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Wstep

Ksigzka ta wyrasta z pytania o specyfike celow, metod i narzedzi zarza-
dzania ludzmi, ktérymi dysponuja organizacje pod koniec drugiej dekady
XXI wieku. Twierdzi si¢, ze Internet (czy szerzej — technologie teleinfor-
matyczne oznaczane w skrécie ICT) wprowadzil w gospodarce kolejng re-
wolucje, po okresie pary i elektrycznosci, i wywolal zmiany w zarzadzaniu
ludzmi, ktére doglebnie zmieniaja funkcjonowanie funkcji personalnej
(Snell, Lepak 1998). Analizy podjete w tej ksigzce stuzg sprawdzeniu, czy
(i ewentualnie — pod jakimi warunkami) te narzedzia umozliwiajg reali-
zacje rozwigzah w sferze zarzadzania ludzmi, jakie sg postulowane w lite-
raturze naukowej dla wspoélczesnych organizacji.

Badania naukowe nad organizacjami, ktore dzialajg w Swiecie wspot-
czesnym, sugeruja, ze odpowiednig metodyka pracy z ludZmi w organizacji
jest zwinne zarzadzanie kapitalem ludzkim (Ahammad, Glaister, Gomes
2020; Doz 2020; Juchnowicz 2019). Ta koncepcja ma byé odpowiedzia
HR na potrzebe stworzenia zwinnych organizacji, ktére sa dobrze dosto-
sowane do wykorzystywania okazji strategicznych w silnie zmiennym oto-
czeniu biznesowym. Zrédel turbulentnosci otoczenia poszukuje sie przede
wszystkim w globalizacji i jej konsekwencjach, stad postulaty zwinnego
zarzadzania kapitalem ludzkim stanowig odpowiedzZ nie tyle na wyzwania
wynikajace bezposrednio ze stosowania ICT w organizacjach, ile s3 odpo-
wiedzig na konsekwencje szerszych proceséw, w ktérych zmiany w tech-
nologiach telekomunikacyjnych sg jedynie cze$cig. Teza tego opracowania
jest stwierdzenie, ze ICT jest jednocze$nie narzedziem, ktére umozliwia
realizacje zalozen zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim, a wiec jest
jednym z czynnikéw, ktére umozliwiajg strategiczng zwinno$¢ organizacji
(Bodrozic, Adler 2018) i zwinne zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Pytanie szczegblowe, na ktére poszukuje sie tutaj odpowiedzi, to py-
tanie o poziom akceptacji w oczach pracownikéw dla nowych rozwigzan
w zakresie HRM: tych, ktérymi dysponujg organizacje dzieki ICT oraz
tych, ktore sg konsekwencjami innych narzedzi postulowanych w ramach
zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim. Tak postawione pytanie od-
powiada na wskazang niedawno luke badawcza w literaturze dotyczacej
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akceptacji metod selekcyjnych (McCarthy i in. 2017), a mianowicie brak
wiedzy naukowej o tym, czy stosowanie nowych narzedzi HRM bazuja-
cych na ICT jest akceptowane przez pracownikéw. Rozszerzajac to py-
tanie, zamiarem tej ksigzki bylo rozpoczecie weryfikacji, czy nowe narze-
dzia i rozwigzania HRM, przede wszystkim za$ te wykorzystujace ICT, ale
i te, ktore sg konsekwencjami przyjecia zwinnego zarzadzania kapitalem
ludzkim, sa akceptowane przez potencjalnych pracownikéw. Bez takiej ak-
ceptacji niemozliwe jest bowiem spelnienie postulatu formulowanego od
lat wobec stosowania ICT w HR (Strohmeier 2007), a mianowicie — za-
pewnienie warunkéw niezbednych dla osiggniecia takich relacji pracow-
nik-organizacja, jakie sa niezbedne dla realizacji celéw instrumentarium
zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim (Juchnowicz 2019), tj. zbudo-
wanie zindywidualizowanych i obustronnie korzystnych dla pracownika
i organizacji warunkéw wspotpracy.

