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Gdzie jestesmy, dokad zmierzamy...
Tytulem wstepu

Refleksja nad geneza, rozwojem i aktualnym stanem danej dyscypliny nauki
jest wazna dla okreSlenia jej tozsamosci, oceny dotychczasowych osiagnigé
oraz antycypowania trendéw rozwojowych. Niniejsza publikacja jest préoba
odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania: gdzie znajduje si¢ obecnie zarzadzanie
zasobami ludzkimi w Polsce oraz dokad zmierza.

Na wstepie nalezy podkreslié, ze termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
stosowany jest obecnie w gléwnym nurcie literatury przedmiotu w dwéch
podstawowych znaczeniach: pierwszym — ogdlnym, oznaczajacym teoretyczne
i praktyczne aspekty zarzadzania ludzmi w procesach pracy, oraz drugim —
opisujacym szczegblne podejscie do ujmowania tych kwestii i okreslane jako
human resource management (Storey 2017, s. 195-197). Fakt dwojakiego
rozumienia pojecia zarzadzania zasobami ludzkimi moze prowadzi¢ do nie-
Scistosci natury terminologicznej i metodologicznej w pracach teoretycznych
i w badaniach empirycznych. W zalezno$ci bowiem od przyjetego implicite
lub explicite rozumienia tego pojecia, mozna opisywaé podobiefistwa i rozni-
ce wystepujace w tej dziedzinie badan i praktyki zarzadzania lub skupiac sie
na analizie zalozen, na ktérych opiera sie koncepcja human resource manage-
ment, oraz ocenie jej przydatnosci w praktyce. Nie podejmujac w tym miejscu
szerszej dyskusji na ten temat, ograniczymy si¢ do stwierdzenia, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi osiggneto w swoim rozwoju faze krytycznej analizy i re-
fleksji w odniesieniu do takich kwestii, jak pojecie ZZL, praktyczny wymiar
771, uniwersalno$¢ ZZL, efektywno$¢ ZZL czy tez kwestie etyczne (Sto-
rey (ed.) 2007). Formulowane sg tez propozycje dotyczace agendy badawczej
w tej dziedzinie (Sparrow, Cooper (eds.) 2017).

Zasygnalizowane powyzej kwestie stanowig tlto dla rozwazan nad sta-
nem zarzgdzania zasobami ludzkimi w Polsce. Zakres analizy obejmuje okres
2007-2020. Stanowi wigc prébe kontynuacji rozwazan zawartych we wczes-
niejszej monografii, w ktorej przedstawiony zostal rodowd6d zarzadzania za-
sobami ludzkimi w Polsce, dorobek badawczy réznych osrodkéw naukowych,
praktyczne aspekty ZZL oraz kierunki rozwoju (Borkowska (red.) 2007).
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Warto siegnaé po te monografie, ktorej lektura pozwala pozna¢ rodowéd
i rozw0j zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce w przesztosci oraz dostrzec
jego korzenie w takich dyscyplinach naukowych, jak organizacja pracy i kie-
rowania, filozofia, socjologia i psychologia oraz ekonomia i ekonomika pracy
(Sajkiewicz 2007).

Nowy okres w rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce zapo-
czatkowany zostal w latach 90. XX w. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
dyscyplina nauki i praktyka zarzadzania stalo si¢ bowiem czeScig procesu
transformacji systemowej. Szczegdlnie w pierwszym okresie transformacji
dochodzilo do zderzania si¢ utrwalonych w przesztosci tradycji z nowymi
wyzwaniami zwigzanymi z procesami restrukturyzacji, prywatyzacji, moderni-
zacji i globalizacji. Dostosowanie polityk i praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi do wymogéw przedsiebiorstw funkcjonujacych w gospodarce rynkowej
byto gtéwnym celem dokonujacych sie w tym czasie zmian (Pocztowski (ed.)
2011). Nalezy w tym miejscu przypomnieé, ze okres transformacji funkgji
personalnej w Polsce byt tez czasem zasadniczej reorientacji w podejsciu do jej
sprawowania w krajach Zachodu. Wyrazem tych zmian byt rozw6j koncep-
cji human resource management, ktora stala sie dominujagcym podejSciem
w nastepnych latach (Ulrich 1997). Transformujace sie teoria i praktyka za-
rzadzania ludZzmi w Polsce w naturalny sposéb wchtaniaty nowe rozwigzania.
Szybko okazalo sig, ze transformacja funkgeji personalnej staje przed nowymi
wyzwaniami zwigzanymi z wymogami zmieniajacej si¢ gospodarki, okreslanej
mianem nowej gospodarki, w ktorej wiedza, nowoczesne technologie i talenty
staja sie strategicznymi czynnikami konkurencyjnosci.

