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On the Role of the Human Resource
Management System

Hubert Witczak

Summary

The HRM (Human Resource Management) system is a subsystem of any action system
(AS). There is a cognitive and scientific “problem of the role of the human resource
management system” within AS. The objective of this paper is determining whether the
unique system characteristics and role of HRM are reflected in shaping the HRM system,
and particularly in its structure. The relationships of the system characteristics and role of
HRM to its shaping and structure has not been fully recognized scientifically. It is claimed
here that the HRM subsystem is the most important and well-adjusted subsystem of any
AS, and that the HR system should be managed according to the principles of unique
dialectic management, paradox and chaos management. The paper deals with the
following domains: material - AS category; 2) objective - “HRM system” category; 3)
universality of time and space. The paper employs a praxeological and systematic
approach, prognostic methodology and hypothetical-deductive reasoning.

Keywords: HRM; identity, position and importance of HRM; paradoxical, dialectical and chaotic role
of HRM; primus inter pares role of HRM
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System ZZL (zarzadzania zasobami ludzkimi) jest subsystemem w dowolnym systemie
dzialtajacym (SD). Istnieje naukowo-poznawczy problem dotyczacy roli systemu ZZL
w SD. Celem niniejszej pracy jest ustalenie, czy specyfika systemowosci i rola ZZL znaj-
duja odzwierciedlenie w ksztattowaniu systemu ZZL, zwlaszcza jego konstrukeji. Zwiazki
miedzy systemowoscia i rola ZZL a jego ksztaltowaniem i konstrukcja nie sa w peini
naukowo rozpoznane. Autor niniejszego artykutu twierdzi, ze podsystem ZZL jest naj-
wazniejszym zréwnowazonym podsystemem dowolnego SD, a ZZL powinno sie odbywaé
na zasadach unikatowego zarzadzania dialektycznego, zarzadzania paradoksami i cha-
osem. Domena niniejszej pracy to: 1) kategoria ,SD” jako zakres rzeczowy; 2) kategoria
,system ZZL’ jako zakres przedmiotowy; 3) uniwersalnos¢ czasu i przestrzeni. Zastoso-
wano podejécie systemowo-prakseologiczne, metode prognostyczna i wnioskowanie hipo-
tetyczno-dedukcyjne.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, specyfika, usytuowanie i znaczenie zarzadzania
zasobami ludzkimi, paradoksalna, dialektyczna i chaotyczna rola zarzadzania zasobami ludzkimi, rola
primus inter pares zarzadzania zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Pojecie systemu i pojecie systemowosci (Witczak, 2018) sa powszechnie uzywane.
Systemowo$¢ przypisuje w sensie kategorialnym kazdemu zbiorowi takie atrybuty,
jak: status niepustego zbioru, oddzialywanie z otoczeniem, kompleksowos¢, spéj-
no$¢, uporzadkowanie, amechanistycznos¢, probabilizm, zdolno$¢ do realizowania
pewnej funkcji lub pewnego celu (to ostatnie jest wasciwe systemowi dziatajacemu
— SD). Préba lepszego zrozumienia roli zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) jest
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bezposrednim og6lnym celem i zakresem przedmiotowym niniejszej pracy. Zakresem
rzeczowym jest SD jako kategoria (Witczak, 2017b, s. 74). W jego ramach (wewnatrz
SD) i wjego otoczeniu znajdujemy zawsze zasoby ludzkie (ZL), minimum pojedyncza
osobe — takze specyficzny SD. Jednostka ludzka jest SD o rdzeniu typu ,,maszyna
biologiczna” (najwyzszy mozliwy poziom integracji wewnetrznej), o pewnej swo-
bodzie zachowan i dziatan, wynikajacej z konstrukeji. Systemy dziatajace o liczeb-
noéci jednostek ludzkich wiekszej od 1 sa swoiste i odrebne od innych, cechuje je
trwale nizszy poziom integracji wewnetrznej (minimum federacja i holicja; Witczak,
2004). Charakteryzuja sie otwartoscia, rozmytoscia, hybrydowoscia, zmiennoscia,
autopoietyczno$cia, byciem in statu nascendi, teleologicznoscia (zdolnoscia do osia-
gania cel6w), zdolnoscia do samoorganizowania sie.

W strukturze rzeczowej mamy nastepujacy uktad hierarchiczny (idac od géry):
dowolny system, wybrana klasa z dowolnych systeméw (tu: SD), kategoria rodza-
jowa podsystemu w SD (tu: system ZZL; trzeci poziom).

Systemowo$(¢ jest rowniez cecha agregatowa zarzadzania, majaca okreslony zakres
i stopien cech szczegétowych (poziom systemowosci). Na przyktad niedostatki lub
brak doktryny zarzadzania SD (Witczak, 2016) czy ignorowanie ograniczen sztyw-
nych jego dziatalnosci obnizajg poziom systemowosci zarzadzania na tyle, ze moze
to stanowic istotne zagrozenie dla sprawnosci zarzadzania.

