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Gdzie jesteśmy, dokąd zmierzamy…  
Tytułem wstępu

Refleksja nad genezą, rozwojem i aktualnym stanem danej dyscypliny nauki 
jest ważna dla określenia jej tożsamości, oceny dotychczasowych osiągnięć 
oraz antycypowania trendów rozwojowych. Niniejsza publikacja jest próbą 
odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania: gdzie znajduje się obecnie zarządzanie 
zasobami ludzkimi w Polsce oraz dokąd zmierza.

Na wstępie należy podkreślić, że termin „zarządzanie zasobami ludzkimi” 
stosowany jest obecnie w głównym nurcie literatury przedmiotu w dwóch 
podstawowych znaczeniach: pierwszym – ogólnym, oznaczającym teoretyczne 
i praktyczne aspekty zarządzania ludźmi w procesach pracy, oraz drugim – 
opisującym szczególne podejście do ujmowania tych kwestii i określane jako 
human resource management (Storey 2017, s. 195–197). Fakt dwojakiego 
rozumienia pojęcia zarządzania zasobami ludzkimi może prowadzić do nie-
ścisłości natury terminologicznej i metodologicznej w pracach teoretycznych 
i w badaniach empirycznych. W zależności bowiem od przyjętego implicite 
lub explicite rozumienia tego pojęcia, można opisywać podobieństwa i różni-
ce występujące w tej dziedzinie badań i praktyki zarządzania lub skupiać się 
na analizie założeń, na których opiera się koncepcja human resource manage‑
ment, oraz ocenie jej przydatności w praktyce. Nie podejmując w tym miejscu 
szerszej dyskusji na ten temat, ograniczymy się do stwierdzenia, że zarządzanie 
zasobami ludzkimi osiągnęło w swoim rozwoju fazę krytycznej analizy i re-
fleksji w odniesieniu do takich kwestii, jak pojęcie ZZL, praktyczny wymiar 
ZZL, uniwersalność ZZL, efektywność ZZL czy też kwestie etyczne (Sto-
rey (ed.) 2007). Formułowane są też propozycje dotyczące agendy badawczej 
w tej dziedzinie (Sparrow, Cooper (eds.) 2017).

Zasygnalizowane powyżej kwestie stanowią tło dla rozważań nad sta-
nem zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce. Zakres analizy obejmuje okres 
2007–2020. Stanowi więc próbę kontynuacji rozważań zawartych we wcześ-
niejszej monografii, w której przedstawiony został rodowód zarządzania za-
sobami ludzkimi w Polsce, dorobek badawczy różnych ośrodków naukowych, 
praktyczne aspekty ZZL oraz kierunki rozwoju (Borkowska (red.) 2007). 
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Warto sięgnąć po tę monografię, której lektura pozwala poznać rodowód 
i rozwój zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce w przeszłości oraz dostrzec 
jego korzenie w takich dyscyplinach naukowych, jak organizacja pracy i kie-
rowania, filozofia, socjologia i psychologia oraz ekonomia i ekonomika pracy 
(Sajkiewicz 2007).

Nowy okres w rozwoju zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce zapo-
czątkowany został w latach 90. XX w. Zarządzanie zasobami ludzkimi jako 
dyscyplina nauki i praktyka zarządzania stało się bowiem częścią procesu 
transformacji systemowej. Szczególnie w pierwszym okresie transformacji 
dochodziło do zderzania się utrwalonych w przeszłości tradycji z nowymi 
wyzwaniami związanymi z procesami restrukturyzacji, prywatyzacji, moderni-
zacji i globalizacji. Dostosowanie polityk i praktyk zarządzania zasobami ludz-
kimi do wymogów przedsiębiorstw funkcjonujących w gospodarce rynkowej 
było głównym celem dokonujących się w tym czasie zmian (Pocztowski (ed.) 
2011). Należy w tym miejscu przypomnieć, że okres transformacji funkcji 
personalnej w Polsce był też czasem zasadniczej reorientacji w podejściu do jej 
sprawowania w krajach Zachodu. Wyrazem tych zmian był rozwój koncep-
cji human resource management, która stała się dominującym podejściem 
w następnych latach (Ulrich 1997). Transformujące się teoria i praktyka za-
rządzania ludźmi w Polsce w naturalny sposób wchłaniały nowe rozwiązania. 
Szybko okazało się, że transformacja funkcji personalnej staje przed nowymi 
wyzwaniami związanymi z wymogami zmieniającej się gospodarki, określanej 
mianem nowej gospodarki, w której wiedza, nowoczesne technologie i talenty 
stają się strategicznymi czynnikami konkurencyjności.