Okres transformacji systemowej charakteryzowaty zmiany w praktyce za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktérych kierunek wyrazat sie w wychodzeniu
poza tradycyjne administrowanie kadrami w kierunku strategicznego ZZL,
ukierunkowanego na tworzenie wartosci dla interesariuszy. W tym czasie
uksztaltowala si¢ nowa generacja menedzeréw i specjalistow zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Odegrali oni pionierskg role w rozwoju
nowoczesnego HR w Polsce (Raport 2002; Guryn 2019).

Istotnym czynnikiem wplywajacym na profesjonalizacje zarzadzania za-
sobami ludzkimi jest specjalistyczna wiedza na ten temat oraz dostep do niej
0s6b zajmujacych sie problematyka HR w praktyce zarzadzania, doradz-
twie oraz edukacji. Trudno byloby nie zauwazy¢ postepu, jaki dokonat si¢
we wszystkich tych obszarach. I tak w uczelniach wyzszych rozwinely sie
badania naukowe, o czym $wiadcza osiggniecia réznych osrodkéw nauko-
wych (Borkowska (red.) 2007). W ofercie edukacyjnej pojawily sie¢ kierunki
i specjalnosci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (Urbaniak (red.) 2008).
W niektérych uczelniach powstaly katedry specjalizujace sie w problematy-
ce zarzadzania ludZmi, w innych za$ osoby zajmujace si¢ tymi problemami
pracujg w katedrach o ogélnym profilu organizacji i zarzadzania, psycholo-
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gii i socjologii. O profesjonalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce
$wiadczy dynamiczny rozwoj rynku ustug szkoleniowych i doradczych z tego
zakresu. Odbywaja sie¢ konferencje, warsztaty i inne formy popularyzujace
te problematyke oraz stanowigce fora wymiany mysli i doswiadczeni w §ro-
dowisku HR. Wazng role w upowszechnianiu nowoczesnej wiedzy o zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi odgrywaja czasopisma. Publikacje na ten temat
mozna spotkaé w réznych czasopismach z zakresu zarzadzania i dyscyplin
pokrewnych. W tym miejscu nalezy wymieni¢ dwa polskie czasopisma, ktore
specjalizuja si¢ w problematyce ZZL i odegraly istotng role w propagowaniu
idei i najlepszych praktyk w tym zakresie, a mianowicie ,,Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi”, ktére od 22 lat publikuje artykuty koncepcyjne, komuni-
katy z badan czy tez przyktady dobrych praktyk, oraz wydawany od 1994 r.
»Personel & Zarzadzanie”, o profilu bardziej praktycznym. Warto tu wspo-
mnieé rOwniez o czasopiSmie ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow”, ktore
w ostatnim czasie opublikowalo liczne artykuly z zakresu zarzadzania i roz-
woju zasobéw ludzkich.

W drugiej dekadzie XXI w. zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostawato
pod wplywem zmiennoSci, niepewnosci, ztozonosci oraz niejednoznacznosci
otoczenia (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity — VUCA), w ktérym
funkcjonuja organizacje. Wyrazem tego byly rézne turbulencje na rynkach,
w tym na rynkach pracy, ktore determinowaly polityki i praktyki ZZL. Przy-
ktadem moze by¢ kryzys na rynkach finansowych w latach 2008-2009, ktory
wplynal na sytuacje gospodarczg i rynek pracy, w istotny sposéb determinujgc
podejmowane decyzje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Okres ten
zamyka z kolei kryzys zwigzany z pandemia spowodowang koronawirusem
SARS-CoV-2, z ktérym w momencie pisania tej ksigzki borykaja sie gospo-
darka Swiatowa i gospodarki poszczegdlnych krajow, zas jego skutki widocz-
ne sg rowniez w obszarze pracy i zarzadzania ludzmi. Co wiecej, mozna si¢
spodziewad, ze skutki pandemii COVID-19 pozostawig trwate §lady w sferze
zatrudnienia i wplyna na zmiany w podejSciu do rozwigzywania réznych kwe-
stiit HR w przysziosci.

