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Wyhrane koncepcje zarzadzania zasohami ludzkimi

Streszczenie

Artykut jest probg uporzqdkowania stosowanej w zakresie zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi podstawowej terminologii. Jest zatem przeglgdem podstawowych
definicji oraz koncepcji i modeli zarzqdzania pracownikami, ktére uksztattowaly
sig na przestrzeni lat, tj. poczqwszy od przelomu XIX i XX wieku az do czaséw
wspolczesnych. Artykut jest swego rodzaju prezentacjg ewolucji zarzqdzania za-
sobami ludzkimi. Opisuje modele klasycznego zarzqdzania personelem, takie jak:
model harwardzki, model Michigan, oraz modele strategicznego zarzqdzania za-
sobami ludzkimi: model ortodoksyjny oraz czteromodelowq architekture zasobow
ludzkich wg R.G. Klimeckiego i S. A. Litza oraz D.P. Lepaka i S.A. Snella.

Wprowardzenie

Praktyka i nauka kierowania ludZmi w organizacjach nie jest mtoda, ale w li-
teraturze spotkaé¢ sie mozna z duzg dowolnoscig w zakresie stosowanych pojec
dotyczacych tej problematyki. Mnogo$é stosowanych okreslen jest zapewne wy-
nikiem ciggle zmieniajacych sie pogladéow odnosnie roli ludzi w organizacjach.
Rozw¢j nauki, wymuszony wymogami gospodarki (zwiekszona konkurencja,
zwiekszanie rozmiarow przedsiebiorstw, jak rowniez zmiany w podejsciu do za-
rzadzania) takze przyczyniatl sie do pojawiania sie nowych podejsé do ludzi za-
trudnionych w organizacjach, koncepcji kierowania nimi, a tym samym do po-
wstawania nowej terminologii.
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Poszukiwanie coraz to nowszych sposobow efektywnego wykorzystania pra-
cownikow nieustannie wptywa na ksztalt funkcji personalnej!, a co za tym idzie
generuje nowe nazewnictwo. Niejednokrotnie stosowane definicje, cho¢ maja sys-
tematyzowac, to w rzeczywistosci sa tak nieostre bgdz niejednoznaczne, ze nie
stanowig istotnego wkiadu do nauki, a jedynie sztucznie wzbogacajg terminolo-
gie. Pseudo bogactwo terminologiczne, a co sie z tym wigze wieloznaczno$¢ uzy-
wanych okreslen, jest zatem wynikiem, nie do konca przemyslanych i udanych
prob porzadkowania badz checi wniesienia ,,czego$ wlasnego” do nauki przez po-
szczeg6lnych autoréw — ich tworcow. Dzialania takie, cho¢ zapewne inny jest ich
cel, w rezultacie powoduja coraz to wiekszy chaos w stosowanej terminologii.
Przyktadem tego jest zamienne uzywanie okreslen, co moze doprowadzié do bra-
ku zrozumienia przekazu.

Niniejszy artykut stanowi probe uporzadkowania oraz klasyfikacji termino-
logii i koncepcji stosowanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

1. Koncepcje, definicje, modele

Jak podaja E. McKenna i N. Beech (1997: 2) jedno z pierwszych podejsé (co
nie oznacza, ze jedyne i najwcze$niejsze) do zarzadzania ludZzmi okreslane byto
mianem ,personelu dobrobytu”, co bylo odzwierciedleniem nastawienia na za-
gwarantowanie pracownikom w drugiej polowie XIX wieku postepowych Swiad-
czen, np.: zasitku dla bezrobotnych, zasitku chorobowego czy zapomoég mieszka-
niowych. Koncepcja personelu dobrobytu umacniata sie az do II wojny Swiatowej,
po ktorej coraz wiekszy nacisk zaczeto ktasé na kwestie administrowania perso-
nelem. Woweczas to zaczeto rozwijaé praktyki rekrutacji i szkolen pracowniczych.
Administrowanie personelem miato za cel wspieranie dyscypliny pracy, systemu
wynagrodzen, przestrzegania czasu pracy i prowadzeniu akt personalnych.

Piszac o latach 50. XX wieku E. McKenna i N. Beech (1997: 4) postugujg sie
terminologia zarzadzania personelem, co ich zdaniem obejmowalo szerszy juz
wachlarz instrumentéw, uwzgledniajacy administrowanie ptacami, szkolenia
i porady dotyczace stosunkéw miedzy pracownikami i pracodawcami. Jednakze
koncentracja uwagi obejmowala raczej poziom taktyczny, anizeli strategiczny.
W latach 80. XX wieku, zarzadzanie personelem wkroczyto w faze rozwoju przed-
sigbiorczosci, przystosowujac sie do gospodarki rynkowej oraz kultury przedsie-
biorstwa. Wiekszg range otrzymali specjaliSci ds. personelu, ktorzy zaczeli od-
grywac znaczacg juz role w wytyczaniu kierunkow rozwoju organizacji, w usta-
laniu celéw i doskonaleniu sposob6éw ich osiagania. Przeciwwagg dla koncepcji

1 H. Krol definiuje funkcje personalng jako catoksztatt spraw dotyczacych ludzi w przedsie-
biorstwie, np. ich pozyskiwania, gospodarowania nimi, ich ksztaltowania itp. Wiecej w: Krol H.,
Ludwiczynski A., (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.
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zarzadzania personelem jest zapoczatkowana przez R.E. Mailes’a koncepcja za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. W swoim artykule, opublikowanym w roku 1965
przedstawit zaledwie jej zarys, ktadac nacisk na ,konieczno§é kompleksowego
zajmowania sie ludZzmi w przedsiebiorstwie (jako zasobu) oraz systemowego po-
dejscia do realizacji funkcji personalnej, tj. taczenia pojedynczych decyzji i dzia-
tan kadrowych w jednolita catos¢” (Kroél, Ludwiczyniski red., 2006: 42).