Okres transformacji systemowej charakteryzowały zmiany w praktyce za-
rządzania zasobami ludzkimi, których kierunek wyrażał się w wychodzeniu 
poza tradycyjne administrowanie kadrami w kierunku strategicznego ZZL, 
ukierunkowanego na tworzenie wartości dla interesariuszy. W tym czasie 
ukształtowała się nowa generacja menedżerów i specjalistów zajmujących się 
zarządzaniem zasobami ludzkimi. Odegrali oni pionierską rolę w rozwoju 
nowoczesnego HR w Polsce (Raport 2002; Guryn 2019).

Istotnym czynnikiem wpływającym na profesjonalizację zarządzania za-
sobami ludzkimi jest specjalistyczna wiedza na ten temat oraz dostęp do niej 
osób zajmujących się problematyką HR w praktyce zarządzania, doradz-
twie oraz edukacji. Trudno byłoby nie zauważyć postępu, jaki dokonał się 
we wszystkich tych obszarach. I  tak w uczelniach wyższych rozwinęły się 
badania naukowe, o czym świadczą osiągnięcia różnych ośrodków nauko-
wych (Borkowska (red.) 2007). W ofercie edukacyjnej pojawiły się kierunki 
i specjalności z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi (Urbaniak (red.) 2008). 
W niektórych uczelniach powstały katedry specjalizujące się w problematy-
ce zarządzania ludźmi, w innych zaś osoby zajmujące się tymi problemami 
pracują w katedrach o ogólnym profilu organizacji i zarządzania, psycholo-
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gii i socjologii. O profesjonalizacji zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce 
świadczy dynamiczny rozwój rynku usług szkoleniowych i doradczych z tego 
zakresu. Odbywają się konferencje, warsztaty i  inne formy popularyzujące 
tę problematykę oraz stanowiące fora wymiany myśli i doświadczeń w śro-
dowisku HR. Ważną rolę w upowszechnianiu nowoczesnej wiedzy o zarzą-
dzaniu zasobami ludzkimi odgrywają czasopisma. Publikacje na ten temat 
można spotkać w różnych czasopismach z zakresu zarządzania i dyscyplin 
pokrewnych. W tym miejscu należy wymienić dwa polskie czasopisma, które 
specjalizują się w problematyce ZZL i odegrały istotną rolę w propagowaniu 
idei i najlepszych praktyk w tym zakresie, a mianowicie „Zarządzanie Zaso-
bami Ludzkimi”, które od 22 lat publikuje artykuły koncepcyjne, komuni-
katy z badań czy też przykłady dobrych praktyk, oraz wydawany od 1994 r. 
„Personel & Zarządzanie”, o profilu bardziej praktycznym. Warto tu wspo-
mnieć również o czasopiśmie „Edukacja Ekonomistów i Menedżerów”, które 
w ostatnim czasie opublikowało liczne artykuły z zakresu zarządzania i roz-
woju zasobów ludzkich.

