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Hubert Witczak

Rozdziat 10

Eksploracja tozsamosci zarzgdzania
zasobami ludzkimi i strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi

Wstep

Naukowe operacje poznawcze tacza w sobie eksploracje (opis), klasyfikacje (defi-
niowanie tozsamosci i réznicowanie) oraz wyjasnianie (eksplanacje¢). Odniesienie
wszystkich operacji do zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) i strategicznego zarzg-
dzania zasobami ludzkimi (SZZL) nie jest w niniejszym rozdziale mozliwe. Zatem
ograniczono si¢ wylacznie do ich opisu, w miare mozliwosci chronologicznego.
Omowiono kryteria réznicujace, swoisto$¢ i odrebnosé celow i zakresu, odmienno$é
podej$¢ i metodologii oraz rezultatéw w sensie twierdzen naukowych. Okresowe
uchwycenie stanu rzeczy jest dobre w nauce, zwlaszcza wtedy, kiedy istnieje wielo$¢
réznorodnych twierdzen. Zakres rzeczowy rozdziatu to wiedza ,,tkwigca” w litera-
turze naukowej. Zakresem przedmiotowym jest réznicowanie ZZL (HRM) od SZZL
(SHRM) w celu uchwycenia tozsamosci (w tym swoisto$ci i odrebnoéci, tzn. niejako
granic ,wewnetrznych”). Zwiazki miedzy strategia przedsigbiorstwa a ZZL i SZZL
bezposrednio nie zostaly przedstawione, jakkolwiek sg one widoczne. Zastosowano
podejscie systemowe. W niniejszym rozdziale polaczono studia eksplorujace stan
wiedzy z wykorzystaniem kwerendy literatury.

10.1. Koncepcja J. Storeya

W tabeli 10.1 przedstawiono analize poréwnawcza zarzadzania personelem
i SZZL wg koncepciji J. Storeya'. Na pigciu polach (przekonania i zalozenia, aspekty

1]. Storey, Developments in the Management of Human Resources: An Analytical Review, Blackwell,
London 1992.
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strategiczne, kierownictwo (zarzadzanie) liniowe, kluczowe dzwignie i $rodki nacisku
oraz treningi i udogodnienia) badaniem objeto po kilka wymiaréw.

Tabela 10.1. Analiza poréwnawcza zarzadzania personelem i SZZL wg wybranych

wymiarow
Lp. Wymiar Zarzadzanie personelem ‘ S7Z1
Przekonania i zatozenia
1 Kontrakt Ostrozne zarysowywanie obrazu Celem jest ,,co$ wigcej niz kontrakt”
kontraktéw pisanych (Aim to go)
5 Zasady Waga dzielenia jasnych regut/ Perspektywa ,Mozna to zrobic™:
wspoizaleznosci zniecierpliwienie zasadami
3 Przewodnik do dziatania Panowanie przez procedury/ Potrzeba biznesu/elastyczno$¢
zarzadczego spojnosc zaangazowania
4 | Desygnat zachowan Normy/zwyczaje i praktyki Warto$ci/misja
5 Zadania zarzadcze w relaciji do Monitoring Opiekowanie sig
pracy
Istota stosunkow Pluralistyczne Jednoczace
Konflikt Instytucjonalizowany Przyktadanie mniejszej wagi
Aspekty strategiczne
8 | Inicjatywy Fragmentaryczne Zintegrowane
9 | Kluczowe relacje Praca - zarzadzanie Biznes — klient
10 | Plan korporacji Marginalny Centralny
11 | Szybkos¢ decyzji Powolne Szybkie
Kierownictwo (zarzadzanie) liniowe
12 | Rola kierownictwa/menedzerow Transakcyjna Przywodztwo transformacyjne
13 | Kluczowi menedzerowie Personalni/specjaliSci branzowi Kierownicy ogolni/biznesow/liniowi
14 Dos$wiadczenia negocjacyjne Negocjacje Utatwianie
w zarzgdzaniu ceng
15 Standaryzacja Wysoka (parytet dyskutowany) Niska (parytet niebedacy
przedmiotem dyskusji)
Kluczowe dzwignie i Srodki nacisku
16 Uwaga po$wiecona interwencjom | Procedury personaine Strategie kulturalne, strukturalne
i HRM
17 Selekcja Oddzielne, marginalne zadanie Zintegrowana, kluczowa
umiejetno$c
Ptace Ocena pracy: wielorakie ustalone Ptace adekwatne do osiggnieé
18 . : A N
kategorie (kilka szczebli, jesli w ogole jakies)
19 | Warunki Oddzielnie negocjowane Harmonizowane
20 Zarzadzanie stosunkami pracy Kontrakty w ramach zbiorowych W kierunku indywidualnych
uktadow pracy kontraktow
Zaufanie w relacjach Regulowane, przez udogodnienia Marginalizowane (z wyjatkiem
21 | z przedstawicielami zatogi i treningi niektorych negocjacji wynikajacych
z modeli zmian)
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Lp. Wymiar Zarzadzanie personelem SZZ1
Treningi i udogodnienia
99 Komunikowanie sig ngtrzezo’ne pr_zepiywy/ Wzrostowe przeptywy/bezposrednie
niebezposrednie
23 | Projektowanie pracy Podziat pracy Praca zespotowa
24 | Obstugiwanie konfliktow Osigganie przejsciowych rozejméw | Zarzadzanie klimatem i kulturg
25 | Szkolenia i rozwoj Kontrolowany dostep do kursow Uczace sig przedsigbiorstwa
2% _Zogniskovyanie uwagi na Procedury personalne Szerokozakrt_esowe kulturowe, _
interwencje strukturalne i personalne strategie

