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Ewolucja zarz dzania zasobami ludzkimi  

we wspó czesnej organizacji 

Synopsis: Problem wynikaj cy ze znalezienia odpowiednich pracowników oraz w a ciwego wy-

korzystania ich wiedzy, zdolno ci i umiej tno ci stanowi przedmiot rozwa a  w wielu organiza-

cjach. W gospodarce rynkowej przedsi biorstwa d  do zdobycia pozycji konkurencyjnej poprzez 

wykorzystanie wszystkich swoich zasobów, ze szczególnym uwzgl dnieniem zasobów ludzkich. 

W wyniku nieustannych zmian w turbulentnym otoczeniu, procesów globalizacji, upowszechnia-

nia si  nowoczesnych technologii, itp. – zarz dzanie zasobami ludzkimi podlega licznym prze-

kszta ceniom. Zmienia si  nie tylko zakres realizowanej w przedsi biorstwach polityki personal-

nej, ale równie  wykorzystywane instrumenty, jak i samo podej cie do pojawiaj cych si  proble-

mów personalnych.  

Poj cie zarz dzania zasobami ludzkimi przesz o przez ró ne etapy w swoim rozwoju i postrze-

gane by o w ró ny sposób, czego wyrazem by y zmiany w nazewnictwie. Ponadto na przestrzeni 

lat zauwa alne jest przenikanie si  tradycyjnych praktyk z nowoczesnymi, które s  wdra ane jako 

odpowied  na potrzeby wymuszane przez rynek. Nale y podkre li , e podstawow  zmian  w za-

kresie zarz dzania zasobami ludzkimi jest zmiana postrzegania zasobów ludzkich, które dawniej 

by y traktowane wy cznie jako ród o kosztów, a obecnie staj  si  kluczowymi aktywami w bu-

dowaniu pozycji konkurencyjnej firmy.  

Strategiczne podej cie do zarz dzania personelem, traktuj ce pracowników jako podstawowy 

zasób ka dej organizacji, znalaz o swój wyraz w rozwoju wielu koncepcji zarz dzania zasobami 

ludzkimi i przyczyni o si  do upowszechniania cho by koncepcji marketingu personalnego. 

W zakresie zarz dzania zasobami ludzkimi niezb dne staje si  wdra anie zmian oraz wprowa-

dzanie rozwi za , które przyczyniaj  si  do przekszta cania koncepcji zarz dzania zasobami ludz-

kimi. Pozwala to bowiem na stopniowe dopasowanie do potrzeb, jakie dyktuje otoczenie w zakre-

sie polityki personalnej. 

S owa kluczowe: zmiany, polityka personalna, zarz dzanie kadrami. 

Wprowadzenie 

Ka de przedsi biorstwo wymaga sprawnego zarz dzania, które doprowadzi 

je do sukcesu, jakim jest osi gni cie za o onych celów ([12], s. 53). W ród ró -
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nych zasobów wykorzystywanych w dzia alno ci przedsi biorstwo posiada rów-

nie  zasoby ludzkie, które maj  decyduj cy wp yw na jego funkcjonowanie  

i rozwój ([5], s. 20). S  bowiem jedynym ród em innowacji i s  pierwotne  

w stosunku do wszelkich czynników konkurencyjno ci przedsi biorstwa ([11],  

s. 60). Zasoby ludzkie to ogó  pracowników zatrudnionych w danym przedsi -

biorstwie. Istotne jest, e zasoby ludzkie decyduj  o tym, w jaki sposób zostan  

spo ytkowane i wykorzystane pozosta e zasoby b d ce w posiadaniu przedsi -

biorstwa ([5], s. 20–21). W zwi zku z powy szym, ca o  opracowania ma cha-

rakter informacyjny, a jego g ównym celem jest przybli enie szczegó owej te-

matyki z zakresu rozwoju koncepcji zarz dzania zasobami ludzkimi.  

