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Wstep

Obecnie przyjmuje si¢, ze podsystem spoleczny organizacji, tworzony przez jej
czlonkow, to najbardziej warto$ciowy sktadnik kazdej instytucji. To ludzie bo-
wiem, okreslajac cele, projektujac strukture oraz sterujac podsystemem technicz-
nym, stanowig o rozwoju organizacji. Rozwdj organizacji dokonuje si¢ réznymi
sposobami, lecz jego warunkiem koniecznym jest rozwdj zasobow ludzkich (Kos-
sowska i Soltysiniska, 2002: 9), ktéry niezbedny jest takze z wielu innych powodoéw,
bedacych konsekwencja zmian zachodzacych w otoczeniu i we wnetrzu organiza-
cji. Wazniejsze z nich to: wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika konkurencyjno-
$ci; ogolnoswiatowy trend, jakim jest edukacja ustawiczna; postep technologiczny;
wojna o talenty; zmiana jako$ciowych warunkéw pracy.

Z punktu widzenia zarzadzania szeroko rozumiany rozwdj zasobéw ludzkich
obejmuje pig¢ elementoéw: (1) przemieszczenia pracownikow, (2) strukturyzacje
pracy, (3) szkolenia, (4) zarzadzanie karierg oraz (5) ochrone i promocje zdrowia
(Pocztowski, 2003: 277; Krol, 2006b: 436). Wymienione dziatania stuzace rozwojo-
wi sg wobec siebie komplementarne, przy czym ruchom kadrowym, strukturyzacji
pracy, zarzadzaniu karierg i ochronie zdrowia pracownikéw towarzysza zwykle
szkolenia (utozsamiane czesto z rozwojem zasobow ludzkich w waskim znaczeniu).

Istnieje caly szereg technik szkoleniowych, ktére moga by¢ stosowane do sta-
nowiskowego (on-the-job training) lub pozastanowiskowego (off-the-job training)
rozwijania pracownikéw. Przyktadowo do metod szkolenia na stanowisku zalicza
sie rotacje na stanowiskach pracy, wzorowanie sie, coaching czy mentoring; z kolei
szkoleniu z oderwaniem od pracy stuza: wyklady, analizy przypadkoéw, dyskusje,
konferencje. Owemu od lat stosowanemu podzialowi technik szkolen pracowni-
czych wymykaja sie jednak te techniki, za pomoca ktérych szkolenia realizowa-
ne s3 elektronicznie (e-learning). Ze wzgledu na to, ze dzisiaj praktycznie kazda
tradycyjna technika szkolenia ma swdj elektroniczny odpowiednik, w praktyce
wykorzystywane s zatem: e-coaching, e-mentoring, e-wyklad, e-dyskusja czy
e-konferencja.

Elektroniczne techniki szkolen ewoluuja. Staja si¢ tatwiejsze i bardziej intuicyj-
ne w uzytkowaniu; sg przyjazne dla uczacych sie i nauczajacych. Pozwalajg ,,uczy¢
sie na zyczenie” (Tozman, 2012: 1), czyli wtedy, gdy zachodzi taka potrzeba i za
pomoca instrumentdw, ktdre najbardziej odpowiadaja uczacemu si¢. A jednym
z powodow takiego stanu rzeczy jest rozwoj Internetu, do ktdrego coraz $mielej
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i czgsciej przenoszone sg procesy wasko i szeroko rozumianego rozwoju. W efek-
cie wraz z postepem technologicznym w obszarze Internetu zaréwno pracownicy
(jako uczacy sig), jak i pracodawcy (jako organizatorzy szkolen) maja do dyspo-
zycji wiecej narzedzi, ktére mozna wykorzystywaé w procesach rozwoju zasobow
ludzkich. Instrumentami takimi s3 m.in. portale spoleczno$ciowe, czaty, fora dys-
kusyjne czy kursy e-learningowe. Mnogos¢ narzedzi internetowych wspierajacych
rozwdj pracownikow jest obecnie tak duza, ze trudno je sklasyfikowa¢, a tym bar-
dziej wszystkie pozna¢ (Kuruliszwili, 2014: 13). Internet jest zatem obecnie nie tyl-
ko medium komunikagcji, ale tez Zrédlem wiedzy i (jednoczesnie) instrumentem
jej pozyskiwania (Andrzejewska, 2015: 44). Nowo powstajace narzedzia WWW
pozwalaja realizowa¢ za pomocg komputera inicjatywy rozwojowe, ktére wczes-
niej nie byty mozliwe do wdrozenia (Kuruliszwili, 2014: 13). Przykladem moze by¢
wirtualny $wiat Second Life, w ktérym organizowane s panele dyskusyjne, szko-
lenia, konferencje naukowe czy tzw. field trips, czyli wycieczki edukacyjne do roz-
nych obszaréw swiatéw wirtualnych, lub lekcje pokazowe (Topol, 2013b: 44-51).

