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Krél H., Ludwiczynski A. (red.) [2006]

Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji

PWN, Warszawa, 704 s.

W wydawnictwie PWN ukazata sie ksigzka pod redakcjg Henryka Kréla i Antoniego
Ludwiczynskiego ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” z ciekawym podtytulem: , Tworze-
nie kapitatu ludzkiego organizacji”'. To obszerne dzielo (objeto$¢: 704 strony) podzielo-
no na XVII rozdzialéw uporzgdkowanych w VII czesciach. Kazda z nich poprzedzona jest
podstawowymi terminami, a zakoficzona pytaniami i zalecang literatura”. Nadto pod-
recznik ten zawiera przedmowe, aneks, bibliografie, stownik poje¢ oraz indeks rzeczowy.
Aneks sklada sie z czterech opracowan ukazujacych specyfike zarzadzania kadrami
w réznorodnych organizacjach, funkcjonujacych w sferze ustug medycznych, administra-
cji publicznej, $rednich i malych przedsiebiorstwach, jednostkach badawczo-rozwojo-
wych. Tworzy on swoisty, konkretno-realistyczny kontekst dla rozwazan teoretycznych.

Warto zwrdci¢ uwage na zalety ksigzki i jej niedociagniecia. Jakosciowa rekomenda-
cjg samg w sobie sg autorzy, bedacy w wiekszosci uznanymi specjalistami, zajmujacymi sie
kwestiami kadrowymi w organizacjach.

Cze$¢ I przedstawia ewolucje szeroko rozumianej funkcji personalnej (FP) w wymia-
rze procesowym od istoty pracy (rozdzial zawierajgcy bardzo wartosciowe rozwazania na
ten temat) po modne dzi§ ujecie kapitatu ludzkiego i jego pomiaru. Lektura podrecznika
rodzi istotne z punktu metodologicznego pytania: Jakie sg relacje miedzy pojeciami: ,mo-

1 Materialy do ¢wiczen, zawierajace 52 opisy przypadkéw zgrupowanych w szesciu czesciach,
ukazaly sie jako odrebna ksigzka — zob.: Krol H., Ludwiczynski A., red. (2006): Zarzgdzanie
zasobami ludzkinii. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacyi. Materialy do cwiczeri, PWN,
Warszawa, 269 s.

2 Co staje sie, jak wida¢, standardem dydaktyczno-wydawniczym, zapoczatkowanym
najprawdopodobniej przez podrecznik pod red. T. Listwana (2006), Zarzgdzanie kadrami,

C.H. Beck, Warszawa.
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del” — faza realizacji” — koncepcja”?’ Czy autor czesci I przedstawil spéjna, systemows
koncepcje zarzgdzania zasobami ludzkimi (zzl, niezbyt szczesliwa jezykowa kalka Hunmzan
Resource Management, HRM)>* Czy pozostali autorzy, uzywajac pojecia ,,zzl”, majg na
mysli ten sam niekoherentny system?

Uzywanie sformulowan: ,zdefiniowania zzl jako wspdlczesnego modelu petnienia
funkcji personalnej organizacji” (s. 56); ,pojecia zzl jako nowej koncepcji realizacji funk-
¢ji personalnej organizacji” (s. 60) — potwierdzatoby brak uporzadkowania relacji pomie-
dzy istotnymi dla podrecznika pojeciami. Niedostatek spdjnosci w samej koncepcji zzl
poglebiany jest odmiennym podejsciem/optyka pozostatych autoréw, mimo iz operujg
oni tym samym pojeciem.

Kolejne czesci podrecznika poswiecono planowaniu i alokacji zasobow ludzkich’,
warto$ciowaniu pracy i ocenianiu pracownikdw, systemom motywowania i wynagradza-
nia®, rozwojowi kapitatu ludzkiego, organizacji proceséw personalnych w wymiarze insty-
tucjonalnym. W czesci VII, co charakterystyczne — i nalezy to podkreslié, gdyz praktycz-
nie nie spotykane w ksigzkach poswieconych zagadnieniom zzl — zaprezentowano istotne
kwestie spofecznego partnerstwa w tzw. triadzie (USA, zachodnia Europa, Japonia) oraz
w Polsce, wraz z ewolucjg modelu unijnego jako nowego sposobu socjalnego dialogu. Pe-
wien niedosyt jednak wywoluje catkowity brak zagadniefi samorzadu pracowniczego
w przedsiebiorstwach, ktdrego zaistnienie moze zapoczgtkowac nowy etap w tzw. zbioro-
wych stosunkach pracy’.

