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Rozdział 1 
Koncepcja zarządzania 

zasobami ludzkimi

1.1. 
Ewolucja funkcji personalnej
Ka da organizacja, aby realizowa  swoje cele, musi pozyskiwa  ludzi, których wy-
nagradza za prac , szkoli, ocenia, a gdy s  niepotrzebni – rozwi zuje z nimi wspó -
prac . Dzia ania te sk adaj  si  na funkcj  personaln , zaliczan  do kluczowych 
funkcji ka dej organizacji obok produkcyjnej, handlowej, finansowej. Specjali ci 
dziel  rozwój funkcji personalnej na kilka faz, w ramach których dominowa y spe-
cyficzne podej cia (modele funkcji personalnej):
1. Trzy fazy rozwoju funkcji personalnej – operacyjn , taktyczn , strategiczn  – 

wyró niane ze wzgl du na miejsce i rol  komórek kadrowych w strukturze or-
ganizacyjnej firm wymienia np. M. Rybak [Juchnowicz (red.) 2000, s. 28];

2. Trzy modele odpowiadaj ce kierunkom w nauce o zarz dzaniu wyró nia T. Li-
stwan: model tradycyjny, model stosunków mi dzyludzkich, model zasobów 
ludzkich [Listwan (red.) 2010, s. 19–21];

3. Trzy modele – tradycyjny, stosunków mi dzyludzkich, zasobów ludzkich – wy-
odr bnia A. Pocztowski [Pocztowski 2003, s. 20], wskazuj c dodatkowo na ko-
lejne trendy, jakie ujawni y si  w ramach ostatniego modelu (biurokratyzacj , 
instytucjonalizacj , humanizacj , ekonomizacj , przedsi biorczo  wewn trzn  
i zewn trzn , tworzenie warto ci);

4. Cztery fazy – administrowanie personelem, zarz dzanie personelem, zarz dza-
nie zasobami ludzkimi, zarz dzanie potencja em spo ecznym – wymienia 
T. Oleksyn [Oleksyn 2001, s. 146–150]; 

5. Pi  faz – zerow , operacyjn , taktyczn , strategiczn  i przysz o ciow  – wyró -
nia H. Król [Król, Ludwiczy ski (red.) 2006, s. 46–47], wskazuj c równocze nie 
na pi  modeli realizacji funkcji personalnej: tradycyjny, stosunków wspó dzia-
ania, behawioralny i humanistyczny, zasobów ludzkich, kapita u ludzkiego.

Nawi zuj c do przedstawionych wy ej koncepcji, przyjmujemy czterofazowy 
proces rozwoju funkcji personalnej, dodaj c do niego faz  przednaukow , tj. okres 
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przed pojawieniem si  nauki o zarz dzaniu. Proponowana ni ej chronologia obej-
muje zatem pi  faz w rozwoju funkcji personalnej przedsi biorstwa:

 faza I – przednaukowa – do ko ca XIX w.,
 faza II – administrowanie personelem – od ko ca XIX w. do lat 30. XX w., 
 faza III – zarz dzanie stosunkami mi dzyludzkimi – od lat 30. do ko ca lat 50.,
 faza IV – zarz dzanie personelem – od ko ca lat 50. do ko ca lat 70.,
 faza V – zarz dzanie zasobami ludzkimi – od pocz tku lat 70. do chwili 

obecnej.

Faza I – przednaukowa
Pierwsza faza – nazwana przednaukow , gdy  sprawy personalne by y prowadzone 
w sposób zwyczajowo-tradycyjny, bez odwo ywania si  do bada  – trwa a od cza-
sów powstania pierwszych form dzia alno ci gospodarczej do ko ca XIX w. Jej po-
cz tki si gaj  staro ytno ci, kiedy nie by o jeszcze przedsi biorstwa w dzisiejszym 
tego s owa znaczeniu, ale istnia y ju  wczesne formy organizacyjne dzia alno ci 
gospodarczej w postaci maj tków ziemskich, warsztatów rzemie lniczych, domów 
kupieckich itp. Najwyra niej funkcja personalna zaznaczy a si  w dzia alno ci wy-
twórczej. Wprawdzie wi ksz  cz  si y roboczej stanowili niewolnicy, którzy nie 
posiadli adnych praw i (poza wy ywieniem i miejscem do spania) nie otrzymywa-
li zarobków, ale ju  wtedy praktykowano racjonalne zasady doboru si y roboczej 
(np. zakupu niewolników), opieraj c si  na kryteriach kwalifikacyjnych (si a mi ni, 
zdrowie, zdolno  do wykonywania okre lonych prac), a tak e metody przyuczania 
do fachu, g ównie oparte na na ladownictwie. 