L. Koziot (2000: 22) wskazuje, ze na opisywanie zdarzen dotyczacych gospo-
darowania pracownikami uzywano takze takich okreslen, jak: polityka kadrowa,
personalna, osobowa, zaktadowa polityka zatrudnienia, gospodarka kadrowa,
gospodarowanie czynnikiem ludzkim. Zas obecne podejscie do problematyki po-
kazuje, ze funkcja personalna okreslana jest czesciej mianem zarzadzania zaso-
bami pracy, zarzadzania kadrami, zarzadzania potencjatem spotecznym, zarza-
dzania personelem czy zarzadzania zasobami ludzkimi (Koziot, 2000: 22). Spo-
tka¢ sie tez mozna z takimi synonimami, jak: potencjat pracy, potencjat spotecz-
ny, kadrowy i ludzki (Lipka, 2000: 22). M. Kostera i S. Kownacki (2001) uzywa-
ja okreslenia zarzadzanie potencjalem spolecznym organizacji i uwazaja, ze jest
to ,funkcja polegajaca na rekrutacji i selekcji uczestnikow organizacji, ich nagra-
dzaniu, karaniu, rozwoju” (Kozminski, Piotrowski red., 2001: 401). Wskazujg
takze, iz zamiennie stosuje sie takie pojecia jak: polityka personalna, polityka
kadrowa, zarzadzanie ludZzmi, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Pojawiajace sie rzetelne opracowania naukowe, potwierdzaja wczeSniej
przedstawiona sytuacje zamiennego stosowania terminologii. W opracowanym
pod redakcja T. Listwana slowniku zarzgdzania kadrami, zawierajacym ponad
tysigc haset, termin zarzadzanie personelem jest synonimem zarzadzania kadra-
mi czy zarzadzania zasobami ludzkimi. Oznacza on zbior dziatan zwiazanych
z ludZmi, ukierunkowanych na osigganie celow organizacji i zaspokojenie po-
trzeb (rozwdj) pracownikow (Listwan red., 2005: 183). Pod hastem zarzadzanie
zasobami ludzkimi autorzy rozwijajg znaczenie tego okreslenia. R6znicuja to po-
jecie, od zarzadzania personelem, ktore ich zdaniem sprowadza sie jedynie do po-
dejscia operacyjnego i przedmiotowego, do zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
re oznacza strategiczne i podmiotowe postrzeganie i traktowanie pracownikow
(Listwan red., 2005: 184-185). Zatem realizujac zarzadzanie zasobami ludzkimi,
kierownictwo uznaje unikatowy ich charakter, dazy do wzrostu ich wartosci (roz-
wej) i uzyskania pelnego ich zaangazowania w realizacje zadan.

Zadniem M. Adamiec i B. Kozusznik (2000: 18) zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jest niczym innym jak strategig i praktyka nabywania, wykorzystywania,
doskonalenia pracownikow, a takze ,zatrzymywania” ich umiejetno$ci w przed-
siebiorstwie.

A. Pocztowski (2003: 36) przedstawia zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
koncepcje zarzadzania w obrebie funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej
zasoby ludzkie traktowane sa jako aktywa firmy i Zrédio konkurencyjnosci. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi wymaga strategicznej integracji spraw personal-
nych ze sprawami biznesowymi, zaangazowania kierownictwa liniowego w roz-
wigzywanie kwestii personalnych i akcentuje potrzebe budowania kultury orga-
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nizacyjnej, w ktorej stawia si¢ na zaangazowanie pracownikow w realizacji ce-
low strategicznych.

W podobnym duchu prezentuje swoj poglad na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi H. Krol. Pisze on, ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktual-
ng koncepcje realizacji funkcji personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest do-
stosowanie cech (charakteru) zasobow ludzkich do celéw organizacji zharmoni-
zowanych z potrzebami pracownikéow, w okreSlonych uwarunkowaniach ze-
wnetrznych i wewnetrznych” (Krél, Ludwiczynski red., 2006: 55).

Kolejnym synonimem zarzgdzania personelem (zarzgdzania kadrami), acz-
kolwiek uzywanym coraz rzadziej, jest polityka personalna. Zgodnie z leksyko-
nem T. Listwana, jest to zbior celow, zasad, metod i narzedzi nakierowanych na
ksztaltowanie potencjalu kadrowego i zaangazowania pracownikéow (Listwan
red., 2005: 118). Organizacje funkcjonujg w oparciu o pewne zasady, wartosci,
normy, obyczaje czy tez przekonania. Cechy te narzucane sg przez tworcow-zat-
ozycieli, badz tez wyksztalcajg sie wraz z uptywem czasu, rozwojem organizacji,
zatrudnianiem nowych pracownikow, zawieranymi kooperacjami itp. Wiekszo§é
z nich odnosi sie bezpos$rednio do zatrudnionych w firmie ludzi. Cechy te nadaja
organizacjom specyfiki, czynigc jedne bardziej przyjaznymi dla otoczenia (takze
pracownikéw) lub budzacymi mniejsze zainteresowanie i sympatie.

Uzywajac bardziej precyzyjnego okreslenia, polityke personalng mozna zde-
finiowacé jako ogélng, na wysokim poziomie abstrakcji, filozofie organizacji doty-
czgcg potencjatu spotecznego. Polityka personalna jest tq sfera zarzadzania, kto-
ra polega na §wiadomym formutowaniu zasad ksztaltowania potencjatu spotecz-
nego organizacji. H. Krol (2000: 2) pisze, ze ,polityka personalna polega na wy-
znaczaniu celow zwigzanych z ksztaltowaniem potencjatu spotecznego firmy oraz
na zmierzaniu do ich realizacji w stopniu maksymalnie mozliwym w istniejacych
uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych”. Jego zdaniem polityka doty-
czgca zasobow ludzkich powinna wrecz wywodzi¢ sie z przyjetej strategii kadro-
wej (Krol, Ludwiczynski red., 2006: 71).

Jezeli polityka personalna, procesy i dziatania dotyczace zarzadzania zaso-
bami ludzkimi sa efektywne, to wowczas mozna moéwic o strategicznym wptywie
zarzadzania zasobami ludzkimi na funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa
(Becker, Huselid, Urlich, 2002: 75).