W praktyce jednak rozwdj zasobdw ludzkich nie zawsze dokonuje si¢ na skutek
wczesniej planowanych organizacyjnych lub indywidualnych dzialan. Coraz cze-
$ciej ma on charakter spontaniczny (a tym samym cz¢sto nieformalny badz poza-
formalny). Jest rezultatem surfowania po sieci w czasie pracy lub w czasie wolnym,
w ktorego trakcie jednostka wzbogaca swa wiedze lub umiejetnosci niejako przez
przypadek. Rosngca rola ksztalcenia pozaformalnego sprawia, ze kraje europej-
skie pracuja nad opracowaniem sposobow uznawania i merkantylizacji rozwoju
o charakterze incydentalnym (Smyrnova-Trybulska, 2018: 70). Niestety gtéwnie
na skutek trudnosci z pomiarem rezultatéw pozaformalnego rozwoju pracodawcy
nie sg jak na razie sktonni wlgcza¢ metod incydentalnego uczenia sie do strategii
rozwoju zasobow ludzkich (Jedrych, 2013: 92).

Mimo niecheci pracodawcéw do uznawania (na réwni z formalnym) efektow
incydentalnego uczenia si¢ pracownikéw w Internecie problematyka rozwoju
zasobow ludzkich przez korzystanie z WWW jest podejmowana przez badaczy.
Duza cze$¢ analiz z tego zakresu ma jednak charakter fragmentaryczny i skon-
centrowana jest przykladowo na mozliwosciach wykorzystania konkretnych in-
ternetowych technik lub narzedzi badz tez dotyczy wybranych kontekstéw uczenia
sie i nauczania, takich jak dostosowanie kursu online do réznych stylow ucze-
nia si¢ czy uwzglednienie w e-learningu uwarunkowan kulturowych lub genera-
cyjnych (Smyrnova-Trybulska, 2018: 71). W badaniach zwykle pomija si¢ takie
czynniki rozwoju, jak choc¢by: kontekst spotecznosci, w ktorej dziata uczacy sie;
réwnolegle uczenie si¢ z wykorzystaniem réznych technik lub narzedzi; samo-
dzielnie podejmowane aktywnosci rozwojowe w sieci; zwigzek uczenia si¢ w $wie-
cie wirtualnym z innymi funkcjami lub subfunkcjami zarzadzania organizacja.

Zaprezentowane wyzej powody sklonily mnie do zajecia si¢ w niniejszej mono-
grafii rola Internetu w procesie rozwoju zasobéw ludzkich organizacji. Jej ce-
lem jest wykazanie, Ze Internet jest narzedziem rozwoju zasobéw ludzkich,
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lecz w praktyce organizacyjnej mozliwosci WWW w rozwoju pracownikéw nie sg
w pelni wykorzystywane.

Aby osiagna¢ wskazany cel, postuzono sie dwiema metodami: analizg tresci
publikacji i wywiadem. Studia nad literaturg przedmiotu objely polsko- i anglo-
jezyczne (ksiazkowe, czasopi$miennicze, internetowe) opracowania poswigco-
ne rozwojowi zasobow ludzkich oraz Internetowi i internetowym instrumentom
rozwoju. Wywiady (niestandaryzowane i nieustrukturyzowane) przeprowadzo-
no w ramach badan wlasnych o charakterze eksploracyjnym. Celem badan em-
pirycznych bylo rozpoznanie: co pracodawcy (reprezentowani przez specjalistow
zarzadzania zasobami ludzkimi) wiedza o rozwoju pracownikéw w Internecie; jak
postrzegaja uczenie sie pracownikéw z wykorzystaniem WWW; jaki jest zwigzek
miedzy rozwojem pracownikéw w Internecie a innymi subprocesami zarzadzania
zasobami ludzkimi (zzl). Badania wlasne trwaly od lipca 2017 roku do maja 2019
roku. Podczas badan przeprowadzono facznie 32 wywiady (osobiste, telefoniczne
badz internetowe) z 16 osobami. Respondenci reprezentowali organizacje
réznej wielkosci, dzialajace (w skali regionalnej, ogélnopolskiej badz globalnej)
w odmiennych branzach. Wszyscy badani, cho¢ ich staz pracy w obszarze zzl jest
zroznicowany, to eksperci w tej dziedzinie.

