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PRAKTYKA ZARZ ADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
Z PERSPEKTYWY KRYTYCZNYCH STUDIOW
ZARZ ADZANIA

Wstep

Artykut koncentruje s na przedstawieniu radykalnego stanowiska nurtu
krytycznego w odniesieniu do zadzania zasobami ludzkimi. Analiza dotyczy
eksploatatorskich tendencji w zadzaniu zasobami ludzkimi, ktérych krytyka
pojawita s¢ w koncepcjaclCritical Management StudiegCMS). Wydaje si,
ze nurt radykalny, ktory rozwija siw kilku ostatnich dziegtioleciach jest
szczegolnie przydatny z punktu widzenia analizyologfi i dehumanizacji
w Human Resources ManagenjenSutkowski, 2010].

Krytyczna perspektywa w ZZL

Zarzmdzanie zasobami ludzkimi jest jednym z najbardzigjtywowych
dyskurséw w naukach o zadzaniu, i to zaréwno wrodowisku akademickim,
jak i praktykow i menezkrow. Za autora sformutowaniduman Resources
Managemenuwazany jest Peter Drucker, ktory w swojej wpltywowejase
z 1954 roku po raz pierwszy pogjt si¢ tym okr&leniem [P. Drucker, 1954].
Wielu badaczy nurtu krytycznego uieq ze to petno instrumentalizmu
zaakcentowane w oldleniu ,zasoby ludzkie” e@izy nad rozwojem catego nurtu
Human Resources Managemehtdzie w organizacji traktowanisv nurcie
zaradzania zasobami ludzkimi jednowymiarowo, jako ,d@s@nalogiczny do
zasobow finansowych i materialnych, ktéry rgleacjonalnie alokowai ktory
ma postay¢ do osagania jak najwgkszych zyskéw. Jest to podeie
bezkompromisowe, nie postuog rownowaenia wartéci i intereséw
organizacji z wartéciami ludzi. Zaradzanie zasobami ludzkimi w rozumieniu
nurtu krytycznego jest instrumentalnym, ideologigmndyskursem, skupionym
na manipulatorskich praktykach spotecznychamggh instrumentalne cele.

" Prof. dr hab., Spoteczna \aza Szkota Przedgiiorczdici i Zarzdzania w todzi.
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Analiza dyskursu zaggizania zasobami ludzkimi wskazuje na instrumentaln
racjonalné¢ tego dyskursu. Przede wszystkim wspomniany ,zassib? sg¢
metafon rdzeniowa. Procesy zawdzania ludmi realizowane $ poprzez:
planowanie przeptywu zasobdéw ludzkich, nabér zasgpbénotywowanie
zasobow, rozwdj zasobdéw. Strategia personalna hoplanie przeptywu
zasobOw ludzkich jest skuteczna pod warunkiege prowadzi do
maksymalizacji zysku. Problemy zwiane z: utrat pracy przez ludzi, brakiem
mozliwosci samorealizacji & wtérne, stanowi rodzaj skutkéw ubocznych
,obiektywnego” procesu wzrostu konkurency§ob wymuszajcega reenge-
neering, job sharing, outsourcing, lean managemgnt Strategia personalna
czesto zaktada rowniedwie odmienne orientacje w stosunku do dwoch typow
pracownikéw, ktéra pogbia nieréwné¢. Pracownicy wykonawczy oraz
pracownicy o niszych kwalifikacjach dziatajw warunkach rynku pracobiorcy,
a wiec wiele organizacji podchodzi do nich catkowicistmimentalnie, nie dag
mozliwosci rozwoju, doskonalenia i samorealizacjia$da grupa menedrow
i specjalistbw wyszego szczebla jest traktowana w sposob szczegdogny
raczej z regutami rynku pracobiorcy, co przektada a: hojne systemy
wynagrodzé, mazliwosci samorealizacji, a nawet partycypacji w strukéurz
wiascicielskiej prowadace do utrwalenia pozycji grupy dominagj.