Rola systemu ZZL okresla jego status, usytuowanie i znaczenie na tle otocze-
nia. Otoczeniem blizszym sa zaréwno pozostate podsystemy oraz SD jako catos¢
(np. przedsiebiorstwo), jak i te znajdujace sie poza SD. Bezposredni i ciagly zwia-
zek z ZZL danego SD maja zewnetrzne w stosunku do SD zmienne agregatowe, jak
np. regulacje, rynek pracy, uwarunkowania zyciowe, ktérym podlega kazdy z nas.
To powoduje, ze patrzac systemowo na role ZZL, nie mozna abstrahowa¢ od zad-
nego zewnetrznego odniesienia.

Istnieje naukowo-poznawczy problem dotyczacy roli systemu ZZL w SD. Trud-
no$¢ poznawcza polega na stosunkowo stabym rozpoznaniu roli ZZL, co wyraza sie
w powierzchownosci, niejasnosci, réznorodnosci i nieparadygmatycznosci twier-
dzen. Ponadto poznanie ZZL cechuje sie niezupelna systemowoscig. Celem niniej-
szej pracy jest lepsze rozpoznanie roli systemu ZZL w SD na poziomie polityczno-
-strategicznym. Domena niniejszej pracy to: 1) kategoria ,SD” jako zakres rzeczowy;
2) rola kategorii ,system ZZL” jako zakres przedmiotowy; 3) podejscie kategorialne
do czasoprzestrzeni domeny (uniwersalno$¢ czasu i przestrzeni). Wykorzystano
podejscie systemowo-prakseologiczne, metode prognostyczna i wnioskowanie
hipotetyczno-dedukeyjne.



O roli systemu zarzadzania zasobami ludzkimi 57

Stan przedmiotowej wiedzy naukowej

Kompleksowymi opracowaniami na temat ZZL sa ksiazki M. ArmstrongaiS. Tay-
lora (2016) oraz A. Pocztowskiego (2018). Stan przedmiotowej wiedzy naukowe;j
(rola ZZL) referuje tylko na ich podstawie, poniewaz sa jego aktualna synteza.

M. Armstrong i S. Taylor zajmuja sie blizej rola ZZL we wszystkich rozdziatach
czedci I swojej ksiazki (czesdci zatytutowanej: Praktyka zarzgdzania zasobami ludzkimi).
W ramach ZZL przypisuja oni szczegélna role strategicznemu zarzadzaniu zaso-
bamiludzkimi, rozwijajac je w I czesci ksigzki jako sfere generalna ZZL (rozdzial 2)
oraz na wybranych obszarach (np. rozdziat 16, zatytutowany Strategia pozyskiwa-
nia zasobéw ludzkich, czy podrozdzialy o strategii rozwoju organizacji lub strategii
motywacji). Mimo ze nie wyr6zniaja oni poziomoéw zarzadzania, zajmuja sie réw-
niez lokalnie politykami w ramach ZZL, np.: rozdziat 39 (polityki w ramach zarza-
dzania ekspatriantami); cze$¢ X, zatytutowana Polityka i praktyka ZZL; rozdzial 59,
zatytutowany Umiejetnosci polityczne. Kluczem do zrozumienia podejscia autoréw do
roli ZZL jest odniesienie sie do filozofii ZZL, ktérej ,celem jest wniesienie wktadu
w poprawe efektywnosci organizacyjnej poprzez pracownikéw” (Armstrong, Taylor,
2016, s. 23). Réwnie waznym celem ZZL jest zadbanie o wymiar etyczny. Strategie
ZZL powinny by¢ zintegrowane i dostosowane do strategii biznesowej calej organi-
zacji (Armstrong, Taylor, 2016, s. 23). Autorzy lokuja zakres rzeczowy ZZL w orga-
nizacjach typu for profit (przedsiebiorstwach). Podejscie do ZZL powinno opieraé
sie na zasadzie okreslonej przez Schneidera: ,,Organizacje to ludzie je tworzacy;
to ludzie tworza miejsce” (cyt. za: Armstrong, Taylor, 2016, s. 24). M. Armstrong
i S. Taylor dodaja, ze ,ZZL ma rzeczywiscie na celu wsparcie osiggniecia celéw biz-
nesowych, ale w réwnym stopniu powinno ono dazy¢ do budowania relacji opar-
tych na zaufaniu, otwartos$ci i samorealizacji” (Armstrong, Taylor, 2016, s. 24). Naj-
wazniejsze dla roli ZZL jest stwierdzenie: ,Odniesienia do ram koncepcyjnych ZZL
sa bardzo rzadkie. A szkoda - zrozumienie podstawowych celéw, filozofii i teorii
zarzadzania zasobamiludzkimi, a takze r6znych modeli zarzadzania zasobami ludz-
kimi, stanowi przeciez solidna podstawe do zrozumienia i rozwoju praktyki kadro-
wej” (Armstrong, Taylor, 2016, s. 27). Autorzy omawiaja filozofie, teorie i modele
ZZL, aich konkluzywna synteza jest nader oszczedna, niejasna co do rozréznienia
tych kategorii i w zasadzie stabo odrézniajaca historyczne podejscie do roli ZZL od
wspolczesnego podejscia, nie méwiac juz o prognostycznym. Sumujac: ich konklu-
zja na temat roli ZZL niewiele wnosi ponad powyzsze, krytyczne konstatacje co do
ram koncepcyjnych ZZL.