Zrédto: J. Storey, Developments in the Management of Human Resources: An Analytical Review, Blackwell,
London 1992, s. 38.

Z analizy tablicy 10.1 wynika, ze SZZL jest od zarzadzania personelem bardziej
holistyczne i elastyczne, zorientowane na integracje wszystkich podmiotéw i skta-
dowych, zogniskowane na przedsiebiorczo$¢ (inicjatywa, kreatywnos¢, uczenie sig),
w symbiozie z otwartymi i proaktywnymi postawami i kultura.

10.2. Koncepcja D. Guesta?

D.E. Guest uwaza, ze dominuja trzy bardziej specyficzne i konkretne teorie
ZZL (HRM): 1) zasadzajaca si¢ na jako$ci ZZL (strategiczna); 2) oparta na zaangazo-
waniu (opisowa); 3) bazujgca na placach powigzanych z osiggnieciami (normatywna).
Przejmujac ducha tych teorii, autor ten stworzyl wlasne podejscie, zaktadajace,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno polega¢ na stosowaniu praktyk ZZL,
tj. na na osigganiu normatywnych celéw przy duzym zaangazowaniu oraz wysokiej
jakosci i gietkosci, a wtedy zostang uzyskane wyzsze osiggniecia pracownikdow.
W rezultacie wyzsze osiggniecia organizacji sg bardziej prawdopodobne. Jest to
perspektywa normatywna, ale zakladajaca, ze specyficzne praktyki i specyficzne cele
771 beda zawsze ponadprzecig¢tne i nadrzedne. Model D.E. Guesta (lata 1989, 1997)
sklada sie z szesciu wymiaréw analizy: 1) strategii ZZL, 2) praktyk ZZL, 3) bezposred-
nich wynikéw ZZL, 4) wynikéw zachowan zatrudnionych, 5) wynikéw dziatalnosci,
6) wynikow finansowych. Baza tego modelu D.E. Guest czyni strategie przedsigbior-
stwa. Zaktada on implicite, ze zaangazowanie przeklada si¢ bezposrednio na wartosci
biznesu, jakkolwiek twierdzi, Ze to jest bardzo trudne do ustalenia (rysunek 10.1).
Jego model jest stabiej powiazany z oddzialtywaniami ze zwigzkami zawodowymi.

2 Podrozdzial ten zostat opracowany na podstawie: D.E. Guest, Human Resource Management and
Performance: A Review and Research Agenda, ,The International Journal of Human Resource Manage-
ment” 1997, no. 8, June.
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Efektywnos¢ organizacyjna
A\ 4 A4 v A 4
Strategiczna Wysokie Jakos¢ Elastycznos¢
integracja zaangazowanie dziatalnosci dziatalnosci

organizacji i ZZL

Y

organizacji i ZZL

A\ 4

organizacji i ZZL

organizacji i ZZL

Rysunek 10.1. Kluczowe zwiazki miedzy gléwnymi zmiennymi efektywnoséci w modelu
D.E. Guesta

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Idee D.E. Guesta wyraza logika powigzan migdzy ZZL a biznesem

(tabela 10.2).

