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Borkowska S. (red.) (2007)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przesziosc, terazniejszosc,
przysztosc

Seria HR, Oficyna: a Wolters Kluwer business, Krakéw

,Skad przybylismy, dokad zmierzamy...” — tak najkrécej mozna okresli¢ zawarto$¢ mery-
toryczng recenzowanej ksigzki, odwolujac sie do stéw prof. S. Borkowskiej, redaktorki
tomu, a zarazem jednej z wybitnych postaci w polskim srodowisku naukowym specjali-
stow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

W omawianej publikacji czytelnik moze odnalez¢ zatem wiele refleks;ji i diagnoz sta-
nowigcych probe odpowiedzi na nastepujgce pytania:

Jak przedstawia sie obecnie pozycja zarzadzania zasobami ludzkimi jako specjalnosci
naukowej? Czy i w jakim stopniu spetnia ono standardy statusowe wymagane od kazdej
nauki (m. in., czy posiada jasno sprecyzowane pole zainteresowan teoretyczno—eksplora-
cyjnych oraz wlasne metody weryfikowania hipotez naukowych i prowadzenia badaf)?

W czym wyraza sie tozsamos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, zwtaszcza w odniesie-
niach poréwnawczych do innych nauk z zakresu ekonomii i zarzgdzania?

Gdzie sytuuja sie merytoryczne zrédla specjalnosci naukowej zwanej zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, i jaki jest ich charakter?

Jak przedstawia sie¢ mapa wiodacych w Polsce osrodkéw naukowych zajmujacych sie
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi w plaszczyznie konceptualno-badawczej i dydaktycz-
nej, oraz w czym wyrazajg sie ich najwazniejsze osiggniecia na tych polach?

Na jakim poziomie ksztaltujg sie realne standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach funkcjonujacych w Polsce, w tym, w szczegdlnosci, w firmach stano-
wigcych whasnoé¢ kapitatu polskiego? Ktére z praktycznych aspektéw tego zarzadzania
oceni¢ nalezy jako obszary krytyczne, a w ktorych notuje sie stany relatywnie korzystniej-
sze?

Na jakich mechanizmach opiera sie dynamika rozwojowa zarzadzania zasobami
ludzkimi jako specjalnosci naukowej oraz w jakiej mierze mozna przewidywac kierunki
jej przyszlego rozwoju?
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Juz przedstawiona wyzej enumeracja zagadnien poruszanych w recenzowanej ksigz-
ce pokazuje, ze jest to pozycja nietypowa i unikatowa na polskim rynku wydawniczym.
Zaréwno refleksje natury bardziej ogdlnej, odnoszace sie do kondycji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jako dyscypliny naukowej, oraz nastepujacych w jej obrebie przemian
o charakterze paradygmatycznym, jak i syntetyzujgce diagnozy pragmatyki organizacyjnej
w tym zakresie, i to podejmowane przez réznych autoréw, z réznych punktéw widzenia
oraz na podstawie réznych zbioréw danych empirycznych, stanowia o wyjatkowosci oma-
wianej ksigzki. Publikacji o podobnym profilu merytorycznym, a przy tym prezentujgcej
oryginalne i czestokro¢ kontrowersyjne poglady réznych autoréw (niejednokrotnie nawet
poglady wzajemnie sprzeczne, co w zadnej mierze nie jest stabg strong ksigzki, lecz stano-
wi jej atut prowokujgcy u czytelnika tworczg refleksje) daremnie byloby poszukiwad
wsréd pozostalej oferty wydawniczej z zakresu ZZL.

Recenzowana ksigzka sktada sie z czterech czesci, w przyblizeniu odpowiadajgcych
przedstawionym wyzej kwestiom.