Podtytut pracy A. Pocztowskiego brzmi: Koncepcje, praktyki, wyzwania. Autor
rozumie przy tym koncepcje ZZL ,jako podstawy teoretyczne rozpatrywania
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poszczeg6lnych kwestii HR” (Pocztowski, 2018, s. 12). Nie jest to wiec identyczne
rozumienie koncepdji jak przez poprzednich autoréw, ktérzy osadzaja ten termin
w uktadzie ,cele - filozofia — teoria — modele”. A. Pocztowski uwaza, ze termin
,ZZL’ jest obecnie uzywany réwniez w znaczeniu ogdlnym, na okreslenie wszystkich
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi wykonujacymi prace (s. 11). Wskazujac
na wyzwania stojace przed ZZL oraz oddzialywanie historycznie zmiennych uwa-
runkowan, w tym miedzynarodowych, podaje przyktady catosciowych lub lokalnych
koncepgcji i podej$¢ do ujmowania problematyki ZZL, np. zarzadzanie kapitatem
ludzkim, zarzadzanie generacjami/wiekiem, zréwnowazone ZZL. Zakres rzeczowy
ZZL réwniez ogranicza do firm (przedsiebiorstw), niekiedy organizacji (s. 20, 22).
Nie méwi wprost o zmianach roli ZZL, lecz posrednio wskazuje (s. 16) na ,,pro-
blemy personalne” (np. ukierunkowanie na klienta, elastyczne formy zatrudnia-
nia, zarzadzanie wiedza) i ,podstawowe problemy” gtéwnych modeli teoretycznych
i trendéw rozwojowych w obszarze funkcji personalnej (s. 20), np.: kreatywnos¢,
odpowiedzialno$¢, samokontrole, rozwdj organizacji personelu, sieci, wirtualiza-
cje, rozmyte granice organizacji, paradoksy, zdalne zarzadzanie organizacja, frag-
mentacje, zaufanie, sustainability. Za symptom rozwoju roli ZZL uznaje rozmiary,
r6znorodnosc i strukture dziatan ZZL podejmowanych i prowadzonych przez roz-
maite podmioty. Odniesienie do roli ZZL mozna znalez¢ we ,wskazaniu typowych
cech ZZL, spotykanych w wiekszosci modelowych propozycji” (s. 31). Jedna z tych
cech jest postrzeganie ZL w organizacji jako zrdédla jej przewagi konkurencyjnej
(s. 31). Nie jest to cecha organizacji, lecz jej rola. Réwnie krytycznie nalezy ocenié¢
ceche ,postulat integracji strategii w dziedzinie ZL z ogélna strategia firmy” (s. 31).
To nie jest ani cecha ZZL, anirola ZZL, ale wskazanie normatywne. Podsumowujac
te skrétowa z koniecznosci charakterystyke: réwniez praca A. Pocztowskiego nie
odpowiada precyzyjnie na pytanie o polityczno-strategiczna role ZZL w SD.

Status zarzadzania zasobami ludzkimi

Przyjmuje tu, ze status (por. https://sjp.pwn.pl/sjp/status;2576163.html) to cechy
danej rzeczy sktadajace sie na jej tozsamos¢ oraz ulokowanie tozsamosci tej rzeczy
na tle tozsamos$ci jej otoczenia (pozycja, usytuowanie). Tozsamo$c jest nieprosta
suma swoistosci, czyli wlasnosci atrybutowych i specyficznych (w tym genus proxi-
mumy), oraz odrebnosci (differentia specifica).

