikÛw, szko-
lenia i rozwÛj pracownikÛw, przep≥yw pracy, system nagrÛd i system komunika-
cji (Guest, 1987: 516).

2. Strategiczne zarzπdzanie zasobami ludzkimi

Wyzwania konkurencji da≥y poczπtek doúÊ radykalnym zmianom w gospo-
darce, a tym samym w teorii i praktyce zarzπdzania zasobami ludzkimi. G≥Ûw-
nymi objawami tychøe zmian by≥o to, øe kompetencje i kreatywnoúÊ pracowni-
kÛw zaczÍ≥y byÊ postrzegane jako ürÛd≥o osiπgania sukcesu, zaú ludzie zaczÍli byÊ
traktowani jako strategiczny zasÛb firmy (StobiÒska, 2001: 52). Wielu badaczy
z zakresu zarzπdzania zasobami ludzkimi zgodnych jest co do tego, øe odpowied-
nie wykorzystanie kapita≥u ludzkiego pomocne jest w tworzeniu ürÛd≥a trwa≥ej
przewagi konkurencyjnej. Efekty sπ o wiele wiÍksze, jeúli praktyki zarzπdzania
zasobami ludzkimi sπ powiπzane ze strategiπ konkurencyjnπ firmy (Huselid,
1995: 636). Zarzπdzanie zasobami ludzkimi firmy, jeúli jest odpowiednio skonfi-
gurowane, moøe bezpoúrednio i na poziomie ekonomicznie znaczπcym przyczyniÊ
siÍ do usprawnienia osiπgniÍÊ firmy (Huselid, 1995: 636).

Nowe podejúcie do Ñczynnika ludzkiegoî da≥o poczπtek nowemu nurtowi, ja-
kim jest strategiczne zarzπdzanie zasobami ludzkimi. Odtπd w centrum zainte-
resowania znalaz≥ siÍ problem odpowiedniego Ñwykorzystywaniaî zarzπdzania
zasobami ludzkimi, ktÛre mia≥o prowadziÊ do osiπgania korzystniejszych efektÛw
ekonomicznych. Znalaz≥o to odzwierciedlenie w ortodoksyjnym modelu strate-
gicznego zarzπdzania zasobami ludzkimi. Zwraca≥ on uwagÍ na koniecznoúÊ po-
szukiwania nowych rozwiπzaÒ w tym obszarze, umoøliwiajπcych pe≥niejszπ we-
wnÍtrznπ integracjÍ zarzπdzania zasobami ludzkimi i úciúlejsze powiπzanie za-
rzπdzania zasobami ludzkimi ze strategiπ firmy (StobiÒska, 2001: 53). PÛüniej-
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sza koncepcja strategicznego zarzπdzania zasobami ludzkimi, ktÛra odzwiercie-
dlona jest w modelu ewolucyjnym, k≥adzie akcent na budowanie potencja≥u kom-
petencji i poszukiwanie takich rozwiπzaÒ, ktÛre wspierajπ procesy indywidual-
nego i organizacyjnego uczenia siÍ (StobiÒska, 2001: 53). Model ortodoksyjny
eksponuje przekonanie o moøliwoúci racjonalnej Ñeksploatacjiî zasobÛw ludzkich
w celu osiπgniÍcia poøπdanych efektÛw ekonomicznych, zaú model ewolucyjny
koncentruje siÍ na spo≥eczno-kulturowych mechanizmach rozwijania talentÛw
(StobiÒska, 2004: 43). 

Zdaniem K. StobiÒskiej (2001: 53) strategiczne zarzπdzanie zasobami ludz-
kimi potrzebuje uwolnienia od ograniczeÒ kaødego z modeli i szukania w dorob-
ku wszystkich podejúÊ (takøe tych nowo wy≥aniajπcych siÍ) odpowiedzi na pyta-
nie, jak budowaÊ sukces organizacji.

Odpowiedü na to pytanie daje rozwiπzanie zaproponowane przez amerykaÒ-
skich naukowcÛw D.P. Lepaka i S.A. Snella, ktÛre reprezentuje nowe podejúcie
do problematyki zarzπdzania zasobami ludzkimi (por. rys. 1). Zasoby ludzkie sπ
w nim postrzegane jako kapita≥, ktÛry naleøy traktowaÊ jako inwestycjÍ, gwa-
rantujπcπ najpewniejszπ i wysokπ stopÍ zwrotu (Wawrzyniak, 2001: 58).

