Rozdzial 1

Zarzadzanie kapitalem ludzkim
— ewolucja ku wspodlczesnym
trendom

Zrozumienie aktualnej i przysztej roli zarzadzania kapitalem ludzkim
(ZKL) w organizacjach wymaga cofniecia si¢ do jego korzeni i historycz-
nych etapéw rozwoju [Nankervis i in., 2008]. Jak wskazuje Struzyna
[2014, s. 7], ,refleksja nad historig i stanem obecnym zarzadzania zasobami
ludzkimi moze pomagac¢ w uchwyceniu kierunkéw zmian, w zrozumie-
niu zrédet i porzadku wspodtczesnych nurtow badawczych oraz specyfiki
praktyk biznesowych”. Warto rowniez zaznaczy¢, ze rozwojowi zarza-
dzania zasobami ludzkimi przypisuje si¢ charakter ewolucyjny, co ozna-
cza stopniowe zastepowanie istniejacych rozwigzan przez kolejne, bardziej
ztozone i udoskonalone oraz lepiej odpowiadajace problemom zmienia-
jacej sie rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej [Struzyna, 2005, s. 13].

Niniejsze zadanie nastrecza jednak pewne trudnosci ze wzgledu na to,
iz w krajach mogacych sie poszczyci¢ najwiekszymi osiggnieciami w ob-
szarze rozwoju nauk o zarzadzaniu, w tym ZKL - tj. w USA, Wielkiej
Brytanii czy Australii — zmiany zachodzity w réznym tempie i obejmowaty
rozne priorytety [Nankervis i in., 2008]. Jednak gdy sie analizuje powsta-
nie i rozwoj paradygmatéw zarzadzania personelem, a nastepnie zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania kapitatem ludzkim, mozna
stwierdzi¢, ze niezaleznie od szerokosci geograficznej i tempa rozwoju
podlegaly one wptywom tych samych wydarzen i trendow [Reilly, Wil-
liams, 2009]. Wsrdd nich nalezy zwlaszcza wymieni¢ dynamiczne, ztozone
zmiany ekonomiczne, spoteczne oraz polityczne, wplywajace na warunki
funkcjonowania organizacji, a bedace rezultatem globalizacji, rozwoju
technologii, zmian na rynku pracy oraz ewolucji nauk o zarzadzaniu.
Warto zaznaczy¢, ze istotny impuls do zmian ptynat z doswiadczen Il wojny
$wiatowej oraz powojennych przeksztatcen w zakresie stosunkéw pracy
i regulacji prawnych dotyczacych zatrudnienia.
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1. Zarzqdzanie kapitatem ludzkim — ewolucja ku wspdtczesnym trendom

Dla podjetego tematu duze znaczenie ma takze zidentyfikowanie istoty
problematyki zaangazowania pracownikow na tle rozwoju zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz wskazanie, w jaki sposob ewoluowato rozumie-
nie pojecia zaangazowania i jego znaczenie.

1.1. Powstanie i rozw0j zarzadzania
kapitatlem ludzkim

Poczatki zarzadzania kapitatem ludzkim mozna datowac na koniec XIX
wieku, kiedy to koncentracja kapitatu, przeksztatcenie matych przedsie-
biorstw w fabryki, stosowanie masowej produkdji z uzyciem maszyn na-
pedzanych energia oraz wykorzystanie wynikéw badan prowadzonych
w nurcie naukowego zarzadzania (zwlaszcza prac Frederica Taylora) —
doprowadzity do zmian w organizacji systeméw pracy. Umozliwily one
znacznie tansza produkcje, jednoczesnie przyczyniajac sie¢ do rozwoju
specjalizacji i kooperacji, co podniosto range zarzadzania [Czerska, Szpit-
ter, 2010]. Sytuacja ta przyczynila sie takze do tworzenia stanowisk pracy,
ktore byty monotonne, a nawet niebezpieczne dla zdrowia i zycia pra-
cownikéw, co z czasem jasno uwidocznito roztam miedzy interesami kie-
rownictwa i robotnikéw. Robotnicy (takze kobiety i nieletni) stawali sie
ofiarami ztych warunkéw pracy, na ktdre sktadaty sie miedzy innymi
wydtuzone godziny pracy, niskie zarobki, brak opieki socjalnej i wystar-
czajacego nacisku na bezpieczenstwo. Szto to w parze ze wzrostem $wia-
domosci zaniedban w tej dziedzinie i powstawaniem idei oraz inicjatyw
majacych na celu poprawe sytuacji robotnikow [Nankervis i in., 2011].

Wsréd badaczy brytyjskich panuje przekonanie, ze poczatki zarzadza-
nia kapitatem ludzkim wiaza sie z pojawieniem si¢ w fabrykach stano-
wiska tzw. funkcjonariuszy socjalnych (ang. welfare officer). Ich zadaniem
byty: dbatos¢ o przestrzeganie praw pracowniczych, poprawa warunkow
pracy, mediowanie konfliktéw na linii przelozeni-podwtadni, a takze
edukowanie w zakresie zdrowia, bezpieczenistwa i higieny pracy [Carey,
1999]. Dziatania funkcjonariuszy socjalnych dotyczyly z poczatku kobiet
i dziewczat, w szczegdlnosci kontrolowania warunkéw ich zatrudnienia,
jednak ich rola stopniowo zwiekszala si¢ i obejmowata coraz szerszy
zakres spraw. Okazalo sie, ze praca funkcjonariuszy socjalnych moze sta-
nowic takze wsparcie dla produkcji, kontrolowania absengji i rozpatry-
wania skarg wnoszonych przez pracownikow.