Zarzmdzanie zasobami ludzkimi, jest w znaczeniu nurtytykiznego,
ideologh ,menederyzmu”. Menederowie ,wystlugujcy sk wiadzy”
[A.P. Brief, 2000] postuguj sic projektem quasi-obiektywnej nauki, ktéra ma
wskazywd na uniwersalne, skuteczne i wyidealizowane prakrgkzdzania
ludzmi w organizacjach. Tymczasem krytyczne spojrzerskazuje ze praktyki
zaradzania zasobami ludzkimi nie na@sznamion uniwersalizmu i as
partykularne, charakterystyczne dla kultur anglbshis W odniesieniu do
zaradzania ludmi w innych kulturach ich zastosowanie jest ograoie
[G. Strauss, 2001]Wiele watpliwosci budzi skuteczrid praktyk propo-
nowanych w ramach tego scjentystycznego projekkgge analizuje szereg
projektow badawczych mgjych dowid¢ zwiazku pomgdzy wydajndcia pracy
a stosowaniem praktyk zadzania zasobami ludzkimi i stwierdzag korelacja
pomiedzy zmiennymi jest esto przypadkowa [K. Legge, 2001]. Idealizacja
praktyk zarzdzania zasobami ludzkimi mgga odwotywa sig¢ do obiektywnej
skutecznéci czsto skrywa motyw podtrzymywania istrgeggo, pozornie
,0czywistego” poradku i hierarchii wiadzy.

Zarzmdzanie zasobami ludzkimi definiuje rzeczywistoorganizacyja
i stosunkdéw mgdzy ludzmi przy pomocy fasadowych kategorii takich jak:
wydajna¢ pracy, kapitat ludzki, zaangawanie, samorealizacja pracownika,
identyfikacja z firm czy konkurencyjn& zasobdéw ludzkich. Jednocnie
quasi-naukowy dyskurs kamufluje kategorie rdzenidalge jak: wladza oraz
kontrola nad innymi lugimi, nieréwnd¢ i wlkasna¢ [D. Knights, H. Willmott,
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1999]. Reasumag, dyskurs zarglzania zasobami ludzkimi moa ocend
krytycznie zwracajc uwag na:

Instrumentalne traktowanie cztowieka w organizaciji.

Ideologiczny menegbryzm racjonalizyjcy nieetyczne dziatania mene-
dzeréw.

Tworzenie falszywej swiadomaci pracownikow utrwalajcej stan
dominacji sprawujcych wiadz.

Konstruowanie tgsamdci menederskiej i pracowniczej odzwierciedla-
jacej relacje wladzy [R. Jacques, 1996].

Kamuflowanie rzeczywistego, niesprawiedliwego pdka spotecznego.
Wyrugowanie probleméw moralnych ze sfery rozafa dotyczacych
ludzi w organizacjach, jako problemu nienaukoweg@obiektywnego.
Pozorny uniwersalizm dyskursu i praktyk zatzania zasobami ludzkimi.
Wszystkie wspomniane elementy krytyki znadzwierciedlenie w 6
nych sferach zaszglzania zasobami ludzkimi takich jak:ztamacé tej
nauki, strategia personalna, nabor, motywowanigzwoj pracownikéw
(tabela nr 1).

Tabela nr 1. Klasyczne i krytyczne ugcie obszaréw zargdzania zasobami ludzkimi

Obszar ZZL Nurt klasyczny ZZL Nurt krytyczny ZZL

Strategia Strategia personalna polega | Nadrzdnym celem strategii

personalna na skutecznej realizacji personalnej jest obignie
dtugookresowych planéw kosztéw pracy. Strategia
alokacji zasobo6w ludzkich personalna to racjonalizacja
stuzacych realizacji celow nieréwnaci i eksploatatorskich
organizacyjnych. stosunkéw whadzy i pracy. Jes

ona realizowanad hoci stuzy
generowaniu zyskéw,
dlugookresowe planowanie jegt

pozorem.

Nabor Techniki przycagania i Techniki wyszukiwania,
pracownikow selekcjonowania pracownikéw indoktrynacji i socjalizacji

o kompetencjach najbardziej | najbardziej postusznych

pasujicych do stanowiska wykonawcéw woli

pracy. sprawujcych wiadz.
Wynagradzanie Tworzenie sprawiedliwych Tworzenie, podtrzymywanie
pracownikéw systemoéw wynagrodae i racjonalizowanie w

materialnych za pra¢ Swiadomdci spotecznej

kompetencje i realizagj niesprawiedliwych,

powierzonych przez dysproporcjonalnych i

organizac zada. eksploatatorskich systeméw

wynagrodzé w organizacjach.
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Motywowanie
i ocena
pracownikéw

Obiektywne nagradzanie

i karanie pracownikow
Zwigzane z wynikami pracy
mierzonej przy pomocy
systemu oceny.