W czesci I, Idee. Szkoty. Ludzie. Drogi do zarzgdzania zasobami ludzkimi, znajdujemy
dosé szczegdtowe charakterystyki dorobku koncepcyjnego i badawczego najwazniejszych
osrodkéw naukowo-dydaktycznych w Polsce, grupujacych wiodgcg kadre specjalistow
z zakresu ZZL (Gdansk, Katowice, Krakéw, Lublin, £.6dZ, Poznaf, Toruf, Warszawa,
Wroctaw). Zapoznajemy sie z dorobkiem na polu zarzadzania zasobami ludzkimi nie tyl-
ko wyzszych uczelni, ale takze PAN (Komitetu Nauk o Pracy i Polityce Spotecznej oraz
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania).

Znajdujemy tu takze dwa eseje, ktorych autorzy omawiajg niektore procesy rozwoju
réznych dyscyplin i specjalno$ci naukowych, na bazie ktérych —w perspektywie historycz-
nej — uksztattowalo sie¢ ZZL w Polsce.

W. Golnau w rozdziale ,Rozwdj ekonomiki i ekonomii pracy” stwierdza, ze za-
rzadzanie zasobami ludzkimi powstalo na skutek transformowania sie ekonomiki pracy
(w Polsce po 1989 r.) i odnosi si¢ do poziomu organizacji, wyraznie odrézniajac sie w ten
sposob od ekonomii pracy, ktora jest dyscypling naukowsg opisujgcg zjawiska rynku pracy
zachodzace w makroskali.

A. Sajkiewicz, autorka artykutu pt. ,Rodowdéd HRM w Polsce”, dokonuje syntety-
zujgcej diagnozy najwazniejszych zrodet wspolczesnego zarzgdzania zasobami ludzkimi
jako specjalnosci naukowej z uwzglednieniem realiéw polskich. Konstatuje ona, ze zrédta
te sytuujg sie w obrebie nastepujgcej triady nauk: (1) organizacji pracy i kierowania, (2) fi-
lozofii i socjologii, (3) ekonomii i ekonomiki pracy. Nauki te stanowig korzenie ZZL w ta-
kim zakresie, w jakim zajmujg si¢ czlowiekiem jako uczestnikiem pracy zespolowe;.

Czes¢ I recenzowanej publikaciji, Praktyka zarzgdzania zasobani ludzkini dzis, zawie-
ra cztery rozdzialy, ktérych autorzy, bazujac na wlasnych zbiorach danych, dokonuja nie-
zaleznych diagnoz rzeczywistych standard6w zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach dziatajgcych w Polsce.
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I tak A. Pocztowski i B. Urbaniak, autorzy rozdzialu ,Praktyka HRM w polskich
przedsiebiorstwach”, dla sformulowania syntetyzujacych ocen w tym zakresie wykorzy-
stali informacje zawarte w ankietach aplikacyjnych sktadanych przez organizacje uczest-
niczgce w kolejnych edycjach ogdlnopolskiego konkursu Lider Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi. Nalezy podkresli¢, ze s3 to na ogdl organizacje realizujace podwyzszone i wy-
sokie standardy ZZL. Wymienieni autorzy stwierdzaja, ze w organizacjach tych zasoby
ludzkie traktowane sg jako istotny kapitat o charakterze strategicznym, za$ znaczenie
funkcji personalnej zdecydowanie w nich ro$nie, poniewaz przyczynia sie ona do pomna-
zania wartosci dla interesariuszy. Zauwazalne jest takze wyrazne skracanie dystansu mie-
dzy firmami polskimi i zagranicznymi funkcjonujacymi w naszym kraju.

M. Juchnowicz i T. Rostkowski w rozdziale ,,Diagnoza HRM — badania 2006”, opie-
rajgc sie na wynikach ankietowania menedzeréw i specjalistow personalnych stwierdzili,
ze w wielu polskich przedsiebiorstwach docenia si¢ role zarzadzania zasobami ludzkimi
jako czynnika sukcesu biznesowego. W zbyt malym jednak stopniu polskie firmy nadaja
funkcji personalnej realne znaczenie strategiczne, czesto poprzestajac w tym zakresie je-
dynie na praktykach typu reaktywnego, z wyrazng dominacjg biezacej perspektywy
dziatania. Taki stan rzeczy w znacznej mierze jest przyczyng braku nalezytej integracji
miedzy poszczegdlnymi funkcjami ZZL. Wiele firm ma trudnosci z zatrudnieniem samo-
dzielnych, kompetentnych specjalistéw, a takze wykwalifikowanych pracownikéw wyko-
nawczych, co prowadzi autoréw do konstatacji, ze organizacje te przegrywajg obecnie
,wojne o talenty”, a wkrétce nie bedg w stanie skutecznie konkurowaé na rynku z przed-
sicbiorstwami zagranicznymi.