Praca ma ukfad teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ z czterech rozdzialow:
dwdch teoretycznych, metodycznego i badawczego. W pierwszym rozdziale teore-
tycznym skupiono sie na idei rozwoju zasobéw ludzkich. Rozwazania rozpoczeto
tu od pokazania specyfiki spolecznego podsystemu organizacji oraz zreferowania
pogladéw na temat rozwoju w réznych obszarach i dziedzinach nauki. Nastepnie,
nawiazujac do dorobku nauk o zarzadzaniu, zwrédcono uwage na koncepcje roz-
woju organizacji. Kolejne podrozdzialy zwigzane sg juz bezposrednio z rozwojem
zasobow ludzkich. Prezentujg one: istote rozwoju tych zasobéw, zwiazki rozwo-
ju pracownikéw z innymi subfunkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi oraz in-
strumentarium rozwoju (istotne z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi).

Drugi rozdzial ksigzki poswiecono wykorzystaniu Internetu w rozwoju zaso-
béw ludzkich. Wprowadzeniem do dalszych rozwazan jest tu prezentacja ewolucji
Internetu, ktéra ujeto w sze$¢ kategorii generacji sieci Web (od Web 0.0 do 5.0).
Dalsza czg$¢ rozdzialu drugiego odnosi si¢ do zastosowania Internetu w réznych
obszarach funkcjonalnych organizacji. Dwa ostatnie podrozdzialy koncentrujg si¢
wokot internetowych narzedzi uzywanych w procesach rozwoju zasobéw ludzkich
organizacji. Podjeto tu prébe sklasyfikowania tych narzedzi; wskazano ponadto na
»ludzkie”, organizacyjne i techniczne determinanty rozwoju pracownikéw odby-
wajacego sie za posrednictwem WWW.

Rozdzial trzeci ma charakter metodyczny i dotyczy przyjetej koncepcji badan
wlasnych. W pierwszej kolejnosci wyjasniono tu powody podjecia badan empi-
rycznych oraz ich cel. W opisie przyjetej metodyki uwzgledniono takze: pytania
badawcze; prezentacje aparatu pojeciowego (lacznie z tzw. roboczymi definicja-
mi terminéw); uzasadnienie sposobu doboru respondentéw oraz wyboru metody
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badawczej; charakterystyke przebiegu badan wilasnych; stabosci przyjetego poste-
powania badawczego; informacje o respondentach i reprezentowanych przez nich
organizacjach.

Ostatni rozdzial pracy, czwarty, zawiera rezultaty przeprowadzonych badan
empirycznych. Omoéwiono w nim kolejno: wykorzystanie Internetu w celach roz-
wojowych w badanych organizacjach; narzedzia internetowe stosowane w rozwoju
oraz tematyke podejmowanych w Internecie dziatan rozwojowych; czynniki de-
terminujace wykorzystanie przez pracownikdéw WWW w celach rozwojowych;
postawy pracodawcéw wobec uczenia si¢ w sieci; zwigzki miedzy wykorzystaniem
Internetu w celach rozwojowych a innymi subprocesami funkeji personalnej. Roz-
dzial ten koncza wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych.

Autor ma nadzieje, Ze niniejsza publikacja przynajmniej po czesci wypelni luke
poznawcza zwigzang z wykorzystaniem Internetu jako narzedzia rozwoju zasobow
ludzkich organizacji.



Rozdziat 1
Rozwoj zasobow ludzkich organizacji

1.1. Ludzie jako podsystem organizacji

Od zarania dziejow ludzie sg cztonkami réznych organizacji, ktérym przyswiecaja
rozmaite cele (Bielski, 2002: 3). Organizacje sa natomiast podstawa funkcjonowa-
nia i rozwoju spoteczenstw (Adamik, 2013: 25). Juz w prehistorii zarzadzano ludz-
mi w grupach i organizacjach (Zimniewicz, 2001: 11). Istnienie organizacji odno-
towano w czasach starozytnych Egipcjan, Sumeréw, Babilonczykéw, Chinczykow,
Grekow czy Rzymian (Piotrkowski, 2006: 10). Pierwsze organizacje powotywane
byty jako odpowiedZ na potrzeby w zakresie administrowania panstwem, armis,
handlem czy gospodarstwem rolnym (Bednarski, 2001: 15), a cztowiek postrzega-
ny byt jako czynnik odgrywajacy w nich znaczaca role. Juz w starozytnosci Egip-
cjanie zadali przedstawiania przez zolnierzy réznych prosb w formie pisemne;
i opierania decyzji na opinii sztabu, Hammurabi postulowat ustalenie ptacy mini-
malnej, Nabuchodonozor poruszal temat bodzcéw ptacowych, a Katon wykorzy-
stywal opis pracy.