W okresie miedzywojennym najwiekszy rozwoj dziatow personal-
nych w Wielkiej Brytanii odnotowaty sektory nowe oraz te, ktore prze-
trwaly kryzys ekonomiczny lat 1920-1930 (np. chemiczny, zbrojeniowy,
wldkienniczy), a w ktorych zapotrzebowanie na pracownikéw byto naj-
wigksze [Reilly, Williams, 2009]. W przedsigbiorstwach tych zaczeto prak-
tykowac zwigkszanie $wiadczen pracowniczych jako sposobu skutecznego
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rekrutowania, motywowania i utrzymania personelu. W latach 20. XX wieku
pojawilo sie w duzych fabrykach stanowisko kierownika ds. zatrudnie-
nia; do jego zadan nalezato m.in. rozliczanie nieobecnosci, rekrutacja,
zwolnienia, odpowiadanie na zapytania pracownikow.

Jezeli rozpatruje sie okres przed II wojna $wiatowa, warto odnotowac
powstanie w USA nurtu stosunkéw przemystowych ze wzgledu na jego
powiazania z ksztaltujacym sie takze w tym okresie nurtem zarzadzania
personelem. Jak wskazuje Urbaniak [2005], dziedzina ta obejmowata
poczatkowo bardzo szeroki zakres zjawisk i koncentrowata si¢ wokot
prawa pracy, wspolzarzadzania z pomocq partneréw zbiorowych (gtow-
nie zwigzkow zawodowych), bezrobocia i sposobdéw jego zwalczania
dzigki instrumentom polityki panstwa oraz zarzadzania praca (persone-
lem). Po II wojnie $wiatowej nastapil bardzo intensywny okres rozwoju
tego nurtu oraz jego zawezenie do kwestii zwigzkéw zawodowych, relacji
pracodawca—pracownik i problematyki rynku pracy [Urbaniak, 2008].

Jednak jak wskazuja Lengnick-Hall i in. [2009], idea sily roboczej jako
zasobow ludzkich oraz idee strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
byly opisywane i dyskutowane w obrebie ekonomii pracy i stosunkéw
przemystowych od lat 20. XX wieku. Wskazuje sie¢ na funkcjonowanie
w tym okresie przedsiebiorstw stosujacych nastawiony na kapitat ludzki
socjalny kapitalizm; staraty sie one rozwija¢ poczucie wspolnoty intere-
sow miedzy pracownikami i pracodawcami, a takze wysokie zaangazo-
wanie w prace, w zamian oferujac $wiadczenia ptacowe powyzej sredniej
rynkowej oraz atrakcyjne swiadczenia socjalne, bezpieczenstwo pracy,
uczciwe traktowanie i udziat w podejmowaniu decyzji [Kaufman, 2014].
Wsrdd nich warto wymienid pioniera tego podejscia — Standard Oil - oraz
inne firmy, takie jak: AT&T, General Electric, Goodyear, International
Harvester oraz Leeds&Northrup. Zdaniem Kaufmana [2003] firmy kapi-
talistycznego dobrobytu z lat 20. XX wieku mozna traktowac jako odpo-
wiednik dzisiejszych wysoko wydajnych miejsc pracy.

W okresie po II wojnie $wiatowej mozna juz méwic o zarzadzaniu per-
sonelem. Istotng jego inspiracja byl nurt human relations, zapoczatkowany
przez australijskiego badacza Eltona Mayo. Prowadzone przez niego eks-
perymenty w poéznych latach 20. i wezesnych 30. XX wieku, znane jako
,eksperymenty Hawthorne”, dowiodly, ze wyzsza produktywnos¢ mozna
osiagna¢ dzieki poswiecaniu pracownikom wiekszej uwagi, poprawianiu
atmosfery pracy, a takze zwigkszaniu stopnia samodzielnosci i odpowie-
dzialnosci za prace zespotu. Eksperymenty te wykazaty, ze produktywnos¢
moze by¢ powigzana z zadowoleniem z pracy, a nie tylko jej warunkami
fizycznymi i wzrostem wynagrodzenia, jak sugerowali badacze skupieni
wokot szkoty naukowego zarzadzania [Zakrzewska-Bielawska, 2012].