Mozna sie zastanawiad, jakimi kryteriami kierowali sie, dokonujac selekcji materiatu,
redaktorzy oraz zespdt autoréw, pochodzacy z réznych osrodkdw. W zwigzku z tym nale-
zy wskaza¢ dysproporcje (nawet jak 1 do 3) w objetosci pomiedzy poszczegdlnymi roz-
dziatami (np. XV i X). Nadto pogranicze funkcji personalnej oraz systeméw telematycz-
nych® jest eksplorowane z réznych kierunkéw. Rozdziat XV: ,Informatyczne systemy

3 Inny jest zakres znaczeniowy modelu kapitatu ludzkiego w ramach modeli polityki
personalnej (s. 80), a inny chociazby w samym tytule ksigzki. Czytelnik jest zmuszony do
samodzielnego rekonstruowania réznorodnych zakresow znaczeniowych.

4 Co prawda H. Krdl przedstawit schemat/model (?) zzl w organizacji (na s. 72) w kontekscie
polityki personalnej, ale w tekscie nie ma calosciowego jego oméwienia jako autorskiego systemu
zzl (sg tylko omawiane zakresy znaczeniowe pojec przy dokonywanym przegladzie rozproszonych
w tekscie réznorodnych definicji).

5  Autor celnie zastosowal tu podejscie narzedziowe, wykorzystujac analize pracy i opis
stanowiska organizacyjnego.

6 Bardzo cenne minikompendium tej problematyki.

7  Temu zagadnieniu np. po$wiecona byla ostatnia sesja na konferencji pt. ,Ku doskonatosci
HRM” (Warszawa, 8-9 czerwca 2006 r.; materialy z niej: Borkowska S., red. (2006), Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi. Terainiejszos¢ i przysdtosé. Ku doskonatosci HRM, IPiSS, Warszawa, 347 s.).

8  Pojecie to odzwierciedla sprzezenie telekomunikacji i informatyki istotne dla
funkcjonowania spoleczefistwa wiedzy.
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wspomagania zzl” mozna odebrad jako swoisty wtret. Zacigzylo na tym zapewne ,in-
fobranzowe” podejscie autora, ktory nie wydobyl wielu aspektéw zwigzanych z wirtuali-
zacja funkcji personalnej’, czy tez wplywu na strukture organizacyjna tzw. podmiotéw
zarzadzania FP™. Dlatego by¢ moze lepszym rozwiazaniem byloby uwzglednienie pro-
blematyki teleinformatycznej wsrdéd uwarunkowan zzl (w rozdziale IV).

Bardzo ciekawy i zarazem symptomatyczny jest podtytut ksigzki: ,, Tworzenie kapi-
tatu ludzkiego organizacji”. W socjologii nauki funkcjonuje teza, iz prace opisujace zjawi-
ska w fazie dojrzalej sg sygnalem, iz rozpoczyna sie ich etap schytkowy. Tak np. publikacje
opiewajgce dynamizm konfucjanski czy tez azjatycka przedsiebiorczo$¢ (Asian enterpre-
neurship) ukazaly sie w przeddzien tzw. kryzysu azjatyckiego [Magala, 2000]. Zastana-
wiam sie wiec, na ile recenzowana ksigzka jest swoistg rekapitulacjg szkoly/nurtu/mode-
lu/formy realizacji FP, ktéra coraz bardziej — jak sie wydaje — nalezy do historii mysli
zarzgdzania organizacjami. Podtytul bowiem kwestie ,nowosci” HRM w rozwinietych
spoleczenstwach wiedzy jednoznacznie rozstrzyga, odnotowujgc zdecydowane wypiera-
nie zzl przez model kapitatu ludzkiego. Réwniez w zréznicowanych warunkach polskich
koncepcja zzl na dobre sie jeszcze nie upowszechnita — gdy zaczela byc wypierana przez
wachlarz koncepcji kapitatu ludzkiego, zréwnowazonej karty rozwoju czy tez strategicz-
nego zarzadzania potencjalem spolecznym'’