W redniowieczu wraz z zanikiem niewolnictwa i konieczno ci  anga owania do 
pracy ludzi wolnych, w warsztatach wytwórczych (tkackich, budowlanych, ku niach, 
garbarniach itp.) istnia y ju  zal ki dzisiejszej funkcji personalnej w formie wycho-
wania cechowego. Rekrutacja do warsztatu obejmowa a dzieci, które przyjmowano 
jako uczniów na okres co najmniej kilku lat. W pierwszej fazie (terminowania) ucznio-
wie w asn  prac  zarabiali na utrzymanie i zdobycie umiej tno ci w zawodzie. Po kil-
ku latach pracy ucze  zostawa  czeladnikiem, a po kolejnych latach i egzaminie pole-
gaj cym na wykonaniu sztuki mistrzowskiej (majstersztyk) mia  szans  zosta  maj-
strem. Nad wychowaniem rzemie lników z poszczególnych zawodów czuwa y cechy 
– organizacje zawodowe rzemie lników dbaj ce o interesy cz onków, które utrudnia y 
dost p do zawodu ludziom spoza organizacji i przestrzega y zasady starsze stwa 
w awansowaniu na wy sze szczeble kwalifikacyjne [Szpak 1997, s. 56–57]. Pozosta e 
funkcje personalne realizowa  osobi cie w a ciciel warsztatu, mistrz w zawodzie.

W XVI, a zw aszcza w XVII w. konkurencj  dla rzemios a sta  si  nak adczy 
system produkcji, czyli praca cha upnicza. Przedsi biorca (nak adca), którym by  
na ogó  kupiec nienale cy do adnego cechu, podejmowa  wspó prac  z wieloma 
najemnymi cha upnikami, dostarcza  narz dzi i surowców, czasem kredytuj c ich 
zakup, i jednocze nie odbiera  i sprzedawa  wyprodukowane przez nich wyroby. 
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System nak adczy zapewnia  ni sze koszty produkcji i tym samym wi ksz  konku-
rencyjno  cenow  produktów [Maciejewski 2001, s. 52–53].

Cechowy system produkcji dominowa  do XVII w., lecz by  stopniowo wypiera-
ny przez system nak adczy. Wraz z rozwojem techniki warsztat zacz  si  prze-
kszta ca  w manufaktur , wczesnokapitalistyczn  form  produkcji przemys owej 
opart  na pracy r cznej i podziale pracy. Istotne zmiany w obszarze spraw perso-
nalnych nast pi y dopiero w XVIII w., w okresie pierwszej rewolucji przemys o-
wej. Akumulacja kapita u oraz praktyczne zastosowanie szeregu odkry  i wynalaz-
ków, zw aszcza maszyny parowej i technologii wytopu rudy elaza za pomoc  kok-
su, doprowadzi y do dynamicznego rozwoju przemys u. Pojawi o si  du e 
kapitalistyczne przedsi biorstwo – fabryka, w której prac  znalaz a tania si a robo-
cza odp ywaj ca z rolnictwa. Ze wzgl du na wzrost rozmiarów fabryki w stosunku 
do manufaktury sprawy personalne by y ju  dzielone pomi dzy w a ciciela, zarz d-
c  (którym nieraz bywa  w a ciciel) a wykwalifikowanych pracowników – maj-
strów. Niewiele jednak zmieni o si  w tre ci spraw pracowniczych, nadal obejmo-
wa y one przede wszystkim nabór ludzi do pracy, przyuczanie oraz wynagradzanie. 

Technika maszynowa zrewolucjonizowa a wprawdzie produkcj , podnosz c 
ogromnie wydajno  pracy, jednak e mia a tak e negatywny wp yw na rozwój sto-
sunków spo ecznych. Zarówno warunki pracy, jak i poziom ycia pracowników fa-
bryk uleg y znacznemu pogorszeniu w stosunku do okresu warsztatów i manufak-
tur. W fabrykach wczesnego kapitalizmu w szerszym zakresie zacz to zatrudnia  
kobiety i dzieci, którym p acono minimalne stawki. Czas pracy wynosi  cz sto 14–
16 godzin na dob . Maszyny zacz y wypiera  wykwalifikowanych robotników, 
pojawi  si  nieznany wcze niej problem bezrobocia. Na skutek przem czenia i bra-
ku kwalifikacji robotnicy zatrudniani przy maszynach i w niebezpiecznych tech-
nologiach coraz cz ciej ulegali wypadkom przy pracy. 

W tych warunkach zacz  si  rozwija  ruch robotniczy, który z pocz tkowej for-
my niszczenia maszyn, przekszta ci  si  z czasem w silne organizacje zwi zkowe 
i partie robotnicze. W tym czasie rodzi si  ruch socjalistyczny propaguj cy urze-
czywistnienie idei wolno ci, równo ci i sprawiedliwo ci spo ecznej. Jednym z jego 
pierwszych przedstawicieli jest angielski fabrykant – reformator R. Owen, który 
z kierowanej przez siebie fabryki i osiedla utworzy  eksperymentalny o rodek – 
wspólnot , gdzie poprawi  warunki pracy i p acy, skróci  czas pracy, pokazuj c 
e mo liwe jest pokojowe wprowadzanie zmian spo ecznych. W drugiej po owie 

XIX w. reformatorski ruch socjalistyczny zacz  si  przekszta ca  w kierunek ide-
ologiczny, postuluj cy rewolucyjn  przebudow  adu spo ecznego. 

