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ZARZ ADZANIE ZASOBAMI PRACY
W PERSPEKTYWIE EUROPEJSKIEJ

W artykule zaprezentowano istoi podstawowe zalenia strategii zanrdzania
zasobami pracy. Ukazano system zdrania zasobami pracy w przegsorstwie, jego
elementy i wzajemne powdania. Przedstawiono tak model zargdzania zasobami pracy
wystepujacy w gospodarce krajow europejskich. Podkneo rowniez wazna role
elastycznéci rynku pracy w zamgzaniu zasobami pracy, ktére mpgapewnt
wielostronne korzici wszystkim uczestnikom rynku.

1. WPROWADZENIE

Polskie firmy pod wplywem procesOw globalizacji rmustawia czota tym samym
wyzwaniom, z jakimi spotykaj sie firmy funkcjonupce w warunkach rozwigiej
gospodarki rynkowej innych krajow europejskich oraw spoleczastwach
postindustrialnych.

Podejcie do postrzegania i rozawywania kwestii zammzania zasobami pracy
w organizacji przeszio swoist ewolucg od typowego administrowania do
pelnowartdciowe] dziedziny zarmlzania. Nalgy réwniez podkrdli¢, ze mimo
podobigéstwa gtownych probleméw w zakresie zglzania zasobami pracy
w poszczegodlnych krajach europejskich wyksztalsiky okreslone, ré&ne sposoby ich
rozwigzywania. Zatem wiedza na ten temat stagecsiraz bardziej padana w sytuacji
postpujacych proceséw umdzynarodowienia dziataldoi gospodarczej oraz procesow
globalizacji i integracji rénych krajéw. Dotyczy to réwniePolski naleacej do Unii
Europejskiej, ktérej kraje cztonkowskie, minte konsekwentnie zliaja sie do siebie
w réznych dziedzinachzycia, to jednak eigle wykazuj liczne odmiennéci miedzy
innymi w dziedzinie zarglzania zasobami pracy.

2. ZARZADZANIE ZASOBAMI PRACY

Istote zarzdzania zasobami pracy najlepiej oddaje definicg telazonego procesu.
Zarzmdzanie zasobami pracy mwa zdefiniowda jako przygty w organizacji system
kierowania ludmi, ktérzy kedac w niej podmiotem, realizajjej misje i cele, przez co
przyczyniaj sic do wprowadzenia i utrzymania wytworéw firmy na kynproducenta
Zatem zargdzanie zasobami pracy stanowi koherentny systemztatkswany
i wypracowany przez najwgze kierownictwo obszaru zadzania wraz z ustaleniem

1 W. Baika, Zarzdzanie personelem w przegsibrstwie Wyd. Adam Marszatek, Tofu1998, s. 22.
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strategii rozwoju i wzrostu firmy. Wobec tego w rach strategii zanzlzania firny
powinna by ustalona réwnigstrategia zargzania zasobami pracy.
Strategia zarglzania zasobami pracy opiera s@a kilku podstawowych zateniach,
a mianowicié:
- najwazniejszym kapitalem, posiada@ym najwyzszy wartas¢ w przedsgbiorstwie,
Sa pracownicy,
- organizacja ma za zadanie stwdrzavarunki dla godnego, solidnego
i wszechstronnego rozwoju zatrudnionych pracownikow
- styl kierowania i klimat pracy powinny zbi¢ pracownikéw i wyzwalé
indywidualry i zespotow kreatywna¢,
- realizowane przez przedbiorstwo cele i interes pracownikéw powinny ¢by
zbiezne,
- efektywnej pracy najlepiej sta spéjndéé kierowania, atmosfera zgody
i zrozumienia, zaufanie i wspétpraca,
- ocena zatrudnionych pracownikbw powinna opiersic na obiektywnych
i rzetelnych kryteriach.
Wyrézni¢ mazna take trzy modele strategii zaidzania zasobami praty
- strategia, ktéra ktadzie nacisk na aspekty ekonomoigoraktyczne,
- strategia, w ktérej dominuje humanistyczny aspeiepcjatu ludzkiego,
- strategia,dczaca w sobie aspekt ekonomiczno-praktyczny i humgcusty.
Kazdorazowo strategia zardzania zasobami pracy jest integaatizescia zaradzania
strategicznego, ktére obejmuje decyzje wyznagcsajkierunek rozwoju i wzrostu
przedsgbiorstwa oraz realizuje deklaracjntencji, zamierzg i misji przyjetych przez
najwyzszy szczebel zagdzania. Zatem strategiczne zgizanie zasobami pracy to zespot
decyzji obejmujcych polityle zatrudnienia i rozwoju pracownikdw w firmie oraz
decyzje, wptywajce na relacje kierownictwo — kierowani.

