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Wstep

Zarzadzanie pracownikiem, w tym pracownikiem z niepetlnosprawnoscia, zalicza si¢ do
istotnych czynnikéw wptywajacych na osigganie przez przedsigbiorstwo sukcesow. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze pracownik z niepetnosprawnoscia stoi przed wigkszymi wyzwaniami
zawodowymi ze wzgledu na swojg przypadtos¢ uniemozliwiajaca mu czgsto samodzielne
funkcjonowanie. Dziatania organizacji rzadowych i1 pozarzadowych daza do calkowitego
wyeliminowania barier utrudniajagcych pracownikowi z niepetnosprawnoscia znalezienie
zatrudnienia i wykonywanie samodzielnej pracy. Do tych przeszkod naleza nie tylko bariery
architektoniczne, ale réwniez podejscie pracodawcy do pracownika z niepetnosprawnoscia, opor
spoleczenstwa oraz innych wspolpracownikow przed zatrudnieniem czy tez postrzeganie
stereotypowe 0s0b z niepelnosprawnoscig jako roszczeniowych, sprawiajgcych trudnosci
1 wymagajacych pomocy przy wykonywaniu najprostszych czynnos$ci. Spoteczenstwo czesto nie
przejawia sympatii wobec wszelkiej innosci, w tym rowniez do niepetnosprawnosci. Tymczasem
pracownik z niepelnosprawnosciag moze by¢ tak samo wartosciowym pracownikiem jak osoba
pelnosprawna, pomimo 13czacych si¢ z niepelnosprawnoscia trudno$ci przejawiajacych sie
w codziennym funkcjonowaniu. Takie podej$cie do pracownika wynika nie tylko z prawnego
zakazu dyskryminacji ze wzgledu na niepetnosprawnos¢, ale tez z czysto praktycznego punktu
widzenia — pracodawca, chcac zyska¢ dobrego pracownika, winien zwraca¢ uwage na jego
kwalifikacje, a nie niepelnosprawnos¢. Zmiany zachodzace w §wiecie wirtualnym i rzeczywistym
sprawiaja, ze rynek pracy otwiera si¢ coraz mocniej na pracownikow swiadczacych prace zdalna,
a taka moga $wiadczy¢ tez osoby z niepetnosprawnoscig ruchowa.

Postrzeganie pracownika z niepelnosprawno$cig przez pryzmat jego kompetencji jest
przejawem profesjonalizmu ze strony pracodawcy. Od przelozonego oczekuje si¢ bowiem
podejmowania decyzji korzystnych dla przedsiebiorstwa, a taka jest zatrudnienie
kompetentnego pracownika. Samo zarzadzanie zasobami ludzkimi nakazuje pracodawcy
sprecyzowanie celdOw oraz misji stojacej przed zaktadem pracy, a nast¢pnie takie zaplanowanie
dziatan, ktore pozwola na realizacj¢ tych zamierzen. W ramach prowadzonych dziatan
tendencje te musza by¢ w odpowiedni sposob dostosowywane do warunkdéw i potrzeb
wynikajacych z zachodzacych zmian — przede wszystkim na polu technologicznym, ktore to

zmiany mogg znaczaco wptywac na jakos¢ i ptynnosc¢ pracy przedsigbiorstwa.



Prawidlowe zarzadzanie pracownikiem z niepelnosprawnoscig oznacza rowniez dbatos¢ ze
strony pracodawcy o warunki, w jakich pracownik $§wiadczy prace, i dostosowanie ich do
potrzeb wynikajacych z niepelnosprawnosci. Zadania pracodawcy w zakresie ergonomicznego
dostosowania stanowiska pracy pod katem pracownika z niepelnosprawno$cia wynikaja
rowniez z przepiséw prawnych i jako taki obowigzek muszg zosta¢ zrealizowane. Wypeltnienie
tych zobowigzan prowadzi do powstania Srodowiska pracy przyjaznego pracownikowi
z niepetnosprawnoscia oraz stworzenia warunkéw pracy, w ktorych kazdy bedzie czut sig
bezpiecznie 1 bedzie mogh efektywnie wykonywac swoje obowigzki. Z kolei zaniedbanie
procedur zmierzajacych do dostosowania warunkéw pracy do potrzeb wynikajacych
zroznorodnosci prowadzi¢ moze do koniecznos$ci zastosowania kar natozonych na pracodawce.

Do prawidlowego zarzadzania roznorodnos$cia wynikajaca z niepetnosprawnosci niezbgdne
jest peine zrozumienie zagadnienia oraz umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
Kierownictwo przedsigbiorstwa musi by¢ gotowe do wprowadzenia niezbednych zmian oraz
musi reagowa¢ w sposob prawidtowy na wszelkie wystepujace problemy. Zarzadzanie
réznorodnoscia wymaga kompleksowego podejscia do zespotu pracowniczego, poznania
dzielacych go roznic oraz umiejetnego tagodzenia potencjalnych napig¢ i konfliktow.

Biorac pod uwagg powyzsze elementy, problematyke zarzadzania pracownikiem z niepet-
nosprawnoscig oraz ergonomiczne warunki jego zatrudnienia uznano za kluczowe dla
przygotowania prezentowanej ponizej dysertacji.

Celem dysertacji jest zbadanie $§wiadomo$ci pracownika z niepelnosprawno$cig nt. przy-
stugujacych mu uprawnien dostosowania stanowiska pracy do rodzaju niepelnosprawnosci oraz
weryfikacja zalozenia, ze wigkszo$¢ ankietowanych niepetnosprawnych to osoby aktywne
zawodowo.

Okreslono réwniez dwa cele teoretyczne, jakimi sa:

e charakterystyka rodzaju niepelnosprawnosci,
e ocena i analiza zarzadzania pracownikami z niepetnosprawnoscig oraz organizacji pracy

W ujeciu ergonomicznym.

Punktem wyjscia dla pelnego zrealizowania przyjetej problematyki byta kompleksowa analiza
literatury przedmiotu, ktéra umozliwita poglebienie wiedzy na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi, a w szczegdlnosci pracownikiem z niepetnosprawnoscia, oraz ergonomicznych
warunkow jego zatrudnienia. Dzigki analizie literatury zapoznano si¢ tez z aktualnym stanem
badan dotyczacych zagadnienia, na bazie ktérych wyznaczono luke badawcza pozwalajaca na

podjecie wlasnej pracy badawcze;j.



Na podstawie analizy literatury przedmiotowej przygotowano trzy pierwsze rozdziaty
teoretyczne pracy. W pierwszym z nich omowiono podstawowe pojecia sktadajace si¢ na
problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi — wskazano jego cele oraz determinanty, a takze
przyblizono i opisano teoretyczne modele zarzadzania zasobami ludzkimi. Wskazano takze role,
jaka pelnig jednostki HR w organizacjach gospodarczych.

Rozdzial drugi poswigcony jest w catos$ci pracownikowi z niepetnosprawnoscig. Wskazano
definicje sktadajace si¢ na pojecie niepetnosprawnosci, a takze jej rodzaje i stopnie. Skupiono
si¢ na uprawnieniach pracownikow z niepetlnosprawnoscia zatrudnionych w organizacjach
gospodarczych. Zwrdcono takze uwage na korzys$ci odnoszone przez pracodawce w zwigzku
z zatrudnieniem pracownika z niepelnosprawnoscig. Podczas opisywania owych uprawnien
wskazano tez na mozliwosci prowadzenia dziatan kontrolnych przez jednostki nadzorujace
prace pracownikOw z niepetnosprawnoscia oraz kroki, jakie moze podja¢ w wyniku
postgpowania kontrolnego pracodawca.