Wedtug M. Armstronga (2001: 234), polityka personalna ,definiuje wyznawa-
ne przez organizacje wartosci dotyczace sposobow, wedle ktérych powinno sie
traktowac ludzi, i na tej podstawie tworzy zasady, wedtug ktérych menedzerowie
maja dziala¢ w odniesieniu do spraw zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi”. Poli-
tyka personalna jest zatem punktem odniesienia przy opracowywaniu praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przy podejmowaniu decyzji dotyczacych
personelu zatrudnionego w firmie.

Polityka personalna stuzy przede wszystkim temu, aby wobec ludzi zatrud-
nionych w organizacji stosowane byly te same zasady i metody dziatania, ktore
zgodne sa z przyjetymi przez firme wartoSciami. Wartosci, o ktorych mowa, od-
noszg sie zazwyczaj do kwestii sprawiedliwos$ci, jakosci zycia w miejscu pracy

132




Nr 3/2007(2) WspotczesNA Exonomia

i warunkow pracy stwarzanych przez organizacje (Armstrong, 2001: 235-236).
Polityka personalna powinna odnosié¢ sie do kwestii prawnych, uwzgledniajac
stosowne dla danego panstwa, w ktorym dziata firma, przepisy prawa, miedzy
innymi: kodeks pracy, kodeks cywilny, ustawy (np. ustawa o ochronie danych
osobowych) itp.

Warto wspomnieé, ze pojecia takie, jak polityka personalna czy polityka ka-
drowa, wg niektorych badaczy nie sa dowolne i nie powinny by¢ uzywane za-
miennie. Zdaniem H. Krola okres§lenie personalna powinna byé stosowana w sto-
sunku do wszystkich zatrudnionych (catego personelu), zas kadrowa tylko, gdy
dotyczy kadry kierowniczej i waznych stanowisk eksperckich (Krél, Ludwiczyn-
ski red., 2006: 71).

Reasumujac rozwazania terminologiczne nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest obecnie najczesciej stosowanym terminem. Inne, szeroko
uzywane nazewnictwo traktowac¢ nalezy jako terminy bliskoznaczne jednakze
o starszym rodowodzie. Roznice pomiedzy nimi sg znikome i w rzeczywistosci
mayja jedynie umowny charakter.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozumiane jako system dziatania, ma swo-
ja architekture. Architektura zarzadzania zasobami ludzkimi (nazywana takze
architekturg zasoboéw ludzkich) rozumiana jest jako wewnetrzna kompozycja
elementow, z ktorych kazdy dotyczy pracownikéw zatrudnionych w organizacji.
Architektura jest ,konfiguracja funkcji, podmiotow i narzedzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktére powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie lub wnoszenie
wartosci zaréwno dla klientéw, pracownikow, akcjonariuszy (inwestorow) jak
i spoteczenstwa (spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa)” (Ludwiczynski
red., 2005: 3).

W literaturze przedmiotu jest wiele réznych konfiguracji architektury zaso-
béw ludzkich. Jedne z nich majg postaé dos¢ ogdlna, ideowa i probuja nadaé wyz-
szg range dzialaniom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
i uporzadkowuja te zadania. Nadaja im jednoczesnie kierunek spgjny z kierun-
kiem strategii ogélnej przedsigbiorstwa. Inne zas sg bardziej rozbudowane, zto-
zone i wskazujg na alternatywne formy zorganizowania aktywnos$ci w obszarze
personalnym firmy. Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim wcze-
sne koncepcje, zwane modelami zarzadzania zasobami ludzkimi. Charakte-
ryzujg sie one prostota i duzym stopniem uogélnienia w porownaniu do modeli
poZniejszych. Stanowity one fundamenty, na ktérych wyrosty bardziej precyzyj-
ne, zlozone koncepcje opisujace architekture zasobéw ludzkich. W modelach tych
trudno dopatrzy¢ sie cech wtasciwych architekturze zarzadzania ludZmi. Te
pierwsze modele stanowily jednak krok naprzéd w rozwoju koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Z tego tez wzgledu nie powinna budzié¢ zastrzezen ich
prostota. Nalezy raczej traktowac je jako prototypy, z ktorych z uplywem czasu
wylonity sie dojrzate architektury zasobow ludzkich.

Pierwsze modele zarzadzania zasobami ludzkimi, opracowane przez amery-
kanskich naukowcow pojawity sie w potowie lat 80. XX wieku. W 1984 r. powsta-
1a jedna z bardziej przejrzystych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (Arm-
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strong, 2001: 21). Jej autorzy wskazali przede wszystkim na konieczno$¢ spojne-
go powigzania ze sobg systemow zarzadzania zasobami ludzkimi i struktury or-
ganizacji ze strategia organizacji (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984). Podkreslili
takze roznice w koncepcjach i narzedziach stosowanych w strategicznym zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi i tradycyjnym administrowaniu tymi zasobami. Ape-
lowali takze o konieczno$¢é powaznego traktowania kwestii zasobéw ludzkich, na
rowni z kwestiami dotyczacymi finanséw czy tez produkcji.

W tym samym czasie opracowano drugi model zarzadzania zasobami ludzki-
mi, nazwany p6zniej modelem harwardzkim (Beer, Spector, Lawrence, Quinn
Mills, Walton, 1984). Gtéwnym przestaniem autoréw byta konieczno$é przyjecia
przez kierownictwo firm szerszej, pelniejszej i bardziej strategicznej perspekty-
Wy W spojrzeniu na zasoby ludzkie, ktére powinny by¢é uznane raczej za poten-
cjalne aktywa firmy, a nie jedynie koszty zmienne (Beer, Spector, Lawrence, Qu-
inn Mills, Walton, 1984: 21).

Autorzy modelu harwardzkiego wyréznili cztery glowne obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003: 23-27):

* wplyw (partycypacja) pracownikow,

® ruchliwo$é (przeptyw) pracownikow,

* systemy wynagrodzen,

* systemy pracy.

Wymienione obszary sg analizowane z uwzglednieniem uczestnikow (intere-
sariuszy) organizacji oraz skutkow bezposrednich i dtugofalowych wynikajacych
z zarzadzania zasobami ludzkimi. Skutki te powoduja efekt sprzezenia zwrotne-
go, tworzac wzajemne zalezno$ci. Glownym zadaniem zarzgdzania zasobami
ludzkimi jest koordynacja czterech obszarow oraz ich integracja ze strategia or-
ganizacji. Realizacja tego zadania moze nastapi¢ na poziomie trzech mozliwych
wariantéw (biurokracja, rynek, klan).