Zmieniajπce siÍ pod wp≥ywem globalizacji warunki dzia≥ania sprawiajπ, øe
o skutecznoúci zarzπdzania zasobami ludzkimi decydujπ dwa kryteria: wartoúÊ
i unikalnoúÊ kapita≥u ludzkiego. WartoúÊ kapita≥u ludzkiego okreúlana jest jego
przydatnoúciπ w poprawianiu wydajnoúci i efektywnoúci firmy, wspieraniu wyko-
rzystywania pojawiajπcych siÍ rynkowych szans i/lub neutralizowania potencjal-
nych zagroøeÒ. UnikalnoúÊ zaú kapita≥u ludzkiego oznacza specyficzne umiejÍt-
noúci konkretnych osÛb, ktÛre nie mogπ byÊ skopiowane czy naúladowane przez
innπ firmÍ, stajπc siÍ wÛwczas potencjalnym ürÛd≥em przewagi konkurencyjnej
firmy (Lepak, Snell, 1999: 35). UmiejÍtnoúci, o ktÛrych mowa, wynikajπ zazwy-
czaj z doúwiadczenia, wiedzy spersonalizowanej czy teø intuicji.

PrzyjÍte przez autorÛw kryteria wartoúci i unikalnoúci kapita≥u ludzkiego
pozwoli≥y im na opracowanie w≥asnej, nowatorskiej architektury sk≥adajπcej siÍ
z czterech modeli zarzπdzania zasobami ludzkimi, tj.: 

1. modelu rozwoju kapita≥u ludzkiego, 
2. modelu nabywania kapita≥u ludzkiego, 
3. modelu kontraktowania kapita≥u ludzkiego,
4. modelu kreowania aliansÛw w zakresie kapita≥u ludzkiego.
Okreúlenie Ñarchitektura zasobÛw ludzkichî zosta≥o uøyte przez autorÛw dla

opisania rÛønych kombinacji uporzπdkowujπcych dobÛr formy pozyskiwania ka-
pita≥u ludzkiego, stosunkÛw pracy, konfiguracji zasobÛw ludzkich i kryteriÛw
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 32). Zaproponowane
modele sπ wynikiem przeprowadzonej przez autorÛw analizy strategicznego zna-
czenia architektury w okreúlaniu form pozyskiwania kapita≥u ludzkiego, uøywa-
nych wzglÍdem rÛønych kategorii pracownikÛw. Modele te sπ bezpoúredniπ odpo-
wiedziπ na pytanie zwiπzane z dylematem wyboru w≥aúciwej dla przedsiÍbior-
stwa formy pozyskiwania kapita≥u ludzkiego. Podobne rozumienie problematyki
zarzπdzania zasobami ludzkimi znajdujemy takøe u H. KrÛla. PojÍcie zasobÛw
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ludzkich ma charakter wartoúciujπcy (wartoúÊ kapita≥u ludzkiego w modelu ar-
chitektury D.P. Lepaka i S.A. Snella). Wykorzystanie innych zasobÛw zarÛwno
materialnych, jak i finansowych wymaga zaangaøowania ludzi (si≥y roboczej per-
sonelu). W tym tkwi unikalnoúÊ kapita≥u ludzkiego (KrÛl, LudwiczyÒski red.,
2006). 

CzÍúciπ sk≥adowπ procesu budowania architektury by≥y rozwaøania autorÛw
nad podstawowym w tym zakresie zagadnieniem, tzn.: czy budowaÊ (wewnÍtrz-
ny) kapita≥ ludzki (ÑinternalizowaÊ zatrudnienieî) czy teø ÑeksternalizowaÊ za-
trudnienieî? Zdaniem D.P. Lepaka i S.A. Snella (1999: 32) g≥Ûwnymi zaletami za-
proponowanej przez nich architektury zarzπdzania zasobami ludzkimi jest to, øe:

ï pozwala na okreúlenie formy pozyskiwania kapita≥u ludzkiego,
ï pomaga utrzymywaÊ okreúlone stosunki pracy,
ï wspiera specyficznoúÊ (cechy charakterystyczne) kapita≥u ludzkiego.