Poczatkowo zarzadzanie personelem rozwijato si¢ w cieniu nurtu sto-
sunkow przemystowych. W okresie tym zarzadzanie ludzmi i aktywnos¢
kierownikoéw personalnych zostaly zdominowane przez kwestie koncen-
trujace sie na relacjach miedzy pracodawcami i pracownikami. Kierow-
nik personalny faczyt w sobie dwie poprzednie profesje: funkcjonariusza
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socjalnego i kierownika ds. zatrudnienia. Doswiadczenia wojny pokazaty
wyraznie, ze polityka zatrudnienia moze istotnie wptywac na wydajnos¢
i produktywno$¢, zwlaszcza jesli dotyczy dziatant prowadzonych na bardzo
duza skale. W Wielkiej Brytanii wielu kierownikéw personalnych miato
do$wiadczenia wojenne; ci sami ludzie pracowali potem w organizacjach
publicznych, np. w stuzbie zdrowia. Dzigki temu byli doskonale przygoto-
wani do pehienia funkcji kierowniczych w scentralizowany, nakazowy spo-
sob oraz odznaczali si¢ niezwykta dbatoscia o organizacje pracy i sprawne
swiadczenie ustug [Reilly, Williams, 2009]. Pojawiaty sie¢ coraz to nowe
regulacje prawne dotyczace warunkéw pracy i praktyk zatrudnienia,
w tym m.in. bezpieczenistwa pracy, warunkow placowych, zwolnien itd.,
co powodowato koniecznos¢ statego aktualizowania wiedzy z tego zakresu.
Przyczynito sig to takze do wzrostu rangi dzialéw personalnych, ktére
uczestniczyty w procesie legislacyjnym, opiniujac projekty oraz wprowa-
dzajac je w zycie. Negocjacje ze zwigzkami zawodowymi staly sie po-
wszechng praktyka [Reilly, Williams, 2009] i zmusily pracodawcow do
zwiekszenia wspdtudziatu w zarzadzaniu kierownikéw personalnych.
Wplyneto to takze na przewartosciowanie ich kompetencji; zaczeto bar-
dziej doceniac ich dodwiadczenia i umiejetnosci w zakresie komunikowa-
nia, przekonywania, zarzadzania konfliktem i prowadzenia pertraktacji.

Jak sie dzi$ zaznacza, zarzadzanie personelem bylo podejsciem zbiu-
rokratyzowanym, nastawionym na kontrole oraz zaktadajagcym sprzeczne
interesy pracownikow i pracodawcéw. Pracownikow traktowano jako
koszt zmienny, ktéry nalezy minimalizowa¢, a ich problemy rozwiazy-
wano w ramach administracyjnych, rutynowych procedur. Realizowane
praktyki personalne nie miaty ze soba wigkszego powiazania ani odnie-
sienia do celéw organizacji [Beer i in., 1984].

Roéwnolegle jednak refleksja naukowa prowadzona przez badaczy
z obszaru zarzadzania zaczela zmierza¢ w kierunku identyfikacji czynni-
kéw wigzacych pracownika z organizacja i sktaniajacych ich do wigekszego
wysitku. Jak mozna przypuszczaé, wiazato sie to z rosnacym przekona-
niem o znaczeniu pracownikow w osigganiu wynikow przedsiebiorstwa.
Chronologicznie najwczesniej pojawity si¢ opracowania dotyczace zaan-
gazowania w prace [Allport, 1949; Wickert, 1951; Dubin, 1956]. Pojecie to
doczekalo sie wielu konceptualizacji, jednak najwczesniejsze z nich doty-
czyly powiazania poczucia wlasnej wartosci z osiagnieciami w pracy oraz
stopnia identyfikacji jednostki z praca. Problematyke te zestawiano z za-
gadnieniem alienacji pracy, ktore stawiano na przeciwleglym continuum
w stosunku do zaangazowania w prace [Kanungo, 1982].

Dzigki pracom prowadzonym w nurcie human relations powzieto prze-
konanie, ze zadowolony pracownik bedzie bardziej wydajny i lojalny
[Glinka, Kostera, 2012]. Badania wskazywaly jednak, ze zadowoleni pra-
cownicy wecale nie pracuja wydajniej. Zaczeto wiec poszukiwac innych
bodZcow podnoszacych ich motywacje i lojalnos¢. Lata 60. XX wieku to
okres, w ktorym zaczely powstawac pierwsze konceptualizacje przy-
wiazania organizacyjnego [Becker, 1960; Gouldner, 1960]. Przywiazanie
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bylo poczatkowo traktowane jako konstrukt jednowymiarowy i zgodnie
z popularna w tym okresie perspektywa behawioralng rozumiane jako in-
dywidualna dyspozycja do angazowania si¢ w spdjna sekwencje dziatan
prowadzacych do okreslonego celu, zwiazana z lojalno$cia wobec praco-
dawcy [Becker, 1960]. W kolejnych latach nurt ten dynamicznie si¢ rozwijat,
angazujac w te problematyke rosnaca grupe badaczy [Gouldner, 1960;
Kanter, 1968].

Warto takze podkresli¢, ze na przetomie lat 50. i 60. ubiegtego stulecia,
za sprawg ekonomisty Theodore’a Schultza [1961], powstata teoria kapitatu
ludzkiego. Jej Zrodet mozna szuka¢ w dos¢ odleglych czasach, siegajac do
prac Adama Smitha z XVIII wieku i badart Williama Petty’ego z XVII wieku.
Autorzy ci uwazali, Ze ludzie stanowia bogactwo i kapital gromadzony
na przestrzeni catego swojego zycia. Schultz podkreslat, Zze kapitat ludzki
to cechy, ktére mozna wypracowac za pomoca inwestycji w cztowieka,
a wiec aby edukacje traktowac jako inwestydje, a jej wynik jako forme kapi-
tatu zawartego w cztowieku. Zwrdcit takze uwage na dynamike wzrostu
tego kapitalu, znacznie wigksza niz kapitatu konwencjonalnego, co okreslit
jako charakterystyke wspodtczesnych czaséw [Schultz, 1961]. Kontynuato-
rem mysli Schultza byt miedzy innymi Gary Becker, ktory takze bardzo
wyraznie podkreslat znaczenie szkolen dla poprawy wydajnosci przed-
sigbiorstwa. Wskazywat takze, iz inwestycje w kapitat ludzki sa w krajach
wysoko rozwinietych na znacznie wyzszym poziomie niz inwestycje
w kapital rzeczowy, co jest ich motorem rozwoju i wzrostu.