Czlowiek, istota ludzka, jednostka ludzka (human being), grupa (prosta suma
jednostek), zespét (nieprosta suma jednostek), populacja, spotecznos¢, spoteczen-
stwo — to najczesciej uzywane podmiotowe terminy zwiagzane z ludzmi. Zasoby
ludzkie maja rdzen ,ludzki”, niemniej ,,zasobowo$¢” ludzi wykracza poza osobowo
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widziane ZL. , Zasé6b ludzki” jest kategoria relacyjna, rozpatrywany jest z powodu
przydatnosci ludzi do realizacji danych celéw, zadan, danej pracy, danych dziatan,
ktére generuja popyt na ,zaséb” ludzki, a nie tylko na ,ludzi”. Staja sie oni forma
odpowiedzi (podazy) na popyt. Ponadto, ,zasobowo$¢” prowokuje pytanie o roz-
miary czego$, np. zasobnos¢ portfela — w tym wypadku chodzi o pieniadze (i/lub
papiery wartosciowe) w portfelu (struktura). Natomiast w wypadku ludzi sg oni
odpowiednikiem portfela. Ich zasobowo$¢ dotyczy przede wszystkim rozmiaréw,
struktury, jakosci i dynamiki ludzkiej. Niezaleznie od osi czasu cztowiek niewiele
jest w stanie zrobi¢ sam, tylko cztonkami wtasnego ciala, bez wyposazenia w nie-
zbedne wspomaganie instrumentalne. Zasobowo$¢ musi uwzgledni¢, co najmniej,
potencjal nominalny i faktyczny dziatania ludzi. Jest to system dzialania: z jednej
strony czlowiek (ludzie), z drugiej — odpowiedni potencjat jego (ich) otoczenia. Tak
rozumiany potencjal ludzi jest bardziej ztozonym pojeciem. Kazde dziatanie (SD) ma
swoiste cechy (patrz wyzej) kategorialne oraz jednostkowe, do ktérych ten poten-
cjal powinien by¢ adekwatny. Chodzi nie tylko o wymiary materialne, wymierne,
ale réwniez cechy osobowos$ciowe, w znacznym stopniu wirtualne. Pozwalaja one
wykorzystaé cechy materialne potencjatu w ztozonych uktadach wspétoddziaty-
wan, np. cztowiek o osobowosci schizoidalnej moze by¢ niewspétmierny, co powo-
duje trudnosci w pracy zespotowej. Interpretacja ztozonego potencjatu ludzkiego
(Witczak, 2017a; Witczak, 2017b) prowadzi do pojecia kapitatu ludzkiego. Kapi-
tat ludzki jest kategoria o stygmacie wyraznie ekonomicznym, nawigzujacym do
pojecia kapitatu w ogédle. Potencjat ludzki poddaje sie inwestowaniu i jego wartosc¢
w rezultacie inwestowania moze rosna¢ i — co szczegdlnie istotne — ma sama z sie-
bie zdolno$¢ generowania innych wartosci.

ZZL1ijego system mozna rozpatrywac w szerszym i wezszym zakresie (Witczak,
2017b). System ten sklada sie z: 1) podsystemu rdzenia ZZL (procesy ZZL, sktad-
niki ZZL, instytucje ZZL, uklad spoteczny ZZL); 2) podsystemu dazen politycz-
nych i strategicznych ZZL; 3) podsystemu doktryn ZZL; 4) podsystemu sytuacji
ZZL; 5) podsystemu ograniczen ZZL. Polityczne i strategiczne ZZL to subsystemy
ZZL wyréznione ze wzgledu na poziom zarzadzania. W szerszym zakresie to pro-
wadzenie caloksztattu spraw z systemowo rozumianymi zasobami ludzkimi (akro-
nim SMOKWF - patrz nizej), niezaleznie od ich interpretacji (zasoby ludzkie, per-
sonel, kapitat ludzki itd.). Polega na podjeciu generalnej kongruencji' z tytutu jego
przebiegu i skutkéw. ZZL jest robieniem rzeczy wtasciwych oraz wlasciwie w jego
domenie. Do zakresu ZZL zalicza sie wszystkie czynnosci podstawowe wobec ZL

1 Kongruencja — wzajemna odpowiednio$¢, adekwatnos¢ celéw (zadan), obowiazkéw, dyspono-
wanego potencjatu, uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci danego podmiotu w danej dziedzinie,
w tym wypadku w odniesieniu do calej domeny ZZL.
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poczawszy od ksztattowania rynku pracy i rekrutacji (Witczak, 2017b). Zarzadzanie
ZL w wezszym zakresie to prowadzenie wyspecjalizowanego podsystemu zarzadczego
sprawstwa (S), modelowania (M), organizowania (O), kierowania (K) i sprzegania (F)
zwrotnego i nastepczego w domenie ZL (SMOKEF) - a wiec bez — wykonywania (W).
Sa to specjalistyczne czynnosci zarzadcze (SMOKF) w ramach struktury procesowej
ZZL. Rozpoczynaja sie od czynnosci podstawowych wobec ZL - SMOKF w ksztal-
towaniu rynku pracy (sprawstwo na rynku pracy z pozycji danego SD) i rekrutacji
(sprawstwo w rekrutacji itd.). Inne podmioty uczestniczace w ksztaltowaniu rynku
pracy czy rekrutacji wspieraja je (np. ustugowo i obstugowo), wykonuja sktadowe
czynnosci ksztattowania rynku pracy i rekrutowania, zajmuja sie komunikowaniem
sie i gospodarowaniem w ich ramach. W ramach tych wyspecjalizowanych funk-
cji zarzadczych wykorzystuje sie pozostate sktadniki i podsystemy systemu ZZL.