3. SYSTEM ZARZADZANIA ZASOBAMI PRACY W PRZEDSI EBIORSTWIE

Wazna rolg w rozumieniu probleméw zagdzania w organizacji spetnia idea pcde&
systemowego, ktdéra pozwala na postrzeganie orgghimko jednorodnego, celowo
funkcjonupcego systemu, sktad@ego st z wzajemnie powgzanych elementow.
Podefcie systemowe daje mlbvo$¢ analizy organizacii jako cadoi.

Szkota systemowa w odniesieniu do przehisirstwa zaklada2e4:

- przedstbiorstwo jest systemem otwartymwchodacym w relacje z otoczeniem

(otrzymuje ono z otoczenia np. surowce, maszyngc@rnikow, z& oddaje swoje
wyroby lubswiadczy ustugi),

2 Por. W. Baka, Zarzdzanie personelem — teoria i praktykslyd. Adam Marszatek, Tof2000, s. 18-19.

3 Por. A. Sajkiewicz,Ludzki wymiar zamalzania w: A. Sajkiewicz, red.Zarzdzanie potencjatem pracy
Wyd. SGH, Warszawa 1995, s. 45.

4 Por. K. ZimniewiczNauka o organizacji i zarzlzaniy PWN, Warszawa-Poznd 990, s. 213.

® System otwarty ma powdanie z otoczeniem, wymienagj z nim mas, energg lub informacg. Zwolennicy
ujecia systemowego, holistycznego zarzacgjropagatorom tradycyjnej ekonomii postugiwanieg si
LSystemami zamkrtymi” o zbyt malej liczbie zmiennych, ktéra ograzéc s¢ jedynie do wielkéci
ekonomicznych, wymiernych idoiowo. W ,systemach zamkstiych” zwykle z gory zaktada siostre
ograniczenie pola widzenia, pomijej prawie caly system spoteczny. Por. S. Marciniedd., Makro
i mikroekonomia dla itynieréw, PWN, Warszawa 1995, s. 29.
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- przedsgbiorstwo jest systemem o wielu agych funkcjach, co powoduje
wielorakai¢ jego wzajemnego oddziatywania z otoczeniem,

- przedsgbiorstwo naley rozpatrywa jako zbior dziatha wielu podsystemoéw,
w ktérych zachodzwzajemne relacje,

- wramach firmy podsystemy znajdigic w stanie wzajemnej zalrosci,

- funkcjonowanie przeddbiorstwa nie mge by zrozumiale w sposéb petny bez
uwzgkdnienia wymaga otoczenia oraz dynamiki rzeczy, zjawisk i organgjza
znajdupcych st poza przedsbiorstwem.

Utrzymanie réwnowagi w funkcjonowaniu organizacjiymaga wielostronriei
widzenia kadego problemu, wieloaspektowej preparacjizdel decyzji. Podégie
systemowe pozwala na lepsze opisanie i ygnie sytuacji cztowieka w procesie pracy,
dlatego te twierdzenie Arystotelesage cal@é to wiecej niz suma jej czsci, zachowuje
nadal sw aktualngc.

System zarmlzania zasobami pracy w przegsorstwie sklada giz nastpujacych
elementow (por. rys. 1):

- spojndci wewretrznej elementéw zasdzania zasobami pracy,

- kultury organizaciji,

- wlasciwie utazonych stosunkéw pracowniczych,

- integracji pracownikdéw wokot misji i celéw przedbiorstwa,

- systemu kadrowego,

- systemu pilac,

- motywacji,

- rozwoju kariery zawodowej,

- materialneggrodowiska pracy.