W drugiej dekadzie XXI w. zarządzanie zasobami ludzkimi pozostawało 
pod wpływem zmienności, niepewności, złożoności oraz niejednoznaczności 
otoczenia (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity – VUCA), w którym 
funkcjonują organizacje. Wyrazem tego były różne turbulencje na rynkach, 
w tym na rynkach pracy, które determinowały polityki i praktyki ZZL. Przy-
kładem może być kryzys na rynkach finansowych w latach 2008–2009, który 
wpłynął na sytuację gospodarczą i rynek pracy, w istotny sposób determinując 
podejmowane decyzje w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi. Okres ten 
zamyka z kolei kryzys związany z pandemią spowodowaną koronawirusem 
SARS-CoV-2, z którym w momencie pisania tej książki borykają się gospo-
darka światowa i gospodarki poszczególnych krajów, zaś jego skutki widocz-
ne są również w obszarze pracy i zarządzania ludźmi. Co więcej, można się 
spodziewać, że skutki pandemii COVID-19 pozostawią trwałe ślady w sferze 
zatrudnienia i wpłyną na zmiany w podejściu do rozwiązywania różnych kwe-
stii HR w przyszłości.

W ostatnich latach problematyka zarządzania zasobami ludzkimi rozpatry-
wana jest w kontekście tzw. czwartej rewolucji przemysłowej, która wpływa 
na środowisko pracy, w szczególności treść pracy, formy i organizację pracy 
oraz wymagania kompetencyjne wobec osób świadczących pracę w nowych 
realiach (Wojtczuk -Turek 2020). Widać wyraźnie zarys nowego świata pracy, 
w którym następuje automatyzacja prac, przetwarzania i wymiany danych, 
coraz szersze zastosowanie robotyzacji i sztucznej inteligencji, wykorzystuje 
się Internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz rozszerzoną rzeczywistość. 
Gwałtownemu przyspieszeniu uległo wdrażanie pracy zdalnej oraz stosowanie 
elastycznych form zatrudnienia. Powyższe zjawiska zachodzą w warunkach 
zmian demograficznych, które odzwierciedlają się m.in. w różnorodności ge-
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neracyjnej zatrudnienia, stanowiącej wyzwanie w wielu obszarach zarządzania 
zasobami ludzkimi.

Zasygnalizowane powyżej zmiany o charakterze gospodarczym, technolo-
gicznym i demograficzno-społecznym tworzą nowy kontekst dla teorii i prak-
tyki zarządzania zasobami ludzkimi. Skłaniają do refleksji nad kierunkami 
dalszego rozwoju tej dziedziny zarządzania w szerszym kontekście debaty nad 
przyszłością pracy (Wilkinson, Barry 2020). Kilka z tych kierunków zmian 
przedstawiono poniżej.

W pierwszej kolejności należy wskazać na kształtowanie przestrzeni pra-
cy (Sidor -Rządkowska 2021), którego istotą jest rekonfiguracja treści pracy 
oraz warunków jej wykonywania, jak również stosunków społecznych. Za-
kres podejmowanych działań obejmuje m.in. projektowanie systemów pracy, 
form jej świadczenia i organizacji czasu pracy, przystosowywanie warunków 
pracy do wymogów technologicznych i społecznych. Celem podejmowanych 
działań jest wzmacnianie odporności (resilience) organizacji w obszarze relacji 
człowiek – praca na pojawiające się nieoczekiwane wydarzenia oraz nierzadko 
gwałtowane zmiany (Powley, Caza, Caza (eds.) 2020).

Problematyka efektywności pracy stanowi przedmiot badań i wdrożeń 
od zarania zarządzania zasobami ludzkimi. Nurt efektywnościowy, określany 
współcześnie najczęściej anglojęzycznym terminem performance management, 
pozostaje w centrum zainteresowania badaczy i menedżerów zajmujących się 
zarządzaniem zasobami ludzkimi. Przyszłe kierunki rozwoju w tym obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi obejmować będą m.in. wpływ czwartej rewo-
lucji przemysłowej na efektywność pracy ludzkiej, badanie owej efektywności 
w różnych sektorach i branżach gospodarki, wpływ wspomnianych zmian 
technologicznych na architekturę funkcji HR. Jej zmiany stanowią kolejny 
trend rozwojowy w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Warto w tym miejscu 
przypomnieć, że u podstaw budowania różnych modeli funkcji HR i ich im-
plementacji w praktyce znajdował się w ostatnim okresie tzw. trójczłonowy 
model architektury HR, obejmujący centra usług wspólnych, centra eksper-
ckie i partnerstwo biznesowe HR (The changing… 2006). W odniesieniu 
do poszczególnych członów tego modelu można antycypować następujące 
kierunki zmian: wzrost samoobsługi spraw HR w ramach centrów wspólnych 
usług, rozwój nadzoru korporacyjnego w obszarze HR (HR governance) oraz 
ewolucję roli HR jako partnera biznesowego w kierunku stawania się częścią 
biznesu (HR as part of business) i podejmowania ról przywódczych. Wśród 
ról pełnionych przez HR rozwija się nowa rola, którą można określić jako 
analityk HR, zaś jej zakres wypełniają działania związane z badaniem relacji 
między biznesem a HR, doradzaniem, analizowaniem danych oraz obsługą 
systemów informacyjnych.

