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System zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa
Wuydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice, 430 stron.

Recenzowana ksigzka jest kolejnym podrecznikiem z dziedziny zarzadzania zasobami
ludzkimi (zzl), ktory ukazat sie na polskim rynku wydawniczym w ciggu ostatnich kilku
lat. Na poczatek postawmy sobie pytanie, czym rdzni sie ta pozycja od wielu innych funk-
cjonujacych na rynku edukacyjnym w Polsce.

Po pierwsze, jak dowiadujemy sie ze wstepu, jest to dzieto zespolowe przygotowane
przez 14 pracownikéw Katedry Systeméw i Metod Zarzadzania Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, ktérzy przez trzy lata prowadzili badania, a celem tych badan bylo ,,petne
zidentyfikowanie tresci poszczegdlnych obszaréw systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi oraz opracowanie dla wyréznionych podsysteméw odpowiednich metod i narzedzi ich
badania” (wstep, 5.10). Oznacza to, iz podrecznik ten jest wynikiem procesu badawczego
prowadzonego przez duzy zespdl pracownikdw, ktorzy przyjeli zalozenia metodologicz-
no-teoretyczne, charakterystyczne dla tzw. podejécia systemowego. Znalazto to swéj wy-
raz w sposobie sformulowania tytulu oraz, w pewnej mierze, w konstrukeji i tresci
podrecznika. W tytule uzyto okreslenia ,system zarzadzania zasobami ludzkimi”, ale w
odniesieniu do przedsiebiorstwa, a nie jak w innych podrecznikach w stosunku do organi-
zacji. Kwestia zastosowania podejécia systemowego do procesu zzl jest nader interesujgca
i wymaga bardziej szczegétowego ustosunkowania sie, co zostanie uczynione w dalszej
czesci recenzji. W tym miejscu pozwole sobie jedynie wyrazi¢ opinie, ze tre$¢ podrecznika
odnosi sie réwniez do organizacji, ktore nie sg przedsiebiorstwami, i dlatego sadze, ze au-
torzy podrecznika potraktowali ,,przedsiebiorstwo” jako synonim pojecia ,,organizacja”,
czy tez ,firma”.

Po drugie, autorzy podjeli probe okreslenia elementdw procesu zzl, czyli podsyste-
moéw tworzgcych strukture systemu zzl; kazdemu z dwunastu elementéw (podsystemoéw)
poswiecili jeden rozdzial. Struktura podrecznika zawiera jednakze 14 rozdzialéw, gdyz
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pierwszy rozdzial poswiecony jest istocie i tresci systemu zzl przedsiebiorstwa, a ostatni
metodom badania i doskonalenia tego systemu. Préba uporzadkowania tresci podreczni-
ka poprzez ujecie systemowe, przy jednoczesnym wskazaniu, w koficowym rozdziale, me-
tod diagnozowania systemu, jest interesujacym i wzglednie nowym podejsciem do pro-
blematyki zzl w organizacji. Ankieta zamieszczona jako zalgcznik do rozdziatu 14 moze
niewatpliwie ulatwi¢ studentom, czy tez praktykom zdiagnozowanie systemu zzl w kon-
kretnej firmie, badz tez postuzy¢ jako przyktad przy tworzeniu wlasnego narzedzia ba-
dawczego.

Po trzecie, ksigzka zawiera krétkie opisy przypadkéw, charakterystyczne wypowiedzi
wybitnych 0séb, cytaty z prac znanych autordw oraz wiele przystow dobranych odpowied-
nio do tresci rozdzialéw, w ktérych sg zamieszczone. Tego typu zabiegi formalne
niewatpliwie utatwiajg odbior naukowych tresci podrecznika i czynig bardziej przyjem-
nym postugiwanie sie nim w procesie uczenia sie. Pozytywnie nalezy rowniez oceni¢ fakt
sformulowania na konicu kazdego rozdziatu pytan i probleméw do dyskusji oraz podania
literatury wykorzystanej w rozdziale.