W zalazeniach systemu zaydzania zasobami pracy w przeggorstwie
kierownictwo najwyszego szczebla zobligowane jest do stworzenia Hakiarunkéw,
aby zatrudnieni pracownicy mieli poczuciee stanowq podmiot firmy. Poczucie
podmiotowdci kazdego z zatrudnionych, rowriekadry kierowniczej nalgy ciagle
podtrzymywa i wzmacnig. Celowi temu shay¢é moze przekonanigze w firmie®;

- stworzono warunki dla rozwoju intelektualnego i malewego zatrudnionych

pracownikéw,

- systematycznie podejmowane Przedsiwziecia shrace umacnianiu statusu
spotecznego kadry kierowniczej oraz pozostatycleqnaikow,

- realizowany jest obiektywny system ocen pracy zhtienych pracownikéw,

- utrzymywana jest atmosfera sprzy@a wprowadzeniu innowacji i zmian na
stanowiskach pracy orazsrmodowisku pracy,

- kultura przedsbiorstwa sprzyja dobremu samopoczuciu oraz zapewnia
bezpieczastwo osobiste zatrudnionych,

- system plac i gratyfikacje odzwierciediageczywisty wktad pracy w wytwor,

- realizacja zada zakres obowizkow i odpowiedzialngi s3 zgodne z systemem
wartasci i standardem zatrudnionego,

- stanowisko pracy i jego wypagnie dostosowane jest do psychofizjologicznych
mozliwosci zatrudnionego.

® Por. W. Baka, Zarzdzanie personelem — teoria i praktyke. cit., s. 43.
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Rys. 1. System zagdzania zasobami pracy w przegsorstwie.
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: WalgaZarzzdzanie personelem — teoria i praktyka
Wyd. Adam Marszatek, Tofu2000, s. 21.

Wyodrebnione elementy systemu zagizania zasobami pracy podilaa jego
swoiste cechy w strategii zadzania przedsgbiorstwem. Najwgksze wymagania stj
niewatpliwie przed kadf menedersly, ktéra powinna chcte i umiet stosowa
nowoczesne metody organizowania pracy w przédwistwie. Powinna ona dziagta
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zgodnie z przekonanieme ludzie § najcenniejszym kapitatem firmy i to gtéwnie od ich
decyzji zaley jakos¢ zmian w zasobach pracy w firmie

4. MODEL EUROPEJSKI ZARZ ADZANIA ZASOBAMI PRACY

Procesy deregulacyjne rynku pracy, &avprzede wszystkim zwkszenie swobody
podmiotéw gospodarczych i mniej qmwowe] regulacji w dziedzinie zbiorowych
stosunkéw pracy, ktérych wynikiem jest zk$zapca st elastyczné rynku pracy, &

w dwzej mierze determinowane w skali makroekonomiczneprpez liczne procesy
zachodzce w obebie gospodarkiwiatowej (globalizacja, zmiany technologiczne itp.)
zas w skali mikroekonomicznej przez burzliwe otoczegiespodarcze przedbiorstw.
Jednak mimo podlegania tym samym procesom w krajaspodarczo rozwigiych daje
sig zaobserwowa duze r@&nice co do poziomu deregulacji rynk6w pracy. Zgl®n
bowiem od wielu czynnikéw, takich jék

- kultura narodowa i organizacyjna,

- struktura zatrudnienia,

- sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju,

- stopier dywersyfikacji dziatalnéci gospodarczej oraz rodzaj dziatadoofirm i jej

wrazliwos¢ na sygnaty plyace z otoczenia.

Biorac pod uwag wyzej wymienione czynniki w krajach o wysokim poziomie
rozwoju gospodarczego wyszczegllniono trzy podstavanodele gospodarowania
zasobami pracy:

1. amerykaski (anglosaski: USA, Wielka Brytania),

2. japaiski,

3. europejski.

Wystepujace pomeédzy tymi modelami rénice w sposéb zdecydowany wplywaja
funkcjonowanie rynkéw pracy. Gtowrdeterminan roznic pomgdzy tymi modelami jest
kultura ksztattuica odmienne dla kdego z modeli systemy waét lezace u podstaw
wyboru sposobéw organizacji i zadzania swiatem pracy. Nasza uwaga zostanie
skupiona gtéwnie na modelu europejskim.