Cz. Szmidt z kolei, w rozdziale ,HRM a konkurencyjnos¢ malych i $rednich firm”,
przedstawil, na podstawie wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego wsréd ok.
160 firm zatrudniajgcych nie wiecej niz 250 pracownikéw, stan praktyk ZZL w tych orga-
nizacjach. Diagnostyczny obraz stanu funkcji personalnej w malych i §rednich polskich
przedsiebiorstwach, jaki wylania sie z tych analiz, jest niekorzystny — sprowadza sie ona
bowiem w znacznej mierze do dziatat administracyjnych, podlega regulacjom przez uwa-
runkowania biezace, charakteryzuje sie niewielkim zorientowaniem na rozwdj kompe-
tencji pracowniczych. Optymistycznym akcentem natomiast, jak wynika z badan relacjo-
nowanych przez Cz. Szmidta, jest stosunkowo wysoki poziom wyksztalcenia kadr
kierowniczych malych i srednich przedsiebiorstw i ich dobre przygotowanie merytorycz-
ne do pelnienia swoich funkcji. Co wiecej, wielu menedzeréw personalnych trafnie
uswiadamia sobie zwigzki przyczynowe zachodzace miedzy niskim standardem ZZL
w przedsiebiorstwie a obnizonym poziomem jego konkurencyjnosci na rynku.

D. Lewicka i A. Orlifiska — Gondor dokonuja natomiast, na podstawie wtasnych ba-
dan przeprowadzonych w 12 polskich przedsiebiorstwach z tzw. listy 500 ,,Rzeczypospo-
litej”, diagnozy kompetencji menedzeréw personalnych. Z relatywnie wysokimi ocenami
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spotkaly sie ze strony zatdg firm zwlaszcza takie kompetencje menedzerdw personalnych,
jak ich specjalistyczna wiedza merytoryczna, do$wiadczenia zawodowe w dziedzinie
Z7ZL, a takze lojalno$¢ wobec organizacji. Natomiast niskie oceny przypisano przede
wszystkim wiedzy menedzeréw personalnych dotyczacej innych obszaréw funkcjonowa-
nia firmy (procesy produkcji, marketingu i sprzedazy, systemy informatyczne), a ponadto
umiejetno$ciom pomiaru realnej efektywnosci dzialan z zakresu ZZL. Autorki rozdziatu
podkreslajg, Ze takie deficyty kompetencyjne menedzeréw personalnych moga stanowi¢
istotng przeszkode dla spdjnego, zintegrowanego zarzgdzania firmg.

Czes¢ I recenzowanej ksigzki, Tozsanosé HRM, pos$wigcona zostala probom spre-
cyzowania zakresu rzeczywisto$ci stanowigcej obszar zainteresowania ZZL, a takze re-
fleksjom dotyczgcym statusu naukowego tej specjalnosci. Potrzeba sformutowania defi-
nicji przedmiotowych i statusowych jest istotna nie tylko w fazie powstawania nowej
dyscypliny naukowej, ale takze w warunkach zmian paradygmatycznych. W przypadku
771 mamy prawdopodobnie do czynienia z t3 drugg sytuacjg: oto bowiem od ostatniego
przetlomu stuleci dynamicznie ksztaltujg sie rézne sektory gospodarki postindustrialnej,
opartej na wiedzy jako zasadniczym czynniku rozwoju, wymuszajgc zmiany paradygmatu
zarzadzania organizacjami.

