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PRZEGLAD WYBRANYCH POJEC, PROCESOW, MODELI
I UWARUNKOWAN POLITYCZNYCH
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Wprowadzenie

W artykule przyjete zostaly uniwersalne elementy metodologiczne. Przedmiotem
pracy sa wybrane zagadnienia dyscypliny naukowej zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jako
cel teoretyczno-poznawczy autor przyjat zaprezentowanie zatozen zarzadzania zasobami
ludzkimi w perspektywie uwarunkowan politycznych. Cel praktyczno-wdrozeniowy zo-
stat okreslony w formie propozycji ujecia wybranych dezyderatow human resources ma-
nagement w uwarunkowaniach politycznych i teorii polityki. Problem badawczy zostat
ujety w pytaniu: jakie problemy, zasady, koncepcje, konteksty Iub uwarunkowania moga
by¢ uwzglednione w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i zwiazanej z nim polityce. Autor nie
uwzglednil w pracy hipotezy. Prace oparto gtéwnie na drukach zwartych dotyczacych
gospodarowania w organizacjach autorow takich jak Ricky W. Griffin, James A. F. Stoner,
Charles Wankel, Michael Armstrong, Wiestaw Golnau, Aleksy Pocztowski, Wactaw Gaba-
ra, Andrzej Kozminski, Jan Zieleniewski, Marek Adamiec i Barbara Kozusznik.

W wigkszoS$ci organizacji wystgpuja rozne zasoby, w tym materialne. Jednak naj-
wazniejsze, cho¢ czesto niedoceniane sg zasoby ludzkie. Kazdy podmiot zyskuje, gdy
pracownicy wykorzystuja do maksimum swoje zdolno$ci, kompetencje i inicjatywe. Bez
tak rozumianego zaangazowania zadna instytucja nie bgdzie konkurencyjna. In contra-
rio wielu menedzerow nie uwzglednia tej koncepcji waznosci czynnika ludzkiego. Nie
ksztakci go, nie szkoli a motywacje ogranicza do wysokosci zarobkow (bez uwzgledniania
np. systemu kafeteryjnego, czyli rozszerzonej koncepcji wynagradzania). Tylko pozornie
i w krotkiej perspektywie czasowe;j takie dziatanie przynosza efekty i umozliwiaja obni-
zenie kosztow. W artykule uwzgledniono znaczenie czynnika ludzkiego dla organizacji,
ktéra wspolczesnie musi reagowac na zmiany i posiada¢ zdolnosci dostosowywania si¢
do nowych warunkéw konkurencyjnych. Determinuje to sytuacje, w ktorej w coraz wigk-
szym stopniu firmy musza koncentrowac si¢ na skutecznym wykorzystywaniu zasobow
ludzkich. Stabilne struktury instytucjonalne przestaja spelnia¢ swoja role i sa coraz czg-
$ciej zastegpowane formami bardziej elastycznymi (zatrudnienie na odlegto$¢, telepraca).
Jednak 1 te nowe systemy pracy wymagaja wcale nie popularnych umiejgtnosci wyko-
rzystywania najnowszych technik informatycznych, sprawnego systemu kontroli i zarza-
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dzania zasobami. Wymaga to tez elastycznego podejscia do podziatu pracy i efektywnej
komunikacji.

Zmiany zwiagzane z ogolnoswiatowym kryzysem gospodarczym od 2009 r. zmu-
szaja firmy do ograniczen zatrudnienia i postawienia na stan jako$ciowy a nie iloscio-
wy pracownikow i ich potencjalny rozwoj. Te trudno mierzalne czynniki i zgromadzone
w czasie prosperity oszczedno$ci beda w najblizszym czasie stanowity o konkurencji na
wielu rynkach dotknigtych kryzysem. Implikuje to traktowanie ,,zarzqdzania zasobami
ludzkimi nie jako procesu ale jako szczegolowej polityki” uwarunkowanej spotecznie,
prawnie i organizacyjnie. Teoretycznie definiowana bytaby ona jako zbior dziatan rozu-
mianych jako gospodarowanie praca ludzi w organizacji, stuzacych osiaganiu wczesniej
zaplanowanych celéw uwzgledniajacych warunki spoteczne, demograficzne, ekonomicz-
ne i prawne. W jej rozwinigtym i uszczegdtowionym opisie nie powinno zabrakna¢ mode-
lowych ujec¢ teoretycznych, aspektow interdyscyplinarnych (w tym innych kontekstow),
uwarunkowan wspotczesnych, wzbogacania i rozwijania dyscypliny, zasad monitoringu
przedmiotu tej polityki, a takze koncepcji opisujacych stosunki w réznych grupach zawo-
dowych 1 spotecznych zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Pojecie, cechy i dziatania zwiazane z zarzadzaniem

W tym ujeciu warto odnies¢ sig¢ do szerszego zakresu pojeciowego. Na przyktad
zarzqdzanie definiowane jest jako zestaw dzialan obejmujacy planowanie i podejmowa-
nie decyzji, organizowanie, przewodzenie (kierowanie ludzmi) oraz kontrolowanie, skie-
rowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, i informacyjne) i wyko-
nywanych z zamiarem osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny'.

Kategoria taka jak sprawnos¢ oznacza madre wykorzystywanie zasobow bez
zbg¢dnego ich marnotrawstwa. Skutecznos¢ natomiast charakteryzuje si¢ podejmowaniem
wlasciwych decyzji oraz wprowadzaniem ich w zycie z powodzeniem. Zasobami ludz-
kimi okreslamy sil¢ robocza i uzdolnienia zarzadcze, natomiast zasobami pieni¢znymi
kapital finansowy wykorzystywany przez organizacj¢ do finansowania biezacych oraz
dtugoterminowych dziatan. Zasoby rzeczowe stanowig surowce, pomieszczenia biurowe
i produkcyjne oraz sprzgt. Wszelkiego rodzaju uzyteczne dane niezbgdne do skutecznego
podejmowania decyzji okresla si¢ mianem zasobow informacyjnych’.