Ewolucja architektury HR oraz ról i kompetencji menedżerów i specjali-
stów zajmujących się zarządzaniem zasobami ludzkimi wiąże się ściśle z pro-
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cesem digitalizacji funkcji HR i powstaniem elektronicznego ZZL (e ‑HRM) 
(Thite (ed.) 2019). Ów wpływ widoczny jest już obecnie w różnych obszarach 
zarządzania zasobami ludzkimi (Woźniak 2020). W tym miejscu ograniczymy 
się do wskazania niektórych z nich, takich jak: projektowanie inteligentnych 
systemów pracy i organizacji miejsc pracy, wykorzystywanie sztucznej inteli-
gencji w procesach rekrutacji i selekcji oraz identyfikowania osób o wysokim 
potencjale, wykorzystywanie algorytmów w koordynowaniu procesów pra-
cy i zarządzaniu efektywnością pracy, monitorowanie zgodności zachowań 
pracowników (compliance management) przez analizę treści rozmów telefo-
nicznych i poczty elektronicznej, wykorzystanie technologii, np. rozszerzonej 
rzeczywistości i wirtualnego coachingu w szkoleniach i rozwoju pracowników, 
prowadzenie badań zaangażowania pracowników dla celów retencji zatrud-
nienia.

Zarządzanie talentami należy w ostatnich 20 latach do chętnie podejmo-
wanych tematów badawczych oraz jest przedmiotem wielu wdrożeń w prak-
tyce. Trudno byłoby jednak uznać, że problematyka ta została wystarczająco 
rozpoznana, mimo licznych publikacji na ten temat. Do kwestii stanowiących 
przedmiot dyskusji, w której ścierają się różne poglądy, należą: rozumienie 
istoty talentu i określenie, co lub kto są uważane za talent, możliwe podejścia 
do zarządzania talentami oraz wpływ czynników kontekstowych na praktyki 
zarządzania talentami. Można więc przewidywać, że problematyka ta stano-
wić będzie przedmiot dalszych badań w przyszłości, zaś do przykładowych 
zagadnień badawczych można zaliczyć zarządzanie talentami w firmach dzia-
łających w różnych sektorach gospodarki, globalne zarządzanie talentami, jak 
również makro ujęcie zarządzania talentami, a ponadto zarządzanie talentami 
w kontekście performance management oraz w warunkach elastycznych form 
zatrudnienia.

