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Hubert Witczak
Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi
w systemach spotecznych

Celem opracowania jest okreslenie i usytuowanie domeny zarzadzania zasobami
ludzkimi w systemach spolecznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsiebior-
stwa. Dotychczasowe podejscia nie sg wystarczajaco systemowe, przez co narasta
swoista ,,dzungla teorii”, krélujg przyczynki i mody. Podstawg zdefiniowania
podsystemu zarzgdzania zasobami ludzkimi jest okreslenie kluczowej wartosci,
jaka jest zdolnos¢ zatogi do realizacji zadat przedsiebiorstwa, oraz podstawowych
proceséw ksztattowania tej zdolnosci. Wokot tak rozumianych wartosci i proceséw
rozwija sie pozostale czynnosci i procesy, czynniki (obiekty), instytucje i uktady
spoleczne. Sktadajg sie one razem na podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi
w szerszym (klasyczne) i wezszym (wyspecjalizowane) ujeciach. Tworzy to teleolo-
giczne i przedmiotowe podstawy do postepu nauki o zasobach ludzkich.

Wprowadzenie

Termin ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” (dalej: ZZL) ma swoje rozmaite odniesienia,
w tym semiotyczne, empiryczne i naukowe. Obecnos¢ ludzi w systemach dziatania po-
zwala je nazwad systemami spotecznymi. Podsystemy ZZL, praktycznie istniejgce w sys-
temach spolecznych, s3 odniesieniami empirycznymi, oryginalami, desygnatami tego
terminu. Podsystem ZZL istnieje w mniej lub bardziej rozwinietej formie w kazdym sys-
temie spolecznym, przy czym jest on istotnie uksztattowany przez ich nature.

Nauka, bioragc pod uwage stosunek podmiotu (badacza, naukowca) do zakresu jego
zainteresowan, ma trzy podstawowe funkcje: poznawcza, aksjologiczng i normatywna.
Ograniczajac sie do funkcji poznawczej, badacz stara sie dojé¢ do poznawczej wiedzy
naukowej o oryginale. Usuwa ona stan niewiedzy co do genezy i istnienia (eksploracja),
réznicowania, budowy, funkcjonowania, zmian i roli (klasyfikacja) oraz ich uzasadnie-
nia (wyjasnienie). Naukowy system poznawczy zawiera twierdzenia o przedmiocie oraz
o zasadach poznawania tego przedmiotu (tu: ZZL). Sa one odwzorowaniem oryginatu,
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14 Hubert Witczak

jego naukowym reprezentantem. Twierdzenia te moga/nie mogg abstrahowac od czasu

i przestrzeni, a zachowujac cigglosé, odpowiadajg na pytania:

a) poznawczo-historyczne (np. co to byl system ZZL w przesztosci w danym miej-
scu?),

b) poznawczo-biezace (np. co to jest system ZZL w czasoprzestrzeni rzeczywistej?),

¢) i poznawczo-prognostyczne (np. co to bedzie system ZZL w przysztosci w danym
miejscu?).

Niezalezno$¢ od czasoprzestrzeni jest jednym z warunkéw powodujacych, ze twier-
dzenia poznawcze nabierajg uniwersalnego charakteru. Sg one w pelni uniwersalne, kiedy
ich przedmiotem jest kategoria, na przyktad przedsiebiorstwo jako takie, czy podsystem
771 w przedsiebiorstwie jako takim. Nauka poznawcza ma wiec wirtualny charakter.
Pozostaje jednak zagadnienie naukowosci, kluczowe dla danego systemu twierdzef po-
znawczych, w tym wypadku o ZZL [Witczak, 2008, s. 53-94].

Systemowe traktowanie obiektow dziatajgcych (spotecznych) polega na ich rozpa-
trywaniu jako zbioru, ktéremu przypisujemy takie cechy istotne, jak:

a) zbiér moze sie sktadaé z dowolnych elementéw, przy czym nie moze by¢ pusty,

a nadto powinien by¢ kompleksowy;

b) zbiér powinien by¢ spdjny, uporzagdkowany na wyrdznionej zasadzie;

c) zbidr powinien posiadaé granice, ale by¢ otwarty i oddzialywaéd z otoczeniem przez
wejscia (otoczenie oddzialywa na zbidr) i wyjscia (zbiér oddziatuje na otoczenie);

d) zbiér powinien by¢ zdolny do petnienia funkcji lub celowych zachowat.

W takim ujeciu dany system spoteczny moze mie¢ strukture hierarchiczng: sam
moze wchodzi¢ w sklad nadsystemu, posiadajac w swoim wnetrzu podsystemy. Jesli
przyjmiemy przedsiebiorstwo za system, to przykladem nadsystemu bedzie branza lub
gospodarka kraju, za$ podsystemu — wlasnie podsystem ZZL.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest naukowy status poznawczy podsystemu
771, ze szczegblnym uwzglednieniem: usytuowania zarzgdzania w dziataniu jako kategorii
zachowan, usytuowania ZZL w przedsiebiorstwie, systemowosci ZZL, naukowosci twiet-
dzen o podsystemie ZZL. Pod pojeciem ,usytuowanie” rozumiem okreslenie domeny,
dziedziny podsystemu ZZL oraz jego umiejscowienie w systemie spolecznym, szczegdlnie
przedsiebiorstwie. Innymi stowy, zakresem przedmiotowym jest poznanie systemowosci
771 w nauce, rzeczowym — system spoleczny typu przedsiebiorstwo (przedsiebiorstwo
jako kategoria), co dyktuje takze uniwersalny zakres czasoprzestrzenny.