Rozdzial trzeci pracy koncentruje si¢ na przedstawieniu ergonomicznych wlasciwosci
zarzadzania pracownikiem z niepelnosprawnoscia. Wskazano na konieczno$¢ prawidtowego
zaplanowania oraz zorganizowania pracy osoby z niepetnosprawnoscia oraz na warunki, jakie
musza zosta¢ spelnione w celu prawidlowego dostosowania stanowiska pracy do potrzeb
wynikajacych z niepetnosprawnosci. Przyblizono takze techniki i narzedzia motywowania,
sprawowania kontroli oraz nadzorowania pracownikdw z niepetnosprawnoscia w kontekscie
ich rozwoju zawodowego.

Problemem szczegdélowym pracy jest proba odpowiedzi na pytanie: Czy zarzadzanie
pracownikami z niepetnosprawnosciag z uwzglednieniem ergonomicznych warunkoéw pracy
wptywa na jakos¢ 1 wydajnosc¢ ich pracy?

Wobec ogoélnie przyjetych wytycznych skladajacych sie na prowadzenie badan wtasnych
w oparciu o metodologi¢ w rozdziale czwartym zaprezentowano badania wlasne. Na potrzeby
badania sformutowano hipotezy badawcze:

e Hipoteza gléwna: zarzadzanie pracownikami z niepetnosprawnoscig i organizacja pracy
w przedsigbiorstwie zapewniaja dostosowanie stanowiska pracy oraz zadan do potrzeb
pracownika z niepelnosprawnoscia.

e Hipoteza pomocnicza 1: indywidualne zarzadzanie pracownikami z niepelnosprawnoscia
wplywa na wzrost ich zadowolenia z wykonywanej pracy.

e Hipoteza pomocnicza 2: dostosowanie stanowiska pracy znaczaco ulatwia pracownikom

z niepetnosprawnoscia wykonywanie obowigzkow zawodowych.



e Hipoteza pomocnicza 3: obowijzujace regulacje prawne w sposOb wystarczajacy
zobowigzuja pracodawce do zapewnienia pracownikom wtasciwych warunkow pracy.

e Hipoteza pomocnicza 4: warunki niezalezne od pracownika i pracodawcy sg znaczaca
przeszkoda w znalezieniu zatrudnienia przez osoby z niepetnosprawnoscig.

W rozdziale czwartym uzasadniono takze dobor proby badawczej pracownikow o réznych
stopniach niepelnosprawnosci.

Narzedziem badawczym umozliwiajagcym realizacje badan byl kwestionariusz ankiety.
Uzyskane w ten sposob wyniki zestawione zostaty w formie tabel i wykresow. Przeprowadzono
analiz¢ istotnosci wybranych czynnikdw wptywajacych na zarzadzanie pracownikami
z okreslonym rodzajem niepetnosprawnosci.

Efektem przeprowadzonych badan jest rozdziat pigty zawierajacy analize uzyskanych
wynikow. Wymierng wartoscig rozdziatu pigtego jest autorski model zatrudniania i zarzadzania
pracownikiem z niepelnosprawnoscig, bedacy finalnym rezultatem prac badawczych
realizowanych w ramach niniejszej dysertacji doktorskie;.

Realizacja tak przyjetej koncepcji dysertacji doktorskiej stanowita przyczyne do redukcji
luki badawczej dotyczacej autonomicznego zarzgdzania pracownikami z niepetnosprawnoscia,
celem zwickszenia m.in. ich wydajnos$ci pracy, a przede wszystkim ich zadowolenia z realizacji
zadan na przypisanych stanowiskach pracy. Wnioski zebrane dzigki badaniom pozwolity na
ocenienie dotychczas istniejacego sposobu zarzadzania pracownikiem z niepetnosprawnoscia

w kontekscie jego ergonomicznych warunkow zatrudnienia.



Rozdziat 1

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzKimi

1.1. Definicje i podstawowe pojecia zwigzane z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem, ktore ma stosunkowag krotka historig.
O wzglednym poczatku powstania koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi mozna mowié
w zasadzie od lat 80. XX wieku, kiedy to w Stanach Zjednoczonych Ameryki rozwazono ujecie
pracownika jako osoby, ktora prezentuje okreslone warto$ci 1 jest zrodlem posiadanych
umiejetnosci oraz wiedzy, a nie tylko stanowi koszt, ktory musi ponie$¢ przedsiebiorstwo'.
W odniesieniu do ludzi traktowanych do tej pory jako pozycja kosztowa, a czesto jako tania sita
robocza, bylo to podejscie nadzwyczaj odrdzniajace si¢ od dotychczasowych przyzwyczajen
1 przyczyniajace si¢ do wyksztalcenia nowych postaw 1 zalozen zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wspotczesne prowadzenie przedsigbiorstwa opiera si¢ przede wszystkim na skutecznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. To pracownicy stanowig najcenniejszy kapital kazdego zaktadu
pracy, a efektywne wykonywanie przez nich pracy przedklada si¢ na osigganie przez
poszczegodlne firmy zyskow z prowadzonej dziatalnosci. Prawidlowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi wymaga wigc od pracodawcy nie tylko dobrego zorientowania si¢ w zadaniach
realizowanych przez pracownikow, ale tez znajomos$ci obecnie panujacych przepisow i polityki
prowadzenia przedsigbiorstwa. Znajomos$¢ tych zagadnien pozwala na dokonanie
»zrownowazenia” w relacjach panujacych na linii pracodawca — pracownik, poniewaz
pracodawca zobowigzuje si¢ do przestrzegania praw pracownikow, a pracownik do §wiadczenia
jak najlepszej pracy na rzecz pracodawcy, przez co obie strony tego uktadu dzialaja na swoja
wzajemng korzys¢.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi na przestrzeni ostatnich lat przeszto bardzo dtuga droge.
W historycznym ujeciu praktycznie do wieku XX dominowato postrzeganie pracownika jako

taniej sity roboczej, wykorzystywanej przez przedsiebiorcow, czy w okresie feudalnym przez

' A. Pocztowski (red.), Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 19-20.



wilascicieli ziemskich. Taki sam model traktowania ludzi — ograniczajacy ich funkcjonowanie
tylko do §wiadczenia pracy — byt charakterystyczny réwniez dla czasow kolonialnych. Poczatki
wieku XX, gtownie na bazie rozwoju filozofii promowanej przez Marksa i Engelsa, to czas,
kiedy pracownicy zaczgli upominaé si¢ o swoje prawa i walczyli o sprawiedliwe i rowne
traktowanie ze strony pracodawcow. Wspotczesnie poczatki formowania si¢ zwigzkow
zawodowych oraz ogolnie pojmowanej walki o prawa pracownikdéw sg czesciej przedstawiane
na bazie ksztaltowania si¢ ruchow komunistycznych. Taki stan jest ukazywany w literaturze
(np. Przedwiosnie Stefana Zeromskiego), kinematografii (przyktadowo serial Netflixa Peaky
Blinders) czy nawet grach komputerowych (np. Red Dead Redemption). Tymczasem walka
o uksztattowanie si¢ praw pracowniczych to dluga droga, ktéra miata na celu wypracowanie
skutecznego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi gwarantujgcego przestrzeganie praw
pracownika oraz spetnianie misji pracodawcy.

