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Podstawowe pytanie niniejszych rozważań brzmi:
Czy tradycyjny, nawet ten wzbogacony o wymiar tak-
tyczny i strategiczny (por. tabela) podział funkcji per-
sonalnych już się przeżył i nie odpowiada wymogom
czasu? Jeśli tak, to jak wygląda nowa architektura
(sposób skonfigurowania działań personalnych umoż-
liwiających organizacji uzyskanie i utrzymanie zakła-
danej przez nią pozycji konkurencyjnej, tj. ich treść
i zakres) zarządzania zasobami ludzkimi (dalej – zzl)
i czy w ogóle jeszcze powinno mówić się o zzl czy też
raczej o gospodarowaniu kapitałem ludzkim (dalej –
gkl)?

Za tą drugą opcją przemawiają konkretne wzglę-
dy. Po pierwsze, pracownicy utożsamiani są obecnie
nie tyle z zasobem przedsiębiorstwa – pracą (wyróż-
nianym obok kapitału, czyli majątku mającego postać
fizyczną), lecz określani są kapitałem.

Po drugie, ściślejsze powiązanie działań personal-
nych z celami biznesowymi przedsiębiorstwa uważa-
ne jest obecnie przez praktyków za najważniejsze
wyzwanie dla menedżerów HR1).

Po trzecie, analiza problematyki poruszanej w wy-
danych w ostatnim okresie pozycjach literaturowych
skłania do stwierdzenia, że dokonuje się zmiana men-
talna w wartościowaniu elementów tworzących drze-
wo wartości przedsiębiorstwa i jedynym brakującym
ogniwem jej transferu do praktyki są metody pomia-
ru kapitału intelektualnego (ale droga do ich określe-
nia, choć niełatwa, wydaje się już dziś znacznie krót-
sza niż kiedyś). Coraz wyraźniejsze staje się przy tym
podporządkowanie zarządzania [w znaczeniu2): � se-
kwencji funkcji (planowania, organizowania, motywo-
wania i kontrolowania), � procesu decyzyjnego, � wy-
korzystywania potencjałów] celom efektywności eko-
nomicznej – realizowanym nie tylko w przestrzeni or-
ganizacyjnej przedsiębiorstwa (jak to jest w przypad-
ku zzl), ale i na otwartym rynku pracy (i to nie tylko
krajowym) – a zatem gospodarowaniu.

Dostarczane są dowody, że jakość działań personal-
nych ma istotny wpływ na tworzenie wartości w przed-
siębiorstwie3). Trzeba zatem doskonalić te działania.
Gospodarowanie kapitałem ludzkim ma być gospoda-
rowaniem zorientowanym na wartość i uwzględniać
działanie praw ekonomicznych4).

Realizacji celów ekonomicznych służy także zna-
jomość standardów europejskich w zzl5) i akceptacja

znaczenia ich stosowania dla konkurencyjności przed-
siębiorstw. Wprawdzie większość standardów dotyczy
tradycyjnych funkcji personalnych (takich, jak wymie-
nione w tabeli), ale są także wykraczające daleko poza
nie, a dotyczące np. zarządzania informacją (nie re-
dukowaną do komunikowania się w organizacji) czy
kwestii społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw
w sferze kapitału ludzkiego. Ta ostatnia kwestia łączy
się zresztą także z zagadnieniem kształtowania wize-
runku firmy przez jej działy personalne.

Widać zatem wyraźne związki zzl (poprzez: polity-
kę rekrutacyjno-derekrutacyjną, w tym outplacement)
z problematyką rynku pracy (gkl w skali makro, a nie
tak, jak to jest w przypadku zzl – wyłącznie w skali
mikro), czyli z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nie: w jakiej mierze polityka personalna przedsiębior-
stwa może stanowić prewencję bezrobocia na lokal-
nym rynku pracy? Zależność zarządzania zasobami
ludzkimi i ekonomii rynku pracy manifestuje się
w szczególności poprzez: � współdziałanie pracowni-
ków urzędów pracy, agencji pracy tymczasowej i do-
radców personalnych z komórkami personalnymi firm,
� wspólne korzystanie z raportów o wynagrodzeniach.

