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Permanentna edukacja personelu w zarzadzaniu
strategicznym zasobami ludzkimi

Ongoing Professional Development in Strategic Human Resource Management

Cztowiek jest miarg wszystkiego.

Protagoras

Mozna cztowieka ,spoZytkowac” jako zasoby.
Ale osobe moze spozytkowac tylko sam cztowiek.

P. Drucker
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Abstract: Strategic human resources management points on the permanent education of
employed personnel, the unigue relationship between employer and employee. Administratio
strategica reposita humana was known in Antiquity. The ancient people following the
example of administration of Olympian deities, according Pato and Aristotle, organized
interpersonal relations in the state-city and families as well. The modern management sciences,
particularly tempus post industry, demonstrated the role of human resources in the activities
of each company. The scientific analyses of that question contributed to the development of
models describing administratio reposita humana: The Michigan, The Harward, The Warwick,
conceptio dura and conceptio mollis. Then the strategic models of strategic human resources
management were developed pointing to different perspectives: universalistic, situational,
and configurational, in which they prepared the following methods: Best-Practice, Best-Fit
and package. Administratio strategica reposita humana underlines the subjective-personal
dimension of personal education in firm.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, kapitat ludzki, edukacja, modele, metody.

Streszczenie: Strategiczne zarzadzanie personelem ludzkim w ujeciu permanentnej edukagji
prezentuje podmiotowg relacje zachodzaca miedzy pracodawca i pracobiorcg. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi byto juz znane i komentowane w $wiecie antycznym, w ktérym wzorujac
sie na administracji olimpijskich béstw istoty ludzkie, wedtug Platona i Arystotelesa, organizo-
waty miedzyludzkie relacje zarbwno w panstwie-miescie oraz w rodzinie. Wspotczesne nauki


https://orcid.org/0009-0000-7245-3373

68 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

0 zarzadzaniu, a w szczegdlnosci tempus post industriae zwracaja uwage na doniostg role kapitatu
ludzkiego w dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa. Analizy naukowe tej problematyki przyczynity
sie do opracowania modeli zarzadzania personelem ludzkimi: michiganski, harwardzki, Uniwer-
sytetu w Warwick oraz conceptio dura i conceptio mollis. Nastepnie opracowano modele stra-
tegicznego zarzadzania personelem przedsiebiorstwa, zwracajac uwage na rézne perspektywy:
uniwersalistyczng, sytuacyjng i konfiguracyjna, ktérym odpowiadaja nastepujace metody: najlep-
szej praktyki, najlepszego dopasowania i pakietowania. Administratio strategica reposita humana
zwraca szczegdlng uwage na podmiotowo-osobowy wymiar w edukacji personelu firmy.

Wprowadzenie

Zagadnienie zarzadzania strategicznego kapitatem ludzkim jawi sie jako istotna
problematyka w edukacji personelu we wspodtczesnych naukach o zarzadzaniu.
Okazuje sig, ze sztuke zarzadzania ludzmi opisywali juz mysliciele starozytnego an-
tyku. Majac na uwadze czas i miejsce, w ktorym egzystowali, proponowali swoje
przemyslenia oparte na zarzadzaniu religia, filozofig, ekonomia oraz polityka swo-
ich czasow. Starozytna wiedza o zarzadzaniu prezentuje te umiejetnos¢ stosowang
w relacjach olimpijskich bostw oraz ludzi zamieszkujgcych w dwczesnym panstwie-
-miescie. Mysliciele antyku, miedzy innymi Platon i Arystoteles, zawarli w swoich
dzietach, np. Paristwo i Politeia, interesujgce poglady, w ktorych zdefiniowali idee
odnoszace sie do praktykowania zarzadzania w spotecznosciach politycznych
i rodzinnych.

Wiedza o zarzadzaniu w starozytnosci moze przyczynic sie do lepszego zrozumie-
nia nie tylko proceséw zachodzacych we wspotczesnych dziedzinach traktujacych
o0 zarzadzaniu, lecz takze poréwnac antyczne sposoby zarzadzania kapitatem ludz-
kim z nowoczesnymi metodami ukierunkowanymi na funkcje zasobdw ludzkich
w strategicznej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Sztuka zarzadzania béstwami i ludzi w starozytnej Grecji

Odlegty swiat antyku, w pespektywie nauk o zarzadzaniu jawi sie jako prehistoria
nie tylko daleka, ale takze nieznana. Jednak znajduja sie informacje w literaturze
starogreckiej, miedzy innymi, u Homera i Hezjoda, prezentujace zarzadzanie za-
sobami olimpijskich bostw oraz istot ludzkich. Zeus zwyciezajac gigantow, podzie-
lit sie z braémi wiadza nad catym uniwersum. Mojra (przeznaczenie, tac. Fatum)
zarzadzita losowanie, wedtug ktérego Zeus otrzymat Olimp wraz z niebem i zie-
mia, Posejdon panowanie nad morzem, a Hades wtadze w podziemnym krolestwie
zmartych. Bogowie zarzadzali poszczegdlnymi miastami i wyspami. Czasami do-
chodzito do rywalizacji miedzy mieszkancami Olimpu. Tak oto Posejdon i Atena
zabiegali o wzgledy mieszkancow Aten, ktorzy zaprosili bdstwa do wspotzawodnic-
twa. Atenczycy zaproponowali, aby Atena i Posejdon podarowali im najcenniejszy
boski dar. Po uderzeniu Posejdona tréjzebem o ziemie pojawit sie kon (wedtug in-
nego mitu wytrysto zrédto stonej wody). Atena zas wydobyta z ziemi drzewo oliw-
ne. Zaréwno bogowie, jak i ludzie stwierdzili, ze dar bogini wojny jest cenniejszy od
prezentu boga morz i oceanow.
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Olimpem zarzadzat Zeus, krél bogow i ludzi. Bram do boskiej krainy strzegty Hory,
boginie por roku. Patac Zeusa i jego matzonki Hery, caty ze ztota i drogich kamieni,
btyszczat splendorem na tle skromnych dworéw innych bostw, ktorych budowni-
czym byt Hefajstos. Na Olimpie panowata wieczna wiosna, a szczesliwe zycie bostw
byto przerywane krotkimi ktétniami i sporami rozstrzyganymi przez Zeusa. Hermes
jako boski herold zwotywat w imieniu Zeusa bdstwa, ktére opiekowaty sie ludzmi:
driady, oready, najady i lejmoniady. Po zakohczonym spotkaniu z bogami olimpij-
skimi bdstwa powracaty do swoich ziemskich siedzib. Wowczas bogowie zasiadali
do uczty, podczas ktorej bogini mtodosci Hebe oraz Ganimedes, chtopiec obdaro-
wany przez Zeusa darem nieSmiertelnosci roznosili ambrozje, pokarm zapewniaja-
cy niesmiertelnos¢ mieszkancom Olimpu oraz napetniali ztote kielichy nektarem,
winem posiadajacym niewystowiony smak i zapach.

Starozytni Grecy wyobrazali sobie egzystencje bogéw podobna do zycia ludzi, prze-
niesiong w wiecznos$¢. Byty boskie komunikowaty sie z istotami ludzkimi. Wybitnych
ludzi zapraszano na dwor olimpijski, jednak z powodu niewtasciwego zachowania
sie zaproszonych ziemian oraz ich gadatliwosci gospodarze zakonczyli te bosko —
ludzkie biesiady. Majac na uwadze teogonie oraz geneze cztowieka, nalezy stwier-
dzi¢, ze tylko olimpijskie bdstwa cieszyty sie darem niesmiertelnosci, ale majac po-
czatek egzystencji, nie byty wieczne (Parandowski, 1992, s. 51-54).