Koncepcja akcentowata potrzebe spéjnosci polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi i udziat kierownikéw liniowych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Je-
den ze wspotautorow, R. Walton (1985a: 76-84), rozszerzyt koncepcje o potrzebe
zmiany podej$cia do zasobow ludzkich. Sugerowal on odej$cie od kontroli na
rzecz zaangazowania, ktore dzieki ustaleniu wspélnych celow i zredukowaniu
Scistej kontroli wzmagaé miato przywiazanie i lojalno$é pracownikow. W Scistym
zwiazku z ta koncepcja pozostaje koncepcja wspoélzaleznosci, rozumiana przez R.
Waltona jako wspélne cele, wplywy, korzysci, odpowiedzialno$¢ i wzajemny sza-
cunek. Model zarzadzania zasobami ludzkimi powinien sktadac sie z dziatan pro-
mujgcych wspotzaleznosé, gdyz to wlasnie wspoétzaleznosé wywola zaangazowa-
nie, a to z kolei przyniesie lepszy efekt ekonomiczny i wiekszy rozwdj indywidu-
alny (Armstrong, 2001: 21-22).

Innym znanym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi jest model Michi-
gan, w ktorym zintegrowano zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategig przed-
siebiorstwa i jego struktura organizacyjna. W tej koncepcji struktura organiza-
cyjna przedsigbiorstwa i zarzgdzanie zasobami ludzkimi wynika ze strategii.
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W modelu wyrézniono cztery funkcje zarzgdzania zasobami ludzkimi (Listwan
red., 1999: 23-24):

* selekcje,

® ocenianie,

* wynagradzanie,

® rozw0j.

Funkcje te sa wzajemnie potaczone tworzac cykl zasobow ludzkich. Model
Michigan zaklada, ze odpowiednie uksztaltowanie poszczegélnych elementéw cy-
klu umozliwi takie oddzialywanie na zachowania pracownikow, ktore doprowa-
dzi do osiagniecia celow efektywnosciowych (odnoszacych sie do efektywnos$ci).
Funkcje powyzsze sg istotne na kazdym z pozioméw zarzgdzania, tj. strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym.

Znaczacy wktad w tworzenie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wto-
zyli takze Brytyjczycy, np.: K. Legge, K. Sisson czy J. Storey.

K. Legge dostrzegata wysoka warto$é zasobow ludzkich, w ktérych upatry-
wata bogate zZrodlo przewagi strategicznej. Zalecala zintegrowanie polityki per-
sonalnej ze strategicznym planowaniem i wykorzystywanie jej do wypracowania
proefektywnosciowej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Uwazatla, ze spdj-
na polityka personalna promujaca zaangazowanie pracownikow sprzyja osia-
gnieciu przez nich doskonatosci w pracy (Armstrong, 2001: 23). Z kolei K. Sisson
piszac o zarzadzaniu zasobami ludzkimi wskazywal na cztery glowne kwestie
(Armstrong, 2001: 23):

¢ integracje roznych polityk personalnych i podporzadkowanie ich celom or-
ganizacji,

* zdjecie wylacznej odpowiedzialnoSci za zarzadzanie zasobami ludzkimi
z wyspecjalizowanych menedzeréw,

* zamiany podejscia z kolektywnego (relacje: kierownictwo — zwigzki zawo-
dowe) na indywidualne (relacje: kierownictwo — pracownik),

* akcentowanie zaangazowania i inicjatywnosci pracownikéw, przy jednocze-
snym przejmowaniu przez kierownictwo przedsigbiorstw roli ,wspieraja-
cych”, ,umozliwiajacych” i delegujacych uprawnienia.

dJ. Storey zastynal natomiast glownie ze swego rozréznienia tzw. miekkich
i twardych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi. Miekkie aspekty podkre-
§laty duze znaczenie komunikowania sie, motywacji i przywodztwa, czerpiac
wprost z dorobku szkoly stosunkow miedzyludzkich. Twarde aspekty wyrazaty
tradycyjne, wrecz industrialne podejscie do ludzi, traktujac ich jako jeden z wie-
Iu czynnikéw ekonomicznych. Podejscie to ktadlo nacisk gtéwnie na iloSciowe,
kalkulacyjne i strategiczne kwestie zarzadzania ludZzmi (Armstrong, 2001: 24).

Na przestrzeni lat 80. i 90. XX wieku w Wielkiej Brytanii powstato wiele prac
nawigzujacych do koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Niejednokrotnie
opieraty sie one na dokonaniach weczes$niejszych. Najczesciej podstawa nowych
koncepcji byt model harwardzki. Do niego nawigzywaly prace Ch. Hendriego i A.
Pettigrew oraz D.E. Guesta.
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Ch. Hendry i A. Pettigrew (1990: 35) postrzegali zarzadzanie zasobami ludz-
kimi z punktu widzenia systeméw zatrudniania, charakterystycznych dla realizo-
wanych przez organizacje strategii dziatania. W swoim modelu, do analizy dzia-
lan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, autorzy przyjeli strukture
modelu harwardzkiego, w ktorym zawarli gtéwne aspekty ekonomiczne (wtasnosé
i kontrola, wielko§é organizacji i struktura, cykl zycia organizacji itp.), technicz-
ne (technologia w uzyciu i technologia mozliwa do uzycia) i socjopolityczne (kra-
jowy system edukacji i szkolen) po to, by uwzgledni¢ wazne obszary z punktu wi-
dzenia zarzadzania zasobami ludzkimi (Hendry, Pettigrew, 1990: 25).