Od starozytnos$ci w roznych dzietach i opracowaniach traktujacych o zarzadza-
niu prezentowano porady i wytyczne dla przetozonych, w jaki sposéb powinni kie-
rowa¢ ludzmi, aby osiggna¢ postawione przed organizacjg cele (Zieleniewski, 1976:
378; Bieliczynski, 2011: 194). Chog, jak stusznie zauwaza A. Bednarski (2001: 15),
ich podstawe stanowily biezace doswiadczenia osdb, ktdre takimi organizacjami
zarzadzaly, i nie wigzaly sie one z badaniami naukowymi w obszarze kierowania
ludZzmi. Pojecie organizacji i zarzadzania zostalo sformalizowane, a wiedza na ten
temat zostala ustrukturyzowana wraz z nadejsciem wielkiej rewolucji przemysto-
wej w XVIII wieku.

Termin ,,organizacja” wywodzi si¢ od greckiego stowa organizo i oznacza two-
rzenie harmonijnej, uporzadkowanej calosci (Kisielnicki, 2008: 24). W literaturze
obcojezycznej organizacja definiowana jest jako jednostka skladajaca si¢ z osob,
ktérym przyswieca taki sam cel (Agarwal, 1982: 110). Inng popularna definicja
organizacji jest ta proponowana przez R. Ackofta (1973: 159), uznawanego za jed-
nego z ojcow systemowego podejscia do organizacji:
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organizacja jest to system zachowujacy si¢ rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej dwa zachowuja-
ce si¢ rozmy$lnie sktadniki majace wspoélne zamierzenie, ze wzgledu na ktére zachodzi w systemie
funkcjonalny podzial pracy; jego funkcjonalnie oddzielne skladniki moga na wzajemne zacho-
wanie si¢ odpowiada¢ w formie obserwacji albo Iacznosci i przynajmniej jeden podzestaw pelni
funkcje kontrolno-kierownicza.

W polskiej literaturze przedmiotu organizacja definiowana jest w podobny spo-
sob. Jeden z ojcédw teorii sprawnego dziatania T. Kotarbinski (1965: 107) opisuje
organizacje jako

osiggniety na skutek czynnoéci organizowania ustrdj przedmiotu ztozonego, uktad jego we-
wnetrznych zaleznosci, badz wreszcie sam obiekt tak zorganizowany.

J. Zieleniewski twierdzi z kolei, ze pojecie organizacji mozna definiowa¢ na trzy
sposoby, w ujeciu: (1) atrybutowym, (2) rzeczowym i (3) czynnosciowym. W zna-
czeniu atrybutowym organizacje rozumie¢ nalezy jako pewien szczegdlny rodzaj
stosunkéw poszczegolnych czesci do siebie i do catosci z nich zlozonej, opierajacy
sie na tym, ze owe cze$ci przyczyniaja sie do powodzenia catosci (Bielski, 2002: 29).
W odniesieniu do znaczenia rzeczowego J. Zieleniewski pisze o ,,rzeczy zorganizo-
wanej’, a w ujeciu czynnosciowym organizacja okreslona moze by¢ jako tworzenie
badz przeksztalcanie zorganizowanych calosci. W ujeciu zawezonym natomiast
ten sam autor twierdzi, Ze mozna mowi¢, w zaleznosci od punktu widzenia, o in-
stytucji, o jej strukturach lub jedno- i wielopodmiotowych dziataniach ludzkich
(Zieleniewski, 1976: 65). Jak podsumowuje M. Bielski (2002: 30), wiekszos$¢ auto-
réw, definiujac organizacje, kladzie nacisk na to, ze jest to calos¢ zlozona z ludzi.

Na organizacj¢ mozna patrze¢ rowniez jak na system (Bielski, 2002: 38; Jackson,
2002: 108). Pierwszy ujecie organizacji jako systemu zaproponowal w 1956 roku
L. Bertalanffy (1956: 3) w ramach teorii systemu. W tym samym roku podob-
ny sposob postrzegania organizacji zaprezentowal K. Boulding (Millet, 1998: 4).
Krétko po nich za$ uczynili to D. Katz i R. Kahn (1966: 489). O organizacji jako
o systemie pisali tez w latach 60. i 70. XX wieku H. Blegen (1968: 13), F. Kast
i]. Rosenzweig, a takze Ch. Barnard (Kast i Rosenzweig, 1979: 447-449).