Model europejski zasglzania zasobami pratyzorientowany jest na socjaln
gospodark rynkowa, zapobieganie ubdéstwu obywateli i zapewnienie ipsakiego
zabezpieczenia spotecznéldGwarantem realizacji tej gospodarki jestaluola pastwa
(welfare statg oraz scentralizowany, korporacyjny model zbiorotnstosunkéw pracy.
Mimo wyszczegolnienia modelu europejskiego #apleauway¢, iz w ramach pastw

" Mozna wyr@nié trzy podstawowe i uzupelnigie sk podejcia do identyfikacji jakéci zasob6w pracy:
1. podmiotowe — ukierunkowane na ludzi jako kagitgglektualny,
2. atrybutowe — zwizane z walorami zasobéw pracy w organizacji,
3. procesowe — skoncentrowane na doskonalenidgakasobdw pracy poprzez zmiany kultury, kompetencj
i technologii.
Por. A. Sajkiewicz, red.Jakai¢ zasobdw pracy. Kultura, kompetencje, konkurengyjnd/yd. POLTEXT,
Warszawa 2002, s. 17.

8 Por. S. BorkowskaRegulacja rynku pracy w Polsce a polityka gospodarav: K.W. Frieske, red.,
Deregulacja polskiego rynku prachPiSS, Warszawa 2003, s. 30.

9 Wyjawszy W. Brytang, ktéra zaliczana jest do modelu amenyéidego (anglosaskiego).
0 Por. W. Baka, Zarzdzanie personelem — teoria i praktylp. cit., s. 258-259.
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Unii Europejskiej, ktérych on dotyczy, wygluja znacace r&znice w sposobie podaja
do zaradzania zasobami praty(por. tabela 1).

Tabela 1. Model europejski zadzania zasobami pracy.

Cechy Model europejski
systemu
zarzadzania submodel integracyjny submodel polaryzacyjny
ludzmi

socjalna gospodarka rynkowa

1. Typ gospodarki (interwencjonizm pastwowy)

2. Rodzaj . . -
zarzadzania stabsze zarglzanie zasobami ludzkimi

zasobami pracy

partycypacyjno-menegrskie

partycypacja przedstawicielska
(rady pracownicze, rady nadzorcze)

orientacja mieszana (p@dnia) nastawiona na jednosikywalizacg, grup i
integracg

orientacja mieszana (p@dnia) nastawiona na czlowieka sukcesiner’a) i
.czlowieka organizacji”

inwestowanie w rozwoj kapitatu ludzkiego;séwo i firma

3. Zbiorowe

stosunki pracy scentralizowane (korporacyjne)

- uktady zbiorowe

ponadzaktadowe
pracy

srednio relatywnie wysokie
wysokie (40-80%) niskie (zwtaszcza we Francji)

- uzwiazkowienie

- wspoOtpraca
partneréw dwa brak lub mata
spotecznych

- rola
(ingerencja)
rzadu w
ksztattowaniu dwa
zbiorowych
stosunkéw

pracy

4. Rynek pracy ochrona pracy i bezpiearstwo socjalne

sztywnd¢ plac, place zalse od pracy i jej efektéw
- orientacja na solidaryzm (egalitaryzm) ptacowy
mata sfera ubogich praagych (dua sfera ubdstwa bezrobotnych)

1 por. A. Pocztowski, redMiedzynarodowe zagzizanie zasobami ludzkinDficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 177; M.S. Lodovicithe Dynamics of Labour Market Reform in Europeanr@ges w: G. Esping-
Andersen, M. Regini, redWhy deregulate labour market€xford University Press, Oxford 2000, s. 36-37.
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Cechy
systemu
zarzgdzania
ludzmi

Model europejski

submodel integracyjny submodel polaryzacyjny

- ptaca minimalna

wzglednie wysoka ptaca minimalna (sposob jej dlaria zré&nicowany)

przewaga zdecentralizowanego przewaga zcentralizowanego

- zakres
redystrybucji
dochodowej
(udziat tzw.
podatku
socjalnego w
kosztach pracy)

nizszy odsredniego w UE

wyzszy odsredniego w UE (z wyjatkiem Francji)