Dla autora punktem wyjscia do analizy wybranych narzedzi zwinnego
zarzadzania kapitatem ludzkim bylo przekonanie, ze znajdujemy si¢ w mo-
mencie pewnego przelomu, w ktérym dobrze juz znane techniki komu-
nikacji wspomaganej technologicznie (jak nazywa sie najogdlniej zastoso-
wania komputeréw i Internetu w naszym Swiecie) uzyskuja nowy impuls
rozwojowy, obecny zar6wno w sferze zbierania, jak i przetwarzania ze-
branych informacji. Przez ,techniki komunikacji wspomaganej technolo-
gicznie” (jak ttumaczymy termin information and communication techno-
logies, wystepujacy rowniez i w polskim piSmiennictwie pod skrotem ICT)
rozumiemy tutaj wszelkie technologie — przetwarzajace, gromadzace i prze-
sylajace informacje w formie elektronicznej — w zintegrowanej komunikacji
(unified communication), dzieki polaczeniu technik telekomunikacyjnych
do przekazu sygnatéw z komputerami wraz z odpowiednim oprogramowa-
niem. Termin ICT podkresla wiec rozszerzenie technik informatycznych
wykorzystujacych komputery o wzbogacenie w formie wspélczesnych me-
diéw komunikacyjnych, ktére umozliwiajg przekaz (ale tez i pozyskanie
oraz gromadzenie i przetwarzanie) informacji réwniez w formie emoti-
konu, obrazu, dzwicku czy filmu, poprzez sieci przewodowe i bezprzewo-
dowe, telefoni¢ stacjonarng i mobilng oraz Internet. Charakterystycznymi
dla pierwszych dwoch dekad XXI wieku zjawiskami w tej sferze bylo po-
wstanie — z jednej strony — telefonii mobilnej, ktéra uniezaleznita dostep
do Internetu od potozenia uzytkownika, z drugiej zas — mediéw spolecz-
no$ciowych, ktére zmultiplikowaly ilo§¢ i format dostepnych danych.

Celem tej ksigzki jest wigc przeanalizowanie, jak te innowacje oddzia-
tujg na mozliwosci zarzadzania ludzmi w organizacjach, a wiec jakie nowe
narzedzia i sposoby realizacji operacji i taktyk personalnych, postulowane
dla zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim, pojawié¢ si¢ moga w organi-
zacjach i czy stuzyé one moga tworzeniu i utrzymywaniu relacji wzajem-
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nych korzysci miedzy firma a pracownikiem. Moment, w ktérym podej-
mujemy si¢ tego dzialania, jest o tyle istotny, ze powiedzenie o ,,dobie”
Internetu, jaki znamy, nabiera znaczacej treSci. Widzimy pierwsze oznaki
dwoch nowych ,rewolucji”, ktore zmienig zakres mozliwosci zarzadzania.
Pierwsza jest Internet rzeczy, a wiec gromadzenie i przekaz danych po-
miedzy rzeczami, bez dzialania czlowieka, co wykltadniczo zwielokrotni
dostepne zbiory danych réznego rodzaju, drugg — wykorzystywanie do
analizy danych nowych metodyk Big data, w tym sztucznej inteligencji
(artificial intelligence — Al). Nie dyskutujac tutaj, czy zastosowanie Al do
analizy danych radykalnie zmieni $wiat, w ktérym zyjemy, tak aby zastugi-
walo to na nazwe rewolucji (juz bez cudzystowu, skoro dotad Al nie ode-
grala szczegdlnie waznej roli w rozwoju ICT, ktérg wieszczyli jej pierwsi
informatycy), autor chce jedynie powiedzieé, ze przez dobg¢ Internetu ro-
zumie sie w tej ksigzce aktualny stan technik ICT, a wiec wykorzystywanie
w komunikacji obecnych form komunikowania oraz obecny stan zasobéw
Internetu, ktére sg tworzone glownie przez ludzi i na uzytek innych ludzi.
Widzimy juz funkcjonujace boty, lecz ich stosowanie w organizacjach jest
ciggle ograniczone, posiadamy informacje o stosowaniu zbierania infor-
macji zarzadczych dzieki komunikowaniu sie przedmiotéw, ale i te formy
tworzenia danych s3 dopiero na poczatku swojego rozwoju. Podejmujemy
sie w tym opracowaniu analizy obecnego stanu narzedzi zarzadzania
ludZmi, jakie wykorzystuja ICT, co najwyzej wskazujac na sygnaly o poja-
wianiu sie narzedzi z kolejnych faz rozwoju ICT.