Istnieje problem niewystarczajgcego poziomu naukowosci twierdzen poznawczych
o podsystemie ZZL. Przyjmujac zasady kwalifikacji i kwantyfikacji naukowosci, zakla-
dam przednaukowy status ZZL jako potencjalnej, poznawczej dyscypliny naukowe;.
Whyraza sie to miedzy innymi w niedookreslonosci domeny ZZL, nierozréznianiu za-
rzgdzania ZL (zasobami ludzkimi) od innych czynnosci (proceséw, dziatan), niejasnosci
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paradygmatu ZZL i istnienia konkurencyjnych twierdzef, czy w ich niewystarczajacym

poziomie naukowosci (twierdzenia gléwnie idiograficzne, normatywne i spekulatywne,

w mniejszym stopniu prawidtowosci i prawa). Oceniam domene ZZL w przedsiebior-

stwie, przedstawiang we wspolczesnej literaturze, nastepujaco.

a) Zmiana podejscia i punktdw ciezkosci w badaniu ZL w przedsiebiorstwie. Wyrazem
tego jest miedzy innymi przejscie od ,zarzadzania personelem”, przez ,zarzadza-
nie zasobami ludzkimi”, do ,zarzadzania kapitalem ludzkim” [Armstrong, 2000,
s. 15-29; Fitz-enz, 2001]. Rola ZZL w przedsiebiorstwie urasta zdecydowanie do
kluczowej, zeby nie powiedzie¢ nadrzednej, zwlaszcza w powigzaniu z rozwojem za-
rzadzania wiedzg. Klasyczne wyrdznianie przez ekonomie tzw. czynnikéw produkeji
(praca, w tym czlowiek) przeksztalca sie w ujecie ,,czynniki biznesu”, w tym przede
wszystkim ,,czlowiek” 1 ,,potencjat ludzki”.

b) Niejednorodno$é¢, niespdjnosé i rozmycie zbioru sktadnikéw domeny ZZL. Poszcze-
g6lni autorzy, nawet uwzgledniajgc podawane przez nich zatozenia publikacji, zaj-
mujg sie rozmaitymi zagadnieniami, tak Ze zbiory zagadnief pokrywajg sie tylko
czesciowo.

c) Pojawiajg sie coraz to nowe zagadnienia przedmiotowe i ujecia, bedace, co jest na-
turalne, wyrazem rozwoju i dojrzewania dyscypliny. Przyktadem jest rozwijanie ZZL
na poziomie strategicznym [Lundy, Cowling, 2001] i operacyjnym, wlaczanie do
771, element6w teorii organizacji, czy wrecz utozsamianie ZZL réwniez z dziatalno-
$cig wykonawczg.

Wiszystko to utrudnia zrozumienie tozsamosci ZZL i jego rdznicowanie w stosunku
do innych operacji zwigzanych z czynnikiem ludzkim. Niemniej, rozmiary ,dzungli teorii
zarzadzania”, w rozumieniu H. Koontza, w odniesieniu do ZZL nie zmniejszajg sie. Tak
wiec nie jest pewne, czy mamy do czynienia z postepem naukowym i na jakim jego etapie
sie znajdujemy.

Chce dokonaé elementarnego postepu poznawczego w dziedzinie ZZL przez zde-
finiowanie istoty i zakresu (domeny) jego podsystemu na tle innych podsysteméw oraz
systemu przedsiebiorstwa. Punktem odniesienia jest stan twierdzen o podsystemie ZZL
zawarty w literaturze przedmiotu. Stosujgc prognostyczng metode wywodu — po stwier-
dzeniu, bez szczegélowego diagnozowania, niezadowalajacego stanu naukowej wiedzy
poznawczej — przechodze do zaprezentowania autorskiej koncepcji poznawczej podsys-
temu ZZL. Sadze wstepnie (hipotezy), ze zakres (domena) podsystemu ZZL w przed-
siebiorstwie jest wspolwyznaczany przez:

a) zrozumienie istoty zarzadzania oraz systemu na tle innych czynno$ci prowadzenia
przedsiebiorstwa,

b) dazenia przedsiebiorstwa,

c) doktryne prowadzenia przedsiebiorstwa,
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d) okolicznosci (sytuacja wewnetrzna i zewnetrzna).

Dopiero na tle takich twierdzen, mozliwe jest wysuwanie kolejnych, przynoszacych
przyrost naukowosci i ostatecznie naukows dojrzato$é¢ potencjalnej dyscypliny: ,nauka
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi”.

Podstawy systemowosci ZZL w przedsiebiorstwie
Podejscie dynamiczne - procesy

Na poczatku jest logicznie uksztaltowana triada: czlowiek — dziatanie — system dziata-
nia. Bez czlowieka nie ma dziatania, a dziatanie nie wystapi, kiedy nie uksztattujemy go
w system. To twierdzenie samo w sobie oznacza wyrdzniong role i kompleksowe powig-
zania czlowieka w kazdym systemie dziatajacym, w tym w przedsiebiorstwie.

Dla dalszego rozumowania istotna jest nastepujgca kategoryzacja: dziatanie dowolne
jako struna oraz usytuowanie dziatania dowolnego w czasoprzestrzeni (ksztaltowanie).

Dziatanie dowolne jako struna [Witczak, 2008a, s. 155-161] w sensie dynamicz-
nym jest zorganizowang cato$cig, jednoscig rozmaitych zdarzen i czynnosci sktadowych,
zwigzang nierozlacznie z podmiotem dzialajagcym. Nominalnie, te splecione czynnosci
stanowig swego rodzaju strune i tworzg kazde dowolne dzialanie jako calo$é. Oznacza
to, ze w kazdym wyodrebnionym dziataniu dowolnym tkwig, mniej lub bardziej widocz-
ne i rozwiniete, jego sktadniki dynamiczne, postrzegane jako struna. Zaliczamy do nich
czynno$ci: podstawowe, wspierajgce, powodowania, gospodarowania i komunikowa-
nia si¢.