Autorzy recenzowanego podrecznika rzetelnie odnotowali istotne dysonanse w war-
stwie aksjologiczno-etycznej koncepcji zzl [Krdl, 2006]. Wobec calego nurtu zarzadzania
zasobami ludzkimi sformulowano bowiem ,zastrzezenia” — jak chce M. Armstrong
(whasciwie trzeba by powiedzie¢: druzgoczaca krytyke; autor ten nie podaje nazwisk ad-
wersarzy) — ktory je m.in. przytacza. Jest wiec zzl w opinii jej krytykéw koncepcjg optymi-
styczng (by nie powiedzied: utopijng), ale kontrowersyjng, bazuje na poboznych Zycze-
niach (np. rozdzwiek miedzy wymaganiami pod wzgledem menedzeréw sztabowych 1 li-
niowych, a faktycznie dysponowanymi przez nich kwalifikacjami), jest petna sprzecznosci
(np. miedzy indywidualizmem a zachowaniami kolektywnymi i pracg zespotowa) i mani-
pulacji (np. ,wywieranie wplywu” na zatrudnionych ludzi i ich systemy wartosci, by zaak-
ceptowali inne, godzgce w nich interesy), opiera sie na relatywizmie etycznym, abstrahuje
od warunkéw funkcjonowania organizacji, zaklada istnienie monolitycznych stosunkéw

9 Przedstawil ogdlne struktury systeméw informatycznych, a np. nie ukazal specyfiki
narzedziowej zwigzanej z informatyzacja wielu proceséw kadrowych; brakuje tez e-HRM,
,samoobstugi” kadrowej pracownikéw itd.

10 Choéby: shared services, centréw wspdlnych ustug, cho¢ autor poprzedniego rozdziatu wielce
trafnie o tym pisze, ale w innym kontekscie.

11 Tak np. Capgemini w KGHM. Zob. tez raport przygotowywany na III Ogélnopolski Zjazd
Katedr zajmujacych sie funkcjg personalng zatytutowany ,Przeszlos¢, terazniejszosé i przyszlosé
zzl. Nauka i dydaktyka” w Lodzi 19 — 21 wrzesnia 2007 r.: Antczak Z., Listwan T., Trendy
rozwoyu funkcyi personalnej w organizaciach funkcjonujgeych w Polsce.
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(np. zapoznaje partycypacje pracownicza, relacje sg scentralizowane w reku top manage-
mentu, za$ ,zasoby” majg sie ochoczo przyktada¢ do wytezonej pracy...) i przedsiebior-
stwa bezkonfliktowego (zapoznaje konflikty — dostrzec tu mozna zalozenia i uwarunko-
wania przyjete za strukturalno-funkcjonalnym nurtem badawczym w socjologii) [Luce-
wicz, 1999], jest technokratyczna ideologia i narzedziem pracodawcdéw wymierzonym
m.in. przeciwko zwigzkom zawodowym, stuzy tez interesom wiascicieli kapitalu. Na py-
tanie o aktualno$¢ koncepcji zzl jej zwolennicy zauwazaja, ze ,(...) podstawowe idee teo-
retyczno-metodologiczne HRM majg (...) znamiona stosowalnos$ci. Konieczne jest jed-
nak unowoczeénienie >rdzenia< (...)” [Gabletaiin., 2000, s. 489 n.]. Ciagle jednak za-
s6b ludzki — jak wskazywala cze$¢ badaczy — jest traktowany instrumentalnie (w ramach
relatywizmu etycznego czestokro¢ bowiem nastepowata dehumanizacja pracownikéw)
[Krdl, 2002]. Strategiczna orientacja, eksponowana w ostatnich koncepcjach zzl/HRM,
w zastosowaniu do ,,zasobow ludzkich” tworzy pomost umozliwiajacy przejscie do kon-
cepcji kapitatu ludzkiego i intelektualnego.

Jednak swoiste ,,unowoczesnianie” zzl w ramach ewolucji postrzegania FP w przed-
siebiorstwie poprzez czy to nadanie wymiaru strategicznego, czy tez ,,zharmonizowanie
z potrzebami pracownikéw” wskazuje na rewidowanie tej koncepcji u samych pod-
staw/zatozen [Krol, 2002]. Zamieszczenie wiec w czeéci VII recenzowanej ksigzki zagad-
nief spolecznego partnerstwa prawdopodobnie wskazuje albo na eklektyczne podejscie
do rozumienia zzl, albo na istotng rewizje jego zalozen, nurt ten bowiem, jak tylko maogl,
odzegnywat sie od spotecznych konsekwencji funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Ewentualne niedostatki podrecznika — nalezy mieé ich $§wiadomosé — nikng jednak
w $wietle zalet, ktére warto podkresli¢: wysokiego poziomu merytorycznego, rzetelnosci
prezentacji zagadnief, doglebnej znajomosci problematyki oraz istotnych waloréw po-
znawczo-dydaktycznych. Ksigzka jest ze wszech miar godna uwagi podczas przygotowy-
wania sie do wykladow czy tez studiowania problematyki FP w organizacjach.

Zbigniew Antczak
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