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat stalo si¢ niezbedne utworzenie takiego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry bedzie zgodnie taczyt zarowno interesy pracownika, jak
i pracodawcy oraz kulture przedsigbiorstwa i szeroko pojmowang kulture wtasnego panstwa. Stad
tez podstawowym krokiem dla uksztaltowania si¢ zarzadzania zasobami ludzkimi stalo si¢ jego
uwzglednienie w ustawodawstwie krajowym — w Polsce mozna wskazaé art. 22 § 1 Kodeksu
pracy, ktory jednoznacznie wskazuje, ze przez nawigzanie stosunku pracy pracownik zobowiqgzuje
sie do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem
oraz w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce, a pracodawca — do zatrudniania
pracownika za wynagrodzeniem®. Przepis ten dobitnie podkresla stosunek zatrudnionego do
pracodawcy, wykazujac dominujacy charakter drugiego z wymienionych® — pracownik jest
zobowigzany do $wiadczenia pracy, do wykonywania ktorej zostat zatrudniony w czasie i miejscu
wskazanym przez pracodawce. Ustawodawca nie pozostawia pracownikowi swobody wyboru
zadnej z cech zwigzanych ze $wiadczeniem przez niego pracy, ale jednoczes$nie podkresla
zobowigzanie pracodawcy do wyptacenia wynagrodzenia za §wiadczong przez pracownika prace.

Wspolczesnie jednak kroki ustawodawcy zmierzaja w kierunku uprzywilejowania pozycji
pracownika kosztem pracodawcy. Wyraznie wida¢ takie zatozenie w szeregu przepisow, ktore
naktadaja speilnienie okreslonych wytycznych w celu zagwarantowania pracownikowi
bezpiecznych warunkow pracy. Tym sposobem ustawodawca zobowigzuje pracodawce do

zapewnienia pracownikowi takich komponentow, jak:

2 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141).
3 A. Patulski, G. Orlowski (red.), Kodeks pracy. Komentarz dla praktykéw, Oérodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr, Gdansk 2019, s. 107.
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e szkolenie wstepne i okresowe z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy (dalej: BHP);

e badania lekarskie (wstepne, okresowe i kontrolne);

e stworzenie i zaznajomienie pracownika z dokumentacja pracownicza (np. ocena ryzyka
zawodowego na danym stanowisku pracy) oraz jej przechowywanie;

e zapewnienie pracownikowi bezpiecznych warunkow wykonywania pracy oraz reagowanie
na wszelkie doniesienia o pogorszeniu stanu BHP w zaktadzie pracy;

e zapewnienie pracownikowi bezpiecznych warunkoéw pracy poprzez realizowanie zadan

z zakresu ochrony przeciwpozarowej oraz pierwszej pomocy”.

To tylko niektore z obowigzkow pracodawcy wzgledem pracownika, ktdre musi on zrealizowac.
Jest to przyktad dazenia pracodawcy do uzyskania przez pracownika statusu uprzywilejowanego
wzgledem pracodawcy. Nie znaczy to jednak, ze taki stan rzeczy automatycznie ustawia
pracodawce w stosunku do pracownika na pozycji straconej. Jednakze w odniesieniu do zmian
przygotowywanych przez ustawodawce jego sytuacja (w szczegdlno$ci pracodawcow
posiadajacych mate przedsigbiorstwa) staje si¢ coraz trudniejsza, podczas gdy sam pracownik
zyskuje coraz wiecej uprawnien i gwarancji — wyjatkiem jest utrata pracy, jesli pracodawca nie
podota nowym obowigzkom. Wsrod takich zmian w samym roku 2023 wymienia si¢ dwie
podwyzki ptacy minimalnej oraz wzrost sktadek ZUS. Konfederacja Lewiatan ostrzegata, ze takie
kroki beda skutkowaty podwyzszaniem przez pracodawcoéw kosztow prowadzonej dziatalnosci.

Warto tez zwroci¢ uwage, ze za uchybienia w zakresie BHP, stanu ochrony
przeciwpozarowej, dopuszczenia pracownika do wykonywania pracy bez waznego szkolenia
BHP czy waznych badan lekarskich odpowiedzialno$¢ ponosi pracodawca. W zwigzku z tym
w duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze pracodawca ponosi wszelkie koszty zwigzane ze
spelnieniem warunkow niezbgdnych do zatrudnienia pracownika oraz przystosowania zaktadu
pracy do potrzeb wynikajagcych z przepiséw BHP, natomiast gléwnym obowigzkiem
pracownika jest §wiadczenie pracy w miejscu i czasie wyznaczonym przez pracodawce. Warto
w tym miejscu zwroci¢ uwagge na fakt, ze w dobie pandemii COVID-19 znacznie rozszerzyty
si¢ mozliwosci Swiata wirtualnego — coraz wigcej pracownikow w zwigzku z tym ma
mozliwosci wypetniania obowigzkow zawodowych zdalnie. Jednak nawet jesli praca
$wiadczona jest z miejsca zamieszkania pracownika, to pracodawca réwniez ponosi koszty
zwigzane, przykladowo, ze sprzetem, jaki pracownik musi posiada¢ do §wiadczenia pracy.

Takie zatozenie moze prowadzi¢ do powstania sytuacji, ktore w potocznym rozumowaniu

4 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 1. Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141).

5 A. Zielinska, Nowe obowigzki i wzrost kosztéw. Co czeka pracodawcéw w 2023 roku? Oto lista zmian, Money.pl,
https://www.money.pl/gospodarka/nowe-obowiazki-i-wzrost-kosztow-co-czeka-pracodawcow-w-2023-roku-oto
-lista-zmian-6861132016159392a.html [dostep: 15.07.2023].
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wydaja si¢ absurdalne i $mieszne — np. w roku 2021 w Niemczech sad uznal za wypadek
w drodze do pracy przypadek, w ktorym pracownik ztamal noge podczas $wiadczenia pracy
zdalnej, przy czym trasa ta miata miejsce na odcinku 16zko — biurko®. Takie postanowienie
wydane przez sad jest tylko potwierdzeniem faktu, jak bardzo uprzywilejowana stala sie
pozycja pracownika wzgledem pozycji pracodawcy.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze zmiany zachodzace na rynku pracy w okresie po pandemii
nie zawsze begda nakierowane na czynnos$ci pozytywne. W swoich badaniach Felicjan Bylok,
Robert Kuceba oraz Michatl Pietruszewski wskazuja, ze pracodawcy i pracownicy na catym
swiecie doswiadczajg teraz sytuacji jednoznacznie negatywnej: W kontekscie ryzyka
personalnego mozna przypuszczac, ze dla pracodawcow jego poziom moze nieco spasc.
Z pewnoscig zas bardziej istotne w ostatnim czasie jest dla nich chociazby ryzyko plynnosci
finansowej, a w wielu przypadkach zagrozZone jest ich istnienie. Pracownicy z kolei po raz
pierwszy od kilku lat zaczeli martwic si¢ o swoje zatrudnienie. Mozna stwierdzié, ze rynek pracy
przechodzi obecnie od pracownika do pracodawcy’. W zwigzku z tym biedne byto
jednoznaczne wskazywanie rozwoju pracy zdalnej wywotane sytuacja pandemiczng jako
szansa dla pracownikow z niepetnosprawnoscia.

Najbardziej znang definicja zarzadzania zasobami ludzkimi jest propozycja Michaela
Armstronga, nieustannie przez niego rozwijana, ktora zaklada, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi opiera si¢ na strategicznym, zintegrowanym i spéjnym podej$ciu do zatrudnienia oraz
rozwoju i dobrobytu pracownikéw wykonujacych prace w swoich przedsiebiorstwach?®,

Koncepcja zaproponowana przez Armstronga ujmuje zarzgdzanie zasobami ludzkimi
jako szerszy proces, nie odnoszacy si¢ tylko do zarzadzania personelem pracujagcym
w przedsigbiorstwie, ale tez do catosciowego procesu dziatalnosci przedsigbiorstwa — Armstrong
zauwaza bowiem, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi moze odbywaé si¢ tylko i wylgcznie
w warunkach przedsiebiorstwa, ktore posiada strategie funkcjonowania, a owa strategia pozwala
na wytyczenie zintegrowanego i spojnego podejscia do zatrudnienia. Efektem prawidlowego
zarzadzania zasobami ludzkimi jest wedlug autora osiggniecie stanu umozliwiajacego dobrobyt

oraz rozwoj pracownikow.