Czynnosci podstawowe skladajg sie na ciagi zdarzef o swoistej tresci i tworzgcych
bezposrednio oczekiwane, wybrane i gléwne sensy dziatania jako catosci (jako struny),
przede wszystkim uzyteczne. Sg one zatem rdzeniem dziatania, angazujacym gros zaso-
béw i energii. Wszystkie inne czynnosci wyrastajg z oraz sg zogniskowane wokdt czyn-
nosci podstawowych i tresci oczekiwanych rezultatéw tych czynnosci, czyli wybranych
wartosci (senséw).

Czynnosci wspierajace stuzg czynno$ciom podstawowym i pozostalym. Majg charak-
ter pomocniczy i podtrzymujacy dla czynnosci podstawowych, ale takze dla pozostatych
oraz samych siebie (wspierajg wspieranie — metawspieranie). Zapewniajg ustugi oraz ob-
stuge ulatwiajgca, przygotowujgca, konczacy, katalizujgeg itp. Sg réwniez zorientowane
na ich wlasne wartosci dziatania, lecz podporzgdkowane warto$ciom czynnosci podsta-
wowych i pozostalych.

Czynnosci powodowania odnoszg sie do sktadnikéw i catosci dziatania, z uwzgled-
nieniem jego usytuowania w otoczeniu. Powodowanie nadaje wolicjonalny i przyczyno-
wo-skutkowy sens zalozeniom, przebiegowi i calemu dziataniu, poniewaz powodowanie
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musi mie¢ warto$¢, do ktdrej zmierza, aby méc powodowaé. Kluczows wartoscig ogni-
skujacg powodowanie jest skutecznos¢ osiggania wszystkich wybranych wartosci.

Na czynnosci gospodarowania skladaja sie czynnosci zorientowane na korzystnosé
i ekonomiczno$¢ dziatania, w tym nadwyzke energetyczng (ekonomiczng — zysk w przed-
siebiorstwie), zwigzang z dzialaniem. Czynnosci gospodarowania warunkujg istnienie
i ewentualng dtugowieczno$¢ dziatania, zwlaszcza z uwagi na ograniczono$¢ energii. Ko-
rzystno$¢, ekonomiczno$¢ i nadwyzka energetyczna sg z tego powodu jednymi z kluczo-
wych wartosci kazdego dziatania.

Czynnosci komunikowania sie zmniejszajg entropie, przynosza wiedze, samowiedze,
madroé¢ i refleksje, zwigzang z zachowaniem uczestnikéw dziatania w czasie, przestrzeni
i kontekscie otoczenia. Stanowig kluczowy wsad dla pozostatych czynnosci oraz tworzy-
wo dla ksztattowania ukladu ,oryginat istniejacy” — ,model odwzorowanie istniejacego
oryginalu” — ;model wzorzec zmiany oryginatu” — ,oryginal zmieniony”.

Wiszystkie te czynnosci s koniecznymi i dostatecznymi skladnikami kazdego, swo-
istego dzialania, w tym réwniez dziatania jako kategorii. Oznacza to miedzy innymi, ze
nieobecno$é¢ ktéregokolwiek z nich albo uniemozliwia dojscie dziatania do skutku, albo
uniemozliwia jego dtugowieczno$é (rozumiang np. jako cykliczna powtarzalnos¢ w dhu-
gim okresie). Takie postawienie sprawy przesadza o tym, ze kazde, nawet najprostsze
dzialanie jest zlozong struktura, strung wiasnie.

Ksztaltowanie [Witczak 2008a, s. 161-165] w przebiegu cyklu zycia to tworzenie,
istnienie, zanik i zmiany danego dzialania i jego systemu.

Procesy tworzenia sktadaja sie z czynnosci kreacji, polegajacych na wprowadzaniu
do rzeczywistosci skladnikéw uprzednio nieobecnych, na przyktad przez rozpoczynaja-
cego aktywno$¢ przedsiebiorce, lub istniejgce przedsiebiorstwo. Réwniez splot oddzialy-
wan wielu podmiotéw prowadzi takze do tego, ze w strukturze spoleczno-gospodarczej
powstajg nowe, nie istniejace do tej pory sktadniki. W rezultacie tworzenia przedsiebior-
stwa uzyskuje ono okreslong tres¢, postac i zdolno$¢ do dziatania.

Istnienie danego dzialania, czy przedsiebiorstwa, wymaga budowy i mechanizmdéw
funkcjonowania oraz oddzialywania z otoczeniem. Dla istnienia konieczne sg procesy
podtrzymywania status quo przedsiebiorstwa, zapewniajgce mu kontynuacje istnienia na
dotychczasowych zasadach. Podczas istnienia mamy jeszcze do czynienia z kontynuacja
bez zmian.

Zanik dzialania czy przedsiebiorstwa mozna scharakteryzowac jako proces stopnio-
wy/skokowy i swobodny/wymuszony, a jego zakoficzeniem jest definitywna entropia lub
wchfoniecie dziatania/przedsiebiorstwa przez inny system dziatajacy.

W trakcie ksztaltowania mozliwe s zmiany ilosciowe (wzrost przedsiebiorstwa, jego
zmniejszenie i zamiana sktadnikéw), jako$ciowe (doskonalgce, pogarszajgce) i rozwojo-
we (skrzyzowanie zmian ilosciowych i jakosciowych).
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Swoistos¢ zarzadzania i gospodarowania

Zarzadzanie mozna rozumieé w szerszym i wezszym ujeciu [Witczak, 2008b, s. 31-42;
Witczak, 2008¢, s. 99-121].

Zarzadzanie w szerszym ujeciu utozsamia sie tu z zarzadzaniem holistyczng struk-
turg wszystkich czynnosci skladajacych sie na prowadzenie danej aktywnosci (zarzadza-
nie = prowadzenie). Od zarzagdzajacego (prowadzacego) system spoleczny oczekuje sie
sukcesu calo$ci. Zarzadzanie jest utozsamiane z gospodarowaniem, z uwagi na istotng
role energii i zasobéw dla powodzenia systemdéw spolecznych. Z tego tez powodu kon-
centruje sie szczegdlnie na systemach gospodarczych, nawet do tego stopnia, ze neguje
sie zarzadzanie innymi systemami spolecznymi albo uwaza zarzadzanie nimi za nowy
nurt badawczy.