Trudno w jednoznaczny sposéb wskaza¢ moment przeksztatcenia za-
rzadzania personelem w zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze
wskazuje sig, iz byt to raczej powolny, ewolucyjny proces. Wedtug Kauf-
mana [2006] rozpoczat si¢ on w 1960 roku, jednak przez nastepne 15 lat
pojecia ,zarzadzanie personelem” i ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
pojawialy si¢ zamiennie lub réwnolegle. Dopiero we wczesnych latach
80. ubieglego wieku ZZL zdobylo nowy, progresywny wizerunek i stato
si¢ nosnikiem wyraznie innych znaczen niz zarzadzanie personelem.
Przyczyn zaistnialych przemian upatruje si¢ w intensyfikacji znaczenia
zasobdw niematerialnych organizacji, zmianach w systemach pracy, po-
legajacych na stopniowym odchodzeniu od produkcji masowej na rzecz
bardziej elastycznych form organizacji pracy, oraz w stopniowej rezygnacji
z oddziatywania na pracownikéw metodami przymusu i kontroli na
rzecz ich zachecania i angazowania.

Powstanie ZZL $cisle si¢ wigze z dwiema koncepcjami opracowanymi
w dwdch szkotach biznesowych: Michigan Business School i Harvard
Business School. Prace badaczy z Uniwersytetu Michigan (model Mi-
chigan) skoncentrowaly si¢ na celach strategicznych organizacji i po-
stulacie zgodnosci (najlepszego dopasowania) dziatan ZZL, struktury
organizacji oraz strategii [Devanna i in., 1982; Fombrun i in., 1984]. Cen-
tralne miejsce w tym modelu zajmuje strategia biznesowa; zdaniem jego
tworcow strategia ZZL powinna by¢ do niej Scisle dopasowana. Zasoby
ludzkie nalezy traktowac tak jak inne zasoby organizacyjne, tzn. trzeba
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je pozyskiwac tak tanio, jak to mozliwe, uzywac oszczednie, rozwijac
i w pelni wykorzystywac dzieki czterem procesom cyklu zasobéw ludz-
kich: (1) selekgcji, (2) ocenie wydajnosci, (3) wynagradzaniu za wyniki
oraz (4) rozwojowi najwarto$ciowszych jednostek [Fombrun i in., 1984;
Evans, Lorange, 1989]. Istotnym osiagnieciem tego podejscia jest zwroce-
nie uwagi na strategiczne znaczenie ZZL i konieczno$¢ powigzania stra-
tegii ZZL ze strategia ogdlna. Trudno jednak nie zauwazy¢, ze w modelu
tym strategia personalna — bedac podporzadkowana ogolnej strategii
organizacji — odgrywa jedynie role reaktywna. Ponadto model ten nie
uwzglednia innych waznych wspolczesnie kwestii ZZL, takich jak godze-
nie zycia zawodowego z prywatnym czy zaspokajanie zréznicowanych
potrzeb pracownikow.

Znacznie szersza perspektywe ZZL proponuje model harwardzki.
Podkresla on zorientowanie zarowno na indywidualny dobrobyt, jak i na
efektywnos¢ organizacji, a takze na spolteczna odpowiedzialnos¢ i za-
spokajanie potrzeb interesariuszy oraz dtugofalowe skutki spoteczne ge-
nerowane przez organizacje. W ujeciu jego autorow pracownicy takze sa
traktowani jako zasoby, ale zasoby szczegolnego rodzaju. Dostrzezenie
w nich potencjalnego sktadnika aktywow firmy, a nie tylko zrédla kosztow,
pociagnelo za soba przekonanie o wyjatkowosci tego zasobu i koniecz-
nosci traktowania go w wyjatkowy sposob [Beer i in., 1984]. Pracownicy
to zatem znaczacy udzialowcy w organizagji, ktérzy maja wtasne potrzeby
i obawy, podobnie jak inne grupy interesariuszy, takie jak akcjonariusze
czy klienci [Price, 2007]. Model ten wyodrebnia cztery wazne praktyki ZZL:

* decyzje personalne zwiazane z zatrudnieniem — rekrutagje, selekcje,
adaptacje, oceng, promocje, zwolnienia,

* system wynagradzania — gratyfikacje finansowe i pozafinansowe
zorientowane na motywowanie pracownikow,

* organizacje pracy — projektowanie pracy, dopasowanie jednostki do
pracy,

* partycypacje pracownikow — delegowanie uprawnien, wiaczanie
w proces podejmowania decyzji, wzbudzanie odpowiedzialnosci za
sprawy organizacji.