Zarzadzanie bostwami olimpijskimi oraz ich relacja do istot ludzkich wydaje sie pew-
nym paradygmatem wykorzystanym przez myslicieli starozytnej Grecji. Aristokles
zwany Platonem (427-347 p.n.e.) w dziele zatytutowanym Paristwo prezentuje rézne
formy zarzadzania 6wczesnym miastem-panstwem. Rozpoczynajac od timokragji
poprzez oligarchie i demokracje konczy na tyranii opartej na przemocy. W Polityku
uczen Sokratesa podaje trzy sposoby zarzadzania panstwem: a) jednowtadztwo
oparte na prawie jest monarchig, a ponad prawem staje sie tyrania; b) pierwszy
paradygmat wielowtadztwa zgodnego z prawem nazywa wymyslonym przez siebie
terminem arystokracja, natomiast bez prawa staje sie ono oligarchig; ¢) drugi para-
dygmat wielowtadztwa opartego na prawie nazywa demokracja, a w ktorej nie ma
prawa, staje sie zepsutg demokracja, czyli demagogia.

Arystoteles (384-322 p.n.e.) ze Stagiry, w jednym ze swoich dziet zatytutowanym
Polityka, zaproponowat podobnie jak jego mistrz — Platon trzy typy wtadzy w mie-
Scie-panstwie. Stagiryta zamienit prawo (nomos) na dobro (agathon) wspdlne
z uwzglednieniem witasnego interesu zarzadzajgcego. Wtadza jednego cztowieka
uwzgledniajgca dobro wspdlne jest nazwana monarchig, natomiast jednowtadztwo
promujace wtasny interes (philautia) staje sie tyrania. Pierwszy paradygmat rzadéw
wielu autor Metafizyki nazywa platonskim terminem — arystokracja. Zarzadzajacy
obywatelami kierujg sie w swoim dziataniu dobrem wspolnym. Jesli jednak zmie-
nig sposéb rzadzenia, w ktérym priorytetem bedzie ich interes wtasny, wowczas
ten sposodb zarzadzania staje sie oligarchig. W drugim paradygmacie rzaddw wielu
agatologia dziatania generuje politeje, a philautia staje sie podstawa do zaistnienia
demokracji. A zatem dwie rzeczywistosci w ludzkim zarzadzaniu panstwem: prawo
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i dobro determinuja okreslone typy wtadzy oraz zdefiniowane relacje miedzy zarza-
dzajacymi i zarzadzanymi (Reale, 2008, s. 242-243).

Autor Polityki na wstepie pierwszego rozdziatu pierwszej ksiegi podaje definicje
panstwa, ktore jest ,pewna wspdlnoty, a kazda wspdlnota powstaje dla osiggniecia
jakiego$ dobra (wszyscy bowiem w kazdym dziataniu powoduja sie tym, co im sie
dobrem wydaje), to jasna jest rzecza, ze wprawdzie wszystkie [wspdlnoty], daza
do pewnego dobra, lecz przede wszystkim, czyni to najprzedniejsza ze wszystkich,
ktéra ma najwazniejsze ze wszystkich zadanie i wszystkie inne obejmuje. Jest nia
tzw. panstwo i wspolnota panstwowa” (Arystoteles, 2012, 1252 a). W Politei zaso-
bami ludzkimi zarzadza krél albo maz stanu, w rodzinie zarzadzajacym jest pan
domu, za$ wtadze nad niewolnikami sprawuje ich pan. Wiadza w rodzinie, ktora
jest sui generis antycznym matym przedsiebiorstwem, wynika z natury rzadzacego.
Sprawuje on jako pater familias potrojng wtadze zaréwno nad wolnymi ludzmi:
zona i dzie¢mi, jak i niewolnikami. Arystoteles wprowadza rozréznienie miedzy na-
uka o zarzadzaniu gospodarstwem domowym (oikonomia) oraz nauka o zdobywa-
niu wiasnosci. Realizujac oikonomia, mozna hodowac zwierzeta, towic¢ ryby, urza-
dzac polowania na dzikg zwierzyne i uprawiac role. Tego rodzaju dziatania sa takze
pewna forma zdobywania dobr. Sztuka zdobywania wtasnosci zazwyczaj jest okre-
slana takze sztuka zdobywania pienigdza, ktorej towarzysza okreslone doswiadcze-
nie oraz umiejetnosci. W tym rodzaju zarzadzania nie istnieja granice odnoszace
sie do bogacenia sie i posiadania (Arystoteles, 1256 a-1257 a). Stagiryta podaje pa-
radygmat butow, ktére z jednej strony stuzg wiascicielowi do obucia, z drugiej zas
moga by¢ przedmiotem wymiany za pozywienie lub pienigdze. Proces zarzadzanie
handlem wymiennym doprowadzit do przetomowego wynalazku, jakim sg mone-
ty (pieniadze) (Winniczuk, 1983, s. 155-158). W sztuce zarzadzania pienigdzem,
stusznie zauwaza Arystoteles, pienigdz bowiem jest poczgtkiem i koicem wymiany
(Arystoteles, 1257 b). Zarzadzanie gospodarstwem domowym rozni sie od sztuki
zarobkowania.

Kontynuujac rozwazania o zarzadzaniu sztuka zarobkowania, autor Paristwa pre-
zentuje roznice miedzy teorig (theoria) i praktyka (praxis). Pierwsza zajmuje sie
swobodnym badaniem, druga za$ jest uwarunkowana koniecznym doswiadcze-
niem (empeiria). ,Doswiadczenie u ludzi rodzi sie z pamieci: wielokrotne zapamie-
tywanie tego samego przeksztatca sie w koncu w jedno doswiadczenie. I wydaje
sie nawet, ze doswiadczenie to co$ takiego jak nauka i sztuka. Z tym jednak, ze
do nauki i sztuki dochodzi sie u ludzi przez doswiadczenie” (Reale, 2008, s. 60).
Przytacza, miedzy innymi, przyktady nawigzujace do handlu opartego na naturze:
korimi, krowami, owcami, pszczotami oraz ptakami. Wyr6znia trzy rodzaje handlu:
morski, srédladowy i drobny. Dziatalnos¢ handlowa jest uzalezniona zaréwno od
bezpieczenstwa jak i od zysku zaangazowanych osob w te dziatalnos¢. Do dru-
giego rodzaju zarzadzania dobrami materialnymi nalezy pozyczanie pieniedzy na
procent. Stagiryta stwierdza, ze ten sposéb zarobkowania jest contra naturam, po-
niewaz pierwotnie zostat wynaleziony jako rodzaj wymiany, ,a tymczasem przez
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pobieranie procentéw sam sie pomnaza. Stad tez pochodzi nazwa grecka procentu
[tokos], tj. rodzenie. To bowiem, co sie rodzi, podobne jest do rodzicieli, a pro-
cent jest pienigdzem uzyskanym z pienigdza” (Arystoteles, 1258 b). Trzecia sztuka
zarobkowania jest praca najemna wykwalifikowanych rzemieslnikow oraz ogdlnie
ujmujac praca fizyczna.