Zarzadzanie w wezszym ujeciu to jeden ze sktadnikéw czynno$ciowych dziatania
jako calosci — struny (prowadzenia dzialania i systemu spolecznego). Zarzadzanie nie
istnieje jako czynno$¢ samoistna. Wylania sie ze struny w rezultacie podziatu pracy, na
gruncie czynnosci podstawowych, jako wyspecjalizowany zbiér czynnosci. Jego gléw-
nym zadaniem jest powodowanie dziatania i systemu jako calosci, czyli skuteczno$é. Na
zarzadzanie w wezszym ujeciu skladajg sie: sprawstwo, modelowanie, organizowanie,
kierowanie i sprzeganie (zwrotne i nastepcze). Mechanizm zarzadzania obrazuje rys.1
[Witczak, 2008a, s. 208].

Rysunek 1. Idea mechanizmu zarzadzania

—>» R —>» [L(P O, L, S)o]

!

gdzie: R — podmiot zarzadzajacy, L — ludzie (podmiot bezposrednio zarzadzany),
P O, 1, S - odpowiednio: procesy, obiekty, instytucje, uktad spoleczny, jako pozo-
staly, posredni przedmiot zarzadzania, f — stopiefi swobody wyboru > 0, przy czym
£, >f.

Zrédto: opracowanie whasne

Istotg tak rozumianego zarzadzania jest powodowanie zachowan (przez R) poprzez
ludzi L, bez posrednictwa ludzi pozostale sktadniki dziatania (P, O, I, S) pozostang
w bezruchu. Zwraca to naszg uwage na dwoistos¢ roli ludzi w systemach spotecznych:
przedmiotows i podmiotows. Przedmiotowo czlowiek i ludzie sg strumieniem energii,
zasobem zatrudnianym i wykorzystywanym przez system spoleczny do okreslonych ce-
16w. Podmiotowo cztowiek i ludzie samodzielnie powodujg swoim zachowaniem, a wiec
mogg decydowaé o wlasnym potencjale energii, w skrajnym wypadku odméwic jego udo-
stephienia systemowi spotecznemu. Zaréwno podmiotowo, jak i przedmiotowo cztowiek
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moze by¢ substytuowany tylko do pewnego stopnia przez inne czynniki dziatania (np.
maszyny), czyli pod pewnymi wzgledami jest niezastepowalny. Jest to kolejny argument
na rzecz wyrdznienia roli czynnika ludzkiego w dziataniu i systemie spolecznym.

Gospodarowanie nalezy odrézni¢ od zarzadzania. Jego cele to korzystnosé i ekono-
micznos¢, a domeng — pozyskiwanie, gromadzenie, alokowanie, stosowanie i wykorzy-
stywanie zasobOw systemu dzialajgcego. Analogicznie, gospodarowanie takze nie istnieje
samoistnie, jest sktadnikiem struny danego dziatania.

Swoistos¢ przedsigbiorstwa

Jedng z kategorii systemdw spolecznych sg przedsiebiorstwa. Istotnymi kryteriami rézni-
cujgcymi sg: 1) zorientowanie na nadwyzke ekonomiczng (zysk) jako gléwng wartosé, cel
i motyw powolania do zycia i dziatalno$ci systemu; 2) prowadzenie go na zasadach samo-
zasilania sie (pokrywa wiasne koszty i rozchody z wlasnych przychodéw i wplywoéw). Te
dwa wyrdzniki kierujg naszg uwage na pozostale kluczowe wartosci i cele przedsiebior-
stwa: warto$¢ (wycena wartoéci) przedsiebiorstwa, zwrot z zainwestowanego kapitalu
oraz dodatnie saldo przeplywdw i wymiany z otoczeniem. Systemy spoteczne nie bedace
przedsiebiorstwami mogg pozyskiwaé i otrzymywaé zasilanie z innych Zrédel, a nadwyz-
ka ekonomiczna ma dla nich status warunkujgcy, a nie nadrzedny. Przedsiebiorstwo jest
hybryda (ludzie, materia, sktadniki wirtualne), w ktérej cztowiek i ludzie oraz zmienne
bezposrednio z nimi zwigzane (np. kultura) spetniajg istotne funkcje spajajace. Wszyst-
ko to wspodlokresla zasady, wedtug ktorych przedsiebiorca zarzadza ZL. Po pierwsze,
czynnik ludzki jest zatrudniany w przedsiebiorstwie dla jego warto$ci zasobowej, ener-
getycznej, a wiec ze wzgledéw przedmiotowych. Co wiecej, zarzadzanie ZL stuzy przede
wszystkim warto$ciom i celom kluczowym przedsiebiorstwa, czlowiek i ludzie pelnig
wobec nich role instrumentalng. Oznacza to, ze dominujacymi kryteriami w stosunku
do dziatafi i ksztaltowania czynnika ludzkiego w przedsiebiorstwie sg korzystno$é i eko-
nomicznos¢.

Systemowosc dziatan zwigzanych z zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie

Zbiér makroelementéw systemu

Przedsiebiorstwo jest zbiorem elementéw, spetniajacych kryteria systemowosci, moze
wiec by¢ traktowane jako system. Jest ono zainteresowane wybranym, z punktu widze-
nia zdolnos$ci do realizacji jego zadan, potencjalem zasobdw ludzkich (PZL). Pozada-
ny potencjal zasobéw ludzkich wymaga profesjonalnego uksztattowania — do tego celu
przedsiebiorstwo rozwija wyspecjalizowany podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi
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(PZZL). Logicznie rzecz biorac, wspolzaleznosé makroelementéw jest nastepujgca:
z wartosci i celow przedsiebiorstwa wynika zapotrzebowanie na okreslony PZL, za$ ten
jest pochodng, w pewnym stopniu, PZZL. Rozwigzanie problemu: ,w jakim stopniu
PZL jest pochodng PZZL?” jest otwarte i zalezy miedzy innymi od samych potencjal-
nych i faktycznych pracownikéw, ale takze, na przyktad, od doktryny PZZL. Odwra-
cajac, powiemy, ze im bardziej profesjonalny PZZL, tym wyzsze prawdopodobiefistwo
wzrostu PZL adekwatnego do potrzeb przedsiebiorstwa i ostatecznie tym wyzsze praw-
dopodobiefistwo wzrostu poziom realizacji jego wartosci i celow.