Cechy atrybutowe i odrebnos¢ ZZL wskazuja przede wszystkim na ich unika-
towy, dialektyczny, paradoksalny i chaotyczny charakter. Unikatowo$¢ to ostatecz-
nie autonomiczna, suwerenna, konstruujaca i samoorganizujaca sie sprawczos¢ ludzi
i systemu zarzadzania nimi. Zaden sktadnik dziatania, réwniez automaty i roboty,
poki co nie ma sam z siebie sprawczosci. Paradoksalno$¢ to przede wszystkim bycie
przez ZL jednoczesnie podmiotem i przedmiotem dziatania. Ponadto, kazdy z nas
wraca po pracy do domu i, w pewnym sensie, jest i nie jest sktadnikiem danego SD.
Dziatanie jednopodmiotowe jest w podziale pracy przeksztalcane w dziatanie wie-
lopodmiotowe. Musi ono zosta¢ zintegrowane w cato$¢, na wzér dziatania jedno-
podmiotowego. Paradoksalnie, zaloga powinna by¢ Zatoga, czyli scalong jednoscia,
gdzie kongruencja, a takze benefity sa jednoczesnie podzielone, ale i zintegrowane.
Dialektyczno$¢ to poruszanie sie ZL (i — odpowiednio — ZZL) miedzy skrajnosciami,
np. wiedzy i niewiedzy, dobra i zta, $wiadomosci i pod$wiadomosci. Chaotyczno$é
to trudna do ksztaltowania mozliwo$¢ przechodzenia ZZL miedzy fazami funkcjo-
nowania, zachowania i dziatania. Na przyktad akcje podejmowane przez ZL wobec
innych ZL, a takze wobec ich otoczenia moga sie porusza¢ miedzy kooperacja pozy-
tywna, kooperacja negatywna (tu mamy do czynienia réwniez z paradoksem: koope-
tycja), unikami, blokowaniem a przejéciem miedzyfazowym (np. przypadkowoscia,
blefami czy obojetnoscia).

W ramach zarzadzania nie mozna abstrahowa¢ od omawianych cech ZL. Ludzie
w calej swojej systemowej ztozonos$ci maja specyficzne i odrebne, wskazane wyzej
atrybuty. Jest to, odnoszac sie tylko do statusu ZZL, szczegélne wyzwanie, ktdre
wigze sie z zarzadzaniem.
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Usytuowanie zarzadzania zasobami ludzkimi

Usytuowanie ZZL okresla jego miejsce (uplasowanie) w otoczeniu. Chodzi
o odniesienie ZZL do architektury (sfery) SD oraz otoczenia SD.

Tylko w dziataniu jednoosobowym pracodawca jest jednoczesnie pracobiorca.
W podziale pracy wytaniaja sie pracobiorcy i pracodawcy. Kwestia do rozstrzygnie-
cia pozostaje to, na czym polega ,pracy branie” i ,,pracy dawanie”. Mozna argumen-
towad, ze prace bierze ten, kto jej potrzebuje (popyt), i albo wykonuje ja sam, albo
pozyskuje kogos, kto ja wykonuje. Prace daje ten, kto nia dysponuje (podaz), i jest
gotéw ja zaoferowad temu, kto jej potrzebuje. Inni twierdza, ze pracodawca jest ten,
kto daje prace w sensie ,zatrudnia kogos”, a pracobiorcg ten, kto ,ja bierze”, czyli
,zatrudnia sie u kogo$”. Druga interpretacja uwypukla role podmiotu , zatrudniaja-
cego kogos”, wysuwa go na pierwszy plan, jesli chodzi o site transakcyjna stosunku
pracy. Rola ZZL wymyka sie tu klasycznemu stosunkowi ,wtasnosci zasob6éw™: tylko
w czasach niewolnictwa cztowiek mégl by¢ wiascicielem drugiego cztowieka. Czlo-
wiek i ludzie sa na specyficznej pozycji transakcyjnej i — nominalnie — partnerskiej
w stosunku do wtasciciela majatku i kapitatu.