Arystoteles podaje interesujaca historie z zycia Talesa z Miletu (ok. 624-547 p.n.e.),
meza stanu, matematyka, astronoma i filozofa, zyjacego w czasach Solona i Krezusa.
Jako pierwszy z medrcow greckich podat doktadna date za¢mienia stonca 18 maja
585 r. p.n.e. Filozof z Miletu twierdzit, Zze poczatkiem (arche) wszystkiego jest woda.
Wspotczesni krytykowali go za to, ze uprawiajac filozofie zyt w ubodstwie. Wowczas
Tales przewidziat, na podstawie astronomicznych obliczen, obfity zbior oliwek.
Majac niewielka ilos¢ pieniedzy, wynajat wszystkie prasy do oliwek w Milecie i na
Chios. Kiedy nadeszta pora zbioru oliwek, udostepnit maszyny, podwyzszyt cene
za uzytkowanie urzadzen i w ten sposob osiggnat fortune (Arystoteles, 1259 a;
Diogenes Laertios, 2012, s. 23; Copleston, 1998, s. 29). Mozna powiedzie¢, ze me-
drzec jonski przygotowat biznesplan, zainwestowat okreslong ilo$¢ pieniedzy i na
podstawie wiedzy matematyczno-astronomicznej osiggnat zaplanowany cel — po-
mnozenie pieniedzy.

Stagiryta piszac o zarzadzaniu gospodarstwem domowym, wyr6znia trzy relacje:
pana do niewolnika, ojca do rodziny oraz meza do zony. Wtadza nad zong i dzie¢mi,
ludZmi wolnymi, rézni sie tym, iz zarzadzanie zong podobne jest do relacji zacho-
dzacej miedzy urzednikiem panstwowym i poddanym jego zarzadzeniom. Wtadza
ojca nad dzie¢mi podobna jest do wtadzy krélewskiej. ,Jasna jest tedy rzecza, ze
gtowa domu wiece;j sie troszczy o ludzi niz o posiadanie rzeczy materialnych, wiecej
o doskonalenie pierwszych anizeli o obfitos¢ drugich, ktéra zwiemy bogactwem i to
raczej o doskonalenie wolnych niz niewolnikéw” (Arystoteles, 1259 b).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi starozytnej greckiej rodziny, ktérg mozna nazwac
mikroorganizacjg (mikrooikos) polega na realizacji nauki o gospodarstwie domo-
wym (oikonomia) oraz sztuce zdobywania wtasnosci z uwzglednieniem roli pienia-
dza w zawieranych transakcjach. Punktem odniesienia dla cztonkéw rodziny zwa-
nych towarzyszami stotu (Charondas) i towarzyszami ogniska (Epimenides z Krety)
jest zarzadzanie zasobami ludzkimi makroorganizacji zwanej politejg (makrooikos)
wraz z jej strukturami i dziataniami w catej greckiej oikumene.

Wspdtczesne modele zarzadzania zasobami ludzkimi (administratio reposita humana)

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy do nauk o zarzadzaniu jako
jedna z dziedzin wiedzy, ktéra oddziatuje na catos¢ postrzegania relacji zachodza-
cych miedzy pracodawcami i pracobiorcami. Majac na uwadze historie wspotcze-
snej nauki o zarzadzaniu, mozna podzieli¢ jg na trzy etapy: ante tempus industriae
(przed erg industrialng), tempus industriae (era industrialna) oraz post tempus in-
dustriae (po erze industrialnej). W tym umownym podziale wyr6znia sie trzy mo-
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dele opisujace kapitat ludzki: model tradycyjny (exemplum traditionis) obejmujacy
koniec XIX w. i poczetek XX w., charakteryzujacy sie podziatem pracy, produkgja,
kontrola, dyscypling i motywacja finansowa. W drugim modelu relacji miedzy-
ludzkich (relationes, quae inter homines sunt), dominujagcym w latach trzydziestych
i czterdziestych XX w., opisywane sa: ludzkie potrzeby przynaleznosci do okreslo-
nej organizacji, docenienie pracownika, dialog, uczestniczenie w podejmowaniu
decyzji oraz satysfakcja wyptywajaca z wykonywanej pracy. Trzeci model zasobdw
ludzkich (exemplum repositorum humanorum), lata piecdziesiagte i szes¢dziesiate
XX w., prezentuje kreatywnosc¢ i odpowiedzialno$¢ personelu, autokrytyke i rozwoj
w organizacji. Exemplum repositorum humanorum przyczynito sie do powstania na-
stepujacych kierunkdw: biurokratyzagji, instytucjonalizacji, humanizacji, ekonomi-
zacji, przedsiebiorczosci wewnetrznej i zewnetrznej, kreacji wartosci, kreatywnosci
i innowacyjnosci (Pocztowski, 2019, s. 16-20; Olczak, Kotodziejczyk-Olczak, 2006,
s. 137-159).

Kluczowe okreslenie reposita humana (zasoby ludzkie) zawiera w sobie pojecie ak-
sjologiczne nadajace okreslong wartos¢ (aksion) ludzkiemu dziataniu. Istota ludzka
posiadajac w sobie wartosci i wedtug nich postepujac, staje sie bytem aksjologicz-
nym. ,Cztowiek — artysta wydobywa dzwieki, postugujac sie swoim psychofizycz-
nym instrumentem. Moga by¢ one harmonia badz kakofonig w relacji do party-
tury aksjologicznej dobra i zta. Wirtuoz ludzki, odczytujac swiat wartosci, zawarty
w ustnym lub pisemnym przekazie aksjologicznym, odtwarza lub tworzy, na mia-
re swoich mozliwosci, wtasng piesn aksjologiczng wyspiewana dla drugiego czto-
wieka, bedacego stuchaczem w swiecie wartosci” (Kowalski, 2013, s. 29-30; Krdl,
Ludwiczynski, 2005, s. 54).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (administratio reposita humana) jest definiowane
na wiele sposobdéw uwzgledniajacych relacje zachodzace miedzy rzeczywistosciami
definiens i definiendum. P. Boxall i J. Purcell (2003, s. 1) koncentruja sie na strategii,
integralnosci i spdjnosci z uwzglednieniem rozwoju i dobrostanu ludzi pracuja-
cych w organizacjach. Natomiast T.J. Watson (2010, s. 919) zwraca swoja uwage
na wiedze, aspekty behawioralne zachowania pracownikdw, ich przedsiebiorczos¢
oraz realizacje planéw zgodnych z dziataniami przedsiebiorstwa. H. Krél analizu-
jac rézne elementy zarzadzania kapitatem ludzkim stwierdza, ze ,stanowi [ono]
aktualng koncepcje realizacji funkgji personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest
dostosowanie cech (charakteru) zasobéw ludzkich do celéw organizacji z potrzeba-
mi pracownikéw, w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych”
(Krol, Ludwiczynski, 2014, s. 55). W. Golden, odpowiadajac na pytanie: Czym jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi?, konkluduje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
to administratio pracownikami wewnatrz organizacji za pomoca opracowanych po-
lityk, strategii i planow, ktore umozliwiaja pracownikom dziatanie na rzecz biznesu,
uwzgledniajac przewage konkurencyjnosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozwa-
la na przygotowanie najlepszego miejsca pracy dla pracownikéw przez strategie,
ktére motywuja ludzi do pracy do osiggniecia biznesowych celéw i zadan. Angazuje
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takze firme do dziatania w zakresie rekrutacji, szkolenia, zatrzymania i utrzymania
pracownikow (Golden, 2021, s. 3-4).