- przeciwdziatanie

- jobless growthw tym tworzenie miejsc pracy w sektorz

D

bezrobociu — publicznym (rozbudowa tego sektora)
formy - dzielenie miejsc pracy, gtdwnie skracanie czasgypra
- rola pastwa rozbudowana, kosztowne programy przeciwdziatanmdimciu

- elastyczne formy
zatrudnienia

zréznicowane podégie

- udziat
zatrudnienia w
czesciowym
wymiarze czasu

przewaga wysokiego przewaga niskiego

- nietypowe formy
zatrudnienia

na og6t staby rozwéj zatrudnienia
W CZe$§Ciowym wymiarze czasu pracy
(z wyjatkiem Hiszpanii, gdzie jest
najwyzszy w Europie oraz w
poréwnaniu z USA i Japogi

w niektérych krajach raczej wysok
udziat zatrudnienia w g&ciowym
wymiarze czasu pracy (Holandia)

EFEKTY
1. Stopa bardzo wysokie bezrobocie, weaju srednim, zrénicowane w réanych
bezrobocia krajach
rosnie
2. Zdolnos¢ do
tworzenia miejsc znikoma

pracy

3. Sfera ubogich
pracujacych

$rednia, niewielka

4. Produktywnosé

generalnie wysza odsredniej w UE| generalnie misza odsredniej w UE z
z wyjatkiem Danii i Szwecji wyjatkiem Wtoch i Franciji

UE < USA < Japonia

PKB na jednego pracagego
Japonia < UE < USA

5. Place

UE < USA < Japonia

6. Pokoj spoteczny

wysoki maty
USA < UE < Japonia UE < USA < Japonia

7. Kadry

mitodsze ni w Japonii, mniej przedsbiorcze nk w USA, mniej innowacyjng
nizw USA i Japonii

8. Konkurencyj-
nosé¢ gospodarki

relatywnie niska w poréwnaniu do USA i Japonii, zaléznicowana
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Cechy Model europejski
systemu

zarzadzania submodel integracyjny submodel polaryzacyjny
ludzmi

- nasycenie
technologiczno- relatywnie mate
informacyjne

- migdzynarodo-we
inwestycje
bezpdrednie w
kraju i na zewatrz

relatywnie niskie

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: S. BorkowsKarzdzanie zasobami pracy:
w poszukiwaniu nowej opgjiGospodarka Narodowa” 1999, nr 4, s. 16-18; AcZamwski,
red., Miedzynarodowe zarzlzanie zasobami ludzkimDficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 174-190.

Za modelowy dla p@stw Europy zachodniej uznawany jest niemiecki model
stosunkéw pracy, ktérego wyrazem jest system spolgcgospodarki rynkow& Jego
cechy charakterystyczn jest wystpowanie w przedsbiorstwach, obok zwizkow
zawodowych, instytucji rady nadzorczej oraz radgcprmniczej, w ktérych pracobiorcy
maja swoich reprezentantdw Dzieki tym instytucjom zyskuj oni wplyw na procesy
decyzyjne w przedshiorstwie, co umgliwia utrzymanie stanu réwnowagi pogdizy
kapitatem a pracprzy zachowaniu prawa wtasioo prywatnet”.

W krajach skandynawskich, a zwlaszcza w Szweajiozna natomiast mowi
o zdominowaniu stosunkéw pracy przezigao i zwihzki zawodowé®. Jak stwierdza
A. Szatkowski: ,rola zwizkéw zawodowych jest tak znaga, i wrecz mana
wyodrebni¢ «szwedzki model stosunkéw pracy%”

Przyktady niemieckiego i szwedzkiego rynku pracgzantug model stosunkow pracy
opartych przede wszystkim na pertraktacjach azediu do zachowania pokoju
spotecznego. Odmiennie ksztalfigic natomiast uwarunkowania rynku pracy w takich
krajach jak Wiochy, czy Grecja, gdzie mma mowé o konfliktowych sposobach
rozwiazywania zagadnie stosunkéw pracy. Dlatego t¢ w ramach modelu
europejskiego naly wyszczegoélni dwa submodele: integracyjny, awy dla pastw
Europy pétnocnej i polaryzacyjny, obawiijacy w paistwach potudniowoeuropejskith

2 por. A. SzatkowskiEfektywngciowe modele stosunkéw pragpPraca i Zabezpieczenie Spoteczne” 1997,
nri2,s. 13.