Przyjrzyjmy sie pokrdtce zawartosci niektdrych rozdzialéw. Otéz w pierwszym roz-
dziale, bedgcym wprowadzeniem merytorycznym do catego podrecznika, autor objasnia
przyjeta koncepcje systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa poprzez trzy
aspekty (wymiary): procesowe, funkcjonalne i narzedziowe. Aspekty procesowe to ele-
menty (podsystemy) zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére badacze postanowili zidentyfi-
kowaé poprzez studia literaturowe. Na podstawie studiéw 28 pozycji literatury przedmio-
tu ustalono czestos¢ wystepowania danego elementu (podsystemu) zarzgdzania zasobami
ludzkimi, co w konsekwencji potraktowano jako kryterium wyboru elementéw (podsyste-
méw) tworzacych system zarzadzania zasobami ludzkimi opisany w podreczniku. Nasuwa
si¢ pytanie, dlaczego analizie poddano te wlasnie pozycje, ainne pominieto, choc charakte-
ryzujg sie¢ one wysokim poziomem merytorycznym. Przykladowo, jako pominiete a cenne,
mozna wymieni¢ takie podreczniki jak: Z. Pawlak, ,Personalna funkcja firmy”, Poltext,
Warszawa, 2003, czy tez W. Golnau (red.), ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, CeDeWu
Sp.z 0.0., Warszawa, 2004. Druga uwaga dotyczy tabeli 1.1. (s. 17) bedacej zestawieniem
elementéw (podsystemdw) zarzadzania zasobami ludzkimi w 28 wspomnianych wyzej po-
zycjach literatury. Zawiera ona szereg nie$cisto$ci i bledéw, ktére muszg byé zapewne spo-
wodowane niedoktadng korekta wydawniczg. Dotyczy to m.in. tresci procesu (funkcji)
zarzgdzania zasobami ludzkimi w ujeciu M. Armstronga i A. Pocztowskiego.

Wréémy do wspomnianej koncepcji systemu  zarzadzania zasobami ludzkimi
w trzech wymiarach. Autor w drugiej czesci rozdziatu pokazuje morfologie proceséw
zarzgdzania zasobami ludzkimi w postaci tzw. bryly morfologicznej o trzech wymiarach
(s. 21). Analiza treéci pozostalych rozdzialéw pozwala stwierdzi¢, iz autorzy opisujg po-
szczegdlne elementy (podsystemy) zzl, pomijajac wymiary funkcjonalne i narzedziowe
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tak rozumiane, jak s3 one ujete w rozdziale pierwszym. Wyjatek stanowi rozdzial 6
,Ochrona zdrowia i bezpieczenstwo pracy”, w ktérym zastosowano wymiar funkcjonal-
ny, postugujac sie cyklem Deminga.

Rozdziat drugi nosi tytut ,,Ustalanie potrzeb kadrowych” i wydaje sie niezbyt trafny,
gdyz w rozdziale tym autorka pisze przede wszystkim o planowaniu zatrudnienia, przez
ktére nalezy rozumie¢ dostosowywanie popytu i podazy zasobow ludzkich. Przewidywa-
nie zapotrzebowania na zasoby ludzkie (prognoza popytu) to wlasnie ustalanie potrzeb
kadrowych, ktére zderzone z mozliwo$ciami ich zaspokojenia (prognozg podazy) przera-
dzajg sie w plan zatrudnienia. Dlatego tez sugerowaltbym, w kolejnym wydaniu, rozdziat
ten zatytulowad ,,Planowanie zatrudnienia” lub tez ,,Planowanie zasoboéw ludzkich”, je-
zeli znalazloby sie w nim planowanie w szerszym znaczeniu, tzn. dotyczace wszystkich
elementéw (podsystemdw) zzl, w powigzaniu z innymi planami tworzonymi w organiza-
cji, a dotyczgcymi przyktadowo produkeji, marketingu, sprzedazy, czy tez finanséw.

Rozdzial dziewigty ,Ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikéw”, jako jeden
z niewielu, ukazuje wplyw takich elementdw, jak: kultura, struktura, czy tez strategia or-
ganizacji, na zachowania organizacyjne, w tym na motywacje pracownikéw i sposoby kie-
rowania nimi (style kierowania). Jest to wlasnie systemowe widzenie proceséw za-
chodzacych w organizacji, w tym proceséw dotyczacych zzl. Jednakze, bioragc pod uwage
znaczenie, zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania, problematyki motywacji (mo-
tywowania) pracownikéw oraz kierowania nimi, sugerowatbym przynajmniej wydzielenie
podrozdziatéw dotyczacych tych zagadnien. W obecnym wydaniu problematyka ta zo-
stata potraktowana zbyt skrétowo, bez ukazania podstawowych teorii motywacji oraz
gléwnych koncepcji styléw kierowania zespotami pracowniczymi.