Administratio reposita humana wedtug M. Armstronga i S. Taylora poprzedzity teo-
rie naukowe, ktore przyczynity sie do powstania tej dziedziny nauk o zarzadza-
niu. Naukowcy rozpoczynaja swoja prezentacje od idei zaangazowania (operam
locare), aby nastepnie kontynuowac opis motywacji (probatio), koncepcji zasobdw
(conceptio repositum), koncepcji zachowania organizacyjnego (conceptio modus
agendi in societate), koncepcji wspdtzaleznosci (teoria sytuacyjna) (conceptio inter
conunctionem), koncepcji instytucjonalnej (conceptio institutionis), koncepcji kapi-
tatu ludzkiego (conceptio repositum humanum), koncepcji zaleznosci od zasobow
(conceptio submissionis ex reposita), koncepcji AMO (conceptio capacitatis, proba-
tionis et participationis), koncepcji wymiany spotecznej (conceptio permutationos
sociabilis), koncepcji kosztow transakcyjnych (conceptio impensarum negotii) oraz
teorii agencji (conceptio rebus mercadis sedis). Analizujac poszczegdlne teorie, moz-
na dostrzec w nich zagadnienia, ktére spotkaty sie z krytyka uczonych zajmuja-
cych sie tg problematyka. Wyrazenie ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” jest optymi-
stycznym i nieprecyzyjnym sformutowaniem, zawierajacym retoryke i uproszczenia.
Znieksztatcone relacje zachodzace miedzy pracownikami i zarzagdem czesto prowa-
dza do wielorakich nieporozumien. Zarzadzanie twarda reka w szatach tagodnego
paternalizmu wskazuje na manipulacje menedzerska, przesadnie koncentrujaca sie
na potrzebach przedsiebiorstwa (M. Armstrong i S. Taylor, 2015, s. 30-32).

Odpowiadajac na wspotczesne potrzeby wtasciwego zaprezentowania tak bogatej
problematyki administratio reposita humana, zaproponowano modelowe koncep-
cje opisujace to zagadnienie.

W 1984 roku C.J. Fombrun, N.M. Tichy i M.N. Devannai zaproponowali model
michiganski (Michigan), zwany réwniez ,modelem dopasowania” (exemplum
accomodationis) w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Uczeni zajeli sie strategia przed-
siebiorstwa, jego strukturg oraz oddziatywaniem na administratio reposita huma-
na. Zaprezentowali cztery cykliczne funkcje opisujace kapitat ludzki, majace wptyw
na organizacje handlowa: selekcje (electio), ocenianie (aestimatio), wynagrodzenie
(merces) i rozwdj (explanatio). Michiganski exemplum accomodationis jawi sie jako
proba zharmonizowania dziatan dwdch rzeczywistosci wzajemnie oddziatujacych
na siebie. Z jednej strony przedsiebiorstwo zarzadzajace zasobami ludzkimi, z dru-
giej zas reposita humana opisana przez cztery cykliczne dziatania. Rozpoczynajac
od wyboru pracownika poprzez jego ocene i ptace, model definiuje akomodacje
michiganska, determinujac rozwéj kapitatu ludzkiego oraz realizacje celow i planéw
firmy.

Drugi model zarzadzania zasobami ludzkimi zaproponowany przez szkote har-
wardzka zwraca uwage na kierownikéw liniowych (menedzerow), ktérzy przyjmuja
wieksza odpowiedzialnos¢ za przygotowanie konkurencyjnej strategii oraz polity-
ke personalna. Personel pracowniczy posiada misje ustalenia zasad decydujacych
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o tym, jak dziatania personalne sg rozwijane i zastosowane, a takze w jaki sposéb
sa realizowane. Uczeni z Harwardu szczeg6towo opisuja poszczegdlne elementy
tej koncepgji. Rozpoczynajac od interesariuszy (participes negotium) wewnetrznych
i zewnetrznych, prezentuja dwie grupy, do ktorych naleza: pracownicy, kadra me-
nedzerska i zwigzki zawodowe (interesariusze wewnetrzni) oraz akcjonariusze, rzad,
samorzad, klienci i dostawcy (interesariusze zewnetrzni). Do kolejnych elementéw
administratio reposita humana naleza wewnetrzne i zewnetrzne czynniki sytuacyjne
(causae conditionum), wsrod ktorych znajduja sie: strategia, filozofia zarzadzania,
zadania, technologia i zatrudnienie (wewnetrzne czynniki sytuacyjne) oraz praca,
wartosci, rynek pracy i zmiany technologiczne (zewnetrzne czynniki sytuacyjne).
Nastepnym czynnikiem okreslajacym zarzadzanie zasobami ludzkimi s obszary (fi-
nes), do ktérych naleza: wspotuczestnictwo, ruchliwos¢, systemy wewnetrzne i sys-
temy pracy. Nastepujace skutki (effectus) in administratione resposita humana od-
grywaja takze istotna role: zaangazowanie, kompetencja, zgodnos¢ i efektywnos¢.
Ostatni element harwardzkiego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi definiuje
skutki dtugotrwate (effectus duratura): zadowolenie jednostki, efektywno$¢ orga-
nizacyjna i dobrobyt spoteczny. Autorzy tej koncepcji zwrdcili swoja uwage przede
wszystkim na wspotuczestnictwo pracownikéw, ich przeptywowos$¢ oraz na syste-
my wynagradzania, projektowania oraz organizacji pracy (Krol, Ludwiczynski, 2014,
s. 60-63; Pocztowski, 2018, s. 23-28).

C. Hendry i A. Pettigrew (1990) udoskonalili model administratio reposita humana
opracowany na Uniwersytecie w Warwick. Naukowcy zademonstrowali analityczne
podejscie do zagadnienia kapitatu ludzkiego, podkreslajac wptyw funkgji personelu
pracownikow na tematyke strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Ten model za-
wiera nastepujace elementy: kontekst zewnetrzny opisujacy makrosity Srodowisko-
we, kontekst wewnetrzny analizujacy konkretna firme albo mikrosity srodowiskowe,
zawartos¢ strategii biznesu, kontekst kapitatu ludzkiego oraz zawartos¢ admini-
stratio reposita humana. Model Uniwersytetu w Warwick zwraca uwage na strategie
biznesu oraz praktyki odnoszace sie do kapitatu ludzkiego. To pokazuje integra-
cje kontekstu wewnetrznego i kontekstu zewnetrznego ze strategig organizacyjna.
Model jako taki ma znaczenie dla rekrutacji i selekcji personelu pracowniczego, ma-
jac na uwadze strategie firmy, ktora z kolei ma wptyw i oddziatywanie na praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Praktyki te obejmuja systemy, procesy, procedury,
techniki, koncepcje i metody. Model Uniwersytetu Warwick jest ukierunkowany na
szczegdblne znaczenie i kwalifikacje wptywow srodowiska na administratio reposita
humana. Planuje takze potaczenie Srodowiska i strategii organizacyjnej. Ponadto
ten model wyjasnia, w jaki sposdb zarzadzanie kapitatem ludzkim nalezy przysto-
sowac¢ do zmian zachodzacych w srodowisku zewnetrznym. Exemplum Warwick
zawiera pie¢ komponentow, z ktorych pierwszy prezentuje kontekst zewnetrzny
z jego elementami socjalno-ekonomicznymi, technologicznymi, polityczno-praw-
nymi i konkurencyjnymi. Drugi opisuje kontekst wewnetrzny: kulture, strukture,
polityke, firme/kierownictwo, zadania-technologie i produkty biznesowe. Trzeci
komponent zawiera zawarto$¢ strategii biznesowej obejmujacej: cele, produkt-ry-
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nek oraz strategie i taktyke. Czwarty definiuje kontekst zarzgdzania zasobami ludz-
kimi takimi jak: przeptyw kapitatu ludzkiego, systemy pracy, systemy nagradzania
i relacje pracownikow. Ostatni komponent metody opisuje zawarto$¢ administratio
reposita humana, do ktorej naleza: rola, definicja, firma i rezultaty zarzadzania ka-
pitatem ludzkim.