W pracach zagranicznych autoréw dostrzec mozna dwa kluczowe sposoby po-
strzegania organizacji jako systemu, oparte na analogii do maszyny lub do zywego
organizmu (Jackson, 2002: 108). Ch. Barnard, wykorzystujac poréwnanie do ma-
szyny, stwierdzil, ze sprawne dzialanie oraz przetrwanie przedsiebiorstwa uzalez-
nione jest od takich czynnikéw, jak réwnowaga i zbiezno$¢ celow organizacji oraz
pracujacych w niej oséb (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2017: 86). Wedlug tego
autora dla przetrwania organizacji niezbedna jest skuteczno$¢ (rozumiana jako
zdolno$¢ do osiagniecia okreslonych celéw) i wydajnos¢ (rozumiana jako stopien,
w jakim organizacja ta jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby poszczegélnych jej czton-
kow). Ch. Barnard wskazywal, ze to wlasnie czynnik ludzki warunkuje sukces or-
ganizacji. Model analogii do maszyny krytykowany jest za zbyt duzy nacisk, jaki
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sie w nim kladzie na zalozenie, zZe organizacje sg z natury systemami opartymi na
wspotdziataniu (Jackson, 2002: 108).

Organizacja z perspektywy teorii kontyngencji opisywana jest przez analogie do
organizmu. Ujecie to od lat 70. XX wieku stanowi jeden z paradygmatdw teorii orga-
nizacji. Wedle niego organizacja sktada si¢ z czterech podsysteméw — miedzy nimi
zachodza wzajemne relacje, ktore maja prowadzi¢ do przetworzenia elementéw
wprowadzanych do organizacji ,na wejsciu” w elementy z niej wyprowadzane ,na
wyjéciu”. System transformacji dzieli si¢ wiec na podsystemy: (1) celéw, (2) ludzi,
(3) technologii oraz (4) zarzadzania. Podsystem celéw skupia cele dzialania organiza-
cji oraz jej misje, podsystem ludzi koncentruje si¢ na cztowieku, jego motywacji oraz
kompetencjach w zakresie przywddztwa. Podsystem technologii — na transformowa-
niu zasobow dostarczanych na wejsciu (energii, informacji, potrzeb) w odpowiednie
zasoby wyjsciowe (produkty, ustugi, energie, informacje), natomiast podsystem za-
rzadzania odpowiada za koordynacje pozostalych podsysteméw, relacje organizacji
z otoczeniem oraz ksztaltowanie odpowiedniej struktury organizacji w kontekscie
potrzeb pozostatych podsysteméw (Jackson, 2002: 110). Systemowe ujecie organiza-
cji w perspektywie teorii kontyngencji zaprezentowano na rysunku 1.1.

R s ‘ N —
.- cele ludzie wyjscie
wejscie o
produkty
energia -~ system R
i trans- > ustugi
informacje formacji
energia
potrzeby technologia zarzadzanie _ )
informacje
N - J

Rysunek 1.1. Organizacja jako system z perspektywy teorii kontyngencji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Jackson, Systems approaches to management,
Kluwer Academic Publishers, New York 2002, s. 110.

Wiekszos¢ polskich autoréw stosuje, za H. Leavittem, podzial na podsystemy:
(1) ludzi, (2) celéw i zadan, (3) urzadzen i technologii oraz (4) struktury formalne;j
(rys. 1.2). Model ten, zwany w literaturze przedmiotu diamentem Leavitta, jest
réwniez powszechnie wykorzystywany w zarzadzaniu zmiang. H. Leavitt zakfadal,
ze kazda organizacja sklada si¢ z co najmniej czterech réznych, ale potaczonych
ze soba podsystemow, a wprowadzenie zmian w ktérymkolwiek z nich powoduje
reakcje tancuchowa zmian we wszystkich elementach innych powiazanych ze soba
podsystemdw (Jackson, 2002: 110).
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Rysunek 1.2. Organizacja jako system w ujeciu H. Leavitta

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39; A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzg-
dzania. Teoria i ¢wiczenia, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2017, s. 44.

Organizacja w ujeciu H. Leavitta sktada si¢, podobnie jak w teorii kontyngencji,
z podsystemow, miedzy ktérymi zachodza wzajemne relacje. Model H. Leavitta
oraz ujecie organizacji jako zbioru podsystemdéw w teorii kontyngencji sa do siebie
bardzo zblizone. W modelach tych organizacja przedstawiana jest zazwyczaj jako
calo$¢ wyodrebniona z otoczenia, a przy tym jednoczesnie powigzana z nim wej-
$ciami i wyjsciami. Model H. Leavitta krytykowany jest w literaturze przedmiotu
za pomijanie cztonu kierowniczego organizacji, ktory jest immanentnym sktadni-
kiem organizacji we wszystkich jej interpretacjach (Bielski, 2002: 38).