1. Istota zarz dzania zasobami ludzkimi 

Jednym z obszarów zarz dzania przedsi biorstwem jest zarz dzanie zaso-

bami ludzkimi, definiowane w literaturze jako strategiczne, koherentne i kom-

pleksowe podej cie do zarz dzania lud mi, którzy s  najwa niejszym zasobem 

ka dej organizacji. Jest ono zorientowane na integracj  najwa niejszych ogól-

nych celów organizacji z celami ka dego pracownika, wynikaj cymi z jego po-

trzeb. Podej cie do tego typu zarz dzania jednocze nie traktowane jest jako me-

toda zarz dzania zatrudnieniem, która d y do osi gni cia przewagi konkuren-

cyjnej wynikaj cej ze strategicznego rozmieszczenia zaanga owanych i wykwa-

lifikowanych pracowników, przy wykorzystaniu ró norodnych technik kulturo-

wych, strukturalnych i personalnych ([14], s. 13–15). Zarz dzanie zasobami 

ludzkimi oznacza zatem ca okszta t dzia a  zwi zanych z dysponowaniem po-

siadanymi zasobami ludzkimi przez dan  organizacj , podejmowanych dla osi -

gni cia jej celów ([1], s. 19–29). 

Definiuj c poj cie zarz dzania zasobami ludzkimi, nale y podkre li , e ludzie 

nie s  zasobem, a jedynie dysponuj  zasobem, czyli cechami i w a ciwo ciami, któ-

re pozwalaj  na pe nienie ró nych ról w organizacji. Do najwa niejszych elementów 

zasobu ludzkiego nale : wiedza, zdolno ci, umiej tno ci, zdrowie, postawy i war-

to ci oraz motywacja. Ponadto w a cicielem zasobu ludzkiego s  konkretni pracow-

nicy i to oni ostatecznie decyduj  o stopniu zaanga owania tego zasobu podczas 

pracy. Oznacza to, e organizacja ma tylko ograniczon  w adz  nad zasobem ludz-

kim, który wykorzystuje w procesach biznesowych [1]. 

2. Geneza zarz dzania zasobami ludzkimi 

Pocz tkowo poj cie zarz dzania zasobami ludzkimi nie by o znane. Pos u-

giwano si  okre leniem zarz dzania personelem lub zarz dzania kadrami ([4],  

s. 19–21). Istnieje jednak znacz ca ró nica mi dzy zarz dzaniem personelem  
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a zarz dzaniem zasobami ludzkimi. Zarz dzanie personelem jest integraln  cz -

ci  zarz dzania zasobami ludzkimi, w której najwa niejsza jest obs uga perso-

nelu przedsi biorstwa, przy jednoczesnym po czeniu potrzeb zatrudnionych 

pracowników z zasadami wynikaj cymi ze sprawnego funkcjonowania organi-

zacji. Najbardziej istotne jest zatem odpowiednie zarz dzanie relacjami mi dzy 

pracownikami a firm . Zarz dzanie zasobami ludzkimi natomiast zwi zane jest 

z aspektami dotycz cymi ludzkiej strony przedsi biorstwa i relacji zachodz -

cych mi dzy pracownikami a firm  ([6], s. 93).  

Ponadto sam stosunek do pracownika w ci gu ostatniego stulecia ulega  nie-

ustannym zmianom, co w ostatecznym rezultacie wp yn o na ukszta towanie 

koncepcji zarz dzania zasobami ludzkimi. Mo na zatem wyró ni  trzy fazy 

zmian w zakresie zarz dzania zasobami ludzkimi: 

1) faza operacyjna (w latach 1900–1945), 

2) faza taktyczna lub mened erska (w latach 1945–1980), 

3) faza strategiczna (lata 80. i pó niejsze) oraz quasi-liniowa (lata 90. i nast pne). 

Pierwsza faza to faza operacyjna, w której dzia  kadr pe ni  funkcje admini-

strowania personelem. Do jego zada  nale a o zatem przyjmowanie do pracy, 

prowadzenie dokumentacji kadrowej, rejestracja czasu pracy, absencji, urlopów, 

zwalnianie z pracy i najcz ciej równie  administrowanie p acami.  

Druga faza to faza taktyczna, nazywana równie  mened ersk . W tej fazie 

dzia  kadr funkcjonowa  jako komórka sztabowa i realizowa  dodatkowe zada-

nia, takie jak: s u enie rad  i wsparciem cz onkom zarz du i kierownikom li-

niowym, zbieranie i przetwarzanie informacji potrzebnych do opracowywania 

planów zatrudnienia, a tak e utrzymywanie kontaktów z rynkiem pracy.  