Granice PZZL

Granice PZZL sg rozmyte, co wymaga przyjecia zalozen kwalifikacji. Po pierwsze, same
ZL, jak i PZZL sg powigzane z przedsiebiorstwem na rozmaitych zasadach. Pytanie, czy
ZL sg sktadnikiem PZZL, nie jest wcale bezzasadne, na przyklad w warunkach pracy
zleconej. Po drugie, pracownik i stanowisko pracy to zorganizowana calo$¢, gdzie jasne
oddzielenie zagadnieti organizacji od pracowniczych jest utrudnione, réwniez w kon-
teks$cie oddzialywania pracownika na ponadstanowiskowe komorki (partycypacja). Po
trzecie, to, co znajdzie sic wewnatrz PZZL, a wiec bedzie traktowane jako jego element,
jest funkcjg przyjetych rozwigzan organizacyjno-prawnych, takich jak outsourcing i inne.
W istocie, konieczne jest ustalenie, Ze granice definiuje sie stosownie do celéw i okolicz-
nosci ksztattowania ukladu: przedsiebiorstwo-ZL-PZL-PZZL, strukturyzujgc podsystem
z wyrdznieniem i zogniskowaniem na czlowieka i ludzi wéréd innych elementéw przed-
siebiorstwa i jego otoczenia. Wszystko to potwierdza znaczenie doktryny zarzadzania dla
okreslenia granic i systemowosci PZZL.

Podstawowy przebieg systemowy

Otoczenie oddzialywa na ZL i PZZL przez ich wej$cia, na przyktad potencjalni pracow-
nicy z wiasnej woli aplikujg o prace, zas ZL i PZZL oddzialujg na otoczenie przez ich
wyjscia (na przyktad PZZL zacheca potencjalnych pracownikéw znajdujacych sie na ze-
wnetrznym rynku pracy do aplikowania o prace). Podstawowy przebieg systemowy sktada
sie przede wszystkim z ciggu proceséw ksztattujgcych warto$é dodang Z1L 1 PZZL, a wiec
ich zdolnos¢ do realizacji zadaf przedsiebiorstwa (PZL i potencjat PZZL) w uktadzie:
wejécie przedsiebiorstwa — transformacja wewnatrz przedsiebiorstwa — wyjscie przedsie-
biorstwa. Rekrutacja i selekcja (doplyw), adaptacja i rozwdj pracownikéw (transforma-
cja) oraz ksztaltowanie absencji (odplyw) sg przyktadami proceséw podstawowych, ab-
sorbujacych elementy obiektowe (np. ludzi, pienigdze, narzedzia), instytucjonalne (np.
struktury organizacyjne szkolen) i spoleczne (np. kultura ksztaltowania ZL i PZZL).
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Spojnosc¢ i uporzadkowanie

Podstawg ksztattowania ZL i PZZL jest ich dynamika, czyli procesy i zmiany. Zasoby
ludzkie reagujg nie tylko na PZZL, ale na wiele innych zmiennych wspétokreslajacych
ich potencjat (PZL). Z tych tez powodéw PZZL musi by¢ zaréwno wewnetrznie spdjny
i uporzgdkowany, jak tez stanowi¢ podsystem wlaczony na spdjnych i uporzadkowanych
zasadach do systemu przedsiebiorstwa. Celowo podkreslam tu ,system przedsiebior-
stwa” z uwagi na to, ze uwzglednienie jego interakcji z otoczeniem jest kluczem do
sukcesu w zarzadzaniu. Systemowa sp6jnos¢ i uporzgdkowanie oznaczajg zatem kom-
pleksowe, niemechanistyczne i probabilistyczne podejécie do zarzadzania ZL.

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi i jego domena

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi (PZZL), obejmujacy réwniez zasoby ludzkie
(ZL), w najwezszym, technokratycznym ujeciu znajduje sie w strzalce na rys. 2. Skupia
on zbiér czynnikéw ksztaltowania ZL i PZZL, takich jak: podmioty ksztaltujace, procesy
i funkcje ksztaltowania, metody i narzedzia ksztaltowania, czas i miejsce ksztaltowa-
nia, zasoby uzywane w ksztaltowaniu, instytucje ksztattowania, sktadniki spoteczne. Ich
dobér i konfiguracja sg wspotksztattowane przez przyjete dgzenia strategiczne (MWC
dla ksztaltowania PZZL) oraz nadrzedne w stosunku do nich dazenia przedsiebiorstwa
(wartosci, cele, wladze i strategie). Ta perspektywa daznosciowa i konstrukcja PZZL
zasadzajg sie na doktrynie ksztattowania PZZL, ktora jest czescig doktryny przedsiebior-
stwa i zarzadzania nim (prowadzenia go). Sg one razem korygowane przez obiektywne
i subiektywne ograniczenia sztywne (nienaruszalne, ktérych nie mozna w zaden sposdb
przekroczy¢) oraz wewnetrzne i zewnetrzne okolicznosci sytuacyjne. Dopiero cato$é tych
wspdtzaleznych skladnikdw jest podsystemem w szerszym, spolecznym ujeciu.