Jednym z najczgsciej przywolywanych w polskiej literaturze ekonomicz-
nej modeli organizacji w ujeciu systemowym jest model zaproponowany przez
M. Bielskiego (rys. 1.3), stanowigcy modyfikacje modelu H. Leavitta. W tym ujeciu
organizacja sklada sie z pieciu podsystemow: (1) celéw i wartosci, (2) struktury,
(3) technicznego, (4) psychospolecznego i (5) zarzadzania. Na potrzeby dalszych
rozwazan w niniejszej monografii autor bedzie przyjmowal model organizacji jako
systemu za M. Bielskim.
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Podsystem\
techniczny

Podsystem
celéw i wartosci

wejscia
—

wyijscia

Podsystem Podsystem
psychospo+eczny/

K struktury
Rysunek 1.3. Organizacja jako system w ujeciu M. Bielskiego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39.

Podsystem zarzadzania odpowiada za taczenie i spajanie w catos¢ wszystkich
pozostatych podsystemoéw w celu utrzymania rownowagi miedzy organizacja, oto-
czeniem i poszczegdlnymi podsystemami, ktore sie na nig sktadaja (Kozminski
i Piotrowski (red.), 2004: 30). Podsystem struktury stuzy z kolei taczeniu podsyste-
mu technicznego i psychospotecznego. Jego zadaniem jest zapewnianie jak najbar-
dziej harmonijnego ich wspdétdziatania (Bielski, 2002: 42).

Podsystem psychospoteczny skupia sie na jednostkach ludzkich oraz grupach
ludzi w perspektywie ich dziatania i wzajemnych interakeji. Zaliczaja si¢ do nie-
go rowniez: cele indywidualne poszczegolnych cztonkéw organizacji, wynikajace
z nich motywy, jakimi kierujg sie pracownicy w swych zachowaniach, podziat rél
odgrywanych przez poszczegdlne osoby w organizacji, a takze stosunki wtadzy
i wpltywow oraz wynikajaca z nich dynamika grup. Podsystem psychospoteczny
znajduje si¢ pod wpltywem indywidualnych cech poszczegélnych uczestnikéw or-
ganizacji, ktorych wiek, pte¢, poziom wyksztalcenia, indywidualne hierarchie war-
tosci, cele i aspiracje oraz inne cechy ksztaltuja organizacjg. Warto tez zauwazyc,
ze inne podsystemy, takie jak chociazby podsystem celéw i wartosci oraz technicz-
ny, wywieraja znaczny wplyw na podsystem psychospoteczny, determinujgc m.in.
strukture zasobow ludzkich i kwalifikacje pracownikow.

Organizacja w ujeciu systemowym nie jest tworem statycznym. Nawet jesli
tymczasowo osiggnie pewien zadowalajacy ksztalt, ktory pozwala na ekwiwalent-
ng wymiane z otoczeniem, to w miar¢ uptywu czasu oraz pod wplywem zmian
zachodzacych zaréwno w otoczeniu, jak i w samej organizacji punkt rownowagi
przesunie si¢, wymuszajac na organizacji przeksztalcenie (Kozminski i Piotrowski
(red.), 2004: 32). Owo przeksztalcenie moze mie¢ forme¢ zmiany: celu dzialania,
struktury, technologii, sposobu zarzadzania oraz ludzi.

Analizujac zakres i sposob funkcjonowania podsystemu psychospolecznego
organizacji, nie da si¢ nie dostrzec, ze za jego poprawne dzialanie w duzej czesci
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odpowiada funkcja personalna, ktorg nalezy rozumie¢ jako ,o0got dziatan zwia-
zanych z wchodzeniem, funkcjonowaniem i wychodzeniem ludzi z organizacji”
(Pocztowski (red.), 2007: 7). J. Marciniak (Marciniak (red.), 2013: 15) stwierdza, ze
celem funkgji personalnej jest organizowanie pracy oraz zwigkszanie jej efektywno-
$ci polegajace na zapewnianiu sprawnego kierowania przedsiebiorstwem i osiaga-
nia przez nie coraz lepszych wynikéw ekonomicznych. Wedlug tego autora drugim
waznym jej zadaniem jest zaspokajanie indywidualnych i grupowych potrzeb, ocze-
kiwan i aspiracji pracownikéw. Funkcja personalna obejmuje wigc czynnosci o cha-
rakterze regulacyjnym, wykonawczym i doradczym (Pocztowski (red.), 2007: 7).
Jak zaznacza T. Listwan (2002: 1), funkcja personalna nalezy do podstawowych
funkcji organizacji, a gtéwnym obiektem jej zainteresowania s3 ludzie jako kom-
ponent organizacji. Réwniez w obcojezycznej literaturze przedmiotu akcentuje si¢
szczegdlne znaczenie ludzi i funkcji personalnej dla sukcesu organizacji, uznajac
zarzadzanie ludZzmi za jedng z kluczowych funkcji zarzadzania (Scarpello (red.),
2008: 15; Hendry, 2011: 5; Price, 2011: 17; Drucker, 2007: 11).

