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Do lektury ksigzki dr Beaty Jam-
ki zacheca juz sam tytul, ktéry zawiera
kilka kluczowych poje¢ z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, takich jak:
czynnik ludzki, zaséb, kapitat, kompe-
tencje, réznorodno$¢. Terminy te czgsto
stosowane s3 w pismiennictwie z zakresu
zarzadzania oraz w praktyce, dodajmy
- nie zawsze z nalezyta starannoscia, co
rodzi problemy natury terminologicznej,
oraz utrudnia komunikowanie si¢ coraz
szerszej rzeszy os6b zajmujacych si¢ kwe-
stiami HR w teorii i praktyce. Stan ten
byt dla autorki inspiracja do napisania
tej ksiazki, o czym informuje we wste-
pie, a jednym z wyzwan stato si¢ przy-
jecie podstawowego terminu, bedacego
punktem odniesienia dla rozwazan, ana-
liz, ocen i wnioskéw.

Podzielam poglad ze kwestie termi-
nologiczne sa wazne, wptywaja one bo-
wiem na sposéb myslenia, komuniko-
wania si¢ i dziatania. Stad tez w petni
zastuguja na uczynienie ich przedmio-
tem dyskusji. Sposréd wielu terminéw,
jakie spotyka si¢ w pimiennictwie z za-
kresu zarzadzania ludZmi w organizacji,
m.in. praca, kadry, personel, czynnik
ludzki, zaséb ludzki, potencjat ludzki
czy kapital ludzki, autorka zdecydo-
watla si¢ na wybdr czynnika ludzkiego,
jako podstawowego terminu stuzacego
do opisywania wptywu dziatari ludzi na
funkcjonowanie organizacji, zwracajac
uwagg, iz wspolczesnie okresla si¢ go

najczesciej jako zaséb, kapital, a rzadziej
potencjat ludzki.

Szanujac prawo kazdego autora do
przyjecia okreslonego aparatu pojgcio-
wego nalezy sadzi¢, iz wybdr czynnika
ludzkiego jako podstawowego terminu
moze wzbudzi¢ watpliwosci u 0séb zaj-
mujacych sig ta problematyka. Dla czgdci
z nich uzywanie pojecia czynnik ludzki
wskazuje na przedmiotowe traktowanie
ludzi w organizacji, nieprzystajace w
zaden sposéb do wspoélczesnego mode-
lu nowoczesnej organizacji; dla innych
za$ czynnik ludzki to historycznie faza
poprzedzajaca okres zasobéw ludzkich.
Warto tez zwrdci¢ uwage, ze w argu-
mentacji na rzecz stosowania tego po-
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jecia sama autorka pisze, iz praca jest
jednym z czynnikéw produkeji, a wigc
moze lepiej byloby przyja¢ czynnik pra-
cy lub praca jako czynnik, a nie ludzie
jako czynnik.

Natomiast jesli chodzi o stosowanie
w literaturze anglojezycznej terminu Hu-
man factors, na co stusznie zwraca uwa-
g¢ Jamka, to warto pamigtad, iz stosuje
si¢ go gléwnie w tzw. technicznym lub
inzynierskim nurcie zarzadzania, zajmu-
jacym si¢ projektowaniem i wdrazaniem
systeméw pracy, i odnosi si¢ go do ba-
dania wpltywu cech i dziatan ludzi na
funkcjonowanie tych systeméw. Stad tez
problematyka Human factors jest bardzo
blisko ergonomii, bezpieczefistwa pracy
i ryzyka w pracy. Powyzsze uwagi trak-
tuj¢ jako glos w dyskusji zainspirowanej
rozwazaniami natury terminologicznej.

Struktura ksigzki jest przejrzysta
i wynika z przyjetej logiki rozwazan,
ktére prowadzone s3 w odniesieniu do
postrzegania ludzi w organizacji jako
zasobu, kapitalu i potencjatu, oraz do
przyporzadkowanych im odpowiednio
koncepcji zarzadzania: kompetencjami,
wiedza, talentami oraz réznorodnoscia.
Powyzsze podejscie do czynnika ludz-
kiego w przedsigbiorstwie odzwierciedla
uktad ksiazki.