W procesie skutecznego zarzadzania chodzi o takie typy dziatan, ktore podejmo-
wane sa z zamiarem skutecznego i sprawnego powigzania zasobow ludzkich, finanso-
wych, rzeczowych i informacyjnych. Zaliczamy do nich:

1. planowanie i podejmowanie decyz;ji,
2. organizowanie,

3. przewodzenie (motywowanie),

4. Kkontrole’.

I R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2004, s. 6.

Tamze, s. 5-6.
Tamze, s. 7.
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Tab. 1. Operacjonalizacja dzialan zwiazanych z zarzadzaniem

Lp. | Dziatania Operacjonalizacja
1. Planowanie Planowanie oznacza wytyczanie celow organizacji i okreslanie
sposobu ich najlepszej realizacji.
2. Podejmowanie | Podejmowanie decyzji obejmuje wybodr trybu dziatania sposrod
decyzji zestawu dostgpnych mozliwosci. Czynnosci te pomagaja utrzymac
sprawnos¢ procesu zarzadzania.
3. Organizowanie | Wymaga ono ustalenia sposobu grupowania zasobow ludzkich oraz

innych zasobdéw niezbednych do realizacji planu dziatania. Bardzo
wazne jest, by grupowanie dziatan i zasobow odbywato si¢ w sposob
logiczny.

4. Przewodzenie | Zwiazane jest z motywowaniem ludzi i kierowaniem nimi. Stanowi
(motywowanie) | zespdt procesow wykorzystywanych do sktonienia ludzi do
wspoOlpracy na rzecz interesOw organizacji.

5. Kontrolowanie | Kontrola to ostatnia faza procesu zarzadzania. Zwana jest inaczej
obserwacja postgpdw organizacji w osigganiu celow. Jest to
szczegblnie wazne dla zdobycia pewnos$ci, ze uzyskiwane wyniki
przyczynia si¢ do realizacji punktu celowego w oznaczonym czasie.
Zrodto: R. W. Griffin, op. cit., ss. 4-11.

Schemat 1. Zarzadzanie w organizacjach wg R. W. Griffina
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Zrodto: R. W. Griffin, op. cit., ss. 4-11.

Szczegoblna kategoria zarzadzania: zarzadzanie zasobami ludzkimi
1jego modele

Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi — ZZL (ang. human resource management) ozna-
cza ogot dziatan, ktore sa zwiazane z dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzki-
mi przez dang organizacjg, podejmowanych dla osiagnigcia jej celow, ktorym nadaje si¢
status znaczenia strategicznego. Pojecie ,,zarzadzania zasobami ludzkimi” zastapito po-
jecie ,,zarzadzania personelem” (ang. personnel management), ktore nie uwzgledniato
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pracownikéw jako bardzo cennych zasobdéw strategicznych?®. Roznice w postrzeganiu
,,zarzadzania personelem” a ,,zarzadzania zasobami ludzkimi” dotycza administracyjnego
podejscia do pracownikow, a nie jako priorytetowych potencjatlow w organizacji®.

W dyscyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi mozna przyja¢ model tradycyjny,
stosunkow miedzyludzkich i zasobow ludzkich®. Pierwszy z nich zostal oparty na naste-
pujacych zalozeniach:

1. dla wigkszosci ludzi praca jest z natury nieprzyjemna,

2. wazne jest ile zarabiaja, a nie to, co robia,

3. niewielu chce i potrafi wykonywac prace wymagajace tworczosci i samokon-

troli,

4. kierownik powinien nadzorowac i kontrolowaé¢ podwtadnych,
kierownik powinien rozktada¢ zadania na proste, tatwe do wyuczenia operacje,

6. kierownik powinien ustanawia¢ instrukcje i procedury postgpowania i wymu-

sza¢ ich przestrzeganie’.

Tradycyjny model zarzadzania ludzmi opiera si¢ na twierdzeniach naukowej orga-
nizacji pracy, ktorej tworca byt Frederick Taylor. Jako pierwszy zastosowatl on naukowe
podejscie do organizowania pracy w celu wzrostu jej wydajnosci. Polegato to na wdraza-

)]

niu najszybszych, ale i zarazem najprostszych sposobow wykonywania pracy. Wszystko
zostalo oparte na badaniach empirycznych, do§wiadczalnych.®

Podejscie stosowane przez Fredericka Taylora opiera si¢ na nastgpujacych zasa-

dach:
1. naukowe opracowanie kazdego elementu pracy na danym stanowisku zamiast
stosowania metod w stylu ,,mniej wigcej”,
2. naukowy dorobek pracownikoéw wedtug posiadanych predyspozycji oraz ich
szkolenia stosownie do pracy, ktore beda wykonywac,
3. wspolpraca kierownictwa i pracownikow, tak by zapewni¢ wlasciwe stosowa-
nie opracowanych metod wykonywania pracy,
4. prawie rowny podzial pracy pomigdzy kierownikami a pracownikami, tak by
odciazy¢ pracownikow’.
Racjonalizacja wykonywania pracy przez Fredericka Taylora obejmowata cztery
etapy:

4 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Warszawa 2004, s. 11.

J. Szambelanczyk, Uwarunkowania zarzqdzania kadrami w okresie transformacji systemu spo-
teczno-gospodarczego, [W:] Zarzqdzanie zasobami pracy w gospodarce rynkowej, Krakow 1995,
s. 25; M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Krakow 1996, ss. 44-
48; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, ss. 27-29.

W. Golnau (et. al.), op. cit., s. 12.

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 429.

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit.