Rysunek 2. Szkieletowy (ramowy) uktad ksztaltowania podsystemu
zarzadzania ZL

Ograniczenia ksztalt. PZZL

—y 4 MWC Wiartosci i wladza
lesptal © Uyni’ZZL » PZZL dla ksztaltowania —¥  oraz strategia
sztaltowania 7Y P7Z7ZL przedsiebiorstwa

Zmienne niezalezne PZZL

gdzie: MWC — misja, wizja i cele strategiczne

Zrédlo: opracowanie wiasne
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ZL i PZZL muszg dysponowad pozadang zdolnoscig do realizacji zadan przedsie-
biorstwa (rys. 3). Centralng role wsrdéd tych zdolnosci odgrywaja kompetencje (kwalifi-
kacje i inne) ludzi i zatogi jako cato$ci, bedgce funkcjg zdolnosci do ich ksztattowania
przez PZZ1.. Kompetencje, zaréwno ZL, jak i PZZL, nie wystarczy jednak mie¢, nomi-
nalnie i faktycznie. Muszg one by¢ ponadto w pozadanym zakresie i stopniu elastycz-
ne, rzadkie, sprawnie wykorzystywane oraz poddawa¢ sie sterowaniu ze strony przed-
siebiorcy. Kompetencje i calosciowy potencjal przydatne w fazie spokoju spolecznego
mogg by¢ catkowicie bezuzyteczne w fazie strajkowej (fazy te réznig sie zasadniczo), ale
przy wysokiej elastycznosci personelu ksztattujgcego ZL 1 PZZL ich przydatnosé¢ moze
by¢ bezdyskusyjna. Kompetencje uzyteczne z punktu widzenia zadah mogg, lecz nie
musza, by¢ nieadekwatne do rozmiardw itp. Zatoga, nawet w odpowiednim rozmiarze,
moze nie by¢ odpowiednio wykorzystana, przez co powstanie wrazenie niedoboru per-
sonelu. Wreszcie kompetencje i potencjal ZL oraz PZZL zdecydowanie obnizg swoj
poziom w wypadku niepetnej zdolnosci kierownictwa przedsiebiorstwa do sterowania
nimi. Ostatecznie skutkuje to nizszg lub wyzszg zdolno$cig do osiggania wyznaczonych
misji i wizji oraz celéw zwigzanych z Z1. i PZZL, w kontekscie zdolnosci ZL i PZZL do
konkurowania (ZK) i dawania satysfakcji zalodze jako interesariuszowi, na tle innych in-
teresariuszy. Swojg konkurencyjnoscig ludzie i zaloga oraz PZZL muszg nie tylko doréw-
na¢ innym czynnikom produkcji (substytucja praca zywa/praca uprzedmiotowiona), ale
takze przewyzszy¢ inne przedsiebiorstwa w poréwnaniach miedzybranzowych. Razem
ksztaltuje to atrakcyjno$¢ oraz ryzyka zwigzane z ZL i PZZL, na ktére przedsiebiorca
reaguje z wickszg lub mniejszg determinacja.

Podsystem ksztattowania zasobéw ludzkich w szerszym ujeciu, traktowany jako pro-
cesowa struna, czyli prowadzenie ZL w przedsiebiorstwie, zawiera tabela 1. Kluczowsg
role odgrywajg procesy tworzace bezposrednio warto$¢ dodang zwigzang z ZL i PZZL,
czyli przyrost zdolnosci ludzi i zalogi do realizacji zadan przedsiebiorstwa i ich wykorzy-
stania oraz przyrost zdolno$ci PZZL do ksztaltowania potencjatu ZL. To one nadajg sens
calemu procesowi i systemowi prowadzenia zasobow ludzkich (zarzadzania zasobami
ludzkimi) w przedsiebiorstwie. Te wlasnie przede wszystkim czynnosci, a dalej podsys-
temy i systemy, pociggajg za sobg zapotrzebowanie na prace wspierajgce (np. pomoc),
zarzadcze (powodowanie np. opracowanie modelu—planu rozmiaréw zatrudnienia
oraz modelu-planu pozyskania zaplanowanego zatrudnienia), gospodarowanie zwigza-
ne z czynnikiem ludzkim i podsystemem prowadzenia zasobéw ludzkich (na przyktad
plan zatrudnienia pocigga za sobg konsekwencje w postaci kosztéw pracy — dotycza
ZL, a nadto wykonanie dobrego planu zatrudnienia réwniez kosztuje — dotyczy PZZL).
Schemat ten dobrze ilustruje poznawczg systemowo$¢ prowadzenia ZL w szerszym uje-
ciu (klasycznie rozumianego zarzadzania ZL). Niemniej, otwarto$¢ tego podsystemu za-
znaczylem w formie kropek konczacych kazdg z kolumn.
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Zarzadzanie w wezszym ujeciu, postrzegane jako zbidr wyspecjalizowanych czynno-
$ci wylaniajacych sie ze struny catoksztaltu czynno$ci prowadzenia ZL w przedsiebior-
stwie, przedstawiam w tabeli 2 (s. 24), pokazujac wybrang matryce wiazaca czynnosci
menedzerskie z podstawowymi czynno$ciami tworzenia warto$ci dodanej ZL i PZZL.
Podobne dwuwymiarowe, a takze tréjwymiarowe matryce — mozna doda¢ np. produkcje
czy marketing jako wymiary przedmiotowe przedsiebiorstwa — mozna sporzadzi¢ w re-
lacjach zarzadzania z pozostalymi grupami czynnosci prowadzenia ZL i PZZL. Aby nie
zaciemniac obrazu, a jednoczesnie pobudzi¢ czytelnika do refleksji, rozwingtem tylko po
jednej kolumnie i wierszu. Syntezy lokalne po kolumnach i po wierszach dajg w kofcu
totalng synteze wyspecjalizowanego podsystemu zarzadzania ZL i PZZL, jesli nasycimy
go czynnikami tych czynnosci (podmiotami, narzedziami i in.).