Model Storey’a (2000), podobnie jak exemplum Warwick, powstat w Wielkiej
Brytanii jako historyczny fenomen oraz amalgamat opiséw, prezentacji oraz logicz-
nych dedukgji. Autor opisuje swoj model, prezentujac dwadziescia siedem zagad-
nien, ktore odrdzniaja zarzadzanie zasobami ludzkimi od praktyk industrialnych
relacji. Model Storey’a jest oparty na idealnym typie organizacji oraz stanowi instru-
mentum uzyte do prezentacji, w przesadny sposéb, istotnych cech personelu pra-
cownikow oraz kapitatu ludzkiego. Oto cztery elementy kluczowe, wedtug Storey’a,
opisujace idealny model zarzadzania zasobami ludzkimi. Pierwszy prezentuje prze-
konania i zatozenia: a) kapitat ludzki dajacy organizacji przewage konkurencyjng;
b) zaangazowanie pracownikow jest wazniejsze niz zwykta zgodnos¢; ¢) selekcja
i rozwdj sg gtownymi sktadnikami administratio reposita humana. Drugi element
kluczowy stanowig jakosci strategiczne: a) decyzje odnoszace sie do kapitatu ludz-
kiego majg znaczenie strategiczne; b) starszy menedzer powinien by¢ zaangazo-
wany w zarzadzanie zasobami ludzkimi; ¢) polityka kapitatu ludzkiego powinna by¢
zintegrowana ze strategig biznesowa, a zatem pochodzaca i uczestniczacg w tym
procesie. Podstawowa role menedzeréw definiuje kolejny element tego modelu:
a) zasoby ludzkie sg kluczowe dla podstawowych dziatan oraz istotne dla personelu
specjalistycznego; b) menedzerowie liniowi potrzebuja osobistego zaangazowania
zarowno jako dostarczajacy, jak i kierujacy polityka zasobow ludzkich; c) nalezy
zwroci¢ szczegdlng uwage na zarzadzanie samych menedzeréw. Ostatni element
kluczowy modelu prezentuje dzwignie-klucze: a) zarzadzanie kultura jest wazniej-
sze od zarzadzania procedurami i systemami; b) istotna jest horyzontalna integra-
¢ja zachodzaca miedzy praktykami zasobow ludzkich; c) restrukturyzacja i projekto-
wanie miejsc pracy pozwalajg zdecentralizowa¢ odpowiedzialno$¢ i upodmiotowic
personel pracowniczy (Storey, 1992).

J. Storey zaproponowat ,idealny typ" administratio reposita humana oraz wpro-
wadzit podziat na dwie koncepcje (conceptiones) interpretacji modeli zarzadzania
kapitatem ludzkim: koncepcje ,migkka” (conceptio mollis) i koncepcje ,twardg”
(conceptio dura) (M. Armstrong i S. Taylor, 2016, s. 35; H. Krol i A. Ludwiczynski,
2014, s. 63-64). To rozréznienie prawdopodobnie jest rezultatem refleksji nad pod-
miotowo-przedmiotowymi relacjami zachodzacymi miedzy rzeczywistosciami czto-
wieka — pracownika. Te dwa szerokie podejscia opisuja zarzadzanie, rozwdj, moty-
wacje, koordynacje wszelkich biznesowych uja¢ kapitatu ludzkiego.

Koncepcja ,twarda” (conceptio dura) ujmuje pracownikéw jako jeden z wielu zaso-
béw organizacji. Spogladajac na reposita humana postrzega sie je tak jak inne ak-
tywa, maszyny, infrastrukture oraz przeptyw srodkéw pienieznych. Kluczowym fak-
torem w tego rodzaju podejsciu do kapitatu ludzkiego jest uzyskanie najlepszych



76 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

wynikow oraz zwiekszonej produktywnosci. Menedzerowie stosuja conceptio dura
do osiggniecia maksymalnych profitéw oraz minimalnych kosztéw przedsiebior-
stwa. Ta koncepcja charakteryzuje sie brakiem bezpieczenstwa zatrudnienia, zniko-
ma komunikacja z liderami i menedzerami lub jej brakiem, osgdzajaca oceng pracy
(dobra lub zt3) oraz niewielkg autonomig w pracy, zaproponowang pracownikom.
Mozna powiedzie¢, ze paradygmatem koncepgji ,twardej” jest model michiganski
odnoszacy sie do zarzadzania zasobami ludzkimi.

W koncepcji ,miekkiej” pracownicy nie sg traktowani jako jeden z wielu zasobow
firmy, ale postrzega sie ich w kategoriach najwazniejszego zasobu biznesowego
oraz potencjalng korzys¢ w relacjach z konkurencja. W conceptio mollis zadaje sie
pytanie, w jaki sposdb pracownicy moga osiagna¢ odpowiednie umiejetnosci biz-
nesowe. Ponadto poszukuje sie metod ksztatcenia, treningu, rozwoju i motywacji
pracownikow, aby zapewnic biznesowe podejscie oraz przewage konkurencyjnosci
na rynku (W. Golden, 2021, s. 25). P. Durcker (2024, s. 388) stwierdza, ze ,mozna
zatrudnic tylko catego cztowieka, a nie jego czes¢, ttumaczy, dlaczego wzrost ludz-
kiej efektywnosci w pracy stanowi najwiekszg szanse wzrostu wydajnosci i rezulta-
tow przedsiebiorstwa. Zasoby ludzkie — caty cztowiek — ze wszystkich bogactw da-
nych cztowiekowi sg najproduktywniejsze, najwszechstronniejsze i najptodniejsze”.
Koncepcje ,miekka” w zarzadzaniu kapitatem ludzkim mozna rozpoznaé, miedzy
innymi w modelach: harwardzkim, Warwick’a i Storey'a.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (administratio strategica reposita humana)

Grecki leksem strategia oznacza m.in. strategie, madrosc¢ i doswiadczenie dowddcy
(O. Jurewicz, 2018, s. 889). W jezyku tacinskim uzyto procesu transliteragji z jezyka
greckiego, ktorg nastepnie zastosowano w jezykach nowozytnych (M. Plezia, 2007,
s.224; ). Mir i C. Calvano, 1986, s. 256; D. P. Simpson, 1977, s. 841).

M. Armstrong prezentujac strategie w dziele Strategic human resource manage-
ment (2006) stwierdza, ze jest ona decyzjg odnoszaca sie do konkretnego dziata-
nia oraz realizacji sposobow osiggniecia zamierzonego celu. Strategia jest bowiem
deklaracja zamiaru: co chcemy uczynic¢ i w jaki sposéb zamierzamy to zrealizowac.
Strategie definiuja cele dlugoterminowe, ale sg bardziej skoncentrowane na sposo-
bie ich osiagniecia. Strategia jest srodkiem do tworzenia wartosci, bowiem dobra
strategia jest tym, co dziata i prowadzi celowe dziatanie do osiggniecia zamierzo-
nego wyniku (M. Armstrong, 2006, s. 19).

Analizujac inne definicje strategii, nalezy stwierdzi¢, ze jest ona zestawem funda-
mentalnych i krytycznych wyboréw celéw i srodkéw biznesowych (J. Child, 1972).
Strategia biznesowa jest takze zamierzonym pojedynkiem miedzy wewnetrznymi
mozliwosciami firmy i jej zewnetrznym srodowiskiem (J. Kay, 1999). Strategia, od-
noszaca sie badz to do strategii zasobow ludzkich, badz tez to do innego rodzaju
strategii zarzadzania powinna posiada¢ dwa kluczowe elementy: cele strategicz-
ne (rzeczy, ktére strategia chce osiggnac) oraz plan dziatania (srodki, za pomoca
ktorych proponuje sie osiggniecie celow) (R. Ritchardson i M. Thompson, 1999).
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W strategii podkresla sie znaczenie ukierunkowania na dziatania wyrdzniajace firme
od jej konkurentow (J. Purcell, 1999).