F. W. Taylor, Zasady naukowego zarzqdzania [w:] J. Kurnala (red.) Tworcy naukowych podstaw
organizacji. Wybor pism, Warszawa 1972, ss. 64-76.
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1. obserwacjg¢ i pomiar czasu trwania czynnosci, ktore zostaty podzielone na naj-
mniejsze elementy,
2. analiz¢ i oceng krytyczna wynikow obserwacji,
opracowanie najlepszego wykonywania badanej pracy (w postaci wzoru),
4. wdrozenie gotowego wzorca za pomocg szczegolowych instrukcji wykonaw-
czych oraz zachet w zasadach wynagradzania'®.
W modelu tradycyjnym uwzgledni¢ mozna tez Franka i Lillian Gilbrethow, ktorzy
skupili badania na rejestracji przez kamerg ruchéw wykonywanych podczas pracy. My-
$la przewodnia badania byta ch¢¢ osiagnigcia wydajnosci pracy przy jak najmniejszym

W

wyczerpaniu pracownikow poprzez eliminacj¢ ruchéw zbednych i dobér odpowiedniej
kolejnosci wiasciwych ruchow. Opracowali oni rowniez system awansu pracownikow,
zgodnie z ktéorym kazdy pracownik petnit jednoczesnie trzy role: wykonawcy, ucznia
i nauczyciela'’.

W Europie przedstawicielem modelu tradycyjnego byt Henry Le Chatelier, ktory
sformutowat cykl dziatania zorganizowanego, obejmujacego pigc etapow:

1. wybor celu, ktoéry ma zosta¢ osiagnigty,

zbadanie srodkow i warunkow koniecznych do osiagnigcia celu,
przygotowanie srodkéw 1 warunkow,
wykonanie stosownie z powzigtym planem,

whwe

kontrola otrzymanych wynikow!'2.,

W tym modelu uwzgledni¢ nalezy tez Haringtona Emersona, autora zasad efek-
tywnosci, ktore musza by¢ wprowadzone by przedsigbiorstwo mogto sprawnie funkcjo-
nowac. Wsrdd tych zasad znalazty si¢ m.in.: zdrowy rozsadek, dyscyplina, naukowe pla-
nowanie dziatan, pisemne regulaminy i instrukcje oraz nagradzanie efektywnosci'.

Wyodrebnienia i opisania grup czynnosci realizowanych w przedsigbiorstwie
przemystowym dokonat Henry Fayol. Negowat on twierdzenie, ze umiej¢tnosci kierow-
nicze sg cechami wrodzonymi, ktore zostaty zarezerwowane dla elit spotecznych. Kie-
rowania mozna si¢ nauczy¢. Stworzyt on tzw. koncepcje piramidy uzdolnien'®. Sporza-
dzit tez zasady zarzadzania, w tym podziat pracy umozliwiajacy lepsza produkcje dzigki
specjalizacji czynnosci i rozgraniczeniu funkcji czy jedno$¢ rozkazodawstwa, w ktorej
kazdy pracownik powinien mie¢ jednego wlasciwego przetozonego, ktéremu relacjonuje
wykonanie polecen.

W modelu tradycyjnym uja¢ mozna takze niemieckiego socjologa Maxa Webera,
ktory dokonat opisu trzech typow wiadzy organizacyjne;j:

1. wiadza charyzmatyczna — oparta na bezwzglednym oddaniu podwtadnych dla

przywodcy w zwiazku z jego autorytetem,

10 W. Gabara, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu. Kierunki i tendencje, Warszawa 1989, s. 80.

1 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 50.

12 H. Le Chatelier, Filozofia systemu Taylora [w:] Tworcy naukowych podstaw organizacji. Wybor
pism, op. cit., ss. 105-107.

W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Warszawa 1997, ss. 62-63.

W. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia [w:] A. K. Koz-
minski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 1998, s. 653.
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2. wiladza tradycyjna — wynikajaca z wiary w nienaruszalnos¢ obyczajow,
3. wladza legalna — zwiazana z wiara podwtadnych w legalno§¢ norm praw-
nych'.

Model stosunkow miedzyludzkich

Priorytetowe znaczenie dla rozwoju modelu stosunkéw migdzyludzkich miaty
prace Eltona Mayo, przeprowadzajacego w latach dwudziestych XX w. eksperymenty
w amerykanskich przedsigbiorstwach. Koordynowat on wplyw o$wietlenia na wydaj-
no$¢ pracy. Ustalit przy tym, ze wzrost wydajnosci pracy determinuja tez uwarunkowania
spoteczne.!® Uswiadomil on, ze wystgpuja opisywalne czynniki, ktére maja znaczenie
dla pracownikow 1 nie majq charakteru materialnego (kontakty migdzy pracownikami).
Dzigki jego badaniom wiadomo tez, ze wzrost ptac nie stanowi remedium na wszystkie
ograniczenia efektywnosci pracowniczej. W przedsigbiorstwie oprocz kontaktow stuzbo-
wych nawigzywane sa przeciez relacje towarzyskie, ktore dzialaja motywujaco ograni-
czajac znuzenie i rutyne. Zostato to potwierdzone i rozwinigte w koncepcji motywowania
human relation.

Warto przytoczy¢ w tym miejscu nastgpujace 1 uniwersalne zatozenia modelu sto-
sunkéw migdzyludzkich:
ludzie chca czué si¢ uzyteczni i wazni,
pragna przynaleznosci i uznania, ze sa indywidualnymi jednostkami,
w motywacji wazniejsze sa relacje spoteczne niz dobra materialne,
kierownicy powinni traktowac pracownikow z szacunkiem,
powinni zwraca¢ uwagg na potrzeby pracownikow oraz pozwala¢ podwtadnym
na pewien zakres swobody w realizacji trudnych zadan'’.

whkhwn =

Model zasobow ludzkich

Podstawg tego modelu stanowia twierdzenia o potencjale ludzkim, ktoéry wraz
z zatozeniami stosunkoéw migdzyludzkich tworzy szkote behawioralng w teorii organiza-
cji i zarzadzania. Najwazniejsi jej przedstawiciele to: Abraham Harold Maslow, Douglas
McGregor, Frederick Herzberg oraz Chris Argyris'®.

Maslow jest tworca teorii motywacji zwanej hierarchia potrzeb Maslowa. Zgodnie
z nig potrzeby cztowieka uporzadkowane sg wedhug kolejnosci ich zaspokajania. Dotyczy
to potrzeb samorealizacji, uznania i bezpieczenstwa jako wyzszego rzedu i fizjologicz-
nych jako nizszego rzedu.