Stosowanie przemocy
symbolicznej w celu
nakfonienia pracownika do
wigkszego wysitku.
Powierzchowne,
manipulatorskie i fasadowe
wykorzystanie teorii
psychospotecznych (np. tzw.
teorie motywacji).

Rozwoj
pracownikéw

Awansowanie pracownikéw
skutecznych oraz ksztatcenie
i szkolenie zasobow ludzkich
majace podnié¢ ich

Organizacja ma ogijac efekty

i to pracownik musi znajdowa

w sobie metody racjonalizacji

wartasci i sensu whasnej pracy.

kompetencje zawodowe
i efektywnd¢ pracy.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przedstawiona propozycja dychotomicznego podziauklasyczneversus
krytyczne rozumienie zagdzania zasobami ludzkimi jest uproszczeniem [P.M.
Wright, W.R. Boswell, 2002]. W odniesieniu do klaggego ujcia wskaza
mozna na szereg #aych podej¢ pocawszy od zargdzania kadrami, przez
zarzdzanie personelem, strategiczne zdranie personelem, zadzanie
zasobami ludzkimi,ado zaradzania kapitatem ludzkim. W nurcie krytycznym
znajdziemy zaréwno podeja czerpice z neomarksizmu, jak i feminizmu
radykalnego czy postmodernizmu. Niemniej wydaje, ste rozumienia
klasyczne mgna upé¢ razem jako stanowiska opiegeg s¢ na paradygmacie
neopozytywistycznym i funkcjonalnym, podczas gdyumienie krytyczne
czerpie podstawy poznawcze z paradygmatu intetgvet@-symbolicznego
i postmodernizmu [t. Sutkowski, 2005].

Przyktady instrumentalizacji ,zasobow ludzkich” w zarzadzaniu

Tendencje eksploatatorskie organizacji rienzym nowym, wysipowaty
U zarania organizacji i na k&ym etapie jej rozwoju, zatem nic dziwnege,
wystepuja rowniez w epoce postindustrialnej. Nadzorcy niewolnikowstadi
zashpieni przez kadr kierownicz, a przecie nadal nieliczni osgaja swoje
cele poprzez wykorzystanie pracy innychaték organizacji jako naezlzia
dominacji przewija € w nauce pocgvszy od Karola Marxa (motyw wyzysku
kapitalistycznego), przez Maxa Webera (typologianthacji), & do myélicieli
wspotczesnych — Roberta Michelsa (oligarchicznedeéeoje w organizacji),
Pierra Bourdieu (przemoc symboliczna), czy Micha€laucaulta (dyskurs
wiadzy). Bardzo silnie wiek przemocy i dominacji organizacji nad potrzebami
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jednostek stawiany jest w koncepcjach postmodéwist J.F. Lyotarda,
R. Rorty'ego i Z. Baumana. ROwnie wyostrzone sgoiie na eksploatatorskie
tendencje we wspotczesnym zgizaniu znajdziemy u antyglobalistow, np.
N. Chomsky'ego, T. Haytera i S. George'a.

Zmieniap Sie organizacje, posgpuje proces globalizacji, zatem transformaciji
ulegap rowniez dehumanizujce praktyki w sferze zagdzania zasobami
ludzkimi. W wigkszasci wspoétczesnych organizacji trudno zriglestosunki
oparte na przemocy fizycznej, jednak corazeka# role odgrywaj
zawoalowane formy sprawowania kontroli, oparte neemocy symbolicznej.
Zatem caly czas rel kluczowego nargzia dominacji petni dziatania
represyjne, wywotudjce strach i wymuszage podporzdkowanie. Najbardziej
charakterystyczne wspoéiczesne praktyki gdrania zasobami, ktére mma
uzn& za eksploatatorskie, nie zajraupiele miejsca w teorii zaggdzania
personelem. Zaproponowana tutaj charakterystykacdgt tych najczsciej
spotykanych w organizacjach [L. Sutkowski, 2003].

