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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w literaturze przedmiotu pre-
zentowana jest w r6znych modelowych wersjach [Armstrong 2005, s. 46-50]. Ich
autorzy positkuja si¢ dos¢ niejednolitymi okresleniami, a podejmowane przez nich
zagadnienia sg zréznicowane. Dotyczy to takze rozlozenia akcentéw na poszcze-
g6lne kwestie. Mozna uznaé, ze kolejne propozycje omawianego ujgcia sg w isto-
cie wyrazem swoistej ewolucji ZZL i pozostaja w duzej mierze pod wplywem sze-
roko rozumianego otoczenia przedsigbiorstwa oraz zachodzacych w nim zmian.

C. Brewster, dokonujac mi¢gdzynarodowych poréwnan ZZL, zwraca uwage na
zr6znicowanie wystgpujace w tym zakresie migdzy krajami. Na tym tle odnosi si¢
do paradygmatu kontekstowego (obok uniwersalistycznego), ktdry nadaje szcze-
gblne znaczenie czynnikom zewngtrznym, a takze wewnetrznym przedsigbiorstwa
w rozpoznaniu i wyjasnieniu tego, co jest niepowtarzalne w zaleznosci od kontek-
stu [Brewster 2003, s. 9-14]. Moze to stanowi¢ podstaw¢ identyfikowania trudno-
$ci 1 rozwiazywania probleméw w dziedzinie zarzadzania ludZmi.

Propagowanie stosowania omawianej koncepcji wymaga wigkszego niz dotad
eksponowania jej podstawowych, konstytutywnych cech (tzw. jadra). Chodzi przy
tym o zminimalizowanie zastrzezen dotyczacych trudnosci z rozpoznawaniem i
wilasciwym rozumieniem ZZL. Preferowane w ramach koncepcji ZZL podejscie do
pracownikéw moze si¢ sta¢ bowiem — w okreslonych okolicznosciach — waznym
$rodkiem wspomagajacym ksztaltowanie pozadanego przebiegu procesu zarzadza-
nia ludzmi w przedsigbiorstwie.

Dbatos¢ o wzrost ,,stosowalnosci” omawianego podejscia nabiera obecnie
szczegdlnego znaczenia w Polsce, gléwnie ze wzgledu na wlaczenie naszego kraju
do struktur Unii Europejskiej i zwiazany z tym obowiazek implementacji wytycz-
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nych ustawodawstwa wspdlnotowego do prawa krajowego, a w konsekwencji ich
respektowania w praktyce gospodarczej. W ustawodawstwie tym — podobnie jak w
koncepcji ZZL — wyraznie akcentuje si¢ duze znaczenie pracownikéw w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym naklada sie na pra-
codawcg obowiazek rozpoznawania potrzeb czlowieka w procesie pracy oraz two-
rzenia warunkéw do ich zaspokajania. Eksponuje si¢ kwestie rozwoju pracowni-
kéw, potrzebg stymulowania ich zachowan i zaangazowania tak, by realizujac swo-
je indywidualne ambicje, przyczyniali si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. Oczekuje
si¢ przy tym, ze organizacja zagwarantuje maksymalny rozwéj ich zdolnosci i
umiejgtnosci.

Jak wykazuja dotychczasowe badania empiryczne, zakres wykorzystania pod-
miotowej orientacji na czlowieka jest — w polskich warunkach gospodarowania —
niewielki. Cztonkostwo w strukturach UE skiania jednakze — przez obowiazujace
standardy — do weryfikacji funkcjonowania sfery personalnej. W procesie tym za
celowe nalezy uzna¢ skorzystanie z koncepcji ZZL jako swoistego drogowskazu w
podejmowaniu dziataf zmierzajacych do respektowania standardéw unijnych w tej
dziedzinie.

Wskazane standardy moga jednoczesnie odegrac pewna rolg w modyfikowaniu
Z7ZL pod katem potrzeb polskich przedsigbiorstw. Nie chodzi oczywiscie o jadro
omawianej koncepcji, lecz o jego obudowe i jej obszary (sktadowe) [Gableta 2003,
s. 167-170]. Prébie ich okreslenia — na tle sktadowych najczesciej rozpatrywanych
w literaturze przedmiotu — towarzyszylo zapoznanie si¢ z ustawodawstwem wspél-
notowym w konfrontacji z realiami funkcjonowania przedsig¢biorstw, ktére rozpo-
znawano gléwnie dzigki wywiadom prowadzonym w ostatnich latach z ich kie-
rownictwem i pracownikami.