Wed≥ug autorÛw przyjÍcie jednego z czterech modeli zapewnia utrzymanie rÛw-
noúci pomiÍdzy pracownikami i organizacjπ, w znaczeniu tego, co kaøda ze stron
wnosi i otrzymuje.

Architektura zasobÛw ludzkich D.P. Lepaka i S.A. Snella, przedstawiona by-
≥a w Polsce po raz pierwszy przez B. Wawrzyniaka, ktÛry zaproponowa≥ nieco in-
ne ujÍcie problemu (por. rys. 2). B. Wawrzyniak (2001: 63) nada≥ architekturze
zasobÛw ludzkich charakter bardziej kompleksowy, uwypuklajπc aspekt strate-
giczny i operacyjny wartoúci kapita≥u ludzkiego, jak rÛwnieø zmiennoúÊ tej war-
toúci w czasie. Wskaza≥ on na to, øe w praktyce na ogÛ≥ nie mamy do czynienia
z ujÍciem modelowym problemÛw. OtÛø, w wiÍkszoúci przypadkÛw spotkaÊ siÍ
moøna z rozwiπzaniami hybrydowymi, a nie z czystymi modelami.

Zdaniem B. Wawrzyniaka, pomimo, øe takie ujÍcie wykorzystuje odmienne
dla kaødego modelu cele strategiczne, to jednak moøliwe jest zbudowanie archi-
tektury konkretnych systemÛw strategicznej polityki personalnej z jednocze-
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Qród³o: Lepak, Snell, 1999: 37.

Rysunek 1. Model architektury zasobów ludzkich 
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Qród³o: Wawrzyniak, 2001: 60.

Rysunek 2. Modele strategicznej polityki personalnej w organizacji



snym wykorzystaniem nawet wszystkich proponowanych tu rozwiπzaÒ modelo-
wych. Tylko taka architektura powinna zapewniaÊ elastycznoúÊ w dzia≥aniu, ktÛ-
ra jest niezmiernie istotna w warunkach globalizacji i koniecznoúci podejmowa-
nia szybkich reakcji. ÑProjektujπc systemy strategicznej polityki personalnej na-
leøy zadbaÊ, aby zastosowane rozwiπzania eksponowa≥y moøliwoúÊ dysponowa-
nia takim kapita≥em ludzkim, ktÛry ze swej istoty nie jest hamulcem przy zmia-
nach konfiguracji tych systemÛwî (Wawrzyniak, 2001: 62).

Odpowiedziπ na poszukiwanie elastycznoúci dzia≥ania, o ktÛrej wspomina B.
Wawrzyniak jest koncepcja architektury zarzπdzania zasobami ludzkimi wed≥ug
G. Klimeckiego i M. Gm¸ra (2004: 20). Zdaniem tych badaczy, zarzπdzanie zaso-
bami ludzkimi opiera siÍ na dwÛch przeciwstawnych zasadach: stabilizacji i ela-
stycznoúci. Pierwsza zasada bazuje na za≥oøeniu sta≥ych regu≥ zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi, tzn. takich samych teraz, jak i w przesz≥oúci. Zdaniem autorÛw
zasada ta wprawdzie zapewnia firmie wydajnoúÊ, jednakøe kreuje niebezpieczeÒ-
stwo niskiego stopnia dopasowania do stale zmieniajπcych siÍ okolicznoúci. Prze-
ciwstawnπ do niej jest zasada elastycznoúci, charakteryzujπca siÍ wysokim stop-
niem zdolnoúci dostosowawczych zasobÛw do zmieniajπcych siÍ wymagaÒ w celu
zapewnienia d≥ugoterminowej efektywnoúci niø krÛtkoterminowej wydajnoúci.
Te w≥aúnie zasady zosta≥y uøyte przez wspomnianych badaczy do rozrÛønienia
dwÛch strategii zarzπdzania zasobami ludzkimi: zorientowanej na elastycznoúÊ
i zorientowanej na stabilnoúÊ (Klimecki, Gmur, 2004: 21).