W pismiennictwie z tego zakresu wystepuje caly szereg okreslen opisujacych
funkcje personalng, stosowanych zamiennie: ,zarzadzanie zasobami ludzkimi’,
»zarzadzanie potencjalem pracy’, ,zarzadzanie pracg’, ,dzialania personalne”, ,,za-
rzadzanie personelem’, ,,polityka personalna’, ,,zarzadzanie kadrami’, ,,zarzadza-
nie kapitatem ludzkim’, ,zarzadzanie kapitalem intelektualnym”, ,administro-
wanie zatrudnieniem’, ,,zarzadzanie potencjalem spotecznym’, ,gospodarowanie
czynnikiem ludzkim” i ,,zarzadzanie zasobami pracy” (Oleksyn, 2014: 19). Od lat
wsrod specjalistow zajmujacych sie tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, za-
réwno w Polsce, jak i na $wiecie, toczy si¢ goraca dyskusja nad trafno$cia poszcze-
gélnych poje¢. Uwage na to zwraca chociazby T. Oleksyn (w jego opinii réznice
w tych pojeciach s3 nie bez znaczenia dla specjalistow zajmujacych sie tematyka
zarzadzania zasobami ludzkimi). W niniejszej pracy przyjeto jednak, ze terminy te
s3 na tyle bliskoznaczne, ze mozna je traktowac jako tozsame.

Poczatki koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi mialy stanowi¢ odpowiedz na
poszukiwania nowej formuly sprawowania funkcji personalnej przez organizacje,
takiej, ktora sprostataby wyzwaniom wynikajacym ze zmian w otoczeniu organizacji
ijej wnetrzu (Pocztowski, 1998: 19). Po raz pierwszy zarzadzanie zasobami ludzkimi
w literaturze przedmiotu zdefiniowal w potowie lat 60. XX wieku E. Bakke:

funkcje polegajaca na dostrzezeniu, utrzymaniu, efektywnym wykorzystaniu i integracji poten-
cjatu tkwigcego w zasobach, jakimi sg ludzie, nazwalbym po prostu funkcjg zasobow ludzkich
(Armstrong, 2011: 25).

W opinii T. Listwana (2002: 1) zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jedna z dys-
cyplin szczegotowych nauk o organizacji i zarzadzaniu. Tego samego zdania jest
A. Pocztowski (1998: 11), ktdry pisze, ze

w kazdej organizacji mozna wyr6zni¢ pewien zestaw podstawowych funkgji [...] jedna z nich jest
funkcja personalna dotyczaca efektywnego pozyskiwania i wykorzystywania zasobow ludzkich.
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W podobny sposéb zarzadzanie zasobami ludzkimi definiujg réwniez inni au-
torzy (McKenna i Beech, 1997: 1; Kozusznik i Adamiec, 2000: 18; Listwan, 2002: 1;
Armstrong, 2011: 26; Anbuoli, 2016: 5).

W ostatnich kilkudziesigciu latach nowe koncepcje zwigzane z kierowaniem
ludZzmi nie zyskaly na tyle na znaczeniu, by wyprze¢ zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Zarzadzanie potencjalem spotecznym zawiodlo i okazalo si¢ modelem bted-
nym w swych zalozeniach, a zarzadzanie potencjalem pracy si¢ nie przyjelo (Olek-
syn, 2014: 47).

Za potencjalnego nastepce zzl uznaje si¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim (zkl).
Jak podaje M. Tyranska (Tyranska (red.), 2012: 52), w $wietle wyzwan w sferze
zarzadzania zasobami wigzacych si¢ ze zmianami technologicznymi i organiza-
cyjnymi koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi stopniowo ewoluuje w kierun-
ku kapitatu ludzkiego. Cho¢ koncepcja ta powstala juz na przetomie lat 50. i 60.
XX wieku, to popularnos¢ zyskata dopiero u schylku zeszlego stulecia (Jamka,
2011: 146). Do cech charakterystycznych zarzadzania kapitalem ludzkim naleza:
azurowa hierarchia, gesta sie¢ komunikacji poziomej, zasada nadzwyczajnego wy-
nagradzania za kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢ oraz dzialania zespolowe ukierun-
kowane na tworzenie wartosci dla klienta. Model zkl oparty jest na zespolach pro-
jektowych, aktywnej wymianie zdan i misji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim prezentuje podmiotowe podejscie do
pracownikéw jako klientéw wewnetrznych oraz partneréw organizacji (Juchno-
wicz (red.), 2014: 134).