Plan strategii jest oparty na trzech koncepcjach pomocniczych: przewadze kon-
kurencyjnej (praestantia super competitionem), wyrdzniajacych mozliwosciach
(possibilitates propriae) oraz dopasowaniu strategicznym (accomodatio strategica).
Koncepcja przewagi konkurencyjnej zostata sformutowana przez M. Portera (1985).
Autor praestantia super competitionem stwierdza, ze powstaje ona wewnatrz fir-
my kreujacej wartos¢ dla jej klientdw. Przedsiebiorstwa do osiggniecia tego celu,
wybieraja rynki, na ktérych moga dziata¢ i prezentowac ruchome cele dla ich kon-
kurentow przez nieustanne wzmacnianie swojej pozycji rynkowej. Porter podkre-
sla waznos¢ rozroznienia oferowanego produktu lub ustugi, ktore s postrzega-
ne w kontekscie branzy jako unikalny byt, oraz koniecznosci skupienia uwagi na
konkretnej grupie konsumentow albo rynku produktéw bardziej skutecznie lub
wydajniej niz konkurenci stosujacy szersza konkurencje. Nastepnie rozwinat swoja
dobrze znang strukture trzech ogdlnych strategii, ktorych moga uzy¢ organizacje
do osiggniecia konkurencyjnej przewagi: a) innowacji (innovatio) wskazujacej na
najwazniejszego producenta; b) jakos¢ (qualitas) — dostawca proponujacy wysoka
jakos¢ towardw oraz ) przywodztwo kosztowe (ductus impensae) — planowany wy-
nik polityki majacy na celu zarzadzanie kosztami.

J. Barney (1991) wprowadzit rozréznienie pomiedzy przewaga konkurencyjna, ktéra
cieszy sie obecnie firma, ale inni maja zdolnos¢ to skopiowac. Jednoczesnie utrzy-
mat praestantia super competitionem, ktorej konkurenci nie moga nasladowac.
To prowadzi do waznej koncepgji charakterystycznych mozliwosci.

J. Kay konstatuje, ze mozliwosci utrzymania sie przedsiebiorstw sg zdeterminowane
przez przewage konkurencyjng, a w szczegolnosci dzieki ich mozliwosci. Possibilitas
propriae albo kompetencja moga by¢ opisane jako wazna cecha, ktérg R. Quinn
(1980) zdefiniowat jako potwierdzong wyzszos$¢ w organizacji. Autor rozszerza to
stwierdzenie, oddzielajgc wyrdzniajagce mozliwosci (possibilitates distinctionis) od
powtarzalnych mozliwosci (possibilitates repetitionis). Wyrdzniajace mozliwosci
charakteryzuja sie tym, iz nie moga by¢ powielone przez konkurentéw, ale mozna
je tylko nasladowac z wielkim trudem. Powtarzalne zdolnosci moga by¢ kupione
albo wykreowane przez firme postugujaca sie rozsagdnymi umiejetnosciami zarza-
dzania, starannoscig oraz zasobami finansowymi. Wiekszo$¢ mozliwosci technicz-
nych przede wszystkim cechuje powtarzalnosc.

CK. Prahalad i G. Hamel twierdza, ze przewaga konkurencyjna w dtuzszej per-
spektywie powstrzymuje firme wowczas, kiedy tworzy ,podstawowe kompetencje”
(competitiones principales) przewyzszajace jej konkurentéw wraz z szybszym ucze-
niem sie zastosowania zdobytej wiedzy, bardziej efektywnie niz biznesowi rywale.
Wyrdzniajace mozliwosci albo podstawowe kompetencje opisuja organizacje, be-
daca szczegdlnie lub wyjatkowo ukierunkowana na tego typu dziatanie w relacji do
jej konkurentow. Kluczowe mozliwosci moga istnie¢ w takich obszarach jak: tech-
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nologia, innowacja, marketing, zapewnienie jako$ci oraz wtasciwe uzycie zasobow
ludzkich i finansowych. Jesli firma jest sSwiadoma wyro6zniajgcych mozliwosci, moze
skoncentrowac sie na ich uzytkowaniu i rozwoju bez odwracania sie od wysitkdw
skierowanych na mniej satysfakcjonujgce dziatania. Mozna powiedzie(, ze najbar-
dziej wyrdzniajaca mozliwosc¢ jest reprezentowana przez wiedze, umiejetnosci, do-
Swiadczenie oraz zaangazowanie pracownikow organizacji. To przekonanie zapew-
nia podstawe dla filozofii strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim.

J. Barney (1991) zaproponowat cztery kryteria decydujace o tym, czy kapitat moze
by potraktowany jako wyr6zniajaca zdolnos¢ albo kompetencja: a) tworzenie war-
tosci dla klienta; b) ewenement w poréwnaniu z konkurencjg; ¢) brak nasladownic-
twa; d) niezastepowalnosc.

W strategii funkcjonowania firmy, oprocz przewagi konkurencyjnej oraz wyrdznia-
jacych mozliwosci, istotng funkcje petni dopasowanie strategiczne. Accomodatio
strategica polega na maksymalizacji przewagi konkurencyjnej firmy z jej zdolno-
$ciami i zasobami w relacji do dostepnych mozliwosci istniejacych w Srodowisku
zewnetrznym. C.W. Hofer i D Schendel (1986) konkluduja, ze istotny aspekt zarza-
dzania praca najwyzszego kierownictwa dzisiaj angazuje dopasowanie kompetencji
organizacyjnych (wewnetrzne zasoby i umiejetnosci) do mozliwosci i ryzyka zmian
wygenerowanych w srodowisku w ten sposdb, aby byty zaréwno skuteczne i efek-
tywne podczas wdrazania réznego rodzaju zasobdw.

Strategia firmy opiera sie na fundamentalnych zasadach: plan strategiczny (propo-
situm strategicum), strategia oparta na zasobach (strategia posita in reposita hu-
mana), mozliwos¢ strategiczna (possibilitas strategica) i zarzadzanie strategiczne
(administratio strategica). Wedtug naukowcow A.R. Millera i G.G. Dess'a plan strate-
giczny zawiera nastepujace etapy: szerokie spojrzenie, misje organizacji, konkretne
cele oraz zatozenia strategiczne. Zarzadzanie strategiczne opisat, miedzy innymi,
J. Burns (1992), ktéry zwrdcit uwage na istotne elementy: peten zakres aktywnosci
organizacji zawierajacych cele korporacyjne w granicach organizacji; dostosowanie
aktywnosci organizacji do srodowiska, w ktorym dziata; zapewnienie, ze wewnetrz-
ne struktury, praktyki i procedury umozliwiajg organizacji osiggniecie jej celow;
dostosowanie zdolnosci organizacji do jej mozliwosci zasobow oceniajac zakres,
w ktérym wystarczajace zasoby moga by¢ dostarczone, aby osiggnac przewage
mozliwosci albo unikna¢ zagrozen w srodowisku organizacji; nabywanie, dystry-
bucja i relokacja zasobow; wyjasnienie kompleksowego i dynamicznego zbioru
zewnetrznych i wewnetrznych zmiennych, ktére firma napotyka w strukturalnym
zestawie jasnych celéw w przysztosci wdrazanych kazdego dnia (M. Armstrong,
2006, s. 19-24).

W kolejnym etapie nalezy sformutowac strategie procesu jej rozwoju oraz nazna-
czonych kierunkéw. Czesto jest on zaprezentowany jako krok po kroku logiczne
dziatanie, ktorego rezultatem jest formalne oswiadczenie pisemne, konkretny prze-
wodnik dla dtugoterminowych wytycznych firmy. Wielu uwaza, ze dziatajac w ten
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sposéb fatszuje sie obraz rzeczywistosci. Taka postawa nie jest bowiem catkowi-
tym odrzuceniem ideatu adaptacji systematycznego podejscia zaprezentowanego
powyzej, ale jego zastosowaniem jako $rodek zapewniajacy analityczng strukture
do podjecia strategicznej decyzji i punkt odniesienia do monitorowania wdrozenia
strategii. Jednak w praktyce, takze z rozsadku, sformutowanie strategii nigdy nie
moze byc¢ racjonalnym oraz linearnym procesem, ktory ktos napisat, a jeden z me-
nedzeréw probowat go zastosowac.