¢ E. Bryla, Ztamatl noge w drodze z t6zka do pracy w domu. Sqd przyznal odszkodowanie, Wyborcza.Biz.pl,
https://wyborcza.biz/biznes/7,177151,27918412,zlamal-noge-w-drodze-z-lozka-do-pracy-w-domu-sad-przyznal
-odszkodowanie.html?disableRedirects=true [dostep: 26.08.2023]; https://scroll. morele.net/technologia/sad
-orzekl-ze-wypadek-na-home-office-to-wypadek-w-pracy/ [dostep: 10.10.2023].

7 F. Bylok, R. Kuceba, M. Pietruszewski Zarzqdzanie ryzykiem personalnym w korporacjach energetycznych,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci Dom Organizatora,
Torun 2021, s. 173.

8 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 28.
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Barbara Kozusznik i Marek Adamiec w swoich rozwazaniach na temat zdefiniowania
zagadnienia zarzadzania zasobami ludzkimi proponujg uznanie, i1z dotyczy ono ludzkiej strony
zarzqdzania przedsiebiorstwem i relacji osob zatrudnionych z ich firmq. Jego celem jest
zapewnienie, aby pracownicy przedsigbiorstwa — jego zasoby ludzkie — byli wykorzystywani
tak, aby pracodawca osiggngl najlepsze wyniki®. Jest to definicja, ktéra odnosi si¢ do
bezposredniego znaczenia rozwazanego zagadnienia, poniewaz jednoznacznie klasyfikuje
pracownika do ,,zasobdéw” pracodawcy — niejako utozsamia go z rolg srodka, za pomoca
ktorego pracodawca osigga swodj cel, jakim jest dojscie do najwyzszych wynikéw
w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Aleksy Pocztowski uznaje natomiast, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to taka koncepcja
zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega
si¢ jako skladnik aktywoéw firmy i Zrédlo konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng
integracje spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywng role kierownictwa
lintowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztalttowania
kultury organizacyjnej, integracji procesOw personalnych oraz budowania zaangazowania
pracownikoéw jako narzedzi osiggania celow'’. Podobnie wiec jak cytowany wcze$niej
Armstrong, réwniez Pocztowski zalicza zasoby ludzkie do zasobéw, jakie posiada dane
przedsigbiorstwo. Zatem w opozycji do wczesniejszej definicji zarzadzanie zasobami ludzkimi
nie ogranicza si¢ jedynie do wykorzystania mozliwosci, jakie oferuje pracownik w celu
zrealizowania podstawowych zatozen i celow zaktadu.

Na podobnym stanowisku staje Ricky W. Griffin, ktory uwaza, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi w wielu organizacjach zaliczano kiedys do zadan drugorzednych, ale w ciggu
ostatnich dwoch dziesigcioleci jego znaczemie ogromnmie wzrosto. Wynika to z rosngcej
ztoZonoSci materii prawnej, z uznania, Ze zasoby ludzkie sq cennym Srodkiem poprawy
wydajnosci, i zuswiadomienia sobie kosztéw zwigzanych z niewtasciwym zarzqdzaniem nimi''.
Wiestaw Harasim uznaje natomiast, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to metoda pozyskiwania,
utrzymywania i redukowania pracownikow potrzebnych organizacji do prowadzenia
dziatalnosci. W tym obszarze miesci si¢ planowanie, rekrutacja, wybor i wdrazanie pracownikow,

oceny okresowe, kontrola, ptace, dzialania motywujqce, szkolenia, odejscia'?.

9 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Akade, Krakow 2000, s. 17.

10 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia — procesy — metody, PWE, Krakow 2003, s. 36.

"' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 441.
12'W. Harasim, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi i kapitatem ludzkim, http://www.wsp.pl/file/1191_452254609.pdf
[dostep: 15.12.2022].

13



Henerath Opatha uwaza, ze pod pojeciem zarzadzania zasobami ludzkimi kryje si¢ sposob
wykorzystania potencjatu lezacego w zatrudnionych pracownikach do osiagnigcia celow
zatozonych przez dane przedsiebiorstwo!®. Rola zasobow ludzkich wedtug tego ujecia zostaje
ograniczona do osiggni¢cia przez firme¢ zatozonych celow, bez ogladania si¢ na wartosci, jakie
niosg za sobg poszczegodlni pracownicy.

Wedlug innego ujecia zarzadzanie zasobami ludzkimi to takze wykaz obowigzujacych
zasad, wartosci 1 praktyk, ktore stosuje si¢ w danym przedsiebiorstwie, a ktore wplywaja na
zachowanie pracownikdw oraz osiggane przez nich wyniki'*. Jest to pojecie zasadniczo
odwolujace si¢ do zachowan prezentowanych w danym miejscu, a ktore zebrane razem tworza
kulturg pracy przedsiebiorstwa oraz specyfik¢ pracy. Konkludujac, mozna powiedzie¢, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ksztattowane przez catoksztalt pracy oséb wykonujacych
zadania powierzone przez pracodawce.

Z kolei wedlug Roberta L. Mathisa i1 Johna H. Jacksona zarzadzanie zasobami ludzkimi
odnosi si¢ do zaprojektowania formalnych systeméw w danej organizacji, ktdre pozwola na
wykorzystanie talentu zatrudnionych pracownikdéw w sposob efektywny i wydajny, co pozwala
na osiggnigcie celow organizacyjnych przedsigbiorstwa. W skrotowym ujeciu tematu
zarzadzanie zasobami ludzkimi ogranicza si¢ do nastepujgcych krokow:

e rekrutacja,

e wynagrodzenie/benefity,
e szkolenie,

e zarzadzanie talentami,

e rozwojl.

Podobne zdanie wyraza Tony J. Watson, ktory uwaza, ze za zarzadzanie zasobami ludzkimi
nalezy uzna¢ wykorzystywanie przez kierownictwo zakladu pracy wysitkow, wiedzy,
mozliwosci 1 zaangazowanych zachowan wnoszonych przez pracownikow do organizacji, przy
czym podstawa dla takiego dziatania jest zawarta umowa o prace (lub inna umowa), ktora
legitymuje dziatania podejmowane przez pracownika w ramach przedsigbiorstwa'®.

Jest to definicja zaslugujaca na rozwinigcie, poniewaz w sposob kompleksowy odnosi si¢ do
zauwazenia pracownika jako podmiotu, ktory wnosi do zakladu pracy swoj wktad w postaci

talentu, zdolnosci, wiedzy i1 wysitkéw podejmowanych na rzecz przedsigbiorstwa. Co wazne,

13 H.D.N.P. Opatha, Human Resources Management, Sharp Graphic House (PVT), Sri Lanka 2016, s. 24-26.

4 R.A. Noe, J.R. Hollenbeck, B. Gerhart, P.M. Wright, Human Resource Management, McGraw-Hill/Irwin
Publishing Company, Boston 2007, s. 8.

15 R.L. Mathis, J.H. Jackson, Human Resource Management, South-Western College Publishing, Ohio 2010, s. 23.
16 T.J. Watson, Critical Social Science, Pragmatism and the Realities of HRM, ,,The International Journal

of Human Resource Management” 2010, Vol. 21(6), s. 919.
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Watson zauwaza, ze dzialania pracownika musza zosta¢ zalegalizowane w postaci zawarcia
z pracodawca umowy o prace¢ lub innych przewidzianych przepisami prawa uméw — zlecenia
czy o dzieto. Pracownik jest postrzegany jako cenny nabytek przedsigbiorcy, mogacy
wskazywa¢ nowe kierunki dziatania i rozwoju firmy. Taka koncepcja zarzadzania zasobami
ludzkimi opiera si¢ na wspotpracy dwoch dziedzin, jakimi sg przepisy obowiazujacego prawa
w zakresie umoOw zawieranych z pracownikiem oraz zarzadzanie jako ogdét czynno$ci oraz
obowigzkow podejmowanych przez pracodawce na rzecz pracownika.

Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na powotanym do tego
dziale kazdego przedsigbiorstwa. Nie oznacza to jednak, ze ogranicza si¢ ona do wskazania
koniecznosci nadzorowania pracy wykonywanej przez poszczegélne jednostki. William
Werther 1 Keith Davies w swojej pracy slusznie zauwazajg, ze nawet jezeli w danym
przedsiebiorstwie dojdzie do utworzenia dziatu Human Resources (dalej: dziat personalny, HR),
to menedzer operacyjny oraz eksperci maja natozong podwdjng odpowiedzialnos¢
w zakresie zaangazowania w prawidlowe zaplanowanie, a nastgpnie dokonanie selekcji,
orientacji, szkolenia, rozwoju i1 innych dziatan nawet pomimo faktu wykonywania tych
czynnosci przez HR firmy!'’.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi wigc podstawe funkcjonowania przedsigbiorstwa,
stajac sie jednoczesnie jednym z najwazniejszych jego zasobow oraz sposobem na osiggnigcie
wytyczonych celéw. Stad tez tak istotne staje si¢ odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ktore pozwoli na optymalne wykorzystanie mozliwo$ci, jakie niesie za sobg pracownik,
w realizacji zatozen przedsigbiorstwa. Warto zauwazy¢, ze potraktowanie pracownika jako
cennego zasobu firmy sprawia, iz dobrze czuje si¢ on w miejscu swojej pracy i chetniej
wykonuje nalozone na niego obowigzki, co sprawia, ze z takiego potraktowania pracownika

korzys$ci odnosi rowniez pracodawca.

1.2. Cele i determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi umozliwia zrealizowanie pewnych celow, ktore sg szczegolnie
istotne w codziennym, prawidlowym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Wsro6d nich wymienic¢
mozna mi¢dzy innymi nastepujace prawidlowosci:

1. Poprzez zaangazowanie odpowiedniego personelu pracodawca realizuje wytyczone cele.

2. Maksymalne wykorzystanie kwalifikacji i talentoéw personelu.

17 B.W. Werther, K. Davis, Human Resources and Personnel Management, McGraw-Hill Company, New York 1989,
s. 13.
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Pobudzanie pracownika do zaangazowania si¢ w wykonywana prace.
Kontrola wykonywanych dziatan.
Wdrozenie polityki zarzadzania zasobami ludzkimi z planami rozwojowymi przedsigbiorstwa.

Stworzenie zasad polityki personalnej i zatrudnienia.

A

Zaaranzowanie warunkOw pracy pozwalajacych na dotrzymanie jakosci, rozwdj,
nowatorstwo czy prace zespotows.

8. Dziatanie w ramach gotowosci do elastycznego dzialania.

9. Wpojenie kultury przedsiebiorstwa'®,

Dzigki precyzyjnemu okresleniu celow, jakie mogg zosta¢ zrealizowane poprzez prawidtowo
wykonywane zarzadzanie zasobami ludzkimi, mozliwe jest odpowiednie zaplanowanie dziatan
podejmowanych w zakladzie pracy. Ich wytyczenie pozwala takze na odpowiedni dobor
pracownikow, ktorzy moga podja¢ prace w danym przedsigbiorstwie — na podstawie polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi mozliwe jest okreslenie przymiotow, jakimi powinien
charakteryzowac si¢ potencjalny pracownik, a co za tym idzie — wzrasta mozliwo$¢ zatrudnienia
osoby w pelni pasujacej do profilu wskazanego zaktadu pracy i juz pracujacego zespotu. Warto
w tym miejscu jednak zaznaczy¢, Ze nalezy zaakcentowal rdznice pomiedzy zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a zarzagdzaniem personelem pracujagcym w danym przedsigbiorstwie.

Na podstawie badan Eugeniusza Niedzielskiego i Ryszarda Walkowiaka mozna wskaza¢
nastgpujace réznice pomiedzy zarzadzaniem personelem a zarzadzaniem zasobami ludzkimi

(tabela 1).

Tabela 1. Roznice pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi zarzadzaniem personelem

Zagadnienie Zarzadzanie personelem Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Zalozenie
Staranne przygotowanie umow ) o
Umowa o Celem jest wyjscie ,,poza umoweg”
na piSmie
Nacisk na jasne zasady, wzajemne o
Zasady ) Perswazja, niech¢¢ do zasady
wymagania
Sposéb postepowania Procedura, kontrola zgodnosci ,Potrzeby firmy” elastycznos¢,
kierownictwa Z przepisami oddanie
Wzorce zachowania Normy tradycje i praktyka Wartos¢, poczucie misji
Zadania kierownictwa Sterowanie Ksztalttowanie
Rodzaje zwigzkéw Pluralistyczne Unitarystyczne
Konflikty Sformalizowane Nie podkresla si¢

18 W. Harasim, Zarzqdzanie ..., http://www.wsp.pl/..., dz. cyt.
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Zagadnienie

Zarzadzanie personelem

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Standaryzacja

Wysoki stopien, np. kwestia

,fownorzednosci”

Niski stopien, np. nie przyktada

si¢ wagi do ,,roéwnorzednosci”

Strategia

Gléwne zwiazki

Robotnicy — kierownictwo

Firma — klient

Inicjatywy

Fragmentaryczne, odosobnione

Zintegrowane

Wizja (plan calo$ci)

Kwestia marginalna

Kwestia podstawowa

Szybko$¢ podejmowania decyzji Wolno Szybko
Kierownictwo liniowe
Funkcje Okreslone przepisami Role przywddcze

Glowni przelozeni

Specjalisci ds. personelu

i warunkow przemystowych

Dyrektorzy generalni, kierownicy

zakladu, kierownicy liniowi

Cenione umiejetnosci

Kierownicze

Negocjowanie

Uprzystepnianie

Zagadnienia

Zarzadzanie personelem

w warunkach przemystowych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Kluczowe mechanizmy

Podstawy do interweniowania

Przepisy dotyczace personelu

Szeroko pojete wytyczne
dotyczace kultury, personelu

i organizacji

Selekcja, dobor

Oddzielne zadania o marginalnym

znaczeniu

Zintegrowane zadania

0 podstawowym znaczeniu

Ocena pracy; wielostopniowa

Powigzana z wynikami pracy;

Place kilkustopniowa skala ocen,
sztywna skala ocen o
jesli jest stosowana
Warunki Negocjowane osobno Zharmonizowane

Robotnicy — kierownictwo

Zbiorowe negocjacje umow

Zmierza do umoéw

indywidualnych

Relacje z przedstawicielami

Regulaminowo stworzone

Kwestia marginalna

zwigzkow udogodnienia oraz szkolenia (nie liczac negocjowania zmian)
Ograniczony zasi¢g, )
Komunikowanie i ) Wzmozone, bezposrednie
niebezposrednie
Model pracy Podziat pracy Praca zespotowa

Rozwiazanie konfliktéw

Osiagnigcie tymczasowych

porozumien (,,zawieszenie broni’”)

Wplywanie na atmosferg i kulture

zachowania

Szkolenie i rozwoj

Kontrolowane uczestnictwo

w kursach

Firma nastawiona na nauke

Zrodlo: E. Niedzielski, R. Walkowiak, Zarzgdzanie potencjatem spolecznym w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu

Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2000, s. 10
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Jak mozna zauwazy¢ na podstawie przytoczonej tabeli 1, r6znice pomiedzy zarzadzaniem
personelem a zarzadzaniem zasobami ludzkimi sg do$¢ znaczace. W zwiazku z tym konieczne
staje si¢ rozroznienie tych dwoch pojeé 1 zaakcentowanie panujacych pomigdzy nimi
dysonanséw. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze jest to zagadnienie szczegolnie istotne dla
pracodawcy z powodu jego obowigzku co do okreslenia zadan stojacych przed
przedsigbiorstwem oraz obowigzkow, jakie ma wykona¢ kazdy z zatrudnionych pracownikow —
jest to widoczne choéby w koniecznosci przyjecia modelu pracy czy przyjecia strategii
dzialania przedsigbiorstwa. W tabeli 1 wyraznie akcentujga si¢ roznice, jakie zachodza
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i w zarzadzaniu personelem — widoczne to jest juz
w pierwszym wierszu tabeli, gdzie w zarzadzaniu personelem ktadzie si¢ szczego6lny nacisk na
formalne przygotowanie umowy pisemnej (ktora szczegdlowo okresli warunki $wiadczenia
pracy), natomiast w zarzadzaniu zasobami ludzkimi dazy si¢ do przekroczenia ram umowy,
zaktadajac elastycznos¢. Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze w zarzadzaniu personelem istotne
jest zorientowanie na procedury i wszystkie formalno$ci zwigzane z funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa, natomiast zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na elastycznym
podejsciu opartym na warto$ciach i rozwoju kultury organizacji.

Cytowany wczesniej M. Armstrong wsrdd celow zarzadzania zasobami ludzkimi wyrdznit
nastepujace:

o umozliwic kierownictwu osiggnigcie wyznaczonych celow poprzez zaangazowanie personelu,

o W petni wykorzystac mozliwosci i umiejetnosci wszystkich zatrudnionych osob,

e podsycac zaangazowanie pracownikow w prace poprzez scistq kontrole jakosci ich dziatan,
a takze kontrole jakosci calej organizacyji,

e spajac i integrowac zasade polityki dotyczqcej zasobow ludzkich z planami rozwoju firmy
oraz umacnia¢ odpowiedniq kulture lub, gdy zachodzi taka potrzeba, czuwaé nad
przeprowadzeniem niezbednych przemian,

e opracowac spojny zestaw zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu optymalng
obsade stanowisk oraz poprawe jakosci pracy,

o stworzy¢ takie warunki pracy, dzieki ktorym bedg sie mogly uwolnié drzemigce
w pracownikach poktady energii i kreatywnosci,

o stworzy¢ takie warunki, w ktorych nowatorstwo, praca zespotowa oraz jakosc totalna bedg

sig mogly w petni rozwijac,
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e podtrzymywac gotowos¢ do elastycznego dzialania w ramach tzw. ,,organizacji zdolnej do
adaptacji”, a zarazem po to, aby wcigz dgzy¢ do doskonatosci®.

Obok powyzej przytoczonych celow ogolnych wskaza¢ mozna takze cele szczegdtowe
zarzadzania zasobami ludzkimi:

1. Zapewnienie uslug wspierajacych cele przedsiebiorstwa i skladajace si¢ na zarzadzanie
firma.

2. Pozyskanie i zatrzymanie wykwalifikowanych pracownikow.

3. Podnoszenie i wspieranie wrodzonych mozliwo$ci pracownikOw poprzez organizacje
szkolen i tworzenie szans rozwoju.

4. Utworzenie klimatu, ktory umozliwi utrzymanie prawidlowych relacji na linii kierownictwo —
pracownicy.

5. Stworzenie warunkéw dla pracy zespolowej 1 innowacyjnych rozwigzan.

6. Pomoc przedsigbiorstwu w utrzymywaniu réwnowagi i przystosowaniu do potrzeb innych
grup interesow.

7. Stworzenie sprawiedliwej oceny i odpowiedniego nagradzania.

8. Zapewnienie wszystkim pracownikom systemu réwnych szans.

9. Stworzenie elastycznych zasad zarzadzania pracownikami.

10. Dbanie o utrzymanie i polepszanie fizycznej i psychicznej kondycji pracownikow?’.

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi skupiajg si¢ wiec na calosciowej wizji kierownictwa
danego przedsigbiorstwa dotyczacej zasad jego funkcjonowania. Zatrudnieni pracownicy
umozliwiajg realizacje celow strategicznych przedsigbiorstwa i tym samym powigkszaja jego
budzet. Stad tez tak istotne staje si¢ wspieranie pracownikow w ich ch¢ci rozwoju zawodowego
1 poszerzania swoich kompetencji, a takze dbanie o dobrg i prawidlowa atmosfere w pracy,

ktéra pomoze w realizacji celow ogolnych organizacji i podniesie jego jakos¢.

1.3. Teoretyczne modele zarzagdzania zasobami ludzKimi

Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi koncentrujg si¢ na rozréznieniu dwoch mozliwych
stylow — podejscia twardego oraz migkkiego. R6znice pomigdzy tymi mozliwosciami zilustrowano

w tabeli 2.

9 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakoéw 1996, s. 9.

20 M. Romanowska, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 46(685), s. 171-172.
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Tabela 2. Twarde i migkkie koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Styl twardy

Zasoby ludzkie powinny by¢ traktowane podobnie
jak inne zasoby organizacyjne. Uzycie tych zasobow
powinni optymalizowa¢ kierownicy za pomoca
dostepnych metod i technik

(pozyskiwanie, rozwo6j i wykorzystanie).

Styl miekki
Zasoby ludzkie maja szczegdlny charakter, trzeba je
traktowa¢ w sposob podmiotowy. Kierownicy musza
dazy¢ do zaangazowania i rozwoju pracownikow,
zwracajac uwagg na ich potrzeby doskonalenia

oraz samorealizacji.

Strategia personalna i planowanie personalne maja
charakter deterministyczny i mieszczg si¢

w modelu planistycznym.

Strategia personalna jest wypadkowa gry wielu grup
wplywu wewnatrz i na zewnatrz organizacji

(model polityczny).

Model organizacji opartej na odpowiedzialnosci
Model organizacji skupionej na misji rynkowe;. L ) . .
o ) ) i misji spotecznej. Organizacja dazy do osiggnigcia
Organizacja jest skoncentrowana na osigganiu
swoich celow, ktore muszg mie¢ znaczenie
wlasnych celow, tj. pozycji rynkowej, przetrwania, ) )
i dla spoteczenstwa i musza uwzgledniac
rozwoju, zysku.

cele grup wplywu.

Zrédlo: J. Sutkowska, L. Sutkowski, Modele zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach medycznych, [w:]
M. Lyszczak, M. Wegrzyn, D. Wasilewski (red.), Ksztaltowanie wartosci ZOZ nowym wyzwaniem

menedzerow, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2011, s. 54

Zaréwno styl twardy, jak i styl miekki staty si¢ podstawa do stworzenia kilku modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi, z ktorych kazdy koncentruje si¢ na innym uje¢ciu pracownika
i pracodawcy oraz z ktorych kazdy proponuje inne podejscie do kwestii zarzadzania
pracownikami i przedsigbiorstwem jako catos$cia.

Joanna i Lukasz Sutkowscy wskazuja na dwie propozycje modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi, wyrdzniajac model kapitatu ludzkiego oraz model sita.

Pierwszy z nich opiera si¢ na takich dziataniach przedsigbiorstwa, ktore koncentrujg si¢ na
jako$ci wykonywanej pracy, dzialaja z wykorzystaniem takich czynnikow jak wspotpraca
1 kooperacja ze stabszymi elementami wewnetrznej konkurencji. W tym ujeciu pracownik staje
si¢ jednym z najcenniejszych zasobow przedsigbiorstwa, ktore wspiera go w samorealizacji
1 rozwoju, przez co zyskuje kompetentny i wykwalifikowany personel. Wskazuje si¢, ze ten
model powinien by¢ wykorzystywany w sytuacji dostosowania do rynku pracobiorcy?!.
Realizacja zalozen modelu kapitatu ludzkiego odbywa si¢ poprzez aktywne wykorzystywanie
nastepujacych zasad:

e Przedsigbiorstwo zatrudnia pracownikow w modelu dtugoterminowym.

e Pracownik jest traktowany jako zasob, w ktory pracodawca powinien inwestowac.