Literatura przedmiotu dotycząca standardów eu-
ropejskich łączy się merytorycznie z zagadnieniami
jakości zarządzania zasobami ludzkimi6), w których
chodzi o atrybuty stosowanych sposobów obsługi kadr.
I ona ma służyć celom ekonomicznym – zwiększeniu
konkurencyjności przedsiębiorstw. Oczekiwanym
wynikiem odpowiedniej jakości zarządzania jest bo-
wiem odpowiednia jakość kapitału ludzkiego, charak-
teryzowana m.in. przez przedsiębiorczość pracowni-
ków. Jednak kwalimetria tego kapitału to zagadnie-
nie jeszcze nie rozwiązane do końca (a być może nie-
rozwiązywalne, dlatego powinno się raczej mówić –
jak to jest sugerowane7) – o doskonaleniu jakości per-
sonelu). W literaturze przedmiotu8) analizowany jest
także wpływ procesów zmianotwórczych na jakość
zasobów ludzkich. Konieczne wydaje się również
uwzględnianie wpływu wzrostu przeciętnego wieku
pracownika (co może, w przypadku niewystarczają-
cych strumieni imigracyjnych, stanowić implikację
przeobrażeń demograficznych w Polsce) i generalnie
wzrostu różnorodności zasobów ludzkich (jako także
efektu globalizacji i wirtualizacji) na jakość kapitału
ludzkiego. Problematyka ta wykracza poza ramy zzl,
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wyznaczone granicami przedsiębiorstwa. Czy ukształ-
tuje się w związku z tym subdyscyplina: Gospodaro-
wanie kapitałem ludzkim w warunkach wzrostu jego
różnorodności (Diversity Management of Human Re-
sources)?

W jakich relacjach pozostaje jakość i wartość zaso-
bów ludzkich (w tym wartość kapitału intelektualne-
go)? Pytanie to jest retoryczne, a odpowiedź nakazuje
łączne traktowanie tych zagadnień. W nowszej litera-
turze przedmiotu podkreśla się, że brakuje wciąż
(mimo postępu w tej dziedzinie9)) akceptowanych przez
praktyków rozwiązań. Być może wynika to z niedo-
statecznego wykorzystania w tej mierze łańcucha
wartości, a także strategicznego zarządzania zasoba-
mi ludzkimi oraz narzędzi zarządzania ryzykiem per-
sonalnym.

Omawianie zagadnień strategii personalnych,
mimo że już na stałe weszło w zakres zzl ogranicza się
zazwyczaj do takich kwestii, jak:
� relacje pomiędzy strategią personalną a strategią
na poziomie firmy,
� rodzaje strategii personalnych,
� metody analizy strategicznej personelu,

� wymogi dotyczące cech pracowników wynikające
z różnych rodzajów strategii,
� metody pozyskiwania pracowników o strategicz-
nych kwalifikacjach.

Zaobserwować można tu dwa podejścia: � pierw-
sze, „usamodzielniające” ważne funkcje personalne aż
do przypisania im statusu strategii10) i � drugie, okre-
ślające sposoby kształtowania funkcji i narzędzi per-
sonalnych w warunkach stosowania danego rodzaju
strategii na poziomie firmy11).

Pierwsze podejście można traktować jako pochodną
założenia, że kapitał ludzki i rozwiązania go dotyczą-
ce są priorytetem, zaś drugie – jako podporządkowa-
nie działań personalnych potrzebom strategii ogólnej
firmy. Zauważyć trzeba, że kwestia „strategicznego
podejścia do zarządzania zasobami ludzkimi” stała
się nieodzownym elementem literatury przedmiotu
z zakresu zarządzania strategicznego (a nie tylko:
zzl). Jednak w warunkach globalizacji najważniejsze
stają się międzynarodowe strategie personalne – pa-
trzenie na inwestycje w kapitał ludzki i ich wykorzy-
stywanie nie tylko (jak nakazuje zzl) przez pryzmat
poszczególnych przedsiębiorstw. Z tej perspektywy ,

Tab. Typologia funkcji personalnych

Funkcja Szczebel operacyjny Szczebel taktyczny Szczebel strategiczny

Źródło: na podstawie: Ch. SCHOLZ, Personalmanagement, Vahlen, München 1989.

Badanie istniejącego stanu
personalnego

Określanie zapotrzebowa-
nia na pracowników

Rekrutacja i dobór

Rozwój pracowników

Zwalnianie pracowników

Redefiniowanie ról organi-
zacyjnych

Kształtowanie postaw i za-
chowań pracowników

Zarządzanie kosztami
pracy

Określanie profili zdolności
pracownika

Określanie profilu wymagań
pracy i analiza czasu pracy

Pozyskiwanie poszczegól-
nych pracowników i admini-
strowanie ich danymi

Planowanie i realizowanie
szkoleń, mobilności.
Strukturyzacja treści pracy

Planowanie i przeprowadza-
nie zwolnień indywidualnych

Weryfikowanie stopni przy-
datności pracowników do
pracy na dotychczasowych
stanowiskach

Motywowanie, ocenianie, ko-
munikowanie się

Określanie indywidualnych
wynagrodzeń

Agregacja kwalifikacji pra-
cowników

Agregacja profili wymagań
pracy i ustalanie liczby osób
potrzebnych o danym profilu