W ostatnich latach problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatry-
wana jest w konteksScie tzw. czwartej rewolucji przemystowej, ktéra wplywa
na Srodowisko pracy, w szczeg6lnoSci tre$¢ pracy, formy i organizacje pracy
oraz wymagania kompetencyjne wobec 0s6b swiadczacych prace w nowych
realiach (Wojtczuk-Turek 2020). Wida¢ wyraznie zarys nowego Swiata pracy,
w ktérym nastepuje automatyzacja prac, przetwarzania i wymiany danych,
coraz szersze zastosowanie robotyzacji i sztucznej inteligencji, wykorzystuje
si¢ Internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz rozszerzong rzeczywistos¢.
Gwaltownemu przyspieszeniu uleglo wdrazanie pracy zdalnej oraz stosowanie
elastycznych form zatrudnienia. Powyzsze zjawiska zachodza w warunkach
zmian demograficznych, ktore odzwierciedlajg sie m.in. w réznorodnosci ge-
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neracyjnej zatrudnienia, stanowigcej wyzwanie w wielu obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Zasygnalizowane powyzej zmiany o charakterze gospodarczym, technolo-
gicznym i demograficzno-spolecznym tworza nowy kontekst dla teorii i prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Sktaniajg do refleksji nad kierunkami
dalszego rozwoju tej dziedziny zarzadzania w szerszym kontekscie debaty nad
przysztoscig pracy (Wilkinson, Barry 2020). Kilka z tych kierunkéw zmian
przedstawiono ponizej.

W pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé na ksztaltowanie przestrzeni pra-
cy (Sidor-Rzadkowska 2021), ktérego istota jest rekonfiguracja tresci pracy
oraz warunkow jej wykonywania, jak rowniez stosunkéw spolecznych. Za-
kres podejmowanych dziatahi obejmuje m.in. projektowanie systemoéw pracy,
form jej $wiadczenia i organizacji czasu pracy, przystosowywanie warunkow
pracy do wymogow technologicznych i spotecznych. Celem podejmowanych
dziatan jest wzmacnianie odpornosci (resilience) organizacji w obszarze relacji
cztowiek — praca na pojawiajace si¢ nieoczekiwane wydarzenia oraz nierzadko
gwaltowane zmiany (Powley, Caza, Caza (eds.) 2020).

Problematyka efektywnosci pracy stanowi przedmiot badan i wdrozen
od zarania zarzadzania zasobami ludzkimi. Nurt efektywnosSciowy, okreslany
wspolczesnie najczesciej anglojezycznym terminem performance management,
pozostaje w centrum zainteresowania badaczy i menedzeréw zajmujacych sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Przyszte kierunki rozwoju w tym obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi obejmowaé beda m.in. wptyw czwartej rewo-
lucji przemystowej na efektywnos$¢ pracy ludzkiej, badanie owej efektywnosci
w réznych sektorach i branzach gospodarki, wplyw wspomnianych zmian
technologicznych na architekture funkcji HR. Jej zmiany stanowig kolejny
trend rozwojowy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Warto w tym miejscu
przypomnied, ze u podstaw budowania réznych modeli funkeji HR i ich im-
plementacji w praktyce znajdowal si¢ w ostatnim okresie tzw. tréjcztonowy
model architektury HR, obejmujacy centra ustug wspolnych, centra eksper-
ckie i partnerstwo biznesowe HR (The changing... 2006). W odniesieniu
do poszczegdlnych cztonéw tego modelu mozna antycypowad nastepujace
kierunki zmian: wzrost samoobstugi spraw HR w ramach centréw wspélnych
ustug, rozwoj nadzoru korporacyjnego w obszarze HR (HR governance) oraz
ewolucje roli HR jako partnera biznesowego w kierunku stawania sie czescia
biznesu (HR as part of business) i podejmowania rdl przywodczych. Wsréd
r6l petnionych przez HR rozwija si¢ nowa rola, ktdrg mozna okresli¢ jako
analityk HR, za$ jej zakres wypelniajg dzialania zwigzane z badaniem relacji
miedzy biznesem a HR, doradzaniem, analizowaniem danych oraz obstuga
systemOw informacyjnych.