Wśród obszarów zarządzania zasobami ludzkimi, które dynamicznie się 
rozwijały i ciągle posiadają znaczący potencjał rozwoju, należy wymienić mię-
dzynarodowe zarządzanie zasobami ludzkimi. W szerokim ujęciu desygnat 
tego pojęcia obejmuje: zarządzanie ludźmi w przedsiębiorstwach między-
narodowych, porównawcze międzynarodowe ZZL badające podobieństwa 
i różnice występujące w różnych krajach i regionach oraz międzykulturowe 
ZZL, w którym do wyjaśniania różnych kwestii HR stosuje się perspektywę 
kulturową. Do istotnych zagadnień badawczych należą ponadto procesy mo-
bilności i ekspatriacji, jak również różnorodność w zatrudnieniu i zarządzanie 
nią. Ciągle niedostatecznie zbadane są kwestie zarządzania zasobami ludzkimi 
w małych i średnich przedsiębiorstwach, które „od początku swojego ist-
nienia” działają na rynkach międzynarodowych (born globals). Dla badaczy 
i praktyków zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce rysuje się interesują-
ca perspektywa wniesienia wkładu do wiedzy o międzynarodowym ZZL, 
dzięki zastosowaniu lokalnego podejścia do analizowania tych zjawisk. Takie 
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podejście pozwala na nowe spojrzenie na powyższe kwestie w porównaniu 
z dominującym w literaturze przedmiotu podejściem, określanym akronimem 
WEIRD (Western, Educated, Industrialized, Rich and Democratic) dla podkre-
ślenia proweniencji przedstawicieli głównego nurtu oraz przedmiotu badań, 
który stanowią głównie korporacje transnarodowe.

Kolejnym zagadnieniem stanowiącym przedmiot zainteresowania w te-
orii i praktyce zarządzania zasobami ludzkimi jest różnorodność (diversity)� 
Rosnące znaczenie tej problematyki wynika m.in. ze zmian demograficznych 
i społecznych, procesów migracji ludności, wzrostu świadomości społecz-
nej dotyczącej słabszej pozycji pewnych grup na rynku pracy, jak również 
dostrzegania faktu, że w różorodności zasobów ludzkich tkwią nie tylko 
źródła potencjalnych konfliktów, lecz także źrodła konkurencyjności or-
ganizacji. Różnorodność jest zjawiskiem wielowymiarowym, co znajduje 
odzwierciedlenie w wystąpieniach na konferencjach, artykułach naukowych 
oraz monografiach, jakie pojawiły się w polskim piśmiennictwie z  tego 
zakresu w ostatnich latach (m.in. Cewińska, Mizera -Pęczek (red.) 2017; 
Striker  (red.) 2017; Wojtaszczyk  (red.) 2017; Gross -Gołacka 2018; Ra-
kowska (ed.) 2018). Trudno byłoby jednak stwierdzić, że problematyka ta 
została dostatecznie zbadana, zaś wspomniane wcześniej zmiany powodują, 
iż pojawiać się będą nowe wyzwania w tym obszarze, co pozwala przypusz-
czać, że pozostanie ona ważną kwestią w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
również w przyszłości.

Na zakończenie krótkiego przeglądu obszarów badawczych pod ką-
tem możliwych kierunków rozwoju zarządzania zasobami ludzkimi warto 
wspomnieć o rozpatrywaniu go w kontekście sustainability. Jak wiado-
mo, idea sustainability zakłada uwzględnianie w działalności gospodarczej 
aspektów ekonomicznych, społecznych i ekologicznych/środowiskowych. 
Zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi stanowi więc teoretyczny 
konstrukt oparty na holistycznym ujęciu polityk i praktyk ZZL, stoso-
wanych w procesie pozyskania, rozwijania i utrzymywania pracowników 
dla zapewnienia organizacji realizacji jej bieżących i przyszłych celów eko-
nomicznych, społecznych i środowiskowych. Do cech charakteryzujących 
to podejście można zaliczyć: podmiotowe traktowanie człowieka w pro-
cesie pracy, aktywność w obszarze społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstwa, demonstrowanie świadomości ekologicznej w polityce personal-
nej, rozwijanie wysoko efektywnych systemów pracy, umacnianie zaufania 
jako podstawy kształtowania relacji społecznych w procesach pracy. Za-
kładając łączenie aspektów ekonomicznych, społecznych i ekologicznych, 
zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi uwzględnia wiele kwestii 
szczegółowych, o których była mowa wcześniej. Przykładowo ekonomiczny 
lub efektywnościowy wymiar obejmuje takie zagadnienia, jak performan‑
ce management, budowanie zaangażowania czy też racjonalizację kosztów 
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pracy. Z kolei w ramach społecznego wymiaru można wymienić: tworzenie 
przystosowanego środowiska pracy, zapewnienie równowagi między pracą 
a życiem osobistym, rozwijanie dobrostanu i zdrowej organizacji. Środowi-
skowy wymiar charakteryzują takie działania, jak: budowanie świadomości 
ekologicznej wśród pracowników oraz włączanie ich w przedsięwzięcia 
związane z ochroną środowiska, czy też rozwijanie „zielonych” zespołów 
i „zielonego” przywództwa.