W teorii procesu sformutowanej strategii sg zawarte nastepujace etapy: a) zdefinio-
wanie misji; b) wyznaczenie celow; c) przeprowadzenie wewnetrznych i zewnetrz-
nych skandéw srodowiska, aby ocenia¢ wewnetrzne, mocne i stabe strony oraz
wewnetrzne szanse i zagrozenia (analiza SWOT); d) analiza istniejacych strategii,
aby okresli¢ ich znaczenie w Swietle oceny wewnetrznej i zewnetrznej. To powinno
obejmowac analizy luk, ktore ustalg zakres czynnikéw srodowiskowych prowadza-
cych do rozbieznosci miedzy tym, co powinno by¢ osiagniete, jesli nie wprowadzo-
no zadnych zmian, oraz co jest potrzebne do ich osiggniecia. Analizy powinny takze
odkry¢ mozliwosci kapitatu, odpowiadajac na pytanie: Czy posiadamy wystarcza-
jace zasoby ludzkie i finansowe zdolne obecnie albo gotowe w przysztosci umozli-
wiajace osiggniecie naszych celow?; e) na podstawie analizy zdefiniowa¢ wyrdznia-
jace zdolnosci organizacji; f) okresli¢ kluczowe kwestie strategiczne na podstawie
wczesniejszych analiz, majac na uwadze zakres produkujacego rynku, zwiekszajac
wartos$¢ akcjonariuszy oraz zdolnosci kapitatu; g) okresli¢ strategie korporacyjne
i funkcjonalne do osiggniecia celow i przewagi konkurencyjnej biorac pod uwa-
ge kluczowe kwestie strategiczne. Moga one obejmowac strategie biznesowe do
wzrostu albo dywersyfikacji, szerokich i ogoélnych strategii innowacji, jakos$¢ albo
koszt kierownictwa, moga przyja¢ forme konkretnych korporacyjnych/funkcjonal-
nych strategii odnoszacych sie do zakresu rynku produkcyjnego, rozwoju technolo-
gicznego oraz rozwoju zasobow ludzkich; h) przygotowanie zintegrowanych plano-
wo strategicznych do wdrozenia strategii; i) wdrozenie strategii; j) monitorowanie
wdrazania i weryfikacja istniejacych strategii albo w razie potrzeby rozwéj nowych
strategii. Tak zaprezentowany proces formutowania strategii pozwala na zakres
iteracji oraz informacji zwrotnej uwzglednionego modelu, tego wszystkiego, co
jest odpowiednie w kazdym procesie formutowania strategii. Model dziatania jest
zazwyczaj liniowy i deterministyczny, tak wiec kazdy etap staje sie konsekwencja
uprzedniego dziatania catkowicie uwarunkowanego przez postepujaca sekwencje
zdarzen. Oczywiscie taki schemat odbiega od prawdziwego zycia.

W rzeczywistosci formutowania strategii, jak konkluduje J.L. Bower (1982), nie
stanowi czegos$, co jest zdefiniowane i zrozumiane. Mimo to tworzenie strategii
najlepiej moze by¢ opisane jako rozwigzywanie probleméw w niezaplanowanych
sytuacjach (J.M. Digman, 1990), a strategie beda zawsze formutowane, majac na
uwadze czesciowa ignorancje.

Wielu uczonych podejmowato to zagadnienie, ktore, miedzy innymi, opisat
H. Mintzberg (1994), postugujac sie jezykiem obrazowym. Wedtug niego strate-
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gia jest ,wzorcem w przeptywie danych odnoszacych sie do aktywnosci” (pattern
stream of activities) oraz ,wytaniajgcymi sie strategiami” (emergent strategies).
Natomiast R. Whttington (1993) zaproponowat cztery typy formowania strategii:
a) klasyczny (classicus), ktory definiuje tworzenie strategii jako racjonalny proces
celowej kalkulacji, podkreslajac jego odrebnos¢ w relacji do procesu wdrazania;
b) wolucyjny (evolvens) — to proces, w ktorym produkt sit rynkowych jest najbardziej
efektywny i wygrywa z organizacjami konkurentow; c) oparty na procesie (positus in
actione) definiuje strategie stanowiaca wzrastajacy proces, w ktéry ewoluuje dzieki
dyskusji i braku porozumienia, bowiem strategia jawi sie dopiero po zakoncze-
niu wydarzenia; d) systemowy (systematicus) — strategia ksztattowana przez system
socjalny, w ktorym jest osadzona. Zatem wybory sa ograniczone przez kulturalne
i instytucjonalne interesy szerszej spotecznosci na niekorzys¢ tych, ktérzy prébuja
sformutowac strategie korporacyjna.

S. Tayson (1997) analizujac problematyke zarzadzania strategicznego konkluduje,
ze strategie mozna opisa¢ w nastepujacy sposob: a) zawsze jest wytaniajgca sie
i elastyczna, ukierunkowana na przysztos¢ — in statu nascendi, nigdy nie istnieje
w obecnym czasie — in statu praesenti; b) jest realizowana nie tylko przez formalne
oswiadczenia, lecz takze tworzy sie za pomoca akgji i reakgji; c) strategia jest opisa-
na za pomoca dziatan zorientowanych na przysztos¢ i zawsze ukierunkowanymi na
zmianeg; d) jest uwarunkowana przez sam proces zarzadzania.

Rzeczywistos¢ zarzadzania strategicznego wskazuje na menedzeréw prébujacych
zastosowac¢ zachowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, zmiany, turbulen-
¢ji oraz chaosu. Koncepcja zarzadzania strategicznego jest trudna, a zarazem poza-
dana, nalezy o tym pamieta¢ wowczas, gdy rozwaza sie koncepcje strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi (M. Armstrong, 2006, s. 24-28).

Uczeni zajmujacy sie roznymi koncepcjami strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi proponuja interesujgce paradygmaty. J.E. Delery i H.D. Doty (1996, s. 802)
zaproponowali trzy perspektywy (perspectivae), wedtug ktorych analizujg admini-
stratio strategica reposita humana: a) uniwersalistyczng (universalis); b) sytuacyjna
(in statu); c) konfiguracyjng (configurans). Perspectiva universalis podkresla ogol-
ny zwigzek miedzy ,najlepszymi” zastosowaniami i rezultatami przedsiebiorstwa.
Perspectiva in statu zwraca uwage na faktor sytuacyjny firmy zwany ,dopasowa-
niem pionowym” (accomodatio verdicalis). Natomiast perspectiva configurans
charakteryzuje sie podejsciem holistycznym uwzgledniajgcym okreslony wzorzec
powigzany ze zbiorem zmiennych niezaleznych, potagczonych ze zmienng zalezna,
stanowigcag wynik firmy.