Pierwszy rozdzial po$wigcony zostat
przedstawieniu istoty przedsi¢biorstwa,
jego rodzajéw, celéw, interesariuszy oraz
relacji z otoczeniem. Autorce udato si¢
w jednym rozdziale oméwié¢ obszerna
problematyke funkcjonowania przedsie-
biorstw, i umiej¢tnie uwypukli¢ aspekty
szczegdlnie istotne dla badania roli czto-
wieka. Rozwazania zawarte w tym roz-
dziale stanowia podstaw¢ analiz i ocen
prezentowanych w nastgpnych rozdzia-
tach ksiazki. Na tle bogatej informacji
o ewolucji przedsigbiorstwa oraz jego
wspélczesnemu  pojmowaniu  nasuwa
si¢ pytanie, czy zmiany te nie powinny
sktania¢ do glebszej refleksji nad rola
cztowieka w zmieniajacej si¢ organiza-

qji i zwiazanej z tym terminologii? I nie
chodzi tu tylko o retoryke w stylu ,lu-
dzie s3 naszym najcenniejszym zasobem/
kapitalem®, ale o realne dziatania zmie-
niajace uksztattowane w przesztosci po-
glady i praktyki. Warto w tym miejscu
wspomnieé, iz jednym z wyzwan w za-
rzadzaniu przedsi¢biorstwem jest zapew-
nienie spdjnosci migdzy strategia firmy,
jej strukturg oraz praktykami w obszarze
zarzadzania ludZzmi.

Rozdziat drugi, zgodnie z przyjeta
koncepcja ksiazki traktuje o zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Rozpoczynajg
go rozwazania na temat istoty zasobu
w ogdle oraz zasobu ludzkiego w szcze-
gblnoéci. Maja one walor wyjasniajacy i
porzadkujacy, podkreslajac wystepujace
dwa sposoby rozumienia pojecia zaséb
ludzki, wyrazajace si¢ nastgpujacymi
stwierdzeniami: ,ludzie sa zasobem®,
lub ,ludzie dysponuja zasobem®. Oso-
bicie opowiadam si¢ za tym by ludzi
nie nazywaé zasobem, kapitalem czy
tez czynnikiem, ale raczej traktowad
ich podmiotowo jako osoby, posiadaja-
ce okreslone zasoby cech i whasciwosci.
Pojecie zasobu ludzkiego zostato nastep-
nie odniesione do teorii zasobowej firmy.
Przypomniano réwniez model zasobéw
ludzkich (human resources) na tle modelu
stosunkéw miedzyludzkich (human rela-
tions), ktéry juz w momencie jego opub-
likowania, tj. w 1965 roku, wskazywat
na potrzebe reorientacji w podejéciu do
roli cztowieka w organizacji. Z obowiaz-
ku recenzenckiego nalezy doda¢, iz w
przywolanym przez Jamke¢ modelu zaso-
béw ludzkich R.E. Milesa, model ten byt
przedstawiony nie tylko w poréwnaniu
z modelem stosunkéw miedzyludzkich,
ale réwniez z modelem tradycyjnym. W
nawiazaniu do teorii zasobowej firmy, w
dalszej czgsci tego rozdziatu, przyblizo-
na zostala problematyka strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
jakosci i wartosci zasobéw ludzkich; ta
ostatnia w powigzaniu z zarzadzaniem



kompetencjami, ktére autorka traktuje
jako ksztattowanie jakosci zasobéw ludz-
kich poprzez ich standaryzacje.