1. ,Wyciskanie cytryny” — prowadzi do pracoholizmu.

Wspoélczesne organizacje w pogoni za wzrostem efgid§ci pracy
personelu postugaljsie coraz bardziej wyrafinowanymi technikami zgdzania
zasobami ludzkimi, ktére zmusagpracownikéw do nadmiernego wysitku. Do
tego typu technik naig np.job sharing lean managemerdraz zr@nicowane
techniki wynagradzania za efekty pracy. Skutkope obaw pracownikow
przed utrat pracy, w rezultacie — pracoholizmem, ktéry rigpliwie wywiera
negatywny wptyw na ickycie prywatne (w tym: rodzinne).

2. ,Zysk ponad cziowieka” — przeddiiorstwa koncentraj sic na zysku,

a nie odpowiedzialrigi spoteczne;.

Na wigkszasici rynkdéw wzrasta konkurencja, dlatego odpowiedw&d
spoteczna, cele opisane w misji przebsirstwa, staj sig pozorem. Nacisk na
efektywna¢ i osihganie zyskow odsuwajpa dalszy plan trogko pracownikdéw.
Wyraznie zaznacza sitendencja zmierzaga do ograniczania przywilejow
socjalnych. Kodeks pracy w Polsce jest bardzestoce tamany, przy czym
przejawy dyskryminacji pracownikdw niea sujawniane. Rola zwikow
zawodowych zaczyna zawaé sie jedynie do wplywdw politycznych, przy
rownoczesnym — stahoym znaczeniu obrony interesow pracowniczych
[G. Ogger, 1994, s. 256-257]. Prymat efektywsioekonomicznej wzrasta
réwniez w organizacjach realizagych funkcje spoteczne. W shie zdrowia
czy edukacji akcent patony jest na oszednas¢, kosztem jakéci swiad-
czonych ustug.

3. ,Wyscig szczurdw” — awansaljpracownicy pos{pujacy nieetycznie, za-

nika kooperacja.

Syndrom ,wycigu szczuréw” wynika z potrzeby agania sukcesow
zawodowych za wszelkcere [C. Sikorski, 1995, s. 67]. W kulturze orga-
nizacyjnej wielu przedsbiorstw zaczynaj bra¢ goére aspekty konkurencyjne
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nad aspektami kooperacyjnymi. Wizja kierownika jakeoistego 4cznika

i negocjatora intereséw zespotu pracowniczego \acjeldo interesow calej
organizacji ulega destrukcji na rzecz obrazu kien&arnadzorcy, zaintereso-
wanego wydcznie efektywnécia realizacji zada. Stres pracownikéw jest
wzmacniany nie tylko przez konkureacjvewmtrz organizacji, ale rownie

przez obawy o pozyejkonkurencyjia przedstbiorstwa. Ostabienie pozyciji
rynkowej czsto bowiem oznacza redukg@atrudnienia.

4. Wiasciciel decyduje” — prymat wkgicieli nad innymi grupami intere-

sariuszy.

Wspotczénie, akcent agto bywa ktadziony na interes \tacieli firm,
kosztem intereséw czlonkéw organizacji. W grupi¢eiesariuszy w Polsce
nieproporcjonala przewag zyskup wiasciciele, czasem zagdzapcy, podczas
gdy pozostate grupy wplywuascoraz bardziej rugowane na margines.
G. Morgan wskazuje na ograniczenia efektysanaarzdzania wtacicielskiego
— zarowno na efektywrné organizacji, jak i na stosunki pracownicze.
Nadmierna przewaga wiecieli maze ograniczé efektywnd¢ organizacji
i wywieraé negatywny wptyw na stosunki pracownicze. Dziejetak zarowno
w malych organizacjach wdeicielskich czy rodzinnych, jak i dych
przedstbiorstwach [G. Morgan, 1997, s. 163-165].

5. ,Antypartycypacja” — wladza autorytarna jest najekazniejsza.