Przedstawione powyżej obszary badawcze i  tendencje rozwojowe 
w dziedzinie zarządzania zasobami ludzkimi nie wyczerpują możliwych 
scenariuszy w tym zakresie, które mogą się różnić w zależności od cech kon-
tekstu, w którym kształtowane są polityki i praktyki HR, schematów my-
ślowych aktorów uczestniczących w tych procesach oraz poziomu wiedzy 
i jej dostępności. Ważną rolę do odegrania mają tu badania naukowe i ich 
znaczenie dla menedżerów, specjalistów, studentów i innych interesariuszy. 
Niewątpliwym wyzwaniem w obecnych czasach jest szybkość reakcji bada-
czy na zmieniające się potrzeby praktyki. Kluczowa pozostaje jakość prowa-
dzonych badań naukowych, wyrażająca się: starannością terminologiczną, 
rzetelnością formułowanych celów, problemów, pytań i hipotez, doboru 
źródeł informacji oraz otwartością na różne podejścia metodologiczne. 
Interdyscyplinarość obszaru badań w tej dziedzinie powoduje, że  jest tu 
miejsce na stosowanie metod ilościowych, jakościowych i mieszanych (An-
derson 2009).

Niniejsza książka zarysowuje stan zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce 
i stanowi zaproszenie do dyskusji nad kondycją ZZL dzisiaj oraz nad jego 
przyszłością w nowej rzeczywistości, zarówno tej bliższej, postcovidowej, jak 
i dalszej, będącej efektem trwałych zmian technologicznych, gospodarczych 
i społecznych. Przedstawiony w części I książki dorobek głównych ośrodków 
naukowych w Polsce pokazuje, jak liczne jest środowisko naukowe zajmujące 
się problematyką zarządzania zasobami ludzkimi. Z kolei w części II zasygna-
lizowane zostały istotne kwestie dotyczące tożsamości ZZL oraz metodologii 
badań w tej dziedzinie. Część III monografii zawiera przykłady z praktyki 
ZZL, odwołując się do badań, zaś w zamykającej opracowanie części IV znaj-
dziemy spojrzenie w przyszłość.

Na koniec chciałbym serdeczne podziękować wszystkim Autorkom i Au-
torom za przyjęcie zaproszenia do współtworzenia tej monografii. Szczególne 
wyrazy podziękowania należą się Organizatorom XI Zjazdu Katedr zajmują-
cych się problematyką pracy i zarządzania zasobami ludzkimi, w ramach któ-
rego inicjatywa wydania tej książki mogła być zrealizowana. Mam nadzieję, 
że rozważania zawarte w tej monografii skłonią do refleksji nad stanem ZZL 
w Polsce oraz stanowić będą inspirację do jego rozwoju w przyszłości.

Aleksy Pocztowski
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Część I

Idee, szkoły, ludzie i instytucje 
– ewolucja zarządzania zasobami 
ludzkimi w Polsce





Rozdział 1

Zarządzanie zasobami ludzkimi 
w Uniwersytecie Gdańskim
Halina Czubasiewicz1

Wstęp
W Trójmieście istnieje wiele uczelni państwowych i prywatnych. W wielu 
z nich studenci mogą zdobywać wiedzę z dziedziny zarządzania i z zarządza-
nia zasobami ludzkimi. Zapotrzebowanie na tę wiedzę istnieje na poziomie 
studiów pierwszego i drugiego stopnia oraz na poziomie studiów podyplomo-
wych. Obok Uniwersytetu Gdańskiego specjalność ZZL można było studio-
wać w Wyższej Szkole Bankowej i w Wyższej Szkole Administracji i Biznesu 
w Gdyni.