Tabela 10.2. Zwiazki logiczne miedzy ZZL a biznesem w modelu D.E. Guesta

o , Wyniki I
s72L Praktyki ZZL WynikizzL | Wnik Zzgfhowa" dziafainosci | YNk finansowe
biznesowej przedsiebiorstwa
* Roznorodnos¢é | * Selekcja * Zaangazowanie | * Wysitki i moty- | * Wysokie: * Zysk
i zréznicowanie i szkolenia * Jakose wacja produktyw- * Zwrot z inwe-
zogniskowane | * Oceny * Elastycznosé * Kooperacja nosc, jakosé, stycji
na innowacje i nagrody * Uczestnictwo innowacyjnosc¢
* Zogniskowanie | * Projektowanie * Obywatelstwo | * Niskie:
na jakosc pracy organizacji absencja,
* Zogniskowanie | * Uczestnictwo obrot zatrud-
na redukcje * Status i bezpie- nionych,
kosztow czenstwo konflikty,
roszczenia
pracownikow

Zrédto: D.E. Guest, Human Resource Management and Performance: A Review and Research Agenda, ,,The
International Journal of Human Resource Management” 1997, no. 8, June, s. 270.

Strategiczna integracja biznesu i ZZL powinna by¢ wzajemnie zgodna. Niemniej,
D.E. Guest traktuje ZZL instrumentalnie, chodzi bowiem to, aby zasoby ludzkie
odpowiadaly ekonomii prowadzonej dziatalnosci. Elastyczno$¢ autor ten rozumie
jako zdolno$¢ organizacji i ZZL do adaptowania si¢ do zmieniajacych si¢ regul biznesu
ijego otoczenia, ze szczeg6lnym uwzglednieniem innowacyjnosci. W odniesieniu do
ZZL powinna by¢ ona numeryczna (policzalna), funkcjonalnie sprawna, wlasciwie
oplacona i oceniona na tle wsadu innych czynnikéw. Oczekuje si¢ zaangazowania
w odniesieniu do postaw (identyfikacja z organizacja) oraz zachowan (zdolno$¢ do
dodatkowych wysitkow, jesli trzeba). Rola jako$ci wyraza si¢ w przekonaniu, ze jako$¢
doébr i ustug oraz obstugi klienta zalezy istotnie od jako$ci zarzadzania ZZL.
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10.3. ZZL i SZZL jako instrumenty strategii globalnej

Dominuje podejscie, gdzie ZZL i SZZL s3 rozwijane jako instrument realizacji
strategii biznesowej (globalnej) przedsigbiorstwa, wyraznie na poziomie funkcjonal-
nym (zob. np. A. Lipka®; A. Pocztowski’; T. Listwan’; A. Sajkiewicz; O. Lundy,
A. Cowling®). Réznice miedzy ZZL a SZZL sprowadzaja si¢ do: 1) filozofii, na ktérej
jest oparta koncepcja SZZL (M. Armstrong; D. Ulrich; A. Sajkiewicz), 2) sposobu
traktowania ludzi (czynnik zasob ludzki, kapitat ludzki), 3) horyzontu okresu stra-
tegicznego (SZZL to diugi horyzont), 4) innego rozlokowania punktéw ciezkosci
tozsamosci (A. Sajkiewicz; D. Ulrich), 5) wyrdzniania substrategii ZZL (A. Lipka).
Przyktadowo, dla A. Sajkiewicz gléwnym czynnikiem strategii ksztalttowania kapitatu
ludzkiego s kompetencje ludzi’. Strategia zorientowana na kapitat ludzki uwzgled-
nia nastgpujace trzy grupy czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych (tzw. Congru-
ences EVR):

1) czynniki otoczenia, w tym rynku pracy (E - Environment),
2) uznawane wartosci i postawy (V - Values),
3) zasob wiedzy i umiejetnosci (R — Resources).

Obszary strategicznych zmian w organizacji® obejmujg zmienne zblizone
do modelu 7S McKinseya. Punkty ciezko$ci nie odpowiadajg wiec klasycznym
polom ZZL.

D. Ulrich jest uwazany za jednego z najwazniejszych tworcéw koncepcji ,,part-
nerstwa w ZZL” (Business Partner Model, BPM)°. Eksperci ZZl przechodzg od pracy
z kolegami w formule KPI (Key Performance Indicator). BPM wymaga zmiany roli
ZZL na: 1) partnera strategicznego, 2) agenta zmiany, 3) czempiona zatrudnienia
(champion — mistrz; oredownik), 4) eksperta administrowania. W SZZL kladzie
sie nacisk na talenty, organizacje i przywddztwo oraz zmiane ,,optyki” spojrzenia.
Zamiast logiki ,,strategia jest lustrem, ktére o§wietla, na czym powinno zogniskowa¢
sie AAL” (,,spojrzenie do wewnatrz przedsiebiorstwa”), konieczna jest logika ,,na ZZL
powinno si¢ patrze¢ poprzez strategie na otoczenie” (,,spojrzenie na zewnatrz przed-
siebiorstwa”).