Natomiast w ramach ostatniej fazy, fazy strategicznej, dzia  kadr funkcjonu-

j cy jako komórka sztabowa by  odpowiedzialny za opracowanie strategii perso-

nalnej zintegrowanej ze strategi  ogóln  (biznesow , ekonomiczn ) przedsi -

biorstwa. Nale y podkre li , e w latach 90. pojawi a si  tendencja do prze-

kszta cania si  funkcji personalnej ze sztabowej w quasi-liniow . Efektem tego 

jest cis e wspó dzia anie mened erów personalnych z mened erami liniowymi. 

Tym ostatnim powierzano coraz wi cej uprawnie  decyzyjnych dotycz cych 

personelu. Warto podkre li , e szefowie personalni i liniowi powinni wspó -

uczestniczy  w podejmowaniu decyzji, gdy  zarz dzanie strategiczne wymaga 

koordynacji dzia a  i przep ywu informacji mi dzy ró nymi poziomami struktu-

ry organizacyjnej ([16], s. 81–82).  

3. Charakterystyka modeli kszta tuj cych koncepcj   

 zarz dzania zasobami ludzkimi 

Na tym etapie warto podkre li , e istnieje wiele ró nych koncepcji zarz -

dzania zasobami ludzkimi. Kluczowe znaczenie dla rozwoju nowego podej cia 
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do realizacji funkcji personalnej w przedsi biorstwie mia y dwa modelowe uj -

cia zarz dzania zasobami ludzkimi: model Michigan (Michigan Matching Mo-

del) i model harwardzki (Harvard Multiple Stakeholders Model) ([7], s. 60–63). 

Pierwszy z wymienionych modeli – model Michigan – integruje zarz dzanie 

zasobami ludzkimi ze strategi  przedsi biorstwa oraz z jego struktur  organiza-

cyjn . Wyró nione w omawianym modelu funkcje zarz dzania zasobami ludz-

kimi s  istotne na wszystkich poziomach zarz dzania, tj. na poziomie strategicz-

nym, taktycznym i operacyjnym [14]. Model ten zak ada, e umiej tne ukszta -

towanie poszczególnych obszarów cyklu doprowadzi do skutecznego wywiera-

nia wp ywu na zachowania pracowników, oddzia ywuj ce tym samym na wzrost 

efektywno ci indywidualnej i efektywno ci w ramach konkretnego przedsi bior-

stwa [7]. 

Autorzy drugiego modelu ustalili, e post puj cy rozwój gospodarczy wy-

maga wszechstronnego i perspektywistycznego analizowania koncepcji zarz -

dzania zasobami ludzkimi. Wed ug opisywanego modelu konkretne obszary za-

rz dzania zasobami ludzkimi s  przedmiotem oddzia ywania interesariuszy (sta-

keholders) organizacji, zewn trznych (akcjonariusze, rz d, samorz d, klienci  

i dostawcy) i wewn trznych (pracownicy, kadra mened erska, zwi zki zawodo-

we), bez udzia u których dzia alno  przedsi biorstwa nie by aby mo liwa [7]. 

Twórcy tego modelu zaznaczaj , e decyzje podejmowane w zakresie zarz -

dzania zasobami ludzkimi wywo uj  skutki bezpo rednie w postaci produktyw-

no ci, zaanga owania i wspó pracy, a tak e skutki po rednie, takie jak zadowo-

lenie, efektywno  organizacji i dobrobyt [14]. W konsekwencji powstaje uk ad 

wzajemnych zale no ci, charakteryzuj cych model harwardzki [9].  