Uczelnią, w której można doszukać się najwcześniejszych dokonań w za-
kresie społecznych problemów zarządzania, jest Uniwersytet Gdański. W roku 
2000 na Wydziale Zarządzania powstała specjalność ZZL z szerokim spek-
trum problemów w zakresie funkcji personalnej, na pierwszym i drugim 
stopniu studiów stacjonarnych oraz zaocznych. Niestety zmniejszanie liczby 
studentów spowodowało wygaszenie tej specjalności w 2019 r. Wzrost zainte-
resowań studentów działaniami i zadaniami funkcji personalnej wynikał z po-
trzeb rynku pracy, który wykazywał duże zapotrzebowanie na specjalistów 
z zakresu funkcji personalnej, strategicznej dla zarządzania organizacjami. 
Zainteresowania naukowe i podejmowane prace badawcze pracowników za-
kładu zarządzania personelem pozwoliły odpowiedzieć na te potrzeby rynku 
zarówno ofertą w ramach specjalności, jak i ofertą kształcenia na Studium 
Podyplomowym Zarządzania Zasobami Ludzkimi.

1 Dr hab. Halina Czubasiewicz, prof. UG, Uniwersytet Gdański, ORCID: 0000-0002-5074-
146X.
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Ewolucja zarządzania zasobami ludzkimi 
w Uniwersytecie Gdańskim
Jak wspomniano, w 2000 r. powołano na Wydziale Zarządzania UG specjal-
ność ZZL, którą nazwano „menedżer personalny”. Przyjęto założenie, że na 
pierwszym stopniu specjalności studenci zostaną zaznajomieni z ogólnymi 
problemami z zakresu zarządzania ludźmi w organizacji. Wybrano do realiza-
cji takie zagadnienia, jak: ergonomia i humanizacja pracy, techniki mierzenia 
pracy, psychologia pracy, zarządzanie personelem, motywowanie w organi-
zacji i kultura organizacyjna. Na te przedmioty przeznaczono 160 godzin. 
Na drugim stopniu wiedza z ZZL koncentrowała się na metodach i  tech-
nikach realizacji obszarów funkcji personalnej, takich jak: strategia perso-
nalna, dobór personelu (wymagania wobec kandydata, rekrutacja selekcja 
i adaptacja zawodowa), rozwój pracowników (planowanie karier i zarządza-
nie szkoleniami), wynagradzanie pracowników i projektowanie systemów 
płac, ocenianie pracowników, w tym okresowe oceny pracowników. Ponadto 
wprowadzono takie przedmioty, jak: zarządzanie wiedzą, zarządzanie war-
tością firmy, zarządzanie bezpieczeństwem pracy, negocjacje i dialog społecz-
ny, BSC i controlling personalny oraz metody statystyczne w ZZL. Łącznie 
340 godzin. Obok specjalności z ZZL na pierwszym i drugim stopniu studiów 
stacjonarnych i niestacjonarnych powstała oferta studiów podyplomowych. 
Zainteresowanie nimi trwa 21 lat, chociaż obecnie jest ono zdecydowanie 
mniejsze niż dawniej. Wydaje się, że przyczyniły się do tego konkurencyjne 
oferty szkół prywatnych. Warto wspomnieć również o inicjatywie Instytutu 
Organizacji i Zarządzania2 i środowiska biznesowego Trójmiasta o nazwie „Po 
pierwsze HR”. W ramach tego przedsięwzięcia raz w miesiącu spotykała się 
kadra naukowa Instytutu z szefami HR trójmiejskich organizacji. W ramach 
tych spotkań zapraszano specjalistę z ciekawą prezentacją aktualnego prob-
lemu z zakresu HR, dyskutowano na temat praktyk HR i prowadzono roz-
mowy kuluarowe. Spotkania cieszyły się dużym zainteresowaniem praktyków 
(zwykle około 20 osób obecnych), pracowników Instytutu, zainteresowanych 
tymi problemami i doktorantów profesor H. Czubasiewicz. Inicjatywa „Po 
pierwsze HR” powstała w 2014 r. i trwała do roku 2017. W przyszłości warto 
podejmować podobne inicjatywy, w ramach których problemy HR można 
analizować na płaszczyźnie akademickiej i praktycznej z korzyścią dla obu 
stron i dla studentów.