W modelu tym zaktada sieg, iz decyzje w obrebie zarzadzania zasobami
ludzkimi (wraz z czynnikami sytuacyjnymi) powoduja skutki krétkofa-
lowe (bezposrednie): efektywnos¢ i zaangazowanie pracownikéw, oraz
dtugofalowe (posrednie): efektywnos¢ organizacji i dobrobyt spoteczny.
Przyjmuje sie tu dwukierunkowos$¢ zaleznosci miedzy strategia a zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi i podkresla ich wzajemny wptyw. Model ten
promuje wspdlne cele, korzysci i odpowiedzialnos¢, a takze wzajemny
szacunek, swiadomy wybdr i udzial pracownikéw prowadzacy do zaan-
gazowania niosacego korzysci i organizagji, i zatrudnionym [Armstrong,
2000]. Wydaje sig, iz powstanie modelu harwardzkiego zagwarantowato
problematyce zaangazowania pracownikow bardzo istotng pozycje w ob-
rebie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

20



1.1. Powstanie i rozwéj zarzqdzania kapitatem ludzkim

Modele Michigan i harwardzki zainspirowaty badaczy do refleksji nad
natura i sktadnikami ZZL, czego konsekwencja jest duze zréznicowanie
powstajacych w pozniejszym okresie teoretycznych modeli ZZL. Warto
w tym miejscu krotko scharakteryzowac niektdre z nich. Bezposrednim
nawigzaniem do modeli harwardzkiego i Michigan bylo rozrdéznienie
na miegkka i twardg wersje ZZL [Storey, 1998]. Twarde ZZL nawigzuje
bezposrednio do szkoty Michigan, prezentujac podejscie kalkulacyjne,
racjonalne i ekonomiczne, zorientowane na skuteczne wykorzystanie
pracownikow (traktowanych na réwni z innymi zasobami) oraz skoncen-
trowanie na ilosciowych miernikach kosztow pracy, a takze dopasowaniu
ilosciowym 1i jako$ciowym pracownikéw do potrzeb organizacji [Fom-
bruniin., 1984; Edgar, Geare, 2005]. Z kolei miekkie ZZL, zakorzenione
w koncepcjach relacji miedzyludzkich, podkresla znaczenie komunikagji,
motywagji i przywddztwa, takze kapitatu intelektualnego, ktory traktuje
jako wazny czynnik generowania wynikow organizacji. Promuje uwal-
nianie potencjatu i zaangazowania pracownikow w procesie zaréwno
okreslania, jak i osiagania strategicznych celow organizacji. Realizacja
funkcji personalnej polega w tym ujeciu na taczeniu potrzeb wszystkich
interesariuszy z dziataniami w zakresie ZZL i strategia organizacji.

Praktyka wskazuje, ze oba te podejscia nie tylko sie nie wykluczaja,
lecz wrecz uzupelniaja; obecnie w wigkszosci organizacji stosuje sie ele-
menty zardwno miekkiego, jak i twardego podejscia [Armstrong, Taylor,
2016, s. 35]. Mimo to wielu autoréow podkreslato, iz teoria ZZL jest ze swej
natury miekka, natomiast rzeczywistosc jest najczesciej twarda, co przeja-
wia sie w tym, Ze interesy organizacji s na ogol wazniejsze niz interesy
jednostki [Poole, Mansfield, 1994; Legge, 1995; Guest, 1997].

Intensywne rozwazania dotyczace istoty i sktadnikow ZZL przyniosty
rozwdj wielu modeli ktadacych nacisk na réznorodne aspekty ZZL: kon-
figuracje elementow ZZL [Schuler, 1992], kontekst srodowiskowy i po-
trzeby interesariuszy [Martin-Alcazar i in., 2005] czy wymiar spoteczny
w tzw. modelu europejskim [Mabey i in., 1998].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje si¢ jako: ogot dziatan zwia-
zanych z zarzadzaniem ludZzmi w organizacji [Boxall, Purcell, 2008]; zin-
tegrowane, spojne podejscie do zatrudnienia, rozwoju i dobrobytu ludzi
pracujacych w organizagji [Armstrong, Taylor, 2016]; kierownicze wykorzy-
stanie wysitku, wiedzy, mozliwosci i zaangazowanych zachowan pracow-
nikéw [Watson, 2002]; indywidualne (w przeciwienstwie do kolektywnego)
podejécie do zarzadzania ludzmi, oparte na metodach, ktére maja na
uwadze zaangazowanie pracownikow w cele organizacyjne [McGunnigle,
Jameson, 2000]. Mimo wielosci podejs¢ i zréznicowania definicji obec-
nych w literaturze, wigkszos¢ z nich podkresla kluczowgq role zasobow
ludzkich w kreowaniu konkurencyjnosci organizacji ze szczegdlnym
uwzglednieniem ich zaangazowania i wiedzy, podkreslanie wspolnych
celow interesariuszy oraz akcentowanie powigzan i spojnosci w zakresie
praktyk ZZL. Warto zauwazy¢, ze niniejsze podejscie stanowilo istotna
podstawe do ewolucji w kierunku strategicznego ZZL [Janowska, 2010].
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1. Zarzqdzanie kapitatem ludzkim — ewolucja ku wspdtczesnym trendom

W tym okresie zaczely takze powstawac pierwsze wielowymiarowe
konceptualizacje przywiazania organizacyjnego [Reichers, 1985; O'Reilly,
Chatman, 1986; Meyer, Allen, 1991]. Coraz powszechniejsze przekonanie,
iz kapitat ludzki przyczynia si¢ do budowania konkurencyjnosci organi-
zadji, zaczeto z wolna przenika¢ do praktyki gospodarczej: organizacje
zaczely poszukiwad i zatrudnia¢ najwartosciowszych pracownikéw. Od
tego czasu badania dotyczace przywiazania organizacyjnego — zaréwno
jego determinant, jak i wplywu na wyniki jednostek i zespotéw — staty sie
bardzo popularne. Zaczeto traktowac przywigzanie jako czynnik przy-
czyniajacy sie¢ do generowania wynikéw przedsigbiorstwa, co si¢ wigzato
z konstatacja, ze przywigzanie wptywa pozytywnie na wydajnos¢ pracy,
organizacyjne zachowania obywatelskie (OCB)’, obniza fluktuacje oraz
zachowania kontrproduktywne [Meyer, 2016]. Wzmozone zainteresowa-
nie badaczy problematyka zaangazowania spowodowato pojawienie sie
kolejnych odno$nikéw przywiazania zardéwno w srodowisku wewnetrz-
nym, jak i zewnetrznym, do ktérych mozna zaliczy¢ przetozonego, ze-
spot oraz zwigzki branzowe. W tym okresie zaczeta sig takze ksztattowac
koncepcja zaangazowania profesjonalnego [Blau, 1989; Meyer i in., 1993].