2. Koncepcja ZZL drogowskazem dziatan
w sferze personalnej przedsi¢biorstw

Przeglad uj¢c koncepcji ZZL pozwala wyodre¢bni€ jej jadro, ktdre przejawia sig
w [Gableta 2003, s. 167-170]:
wysokiej randze, jaka nadaje si¢ ludziom w jednostkach gospodarczych,
— formulowaniu wizji czy tez misji funkcjonowania przedsigbiorstwa,
— znaczeniu, jakie przywiazuje si¢ do ksztaltowania odpowiednich powiazan
miedzy strategia ogélna przedsigbiorstwa a jego strategia personalna,
— nadaniu znaczenia kulturze organizacyjnej oraz jej relacjom ze strategia ogol-
na, a takze strategia personalna.
Jak widaé, duze znaczenie nadaje si¢ w owym jadrze odpowiedniemu budowa-
niu strategii ogélnej oraz interesujacej nas strategii funkcjonalnej. Dlatego koncep-
cja ZZL czgsto bywa okre$lana jako koncepcja strategicznego zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi. Ma to szczegdlny wyraz w jej dwéch modelowych ujeciach, tj.
modelu Michigan i modelu harwardzkim [Pocztowski 2003, s. 24-27], odzwiercie-
dlajacych jednakze nieco odmienne szkoty myslenia strategicznego.

Na szczegblng uwage zastuguje model harwardzki, ktéry powstal w latach
osiemdziesiatych XX w. W jego ramach okresla si¢ wazne skltadowe (obszary)
Z7L, ukazujac ich powiazanie z wewnetrznymi i zewngtrznymi czynnikami sytu-
acyjnymi, w tym ze strategia organizacji i obowigzujacym prawem. Uwidacznia to
znaczenie, jakie przywiazuje si¢ do wskazanego kontekstu.

Te wazne skltadowe ZZL to: partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu, ruchli-
wos$¢ pracownicza, systemy wynagradzania i systemy pracy. Jednoczesnie podkre-
$la sig, ze decyzje zwigzane z tymi obszarami uwidaczniaja si¢ w sferze personal-
nej w sposob bezposredni, gléwnie przez wzrost zaangazowania i kompetencji pra-
cownikéw, co w dluzszym czasie sprzyja nie tylko efektywnosci organizacyjnej,
lecz takze zadowoleniu zatrudnionych, wywolujac efekt sprzezenia zwrotnego w
stosunku do interesariuszy przedsigbiorstwa, jak i stanu czynnikéw sytuacyjnych.

Mozna stwierdzié, ze harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi nawia-
zuje w sposobie ujecia do algorytmu heurystycznego, bedacego zbiorem zalozen
przydatnych do rozwiagzywania okreslonych probleméw. Majac na uwadze wciaz
otwartg kwesti¢ wdrazania standardéw unijnych, celowe wydaje si¢ odniesienie do
tak ujgtej koncepcji ZZL. Rozpatrywane w jej ramach obszary warto skonfronto-
wa¢ z odpowiednimi sktadowymi ustawodawstwa wspélnotowego.

3. Zagadnienia legislacji wspolnotowej
dotyczace sfery personalnej przedsigbiorstwa

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej rodzi m.in. koniecznos¢ rozpatrzenia
dziatan podejmowanych w obszarze zwigzanym z funkcjonowaniem ludzi w
przedsigbiorstwie pod katem implementacji wytycznych ustawodawstwa wspélno-
towego. W ustawodawstwie tym problematyka pracy i jej ochrony zajmuje bardzo
wazne miejsce [Cierniak-Emerych 2005, s. 31 i n.; Prawo Unii Europejskie;j...
2003,s.3721n.].

W zbiorze wspdlnotowych aktéw prawnych nawiazujacych do sfery personalne;j
istotna rol¢ nalezy przypisa¢ takim dokumentom, jak Karta Podstawowych Praw So-
cjalnych Pracobiorcéw w Krajach Wspélnoty Europejskiej (Karta Socjalna) oraz — a
moze przede wszystkim — aktom prawa wtdmego, tj. dyrektywom i rozporzadzeniom.

Analizujac zakres przedmiotowy tych dokumentéw, mozna wyodrebni¢ grupy
zagadnien, tworzace swoisty katalog podstawowych praw i obowiazkéw praco-
dawcy i pracownikéw. Zagadnienia te dotycza w szczegdlnosci [Europejskie pra-
wo pracy):



291

— bezpieczenstwa i jakosci zatrudnienia, w tym m.in. réwnosci w traktowaniu
kobiet i me¢zczyzn w dostgpie do pracy i podnoszeniu kwalifikacji,

— dostgpu pracownikéw do szkolen w celu rozwoju ich potencjatu,

~ godziwego i sprawiedliwego wynagradzania,

— zapewnienia ochrony socjalnej,

— poprawy warunkéw pracy, w tym zapewnienia bezpieczefstwa w miejscu pra-
cy oraz wlaczania pracownikéw w procesy decyzyjne.