Z kolei Douglas McGregor opracowal dwie przeciwstawne teorie — X i ¥ — ob-
jasniajace stosunek ludzi do pracy. X wskazuje na koniecznos$¢ stosowania przymusu
i kontroli, poniewaz ludzie z natury ulatwiaja sobie a nie utrudniaja zycie; w teorii Y za-
ktada si¢ potrzebe kreowania warunkow i relacji wiasciwych dla pobudzenia inicjatywy

J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1975, s. 113.
16 W. Golnau (et. al.), op. cit., s. 19.

17 R. M. Steers, L. W. Porter (red.), op. cit., s. 361.

18 W. Golnau (et. al.), op. cit., s. 20.
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i ambicji wsrdd pracujacych. Frederick Herzberg jest natomiast tworca dwuczynnikowej
teorii motywacji, zgodnie z ktora na niezadowolenie i zadowolenie z pracy maja wptyw
dwa odrebne zbiory czynnikow.!® Przyktadowo stale rosnace wynagrodzenie nie zawsze
decyduje o efektywnosci pracy, ludzie kieruja si¢ przeciez takze dazeniem do samoreali-
zacji, potrzeba akceptacji ze strony kierownictwa i partycypacji w decydowaniu®.
Warto przytoczy¢ w tym miejscu nastgpujace i uniwersalne zatozenia modelu za-
soboéw ludzkich to:
1. praca nie jest z natury przyjemna,
2. wigcej ludzi sta¢ na wigcej tworczosci i samokierowania, niz wymaga od nich
obecna praca,
3. rola kierownikéw powinna polega¢ na spozytkowaniu niewykorzystanych
zasobow ludzkich oraz tworzeniu $rodowiska, w ktorym pracownicy beda
mogli wykorzystywa¢ petnie swych mozliwosci?'.

Funkcja interdyscyplinarna zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony zarzadzania przedsigbior-
stwem 1 relacji zatrudnionych z ich firma. Jego celem jest zapewnienie, by pracodawca
osiagat, jak najwigksze mozliwe korzysci, a pracownicy otrzymywali materialne i nie-
materialne nagrody wynikajace z ich pracy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to pewna
strategia 1 praktyka nabywania, wykorzystywania udoskonalania i zachowywania ludzi
W organizacji*%.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziatalno$cia praktyczna, ktdra polega na roz-
wigzywaniu problemow i wykonywaniu zadan, ktore sa konieczne do sprawnego funk-
cjonowania organizacji.

Jest to tez dziatalnos$¢ interdyscyplinarna, uwzgledniajaca inne nauki tj. prawo,
etyke, psychologig i polityke, w ktorej trzeba bra¢ pod uwagg nastgpujace odniesienia:

1. prawne — akty i regulacje prawne okreslajace status pracownika, przedsigbior-

stwa, dziatalnosci gospodarcze;j,

2. psychologiczne — np. znajomos¢ elementarnych pojec utatwiajacych orientacje
w dziataniach ludzkich,

3. kulturowe — np. systemy wartosci, przekonania, wzory zachowania,

4. etyczne — wrazliwo$¢ na problemy ludzkie®,

5. polityczne — wiele dziatan ma charakter polityczny, tworzenie efektywnych
organizacji musi uwzglednia¢ opinie publiczng, nastroje wyborcow, religig,
stosunki migdzynarodowe czy styl rzadzenia.

Ten kontekst polityczny wynika z uniwersalnosci nauk o polityce, ktore przyczy-

niaja si¢ rowniez do tworzenia nowych teorii w prawie, ekonomii, socjologii, dziennikar-

1 W. Golnau (et. al.), op. cit., s. 21-23.

20 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 430.

2L R. M. Steers, L. W. Porter (red.), op. cit., s. 361.

2 M. Adamiec, B. Kozusznik, M. Adamiec, B. Kozusznik, op. cit., s. 17-18.
2 M. Adamiec, B. Kozusznik, op. cit., s. 19-20.
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stwie 1 historii. Coraz czg$ciej uwzgledniany jest on w praktyce zarzadzania, wtedy jego
przedmiot staje si¢ wspolny z polityka.

Strategiczna rola ludzi w zarzadzaniu

Pojgcie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia si¢ w kontekscie
postrzegania zasobow ludzkich jako potencjalnego zrodta zdobywania przewagi konku-
rencyjnej. Od dhuzszego czasu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest postrzegane jako ten
obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktory moze si¢ przyczynic do realizacji dziatan
doskonalacych efektywno$¢ procesow wytwarzania i zarzadzania, takich jak podnoszenie
jakosci produktéw, szybkie tworzenie i wdrazanie innowacji, aktywna wymiana informa-
cji z otoczeniem.

Atrakcyjnosc idei traktowania zasobow ludzkich jako strategicznego zasobu firmy
nalezy wiaza¢ z rozwojem szkoly zasobow. Zgodnie z jej zatozeniami przedsigbiorstwa
zdobywaja i utrzymuja przewage konkurencyjng, oferujac unikalne produkty i ushugi
w niepowtarzalny, albo chociaz trudny do nasladowania sposob. Organizacja jest bowiem
zbiorem wiedzy poszczegolnych pracownikow. Zasob wiedzy 1 umiejetnosci organizacji
sa czynnikami istotniejszymi w procesie tworzenia strategii niz warunki w jej otoczeniu.
Jesli o sukcesie wspolczesnych organizacji decyduje zdolnos¢ do tworzenia innowacji
w sferze produktow i ustug, to wzrasta wtedy rola zasobow ludzkich. Sa one trudno imi-
towane, przez co zarzadzanie nimi powinno si¢ przyczyni¢ do osiagania przewagi kon-
kurencyjnej. Specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi staja si¢ bohaterami naszych
czasow, sadzac po rosnacej liczbie publikacji na ten temat, obserwowanym wzroscie wy-
nagrodzen i statusie ekonomicznym najlepszych menedzeréw personalnych?.