3 A. Lipka, Strategie personalne firmy, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakéw 2000.

4 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998.

5 Zarzgdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002.

6 O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakdéw 2000.

7 Zasoby ludzkie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 62.

8 Ibidem, s. 65.

o D. Ulrich, Human Resource Champions, Harvard Business School Press, Boston 1997.
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M. Armstrong zajmuje sie¢ SZZL od 1992 r.", w ktérym ukazala si¢ pierwsza jego
publikacja na ten temat. Uwaza on SZZL za: ,[...] metode podejmowania decyzji
zwigzanych z intencjami organizacji, dotyczacymi ludzi. Zajmuje si¢ ono zalezno-
$cig miedzy ZZL a zarzadzaniem strategicznym w organizacji. SZZL odnosi si¢ do
ogolnego kierunku, w ktérym pragnie podazac organizacja, chcaca osiagaé swoje
cele za posrednictwem ludzi”'!. Autor ten strategie traktuje nie jako plan (1999 r.),
ale jako dzialanie, odbywajace si¢ w ciggu: misja->analiza strategiczna (Srodowiska
wewnetrznego, tj. mocnych i stabych stron, i srodowiska zewnetrznego, tzn. mozli-
wodci i zagrozen)->wybor strategiczny->strategia korporacyjna (tu takze korporacyjne
cele strategiczne, na ktoére oddzialuja aktywnosci)->strategie funkcjonalne (tu takze
cele funkcjonalne, na ktére oddziatuja plany strategiczne)->plany strategiczne->wdra-
zanie->monitoring i ocena.

Wedlug M. Armstronga, u podstaw SZZL znajduja si¢ trzy elementy:

1) ocena oparta na zasobach (the resource-based view), w tym ludzkich;
2) strategiczne dopasowanie:

— pionowe: taczenie praktyk zarzadzania ZL z procesem strategicznego zarza-

dzania organizacja,

— poziome: koordynowanie i dostosowywanie wzajemne rozmaitych praktyk

zarzadzania ZL);
3) strategiczna elastycznos¢ (zdolnos¢ firmy do znalezienia odpowiedzi i dostoso-
wania sie do zmian w konkurencyjnym srodowisku).

M. Armstrong stale rozwija swoje poglady: obecnie krytyczniej ocenia koncep-
cje SHRM, wskazuje jednak gltéwnie na trudnosci integracji pionowej SHRM ze
strategiag organizacji'’

K. Sheehan® uwaza, ze strategiczna integracja ZZL jest bardzo zfozona na wszyst-
kich poziomach organizacji, z uwzglednieniem zmiennych zaliczanych do kultury
i klimatu organizacji. Operacyjnie osig integrujaca jest jednak przede wszystkim
uklad logiczny powigzan oraz rozwigzania organizacyjne (rysunek 10.2).

10 Zob. M. Armstrong, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010; M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000.

11 M. Armstrong, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 225.

12 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resource of Management, 12 ed., Kogan Page
Limited, London 2012, s. 17-18.

13 C. Sheehan, A Model of HRM Strategic Integration, ,Personnel Review” 2005, vol. 34, no. 2,
s. 192-209.
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Rysunek 10.2. Proponowane oddzialywania na strategiczng integracje ZZL
Zrodto: C. Sheehan, A Model of HRM Strategic Integration, ,,Personnel Review” 2005, vol. 34, no. 2, s. 203.