Akcentowaniu duzej rangi, jaka nadaje si¢ pracownikom w Unii Europejskiej
sprzyja wprowadzenie regulacji umozliwiajacych zapewnienie poczucia bezpie-
czenstwa i odpowiedniej jakosci zatrudnienia. Chodzi tu m.in. o obowiazki praco-
dawcy w zakresie jednoznacznego definiowania miejsca pracy, jasnego okreslania
zakresu obowiazkéw, zasad zatrudniania i formowania wynagrodzenia oraz wa-
runkéw pracy (dyrektywa nr 91/533/EWG [DzU WE L 288 z 18.10.1991]).

Wyodrebnienie w prawie wspélnotowym kwestii réwnosci w dostepie do pracy,
podnoszenia kwalifikacji, rozwoju zawodowego (np. dyrektywa nr 2002/73/WE [DzU
WE L 269 z 5.10.2002)), a takze zwrécenie uwagi na problematyke uzyskiwania
przez zatrudnionych sprawiedliwego wynagrodzenia za wykonang prace (dyrekty-
wa nr 75/117/EWG [DzU WE L 45 z 19.02.1975]) w zamysle tworcéw tego prawa
powinno sprzyja¢ pozyskiwaniu i utrzymywaniu w przedsigbiorstwie zaangazowa-
nego, dobrze zmotywowanego personelu.

Wzrost wrazliwosci na zaspokajanie potrzeb cztowieka w miejscu pracy rozpa-
trywany w aspekcie podnoszenia efektywnosci pracy oraz wynikajace z tego obo-
wiazki — gtéwnie dla kadry zarzadzajacej, ale takze dla pracownikéw sfery wyko-
nawczej — maja odzwierciedlenie w prawie wspélnotowym dotyczacym warunkéw
pracy. Warto tu zwréci¢ uwage na:

— dyrektywe o wprowadzeniu $rodkéw w celu zwigkszania bezpieczenstwa i po-
prawy zdrowia pracownikéw podczas pracy (89/391/EWG),
— dyrektywe o pewnych aspektach organizacji czasu pracy (93/104/EWG, zmie-

niong dyrektywa z 2003 r.),

— dyrektyw¢ ustanawiajaca ogélne ramowe warunki informowania i przeprowa-
dzania konsultacji z pracownikami we Wspélnocie Europejskiej (2002/14/WE).

W wymienionych dyrektywach okreslono m.in. prawa i obowiazki pracodaw-
céw oraz pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz spotecz-
nych warunkéw pracy. Szczegélng uwage poswigcono problematyce partycypacji
pracowniczej, co ma wyraznie odzwierciedlenie nie tylko w ostatniej z wymienio-
nych tutaj dyrektyw. Podkresla si¢ konieczno$¢ informowania i przeprowadzania
konsultacji z pracownikami na temat sytuacji finansowej przedsiebiorstwa i jego
rozwoju oraz zwigzanych z tym warunkéw zatrudnienia i organizacji pracy.

Zakres przedmiotowy wskazanych dyrektyw uwidacznia znaczenie, jakie przy-
wiazuje si¢ w ustawodawstwie wspélnotowym do cztowieka i jego pracy w przed-
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czynmk.1 obszary pozadane
sytuacyjne 7Z7L skutki
¢ orientacja na czlowieka l
rozpoznawanie potrzeb i ocze- o wzrost satysfakcji
kiwan pracownik6w i zaangazowania
e tworzenie atmosfery zaufania pracownikéw
* rozwdj partycypacji pracow- poprawa bezpie-
ustawodawstwo niczej (gtéwnie bezposredniej) czenstwa i jakosci
wspélnotowe * preferowanie zespotowego zatrudnienia

dzialania

¢ inwestowanie w pracownikéw
(permanentne szkolenia)

¢ budowanie sprawiedliwych

i przejrzystych systeméw wy-
nagradzania

¢ uelastycznianie zatrudnienia

¢ rozwdj pracownikéw
¢ poprawa warunkéw
pracy i placy

¢ wzrost efektywnosci
pracy

S

Rys. 1. Ksztaltowanie sfery personalnej w przedsigbiorstwach UE przy wykorzystaniu koncepcji ZZL

Zrédio: opracowanie wlasne.

sigbiorstwie. Analiza tego ustawodawstwa wskazuje na preferowanie podmiotowe-
go podejscia do pracownika, tj. takiego, jakie wystgpuje w organizacji sprzyjajacej
ludziom [Gableta 2003, s. 194-198], a zatem i w koncepcji ZZL, tak jak to przed-
stawiono na rys. 1. Przedsigbiorstwa Unii Europejskiej bowiem — w mysl przyje-
tych standardéw — powinny w swoich dziataniach respektowac interesy pracowni-
kéw zaangazowanych w ich dzialalno$¢, dbajac jednoczesnie o to, aby realizacja
ich dazen wspomagata osiaganie celéw jednostek gospodarczych zwiazanych z ich
finansami i rozwojem.