Wspotczesne uwarunkowania polityki zwigzanej z zarzadzaniem ludZzmi

W krajach rozwinigtych (tych z czotowych miejsc wskaznika Human Develop-
ment Index) od wielu lat podejmowane strukturalne reformy, ktérych charakterystyke
mozna opisa¢ w nastgpujacy sposob:

1. odchodzenie od przemystu cigzkiego w kierunku ustug, przemyshu przetwor-

czego, przetwarzania energii i informacji a nie zasobow surowcowych,

2. dokonuje si¢ koncentracja kapitatu, dominuja tytaniczne organizacje gospodar-
cze (koncerny ponadnarodowe, korporacje, firmy o zasiggu globalnym i szyb-
ko specjalizujace sig),

3. w dziatalnosci firm dominuje orientacja rynkowa,

4. w zwiazku z zaawansowana technologia, uzytecznymi sposobami przetwarza-
nia wiedzy, a takze z przeksztalceniami polityczno-spotecznymi, najwazniej-

24 K. Stobinska, Dylematy strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie [w:]

K. Stobiniska, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, Warszawa
2001, s. 40.
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sze problemy dotycza samych pracownikow tworzacych i uzytkujacych tech-
nologie, zwigksza si¢ zakres i glgbokos$¢ kwestii spotecznych?®.

W wyniku przedstawionych przeobrazen zmieniajq si¢ takze podstawowe priory-
tety 1 charakterystyki wspotczesnego przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej. Mozna
strescic je w nastgpujacy sposob:

1. przedsigbiorstwa zyskuja wigksza zdolnos¢ do elastycznosci i ciaghtych reform,

2. przedsigbiorstwa rozwijaja innowacyjnos$¢ w dziedzinie produkcji, ustug i kon-
taktow handlowych,

3. przedsigbiorstwa traktuja priorytetowo zasoby personalne, w tym wykwalifi-
kowanych pracownikow najbardziej zdolnych do zwigkszania efektywnosci
w organizacji®*.

Czesto wsrod najwazniejszych atutow firmy, miejscowosci czy kraju, znajduje
si¢ argument wyksztatcenia pracownikow, ich zdyscyplinowania czy tez niskich kosz-
tow pracy. To co zwiazane jest z zasobami ludzkimi, moze mie¢ decydujace znaczenie
dla powodzenia przedsigbiorstwa. Idea zasobow ludzkich polega na traktowaniu kazdego
pracownika jako zrédta potencjalnych mozliwosci, korzysci i materialnych oraz pozama-
terialnych zyskow. Jest to idea pokazania ludziom, ze tkwia w nich mozliwosci, o jakich
nie mieli pojgcia, ze moga robi¢ nie tylko to, co robili dotychczas, lecz wiele innych rze-
czy, do zrobienia ktorych brakowato im okazji, wyobrazni i wiedzy. Idea zasobow ludz-
kich stanowi wyraz wizji opartej na przeswiadczeniu, ze praca to miejsce, gdzie sukces
cztowieka spotyka si¢ ze sukcesem $wiata.

Podstawowym tendencjom towarzysza rdwniez pewne czynniki, ktore szczegolnie
silnie wptywaja na sposob traktowania ludzi w przedsigbiorstwach i organizacjach. Nale-
73 do nich migdzy innymi:

1. wzrastajaca rola organizacji we wspolczesnym §wiecie — pojawianie si¢ w kaz-

dej sferze dziatalnosci cztowieka dziatan zorganizowanych, przebiegajacych
w obrebie okreslonej organizacji, co ksztaltuje nowy rodzaj — cztowieka orga-
nizacyjnego,

2. wzrost zréznicowania rol spotecznych i zawodowych — w zwiazku ze wzra-
stajaca specjalizacja i oparciem nie tylko gospodarki na wyspecjalizowanych,
wysokich technologiach wzrasta rola szczegdlnych kompetencji, co ksztattuje
wspotczesny $wiat jako §wiat specjalistow, tworcow, ekspertow,

3. zmiana obrazu siebie i tozsamosci pracownika — ludzie o coraz wyzszych kwa-
lifikacjach maja coraz wyzsza §wiadomo$¢ wtasnej wartosci, swobodnie wy-
bieraja oferty pracy, gdyz nie sa zmotywowani poczuciem zagrozenia bieda,
glodem,

4. poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych — pracownik ma wigk-
sze przywileje 1 prawa a jego relacje z pracodawca sa bardziej zawite, oparte na
skomplikowanych kodeksach prawnych i bardziej zrownowazone,

25

M. Adamiec, B. Kozusznik, op. cit., s. 12.
% Tamze, s. 12-13.
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5. wzrost kompetencji pracownikdw — wymusza to opracowywanie nowatorskich
sposobow 1 metod przygotowywania i motywowania kompetentnych kadr
a koszty ich zatrudniania i ksztalcenia staja si¢ jak najbardziej realnym kapita-
tem — ludzie stanowia kapitat firmy?’.

Uwarunkowania polityczne zarzadzania zasobami ludzkimi

Kontekst polityczny w zarzadzaniu dla ekspertow nie stanowi zadnego novum. Od
wielu lat w roznych opracowaniach uwzglednia si¢ polityke kadrowq (personnel policy,
human resources policy). Jest ona waznym celem $wiadomie rozwijanych organizacji
1 przedsigbiorstw. Najcze$ciej obejmuje ona mozliwos¢ samodoskonalenia, motywo-
wanie, monitorowanie i komparatystyke w skali miedzynarodowej*. Polityka kadrowa
moze mie¢ charakter przedmiotowy, wtedy gdy dazenia jej tworcow zmierzaja w strong
osiagnigcia konkretnego standardu pracowniczego za pomocg dziatan, ktore daja si¢ mo-
nitorowaé. Moze tez mie¢ charakter podmiotowy gdy okre§lamy zakresy obowiazkow
lub gdy wiasciwy dzial otrzymuje zadanie osiagnigcia celu np. wyszkolenia pracowni-
kow w okreslonym czasie. Polityka kadrowa powinna odwotywac si¢ do celéw 1 misji
organizacji, poczucia bezpieczenstwa pracownikow, ich przywiazania do przedsigbior-
stwa, a takze cech psycho-fizycznych pozwalajacych na zajmowanie stanowisk kierowni-
czych?. Polityka kadrowa nie obejmuje jednak wszystkich uwarunkowan, ktore mogtyby
wpisywac si¢ w teorig polityki, ktora jako dyscyplina naukowa ma charakterystyczny dla
siebie obszar zainteresowan, w tym cho¢by wyjasnienie mechanizméw, zasad i implika-
¢ji. Przyktadem opisu polityki kadrowej lub personalnej jest dokument Koncernu Schin-
dler, w ktérym ujeto sposob postgpowania wobec pracownikow, bezpieczenstwo, zaan-
gazowanie w rozwoj ludzi, widoczne przywodztwo, praworzadnos¢ i sprawiedliwos¢®.
Podobne zatozenia w polityce personalnej przyjeto w Asseco Poland S. A. Obejmuje ona
nastawienie na jako$¢, orientacje na klienta, innowacyjnos$¢, pracg zespotowa, otwartos$é
na zmiany oraz prawde i otwarto$¢ w komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej’'.