Podsystem ZZL w systemie przedsiebiorstwa

Wiskazana wyzej kluczowa rola zasobow ludzkich w kazdym systemie spolecznym odnosi
sie naturalnie réwniez do przedsiebiorstw. Tak jak w innych systemach, jest ona jednakze
stuzebna wobec ich nadrzednych i kluczowych wartosci i celéw, przy danych doktrynie,
ograniczeniach i okolicznosciach. Co do charakterystyki, zasoby ludzkie sg ksztaltowane
przez systemy nie dla warto$ci samoistnej (autotelicznej), lecz dla przydatnosci, uzytecz-
nosci. Stad w przedsiebiorstwach zasoby ludzkie, mimo Ze najwazniejsze wsréd innych
(primus inter pares), sg ostatecznie podporzadkowane nadwyzce ekonomicznej, warto-
$ci przedsiebiorstwa, stopie zwrotu z zainwestowanego kapitatu oraz dodatniemu saldu
z przeplywéw gotéwki. Z jednej strony, bez cztowieka nie jest mozliwe osigganie tych
kluczowych wartosci i celow przedsiebiorstwa. Z drugiej, jesli bardziej konkurencyjne
sg ushugi otoczenia lub praca uprzedmiotowiona czy tez zbyt wysokie sg koszty pracy
(i mniejsza niz oczekiwana rentownos¢ kapitatu ludzkiego) — czynnik ludzki musi usta-
pi¢ miejsca innym czynnikom, a jego rozmiary i intensywno$¢ wykorzystania muszg by¢
poddane restrukturyzacji. Stowo ,,musza” oznacza imperatyw z punktu widzenia dhugo-
wiecznosci przedsiebiorstwa. Dominacja w dtugim okresie autotelicznych lub egoistycz-
nych warto$ci zwigzanych z czynnikiem ludzkim nad kluczowymi wartosciami i celami
przedsiebiorstwa prowadzi wprost do jego upadku.

Takie podejscie ma nastepujace istotne konsekwencje. Po pierwsze, postrzeganie
i holistyczne widzenie podmiotowej i przedmiotowej roli cztowieka i ludzi w przedsie-
biorstwie jest niezbedne. Jednak w sytuacjach rozstrzygajacych dtugowieczno$¢ przed-
siebiorstwa decydujace sg interesy przedsiebiorstwa. Trzeba tu koniecznie rozwigzad
doktrynalny problem ograniczef wynikajacych z zagrozen zycia i zdrowia ludzi, réwniez
z udziatem szerszej spolecznosci. Kiedy, w ramach kompromisu lub na gruncie innych
wartosci, czynnik ludzki uzna sie za wazniejszy, trzeba sie liczyé z ryzykiem upadku
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Tabela 1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie — domena
w szerszym ujeciu (prowadzenie spraw ludzi w przedsiebiorstwie)

Czynnosci podstawowe tworzgce warto$é

dodang ZL i PZZL

Czynnosci wsparcia dla pozostatych czyn-
nosci ksztaltowania ZL i PZZL oraz samych
siebie (metawspieranie)

1. Doplyw ZL Obstuga, ustugi, katalizowanie itp., polegajace
1. Ksztaltowanie potencjatu zewnetrznego | na
rynku pracy 1. Rejestracja i dekretacja
2. Rekrutacja 2. Rozliczanie pracy i pracownikéw
3. Selekcja 3. Analizy, oceny, projekty
II. Transformacja ZL 4. Procedury
1. Dobér 5. Sprawy spoleczne i socjalne
2. Adaptacja i zastosowanie ZL 6. Sprawy zwigzkowe
3. Ksztaltowanie potencjatu wewnetrznego | 7. Warunki pracy, BHB ergonomia i fizjologia
3.1. Rynek wewnetrzny pracy
3.2. Odtwarzanie 8. Obstuga prawna
3.3. Rozwoj 9. Zdrowie i renty
3.4. Innowacje 10. Ubezpieczenia spoleczne i pracownicze

3.5. Schylek
IIL. Odplyw ZL
1. Zwolnienia i outplacement
2. Absencja
3. Emerytury i ksztaltowanie relacji
z bylymi ZL przedsiebiorstwa
4. Renty

przedsiebiorstwa. Po drugie, wartosci i cele zwigzane z czlowiekiem i ludZmi w przed-
siebiorstwie musza by¢ brane jako primzus inter pares wéréd innych wartoéci. Nie moga
one jednak dominowaé w dtugim okresie nad kluczowymi wartosciami i celami przed-
siebiorstwa. Nakfada to na obydwie strony stosunku pracy i biznesowego (przedsiebior-
ce-wlasciciela przedsiebiorstwa i pracobiorce-wlasciciela pracy) koniecznoéé ciaglego
definiowania i redefiniowania zasad wspolpracy, wlacznie z partycypacjg w zarzadzaniu,
udziatem we wiasnosci, z punktu widzenia tworzenia i podzialu korzyéci wypracowywa-
nych przez przedsiebiorstwo, ktorego strony sg wspotuczestnikami. Po trzecie, czlowiek
jest obecny w przedsiebiorstwie w kazdym miejscu jego struktury. Strategicznie rzecz
biorgc, dotyczy to zaréwno poziomu korporacji, bizneséw oraz funkcji. Dywizja (stra-
tegiczna jednostka biznesu — SJB) rozwija wewnetrzne funkcje, jedng z nich jest funk-
cja prowadzenia zasobéw ludzkich tego biznesu (zarzadzanie zasobami ludzkimi tego
biznesu). Kilka dywizji tworzy korporacje, ktéra moze byé przedmiotowo jednorodna
lub tez zdywersyfikowana, za$ w glowie korporacji réwniez znajduja sie ludzie, wyspe-
cjalizowani w zarzadzaniu korporacja. Rozwigza¢ tu trzeba problemy prowadzenia zaso-

ZZL(HRM)_1-2009_Witczak_H_13-30



26 Hubert Witczak

Tabela 1. (cd.)