Cel ksigzki powoduje, ze jej pierwsze dwa rozdzialy maja charakter
wprowadzajacy i okreslajg pole, na ktorym nowe narzedzia zarzadzania
ludZmi sg wykorzystywane, a wiec sytuujg postulaty zwinnego zarzadzania
kapitatem ludzkim w perspektywie historycznej oraz potwierdzajg tez¢ em-
piryczna, ze organizacje obecnie wykorzystujg narzedzia doby Internetu.
Rozdzial 1 zawiera analizy dotyczace konsekwencji outsourcingu i globali-
zacji dla pracy, pokazujac jak zmiany w potrzebach zarzadzania wplywaja
na rozwigzania w zakresie zarzadzania ludZmi, za$ rozdzial 2 prezentuje
wybrane rozwigzania organizacyjne i technologiczne narzedzia, wyko-
rzystywane w podobszarach zarzadzania ludZmi. W tym sensie pierwszy
i drugi rozdzial, ktére poSwiecone sa pracy w gospodarce wspodlczesnej
i narzedziom wynikajacym z rozwoju technologii ICT, maja charakter
szerszy i bardziej interdyscyplinarny niz kolejne rozdzialy poswiecone py-
taniom z obszaru HRM (human resource management).

Umieszczenie takich dwdch rozdziatéw wynika czeSciowo z zaadreso-
wania ksigzki nie tylko do §rodowiska naukowcéw badajacych zarzadzanie
zasobami ludzkimi w organizacjach, ale tez do konsultantéw i os6b dysku-
tujacych poszczegdlne zagadnienia zarzadzania ludZmi, czy to na studiach
magisterskich lub doktoranckich, czy tez na potrzeby praktyki zarzadzania
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w dziale HR. Oba te rozdzialy porzadkuja gléwne pojecia wykorzysty-
wane w ksigzce i charakteryzuja wspodlczesne cele zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji oraz dyskutujg faktyczne narzedzia informatyczne
wykorzystywane w organizacjach.

Rozdziat 1 wprowadza koncepcje zwinnego zarzadzania kapitalem
ludzkim i prezentuje zasadnicze pytanie stojagce u podloza tej ksigzki,
a mianowicie, czy obecnie dostepne rozwigzania HRM, w szczegdlnosci
te wykorzystujace ICT, moga wspomagaé narzedzia z instrumentarium
zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim. Prezentowany jest w nim nie
tylko podzial na trzy gléwne etapy rozwoju podejs¢ do sposobu zapew-
nienia zaangazowania pracownikOw w prace organizacji, a wigc zarzg-
dzanie przemystowe, zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie ka-
pitalem ludzkim, ale analizuje tez konsekwencje, jakie na rynku pracy
wywolaly zjawiska wspotwystepujace z przejSciem do zarzadzania ka-
pitalem ludzkim, a wiec globalizacja i outsourcing. Model zarzadzania
kapitalem ludzkim jest szeroko opisywany w polskim piSmiennictwie
(Pocztowski 2007; Juchnowicz 2014) i wigzany ze zjawiskiem gospodarki
opartej na wiedzy, ale tez — w ujeciu zwinnego zarzadzania kapitatem
ludzkim - silnej turbulencji otoczenia biznesowego, jaka wynika z glo-
balizacji. W ramach badan nad zarzadzaniem kapitalem ludzkim poja-
wila si¢ niedawno koncepcja zwinnego zarzadzania kapitalem ludzkim
(Ahammad, Glaister, Gomes 2020; Doz 2020; Juchnowicz 2019), po-
rzadkujaca model zarzadzania ludZmi w organizacjach zwinnych. Kon-
cepcja ta, pomimo jej wstepnej fazy opracowania badawczego, bazuje
na zalozeniu, ze pewne rozwigzania organizacyjne sprzyja¢ beda indy-
widualizacji relacji z pracownikiem, w szczegdlnosci dzigki stosowaniu
narzedzi HRM wykorzystujacych ICT. Osadzenie w tym nurcie badan
analiz zawartych w tej ksigzce pozwala na sprawdzenie, czy stosowane
w organizacjach narzedzia HRM, szczegdlnie te wykorzystujace ICT, sa
odpowiednie dla zwinnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyjeta w tej pracy perspektywa odwolujaca sie do zmian na rynku
pracy pozwala jednak wykroczyé poza dotychczas opisane zasady zwin-
nego zarzadzania kapitalem ludzkim. Wskazano bowiem, ze we wspolcze-
snych organizacjach konsekwencja przyjecia modelu zarzadzania kapitalem
ludzkim jest wielo$¢ architektur HR, jak nazywa sie uporzadkowany ze-
staw procedur i celow, jakie organizacja chce osiagnaé wzgledem okre-
Slonej grupy zatrudnionych (Lepak, Snell 2002; Arthur, Boyles 2007; Woz-
niak 2017a). Taka perspektywa pozwala nie tylko wyjasnié, dlaczego roézne
grupy pracownikow sa odmiennie traktowane przez organizacje, ale tez
okazuje si¢ uzyteczna w badaniach naukowych nad rynkiem pracy. Po-
zwala tez na uchylenie jego z waznych zarzutéw wobec koncepcji zwinnego
zarzadzania kapitalem ludzkim, a mianowicie zarzutu, ze postuluje ono
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uniwersalnie dobra strukture zarzadzania ludzmi dla wszystkich organi-
zacji, niezaleznie od ich sytuacji strategicznej czy rynkowej.