Identyfikujac czynniki odrdzniajace tradycyjne podejscie ZZL od po-
dejScia strategicznego, warto wskazac na zintegrowanie polityki, progra-
mow i praktyk ZZL ze strategia ogdlna i strategiami funkcjonalnymi.
Celem tej integracji jest najczesciej poprawa uzyskiwanych wynikéw oraz
stopnia osiggniecia celéw strategicznych, jak i ksztattowanie kultury orga-
nizacyjnej zachecajacej do zaangazowania i tworzenia innowacji, a w efek-
cie zapewniajacej stala przewage konkurencyjna (zob. podrozdz. 1.2).

Warto podkresli¢, Ze problematyka zaangazowania doskonale wpisuje
si¢ w istote strategicznego ZZL, gdyz wysoki poziom zaangazowania
pracownikow przyczynia si¢ do generowania przez przedsiebiorstwo
ponadprzecigtnych wynikow. Zauwazono, ze wiedza, umiejetnosci i po-
stawy pracownikow tworza wartos¢ dla organizacji, co sprawilo, ze za-
czeto je traktowac jako kapital, czyli aktywa zapewniajace przewage
konkurencyjna. Wiazato sie to takze z faktycznym rozkwitem teorii kapi-
tatu ludzkiego, ktora nastapilta dopiero w latach 90. XX wieku. Teoria ta
wskazuje, jaki jest wptyw ludzi na tworzenie wartosci przedsiebiorstwa.
W naukach o zarzadzaniu podkresla sig, ze kapital ludzki jest pomostem
faczacym praktyki ZKL z efektywnoscig przedsiebiorstwa [Armstrong,
Taylor, 2016]. W ujeciu tym podkresla si¢ konieczno$¢ pomiaru kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwie, co ma jasno unaoczni¢ wptyw kapitatu
ludzkiego na generowanie wynikdéw. Autorzy zwracajg uwage, ze kapitat
ludzki, ktory stanowi wartos¢ niematerialng, jest jedynie uzyczany pra-
codawcom [Juchnowicz (red.), 2014]. Kapitat ludzki, jako ucielesniony

2 Zachowania obywatelskie definiowane jako indywidualne, podejmowane dobrowolnie,
niebedace w sposob bezposredni lub wyrazny ujmowane w formalnym systemie nagradzania
pracownikéw, a ktdre tacznie sprzyjaja skutecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organizacji,
szczegolnie w dluzszej perspektywie czasowej (ang. Organizational Citizenship Behaviour lub
Extra role behaviour) [Organ i in., 2006; Podsakoff i in., 2009; Turek, 2012].
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1.1. Powstanie i rozwéj zarzqdzania kapitatem ludzkim

w cztowieku, nie stanowi odrebnego bytu, jak np. kapitat rzeczowy
[Schultz, 1981], ktdry moze by¢ przedmiotem obrotu na rynku i zmieniac¢
wiasciciela [Kunasz, 2004]. W okresie tym duze znaczenie zaczeto przypi-
sywac wiec postawom i zachowaniom, ktére gwarantuja petne wykorzy-
stanie kapitatu jednostki, czyli zaangazowaniu. To, ile wysitku pracownik
wlozy w swoja prace, czy bedzie dazyt do jej usprawniania i poprawiania
wlasnych wynikow, zalezy od jego wyboru. Wybdr ten pozostaje w relacji
do poziomu jego zaangazowania, a ten z kolei jest m.in. efektem dziatani
podejmowanych przez organizacje.

Ostatni wskazany etap rozwoju ZKL to strategiczne miedzynarodo-
we zarzadzanie kapitalem ludzkim, ktére wyltonito sie ponad 20 lat temu
w zwiazku z rozwojem miedzynarodowej dziatalnosci réznego typu
organizagji, nie tylko tych, ktore sa tradycyjnie kwalifikowane jako orga-
nizacje wielonarodowe, ale i tych, ktére obecnie funkcjonuja w Internecie.
Obejmuje ono zarzadzanie pracownikami z wykorzystaniem praktyk wy-
pracowanych w ramach strategicznego ZKL [Nankervis i in., 2011].

Opisane wyzej etapy rozwoju zarzadzania kapitatem ludzkim wraz
z krétka ich charakterystyka przedstawiono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Etapy rozwoju ZKL

Lp. Etap rozwoju Charakterystyka
1. | 1900-1945: ® Poczatkowo dziatania koncentrowaly si¢ na
Administrowanie i nasta- | opiece spotecznej i ochronie podstawowych
wienie na poprawe intereséw pracowniczych.

warunkow zatrudnienia | ¢ Zbiurokratyzowane podejscie.