D.E. Guest (1987: 503) zaproponowat rozszerzenie koncepcji zarzadzania za-
sobami ludzkimi ujetych w modelu harwardzkim o zestaw polityk (celow polity-
ki zarzadzania zasobami ludzkimi), ktorych to zadaniem bytaby maksymalizacja
organizacyjnego zintegrowania (np. strategia biznesu versus zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi), wiekszego zaangazowania pracownikow oraz elastycznosci za-
trudnienia, jak réwniez zwiekszenie jakoSci pracy. Do polityk tych autor zaliczyt:
projektowanie organizacji i pracy, opracowywanie i wdrazanie polityki dziatania
/ zarzgdzanie zmianag, rekrutacja i selekcja, okresowa ocena pracownikow, szko-
lenia i rozwdj pracownikow, przeptyw pracy, system nagrod i system komunika-
cji (Guest, 1987: 516).

2. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wyzwania konkurencji daty poczatek do$é radykalnym zmianom w gospo-
darce, a tym samym w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi. Glow-
nymi objawami tychze zmian bylo to, ze kompetencje i kreatywnos¢ pracowni-
kow zaczety by¢ postrzegane jako zrodio osiggania sukcesu, za$ ludzie zaczeli by¢
traktowani jako strategiczny zasob firmy (Stobinska, 2001: 52). Wielu badaczy
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnych jest co do tego, ze odpowied-
nie wykorzystanie kapitatu ludzkiego pomocne jest w tworzeniu Zrodta trwatej
przewagi konkurencyjnej. Efekty sg o wiele wieksze, jesli praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi sg powigzane ze strategia konkurencyjng firmy (Huselid,
1995: 636). Zarzadzanie zasobami ludzkimi firmy, jesli jest odpowiednio skonfi-
gurowane, moze bezposrednio i na poziomie ekonomicznie znaczacym przyczynic
sie do usprawnienia osiggnieé firmy (Huselid, 1995: 636).

Nowe podejscie do ,czynnika ludzkiego” dato poczatek nowemu nurtowi, ja-
kim jest strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Odtad w centrum zainte-
resowania znalazl sie problem odpowiedniego ,wykorzystywania” zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore miato prowadzi¢ do osiggania korzystniejszych efektow
ekonomicznych. Znalazlo to odzwierciedlenie w ortodoksyjnym modelu strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwracal on uwage na koniecznos¢ po-
szukiwania nowych rozwigzan w tym obszarze, umozliwiajacych pelniejsza we-
wnetrzng integracje zarzadzania zasobami ludzkimi i $cislejsze powiazanie za-
rzadzania zasobami ludzkimi ze strategia firmy (Stobinska, 2001: 53). Pé6Zniej-




Nr 3/2007(2) WspotczesNA Exonomia

sza koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora odzwiercie-
dlona jest w modelu ewolucyjnym, ktadzie akcent na budowanie potencjatu kom-
petencji i poszukiwanie takich rozwigzan, ktore wspieraja procesy indywidual-
nego i organizacyjnego uczenia sie (Stobinska, 2001: 53). Model ortodoksyjny
eksponuje przekonanie o mozliwosci racjonalnej ,eksploatacji” zasobow ludzkich
w celu osiggniecia pozadanych efektow ekonomicznych, zas model ewolucyjny
koncentruje sie na spoteczno-kulturowych mechanizmach rozwijania talentéw
(Stobinska, 2004: 43).

Zdaniem K. Stobinskiej (2001: 53) strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi potrzebuje uwolnienia od ograniczen kazdego z modeli i szukania w dorob-
ku wszystkich podejsé (takze tych nowo wylaniajacych sie) odpowiedzi na pyta-
nie, jak budowa¢ sukces organizacji.

Odpowiedz na to pytanie daje rozwigzanie zaproponowane przez amerykan-
skich naukowcow D.P. Lepaka i S.A. Snella, ktore reprezentuje nowe podejscie
do problematyki zarzgdzania zasobami ludzkimi (por. rys. 1). Zasoby ludzkie sg
w nim postrzegane jako kapital, ktory nalezy traktowac jako inwestycje, gwa-
rantujacg najpewniejsza i wysoka stope zwrotu (Wawrzyniak, 2001: 58).

Zmieniajace sie pod wptywem globalizacji warunki dzialania sprawiaja, ze
o skutecznosci zarzadzania zasobami ludzkimi decyduja dwa kryteria: wartosé
i unikalno$é kapitatu ludzkiego. Wartos¢ kapitatu ludzkiego okreslana jest jego
przydatnoscia w poprawianiu wydajnosci i efektywnosci firmy, wspieraniu wyko-
rzystywania pojawiajacych sie rynkowych szans i/lub neutralizowania potencjal-
nych zagrozen. Unikalnos¢ za$ kapitatu ludzkiego oznacza specyficzne umiejet-
nosci konkretnych oséb, ktore nie moga byé skopiowane czy nasladowane przez
inng firme, stajac sie wowczas potencjalnym zrédiem przewagi konkurencyjnej
firmy (Lepak, Snell, 1999: 35). Umiejetnosci, o ktorych mowa, wynikaja zazwy-
czaj z dos§wiadczenia, wiedzy spersonalizowanej czy tez intuicji.

Przyjete przez autoréw kryteria wartosci i unikalnosci kapitatu ludzkiego
pozwolity im na opracowanie wtasnej, nowatorskiej architektury sktadajacej sie
z czterech modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, tj.:

1. modelu rozwoju kapitatu ludzkiego,

2. modelu nabywania kapitatu ludzkiego,

3. modelu kontraktowania kapitatu ludzkiego,

4. modelu kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego.

Okreslenie ,architektura zasobow ludzkich” zostalo uzyte przez autorow dla
opisania réoznych kombinacji uporzadkowujacych dobér formy pozyskiwania ka-
pitalu ludzkiego, stosunkéw pracy, konfiguracji zasobéw ludzkich i kryteriow
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 32). Zaproponowane
modele sg wynikiem przeprowadzonej przez autoréw analizy strategicznego zna-
czenia architektury w okreslaniu form pozyskiwania kapitatu ludzkiego, uzywa-
nych wzgledem réznych kategorii pracownikéw. Modele te sg bezposrednia odpo-
wiedzig na pytanie zwigzane z dylematem wyboru wlasciwej dla przedsigebior-
stwa formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego. Podobne rozumienie problematyki
zarzadzania zasobami ludzkimi znajdujemy takze u H. Krola. Pojecie zasobow
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Zrodto: Lepak, Snell, 1999: 37.