Rozdziat 2 stuzy potwierdzeniu, ze doba Internetu trwa wtasnie w pol-
skich i nie tylko polskich organizacjach. Przybliza czytelnikowi zagadnienia
zwigzane ze stosowaniem technik teleinformacyjnych w zarzadzaniu, pro-
wadzac go przez historie rozwoju technologii komputerowych, aby w kon-
sekwencji uwidocznié réznice pomigdzy tradycyjnymi systemami przecho-
wywania informacji, w tym baz danych i narzedziami IT do ich analizy,
a systemami przechowywania informacji zawierajacymi Big data i wy-
magajacych innych metod analitycznych. Pojawiaja si¢ dopiero pierwsze
opracowania opisujace specyfike zastosowania Big data do dziatan perso-
nalnych (Smolarek 2016), stad uwidocznienie powodéw, dla ktérych orga-
nizacje beda musialy siega¢ po nowe narzedzia analizy danych, wydawato
sie autorowi uzyteczne dla polskiego czytelnika, niebedacego specjalista
w zakresie systeméw informacyjnych. Jednocze$nie rozdzial 2 prezentuje
obecnie uzywane w Polsce i na §wiecie systemy oprogramowania do reali-
zacji zadan kadrowych, podkreslajac — na podstawie raportéw branzowych
— ze organizacje jeszcze w bardzo ograniczonym zakresie korzystaja z na-
rzedzi bazujacych na sztucznej inteligencji i Big data w swoich systemach
HRIS (jak okresla sie systemy informatyczne do zarzadzania ludZmi). Ten
rozdzial pokazuje wiec aktualno$é podejscia poprzez perspektywe ,,doby
Internetu”, a wigc momentu, w ktorym Big data nie s3 jeszcze szeroko wy-
korzystywane w organizacjach.

Tak przygotowane pole rozwazan pozwala na analize wybranych
metod realizacji funkcji personalnej, ktére sa charakterystyczne dla zwin-
nego zarzadzania kapitalem ludzkim, ze wskazaniem na stosowane narze-
dzia bazujace na ICT, ich silne i stabe strony oraz mozliwe zastosowania.
Ta cze$¢ ksigzki moze byé czytana przez praktykéw i studentdéw jako
uniwersytecki wyklad pokazujacy nowoczesne narzedzia kadrowe, a wiec
narzedzia uzywane w rekrutacji, selekcji i motywowaniu pracownikow,
a takze prezentujacy szersze dyskusje dotyczace zarzadzania talentami,
utrzymywaniem zaangazowania i retencji pracownikéw. Z perspektywy
odbiorcy naukowego pojawiajg sie w nim twierdzenia, ktére w literaturze
naukowej sa nowe, nie tylko dlatego, ze sa one weryfikacja mozliwosci
instrumentarium zwinnego zarzadzania kapitatem ludzkim. Cze$¢ z nich
realizuje bowiem postulat, jaki w ,,Journal of Management” w roku 2017
sformutowata grupa naukowcéw specjalizujacych sic w HRM, a miano-
wicie sprawdzenie, czy nowe narzedzia HRM bazujace na wykorzystaniu
ICT sa akceptowane przez pracownikéw i potencjalnych pracownikéw.
Marketingowe mySlenie, jakie w zarzadzaniu ludzmi stato sie standardem
wobec rywalizacji o utalentowanych pracownikéw, nakazuje, aby reali-
zowacl procesy kadrowe za pomoca narzedzi, ktére s3 uwazane za wila-
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Sciwe przez pracownikéw i potencjalnych pracownikéw. McCarthy z ko-
legami (2017) wskazali, ze literatura HRM zawiera w tym zakresie luke
badawcza, stad ksigzka dostarcza pierwsze dane odpowiadajace na ich
postulat, na podstawie kilku wtasnych badan kwestionariuszowych zre-
alizowanych w wybranych krajach Europy Wschodniej. Proby wybrane
do tych badan eksploracyjnych nie majg charakteru reprezentatywnego,
stad ich wyniki mozna uznaé za obrazujace raczej tendencje i pierwsze
sygnaly o zwigzkach teoretycznych, ale takie postgpowanie jest uzasad-
nione dla badah naukowych prowadzonych w sytuacji niewielkiej wiedzy
o badanym fenomenie.