* Wysoka produktywno$¢ jako priorytet.

¢ Koncentracja na zatrudnianiu, wynagradzaniu
i zwalnianiu.

* Prowadzenie dokumentacji kadrowej, rejestracji
czasu pracy, absengiji.

2. [1945-1960: ® Poczatki zarzadzania personelem jako profesji.
Uksztattowanie zarzadza- | ¢ Duze znaczenie stuzb personalnych w ksztatto-
nia personelem i nurt waniu relacji pomiedzy pracownikami
stosunkow przemysto- | a pracodawcami i w negocjacjach ze zwiazkami
wych zawodowymi.

¢ Przekonanie o rozbieznosci intereséw pracodaw-
cOw i pracownikow.

e Stluzenie wsparciem, rada cztonkom zarzadu
i kierownikom liniowym, zwlaszcza w przypadku
sytuacji konfliktowych.

¢ Nastawienie na sprawne swiadczenie ustug
administracyjnych, wedtug scisle okreslonych
procedur.

¢ Podejmowanie dziatan raczej krétkoterminowych
i wynikajacych z biezacych potrzeb.

® Dotychczasowe dzialania w obszarze personal-
nym zostaty wzbogacone o elementy rozwoju
pracownikow.
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1. Zarzqdzanie kapitatem ludzkim — ewolucja ku wspdtczesnym trendom

Lp.

Etap rozwoju

Charakterystyka

1960-1980:
Zarzadzanie personelem
— okres przej$ciowy

Dziatania w poszczegdélnych obszarach nadal
fragmentaryczne i nie w petni skoordynowane.
Pojawiaja sie bardziej systematyczne programy
personalne (np. szkoleniowe), bardziej ztozone
techniki selekgji i rekrutacji, zarzadzanie placami
i systemy wynagrodzen.

Rosnie rola kierownikéw personalnych w pro-
wadzeniu negocjacji ze zwigzkami zawodowymi.
Kierownicy personalni zaczynaja wystepowac

w roli arbitréw w relacjach pracodawca—pracownik.

1980-1990:

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Podejscie dtugofalowe, proaktywne, zintegrowane.
Oparte na unitarystycznym przekonaniu

o wspolnocie intereséw taczacej pracownikow

i pracodawcow.

Zorientowane na budowanie zaangazowania

i przywiazania do organizacji.

Szczegodtowa kontrola zostaje zastgpiona samo-
kontrolg i poczuciem odpowiedzialnosci
pracownikéw.

Ludzie zaczeli by¢ traktowani jak aktywa firmy,
co wigzato sie z przekonaniem

o konieczno$ci wykorzystania posiadanych
zasobow ludzkich w celu kreowania wartosci
dla organizacji.

Praktyki personalne miaty stuzy¢ kierownikom
liniowym, im tez takze przypisywano wigksza
odpowiedzialnos¢ za dopasowanie strategii
ogolnej do polityki ZZL.

1990~

Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi/
zarzadzanie kapitatem
ludzkim

Nastawienie na integracje i dopasowanie strategii
biznesowej do strategii ZKL.

Praktyki ZKL sa traktowane jak wigzka spojnych
praktyk, a nie jako pojedyncze praktyki zoriento-
wane na osigganie réznych celow.

Praktyki ZKL zorientowane sg na kreowanie
zachowan i postaw pracownikéw, np. zaangazo-
wanie w prace, przywigzanie organizacyjne,
postawy innowacyjne i generowanie ponadprze-
cietnych wynikéw organizacji.

Przekonanie o istotnej roli kapitatu ludzkiego
jako czynnika konkurowania.

Dbato$¢ o wysoka jakos¢ srodowiska pracy,
opartego na szacunku dla pracownikdéw,
sprawiedliwosci, akceptowaniu réznorodnosci

i wysokich standardach etycznych.

Nastawienie na zatrudnianie utalentowanych
pracownikéw i rozwijanie ich kompetengji.
Koncentracja na zarzadzaniu wiedza i wyodreb-
nienie grupy ,, pracownikdéw wiedzy”.
Budowanie inteligentnej i elastycznej organizacji.
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1.2. Strategiczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim

Lp. Etap rozwoju Charakterystyka
6. | 1995: * Rozpatrywanie wptywu kontekstu kulturowego
Strategiczne miedzynaro-| na zarzadzanie kapitalem ludzkim.
dowe zarzqdzan.ie * Poréwnywanie strategii i praktyk personalnych
kapitatem ludzkim stosowanych w réznych krajach i regionach.

¢ Koncentracja na problemach charakterystycz-
nych dla miedzynarodowego kontekstu biznesu,
np. zatrudniania ekspatriantéw, wielowtadztwa,
dysonansu kulturowego, pracy w srodowisku
wirtualnym itp.

e Zlozono$¢ i zrdznicowanie zadan w obszarze ZKL:
pozyskiwanie ekspatriantéw, przygotowanie do
pracy w odmiennych warunkach kulturowych,
relokacja, adaptacja, wynagradzanie, utrzymanie
zaangazowania, radzenie sobie ze stresem,
zmeczeniem, kwestiami bezpieczenstwa
i ochrony zdrowia.

* Wplyw pracodawcy na zycie prywatne pracow-
nikow, ktdrzy najczesciej przeprowadzajq sie
wraz z rodzinami.