4. Zmiany w zakresie zarz dzania zasobami ludzkimi 

Zarz dzanie zasobami ludzkimi ewoluuje na tyle, e staje si  koncepcj  za-

rz dzania, w której zasoby ludzkie traktowane s  jako sk adnik aktywów firmy  

i ród o konkurencyjno ci. W wietle powy szych rozwa a  i przytoczonych de-

finicji najwa niejsz  cech  zarz dzania zasobami ludzkimi jest postrzeganie za-

sobów ludzkich w organizacji jako ród a jej przewagi konkurencyjnej. Personel 

zatrudniony w konkretnej organizacji powinien by  traktowany jako cenny 

sk adnik aktywów firmy, a co za tym idzie, firma powinna budowa  i efektyw-

nie wykorzystywa  potencja  zasobów ludzkich. Konsekwencj  traktowania pra-

cowników jako ród a przewagi konkurencyjnej firmy jest inna cecha zarz dza-

nia zasobami ludzkimi, czyli integracja strategii w dziedzinie zasobów ludzkich 

z ogóln  strategi  firmy. czy si  to bezpo rednio z zaanga owaniem kierow-

nictwa przedsi biorstwa w rozwi zywanie kwestii personalnych i traktowanie 

decyzji personalnych jako decyzji strategicznych [9]. 
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W ramach zarz dzania zasobami ludzkimi istotne jest równie  umo liwienie 

firmie osi gni cia sukcesu dzi ki zatrudnionym w niej pracownikom. Tym sa-

mym konieczne jest spowodowanie takich zachowa  pracowników przedsi bior-

stwa, by doprowadzi y one do zrealizowania celów i zada  organizacji [1]. Naj-

cz ciej zarz dzanie zasobami ludzkimi obejmuje planowanie zatrudnienia, re-

krutacj  i selekcj , w dalszej kolejno ci adaptacj  zawodow , ocenianie pracow-

ników i mened erów, a tak e ich motywowanie, szkolenia i rozwój oraz kszta -

towanie w a ciwych relacji mi dzyludzkich w organizacji [14]. 

Koncepcja zarz dzania zasobami ludzkimi nieustannie podlega ewolucjom. 

Warto podkre li , e tak jak dzia ania wszystkich cz ci firmy powinna przeni-

ka  koncepcja marketingu, tak równie  i zarz dzanie zasobami ludzkimi powin-

no by  nieod cznie zwi zane z marketingiem. Koncepcj , która wykracza  

w swoich za o eniach poza takie podej cie jak zarz dzanie zasobami ludzkimi, 

jest marketing personalny traktuj cy firm  w kategoriach rynkowych. Uczestni-

kami tego rynku s  nabywcy wewn trzni, czyli pracownicy zatrudnieni w firmie, 

natomiast jej otoczenie marketingowe to rynek zewn trzny tworzony przez po-

tencjalnych pracowników. Dzia ania podejmowane w ramach marketingu perso-

nalnego adresowane s  zarówno do cz onków organizacji, jaki i do odbiorców 

zewn trznych, którzy w przysz o ci mog  zosta  jej cz onkami. 

Zatem, w porównaniu z zarz dzaniem zasobami ludzkimi, marketing perso-

nalny skierowany jest do zdecydowanie szerszej grupy odbiorców. Ponadto wy-

korzystywane s  w nim instrumenty zapo yczone z tradycyjnego marketingu, 

które w odpowiedni sposób s  zmieniane i dostosowywane do specyfiki podmio-

tów b d cych ich docelowymi adresatami oraz specyfiki oferowanych im pro-

duktów ([3], s. 118–119). 

Zarz dzanie zasobami ludzkimi jest podej ciem typowo zasobowym, w któ-

rym pracownicy traktowani s  w kategorii aktywów nale cych do przedsi bior-

stwa. Natomiast w marketingu personalnym ludzie s  warto ci  sam  w sobie, 

która decyduje o powodzeniu ca ej organizacji, a wi c musz  by  podstaw  

dzia a  marketingowych. Nale y podkre li , e obie koncepcje wywodz  si   

z dwóch ró nych nurtów teoretycznych. Zarz dzanie zasobami ludzkimi pocho-

dzi od teorii zarz dzania, natomiast marketing personalny wywodzi si  z teorii 

marketingu, psychologii i socjologii ([2], s. 22–25). 