Réznice miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem kapitalem
ludzkim zaprezentowano w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Réznice miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem kapitatem ludzkim

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie kapitatem ludzkim
+ zasob strategiczny, « zrodto wartosci,
+ element kosztow, + dzwignia zysku,
Cechy « produktywnos¢, « wzrost wartosci kapitatu intelektu-
charaktery- |« strategia, alnego,
styczne « rozwoj, + inwestycja o okreslonej stopie
+ motywowanie. zwrotu,
+ zaangazowanie.

Zrédto: M. Juchnowicz (red.), Zarzqgdzanie kapitatem ludzkim - procesy, narzedzia, aplikacje,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 17.

Koncepcja kapitatu ludzkiego ma swoich krytykow, ktorzy zwracaja uwage na
czysto inwestycyjny charakter rozwoju pracownikéw czy brak mozliwosci prze-
widzenia przyszlych potrzeb rynku pracy (co w swoisty sposob zaprzecza idei,
ze kapital ludzki jest inwestycja w przyszlos¢). Rowniez zmienno$¢ w czasie war-
tosci poszczegdlnych umiejetnosci dla organizacji przemawia przeciw koncepcji
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kapitatu ludzkiego, gdyz trudno jest prognozowac¢, jakie umiejetnosci beda stano-
wity warto$¢ dla organizacji w przysziosci (Jamka, 2011: 148). Z kolei zwolennicy
zkl, opierajac si¢ na definicjach kapitatu ludzkiego, ktérego zasadniczymi sktado-
wymi sg wiedza i umiejetnosci (Popiel, 2015: 307), wskazujg, ze niezaleznie od
charakteru dzialan rozwojowych sprzyjaja one rozwojowi jednostki, przyczyniajac
sie tym samym do jej ,,zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwigzan” (Senge, 1998: 26). Specyfika kapitatu ludz-
kiego wyraza si¢ zatem w jego unikatowosci i wigzacych sie z tym trudnosciach
w jej nasladowaniu przez konkurencje. Ze wzgledu na jakosciowy charakter, jaki
nadaje si¢ w tej koncepcji zasobom, niezwykle skomplikowane sg ich ewidencja
i pomiar (Krol, 2006a: 92).

W obydwu koncepcjach, zaréwno zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i zarza-
dzania kapitatem ludzkim, dostrzec mozna podobna ewolucj¢ sposobu postrze-
gania czlowieka. Dawniej koncepcje te zorientowane byty tylko na interesariuszy
wewnetrznych organizacji (tj. pracownikéw), obecnie natomiast zarzadzanie za-
sobami ludzkimi oraz zarzadzanie kapitalem ludzkim moze by¢ ukierunkowane
réwniez szerzej — na wszystkich interesariuszy organizacji: — tych wewnetrznych
i tych zewnetrznych'.

Ludzie, wchodzac do organizacji, wnoszg do niej réznego rodzaju zasoby (Bo-
lesta-Kukutka, 1993: 109), ktére maja zréznicowang specyfike. Zasoby te sg Scisle
zwigzane ze swoistoscig jednostki, ktéra je wnosi. Zgodnie z klasyfikacja psycho-
logéw mozna je nazwac ,,osobistymi” i podzieli¢ na trzy grupy (Kozusznik, 2014: 59):
(1) kompetencje, (2) okolicznosci osobiste, (3) zasoby psychiczne (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Rodzaje zasobdéw osobistych wnoszonych przez pracownikéw do organizacji

Okolicznosci

Kompetencje

osobiste

Zasoby psychiczne

Szczegoblna dziedzina
wiedzy, ogdlny poziom
wyksztatcenia, szcze-

dele rodzinne, Srodowi-
skowe i kulturowe.

Wiek, pte¢, stan
cywilny, sytuacja
rodzinna, sytuacja

z otoczeniem.

Motywacja (cele i wartosci),
asertywnos¢, wiara w siebie,
ekstrawersja spoteczna, umie-

Opis po- g6lny poziom wiedzy matzenska, jetnosci spoteczne, samokry-
szczegblnych | fachoweji specjali- liczba dzieci, stan | tycyzm, realizm, wytrwatosc,
zasobow stycznej, wczedniejsze zdrowia, kondycja | trwato$¢ emocji i motywéw,
wchodzacych | doswiadczeniaw danej | psychofizyczna, aktywnos¢, tatwosc dziatania,
w sktad grupy | dziedzinie, wzorce i mo- | zwigzki spoteczne | nastawienie praktyczne, zdol-

nosci twércze, kreatywnosc,
mata reaktywnosc¢, odpornosé
na stres.

Zrédto: B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 59.

1 W niniejszej pracy autor przyjmuje zawezony sposob postrzegania zasobdw ludzkich - ograni-
czajacy sie tylko do interesariuszy wewnetrznych, jako ze to wtasnie oni sg najczesciej grupa
docelowa dziatan w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich podejmowanych przez organizacje.