W trzecim rozdziale znajdziemy roz-
wazania na temat kapitalu ludzkiego.
Autorka przedstawia w nim istote kapi-
tatu ludzkiego, odnoszac go do takich
terminéw jak aktywa, zasoby, kapitat
intelektualny czy kapitat spoleczny. Po-
dobnie jak w poprzednim rozdziale i
w tym mamy do czynienia z solidnym,
opartym na wnikliwej analizie litera-
tury przedstawieniem prezentowanych
zagadnied. W rozdziale tym znajdziemy
réwniez problematyke zarzadzania wie-
dza i prébe powiazania jej z zarzadza-
niem ludZmi. Sporo miejsca autorka po-
$wiecila tez zarzadzaniu talentami, ktére
stalo si¢ jednym z wyzwan ostatnich lat
w obszarze funkeji HR. Rozdziat ten za-
myka cz¢$¢ dotyczaca pomiaru kapitatu
ludzkiego.

Czwarty rozdzial traktuje o ludziach
w kategoriach potencjatu. W odréznie-
niu od dwéch poprzednich ujeé, ludzi
jako zasobu oraz ludzi jako kapitalu, w
odniesieniu do ujecia ludzi jako poten-
cjalu autorka zrezygnowata z przyjecia
tezy, co moze wskazywal, ze kwestie t¢
traktuje uzupelniajaco w stosunku do
tytulowego dylematu: ,czynnik ludz-
ki...: zaséb czy kapitat“. Wychodzac od
redefinicji strategii przedsigbiorstwa oraz
wyjasnienia kwestii pojeciowych, autor-
ka koncentruje si¢ na zagadnieniu rézno-
rodnosci, akcentujac kwestie potencjatu
réznorodnosci jako podstawy zarzadza-
nia réznorodnoscig. Takie podejscie do
problematyki réznorodno$ci uwazam za
zasadne, szczegblnie wazne i aktualne we
wspolczesnych organizacjach.

Ostatni rozdziat stanowi syntez¢ roz-
wazafi zawartych w poprzednich cze¢s-
ciach ksigzki. Przedstawiajac ewolucje
roli czlowicka w organizacji autorka
konsekwentnie stosuje przyjeta metody-
ka postgpowania, budujac swéj wywdd
na podstawie wiedzy o pracujacym czlo-

wieku oraz odnoszac si¢ do koncepciji za-
rzadzania. Swoimi analizami i ocenami
wpisuje si¢ w debatg o stanie zarzadzania
zasobami ludzkimi jako koncepcji teo-
retycznej, ktora zdominowata myglenie
i dziatania w obszarze funkcji personal-
nej przez ostatnie dwadziescia lat, osia-
gajac stadium krytycznej refleksji nad
aktualnoscia jej zatozerh w $wietle obec-
nych i przysztych wyzwan. Szczegblnie
waznym watkiem w tej cze$ci pracy sa
rozwazania na temat istoty zarzadzania
kapitatem ludzkim oraz jego powiazan
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, za-
rzadzaniem kompetencjami, zarzadza-
niem wiedza, zarzadzaniem talentami i
zarzadzaniem réznorodnoscia. Autorka
zdaje si¢ wpisywa¢ w grono badaczy,
upatrujacych w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim kolejnego etapu po zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w ewolucji podejscia
do czlowieka w organizacji. Zwracajac
uwagg, ze zarzadzanie kapitalem ludz-
kim ciagle nie jest w petni uformowana
koncepcja, kresli dwa alternatywne sce-
nariusze rozwoju zarzadzania ludZzmi w
przysztosci, tj. scenariusz ,,ekonomizuja-
cy“ i scenariusz ,humanizujacy®.

Moim zdaniem scenariusze te nie mu-
szg by¢ alternatywne, bowiem w historii
rozwoju funkcji personalnej w organi-
zacji elementy ekonomiczne i humani-
styczne przeplatajg si¢, a ich natgzenie w
poszczegdlnych okresach rozwoju zalezy
wlasnie od wiedzy na temat cztowieka w
procesie pracy, dominujacych koncep-
¢ji zarzadzania oraz krétkookresowych
zmian w otoczeniu przedsi¢biorstw. Jesli
chodzi bowiem o trend dtugookresowy,
to wydaje si¢ by¢ jednoznaczny w sensie
rosnacego znaczenia ludzi w organizacji,
i co za tym idzie uwzglednienia tego fak-
tu w koncepcjach teoretycznych i prak-
tyce zarzadzania.