S. Borkowska, w rozdziale ,W sprawie tozsamo$ci HRM”, podkre§la, ze przedmio-
tem zainteresowan ZZL jest zarzgdzanie pracg ludzkg na poziomie organizacji. Zauwaza
przy tym, ze rysuje sie nieadekwatnos¢ tradycyjnej nazwy tej specjalnosci w stosunku do
jej merytorycznej zawartosci. Stwierdza jednak réwnoczesnie, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi ma juz dobrze utrwalony status specjalnosci naukowe;j.

Odmiennie natomiast zapatruje sie na te kwestie J. Szambelaficzyk, w rozdziale
,Kontrowersje wokot naukowej tozsamo$ci HRM”, poddajac w watpliwo$é naukowy sta-
tus tej specjalnosci. Jego zdaniem przyczyny kontrowersji w tym zakresie wynikajg z wie-
loéci okreslen dotyczacych przedmiotu zainteresowan ZZL oraz z faktu postugiwania sie
przez nig gléwnie nieswoistymi, zapozyczonymi z innych dziedzin metodami badawczy-
mi.

Ostatnia, IV cze$¢ ksiazki Spojrzenie w przyszlosé, dotyczy przewidywanych kierun-
kéw rozwoju ZZL zaréwno co do podejmowania nowych zagadnien, jak i zmian paradyg-
matycznych.

Z. Antczak i T. Listwan dokonujg w swoim artykule ,, Tendencje rozwoju funkcji per-
sonalnejw organizacjach w Polsce” przegladu zmian, jakie dokonywaly sie w zakresie prag-
matyki ZZL w organizacjach funkcjonujgcych w Polsce, poczynajac od przetomu transfor-
macyjnego w 1989 r. Zasadnicze wektory tych przeobrazef zorientowane s3 m. in. na
decentralizacje funkcji personalnej, jej szersze wlaczanie w procesy realizacji celéw firmy
oraz informatyzacje sktadajgcych sie na nig subfunkciji. Istotne réznice w sposobie realizo-
wania funkcji personalnej wyraznie zaznaczajg sic pomiedzy malymi i srednimi a duzymi
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organizacjami oraz pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi i stanowigcymi wlasnos$¢ kapi-
tatu zagranicznego. Merytoryczny poziom realizacji funkcji personalnej w organizacjach
systematycznie si¢ podnosi i procesy te najprawdopodobniej bedg kontynuowane
w przyszlosci.

A. Pocztowski, w rozdziale ,Wokot strategicznych probleméw i kierunkéw rozwoju
HRM?”, identyfikuje szereg wyzwan stajgcych przed ZZL w kontekscie wylaniajacych sie
struktur nowej gospodarki opartej na wiedzy, a takze wyzwan pojawiajacych si¢
w zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej. Do najwazniejszych, ktore zda-
niem autora bedg ksztattowaé procesy rozwojowe ZZL w perspektywie najblizszych lat,
nalezg: integracja funkcji personalnej ze strategig firmy, orientacja na rozwdj przedsie-
biorczosci i innowacyjno$ci pracownikéw, budowanie kapitatu wiedzy w organizacii,
ksztattowanie zatrudnienia zadaniowo-projektowego, zarzadzanie ryzykiem personal-
nym, informatyzacja i wirtualizacja funkcji personalnej, budowanie spolecznej odpowie-
dzialno$ci firmy, a wreszcie dbalos¢ o budowanie stanu zréwnowazenia miedzy praca
a zyciem pozazawodowym pracownikow.