W strukturze rozdziatu jedenastego ,,Ocenianie pracownikéw” nie zostaly ukazane
cele oceniania, ktdre sg, co prawda skrétowo, przedstawione w punkcie zatytulowanym
»Zasady oceniania pracownikéw”. Dlaczego zwracam na to uwage? Dlatego, ze autorka
opisuje system okresowych ocen pracowniczych i cele tego systemu stanowig podstawo-
wy jego element. To wiasnie m.in. od tego, jakie cele ocen zostang sformutowane w fazie
projektowania systemu, zalezy p6zniejsze jego wykorzystanie. Nikte wykorzystanie wyni-
kéw ocen jest podstawowg staboscig tego instrumentu w praktyce. Nie jest bowiem
sztukg zaprojektowanie ,,na papierze” dobrego systemu, lecz jego wlasciwe wykorzysta-
nie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z kolei w rozdziale dwunastym ,,Wynagrodzenia i $wiadczenia” powstal pewien cha-
os terminologiczny, bowiem wynagrodzenia s3 w nim rozumiane co najmniej dwojako.
Pierwsze rozumienie to utozsamianie systemu wynagrodzen z szeroko pojetym systemem
motywacyjnym, na ktory skladaja sie wynagrodzenia: materialne (pieniezne, niepienie-
zne), polityczne, techniczne, spoleczno-psychologiczne, zwigzane z mozliwosciami sa-
morealizacji (rys. 12.3., s. 334). Drugi, wezszy sposdb rozumienia wynagrodzen, to: placa
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stata, bodZce krotkoterminowe (premia, nagroda itp.), bodzce dtugoterminowe (akcje,
opcje na akcje itp.) oraz swiadczenia dodatkowe. Innymi stowy, sa to wymienione przez
autorke na s. 334 wynagrodzenia materialne, pieni¢zne i niepieniezne. Tym drugim fak-
tycznie poswiecony jest omawiany rozdzial. W zwigzku z tym tytul rozdzialu powinien
brzmiec tylko ,,Wynagrodzenia”, bowiem $wiadczenia zawieraja sie w wynagrodzeniach
zaréwno w szerokim, jak i waskim ich ujeciu. Jednoczesnie warto ograniczy¢ rozwazania
w tym rozdziale do wynagrodzen w wezszym znaczeniu.

Powrdémy do calosciowego spojrzenia na ujecie problematyki, ktdrej poswiecony
jest podrecznik w konwencji systemowej. Ot6z potraktowanie zarzadzania zasobami
ludzkimi jako systemu jest ze wszech miar trafne i wskazane. W wielu pozycjach literatury
zaréwno polskiej, jak i zagranicznej mozna znalez¢ postulat wickszego zintegrowania po-
szczegblnych elementéw procesu zzl, ktory czesto w praktyce zarzadzania stanowi zbidr
luzno ze sobg powigzanych elementéw, a nie calos¢ ukierunkowang na realizacje wspol-
nych celéw. Czesto postulat ten odnoszony jest do polityki personalnej realizowanej w or-
ganizacji. Slusznie zatem w rozdziale pierwszym czytamy, iz: ,system jest to obiekt
zlozony z element6w tak ze sobg powigzanych logicznie i funkcjonalnie, aby kazdy z nich
wspOlprzyczynial sie do powodzenia calosci, a wiec do realizacji jego gtéwnego celu. Tym
celem jest w przypadku systemu zarzadzania zasobami ludzkimi efektywne wykorzysty-
wanie potencjalu ludzkiego, a poprzez to takze pozostalych zasobdw, zapewniajace
trwaly rozw6j przedsiebiorstwa i pracownikéw” (s.15). W opracowaniu brakuje jedno-
znacznego ukazania wzajemnych, zwlaszcza funkcjonalnych, powigzah elementéw (pod-
systemOw) tworzgcych strukture systemu zzl, oraz usytuowania tego systemu w nadsyste-
mie, jakim jest przedsiebiorstwo (organizacja). Innymi stowy, brakuje ukazania powiazan
z otoczeniem, tj. innymi systemami, takimi jak: strategia ogdlna przedsiebiorstwa, struk-
tura organizacyjna czy tez kultura organizacyjna, oraz wskazania na powigzania systemu
zzl z otoczeniem samego przedsiebiorstwa. Nalezy zauwazy(, iz w poszczegdlnych roz-
dziatach pojawiajg sie nawigzania do wymienionych wyzej elementéw otoczenia systemu
zzl, jednakze nie spelniajg one wymogdw analizy systemowe;.

Mozna réwniez zadadé pytanie, czy autorzy $wiadomie nie osadzili problematyki
podrecznika w kontekscie rozwoju nauk o zarzgdzaniu. Chodzi o ewolucje funkcji perso-
nalnej, czyli rozwdj podejécia do zarzadzania ludzmi w organizacji. Krotkie ukazanie tego
problemu pozwolitoby lepiej zrozumie¢ obecny sposdb patrzenia na problematyke
uczestnictwa czlowieka w organizacji.

Wszystkie uwagi i pytania zamieszczone w recenzji nie pomniejszajg istotnych walo-
réw merytorycznych i dydaktycznych omawianej pozycji. Jej obecnosé na rynku wydawni-
czym i edukacyjnym niewstpliwie wzbogaca oferte zaréwno dla studentdéw, jak i prakty-
kow, zwlaszcza specjalistéw personalnych i menedzerdw.

Antoni Ludwiczyriski