Czynnos$ci powodowania pozostalych czynnosci ksztaltowania ZL i PZZL oraz samych
siebie (metapowodowanie)

1. Sprawstwo w stosunku do ZL i PZZL
1. Wtadza i jej zrodta
2. Procesy decyzyjne
3. Samokierowanie i partycypacja
II. Modelowanie ZL i PZZL
1. Doktryna ZL i PZZL
a) postawy, przekonania dotyczace ZL i PZZL
b) normy prawne zwigzane z ZL i PZZL
c) etyka w ksztattowaniu ZL i PZZL
d) kultura pracy na tle kultury przedsiebiorstwa
2. Modele odwzorowania dotyczace ZL i PZZL
3. Aksjologia zwigzana z ZL i PZZL
a) ocena potencjalnych pracownikéw (doplyw)
b) ocena pracy i pracownikéw (transformacja i odplyw)
¢) ocena PZZL
4. Polityka i strategia oraz inne wzorce zwigzane z ZL i PZZL (programy, plany, projekty;
uktady zbiorowe)
III. Organizowanie
1. Organizowanie proceséw zwigzanych z ZL i PZZL
2. Organizowanie obiektow, instytucji i uktadéw spotecznych zwigzanych z ZL i PZZL
w tym np: formalizacja i standaryzacja oraz miedzynarodowy wymiar ksztattowania
ZLiPZZL
3. Kongruencja wertykalna, horyzontalna i diagonalna (zgodno$¢ zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci)
4. Formy zatrudnienia
IV Kierowanie
1. Style kierowania
2. Pobudki i motywacje
3. Konflikty, kryzysy, zgody, negocjacje
4. Réwnowaga spoleczna
V. Sprzeganie
1. Plany zwigzane z ZL i PZZL oraz ich realizacja
. Modele i ich stosunek do oryginatéw
. Sprzeganie w cyklach proceséw i systeméw zwigzanych z ZL i PZZL
. Sprzezenia zwrotne (feedback) i nastepcze (feedforward) zwigzane z Z1 i PZZL
. Audyt kadrowy i PZZL
. Ryzyko personalne i zasady jego redukcji

(o) NV, BN URUNIY N}
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Tabela 1. (cd.)

Czynnosci gospodarowania w stosunku do
pozostalych czynnosci ksztaltowania ZL

i PZZL oraz samych siebie (metagospoda-
rowanie)

27

Czynnosci komunikowania sie w stosunku
do pozostalych czynnosci ksztaltowania ZL
i PZZL oraz samych siebie (metakomuni-
kowanie)

1. Ksztaltowanie korzysci zwigzanych z ZL
iPZZL
1. Wartos¢ dodana
2. Nadwyzka ekonomiczna
3. Whsad ZL i PZZL do powodzenia
przedsiebiorstwa
II. Zaséb ludzki i kapitat ludzki
1. Zasoby ludzkie
a) rozmiary
b) jakos¢
c) struktura i restrukturyzacja
d) dynamika
2. Kapitat ludzki
3. Substytucja: praca zywa/praca
uprzedmiotowiona
III. Zasobochtonnos¢ i wydajnos¢
1. Zasobochtonnos¢ pracy
2. Warto$ciowanie pracy
3. Wydajno$¢ pracy
4. Zasobochtonnos¢ i wydajnos¢ PZZL
IV, Efektywnos¢ pracy
1. Cena i koszty pracy oraz kapitatu
ludzkiego
2. Whynagradzanie pracy i kapitalu
ludzkiego
3. Rentownos¢ pracy i kapitalu ludzkiego
4. Analiza wskaznikowa i controlling pracy
i kapitatu ludzkiego
5. Korzystnosc i ekonomicznosé¢ PZZL

1. Informacja poznawcza, aksjologiczna i
normatywna
1. Wiedza poznawcza dla prowadzenia ZL
i PZZL
2. Wiedza dla ocen i oceny
3. Informacje decyzyjne
IL. Procesy i systemy informacyjne
1. Rejestry, bazy i banki danych; archiwa;
2. Kanaly i obiegi komunikowania sie
3. Informatyzacja i wirtualizacja
III. Ochrona i bezpieczenstwo informacji
zwigzanej z ZL
1. Systemy ochrony i bezpieczenstwa

Zrédlo: opracowanie whasne
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béw ludzkich nie tylko na trzech poziomach, ale réwniez w powigzaniach procesowych
i funkcjonalnych, co daje mozaike wymiaréw problematyki systemowo postrzeganych
zasobow ludzkich.

Podsumowanie

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi jest najwazniejszym z podsysteméw przed-
siebiorstwa. Podejscie systemowe do przedsiebiorstwa wyréznia, w dtugim okresie jako
primus inter pares, jego interesy sposrod innych intereséw oraz zasoby ludzkie wsréd
og6tu jego zasobdéw. Diugowiecznos$¢ przedsiebiorstwa, jesli przyjaé, ze jest wartoscig
preferowang, przesadza jednak podporzadkowanie warto$ci zwigzanych z ludzmi, przy
uzgodnionych doktrynalnie ograniczeniach, warto$ciom przedsiebiorstwa. W tym kon-
tekscie PZZL mozna postrzegaé w szerszym ujeciu (klasyczne), jako prowadzenie zaso-
bow ludzkich, oraz w wezszym ujeciu, jako wyspecjalizowane czynnosci zarzadcze, na
tle calosci systemu przedsiebiorstwa i jego podsystemdw, w powigzaniach z otoczeniem.
Proponowane podejécie definiuje usytuowanie domeny ksztattowania zasobow ludzkich
w przedsiebiorstwie i stwarza dogodny grunt do dyskusji nad ksztalttowaniem sie nauki
o zasobach ludzkich (nauki o zarzadzaniu zasobami ludzkimi nauki o kapitale ludzkim
itp.).
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