Odmienne, a przy tym oryginalne spojrzenie na mechanizmy rozwoju zarzadzania za-
sobami ludzkimi jako specjalno$ci naukowej prezentuje w swym artykule ,, Tendencje
w niszy HRM” J. Struzyna. Autor ten wyrdznia dwa mozliwe sposoby przedstawiania
zmian dokonujacych sie w obrebie ZZL: po pierwsze, lokowania ich w perspektywie hi-
storycznej, co sprowadza sie do opisywania kolejnych etapéw rozwoju tej specjalnosci
(,,pouktadana liniowo historia”), po wtére, w perspektywie ekologii populacji, polegajacej
na odwolaniu sie do mechanizméw znanych z teorii ewolucji. Populacjg jednostek ZZL
moga by¢ w takim ujeciu konkurujace miedzy sobg koncepcje ZZL, ktére, co oczywiste,
sg kreowane i podtrzymywane przez rézne osrodki i grupy. Odnoszgc zatozenia i mecha-
nizmy teorii ekologii populacji do problematyki rozwoju ZZL mozna przyjaé, ze pomie-
dzy ré6znymi, istniejacymi juz oraz nowo powstajgcymi koncepcjami moga wystepowac re-
lacje konkurowania, koewolucji, badz przystosowania do warunkéw niszy. W wyniku
tych proceséw jedne z nich sg zastepowane i ,wchtaniane” przez inne, badz zachodzg
w ich obrebie zmiany typu adaptacyjnego. Pojawiajg sie nowe koncepcje ,,genetycznie”
powigzane z ZZL jako odpowiedZ na nowe czynniki zewnetrzne, w tym na potrzeby orga-
nizacji (np. koncepcja zarzadzania wiedzg). Autor formutuje takze wniosek, ze ,HRM
W swojej niszy ma si¢ jeszcze, przynajmniej w Polsce, bardzo dobrze”.

Koticzac prezentacje ksigzki Zarzgdzanie zasobami ludzkinii w Polsce. Przeszlos¢, tera-
Iniejsz05¢, przyszlosc trzeba postawié pytanie o jej adresatéw. Bez watpienia pierwszopla-
nowym adresatem recenzowanej publikacji jest srodowisko naukowe specjalistéw zaj-
mujgcych sie zagadnieniami teorii, badania oraz dydaktyki w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Przedstawione w ksigzce poglady i refleksje prowokujg czytelnikéw
do przemyslen w kwestii tozsamosci ZZL, jego zalozef paradygmatycznych oraz nara-
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stajacych w tym zakresie przeobrazen, mogg zatem stanowi¢ czynnik istotnie ksztaltujgcy
samowiedze 0sob specjalizujgcych sie w tym zakresie problemowym.

Z podobnych powodéw recenzowang ksigzke mozna takze rekomendowaé konsul-
tantom wspdlpracujacym z organizacjami w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Zamkniecie sie w kregu dzialaf zorientowanych narzedziowo moze prowadzi¢ do swo-
istej rutyny myslowej i obniza¢ jakos¢ procesu doradczego. Refleksje prowokowane tre-
$§ciami prezentowanymi w recenzowanej publikacji mogg natomiast ksztaltowac bardziej
tworcze spojrzenie na szereg praktycznych, wymagajgcych rozwigzania, problemdw z za-
kresu ZZL.

Z wielkim pozytkiem dla siebie po recenzowang ksigzke powinni takze siegaé stu-
denci nauk o zarzadzaniu, a zwlaszcza zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz specjalno$ci
pokrewnych, ogniskujacych sie wokét problematyki pracy ludzkiej. Czytelnicy ci odnajda
tu szerokg perspektywe uogdlnien, pozwalajacg na lepsze rozumienie zmian zacho-
dzgcych wspolczesnie w sferze gospodarczej.

W jakim natomiast stopniu recenzowang tutaj publikacje mozna rekomendowaé
praktykom zajmujgcym sie na codzien realizowaniem funkceji personalnej w swoich orga-
nizacjach? Na pewno nie znajdg oni zalecen typu ,narzedziowego”, gotowych do imple-
mentowania ich w zbidr organizacyjnych praktyk zarzadczych, natomiast z zainwestowa-
nia wlasnego czasu i wysitku w lekture wielu fragmentéw tej publikacji mogg odniesé¢
korzy$¢ innego rodzaju: bedzie to choéby refleksja nad wewnetrzng logiks i rzeczywistym
standardem zarzgdzania zasobami ludzkimi w ich organizacjach oraz uzyskanie wgladu
w perspektywe pozadanych zmian w tym zakresie.

Piotr Bohdziewicz