W sytuacji gwattownych zmian zachaegych w wielu sektorach, bardziej
efektywni okazyj sie czesto menegerowie zorientowani autorytarnie. Minie
w literaturze zargdzania metody partycypacji zajmupoczesne miejsce, to
w praktyce ceni gi w Polsce menegréw autorytarnych. Dopuszczanie
partycypacji pracowniczej przez kierownikdw jestestp uta@samiane ze
stabdcia. W procesach kierowania corazzmgejsze staj Sig procedury kontroli
pracownikéw, ktore zyskaj przewag nad procedurami pozytywnego
motywowania personelu.

6. ,Wciskanie kitu” — wptyw promociji na pracownikow.

Komunikacja marketingowa i promocja maoraz bardziej manipulacyjny
charakter. Kreacja medialna przedisorstw i ich produktow jest wzmacniana
przez pragmatyczne i instrumentalne cele, tjagréécie zat@onego udziatu
w rynku, poziomu rentowrsai produktu, czy te zysku. Metody spotecznej
i prawnej kontroli reklamy oraz promocji marketivgg s zawodne.
Ograniczenia prawne ¢zto stanowi swoiste wyzwanie dla twércéw reklam
i ich wprowadzenie miewa efekty odwrotne do zato/ch. Rozwdj medialnej
rzeczywistdci jest zarowno w interesie znacgch producentow, jak i mediow,
wiec reklama w coraz mniejszym stopniu koncentruge ra funkcji czysto
informacyjnej, a w coraz wkszym stopniu na funkcji perswazyjnej, postuguj
sie socjotechnikami i psychomanipulaciZnajduje to réwnig odzwierciedlenie
w sferze zargdzania zasobami ludzkimi, w ktérej pracownicy zrjejdstrony
poddawani s naciskowi propagandy, z drugiej$za dostrzegaj jej manipu-
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lacyjny charakter i stosowanie nieuczciwych ,chwytdStawia to personel w
dwuznacznej sytuacji, zachodzi bowiem konflikt wéct, co mae skfanié do
przyjmowania postaw cynicznych.

Przedstawione przejawy niehumanistycznych syndroméarzdzania
zasobami ludzkimi prowadz do niepokajcej wizji organizacji i zycia
organizacyjnego. Wizji, ktéra promuje nieetycznehmavania organizacyjne.
Przedstbiorstwa wygrywajce konkurengj sa zorientowane wycznie na zysk,
poprzez dzialania o charakterze manipulacyjnym,amigzapcym wolnag¢
I kreatywnd¢ jednostek. Prymat efektywfm ekonomicznej promuje
eksploatacyjny model przedbiorstwa, nastawionego wagdznie na interes
wiascicieli lub kadry zaradzapcej — kosztem pracownikow i klientow. Powraca
autorytarna i oligarchiczna wizjazycia gospodarczego, w ktérej idee
partycypacji pracownikéw i odpowiedziaked spotecznej pehai czysto
fasadow, propagandow role. Mechanizmy nieograniczoneadnymi normami
etycznymi konkurencji tworgz ztudzenie rynku jako gry zerojedynkowej,
w ktorej przegrani tracwszystko, a wygrany zgarnia ggbule. Taki sposéb
patrzenia na konkurercjmoze ogranicza efekt ,pazytecznego spotecznie
egoizmu gospodarczego” [C. Hampden-Turner, A. Troamaes, 1998, s. 23-25]
I prowadz¢ do redukcji kapitatu spotecznego.
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Streszczenie

Artykut przedstawia konsekwencje dehumanizacji wepdlczesnym zagzlzaniu
zasobami ludzkimi z perspektywy nurtu krytycznegozarzdzaniu. Opisuje jeden
z mazliwych wariantow ujawniania si groznego dla kondycji cziowieka oblicza
organizacji. Analiza dotyczy przede wszystkim eksphtorskich tendencji w zadza-
niu zasobami ludzkimi, ktére pojawiagic w wielu organizacjach.

Summary

The article indicates exaggerated consequenceshef development of non-
humanistic tendencies in modern personel managernent Critical Management
Studies perspective. It describes one of possiblgants of the appearance of such
a aspect of an organisation that could be dangdi@uman's condition. The analysis
refers mainly to exploitation tendencies in humasources management, which appear
in many organisations.