Celem strategii zarzπdzania zasobami ludzkimi zorientowanej na elastycz-
noúÊ jest rozwiniÍcie elastycznoúci czegoú, co G.S. Odiorne nazwa≥ Ñportfolio za-
sobÛw ludzkichî2. Strategia ta, przyczynia siÍ do podnoszenia moøliwoúci adapta-
cyjnych zasobÛw ludzkich do zmieniajπcych siÍ wymagaÒ. Tego rodzaju architek-
tura zasobÛw ludzkich zawiera praktyki zarzπdzania ludümi, ktÛre sπ tak zapro-
jektowane, aby podnosi≥y lub maksymalizowa≥y nowo pojawiajπce siÍ kwalifika-
cje i motywacje. Strategia ta zawiera praktyki zarzπdzania zasobami ludzkimi,
do selekcji tych pracownikÛw, ktÛrzy posiadajπ duøπ rÛønorodnoúÊ kwalifikacji
i motywacji. Zapewnia to tym samym heterogenicznoúÊ kwalifikacji i motywacji
ca≥ego, zgromadzonego w firmie kapita≥u ludzkiego. Zgodnie z za≥oøeniem zasa-
dy elastycznoúci, zaprojektowane praktyki zarzπdzania zasobami ludzkimi sπ
stale oceniane i w miarÍ koniecznoúci modyfikowane. Analizujπc dalej tego ro-
dzaju strategiÍ zarzπdzania zasobami ludzkimi, jej twÛrcy stwierdzajπ, øe przy-
czynia siÍ ona do pozostawania w firmie tych pracownikÛw, ktÛrzy oprÛcz tego,
øe posiadajπ zrÛønicowane kwalifikacje i motywacje, to sπ zdolni i sk≥onni do
uczenia siÍ i wykszta≥cania nowych zdolnoúci (umiejÍtnoúci). G≥Ûwnπ zaletπ stra-
tegii zorientowanej na rozwijanie elastycznoúci jest wysoki poziom adaptacyjno-
úci zasobÛw ludzkich.

Strategia zarzπdzania zasobami ludzkimi zorientowana na stabilnoúÊ jest
zaprojektowana w celu zapewnienia wzrostu wydajnoúci zasobÛw ludzkich,
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2 Koncepcja portfolio zasobÛw ludzkich odnosi siÍ do struktury zasobÛw ludzkich, a zatem
do kwalifikacji i motywacji pracownikÛw organizacji w okreúlonym punkcie czasu.



a takøe utrzymania gotowych juø do uøycia kwalifikacji i motywacji, jak rÛwnieø
ich wielokrotnego stosowania. Tego rodzaju strategia zawiera praktyki zaprojek-
towane w celu podnoszenia lub maksymalizacji tych samych kwalifikacji i moty-
wacji, ktÛre sπ juø dostÍpne i traktowane jako w≥aúciwe dla firmy. Strategia ta
zawiera praktyki zarzπdzania zasobami ludzkimi zorientowane na wybieranie
jednostek posiadajπcych ma≥π rÛønorodnoúÊ kwalifikacji i motywacji, tak wiÍc
dostÍpny firmie kapita≥ ludzki charakteryzuje siÍ raczej niskπ heterogeniczno-
úciπ kwalifikacji i motywacji. Jednym z celÛw takiej strategii jest zapewnienie ni-
skiej fluktuacji pracownikÛw, co powoduje, øe w firmie pozostajπ pracownicy
o zbliøonych kwalifikacjach i motywacji. W przeciwieÒstwie do strategii elastycz-
noúci, strategia stabilnoúci nie koncentruje siÍ na czÍstym ocenianiu i zmianie
praktyk zarzπdzania zasobami ludzkimi. Rezultatem takiej strategii zarzπdza-
nia zasobami ludzkimi ma byÊ stabilnoúÊ a co za tym idzie maksymalizacja wy-
dajnoúci zasobÛw ludzkich organizacji.

R.G. Klimecki i S.A. Litz (2004: 23) zaznaczajπ, øe zaproponowane powyøej
strategie zarzπdzania zasobami ludzkimi sπ raczej modelem teoretycznym, ani-
øeli opisem rzeczywistoúci. Funkcjonujπce w praktyce strategie zarzπdzania za-
sobami ludzkimi zawierajπ siÍ raczej gdzieú pomiÍdzy tymi dwiema jakøe od-
miennymi strategiami.