Czes$¢ z nich zostata ujeta w dyscyplinie zarzadzanie zasobami ludzkimi i uwzgled-
nia siatk¢ pojeciowa, metody badawcze, stuzace do wyjasniania procesoOw zachodzacych
w sferze polityki a takze zwiazkow jej z innymi naukami spotecznymi (interdyscyplinar-
no$¢), ktore wykorzystuja dorobek innych dyscyplin humanistycznych. Jednak trudno
jednoznacznie wskaza¢ precyzyjnie wyznaczony zakres probleméw stanowiacych pod-
stawe badawcza.

Moze uwzglednia¢ ona zaréwno powszechnie uzywane pojgcia zwiazane z ,,poli-
tyka”, legitymizacj¢ wtadzy politycznej, podmioty i potrzeby polityczne, interesy, dziata-
nia i decyzje polityczne, proces polityczny czy stosunki polityczne®.

27 Tamze, op. cit., s. 14-15.

Tamze, B. Kozusznik, op. cit., s. 49.

Tamze, B. Kozusznik, op. cit., s. 50.

R. W. Fischer, Polityka personalna koncernu Schindler, Warszawa 2011, s. 5.
http://asseco.com/pl/kariera/polityka-personalna.[dostep na: 06.01.2014].

32 J. Nocon, A. Laska, Teoria polityki, Warszawa 2010, ss. 20-21.
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Polityka moze by¢ ujmowana do$¢ szeroko i wpisywac si¢ w nig moga zatem
rozne dyscypliny. Stanowi bowiem swoiste forum rozwiazywania konfliktow o réznym
charakterze. Zgodnie z koncepcja Davida Eastona polityka moze uwzgledniaé procesy,
dzigki ktérym przedstawiciele wtadz reaguja na artykutowanie potrzeb obywateli. Moga
one by¢ inicjowane i przetwarzane w organizacjach. Polityka moze istnie¢ w kazdym
obszarze ludzkiej dziatalnosci. Niedawno zmarly Adrian Leftwich (2013) stwierdzil, ze
polityka stanowi czg$¢ kazdej czynnosci i wszystkich ludzkich grup spotecznych i za-
wodowych.** Potwierdzaty to tez ruchy feministyczne, w ktorych powielano poglad, ze
relacje w rodzinie, sa rownie polityczne, jak inne relacje.

W niektorych publikacjach sa tez odniesienia do polityki dobrego zarzqdzania.
Wiaza si¢ one z dziatalnoscia podejmowana wokot Mechanizmu Finansowego EOG oraz
Norweskiego Mechanizmu Finansowego (Islandia, Liechtenstein i Norwegia) i dotyczy
tez przeciwdziatania korupcji. Polityka ta w zamysle tworcow stanowi podstawe procesu
rozwoju gospodarczego i spotecznego kazdego kraju, a tym samym jest nierozerwalnie
zwiazana z celami tych dwoch mechanizmow finansowych w Europie. Polityka dobrego
zarzadzania 1 przeciwdziatania korupcji zostata opracowana w celu wyraznego zasygna-
lizowania stanowiska panstw-darczyncow w kwestii dobrego zarzadzania.

Polityke odnie$s¢ mozna tez do polityki zarzqdzania w zakresie srodowiska. Przy-
ktadem moze by¢ Program Life + stanowiacy czg$¢ europejskiego instrumentu finan-
sowego na rzecz Srodowiska, wdrazanego w latach 2007-2013. Sktada si¢ on z kom-
ponentow: I Przyroda i R6znorodnos¢ biologiczna, II Polityka i zarzadzanie w zakresie
srodowiska, III Informacja i komunikacja. Zgodnie z zalozeniami szostego programu
dziatan na rzecz §rodowiska naturalnego poszczegolne cele instrumentu LIFE+ polityka
i zarzqdzanie w zakresie Srodowiska uwzgledniaja przyczynianie si¢ do rozwoju innowa-
cyjnych strategii i technologii, przyczynianie si¢ do umocnienia wiedzy dla celow roz-
Wwoju, oceny, monitorowania i ewaluacji polityki i ustawodawstwa w zakresie srodowiska
oraz wspieranie realizacji polityki Unii Europejskiej w zakresie srodowiska, szczegdlnie
na poziomie lokalnym i regionalnym?.

Polityka i zarzadzanie tacza si¢ takze w sferze szkolnictwa wyzszego. Czgsto sa
to studia podyplomowe i studia stacjonarne z zarzqdzania i polityki publicznej. Celem
studiow moze by¢ dostarczenie ich uczestnikom wiedzy o administracji i wykonywanej
przez nia polityce, umiejgtnosci rozwigzywania problemow spotecznych w administro-
waniu i wiedzy o ustroju i finansach publicznych. Programy takich studiéw oparto na

3 Zob. A. Leftwich, Thinking politically. On the politics, of politics [w:] A. Leftwich (red.), What is

politics. The activity and its study, Oxford 1984, ss. 1-3.; i inne: Redefining Politics: Peoples, Na-

tions and Power (1983, 2010); States of Development: On the Primacy of Politics in Development

(2000); New Developments in Political Science (1990).