Osiagnieciu pozadanych skutkéw stuza najpierw cele dziatania i jego czynno-
$ci sktadowe. Jesli wystepuje potrzeba dziatania wielopodmiotowego, to musi ono
by¢ ukierunkowang aktywnoscia wspdlna, tworzaca zintegrowang calos¢ dziatania
na wzor dziatania jednopodmiotowego. Na jakich zasadach powstaje ,wspélnota
dziatania” w sytuacji, kiedy podziat pracy pociaga za soba kongruencje oddziel-
nych, autonomicznych ludzi i zespotéw? Kazda osoba ma wtasng domene, w ktérej
sa ulokowane jej swoiste cele, zadania, obowiazki, uprawnienia decyzyjne i odpo-
wiedzialnos¢, odrebne od innych stanowisk pracy i rél organizacyjnych. Zespolenie
to powiazanie odrebnych kongruencji podmiotéw i ich domen w spéjne i zintegro-
wane catosci. Zrédla zespolenia leza we wszystkich podsystemach SD i ZZL oraz
ich sktadnikach. Na przyk?ad, jest konieczne, aby indywidualne dazenia polityczne
i strategiczne oraz ich sktadniki byty wzglednie zbiezne z grupowymi i zespoto-
wymi, a te z dazeniami strategicznymi i politycznymi SD.

Powigzania oséb, stanowisk pracy i rél organizacyjnych (Kozminski, 1973)
wewnatrz SD sa rozmaite. Punktem wyjscia sa jednak osoby pozostajace w oto-
czeniu. Dana osoba moze pelni¢ w SD okreslone role: przedsiebiorcza, wlasciciel-
ska, inwestycyjna, pracownicza, zarzadcza, kooperujaca, konkurencyjna, koope-
tycyjna, neutralna. Jedna z relacji jest relacja dobrowolnego swiadczenia wkiadu
energetycznego (,za darmo”), inna jest relacja wymiany, a w jej ramach - relacja
transakcji. W transakeji miedzy podaza i popytem na prace wystepuje proces réw-
nowazenia (negocjacje i oznaczenie warunkéw nawigzania transakgji i ceny). Rola
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poszczegdlnych podmiotéw — rodzajowo i funkcjonalnie odmienna - jest katego-
rialnie identyczna, jesli wzia¢ pod uwage znaczenie ich wktadu w ksztattowanie SD
(tworzenie, podtrzymywanie istnienia, zanik i zmiany). Wywodzi sie to z paradoksu
zalogi/Zalogi: wszyscy ludzie konieczni do prowadzenia danego SD (krytyczne zna-
czenie: ,bez nich nie...”) sktadaja sie na catos¢ zatogi/Zatogi i jej sukces — na podo-
bienistwo dziatania jednoosobowego.

Znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi

Znaczenie to powigzanie wzajemne: 1) , bycie znakiem, §ladem czego$”; 2) ,0zna-
czenie wplywu, wartosci, wagi czego$ w odniesieniu do czego$ innego”, ,,funkcja
czego$ w czyms$”; 3) ,ustalenie proporcji, parytetu, priorytetu czego$ w stosunku
do czego$ innego”.

ZL i ZZL ,znacza, s3 $ladem” jednoczesnego podmiotu i przedmiotu dziata-
nia (paradoksalne konsekwencje). Istota specyficznego ,$ladu” stygmatyzujacego,
pozostawianego przez ZZL sa wolicjonalno$¢, doktrynalnosci,daznosciowos¢”. ZL
iZZL ,0znaczaja wplyw” réwnoczesnie i réwnolegle na wszystkie pozostate sktad-
niki SD ijego otoczenia, w tym i na siebie. Ten ostatecznie sprawczy wptyw przekra-
cza poziomem oddzialywania (zakresem i stopniem nasilenia sprawstwa) poziom
oddziatywania wszystkich pozostatych sktadnikéw dziatania.

»Warto$¢iwaga” ZZL w relacji do pozostatych sktadnikéw SD orazjego otoczenia
sa paradoksalnie sprawa i prosta, i ztozona. Prostota wynika tacznie z pozostatych
cech ZZL: zaden sktadnik nie ma takiej wartosci dla szeroko pojetej sprawnosci SD.
Jednak ,warto$¢” jest pojeciem wieloznacznym — zawsze ma u podstaw wybrane
kryterium warto$ciowania. Ze wzgledu na udziat w generalnym powodzeniu SD
mozna méwic o kluczowej wartosci ZZL. Z uwagi na pozaekonomiczng sprawnos¢
SD ZZL wywotuje okreslone skutki spoteczne (,warto$¢ spoteczna”) itp. Z ekono-
micznego punktu widzenia wartosé ZZL wyraza sie w ksztaltowaniu korzystno-
$ci, ekonomicznosci (np. zysku) i efektywnosci. W sensie aksjologicznym wartosc¢
ZZL moze by¢ rozpieta na osi miedzy dwiema skrajnoéciami: ,pozytywna, dobra”
a ,negatywna, z13” wycena danego przedmiotu (sktadnika, wtasnosci, relacji czy
catosci SD). ZZL jest w kazdym wypadku ,wazacym” sktadnikiem i czynnikiem
oddziatujacym SD. W tym kontekscie ,,ustalenie proporcji, parytetu, priorytetu” jest
zadaniem bardzo trudnym z semiotycznego i rodzajowego punktu widzenia. Nie-
mniej ZZL jest na pozycji primus inter pares wéréd sktadnikéw i czynnikéw ogélnej
sprawnosci SD. W krétkim okresie czy w odniesieniu do lokalnych probleméw za
wazniejsze moga by¢ uznane np. pieniadze, innowacje, inwestycje. W dtugim okre-
sie i we wszystkich sferach SD ZL i ZZL sa na pierwszym planie, tak co do udziatu
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w sprawnosci (proporcje), oznaczenia hierarchii oddziatywania na sprawno$¢ (pary-
tet), jak i co do priorytetu.