KoniecznoúÊ ciπg≥ego dostosowywania siÍ organizacji do stale zmieniajπcego
siÍ otoczenia, czyli takøe koniecznoúÊ dostosowywania praktyk zarzπdzania ludü-
mi powoduje, øe organizacje przyjmujπ do realizacji strategie zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi zorientowane na elastycznoúÊ. StopieÒ przystosowania kwalifika-
cji i motywacji pracownikÛw wobec zmieniajπcych siÍ wymagaÒ moøe rÛøniÊ siÍ
dla poszczegÛlnych organizacji. Dodatkowo potrzeba dostosowaÒ, o ktÛrej mowa
moøe byÊ zrÛønicowana w swojej intensywnoúci w zaleønoúci od okresu. Raz mo-
øe byÊ niska, innym razem wysoka. Te dwa wymiary, tj. strategia elastycznoúci
zarzπdzania zasobami ludzkimi i poziom potrzeby dostosowania kwalifikacji
i motywacji personelu zosta≥y nastÍpnie wykorzystane przez R.G. Klimeckiego
i S.A. Litza do zbudowania architektury zarzπdzania zasobami ludzkimi sk≥ada-
jπcej siÍ z czterech modeli (por. rys. 3).

Kaødy z modeli opisuje pewien typ zarzπdzania zasobami ludzkimi, ktÛry dla
okreúlenia g≥Ûwnych jego cech charakterystycznych zosta≥ przez autorÛw nazwa-
ny (Klimecki, Litz, 2004: 25-26):

ï hiperaktywnym,
ï proaktywnym,
ï pasywnym,
ï letargicznym.
Model hiperaktywny charakteryzuje siÍ wysokim poziomem elastycznoúci

strategii zarzπdzania zasobami ludzkimi. Strategia zarzπdzania zasobami ludz-
kimi zorientowana na elastycznoúÊ przewodzi zmianom w obrÍbie kwalifikacji
i motywacji, pomimo niskiego poziomu potrzeby adaptacji zasobÛw ludzkich.

Model letargiczny charakteryzuje siÍ z kolei niskim poziomem elastyczno-
úci strategii zarzπdzania ludümi oraz wzglÍdnie silnπ potrzebπ adaptacji kwalifi-
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kacji i motywacji personelu do zmieniajπcych siÍ warunkÛw dzia≥ania. Pomimo
wysokiego poziomu koniecznoúci adaptacji kwalifikacji i motywacji kapita≥u
ludzkiego, strategia zarzπdzania zasobami ludzkimi zmierza raczej w kierunku
strategii zorientowanej na stabilnoúÊ. Model letargiczny nie przewiduje øadnych
zmian w projekcie praktyk zarzπdzania zasobami ludzkimi, pomimo istnienia
koniecznoúci proaktywnego zarzπdzania zmianami w zakresie zasobÛw ludzkich,
ktÛre muszπ sprostaÊ nowo pojawiajπcym siÍ wymaganiom zwiπzanym z rozwiπ-
zywaniem problemÛw. Jest raczej oczywistym, stwierdzajπ badacze, øe w takiej
sytuacji model ten generuje problemy dla organizacji (Klimecki, Litz, 2004: 26).

Model proaktywny jest odpowiedziπ w sytuacji, gdy organizacja ma do czy-
nienia z wysokπ elastycznoúciπ strategii zarzπdzania zasobami ludzkimi przy
jednoczesnym wystÍpowaniu silnej potrzeby adaptacji kwalifikacji i motywacji
kapita≥u ludzkiego. Okreúlenie Ñproaktywne zarzπdzanie zasobami ludzkimiî
oznacza otwartoúÊ i aktywne zarzπdzanie raczej silnπ zmianπ i rozwojem kapita-
≥u ludzkiego w okresie wysokiej koniecznoúci adaptacji organizacji do zmieniajπ-
cych siÍ warunkÛw.