Wiszystkie zmienne, pobudzane przez potrzeby zastosowania strategicznego ZZL,
wzajemnie na siebie oddzialujg, aby ostatecznie osiaggna¢ oczekiwane: pelng inte-
gracje SZZL ze strategiami biznesu, pelng integracje polityk ZZL oraz integracje
odpowiedzialnosci z tytutu ZZL z dziatlaniami kierownictwa liniowego. Zmiennymi
posredniczacymi (wyréwnujacymi, stabilizujacymi, tagodzacymi) sa: 1) zaangazo-
wanie menedzeréw ZZL w strategiczne inicjatywy dotyczace ZZL i SZZL; 2) zaan-
gazowanie menedzeréw ZZL w wartosci biznesowe; 3) biznesowa bystros¢ i przeni-
kliwo$¢; 4) zaangazowanie kluczowego kierownictwa w inicjatywy dotyczace ZZL;
5) zaangazowanie kultury organizacyjnej w inicjatywy dotyczace ZZL. C. Sheehan
opowiada si¢, za H. Mintzbergiem i J.B. Quinnem, za dolozeniem staran, aby model
ten odpowiadal logice strategii inkrementalnej (stopniowej), zauwazajac, ze w istocie
powinien by¢ ciggltym ,,taricem” systemu wspodtzaleznych sktadnikow.
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10.4. Model D.E. Bowena i Ch. Ostroff

Specyficzny model prezentuja D.E. Bowen i Ch. Ostroff'*. Autorzy ci uwazaja,
ze istnieje pewne teoretyczne opdznienie co do twierdzen o powigzaniach posredni-
czacych, odpowiedzialnych za relacje miedzy ZZL a osiagnieciami firmy. Na tym grun-
cie wprowadzaja ideg ,,sily systemu ZZL” i wyjasniajg metacechy systemu ZZL, ktére
skutkuja sifa klimatu organizacyjnego, analogicznie do ,,sity sytuacji” W. Mischela®.
W koncepcji ,,sily sytuacji” jednostki przyjmuja powszechng interpretacje oczekiwa-
nych i nagradzanych zachowan. Sita systemu ZZL moze poméc wyjasnic, jak istotne
wlasnosci pojedynczych zatrudnionych akumulujg sie, aby oddzialywac na skutecz-
no$¢ organizacyjng. Podstawa koncepcji sg psychologia kognitywna i teorie wptywu
spolecznego. Proponujg zbiér cech, ktére pozwalaja systemowi ZZL kreowac silne
sytuacje, w ktérych jednoznaczne wiadomosci o tym, jakie zachowania sg wlasciwe,
sa komunikowane zatrudnionym. Te cechy opisujg proces, dzigki ktéremu spdjna
wiadomos¢ o zawartos$ci ZZL moze by¢ wystana do zatrudnionych.

Jezeli system ZZL jest postrzegany jako posiadajacy w wysokim stopniu odreb-
no$¢, konsekwencje i spdjnos¢ oraz zgodnosé, to bedzie kreowal silng sytuacje.
Takie postrzeganie buduje dziewi¢¢ przyporzadkowanych cech. Istotg odrebnosci
sytuacji jest jej oznaczenie w otoczeniu, zogniskowanie uwagi i zainteresowanie.
Odrebnos¢ ZZL rozwijaja: widoczno$¢ (poziom waznosci oraz obserwowalnosé bez
trudu praktyk ZZL), zrozumialos$¢ (brak niejednoznacznosci i fatwos¢ zrozumienia
praktyk ZZL), legitymizacja wtadzy (branie pod uwage poddania si¢ oczekiwaniom
osiagniec i zachowan, generowanym przez podmioty zarzadzajace) oraz waznos¢
odniesienia (czy sytuacja jest definiowana w taki sposéb, ze jednostki widza ja jako
wazng dla istotnego celu). Konsekwencja i spdjno$c sytuacji, niezaleznie od czasu, ludzi
i kontekstu, to: narzedziowo$¢ (jednoznaczne odbieranie zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych miedzy pozadanymi zachowaniami, wynikajacymi z zawartosci ZZL,
a powigzanymi z nimi konsekwencjami dla zatrudnionych), prawomocnos¢ (ZZL musi
przynosi¢ praktyki zapewniajace réownowage miedzy deklarowanymi i faktycznymi
zachowaniami i osiggnigciami z punktu widzenia ich waznosci) oraz sp6jnos¢ wia-
domosci (wzajemna przystawalnos¢ i stabilno$¢ zewnetrzna i wewnetrzna systemu
ZZ1 w odbiorze i interpretacji relacji: warto$ci-cele—praktyki; ich stabilno$¢ w czasie).
Zgodnos¢ to przede wszystkim porozumienie miedzy zatrudnionymi co do zwigzkow
przyczynowo-skutkowych miedzy ZZL a osiagni¢ciami przedsiebiorstwa. Wyraza

14 D.E. Bowen, Ch. Ostroff, Understanding HRM - Firm Performance Linkages: The Role of the
»Strength” of the HRM System, ,,Academy of Management Review” 2004, vol. 29, no. 2, s. 203-221.