2l Tamze, s. 56.
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e Podczas rekrutacji najwazniejszym czynnikiem jest osobowos¢ potencjalnego pracownika.

e Model moze by¢ wykorzystany zar6wno w sytuacji zaistnienia rynku pracodawcy, jak
1 pracobiorcy.

e Model powinien by¢ stosowany w miejscach stawiajacych na jako$¢ oraz marke?.

Model sita jest tradycyjnym ujeciem tematu i najczescie] wykorzystywany jest jako strategia
zarzadzania personelem, a nie zasobami ludzkimi. W odréznieniu od poprzedniego modelu
koncepcja sita powinna by¢ wykorzystywana przez przedsigbiorstwa dziatajace w oparciu
o produktywnos$é i wydajnoéé pracy poprzez minimalizowanie kosztow?’. Model ten dziata
W oparciu o nastepujace zasady:

e Komorki personalne dziatajg w oparciu o selekcje pracownikow.

e Najwazniejszym czynnikiem przy rekrutacji pracownikow sg dyplomy oraz §wiadectwa.
e Organizacja wybiera najlepszych kandydatéw i1 odrzuca stabszych.

e Dominuje rynek pracodawcy.

e Istnieje mozliwo$¢ realizacji strategii obnizki kosztow?>*,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zagadnieniem wartym rozwazenia nie tylko ze wzgledu
na mnogo$¢ definicji i cech go charakteryzujacych, ale tez z powodu jego istotnosci
w codziennym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i realizacji nalozonych na niego celow
1 zadan.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na szeregu czynnikow, ktore powinny zostac
spetnione w celu prawidtowego ich zastosowania. Jak wykazaly przytoczone wczesniej
definicje, zasoby ludzkie stanowia jedno z najcenniejszych ogniw przedsigbiorstwa i aktywnie
biorg udziat w realizacji jego celow. Stad tez niezbedne stato si¢ wytyczenie pewnych zasad,
ktore sktadajg si¢ na cele 1 funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejnym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi jest tzw. model harwardzki
opracowany w roku 1984 na Uniwersytecie Harvarda przez zespot pod kierownictwem
Michaela Beera. Jego powstanie zostalo wywotane dodaniem do programu przedmiotéw
realizowanych na uczelni modutu pod nazwa Human Resource Management>. Koncentruje sie

on na czterech obszarach zarzadzania:

22 B. Klepacki, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w nowoczesnej organizacji, ,,Acta Scientifica Academiae
Ostroviensis” 2004, z. 18, s. 6.

23 J. Sutkowska, L. Sutkowski, Modele zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach medycznych, [w:]
M. Lyszczak, M. Wegrzyn, D. Wasilewski (red.), Ksztaftowanie wartosci ZOZ nowym wyzwaniem menedzerow,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 54.

24 B. Klepacki, Zarzgdzanie ..., dz. cyt., s. 6.

25 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2018, s. 24.
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e wplyw pracownikow,

e ruchliwo$¢ pracownikow,

e systemy wynagrodzen,

e systemy pracy?’.

Model harwardzki dazy wigc do opracowania takiego podej$cia do wykonywania
obowigzkéw w przedsigbiorstwie, ktory bedzie skutkowat wzrostem lojalnosci pracownikow
oraz efektywnym wykonywaniem przez nich pracy poprzez odpowiedni system motywowania.
Gtowna role w zarzadzaniu w tym modelu peinig menedzerowie jako osoby zarzadzajace
konkretnymi obszarami firmy. W szerszej perspektywie mozna wigc powiedzie¢, ze gtéwnym
celem zarzadzania zasobami ludzkimi w tym modelu jest uszeregowanie pracownikéw pod
katem aktywow przedsicbiorstwa, a nie jego kosztow?’.

Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi sktada si¢ z dwoch filarow:

1. Kierownicy liniowi s3 odpowiedzialni za dopasowanie strategii konkurencyjnej
przedsigbiorstwa do polityki HR.

2. Najwazniejszg misja zarzadzania zasobami ludzkimi jest sformutowanie zasad opracowania
i wdrozenia dziatah HR, aby zapewni¢ wsparcie strategii firmy oraz polityce kadrowej*.
Model harwardzki w odrdéznieniu od pozostatych prezentowanych modeli zaklada

mozliwo$¢ wystagpienia efektu zwanego sprz¢zeniem zwrotnym pomiedzy efektem

odnoszonym przez prowadzong polityke personalng oraz dziataniami prezentowanymi przez
interesariuszy i uwarunkowania sytuacyjne (rysunek 1). Nalezy takze zaznaczy¢, Ze osiagnigte

w tym stadium efekty mogg mie¢ charakter bezposredni i posredni’.

Wskazuje si¢, ze utworzenie modelu harwardzkiego stalo si¢ niezbedne ze wzgledu na to, ze
zaproponowana interpretacja utozsamia pracownika z zasobem firmy przy jednoczesnym
zwrdceniu uwagi na zachodzace rdznice, przez co nie mozna nim zarzadza¢ w jeden przyjety
sposob. Model harwardzki skupia si¢ na relacji opartej na wzajemnosci, a pracownicy stajg si¢

znaczacymi interesariuszami przedsiebiorstwa’.

26 M.W. Staniewski, Wybrane koncepcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Wspbiczesna Ekonomia” 2007, nr 3(2),
s. 131.

27 Tamze.

28 M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie ..., dz. cyt., s. 33-34.

2 G. Drozdowski, Ksztattowanie zatrudnienia w organizacjach publicznych, ,,Studia Lubuskie” 2012, t. 7,
s. 209.

30S K. Sharma, Handbook of HRM Practices. Management Policies and Practices, Global India Publications,
New Delhi 2009, s. 83.
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Rysunek 1. Struktura modelu harwardzkiego

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: https:/slideplayer.pl/slide/9738660/ [dostep: 12.09.2022]

Kolejnym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi jest koncepcja utworzona przez zespot
Charlesa J. Fombruna, Noela M. Tichy’ego 1 Mary A. Deavanng w roku 1984 (tzw. model
Michigan). Wedlug nich zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie powinno
odbywac si¢ w zgodzie ze strategia organizacyjng. Gtownymi czynnikami, na ktére powinno
si¢ zwracac szczegolny nacisk, s3:

e selekcja,
e ocena,
e rozwdj 1 nagrody,

e wzajemne powigzania®',

31V, Tiwari, S. Srivastava, P. Kumar, Adoption of HRM Practices: A Practical Model — Case Study of a Hotel,
,,JOSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM)” 2019, Vol. 21(4).
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Wedtug Fombruna zasoby ludzkie i zarzadzanie nimi muszg by¢ dopasowane do organizacji
1 jej struktury. W zwigzku z tym koncepcja HR musi by¢ $cisle dostosowana do dwodch
czynnikow: ilosci zasoboéw ludzkich oraz celow wskazanych w strategii biznesowe;j, ktora staje
si¢ najwazniejszym ogniwem modelu. Zatrudnieni pracownicy musza zosta¢ w pelni
wykorzystani dla osiggnigcia zatozonych celow, przez co maksymalnie pobudza si¢ do
zaangazowania w wykonywang prace’>.