Ostatnim z zaprojektowanych przez R.G. Klimeckiego i S.A. Litza modeli za-
rzπdzania zasobami ludzkimi jest taki, ktÛry ≥πczy w sobie zarÛwno niskπ ela-
stycznoúÊ strategii zarzπdzania zasobami ludzkimi, jak i niski poziom konieczno-
úci adaptacji kapita≥u ludzkiego. Zosta≥ nazwany pasywnym, gdyø zdaniem ba-
daczy, w sytuacji wystÍpowania niskiego poziomu koniecznoúci przeprowadzania
zmian nie ma takøe koniecznoúci stymulowania w sposÛb proaktywny zmian
w obrÍbie zasobÛw ludzkich. 

Jak mÛwiπ sami autorzy, powyøej przedstawionej koncepcji nowej architek-
tury zarzπdzania zasobami ludzkimi, w duøej i rozbudowanej strukturze organi-
zacji moøna odnaleüÊ kilka rÛwnoczeúnie funkcjonujπcych modeli zarzπdzania
zasobami ludzkimi (Klimecki, Litz, 2004: 28). Podkreúlajπ oni, øe projekt zarzπ-
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Qród³o: Klimecki, Litz, 2004: 27.

Rysunek 3. Architektura zarz¹dzania zasobami ludzkimi



dzania zasobami ludzkimi danej organizacji czy komÛrki, powinien i moøe zmie-
niaÊ siÍ w czasie, zgodnie z zaistnia≥π sytuacjπ, a tym samym koniecznoúciπ ada-
ptacji.

Zdaniem B. Wawrzyniaka (2001: 63), wystÍpujπce w øyciu organizacji archi-
tektury zasobÛw ludzkich sπ w zasadzie niepowtarzalne. ÑJakkolwiek moøna je
ex post opisaÊ i usystematyzowaÊ, to w praktyce podobne rozwiπzania rÛøniπ siÍ
co do zawartoúci, konfiguracji i skutecznoúciî. Podobnego zdania jest K. StobiÒ-
ska (2001: 51), twierdzπc, øe uniwersalny wzorzec architektury systemu zarzπ-
dzania zasobami ludzkimi moøliwy do wdroøenia w kaødej firmie wrÍcz nie ist-
nieje.

Zakoñczenie

Architektura zasobÛw ludzkich jest konfiguracjπ elastycznπ. Musi siÍ zmie-
niaÊ w zaleønoúci od sytuacji, musi siÍ dopasowywaÊ do nowych warunkÛw, do
nowych wymagaÒ i oczekiwaÒ otoczenia. Najbardziej znaczπcπ si≥π, jaka w ostat-
nich latach oddzia≥uje na architekturÍ zasobÛw ludzkich jest globalizacja, ktÛra
zmusza wrÍcz praktykÛw do ciπg≥ych zmian konfiguracji architektury (Wawrzy-
niak, 2001: 59). Zmiany te powinny byÊ wprowadzane w sposÛb systemowy, przy
uwzglÍdnieniu wartoúci kapita≥u ludzkiego organizacji, kompetencji podmiotÛw
kreujπcych i realizujπcych politykÍ personalnπ firmy, a takøe moøliwoúci finan-
sowych i organizacyjnych. Wprowadzanie istotnych zmian w obszarze zarzπdza-
nia zasobami ludzkimi wiπøe siÍ z powstawaniem ryzyka personalnego, tj. poja-
wieniem siÍ negatywnych skutkÛw podejmowanych dzia≥aÒ personalnych. Kom-
petentni specjaliúci ds. zasobÛw ludzkich powinni umieÊ oszacowaÊ poziom ryzy-
ka personalnego i znaÊ techniki zarzπdzania nim.