Zaprezentowana typologia stanowi punkt wyjscia do zastosowania i klasyfikacji po-
szczegolnych metod strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim. A zatem per-
spektywa uniwersalistyczna nosi nazwe metody ,najlepszej praktyki”, perspektywe
sytuacyjng nazwano ,najlepszym dopasowaniem”, a perspektywe konfiguracyjna
opisuje metoda ,pakietowania” (R. Richardson i M. Thomson, 1999).
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Model najlepszej praktyki a priori zaktada istnienie okreslonego zbioru najlepszych
dziatan w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi charakteryzujgcym sie uni-
wersalnoscia, dopasowana do kazdej sytuacji i jako modus operandi zaktada osia-
gniecie najlepszych wynikéw firmy. P. Boxall i J Purcell (2000, s. 189-190) nazywaja
ten model ,Szkota najlepszej praktyki” (The ‘Best-practice’ School), w ktorej uczony
J. Pfeffer wyroznit nastepujace komponenty: a) bezpieczeristwo zatrudnienia (em-
ployment security); b) selektywne zatrudnienie (selective hiring); c) zespoty zarzqdzane
samodzielnie lub praca zespotowa (self-managed teams or teamworking); d) wyso-
kie wynagrodzenie uzaleznione od wynikow firmy (high pay contingent on company
performance); e) intensywne szkolenie (extensive training); f) redukcja réznic statuto-
wych (reduction of status differences); g) wymiana informacgji (sharing information).

Kolejnym modelem opartym na perspektywie sytuacyjnej jest model najlepszego do-
pasowania, zwany takze ,Szkota najlepszego dopasowania” (The ‘Best-Fit’ School). Ta
koncepcja zawiera trzy modelowe paradygmaty: cykl zycia, strategie konkurencyjna
oraz konfiguracje strategiczna. W cyku zycia, majac na uwadze analogie odnoszaca
sie do zycia ludzkiego, wyrdznia sie cztery okresy firmy: poczatek, wzrost, dojrzewa-
nie oraz koniec. Ten paradygmat odnosi sie takze do historii produktu, ktérg mozna
zaprezentowac, postugujac sie porami roku: wiosna, lato, jesien i zima.

W modelu najlepszego dostosowania, oprocz cyklu zycia, wyrdznia sie w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi takze strategie konkurencyjna zawierajaca trzy elementy:
a) innowacje — firma jest jedynym producentem tego towaru; b) jakos¢ — produkty
i ustugi o wysokiej jakosci; c) przewodzenie odnoszace sie do wydatkow — projekt
zaktadajacy redukcje kosztow.

Konfiguracja strategiczna w ,Szkole najlepszego dopasowania” podkresla znacze-
nie administratio reposita humana zawierajacego cztery typy organizacji, posrod
ktorych trzy z nich sg nazwane ,idealnymi” (R.E. Miles i C.C. Snow, 1978): osoby
nalezace do personelu innowatoréw, obroncow, analitykow i reagujacych.

W perspektywie konfiguracyjnej znajduje sie metoda ,pakietowania” polegajaca
na kontynuagji i rozwoju wspolnie zdefiniowanych praktyk zarzadzania kapitatem
ludzkim, wzajemnie uzupetniajacych sie oraz wzmacniajacych caty proces. Takie
dziatanie integracji horyzontalnej bywa definiowane leksemem ,komplementar-
nos¢” (complementum). R. Richardson i M. Thompson (1999) konstatuja, ze realiza-
cja strategii jest uzalezniona od potaczenia akomodacji wertykalnej — zewnetrznej
oraz akomodacji horyzontalnej — wewnetrzne;j.

Metoda pakietowania w strategicznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim charaktery-
zuje sie holistycznym podejsciem, w ktérym zaréwno organizacja oraz jej kompo-
nenty stanowig cato$¢ uwzgledniajaca poszczegdlne pakiety (fasciculi) dziatania.
Odpowiednio przygotowane osoby, angazujac sie w realizacje tej metody w okre-
slonej firmie, rozpoczynaja od procesu selekcji wczesniej przygotowanych fasciculi
zgodnie z zasada unitas in distinctione. W kolejnym etapie dystynkcja wyselekcjo-
nowanych pakietébw poprzedza proces ich wzajemnego potaczenia (coniunctio)
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w cato$¢. Nastepnie wykreowana rzeczywisto$¢ wspdtzaleznosci w réznorodnosci
poszczegolnych czesci pakietu powinna byc¢ tak zarzadzana, aby zrealizowac wcze-
$niej zamierzony cel. Po zakonhczeniu pracy wewnatrz grupy strategicznej zajmuja-
cej sie pakietowaniem nalezy dokona¢ prezentacji osiggnietych wynikéw oraz prze-
konac zarzad oraz menedzerdw specjalistow do przewidywanych korzysci, zarbwno
dla catej organizacji oraz dla decydentow (M. Armstrong i S. Taylor, 2016, s. 49-53).

Zaproponowane modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkim wskazuja
na paradygmaty ujecia tej problematyki analizowanej w okreslonej perspektywie.
A zatem modele najlepszej praktyki, najlepszego dopasowania oraz pakietowania
podkreslaja podmiotowos¢ w administratio strategica reposita humana oraz zwra-
caja uwage na personalny wymiar podejmowanych decyzji.

Podsumowanie

Kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi posiada dtuga historie, podzielong, wedtug
znawcow problematyki, na trzy okresy: ante tempus industriae, tempus industriae
oraz post tempus industriae. Aczkolwiek pierwszy okres chronologicznie obejmu-
je czas od starozytnosci az po wspdtczesnos¢, mozna odnalez¢ w nim interesu-
jace zagadnienia. Mitologiczne greckie bostwa olimpijskie posiadaty swéj model
zarzadzania oraz strategie odnoszaca sie zarowno do mieszkancow Olimpu, jak
i do ludow zamieszkujacych ziemie. Mieszkancy greckich miast-panstw, wzorujac
sie na swoich bdstwach, zarzadzali lub byli zarzadzani w panstwach oraz rodzi-
nach. Makrozarzadzanie kapitatem ludzkim dokonywato sie w strukturach panstwa
sktadajacego sie z zarzadzajacych i zarzadzanych. Podobny paradygmat istniat
w mikrozarzgdzaniu cztonkami rodziny. W procesie zarzgdzania zarowno panstwo-
wa makroekonomia, jak i rodzinna mikroekonomia oddziatywaty na siebie. Platon
i Arystoteles wykazali to w swoich traktatach opisujac ustroje polityczne oraz rela-
cje zachodzace w rodzinie.

W trzecim okresie — post tempus industriae nauk o zarzadzaniu problematyka za-
gospodarowania zasobow ludzkich stanowi jedno z waznych kwestii podejmowa-
nych przez znawcédw tej jakze waznej dyscypliny naukowej. Naukowcy, analizujac
administratio reposita humana, zaproponowali wiele modeli, wsréd ktorych mozna
wyrdznic: conceptio dura — model michiganski oraz conceptio mollis — koncepcje
harwardzka oraz Uniwersytetu w Warwick.

Kolejny etap poszukiwan naukowych koncentruje swojg uwage na strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w ktorym opus operandi stanowi strategia firmy
zawsze ukierunkowanej na dziatalno$¢ w przysztosci. Zaktadajac trzy perspektywy
dziatania: uniwersalistyczng, sytuacyjna i konfiguracyjng wyodrebniono trzy mode-
le dziatania w administratio strategica reposita humana odpowiednio: ,metode naj-
lepszej praktyki”, ,metode najlepszego dopasowania” oraz ,metode pakietowania”.
Tak zarysowana i zdefiniowana przestrzen strategicznego zarzadzania kapitatem
ludzkim pobudza do refleksji nad sui generis strategig w przysztosci. Wydaje sie, ze
wewnetrza analiza zasobow ludzkich w relacji do inteligencji emocjonalnej stanowi
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rowniez przyszta strategie dziatania, a inteligencja naturalna razem z inteligencja
emocjonalng moga stac sie metoda strategiczng w konfrontacji ze sztuczna inteli-
gencja juz zaistniatg w firmach zwréconych ku przysztosci exempli gratia: Bamboo
HR, Cake HR, HR Chatbot oraz inne.
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