Marketing personalny wi e si  z nowym podej ciem do pracownika. Po-

przez zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwa  pracowników oraz uruchomienie 

odpowiednich programów kadrowych dostarcza instrumentów takiego kierowa-

nia personelem, aby obie strony by y zadowolone. Pracownik w zamian za reali-

zowanie jego potrzeb oddaje pracodawcy swoj  dyspozycyjno , swoje pomy-

s y, si y i kwalifikacje, uzdolnienia, itp. ([15], s. 34–35). 

Dzia  zasobów ludzkich powinien swoim dzia aniem obejmowa  wszystkie 

elementy wchodz ce w sk ad zarz dzania lud mi. Wi e si  to z uwzgl dnie-

niem takich obszarów, jak rozwój organizacji, szkolenia i rozwój pracowników. 
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Ponadto, dzia alno  ka dego dzia u personalnego uwarunkowana jest zasadami 

funkcjonowania ca ej organizacji oraz dyktowanymi przez ni  potrzebami ([10], 

s. 86–93). W podej ciu do sprawowania funkcji personalnej zauwa alne jest 

przechodzenie od przypadkowych dzia a , przez rutynowe administrowanie ka-

drami, do czenia i umacniania si  jej jako istotnej dziedziny zarz dzania, reali-

zowanej na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym [9]. 

W bie cym funkcjonowaniu zauwa alne jest zmniejszenie liczby zada  

znajduj cych si  w obszarze dzia ania dzia ów personalnych. Powodem tego jest 

fakt, e coraz wi cej obowi zków przejmuj  kierownicy poszczególnych jedno-

stek organizacyjnych. W takiej sytuacji dzia  zarz dzania zasobami ludzkimi co-

raz cz ciej pe ni rol  doradcz  i wspieraj c , zapewniaj c odpowiednie narz -

dzia i wskazuj c strategie oraz metody, wykonuj c jednocze nie konieczne 

czynno ci administracyjne [10]. 

Najwa niejsz  rol , jak  powinien wype nia  dzia  personalny, staje si  rola 

po rednika, objawiaj ca si  w przekazywaniu pogl dów, opinii i ycze  pra-

cowników, a tak e ich reakcji na wdra ane zmiany. Istotna jest równie  rola 

zwi zana z kszta towaniem ca okszta tu relacji mi dzy ró nymi szczeblami pra-

cowników i budowanie kultury organizacyjnej. Dzia  zasobów ludzkich powi-

nien tworzy  odpowiednie rodowisko kreuj ce zaanga owanie pracowników, 

wymian  informacji, kreatywno  i rozwój pracowników, pozytywne my lenie  

i gotowo  do wspó pracy, zarówno jednostek, jak i grup [10]. 

Jednocze nie bardzo wa ne jest, by dzia  zasobów ludzkich czynnie uczest-

niczy  w podejmowaniu wszelkich decyzji w organizacji, zarówno tych strate-

gicznych, jak i operacyjnych. Ponadto powinien pomaga  w okre laniu celów  

i sposobów ich osi gania, uwzgl dniaj c przy tym liczebno  pracowników, ich 

kwalifikacje i umiej tno ci. W przysz o ci dzia  personalny powinien zatem pe -

ni  rol  partnera strategicznego, który wykorzystuj c swoje kompetencje, poma-

ga ustala  priorytety i uczestniczy w dzia aniach strategicznych podejmowanych 

na najwy szym szczeblu w organizacji [10]. 

Wa n  rol  jest równie  rola opiekuna socjalnego. Dzia  personalny powi-

nien bowiem inwestowa  w ochron  zdrowia fizycznego i psychicznego swoich 

pracowników, a tym samym dba  o relacje panuj ce w organizacji, kreowa  wi-

zerunek pracodawcy przyci gaj cy i zatrzymuj cy w firmie pracowników. 

Niestety, najtrudniejsze zadanie dla dzia u personalnego stanowi wdra anie 

nowych pomys ów. Dzia y personalne lepiej radz  sobie z wyszukiwaniem  

i analizowaniem b dów ni  z wdra aniem innowacyjnych rozwi za . Nale y 

jednak podkre li , e nowo ci w polityce personalnej s  niezb dne w celu 

zwi kszenia skuteczno ci zarz dzania zasobami ludzkimi, a w konsekwencji po-

jawienia si  konkretnych korzy ci.  