Analiza rynków pracy

Określanie kategorii adresa-
tów i kierunków rozwoju per-
sonelu

Przeprowadzanie zwolnień
grupowych

Optymalne przyporządkowa-
nie pracowników do stano-
wisk pracy, ustalanie składu
zespołów pracowniczych, pla-
nowanie zmianowości pracy,
planowanie przedsięwzięć
z zakresu wzbogacania treści
pracy

Określanie zasad motywowa-
nia, oceniania, komunikacji

Ustalanie budżetów kosztów
pracy

Prognozowanie konfiguracji
personalnej i rachunek zaso-
bów ludzkich

Prognozowanie wymagań
pracy oraz ilościowa specyfi-
kacja zapotrzebowania na
pracowników i planowanie
poliwalencji

Marketing personalny (ka-
drowy, stanowisk pracy)

Planowanie kontynuacji ob-
sady stanowisk

Prognozowanie zwolnień
w skali przedsiębiorstwa.
Określenie metod postępowa-
nia w przypadku konfliktów
na tle zwolnień

Humanizacja pracy

Diagnozowanie i przekształ-
canie kultury organizacyjnej

Strukturyzacja kosztów
pracy
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nia nim, a także badań na temat występowania po-
szczególnych rodzajów tego ryzyka, na przykład na
podstawie ich następującej typologii12):
� ryzyka funkcyjne (w tym m.in. ryzyko niedosto-
sowania popytu i podaży pracy, ryzyko inwestowania
w rozwój pracowników),
� ryzyka niespecyficzne (w tym m.in. ryzyko logi-
styczne, ryzyko niekoherencji, ryzyko braku akcepta-
cji rozwiązań, ryzyko formalizacji, ryzyko różnic kul-
turowych, ryzyko biometryczne),
� ryzyka innowacyjnego zarządzania zasobami ludz-
kimi (m.in. związane z: benchmarkingiem, outsour-
cingiem, organizacją sieciową, e-HRM),
� ryzyko utraty wizerunku na rynku pracy.

Być może zagadnienia ryzyka personalnego powin-
ny zostać włączone do controllingu personalnego13)

jako rodzaj controllingu, a być może po prostu do –
ryzyka zarządzania firmą. W odniesieniu do con-
trollingu personalnego zwrócić trzeba uwagę, że nie-
które zagadnienia stanowiące jego treść poruszane są
zarówno w literaturze przedmiotu interesującej spe-
cjalistów ds. personalnych14), jak i w pozycjach z za-
kresu ekonomiki przedsiębiorstw15). Zwraca się uwa-
gę, że stanowi on już narzędziowy standard16). Być
może sam controlling personalny powinien być moc-
niej sprzężony z pomiarem i sprawozdawczością kapi-
tału intelektualnego, a zatem z finansami przedsię-
biorstwa. A skoro stosowanie controllingu personal-
nego jest w obecnych, charakteryzujących się burzli-
wością otoczenia, warunkach nieodzowne, to nie moż-
na go redukować do kontrolowania jako funkcji za-
rządzania, gdyż – poza kontrolą – ma on także inne
wymiary.

Zagadnienie strategii personalnych łączone jest
niekiedy17) z marketingiem personalnym (marketin-
giem stanowisk pracy) – mówi się np. o przedsiębior-
stwach realizujących strategię marketingu personal-
nego, podkreślając występującą w nich orientację tak-
że na „klienta wewnętrznego”, czyli pracownika. Mar-
keting personalny łączy się też ze wspomnianym wcze-
śniej public relations działów personalnych. Może być
też traktowany jako realizacja rekrutacji i doboru pra-
cowników na szczeblu strategicznym (por. tab.). Wy-
daje się, że marketing jest bliższy – ze względu na szer-
szy przestrzenny obszar oddziaływania – gospodaro-
waniu niż zarządzaniu.

Od lat zagadnieniem stale obecnym w literaturze
przedmiotu z zakresu zzl jest kultura organizacyjna,
co nie dziwi, gdyż należy ona do jego uwarunkowań
(tzw. wewnętrznego kontekstu). Widać jednak obec-
nie wzrost zainteresowania nie tylko wpływem kul-
tury na metody zzl w międzynarodowych przedsiębior-
stwach18) i na efekty realizacji procesów zmianotwór-
czych19) (w tym przestrzeni funkcjonowania przedsię-
biorstw), ale i kulturą jako determinantą konkuren-
cyjności przedsiębiorstw20).