ZZL jest dla ludzi i poprzez ludzi zaréwno we wnetrzu kazdego SD, jak i w jego
otoczeniu. Podmioty wewnetrzne SD (wlasciciele, menedzerowie, pracownicy), quasi-
-wewnetrzne/zewnetrzne (inwestorzy) czy czysto zewnetrzne (dostawcy, klienci)
sa réwnie wazne dla kazdej formuty powodzenia SD ijego otoczenia. Podzial pracy
i rél oraz segmentacja kongruencji sa konieczne, podobnie jak ich integracja w zto-
zona jednos¢. W dtugim horyzoncie czasu musza one by¢ réwnowazne. Ewentualne
krétkookresowe nieréwnowaginalezy trzymad w pewnych, istotnych w kontekscie
dlugiego okresu rozpietosciach, ale takze wyréwnywac (wyttumia¢, stabilizowac).

Istotne sg ztozone czynniki strukturalne ZZL, takie jak np. znaczenie r6znych
grup ludzi (interesariuszy), tak wewnatrz SD, jak i w jego otoczeniu. Na przyktad
wlasciciele kapitatu (przedsiebiorcy, inwestorzy) wnosza wartosci do rozwoju szer-
szych systeméw niz pojedynczy SD. Czy z takich powodéw powinni oni by¢ specjal-
nie relatywnie bardziej doceniani i wyrézniani w gospodarkach typu rynkowego?
Zysk wypracowuje cata zaloga - czy wiec ma on by¢ wynagrodzeniem wytacznie,
czy gtéwnie wiasciciela kapitatu? W tym kontekscie uwidacznia sie stosunek wta-
snosci i jego rola w relacji do roli ZL i ZZL. Kongruencja wlasciciela(i) jest totalna,
obejmuje caty SD. Podobnie totalng kongruencje ma tylko zatoga/Zatoga jako catos¢,
poniewaz kongruencja poszczegdlnych pracownikéw, ich grup i zespotéw jest w sto-
sunku do SD lokalna. Jednak, niezaleznie od strukturyzacji, wlasciciele s3 takze
cztonkami systemowo pojetej Zatogi, nie mozna ich z niej wytaczy¢. I to jest pro-
blem poznawczy oraz praktyczny.

Funkcja jest powtarzalnym funkcjonowaniem/dziataniem, w tym wypadku
ukladami proceséw zarzadzania ZL. Maja one znaczenie dla celéw systemu ZZL
na wszystkich poziomach, w tym dla catego SD. Celem operacyjnie nadrzednym
ZZL jest mozliwie najdoskonalsze ksztaltowanie i wykorzystanie potencjatu ZZL
z punktu widzenia szeroko rozumianej sprawnogci. Sprawno$é bezposrednia ZZL
(np.jako$¢ pracy) ma udzial (zmienna niezalezna) w osigganiu sprawnosci SD. Zwia-
zek ZZL ze sprawnoscig SD moze by¢ réwniez m.in. warunkujacy, posredniczacy,
moderujacy, katalizujacy, do pewnego stopnia substytuujacy (np. prace uprzedmio-
towiong). Jesli SD jest dla Zatogi i ksztattuje sie przez Zatoge, to ona sama w sobie
jest wartoscia — warto$é ZLiZZL majednoczesnie i réwnowaznie charakter instru-
mentalny i autoteliczny (paradoks). Ostatecznie ZL i ZZL sa primus inter pares wéréd
wszystkich czynnikéw samosprawnosci (sprawnosci bezposredniej samych ZL
i ZZL) oraz sprawnosci SD. Tylko dzieki ZZL jest mozliwe $wiadome i celowe oraz
zupelne ksztalttowanie SD. To ZZL tworzy, podtrzymuje istnienie, powoduje zanik
oraz zmiany budowy zasad funkcjonowania, zachowania i dziatalnosci SD. Samo-
ksztaltowanie sie ZL (metaksztaltowanie) w sensie organizmu(éw) jest funkcjonalnie
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ograniczone (abstrahujac od postepu nauk). ZZL odpowiada istotnie (wktad) bezpo-
$rednio i posrednio za ostateczne rezultaty ekonomiczne, pozaekonomiczne i bez-
pieczenstwa SD. Mozna podzieli¢ sktadniki i czynniki aktywnosci oraz sukcesu/
porazki SD na ludzkie i pozaludzkie. Te pozaludzkie sg w catosci uksztattowane
i wykorzystywane przez ludzi, a ich funkcjonalnos¢ na decydujacym poziomie jest
uwarunkowana przez potencjat ZZL.