Zrédto: [Kaufman, 2006; Nankervis i in., 2007; Zajac, 2011].
%

W podrozdziale przedstawiono najwazniejsze koncepcje i nurty skla-
dajace si¢ na powstanie i rozw¢j ZKL w okresie ostatnich 120 lat. To wtas-
nie w tym czasie nastapito stopniowe wyodrebnianie si¢ tej subdyscypliny
z zarzadzania ogolnego. Z dokonanego przegladu wynika, ze problema-
tyka zaangazowania pracownikdéw, mimo ze byta podejmowana, a nawet
praktykowana juz od poczatku XX stulecia, zakorzenita si¢ w naukach
o zarzadzaniu dopiero wraz z powstaniem ZZL. W kolejnych latach,
w zwigzku ze wzrostem znaczenia zasobdéw ludzkich, zaczeta nabieraé
coraz wigkszego znaczenia.

1.2. Strategiczne zarzadzanie kapitalem
ludzkim

Kaufman [2001, s. 356] wskazuje, ze rosnace zainteresowanie zarza-
dzaniem strategicznym w latach 80. XX wieku wywarlo znaczacy wptyw
na rozwdj ZZL ze wzgledu na to, iz wyraznie podkreslato znaczenie trak-
towania pracownikow nie jako niezréznicowanych i biernych jednostek
produkgji, lecz jako zasobu, ktérego wysitek i zaangazowanie sa podatne
na oddzialywania organizacyjne.

Podstaw do rozwoju strategicznego ZZL dostarczyla teoria zasobowa
[Beer i in., 1984; Amit, Schoemaker, 1993; Barney, 1995; Boxall, 1996; Le-
pak, Snell, 2002]. Przekonanie o istotnej roli zasobéw wewnetrznych firmy
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jako czynnikéw konkurowania uzasadniato twierdzenie, ze ludzie maja
strategiczne znaczenie dla sukcesu firmy. Spelniaja bowiem cechy zaso-
bow strategicznych, ktére powinny by¢ rzadkie, warto$ciowe, trudne do
imitacji i niemajace substytutow. Ponadto moga by¢ wykorzystywane
w rdzny sposob, nie deprecjonujq sie¢ w miare ich wykorzystywania, prze-
ciwnie: raczej podnosza swa warto$¢, a ich wypracowanie i osiagniecie
wlasciwej konfiguracji wymaga czasu. Jak wskazuje Struzyna [2005], za-
soby ludzkie sg jednoczesnie sztywne i elastyczne, czyli jednoczesnie
trudne i tatwe do zmian, ale potrzebujg bardziej subtelnych mechani-
zmow oddziatywania. Oznacza to, ze zasoby ludzkie i zarzadzanie nimi
acza sie w procesie strategicznego zarzadzania organizacja.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi to zdaniem Armstronga
i Taylora [2016] system myslenia oparty na koncepcjach teoretycznych,
ktory dostarcza podstaw do podejmowania wyborow strategicznych,
ustanawiania priorytetow i formutowania wytycznych dla opracowania
ogolnych lub szczegdtowych strategii ZZL. Definiowane jest takze jako
,formutowanie i realizowanie polityki i praktyk organizacyjnych, ktore
wspieraja rozwoj kompetencji i zachowan, niezbednych do osiagania
ustalonych celow” [Dessler, 2009, s. 80]. Podobnie strategiczne ZZL defi-
niuja Wright i McMahan [1992, s. 298], wskazujac, ze jest to ,,wzér plano-
wanych dziatan zwigzanych z wdrazaniem zasobow ludzkich, ktére maja
umozliwi¢ organizacji osiagniecie celdow”. Koncentruje si¢ wokot tych
aktywnosci, ktére wptywaja na zachowania jednostek majacych na celu
formutowanie i osiaganie strategicznych celéw biznesowych [Schuler i in.,
2011]. Wielu autoréw zauwaza, ze ZZL powinno by¢ strategiczne ze swej
natury, ze wzgledu na zmiany zachodzace we wspolczesnym Swiecie
[Purcell, 1995], oraz — co si¢ z tym wigze — powinno umozliwia¢ wprowa-
dzanie permanentnych zmian w organizacjach [Bechet, Walker, 1993].
Evans [1986] zidentyfikowat wyniki, do ktérych w idealnych warunkach
prowadzi strategiczne ZZL: sprawiedliwos$¢, relacje miedzyludzkie, inte-
gracja miedzy dziatami, uzyskiwanie ponadprzecietnych wynikéw, wpro-
wadzanie innowagji i elastyczno$¢ w perspektywie relacji zewnetrznych.

Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi zaklada
[Schuler, Jackson, 1987; Armstrong, Taylor, 2016]:

e traktowanie ludzi jako istotnych aktywoéw, wobec ktdrych organizacja
ponosi okreslone inwestycje,

* przekonanie, ze wyniki pracy zatrudnionych wptywaja na osigganie
przewagi konkurencyjnej,

* dopasowanie strategiczne, czyli pelng integracje strategicznego ZZL
ze strategia organizacji,

* czynny udzial menedzZerow liniowych w stosowaniu praktyk perso-
nalnych oraz akceptacje istniejacych praktyk przez pracownikow,

* przekonanie, ze menedzerowie powinni doskonali¢ kompetencje
w zakresie wzbudzania u pracownikéw zaangazowania i przywiazania
do organizacji, co oznacza zapobieganie sytuacji, Zze zwigzek pracowni-
kéw z organizacjg ma jedynie charakter ekonomiczny lub prawny.
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