Niełatwo jest odzwierciedlić aktualną architektu-
rę zzl / gkl. Niewątpliwie służyć ma ona konkurencyj-
ności przedsiębiorstwa osiąganej dzięki wysokiej ja-
kości, a przez to i wartości jej kapitału ludzkiego. Na
jakość tę wpływa jakość zarządzania zasobami ludz-
kimi. Jest ona wysoka, gdy:
� jest zgodna ze standardami zarządzania,

Rys. Nowa architektura systemu zzl / gkl
Źródło: opracowanie własne.

Konkurencyjność zasobów
ludzkich i przedsiębiorstwa

Wartość zasobów
ludzkich

Jakość zasobów ludzkich

Jakość gospodarowania zasobami
ludzkimi / Efektywność działań

personalnych

Controlling personalny:
� standardy zarządzania

(szczebel operacyjny,
taktyczny i strategiczny)

� ryzyka personalne
� procesy zmianotwórcze
� kultura organizacyjna
� współdziałanie pra-

cowników przypisanych
do poszczególnych
ogniw łańcucha two-
rzenia wartości

jeszcze wyraźniejsza staje się potrzeba koherencji
strategii personalnych i ekonomicznych w mikro-
i makroskali.

Jeśli chodzi o ryzyko personalne, to przede wszyst-
kim brakuje empirycznej weryfikacji metod zarządza-
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� dotyczy nie tylko wymiaru operacyjnego, ale i tak-
tycznego (traktowanego zupełnie „po macoszemu”)
oraz strategicznego,
� antycypuje wpływ na sferę personalną procesów
zmianotwórczych, w tym zmiany przestrzeni funkcjo-
nowania przedsiębiorstw,
� pozostaje w harmonii z kształtowaniem pożądanej
kultury organizacyjnej,
� uwzględnia ryzyka personalne.

Jakość zarządzania zasobami ludzkimi, tak jak
każda jakość kosztuje. Nie dziwią więc publikacje trak-
tujące o efektywności zzl rozumianej ogólnie i o efek-
tywności poszczególnych działań personalnych, np.
o rentowności inwestycji w kapitał ludzki21). Interpre-
tacja wartości wskaźników ekonomicznych (a taki cha-
rakter mają wskaźniki controllingu personalnego)
następuje przy tym pod wpływem wymogów rynko-
wych. Instrumentem nadrzędnym do sterowania
jakością i efektywnością zarządzania zasobami oraz
wartością i konkurencyjnością kapitału ludzkiego
pozostawałby controlling (por. rysunek) jako instru-
ment planowania i kontrolowania procesów gospoda-
rowania.

Podsumowując, skoro zamiast „zasoby ludzkie”
mówimy coraz częściej „kapitał intelektualny”, a za-
rządzanie zasobami ludzkimi podporządkowywane jest
w praktyce i teorii wyraźniej niż dotychczas (łączące-
mu wymiar mikro- i makroekonomiczny) celom go-
spodarowania oraz nasycane coraz mocniej słownic-
twem charakterystycznym bardziej dla katedr ekono-
mii niż katedr zarządzania, to być może należy po pro-
stu określenie „zarządzanie zasobami ludzkimi” za-
stąpić określeniem „gospodarowanie kapitałem ludz-
kim”. Nie chodzi przy tym o kosmetyczną etykietyza-
cję, lecz o nazwanie dokonujących się zmian adekwat-
nym do nich imieniem.

Autorka zdaje sobie sprawę, że wiele wyrażonych
tu poglądów ma charakter dyskusyjny i być może sama
już niedługo będzie dokonywała ich przewartościowa-
nia. Jest jednak zdania, że potrzebne jest rejestrowa-
nie kolejnych przewartościowań poglądów, dokonują-
cych się pod wpływem obserwacji i analizy przeobra-
żeń w sferze personalnej. Zaznaczyć także trzeba, że
architektura gospodarowania kapitałem ludzkim
w poszczególnych firmach musi być zróżnicowana,
gdyż różne układy funkcji personalnych (i np. różny
stopień ich centralizacji / decentralizacji) – w zależno-
ści od realizowanej strategii i obszaru funkcjonowa-
nia – będą stanowiły w nich strukturę maksymalizu-
jącą korzyści wynikające z zatrudniania kapitału ludz-
kiego. Zresztą zmienia się nie tylko architektura go-
spodarowania kapitałem ludzkim, ale także narzędzia
zorientowane na uzyskanie korzyści z zatrudnienia.
Na przykład tradycyjne kontrakty pracowników
z firmą typu: lojalność za stabilność zatrudnienia są
wypierane nowymi kontraktami: aktywność na rzecz
utrzymania konkurencyjności własnej i przedsiębior-
stwa w zamian za szanse rozwoju22). Nowe kontrakty
niewątpliwie lepiej wpisują się w architekturę gkl niż
w architekturę zzl, gdyż ich słowem – kluczem jest
konkurencyjność.
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