Rysunek 1. Model architektury zasobow ludzkich

ludzkich ma charakter wartosciujacy (wartosé¢ kapitatu ludzkiego w modelu ar-
chitektury D.P. Lepaka i S.A. Snella). Wykorzystanie innych zasobow zaréwno
materialnych, jak i finansowych wymaga zaangazowania ludzi (sity roboczej per-
sonelu). W tym tkwi unikalno§é kapitatu ludzkiego (Krol, Ludwiczynski red.,
2006).

Czescig sktadowg procesu budowania architektury byty rozwazania autorow
nad podstawowym w tym zakresie zagadnieniem, tzn.: czy budowaé (wewnetrz-
ny) kapital ludzki (,internalizowac¢ zatrudnienie”) czy tez ,eksternalizowaé za-
trudnienie”? Zdaniem D.P. Lepaka i S.A. Snella (1999: 32) gtéwnymi zaletami za-
proponowanej przez nich architektury zarzadzania zasobami ludzkimi jest to, ze:

® pozwala na okreslenie formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego,

* pomaga utrzymywac okreslone stosunki pracy,

* wspiera specyficzno$é (cechy charakterystyczne) kapitatu ludzkiego.
Wedtug autoréw przyjecie jednego z czterech modeli zapewnia utrzymanie row-
nosci pomiedzy pracownikami i organizacja, w znaczeniu tego, co kazda ze stron
wnosi i otrzymuje.

Architektura zasob6éw ludzkich D.P. Lepaka i S.A. Snella, przedstawiona by-
ta w Polsce po raz pierwszy przez B. Wawrzyniaka, ktory zaproponowat nieco in-
ne ujecie problemu (por. rys. 2). B. Wawrzyniak (2001: 63) nadatl architekturze
zasobow ludzkich charakter bardziej kompleksowy, uwypuklajac aspekt strate-
giczny i operacyjny wartosci kapitatu ludzkiego, jak réwniez zmiennosé tej war-
toSci w czasie. Wskazatl on na to, ze w praktyce na ogot nie mamy do czynienia
z ujeciem modelowym problemow. Otoz, w wiekszosci przypadkow spotkaé sie
mozna z rozwigzaniami hybrydowymi, a nie z czystymi modelami.

Zdaniem B. Wawrzyniaka, pomimo, ze takie ujecie wykorzystuje odmienne
dla kazdego modelu cele strategiczne, to jednak mozliwe jest zbudowanie archi-
tektury konkretnych systemow strategicznej polityki personalnej z jednocze-
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Rysunek 2. Modele strategicznej polityki personalnej w organizaciji
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snym wykorzystaniem nawet wszystkich proponowanych tu rozwigzan modelo-
wych. Tylko taka architektura powinna zapewniaé elastycznos$¢ w dziataniu, kto-
ra jest niezmiernie istotna w warunkach globalizacji i koniecznos$ci podejmowa-
nia szybkich reakgji. ,,Projektujac systemy strategicznej polityki personalnej na-
lezy zadbaé, aby zastosowane rozwigzania eksponowaly mozliwos¢ dysponowa-
nia takim kapitatem ludzkim, ktory ze swej istoty nie jest hamulcem przy zmia-
nach konfiguracji tych systeméw” (Wawrzyniak, 2001: 62).

Odpowiedzig na poszukiwanie elastycznosci dziatania, o ktorej wspomina B.
Wawrzyniak jest koncepcja architektury zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug
G. Klimeckiego i M. Gmiira (2004: 20). Zdaniem tych badaczy, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi opiera sie na dwoch przeciwstawnych zasadach: stabilizacji i ela-
stycznosci. Pierwsza zasada bazuje na zalozeniu statych regut zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, tzn. takich samych teraz, jak i w przeszloSci. Zdaniem autoréw
zasada ta wprawdzie zapewnia firmie wydajnos¢, jednakze kreuje niebezpieczen-
stwo niskiego stopnia dopasowania do stale zmieniajacych sie okolicznos$ci. Prze-
ciwstawng do niej jest zasada elastycznosci, charakteryzujaca sie wysokim stop-
niem zdolnosci dostosowawczych zasobow do zmieniajgcych sie wymagan w celu
zapewnienia dlugoterminowej efektywnosci niz kréotkoterminowej wydajnosci.
Te wlasnie zasady zostaly uzyte przez wspomnianych badaczy do rozréznienia
dwoch strategii zarzadzania zasobami ludzkimi: zorientowanej na elastycznos§é
i zorientowanej na stabilno$¢ (Klimecki, Gmur, 2004: 21).

Celem strategii zarzadzania zasobami ludzkimi zorientowanej na elastycz-
nos$¢ jest rozwiniecie elastycznosci czegos$, co G.S. Odiorne nazwat ,portfolio za-
sobow ludzkich”2. Strategia ta, przyczynia sie do podnoszenia mozliwosci adapta-
cyjnych zasob6éw ludzkich do zmieniajacych sie wymagan. Tego rodzaju architek-
tura zasob6w ludzkich zawiera praktyki zarzgdzania ludzmi, ktore sa tak zapro-
jektowane, aby podnosity lub maksymalizowaly nowo pojawiajace sie kwalifika-
cje i motywacje. Strategia ta zawiera praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi,
do selekcji tych pracownikéw, ktorzy posiadaja duza réznorodnosé kwalifikacji
i motywacji. Zapewnia to tym samym heterogeniczno$¢ kwalifikacji i motywacji
calego, zgromadzonego w firmie kapitatu ludzkiego. Zgodnie z zatozeniem zasa-
dy elastycznosci, zaprojektowane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi sg
stale oceniane i w miare koniecznosci modyfikowane. Analizujac dalej tego ro-
dzaju strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, jej tworcy stwierdzaja, ze przy-
czynia sie ona do pozostawania w firmie tych pracownikow, ktorzy oprocz tego,
ze posiadaja zroznicowane kwalifikacje i motywacje, to sg zdolni i sktonni do
uczenia sie i wyksztalcania nowych zdolno$ci (umiejetnosci). Gtowng zaletq stra-
tegii zorientowanej na rozwijanie elastycznosci jest wysoki poziom adaptacyjno-
$ci zasobow ludzkich.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi zorientowana na stabilno$é jest
zaprojektowana w celu zapewnienia wzrostu wydajnos$ci zasobow ludzkich,