Ewolugja architektury HR oraz rél i kompetencji menedzeréw i specjali-
stow zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi wigze si¢ Scisle z pro-
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cesem digitalizacji funkcji HR i powstaniem elektronicznego ZZL (e-HRM)
(Thite (ed.) 2019). Ow wplyw widoczny jest juz obecnie w réznych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi (Wozniak 2020). W tym miejscu ograniczymy
si¢ do wskazania niektérych z nich, takich jak: projektowanie inteligentnych
systemOw pracy 1 organizacji miejsc pracy, wykorzystywanie sztucznej inteli-
gencji w procesach rekrutacji i selekcji oraz identyfikowania os6b o wysokim
potencjale, wykorzystywanie algorytméw w koordynowaniu proceséw pra-
cy i zarzadzaniu efektywnoScig pracy, monitorowanie zgodnos$ci zachowan
pracownikow (compliance management) przez analize treSci rozmow telefo-
nicznych i poczty elektronicznej, wykorzystanie technologii, np. rozszerzonej
rzeczywistoSci i wirtualnego coachingu w szkoleniach i rozwoju pracownikow,
prowadzenie badah zaangazowania pracownikéw dla celéw retencji zatrud-
nienia.

Zarzadzanie talentami nalezy w ostatnich 20 latach do chetnie podejmo-
wanych tematéw badawczych oraz jest przedmiotem wielu wdrozen w prak-
tyce. Trudno byloby jednak uznaé, ze problematyka ta zostata wystarczajaco
rozpoznana, mimo licznych publikacji na ten temat. Do kwestii stanowiagcych
przedmiot dyskusji, w ktorej Scierajg sie rézne poglady, naleza: rozumienie
istoty talentu i okreSlenie, co lub kto s3 uwazane za talent, mozliwe podejscia
do zarzadzania talentami oraz wplyw czynnikéw kontekstowych na praktyki
zarzadzania talentami. Mozna wiec przewidywad, ze problematyka ta stano-
wi¢ bedzie przedmiot dalszych badan w przysztosci, za$ do przyktadowych
zagadnien badawczych mozna zaliczy¢ zarzadzanie talentami w firmach dzia-
tajacych w réznych sektorach gospodarki, globalne zarzadzanie talentami, jak
réwniez makro ujecie zarzadzania talentami, a ponadto zarzadzanie talentami
w kontekscie performance management oraz w warunkach elastycznych form
zatrudnienia.

Wsrdéd obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dynamicznie sie
rozwijaly i ciagle posiadaja znaczacy potencjat rozwoju, nalezy wymienié mie-
dzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi. W szerokim ujeciu desygnat
tego pojecia obejmuje: zarzadzanie ludZmi w przedsi¢biorstwach miedzy-
narodowych, poréwnawcze miedzynarodowe ZZL badajace podobienstwa
i roznice wystepujace w roznych krajach i regionach oraz miedzykulturowe
771, w ktérym do wyjasniania roznych kwestii HR stosuje sie perspektywe
kulturowa. Do istotnych zagadnienr badawczych nalezg ponadto procesy mo-
bilnosci i ekspatriacji, jak rowniez réznorodno$¢ w zatrudnieniu i zarzadzanie
nig. Ciagle niedostatecznie zbadane sg kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi
w matych i Srednich przedsiebiorstwach, ktére ,,od poczatku swojego ist-
nienia” dzialajg na rynkach miedzynarodowych (born globals). Dla badaczy
i praktykéw zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce rysuje si¢ interesuja-
ca perspektywa wniesienia wktadu do wiedzy o miedzynarodowym ZZL,
dzigki zastosowaniu lokalnego podejscia do analizowania tych zjawisk. Takie
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podejscie pozwala na nowe spojrzenie na powyzsze kwestie w poréwnaniu
z dominujgcym w literaturze przedmiotu podejSciem, okre$§lanym akronimem
WEIRD (Western, Educated, Industrialized, Rich and Democratic) dla podkre-
§lenia proweniencji przedstawicieli gtdownego nurtu oraz przedmiotu badan,
ktéry stanowia gtownie korporacje transnarodowe.