Model Michigan zostat zobrazowany na rysunku 2. Model ten dziata w oparciu o stosowanie
koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, przez co moze doprowadzié
do integracji dziatan podejmowanych przez ludzi w obszarach otoczenia, misji, struktury
organizacyjnej i zarzadzania personelem organizacji’>. W modelu Michigan najwazniejszym
obszarem funkcjonowania przedsigbiorstwa sg elementy funkcji personalnej powigzane ze soba,

przez co priorytetowo traktuje si¢ zachowania pracownikow>*.

NAGRADZANIE

EFEKTY EFEKTY
PRACY PRACY

DOBOR

T

\ 4
A 4

ROZWOQ)

v

Rysunek 2. Struktura modelu Michigan

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: https:/slideplayer.pl/slide/9738660/ [dostep: 12.09.2022]

Kolejnym modelem istotnym dla zarzadzania zasobami ludzkimi jest model Schulera.
Wedhug tej koncepcji determinantg do poprawnego wykorzystywania strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi jest znaczenie otoczenia, zar6wno wewnetrznego, jak i zewngtrznego,
w organizacji, ktore tworzg najwazniejsze elementy strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

w opisywanym modelu.

32 G. Drozdowski, Ksztattowanie ..., dz. cyt., s. 209.
33 Tamze.
34 Tamze.
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Model Schulera koncentruje si¢ na nastgpujacych obszarach:
e filozofia zasobow ludzkich,
e polityka zasobow ludzkich,
e program zarzadzania zasobami ludzkimi,
e praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi,

e procesy zarzadzania zasobami ludzkimi®’.
Tabela 3. Porownanie modelu harwardzkiego, Michigan oraz Schulera

Model ‘ Wiasciwosci
e Interesariusze

e Czynniki wewngtrzne i zewngtrzne

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi:
Harwardzki o partycypacja pracownikow

o ruchliwos$¢ personelu

o wynagrodzenie

O system pracy

e Otoczenie

e Misja

e Struktura

o e Zarzadzanie zasobami ludzkimi:
Michigan
o dobér pracownika
O ocena pracy

o nagradzanie

o rozwdj

e Strategia organizacji
e Czynniki wewngtrzne i zewnetrzne

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi:
Schulera

o filozofia zasobow ludzkich

o strategia personalna

o proces i praktyka personelu

Zrédlo: G. Drozdowski, Ksztattowanie zatrudnienia w organizacjach publicznych, ,,Studia Lubuskie” 2012, t. 7,

s. 207-208

Innym pomystem na zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ten autorstwa Davida Guesta, ktory
opracowywal w latach 1989-1997. Tworzac koncepcje, Guest wykazywat bezposredni zwigzek
zaangazowania zasobow ludzkich z konsekwencjami biznesowymi, jednoczesnie przyznajac,
ze jest on trudny do ustalenia. Na model sktadajg si¢ przede wszystkim nastgpujace czynniki

(rysunek 3):

35 Tamze, s. 209-210.
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Rysunek 3. Struktura modelu Guesta
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: S.K. Sharma, Handbook of HRM Practices. Management Policies
and Practices, Global India Publications, New Delhi 2009, s. 83

Z kolei Liudmila Lobanova i Iveta Ozolina-Ozola wskazuja, ze zasadniczym celem modelu
Guesta jest ujecie zasobow ludzkich jako taczenie ze sobg elementow takich jak normatywne
cele organizacji, zaangazowanie pracownikow, wysoka jako$¢ 1 elastyczno$¢ zadan, ktore maja
umozliwi¢ uzyskanie wyzszej wydajnosci przez pracownika®¢.

W. Harasim wskazuje, ze cechami modelu Guesta s3:
e integracja strategiczna,
e silne zaangazowanie,
e dobra jakos¢,
e elastycznosé®’.

Przez integracj¢ strategiczng nalezy rozumie¢ zintegrowanie w ramach organizacji
zagadnien sktadajacych si¢ na zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz planow strategicznych
organizacji. Waznym elementem jest zapewnienie, ze poszczegélne elementy zarzadzania sg

spdjne, a podejmowane decyzje uwzgledniajg perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi.

36 L. Lobanova, 1. Ozolina-Ozola, Comparative Evaluation of the Practical Areas of Human Resource
Management in Lithuania and Latvia, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2014, Vol. 110, s. 609.
37'W. Harasim, Zarzqdzanie ..., http://www.wsp.pV/..., dz. cyt.
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Silne zaangazowanie oznacza wyst¢powanie zachowan skierowanych na osiggnigcie celu
oraz identyfikacja pracownika i przedsi¢biorstwa.

Dobra jako$¢ to wszystkie dziatania menedzerskie, ktore wywieraja wplyw na jakos$¢
produktow, towarow i ustug.

Elastyczno$¢ pozwala na adaptacj¢ oraz prowadzenie dziatan skierowanych na zarzadzanie
innowacjami’®.

Na uwage zastuguje rowniez przedstawienie koncepcji japonskiego modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obszar ten jest ciekawym zagadnieniem pod katem rozwazan nad strukturg
pracodawcy 1 pracownika ze wzgledu na uksztattowanie kulturowe i inne podejécie do
wykonywanych zadan. Spoteczenstwo japonskie jest silnie uksztaltowane na osiggnigcie

sukcesu w relacjach miedzyludzkich z pominieciem indywidualizmu®

. Do najbardziej

charakterystycznych cech modelu japonskiego nalezy:

e dozywotnie zatrudnienie;

e zlozony proces rekrutacji — duzg uwage przyktada si¢ do cech osobowych kandydata;

e wynagrodzenie tylko czgSciowo opierajace si¢ na finansach;

¢ rozbudowany formalizm, pozycje i stanowiska;

e slabo rozwinigte pojecie odpowiedzialnosci 1 wladzy;

e wystepowanie zwigzkoéw zaktadowych (nie zawodowych);

e schemat podejmowania decyzji opierajacy si¢ na grupie, rowniez grupowa odpowiedzialnos¢;

e szeroko rozumiany proces integracji pracownikéw — relacje nie opieraja si¢ tylko na
sprawach stuzbowych, ale tez na kwestiach prywatnych*.

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze japonski model zarzadzania zasobami ludzkimi
opiera si¢ na trzech filarach (rysunek 4). Wszystkie trzy elementy razem tworzg tzw. trzy filary
zarzadzania (Sanshu no jingi)*'.

System senioralny opiera si¢ na przyjeciu zalozenia, ze osiggnigcie jakiegokolwiek awansu
nie jest zalezne od wynikdéw osigganych przez danego pracownika, ale od jego stazu pracy, wieku
i osobowosci*?. Oparcie sie na takim zatozeniu wyraznie ukazuje rdznice panujacg pomiedzy
systemami zarzadzania zasobami ludzkimi wystepujacymi w zachodnich, jak rowniez polskich
przedsigbiorstwach, ktore s3a nastawione przede wszystkim na zwigkszenie mozliwosci

kapitalowych firmy — w zwigzku z tym zwracaja wigksza uwage na wyniki i efektywno$¢ danego

38 Tamze.

39'S. Przytula, Japorski model zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2009, nr 67, s. 383.

40 Tamze, s. 385.

41 Tamze, s. 386.

42 Tamze, s. 385.
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pracownika, a dopiero pdzniej na jego wiek 1 doswiadczenie. Nie da si¢ jednak ukry¢, Zze podczas
rekrutacji na stanowiska we wszystkich przedsigbiorstwach zwraca si¢ uwage na doswiadczenie
danego kandydata. Badania przeprowadzone w japonskich firmach potwierdzaty obowigzywanie
takiego modelu zarzadzania. W powszechnym ujeciu spoteczenstwa japonskiego jest zreszta

widoczny szczegdlny szacunek, jakim darzone sg osoby starsze oraz przetozeni.

system dozywtonie
senioralny zatrudnienie

zwigzki
zaktadowe

Rysunek 4. Filary japonskiego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Przytuta, Japoriski model zarzqdzania zasobami lud