Szczególn  form  socjalizmu sta  si  tzw. socjalizm naukowy, ideologia stworzo-
na przez K. Marksa i F. Engelsa, która – opieraj c si  na tzw. materializmie dialek-
tycznym – uzasadnia a nie tylko potrzeb , ale dziejow  konieczno  przekszta ce  
spo ecznych. Socjalizm naukowy zosta  rozwini ty przez W. Lenina i J. W. Stalina 
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i przekszta cony w tzw. komunizm naukowy, który po rewolucji bolszewickiej w Ro-
sji sta  si  podstaw  budowy pierwszego pa stwa socjalistycznego, a po II wojnie wia-
towej tak e szeregu innych pa stw na wiecie. Ideologia socjalistyczna i komunistycz-
na znalaz a wielu zwolenników w ród przedstawicieli klasy robotniczej, upatruj cych 
w niej szansy na zmian  swego bytu. cis e zwi zki z tymi ideologiami sprawia y, e 
ruch zwi zkowy by  zwalczany do ko ca XVIII w. Robotnikom zabraniano strajków. 
Jednak z czasem zwi zki zawodowe uzyskiwa y coraz wi ksz  swobod  dzia ania. 
Dopiero w XX w. (i to nie we wszystkich krajach) pracuj cym przyznano prawo do 
zrzeszania si  i podejmowania akcji zbiorowych [Cameron 1999, s. 230–231].

Dalsze zmiany w sprawach personalnych nast pi y w po owie XIX w., wraz 
z drug  rewolucj  przemys ow , dla której charakterystyczne by o zastosowanie 
energii elektrycznej i kolejnych wynalazków (telefonu, kolei elaznej i samochodu). 
Wzrasta y rozmiary przedsi biorstw, masowa skala produkcji umo liwia a stopnio-
we obni anie cen wyrobów tak, e wkrótce sta  na nie by o równie  robotników. 
Podniós  si  poziom techniczny, prac  r czn  coraz cz ciej zast powano maszy-
now . Wzrost produkcji w owym czasie mia  charakter ekstensywny, osi gany by  
g ównie poprzez powi kszanie zdolno ci wytwórczych i zatrudnianie coraz wi k-
szej liczby pracowników. Jednak e ju  w tym czasie pojawi y si  pierwsze koncep-
cje racjonalizacji organizacji pracy, opieraj ce si  na sformu owanym jeszcze przez 
A. Smitha (XVIII w.) prawie podzia u pracy.

Faza II – administrowanie personelem
Do XIX w. post p techniczny odbywa  si  g ównie metod  prób i b dów. Nowych 
rozwi za  technicznych szukano w konkretnej fabryce, doskonal c konstrukcj  ma-
szyn oraz prowadz c eksperymenty technologiczne. W ko cu XIX w. pojawi y si  
pierwsze koncepcje naukowego zarz dzania. Jego inicjator, F.W. Taylor prowadzi  
w tym czasie badania, w wyniku których doszed  do wniosku, e równolegle z po-
st pem technicznym mo na stosowa  bezinwestycyjne metody podnoszenia wydaj-
no ci i jako ci produkcji. Stworzy  on naukowe podstawy zarz dzania pracownika-
mi, które w pocz tkach XX w. obj o ju  takie zagadnienia, jak: badanie pracy, 
projektowanie stanowisk roboczych, dobór do pracy, przyuczanie do pracy i szko-
lenie, wynagradzanie (g ównie w oparciu o akord), kszta towanie warunków tech-
nicznych pracy, organizacj  dyscypliny pracy, organizacj  czasu pracy. F.W. Taylor 
jest uznawany za twórc  tzw. funkcjonalnego systemu zarz dzania, polegaj cego 
na specjalizacji stanowisk i komórek organizacyjnych. W fabrykach organizowa-
nych w oparciu o zasady taylorowskie pojawiaj  si  pierwsze stanowiska i komórki 
organizacyjne zajmuj ce si  wy cznie zagadnieniami pracowniczymi. Do tej pory 
sprawy te znajdowa y si  w gestii poszczególnych mistrzów w wydzia ach produk-
cyjnych [Taylor 1947].

Kontynuatorzy bada  F.W. Taylora, m.in. F. Gilbreth, H. Gantt, H. Emerson, 
H. Ford, a w Polsce K. Adamiecki, rozwin li te koncepcje, wprowadzaj c m.in. me-
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