Polityka dobrego zarzadzania i przeciwdziatania korupcji, 2006, www.eog.gov.pl/Documents/

zglaszanie nieprawidlowosci EOG.pdf.[dostep na: 06.01.2014].

35 ROZPORZADZENIE (WE) NR 614/2007 PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO I RADY z dnia
23 maja 2007 r. w sprawie instrumentu finansowego na rzecz srodowiska (LIFE+), http://eur-lex.
europa.cu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2007:149:0001:0016:PL:PDF;  http://pi.gov.pl/
Finanse/chapter 95697.asp.[dostgp na: 06.01.2014].
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znanym w naukach politycznych zatozeniu, ze w funkcjonowaniu administracji rownie
istotne jest zdobywanie wladzy (politics) i wykorzystanie jej do niwelowania kwestii spo-
tecznych (policy)*®. Moga to by¢ studia z zakresu polityki i zarzqdzania oswiatq, takie jak
organizowane w Uniwersytecie Warszawskim, w ktorych ksztalcenie uwzglednia wiedzg
o polityce o$wiatowej i jej przemianach w Europie®’.

Coraz czegsciej zarzadzanie taczy si¢ tez z politykq spolecznq. Wtedy wazna staje
si¢ umiejetnos¢ sprawnego zarzadzania instytucjami social policy (osrodkami pomocy
spolecznej, centrami pomocy rodzinie, regionalnymi o$rodkami polityki spotecznej oraz
organizacjami pozarzadowymi statutowo zajmujacych si¢ integracja spoteczna) wspolnie
z innymi partnerami lokalnymi, regionalnymi i ogdlnokrajowymi.

Polityka moze wiazac si¢ tez z zarzadzaniem ryzykiem. Zatozenie takie przyjmuje
si¢ w standardach audytu wewngtrznego i standardach kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finansow publicznych. Cele polityki zarzqdzania ryzykiem obejmuja wsparcie ka-
dry zarzadzajacej poprzez wprowadzenie jednolitych zasad identyfikacji i oceny ryzy-
ka, ustalenie akceptowalnego poziomu zagrozen, jego monitorowania i oceny. Shuzy to
usprawnieniu planowania dziatalnosci organizacji i zwigkszeniu skutecznosci osiagania
celow przez stosowanie mechanizmow kontroli wewngtrznej. W polityce tej uwzglednia
si¢ identyfikacj¢ analize i oceng ryzyka, w tym okreslenie reakcji na zaistnienie ryzyka
i raportowanie o efektach neutralizowania negatywnych zdarzen?®.

Uwagi koncowe

W zakresie pojecé cech i dziatan podejmowanych w zwiqzku z zarzqdzaniem war-
to przyja¢ szeroki zakres pojeciowy, ktory uwzglednia zarzadzanie, sprawnos¢, skutecz-
nos¢, zasoby ludzkie, zasoby pienigzne, zasoby rzeczowe, zasoby informacyjne a takze
operacjonalizacj¢ dziatan tj. planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie (motywowanie) i kontrolowanie. W zakresie szczegdlnej kategorii zarzqdza-
nia: zarzqdzania zasobami ludzkimi i jego modeli mozna podkresli¢ site oddziatywania
modeli: tradycyjnego, stosunkow miedzyludzkich i zasobow ludzkich, ktore w znacznym
stopniu zdominowaty przedmiot dyscypliny.

W zakresie funkcji interdyscyplinarnej zarzqdzania zasobami ludzkimi warto
wzia¢ pod uwage, ze jest to dziatalnos¢ wielofunkcyjna, uwzgledniajaca prawo, etyke,
psychologig i polityke, ktora determinuje tworzenie efektywnych organizacji z uwzgled-

% Strona studiéw Polityka i zarzadzanie Uniwersytetu Stefana Kardynata Wyszynskiego, www.

wnhis.uksw.edu.pl.[dostgp na: 06.01.2014].

www.pedagog.uw.edu.pl/podyplomowe.[dostgp na: 036.01.2014].

Migdzynarodowe standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewngtrznego, Standardy audytu
wewngtrznego, Komunikat nr 8 Ministra Finanséw z dn. 20 maja 2011 r. (Dz. Urz. MF, Nr 5,
poz. 23); Komunikat nr 23 Ministra Finansow z dn. 16 grudnia 2009 r. w sprawie kontroli zarzad-
czej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. MF, nr 15, poz. 84); http://bip.transport.gov.pl/
pl/bip/dokonania_zamierzenia/kontrola zarzadcz/polityka z r/px_polityka z r.pdf.[dost¢p na:
06.01.2014].
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nieniem opinii publicznej, nastrojéw wyborczych, uwarunkowan religijnych, stosunkow
migdzynarodowych lub styli rzadzenia.

W zakresie twierdzenia o strategicznej roli ludzi w zarzqdzaniu, czyli potencjal-
nego zrodta zdobywania przewagi konkurencyjnej wazne jest wdrazanie innowacji i ak-
tywna wymiana wiedzy z otoczeniem. Te dziatania zaleza od czynnika ludzkiego i nie da
si¢ go zastapic, jak dotad, maszynami i urzadzeniami teleinformatycznymi. Znaczenie to
ro$nie gdy pojawia si¢ wzmozona potrzeba osiagnigcia sukceséw przez wspotczesne or-
ganizacje. Wtedy znacznie ro$nie czgstotliwos¢ tworzenia innowacji w sferze produktow
i ustug co determinuje rolg trudno imitowalnych zasoboéw ludzkich.