Jednym z najnowszych podejúÊ do problematyki zarzπdzania zasobami ludz-
kimi jest koncepcja kapita≥u ludzkiego silnie akcentujπca wagÍ zarzπdza-
nia wiedzπ. Niejednokrotnie moøna siÍ spotkaÊ ze stwierdzeniami, ktÛre trak-
tujπ zarzπdzanie wiedzπ nie jako coú nowego, czy teø odrÍbnego, lecz w≥aúnie ja-
ko nowπ (rozwiniÍtπ) formÍ zarzπdzania zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002:
460). Przy tym podejúciu wspÛ≥czesne zarzπdzanie zasobami ludzkimi mia≥oby
jedynie odgrywaÊ rolÍ mechanizmu wspomagajπcego ludzkie interakcje i zacho-
dzπce pomiÍdzy ludümi procesy wspÛ≥pracy, za pomocπ nowoczesnych narzÍdzi
informatycznych. WÛwczas to, zarzπdzanie ludümi naleøa≥oby rozpatrywaÊ w ka-
tegoriach strategicznego zarzπdzania zasobami ludzkimi, skupionego w szczegÛl-
noúci na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu tychøe zasobÛw (Arm-
strong, 2000: 576-593). M. Gloet i M. Berrell (2003: 83-84) twierdzπ, øe relacje
zachodzπce pomiÍdzy zarzπdzaniem wiedzπ i zarzπdzaniem zasobami ludzkimi
sπ bardziej z≥oøone. MÛwiπ oni, øe jeúli zarzπdzanie wiedzπ jest traktowane jako
d≥ugoterminowa strategia organizacji, to wÛwczas praktycy od zarzπdzania zaso-
bami ludzkimi mogπ odgrywaÊ waønπ rolÍ w budowaniu i umacnianiu po≥πczeÒ
miÍdzy ogÛlnπ strategiπ przedsiÍbiorstwa, strategiπ zarzπdzania wiedzπ i strate-
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giπ zarzπdzania zasobami ludzkimi. Ich zdaniem sprzÍøenie ze sobπ strategii za-
rzπdzania wiedzπ i zarzπdzania zasobami ludzkimi powinno przyczyniÊ siÍ do
podniesienia jakoúci podejmowanych przez organizacjÍ dzia≥aÒ, co w konsekwen-
cji zaowocuje podwyøszonπ sprawnoúciπ ca≥ego przedsiÍbiorstwa i jego osiπgniÍÊ.

Zarzπdzanie wiedzπ stawie wiele zrÛønicowanych oczekiwaÒ w stosunku do
zarzπdzania zasobami ludzkimi. SpodziewaÊ siÍ zatem naleøy zmiany roli mene-
døerÛw personalnych, od ktÛrych oczekiwaÊ siÍ bÍdzie jeszcze wiÍkszej aktywno-
úci w budowaniu úrodowiska sprzyjajπcego uczeniu siÍ, wspÛ≥pracy i zaufania.

Bogactwo terminologiczne, jak rÛwnieø wieloúÊ opisywanych w literaturze
i stosowanych w organizacjach koncepcji zarzπdzania zasobami ludzkimi jest zja-
wiskiem, trzeba przyznaÊ normalnym. Aczkolwiek zamiennie stosowana termino-
logia powoduje jedynie zbÍdne zamieszanie i ja≥owe dysputy naukowe, wzglÍdem
rzeczy niejednokrotnie oczywistych i prostych, to jednak zjawisko to jest odzwier-
ciedleniem istnienia rÛønych poglπdÛw i koncepcji na kwestie Ñdysponowania pra-
cownikiemî, co w konsekwencji moøe daÊ szeroki i zarazem pe≥ny poglπd na te
problematykÍ. Ponadto zmiennoúÊ podejúÊ do kwestii pracowniczej jest odpowie-
dziπ na zmiennoúÊ warunkÛw dzia≥ania organizacji, jak rÛwnieø jest efektem po-
znawania i uczenia siÍ praktykÛw, jak i badaczy z tego zakresu. Zatem w ca≥ym
tym galimatiasie i chaosie (jak mog≥oby siÍ wydawaÊ) jest jednak jakiú walor. Po-
nadto naleøy oczekiwaÊ, øe niedaleka przysz≥oúÊ objawi nam nowe ujÍcia, koncep-
cje, definicje i modele zarzπdzania zasobami ludzkimi w organizacji.
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Chosen Concepts of Human Resources Management

Summary

The article is a trial of clarifying and making order of terminology that is
used in area of human resources management. This is an overview of basic defi-
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nitions, conceptions and models of people management, that emerged from the be-
ginning (XIX/XX century) to nowadays. The article is a kind of presentation of
human resources management evolution. It comprises a descriptions of broad
range of human resources management models beginning from classic models
(Harvard and Michigan models) and finishing on strategic human resources mo-
dels (orthodox model and human resources architecture, proposed by R.G. Kli-
mecki & S. A. Litz and D.P. Lepak & S.A. Snell).
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