2 Koncepcja portfolio zasobow ludzkich odnosi sie do struktury zasobéw ludzkich, a zatem
do kwalifikacji i motywacji pracownikéw organizacji w okre§lonym punkcie czasu.
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a takze utrzymania gotowych juz do uzycia kwalifikacji i motywacji, jak rowniez
ich wielokrotnego stosowania. Tego rodzaju strategia zawiera praktyki zaprojek-
towane w celu podnoszenia lub maksymalizacji tych samych kwalifikacji i moty-
wacji, ktore sa juz dostepne i traktowane jako wtasciwe dla firmy. Strategia ta
zawiera praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi zorientowane na wybieranie
jednostek posiadajacych matla réznorodnosé kwalifikacji i motywacji, tak wiec
dostepny firmie kapitat ludzki charakteryzuje sie raczej niska heterogeniczno-
$cig kwalifikacji i motywacji. Jednym z celow takiej strategii jest zapewnienie ni-
skiej fluktuacji pracownikow, co powoduje, ze w firmie pozostaja pracownicy
o zblizonych kwalifikacjach i motywacji. W przeciwienstwie do strategii elastycz-
nosci, strategia stabilno$ci nie koncentruje si¢ na czestym ocenianiu i zmianie
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Rezultatem takiej strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi ma by¢ stabilno$¢ a co za tym idzie maksymalizacja wy-
dajnosci zasobow ludzkich organizacji.

R.G. Klimecki i S.A. Litz (2004: 23) zaznaczaja, ze zaproponowane powyzej
strategie zarzadzania zasobami ludzkimi sg raczej modelem teoretycznym, ani-
zeli opisem rzeczywistosci. Funkcjonujace w praktyce strategie zarzgdzania za-
sobami ludzkimi zawierajg sie raczej gdzies pomiedzy tymi dwiema jakze od-
miennymi strategiami.

Konieczno$é ciagtego dostosowywania sie organizacji do stale zmieniajacego
sie otoczenia, czyli takze konieczno$¢ dostosowywania praktyk zarzadzania ludz-
mi powoduje, ze organizacje przyjmujg do realizacji strategie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi zorientowane na elastycznos¢. Stopien przystosowania kwalifika-
¢ji 1 motywacji pracownikow wobec zmieniajacych sie wymagan moze réznic sie
dla poszczegélnych organizacji. Dodatkowo potrzeba dostosowan, o ktorej mowa
moze by¢ zréznicowana w swojej intensywnosci w zalezno$ci od okresu. Raz mo-
ze by¢ niska, innym razem wysoka. Te dwa wymiary, tj. strategia elastycznosci
zarzadzania zasobami ludzkimi i poziom potrzeby dostosowania kwalifikacji
i motywacji personelu zostaly nastepnie wykorzystane przez R.G. Klimeckiego
i S.A. Litza do zbudowania architektury zarzadzania zasobami ludzkimi sktada-
jacej sie z czterech modeli (por. rys. 3).

Kazdy z modeli opisuje pewien typ zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory dla
okreslenia gtéwnych jego cech charakterystycznych zostat przez autoréw nazwa-
ny (Klimecki, Litz, 2004: 25-26):

® hiperaktywnym,

® proaktywnym,

® pasywnym,

® letargicznym.

Model hiperaktywny charakteryzuje sie wysokim poziomem elastycznosci
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia zarzadzania zasobami ludz-
kimi zorientowana na elastycznos$¢ przewodzi zmianom w obrebie kwalifikacji
i motywacji, pomimo niskiego poziomu potrzeby adaptacji zasobow ludzkich.

Model letargiczny charakteryzuje sie z kolei niskim poziomem elastyczno-
$ci strategii zarzgdzania ludZzmi oraz wzglednie silng potrzeba adaptacji kwalifi-
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Zrédto: Klimecki, Litz, 2004: 27.

Rysunek 3. Architektura zarzgdzania zasobami ludzkimi

kacji i motywacji personelu do zmieniajacych sie warunkéw dziatania. Pomimo
wysokiego poziomu koniecznosci adaptacji kwalifikacji i motywacji kapitatu
ludzkiego, strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi zmierza raczej w kierunku
strategii zorientowanej na stabilno$é. Model letargiczny nie przewiduje zadnych
zmian w projekcie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, pomimo istnienia
konieczno$ci proaktywnego zarzadzania zmianami w zakresie zasobow ludzkich,
ktore musza sprosta¢ nowo pojawiajacym sie¢ wymaganiom zwigzanym z rozwia-
zywaniem problemow. Jest raczej oczywistym, stwierdzaja badacze, ze w takiej
sytuacji model ten generuje problemy dla organizacji (Klimecki, Litz, 2004: 26).

Model proaktywny jest odpowiedzia w sytuacji, gdy organizacja ma do czy-
nienia z wysoka elastyczno$cig strategii zarzadzania zasobami ludzkimi przy
jednoczesnym wystepowaniu silnej potrzeby adaptacji kwalifikacji i motywacji
kapitatu ludzkiego. Okreslenie ,proaktywne zarzadzanie zasobami ludzkimi”
oznacza otwartosc¢ i aktywne zarzadzanie raczej silng zmiang i rozwojem kapita-
tu ludzkiego w okresie wysokiej koniecznosci adaptacji organizacji do zmieniaja-
cych sie warunkow.

Ostatnim z zaprojektowanych przez R.G. Klimeckiego i S.A. Litza modeli za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest taki, ktory taczy w sobie zaréwno niskg ela-
styczno$é strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i niski poziom konieczno-
$ci adaptacji kapitatu ludzkiego. Zostat nazwany pasywnym, gdyz zdaniem ba-
daczy, w sytuacji wystepowania niskiego poziomu koniecznosci przeprowadzania
zmian nie ma takze koniecznos$ci stymulowania w sposob proaktywny zmian
w obrebie zasobow ludzkich.