W zakresie wspolczesnych uwarunkowan polityki zwiqzanej z zarzqdzaniem ludz-
mi mozna zwrdci¢ uwage, ze w krajach rozwinigtych od wielu lat nastgpuje proces od-
chodzenia od przemystu cigzkiego w kierunku ushug, w tym przetwarzania informacji.
Dokonuje sig przy tym ponadnarodowa koncentracja kapitatu, cho¢ zwigksza si¢ zakres
i glebokos¢ pracowniczej kwestii spotecznej. Konstatacje moga by¢ zatem pejoratywne.
Jednak wszystkie organizacje i klienci zyskuja, gdyz przedsigbiorstwa staja si¢ realnie
elastyczne 1 tatwiej poddaja si¢ ciaglym (nawet permanentnym) reformom i rozwijaja
innowacyjnos¢. Kwestie pracownicze (bezrobocie, ochrona zdrowia) powinny wtedy na-
leze¢ do katalogu przedmiotowego zainteresowan wlasciwych organdéw panstwa tj. mini-
sterstw zdrowia, polityki spotecznej i by¢ dynamiczniej rozwiazywane.

Takze sposoby traktowania ludzi w przedsigbiorstwach i organizacjach w znaczny
sposob si¢ zmienity w poréwnaniu do poprzednich okresow. Takze w zasobach pracow-
niczych dokonaty si¢ rewolucje specjalizacji i koncentracji wiedzy. Przedsigbiorcy co-
raz czgsciej 1 w wigkszym stopniu szanuja pracownikéw wyspecjalizowanych, ktorzy ze
wzgledu na uwarunkowania demograficzne staja si¢ w niektorych branzach zasobem uni-
kalnym i bardzo mobilnym (pracuja jednoczesnie w wielu miejscach kraju lub Europy).
Swiat staje si¢ wyspecjalizowany, ekspercki i tworczy, nie ma w nim miejsca na pomoc
innym i stabiej rozwinigtym ekonomicznie i kompetencyjnie zasobom pracy.

Tworza si¢ zatem nowe uwarunkowania o charakterze politycznym, ktore nalezy
bra¢ pod uwage w planowaniu i podejmowaniu decyzji we wszystkich organizacjach.®
Pracownicy, wskutek ekonomicznych i spotecznych przeobrazen zyskali swiadomosé
wlasnej warto$ci, sami tez decyduja o swojej karierze majac za sprzymierzenca prawo
socjalne 1 pracownicze.

W zakresie celu praktyczno-wdrozeniowego autor przyjal, ze zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi moze mie¢ charakter szczegolowej polityki rozumianej jako gospodarowanie
praca ludzi z uwzglednieniem warunkow spotecznych, demograficznych, ekonomicznych
i prawnych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi charakteryzuje si¢ w znacznym stopniu uwarun-
kowaniami politycznymi, ktore zgodnie z teoriami Eastona i Leftwicha moga istniec i ist-

¥ W encyklopedii internetowej Wikipedia (cho¢ nie jest to zrodto miarodajne i naukowe to jednak

samo hasto byto w pewnym stopniu edytowane przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych) w hasle
ZZL wprost odniesiono si¢ do polityki zarzqdzania zasobami ludzkimi: ,,...ze wzgledu na takie
podejscie stopniowo rozwineta sie polityka zarzqdzania zasobami ludzkimi (ZZL)...”.
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nieja w kazdym obszarze ludzkiej dzialalno$ci. Zwiazki te zaznaczaja si¢ cho¢by w po-
lityce kadrowej a przyktadem takiej sa rozbudowane dokumenty koncernow Schindler
i Asseco Poland. Polityka szczegdlnie czgsto, jak niewiele innych dyscyplin i nauk taczy
swoj przedmiot z innymi dziedzinami wiedzy. Takie odniesienia znajdziemy w polityce
dobrego zarzqdzania, polityce zarzqdzania w zakresie srodowiska 1 polityce zarzqdzania
ryzykiem. Polityka i zarzadzanie tacza si¢ przedmiotowo takze w sferze szkolnictwa wyz-
szego (np. organizowane na wielu uniwersytetach studia z zarzqdzania i polityki publicz-
nej, studia z polityki i zarzqdzania oswiatq). Zarzadzanie a szczegdlnie zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi taczy si¢ tez z politykq spoteczng i wspomaga efektywne zarzadzanie cen-
trami pomocy rodzinie, regionalnymi osrodkami polityki spotecznej oraz organizacjami
pozarzadowymi. Naukowe i dydaktyczne potaczenie polityki spolecznej z zarzadzaniem
jest wzmacniane i rozwijane w o$rodku akademickim Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych
w Warszawie i dwumiesigczniku naukowym Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.

Streszczenie

Przedmiotem artykutu sa wybrane zagadnienia dyscypliny naukowej zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Jako cel teoretyczno-poznawczy autor przyjal zaprezentowanie zatozen zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w perspektywie uwarunkowan politycznych. Cel praktyczno-wdrozeniowy zostat okre-
slony w formie propozycji ujecia wybranych dezyderatéw human resources management w uwarun-
kowaniach politycznych i teorii polityki. Problem badawczy zostat ujety w pytaniu: jakie problemy,
zasady, koncepcje, konteksty lub uwarunkowania moga by¢ uwzglednione w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i zwiazanej z nim polityce. Autor nie uwzglednit w pracy hipotezy. Autor uzyt metody mono-
graficznej. Pracg oparto gtownie na drukach zwartych i ciaglych autorow takich jak Ricky W. Griffin,
James A. F. Stoner, Charles Wankel, Michael Armstrong, Wiestaw Golnau, Aleksy Pocztowski.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, polityka, zarzadzanie zasobami ludzkimi, teoria polityki, uwarunko-
wania polityczne

Summary

The article covers some selected issues pertaining to the scientific discipline of human reso-
urces management. The theoretical aim of the article is to describe a central human resources mana-
gement in the perspective of political conditions. The practical aim is to incorporate some desiderata
of human resources management into the overall politics and political theory. The research problem
is: what problems, principles, concepts, contexts or conditions may be included in human resources
management and related politics. The author does not take into account the working hypothesis. The
authors used a method of monograph. The presented analyzes outline the theory of human manage-
ment. The work is based mainly on printed paper dense and continuous authors such as Ricky W.
Griffin, James AF Stoner, Charles Wankel, Michael Armstrong, Wiestaw Golnau, Alexy Pocztowski.

Key words: management, politics, human resource management, political theory, political conside-
rations
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