4. Uwarunkowania i kierunki zmian w sferze personalnej
polskich przedsigbiorstw

Zlozonosc¢ 1 niestabilnos¢ polskich realiéw gospodarczych stwarza kierownic-
twom przedsiebiorstw trudne do rozwiazania problemy, takze w sferze personalne;j.
Jak stwierdza J. Lichtarski, pomocne w ich rozwiazywaniu moga by¢ koncepcje
teoretyczne, szczegdlnie te, ktére maja znamiona ,stosowalnosci” [Lichtarski
2002, ss. 5-6). Badania prowadzone w sferze personalnej polskich przedsigbiorstw
w calym okresie transformacji [Gableta 2003, s. 77-80; 2004, s. 243-249] ukazuja
dominacj¢ tradycyjnego podejscia do pracownikéw. Stosowanie nowoczesnej kon-
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cepcji zarzadzania ludzmi pozostaje w wigkszosci w sferze deklaracji. Wydaje sie,
ze akcesja Polski do Unii Europejskiej stwarza szczegélnie dogodna sytuacj¢ do jej
urzeczywistniania. Standardy wspélnotowe sa bowiem zbiezne z obszarami ZZL,
podobnie jak i pozadane skutki realizacji wyznaczonych w ten sposéb zadan. Moz-
na nawet podejrzewac, ze autorzy prawa wspélnotowego kierowali sig, w procesie
jego formutowania, trescia omawianej koncepcji.

Tak wyznaczony kierunek przemian w sferze personalnej powinien si¢ odzwier-
ciedli¢ w polityce personalnej przedsigbiorstw. Uznanie celowosci ksztaltowania zasad
i wytycznych polityki personalnej w nawiazaniu do omawianej filozofii zarzadzania
ludZmi nalezy do kierownictwa naczelnego danej jednostki gospodarczej. Gotowos¢ i
aktywnos¢ menedzeréw w tym zakresie zalezy przede wszystkim od:

— ich wiedzy dotyczacej postgpowych rozwiazan w zakresie zarzadzania ludzmi,
a zatem i koncepcji zarzadzania,

— znajomosci ustawodawstwa wspélnotowego, postrzegania potrzeby stosowania
obowiazujacych uregulowan prawnych oraz konsekwencji zaniedban w tym
zakresie,

— przekonania o zasadnosci wprowadzania koncepcji ZZL, w szczegdlnosci w
kontekscie realizacji standardéw unijnych.

Mozna stwierdzi¢, ze dotad brakowato wyraznego impulsu do bardziej poste-
powego spojrzenia na czlowieka w przedsigbiorstwie. Role¢ tego impulsu mogg i
powinny odegraé standardy unijne. Nie musi to oznacza¢ pelnej aplikacji koncepcji
ZZL do przedsigbiorstw, szczegdlnie jesli potraktowal ja jako ,jedynie stuszny”
(uniwersalny) pomyst na zarzadzanie ludzmi [Zieniewicz 2002, s. 5-11].

W praktyce moga wystapi¢ trudnosci zwiazane np. z doprowadzeniem do inte-
gracji strategii ogdlnej ze strategia personalng, co stanowi sedno jadra koncepcji
Z7L. W takich sytuacjach pozadane jest — chociazby tylko czgsciowe — pozosta-
wanie przy preferowanym przez nas rozwiazaniu, np. przez podejmowanie odpo-
wiednich dziatan w sferze personalnej, w nawiazaniu do obszaréw ZZL. Trzeba
bowiem pamiegta¢, ze konkretne okolicznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
moga ,,zmuszac¢” do rozpatrywania wdrozen nowoczesnej wiedzy naukowej w ka-
tegoriach komplementarnosci wobec dotychczasowych praktyk.
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THE USEFULNESS OF USING HUMAN RESOURCES APPROACH
IN THE CONTEXT OF THE EU LEGISLATION

Summary

The paper presents the premises of using Human Resources Management focusing mainly on the
EU legislation. The author points to the scope and conditions of using this approach for shaping the
personnel area in enterprises.
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