Jak moéwia sami autorzy, powyzej przedstawionej koncepcji nowej architek-
tury zarzadzania zasobami ludzkimi, w duzej i rozbudowanej strukturze organi-
zacji mozna odnaleZ¢ kilka réwnoczes$nie funkcjonujacych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi (Klimecki, Litz, 2004: 28). Podkreslaja oni, ze projekt zarza-
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dzania zasobami ludzkimi danej organizacji czy komoérki, powinien i moze zmie-
niaé sie w czasie, zgodnie z zaistniata sytuacja, a tym samym konieczno$cig ada-
ptacji.

Zdaniem B. Wawrzyniaka (2001: 63), wystepujace w zyciu organizacji archi-
tektury zasob6w ludzkich sg w zasadzie niepowtarzalne. ,Jakkolwiek mozna je
ex post opisac i usystematyzowac, to w praktyce podobne rozwigzania réznig sie
co do zawartos$ci, konfiguracji i skutecznosci”. Podobnego zdania jest K. Stobin-
ska (2001: 51), twierdzac, ze uniwersalny wzorzec architektury systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi mozliwy do wdrozenia w kazdej firmie wrecz nie ist-
nieje.

Zakonczenie

Architektura zasobow ludzkich jest konfiguracjag elastyczng. Musi sie zmie-
nia¢ w zaleznosci od sytuacji, musi sie dopasowywac¢ do nowych warunkéw, do
nowych wymagan i oczekiwan otoczenia. Najbardziej znaczaca silg, jaka w ostat-
nich latach oddziatuje na architekture zasobow ludzkich jest globalizacja, ktora
zmusza wrecz praktykow do ciagglych zmian konfiguracji architektury (Wawrzy-
niak, 2001: 59). Zmiany te powinny by¢ wprowadzane w sposob systemowy, przy
uwzglednieniu wartosci kapitatu ludzkiego organizacji, kompetencji podmiotéw
kreujacych i realizujacych polityke personalng firmy, a takze mozliwosci finan-
sowych i organizacyjnych. Wprowadzanie istotnych zmian w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi wigze sie z powstawaniem ryzyka personalnego, tj. poja-
wieniem sie negatywnych skutkéw podejmowanych dziatan personalnych. Kom-
petentni specjalisci ds. zasobow ludzkich powinni umieé oszacowacé poziom ryzy-
ka personalnego i zna¢ techniki zarzadzania nim.

Jednym z najnowszych podej$é do problematyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest koncepcja kapitalu ludzkiego silnie akcentujaca wage zarzadza-
nia wiedza. Niejednokrotnie mozna sie spotkac ze stwierdzeniami, ktére trak-
tujg zarzadzanie wiedza nie jako co$ nowego, czy tez odrebnego, lecz wlasnie ja-
ko nowg (rozwinieta) forme zarzadzania zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002:
460). Przy tym podej$ciu wspoélczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi miatoby
jedynie odgrywac role mechanizmu wspomagajacego ludzkie interakcje i zacho-
dzace pomiedzy ludZmi procesy wspoélpracy, za pomoca nowoczesnych narzedzi
informatycznych. Wéwczas to, zarzadzanie ludZzmi nalezatoby rozpatrywac w ka-
tegoriach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, skupionego w szczegol-
nosci na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu tychze zasobéw (Arm-
strong, 2000: 576-593). M. Gloet i M. Berrell (2003: 83-84) twierdza, ze relacje
zachodzace pomiedzy zarzadzaniem wiedzg i zarzadzaniem zasobami ludzkimi
sg bardziej ztozone. Mowig oni, ze jeSli zarzadzanie wiedzg jest traktowane jako
dtugoterminowa strategia organizacji, to wowczas praktycy od zarzadzania zaso-
bami ludzkimi moga odgrywac¢ wazng role w budowaniu i umacnianiu polgczen
miedzy ogdlna strategig przedsiebiorstwa, strategig zarzadzania wiedza i strate-
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gia zarzgdzania zasobami ludzkimi. Ich zdaniem sprzezenie ze soba strategii za-
rzadzania wiedza i zarzadzania zasobami ludzkimi powinno przyczynié¢ sie do
podniesienia jako$ci podejmowanych przez organizacje dziatan, co w konsekwen-
¢ji zaowocuje podwyzszona sprawnoscia calego przedsiebiorstwa i jego osiagniec.

Zarzadzanie wiedzg stawie wiele zréznicowanych oczekiwan w stosunku do
zarzadzania zasobami ludzkimi. Spodziewaé sie zatem nalezy zmiany roli mene-
dzeréw personalnych, od ktorych oczekiwaé sie bedzie jeszcze wiekszej aktywno-
$ci w budowaniu $rodowiska sprzyjajacego uczeniu sie, wspoétpracy i zaufania.

Bogactwo terminologiczne, jak réwniez wielo$¢ opisywanych w literaturze
i stosowanych w organizacjach koncepcji zarzgdzania zasobami ludzkimi jest zja-
wiskiem, trzeba przyznaé normalnym. Aczkolwiek zamiennie stosowana termino-
logia powoduje jedynie zbedne zamieszanie i jalowe dysputy naukowe, wzgledem
rzeczy niejednokrotnie oczywistych i prostych, to jednak zjawisko to jest odzwier-
ciedleniem istnienia réznych pogladéw i koncepcji na kwestie ,,dysponowania pra-
cownikiem”, co w konsekwencji moze dac¢ szeroki i zarazem pelny poglad na te
problematyke. Ponadto zmienno$é podej$é do kwestii pracowniczej jest odpowie-
dzia na zmienno$¢ warunkow dziatania organizacji, jak rowniez jest efektem po-
znawania i uczenia si¢ praktykow, jak i badaczy z tego zakresu. Zatem w catym
tym galimatiasie i chaosie (jak mogloby sie wydawac) jest jednak jaki§ walor. Po-
nadto nalezy oczekiwac, ze niedaleka przyszto$¢ objawi nam nowe ujecia, koncep-
cje, definicje i modele zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.
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Chosen Goncepts 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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