Badaniom empirycznym poddane zostaly wybrane narzedzia stuzace
organizacjom do rekrutacji, selekcji i motywowania, a mianowicie: komu-
nikaty na smartfony wykorzystywane w rekrutacji mobilnej, narz¢dzia se-
lekcji odwotujace sie do dziatania w grach komputerowych i zawartosci
sieci spoteczno$ciowych oraz rozméw selekcyjnych na odleglosé oraz sto-
sowanie grywalizacji w systemach motywacyjnych. Wybér odpowiednich
krajow Europy Wschodniej (tj. Polski i Lotwy oraz Rumunii i Ukrainy) po-
zwolit zweryfikowaé hipotezy dotyczace wptywu nie tylko indywidualnego
poziomu do$wiadczenia internetowego, ale tez poziomu infrastruktury
spoteczno-technologicznej danego kraju jako miary zbiorowego do$wiad-
czenia internetowego na poziom akceptacji analizowanych narzedzi.

Stwierdzono, ze wicksze doSwiadczenie internetowe, rozmaicie mie-
rzone (poprzez wiek respondenta, staz w dzialaniach internetowych czy za-
awansowanie infrastruktury i spoleczefistwa w kraju, z ktérego pochodzi)
nie sprzyja akceptacji nowych narzedzi HRM wykorzystujacych ICT. Na
wybranych narzedziach selekcyjnych i duzej probie polskich respondentéw
pokazano natomiast, ze doSwiadczenie selekcyjne z danym rodzajem na-
rzedzia, badz nawet narzedziem podobnym, zwieksza takg akceptacje dla
niektérych narzedzi.

Niezaleznie od wynikéw badan empirycznych, ksigzka prezentuje wiele
analiz poSwieconych opisowi zastosowan i ograniczen, jakie sa zwigzane
z nowymi narzedziami HRM wykorzystujacymi ICT, oraz niektérych
rozwigzan, ktére sa postulowane przez zwinne zarzadzanie kapitalem
ludzkim. W tej warstwie tekst moze by¢ uzyteczny jako zaawansowany
podrecznik akademicki prezentujacy nowe rozwigzania w zakresie zarza-
dzania ludzmi oraz wyklad odpowiadajacy na pytanie, czy mozliwe jest
zrealizowanie postulatu e-HRM (Stroheimer 2007), czyli budowania zaan-
gazowania i retencji pracownikéw dzigki indywidualizacji relacji pomiedzy
pracownikiem a organizacjg za pomoca wiedzy o jego potrzebach, jaka
wynika z bogactwa danych, ktérymi moze dysponowac organizacja dzigki
wykorzystywaniu mozliwosci, jakie stwarzajg wspélczesne technologie te-
leinformacyjne.



Jest to pierwsza na polskim rynku publikacja, w ktorej kompleksowo opisano
wykorzystywanie Internetu w zarzadzaniu pracownikami. Wskazano, jak nowoczesne
technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) umozliwiajg uzyskanie przez
organizacje przewagi konkurencyjnej w postaci zindywidualizowanej relacji miedzy
firmg a jej kapitatem ludzkim.

W ksigzce opisano zagadnienia takie jak:

B wykorzystanie sieci spofecznosciowych,

W stosowanie gier komputerowych w obszarze rekrutacji, selekcji i adaptacii,
W grywalizacja w rekrutacji i motywowaniu pracownikow,

M internetowe wspomaganie coachingu i mentoringu,

B big data w planowaniu kadr,

W nowoczesne zarzadzanie talentami,

MW narzedzia stuzace do rozwoju kompetenciji.

Autor wyjasnia, ktdre z opisanych rozwigzan utatwiajg wdrazanie w firmie zwinnego
zarzadzania kapitatem ludzkim, a ktore wskazujg ograniczenia i konieczne uzupetnienia
w tym nowym podejsciu do zarzadzania wspotpracownikami. Opracowanie zainteresuje
pracownikow dziatow kadr, zasobow ludzkich, a takze menedzerow i wiascicieli firm.
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