Ksiagzka dr Beaty Jamki zwraca uwa-
ge¢ na wystepujace w literaturze proble-
my natury terminologicznej, ktére wy-
nikaja ze wspomnianych juz wcze$niej
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odmiennych perspektyw badawczych,
coraz szerszego grona oséb zajmujacych
si¢ zarzadzaniem ludZmi, reprezentuja-
cych rézne nurty, m.in.: ekonomiczny,
organizacyjny, psychospoteczny, tech-
niczny. A ponadto duzy wplyw na sto-
sowang terminologi¢ maja ttumaczenia
z jezykéw obcych, gléwnie angielskiego,
ktdre czgsto nie oddajg istoty danego po-
jecia. Przyktadem moga by¢ tu trzy pod-
stawowe terminy wystgpujace w recen-
zowanej ksigzce, a mianowicie: zaséb,
kapitat i potencjal, Wszystkie odnosza
si¢ do wlasciwosci uciele$nionych w lu-
dziach (wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci,
zdrowie, cechy osobowosci), ktadac na-
cisk na odmienne ich aspekty. I tak w
przypadku zasobu ludzkiego méwimy
o tych wlasciwosciach, ktére sa znane i
moga by¢ wykorzystywane oraz dosko-
nalone; w przypadku potencjatu ludz-
kiego wskazuje si¢ wilasciwosci, ktére
dopiero moga by¢ odkryte i rozwijane;
natomiast w przypadku kapitatu ludz-
kiego podkresla si¢ zdolno$¢ odkrytych i
nieodkrytych wiasciwosci ludzi do two-
rzenia wartosci.

Odnoszac si¢ z kolei do zaprezento-
wanych kierunkéw mozliwej ewolugji
podejécia do zarzadzania ludzmi w or-
ganizacji, nalezy stwierdzi¢, iz zostaly
one wyprowadzone na podstawie rze-
telnej analizy istniejacych koncepcji
zarzadzania i aktualnego stanu wiedzy

na temat antycypowanych zmian w go-
spodarce, przedsi¢biorstwie i zarzadza-
niu. Z drugiej jednak strony nalezy pa-
migtad, ze $wiadomo$¢ zmieniajacej sig
roli czlowieka w organizacji jest bardzo
zréznicowana, oraz ze ciagle wiele przed-
sigbiorstw nie osiagneto jeszcze etapu
myslenia w kategoriach human resource
management. Oznacza to, ze koncepcje
t¢ nalezy wzbogaca¢ o nowe elementy w
wymiarze kapitalu i potencjatu ludzkie-
go, w zaleznosci od sytuacji i poziomu
rozwoju poszczeg6lnych organizacji.
Sumujac powyisze uwagi nalezy
stwierdzi¢, ze recenzowana ksigzka jest
uporzadkowanym studium, opartym na
konkretnych zatozeniach, ktére konse-
kwentnie sa realizowane w poszczegdl-
nych jej rozdzialach. Powinna spotka¢
si¢ z zainteresowaniem os6b prowadza-
cych dziatalno§¢ naukowo-badawcza,
cho¢ nie jest to opracowanie tatwe w od-
biorze, wymaga bowiem znajomosci wie-
lu koncepgiji i teorii, do ktérych autorka
odwotuje si¢ w tekscie. W tym znaczeniu
jest przyktadem solidnej pracy naukowej.
Ksiazka ta dobrze wpisuje si¢ w debate o
stanie zarzadzania zasobami ludzkimi i
perspektywach rozwoju tej subdyscypli-
ny nauki oraz dziedziny wdrozen prak-
tycznych. Jestem przekonany, ze bedzie
zrédlem inspiracji do dyskusji i podej-
mowania badan w tej dziedzinie.

Prof. zw. dr hab. Aleksy Pocztowski, kierownik Katedry Zarzadzania Kapitalem

Ludzkim w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie.