ZZL wystepuje jako nauka i praktyka. Nauka w dziedzinie ZZL ma dwie konota-
cje swojej nazwy w zaleznosci od funkcji nauki. Nauka o ZZL jest dziedzina nauki,
ktoérej przedmiotem jest ZZL jako takie [funkcja podstawowa (badania naukowe)].
Natomiast funkcje profesjonalnej edukacji w réznych formach i na réznych pozio-
mach wyrazaja sie w nauce ZZL, czyli inaczej ,uczeniu sie i nauczeniu sie ZZL".
W metaprowadzeniu nauki o ZZL ona sama jest swoim wlasnym przedmiotem.
Praktyka ZZL polega na tym, ze jej przedmiotem jest prowadzenie ZL, zoriento-
wane na oczekiwang sprawno$¢ bezposrednia ZL, systemu ZZL oraz — w rezulta-
cie — sprawnos¢ SD.

Wskazane funkgcje sa rezultatem wyréznienia kluczowych aktywnosci w dziedzi-
nie ZZL. Réwnie wazna typologia funkdji jest ich znaczenie teleologiczno-czynno-
$ciowe w dowolnym SD. Wynika to z kolei z omawianych wyzej funkcji wewnetrz-
nych, okreslajacych tozsamosé ZZL — SMOKF w odniesieniu do nich samych oraz
SD jako catosci. Te funkcje ZL i ZZL sa, co do zasady, niezastepowalne przez zaden
inny sktadnik SD ijego otoczenia. Trzeba tez wskaza¢ na silne zwiazki ZZL w danym
SD z catoksztaltem prowadzenia spoteczenistwa demokratycznego w danym kraju
ijego otoczeniu.

Wspétistnienie SD zawsze jest paradoksalne: wymaga polaczenia kooperacji
pozytywnej i negatywnej (koopetycji) czy réwnowazenia akcji w krétkim i dtugim
okresie. Prawo nadwyzki ekonomicznej (Witczak, 2008) méwi, ze bez osiagania nad-
wyzki ekonomicznej w dtugim okresie kazdy SD musi upas¢. ZZL i wartosci z nim
zwiazane s3 najwazniejsze, podobnie jak prawo nadwyzki ekonomicznej. To takze
paradoks, ktéry musi by¢ dialektycznie i chaotycznie rozwiazywany.

Podsumowanie

Wsp6élczesne podejscie naukowo-poznawcze do ZZL w SD jest niewystarcza-
jace. Jednoczes$nie praktyka prowadzenia SD uprzywilejowuje prawa wlasnosci
i pozycje transakcyjng wlascicieli majatku i kapitatu. Pracownicy, niezaleznie od
ich roli w SD, sa traktowani nadal jako sita najemna. To tworzy automatycznie
pewien rodzaj napiecia oraz uwypukla ich instrumentalne znaczenie. Co prawda,
rozwigzania prawne chronia obydwa podmioty (wtascicieli i pracownikéw), jednak
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ochrona prawna pracodawcéw jest na ogdt tak skonstruowana, ze oniiich agenci
maja przewage w tej relacji.

Stoi przed nami og6lny problem znalezienia roli primus inter pares ZZL wsréd pod-
systemé6w SD oraz dialektycznej, paradoksalnej i chaotycznej réwnowagi wewnetrz-
nej i zewnetrznej systemu ZZL.
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Summary

On the Role of the Human Resource Management System

The HRM (Human Resource Management) system is a subsystem of any action sys-
tem (AS). There is a cognitive and scientific “problem of the role of the human resource
management system” within AS. The objective of this paper is determining whether the
unique system characteristics and role of HRM are reflected in shaping the HRM system,
and particularly in its structure. The relationships of the system characteristics and role of
HRM to its shaping and structure has not been fully recognized scientifically. It is claimed
here that the HRM subsystem is the most important and well-adjusted subsystem of any
AS, and that the HR system should be managed according to the principles of unique dia-
lectic management, paradox and chaos management. The paper deals with the following
domains: material - AS category; 2) objective - “HRM system” category; 3) universality of
time and space. The paper employs a praxeological and systematic approach, prognostic
methodology and hypothetical-deductive reasoning.

Keywords: HRM,; identity, position and importance of HRM; paradoxical, dialectical and chaotic role
of HRM; primus inter pares role of HRM
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