13 por. S. Fuchs, R. Schettk@erman: A Regulated Flexibilityv: G. Esping-Andersen, M. Regini, revhy
deregulate labour markets®xford University Press, Oxford 2000, s. 221 in.

14 szerzej: D. Sadowski, U. Backes-Gellner, B. Fridlspitdecydowanie w Niemczeeh T. Kowalak, red.,
Negocjacje. Droga do paktu spotecznglfiSS, Warszawa 1995, s. 43 i n.

5 Por. A. Pocztowski, red\liedzynarodowe zaszlzanie zasobami ludzkipap. cit., s. 179.

¢ por. A. Bjérklund,Going Different Ways: Labour Market Policy in Derstnand Swederw: G. Esping-
Andersen, M. Regini, red//hy deregulate labour marketgOxford University Press, Oxford 2000, s. 150-151.

7 A. Szaltkowski Efektywnéciowe modele stosunkéw praop. cit., s. 14.
8 Por. A. Pocztowski, red\liedzynarodowe zaszlzanie zasobami ludzkipap. cit., s. 175.

¥ Por. S. BorkowskaZarz;dzanie zasobami pracy: w poszukiwaniu nowej op@jpspodarka Narodowa” 1999,
nr4,s. 16.
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Mozna zatem stwierdzj ze zwickszenie elastyczioi rynku pracy mae zapewni
wielostronne korz§ci wszystkim uczestnikom europejskiego rynku pra&fekty
uzalenione @ natomiast od przyjej strategii deregulacji, ktére musaziwzgkdni¢
prawa rynku, mechanizmy podziatu pracy, zakorzemionkulturze wzorce zagdzania
zasobami pracy itp.

5. ZAKONCZENIE

Podsumowujc dotychczasowe rozwania naley stwierdzé, iz w zarzdzaniu
zasobami pracy powinno esiukierunkow& myslenie na procesy widoczne Zu
w $wiatowym megatrendzie aSimi wspotczénie i nievatpliwie beda w przysziéci®

- zatrudnianie pracownikéw z rejonéw aseych kosztach pracy,

- promowanie peryferyjnych regiondw gospodarczych,

- zatrzymywanie w zakladach pracy kobiet-fachowcowimon ich obowazkow

rodzinnych,

- elastyczny, preferowany przez pracownikdw czasyprac

- tworzenie s elit pracownikdw o wysokich kwalifikacjach,

- zwiekszenie udziatu pracownikdw w zadzaniu poprzez akcjonariat,

- ograniczenie szczebli zadzania i stanowisk mengetskich,

- stosowanie innowacyjdoi w firmach, nowoczesnych technologii komputerolvyc

i telekomunikacyjnych, likwiduicych due zgrupowane zatrudnienie pod jednym
dachem,

- ograniczenie wptywu przetonego na pracownika,

- przejmowanie pomocniczych funkcji gtu personalnych przez wyspecjalizowane

firmy, przy zachowaniu przez nie funkcji zorientawah na kapitat ludzki.

Restrukturyzacja europejskich zasobéw pracy, detenwvana ekonomik firmy
i warunkupca osigniecie wigkszego zysku, pozycji na rynku pracy lub tylko tniea niesie
ze soly nie zawsze pozytywne skutki dla pracownikéw. Toanie tych skutkéw musi ldy
zadaniem i ral podmiotéw gospodarczych, podejamyjch restrukturyzaejjednakowo dla
réznych form wtasnéciowych, nawet kosztem ograniczenia kdciykonomicznych.
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THE MANAGEMENT THE SUPPLIES OF WORK IN EUROPEAN
PERSPECTIVE

The article presents the basic foundations of egsaiof management the supplies of
work. The system of management the supplies of wolnterprise was showed, its units
and the mutual connection. This paper describesniel of management the supplies of
work was introduced in economy of European cousitrié was underlined also the
important role of elasticity of market work in maesaent the supplies the work, which can
assure the many-sided advantages all participdmtsudket of work.