15 'W. Mischel, Toward a Cognitive Social Learning Conceptualization of Personality, ,Psychological
Review” 1973, no. 80, s. 252-283 (cyt. za: D.E. Bowen, Ch. Ostroff, Understanding..., op.cit., s. 207).
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sie ona réwniez w porozumieniu miedzy kluczowymi podmiotami decydujacymi
o prowadzeniu strategii, a takze w bezstronnosci i sprawiedliwosci (fairness). Sprawie-
dliwo$¢ jest opisywana przez rozdzielczos¢ systemu, formalng proceduralno$¢ oraz
interakcyjno$¢. Podejscie to sugeruje, ze ,sita systemu ZZL” wspiera i rozwija wyta-
nianie si¢ klimatu organizacyjnego (zbiorowa percepcja) z klimatu psychologicznego
(percepcja na poziomie indywidualnym). Autorzy wskazujg na niejednoznacznos¢
zalezno$ci migdzy czynnikami silnego/stabego systemu ZZL, samym systemem ZZL
a osiagnieciami przedsigbiorstwa (organizacji) i postuluja dalsze badania.

Zakonczenie

Nowsze poréwnanie takze nie przynosi istotnych zmian (tabela 10.3) w badanych
relacjach.

Tabela 10.3. Tradycyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi a strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Wyszczegolnienie

Tradycyjne ZZL

Strategiczne ZZL (SZZL)

Odpowiedzialno$¢ zespot specjalistow kierownik liniowy
Zogniskowanie relacje pracownicze partnerstwo z wewngtrznymi
i zewngtrznymi interesariuszami
Rola HR transakcyijna, postepujacy za zmianami transformacyijna, inicjator i lider zmian
i odpowiadajacy na zmiany
Inicjatywy ujawniane, reaktywne, fragmentaryczne szybkie, proaktywne, zintegrowane

Horyzont czasu

krotki okres

krotki, Sredni i dtugi okres

Kontrola (panowanie nad
sytuacja)

biurokratyczna rola, polityki, procedury

organicznie gietka, wszystko co jest
niezbedne dla sukcesu

Projektowanie pracy

doktadnie okreslone jednostki (oddziaty)
pracy, niezaleznos¢, specjalizacja

rozlegte pole pracy, gietkie, zespoty
wytrenowane krzyzowo

Kluczowe instrumenty

kapitat, produkty

ludzie, wiedza

0srodki odpowiedzialno$ci

centra kosztow (ZZL jako koszt)

centra inwestycji (postrzeganie ZZL jako
zasobu)

Zrédlo: K. John, Strategic HR Management: The Past, The Present, and The Future Faces, ,,Abhinav Journal of
Research in Commerce and Management” 2013, vol. 2, issue 2/February, s. 19, http://www.abhinavjournal.
com/images/Commerce_&_Management/Feb13/2.pdf, 12.10.2013.

SZZL pozycjonuje si¢ w roli strategii narzedziowej w stosunku do strategii global-
nych. Brak jest kanonu kryteriéw rozréznienia migdzy ZZL (HRM) a SZZL (SHRM).
Wyrazniejsza jest zmiana interpretacji tresci terminu ,,ludzie w pracy”: od ,,czynnika
ludzkiego”, przez ,,personel’, ,zasoby ludzkie” do ,kapitatu ludzkiego” (zasob stra-
tegiczny). Zakresowo pola badan i aktywnosci menedzerskiej ZZL i SZZL mogg sie
rézni¢, zachodzi¢ na siebie lub wynika¢/zawiera¢ sie. Relacja pdl zakresu nie rysuje
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sie jako dobrze okreslona. Wylania sie nastepujacy obraz: ZZL jest nazwg wlasng pola
badawczego (aktywnosci menedzerskiej), natomiast SZZL jest oznaczeniem specyfiki
i odrebnosci dziatan tego pola (na tym polu). SZZL przypisuje si¢ zapozyczone cechy
wlasciwe ,,strategicznoéci” w ogole, np. systemowos¢, diugi horyzont, stosowanie
specyficznego podejscia i metodologii ,,strategicznej” czy odmienno$¢ punktéw
cigzko$ci uwagi, ale nie réznicuje si¢, przykladowo, ZZL ,,operacyjnego” od SZZL.
Konkluzja i rekomendacja: rozréznienie (tozsamo$¢) ZZL i SZZL nie jest wystar-
czajaco precyzyjne, co stanowi wskazanie do dalszych przedmiotowych badan.
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