Kolejnym zagadnieniem stanowigcym przedmiot zainteresowania w te-
orii i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi jest r6znorodno$¢ (diversity).
Rosnace znaczenie tej problematyki wynika m.in. ze zmian demograficznych
i spolecznych, proceséw migracji ludnosci, wzrostu $wiadomosci spolecz-
nej dotyczacej stabszej pozycji pewnych grup na rynku pracy, jak rowniez
dostrzegania faktu, ze w r6zorodnosci zasobow ludzkich tkwia nie tylko
zrodla potencjalnych konfliktéw, lecz takze Zrodla konkurencyjnosci or-
ganizacji. R6znorodno$¢ jest zjawiskiem wielowymiarowym, co znajduje
odzwierciedlenie w wystgpieniach na konferencjach, artykutach naukowych
oraz monografiach, jakie pojawily sie¢ w polskim piSmiennictwie z tego
zakresu w ostatnich latach (m.in. Cewinska, Mizera-Peczek (red.) 2017;
Striker (red.) 2017; Wojtaszczyk (red.) 2017; Gross-Gotacka 2018; Ra-
kowska (ed.) 2018). Trudno byloby jednak stwierdzié, ze problematyka ta
zostala dostatecznie zbadana, za§ wspomniane wcze$niej zmiany powoduja,
iz pojawia¢ si¢ beda nowe wyzwania w tym obszarze, co pozwala przypusz-
czal, ze pozostanie ona wazng kwestia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
rowniez w przysztosci.

Na zakonczenie krétkiego przegladu obszaré6w badawczych pod ka-
tem mozliwych kierunkéw rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi warto
wspomnieé o rozpatrywaniu go w konteksScie sustainability. Jak wiado-
mo, idea sustainability zaktada uwzglednianie w dziatalnosci gospodarczej
aspektéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych/srodowiskowych.
Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi wigc teoretyczny
konstrukt oparty na holistycznym ujeciu polityk i praktyk ZZL, stoso-
wanych w procesie pozyskania, rozwijania i utrzymywania pracownikéw
dla zapewnienia organizacji realizacji jej biezacych i przysztych celéw eko-
nomicznych, spotecznych i srodowiskowych. Do cech charakteryzujacych
to podejscie mozna zaliczyé: podmiotowe traktowanie cztowieka w pro-
cesie pracy, aktywnos$¢ w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa, demonstrowanie swiadomosci ekologicznej w polityce personal-
nej, rozwijanie wysoko efektywnych systeméw pracy, umacnianie zaufania
jako podstawy ksztaltowania relacji spotecznych w procesach pracy. Za-
kladajgc taczenie aspektéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych,
zroéwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi uwzglednia wiele kwestii
szczegOtowych, o ktorych byta mowa wezesniej. Przyktadowo ekonomiczny
lub efektywnoSciowy wymiar obejmuje takie zagadnienia, jak performan-
ce management, budowanie zaangazowania czy tez racjonalizacje kosztow



Publikacja stanowi przeglad informacji na temat ewoluciji, obecnego stanu oraz
przysztosci zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Zagadnienia zostaty przedstawione
na tle dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych.

W ksigzce omowiono m.in.:

M dorobek badawczy i osiggniecia oSrodkow naukowych zajmujgcych sie ZZL w latach
2007-2020;

W tozsamos¢ naukowaq tej dziedziny oraz kluczowe dylematy metodyczne w badaniach;

B wptyw nowych technologii oraz zmiennego $rodowiska pracy na zarzadzanie kadrami;

W rekomendowane kompetencije przysztosci.

Autorami ksigzki sg specjalisci reprezentujgcy najwieksze osrodki akademickie

w Polsce — Warszawe, Krakow, Wroctaw, Poznan, t6dz, Gdansk, Katowice, Torun,
Szczecin, Lublin. Majg oni bogate do$wiadczenie w prowadzeniu badan naukowych,
ksztatceniu oraz doradztwie w zakresie ZZL.

Publikacja przeznaczona jest zardwno dla badaczy omawianej problematyki, jak

i studentow studiow licencjackich, magisterskich i podyplomowych na kierunkach
ekonomicznych i spotecznych. Szczegdlnie polecana jest przedsigbiorcom, menedzerom
i pracownikom odpowiedzialnym za rozwoj personelu jako zestaw dobrych praktyk

i wskazowek do dalszego rozwoju.

,W monografii podjeto rozwazania nad stanem zarzgdzania zasobami ludzkimi

w Polsce w latach 2007-2020. W sposo6b bardzo kompetentny przedstawiono dorobek
naukowy roznych o$rodkow naukowych zajmujacych sie badaniami w tym obszarze
oraz kierunki rozwoju zarzgdzania zasobami ludzkimi. Poruszono rowniez praktyczne
aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, kiore sg bardzo przydatne z punkiu widzenia
praktyki gospodarczej. (...) Na rynku wydawniczym jest niewiele pozyc;ji literaturowych,
w ktorych w jednej monografii poruszane sg zarowno kwestie teoretyczne, badawcze,
jak i praktyczne zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w Polsce”.

dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH
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