W zakresie zarz dzania zasobami ludzkimi coraz wi kszego znaczenia na-

biera potrzeba stosowania doskona ych systemów oceny. Jest to konieczne, je li 

firma chce osi ga  ustalone cele, a wi c wiadczy  us ugi na wysokim poziomie 
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oraz uzyskiwa  dok adne informacje na temat sytuacji organizacji i najlepszych 

sposobów motywowania pracowników [10]. 

Zasoby ludzkie maj  du e znaczenie dla w a ciwego dzia ania organizacji. 

Dawniej zaliczano zarz dzanie pracownikami do zada  drugorz dnych, ale  

w ci gu ostatnich dwóch dziesi cioleci jego znaczenie ewidentnie wzros o. Wy-

nika to ze zmian prawnych oraz uznania, e zasoby ludzkie s  cennym rodkiem 

poprawy wydajno ci, a tak e z u wiadomienia sobie kosztów zwi zanych z nie-

w a ciwym zarz dzaniem nimi [13]. Dawniej dyrektor ds. personalnych by  trak-

towany jak inni dyrektorzy w organizacji. Obecnie w du ych firmach mened er 

stoj cy na czele dzia u personalnego jest cz sto wiceprezesem podlegaj cym 

bezpo rednio w a cicielowi lub dyrektorowi naczelnemu, a w wielu przypad-

kach strategiczne plany dotycz ce zasobów ludzkich s  zintegrowane z innymi 

dzia aniami w firmie w ramach planowania strategicznego ([8], s. 699–727). 

Podsumowanie 

Zarz dzanie zasobami ludzkimi podlega nieustannym zmianom, które wy-

musza rynek oraz organizacja, w której podejmowane s  dzia ania personalne. 

Nale y podkre li , e zarz dzanie zasobami ludzkimi powinno ewoluowa   

w nast puj cych kierunkach: dzia  personalny powinien w a ciwie wykonywa  

swoj  prac , a wi c budowa  w a ciwe relacje pracowników z pracodawc , two-

rz c warto  dodan  i demonstruj c swoje atuty, w tym cechy wyró niaj ce go 

spo ród innych jednostek organizacyjnych [10]. 

Niezale nie od tego, jakim zmianom b d  podlega  dzia y personalne we 

wspó czesnych organizacjach, zmiany te powinny by  ukierunkowane z jednej 

strony na pracownika, a z drugiej na organizacj . Tym samym w ramach zarz -

dzania zasobami ludzkimi powinno d y  si  do zaspokojenia potrzeb pracow-

ników i motywowa  ich do takich zachowa , które w konsekwencji doprowadz  

do zrealizowania celów i zada  organizacji. 
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Evolution of the Personnel Management  

in the Contemporary Organization 

Summary: The problem resulting from finding appropriate employees and the proper use of their 

knowledge, skills and abilities constitutes the subject of deliberations in many organizations. In the 

market economy enterprises aspire to get the competitive position by using all their resources, with 

particular reference to human resources. As a result of continuous changes in the turbulent envi-

ronment, the processes of globalization, promotion of modern technology, human resource man-

agement, etc. is a subject to numerous transformations. Not only does the extent implemented in 

the enterprise personnel policy, but also the instruments used and the approach to personnel prob-

lems that arise. 
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The concept of human resource management experienced various stages in its development and 

was seen in many ways, exemplified by the change in nomenclature. 

In addition, over the years, there is a noticeable permeation of traditional and modern practices 

that are implemented as a response to the needs demanded by the market. One should emphasize 

that in the personnel management the change of noticing human resources which before were 

treated exclusively as the source of costs, is a basic change and at present they are becoming cru-

cial in building the competitive position with assets. 

A strategic approach to workforce management treating employees as a key resource of any or-

ganization was reflected in the development of many concepts of human resource management and 

contributed to the dissemination of even the concept of marketing personnel. 

In the personnel management implementing changes and implementing solutions that contrib-

ute to the transformation of the concept of human resource management become necessary be-

cause it allows for a gradual adaptation to the needs that the environment in terms of personnel 

policy dictates. 

Keywords: changes, personnel policy, managing staff. 

 