W międzyczasie na Wydziale Zarządzania powstała bogata oferta spe-
cjalnościowa dla studentów zgłaszana przez inne katedry. Wpłynęło to na 
rozwarstwienie zainteresowań studentów. Mniej osób deklarowało chęć spe-

2 Obecnie Katedra Organizacji i Zarządzania na Wydziale Zarządzania UG.
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cjalizowania się w obszarze funkcji personalnej. Spowodowało to konieczność 
ograniczenia oferty Instytutu do jednej specjalności, którą zostało zarządzanie 
organizacjami (2019). Od tego czasu oferta z zakresu ZZL dotyczyła jedynie 
studiów podyplomowych i zajęć na zlecenie innych jednostek Wydziału i Uni-
wersytetu. Obecnie podjęto przez Katedrę Organizacji i Zarządzania działa-
nia, które są próbą takiego uporządkowania i modyfikacji programu naszej 
specjalności, aby studenci zainteresowani problemami funkcji personalnej 
i zarządzaniem ludźmi mogli studiować te zagadnienia na Wydziale Zarzą-
dzania UG.

Dorobek Zakładu ZZL

Działalność poznawcza i badawcza

Działalność poznawcza i badawcza wiąże się przede wszystkim z zaintereso-
waniami pracowników. Pozytywnym zjawiskiem jest możliwość wykorzystania 
nabytej wiedzy i doświadczeń w pracy ze studentami na zajęciach i w kierowa-
niu ich pracami licencjackimi, magisterskimi i doktorskimi. Zainteresowania 
i kierunki badań kadry zakładu zarządzania personelem są zróżnicowane. 
W dużej części skupiają się na nowych obszarach funkcji personalnej. Niektóre 
z nich są wspólne dla kilku pracowników.

Obszarem, który jest ważny dla pracowników zakładu, jest problematyka 
płac, w tym projektowanie systemów płacowych i motywowanie poprzez 
płace. W tym obszarze specjalizuje się W. Golnau (2007) i T. Kawka (2014). 
Ich prace habilitacyjne dotyczyły właśnie tej problematyki.

W pracach podejmowanych przez tych naukowców rozważane są szeroko 
pojęte mechanizmy i uwarunkowania motywowania przez płace, zarządzania 
wynagrodzeniami, kształtowania strategii płacowych organizacji, analizy uwa-
runkowań współczesnych wyzwań w otoczeniu funkcji personalnej (Kawka 
2016a, 2016b, 2017b; Golnau 2018, 2021).

Zagadnieniem, które interesuje więcej osób w zakładzie, jest problem 
oceniania pracowników, ze szczególnym naciskiem na ocenianie okresowe. 
H. Czubasiewicz badała wykorzystanie SOOP w praktyce gospodarczej i pro-
jektowała takie systemy na zapotrzebowanie organizacji w ramach działalności 
konsultingowej. Wnioski z badań i doświadczenia praktyczne prezentowane 
były w wielu publikacjach (Czubasiewicz 2000; Czubasiewicz, Rutka 2005; 
Czubasiewicz 2005a), a wyniki badań stanowiły podstawę stworzenia kon-
cepcji projektowania i posługiwania się ocenami okresowymi pracowników 
w organizacjach (Czubasiewicz 2005b). Również A. Borowska -Pietrzak jako 
przedmiot badań w pracy doktorskiej wybrała okresowe ocenianie pracowni-
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ków. Ten obszar zainteresowań zaowocował wieloma artykułami (Borowska-
-Pietrzak 2007a, 2007b, 2008, 2010). Doświadczenia z naukowej analizy 
i projektowania systemów w praktyce są wykorzystywane w pracy ze stu-
dentami. Doświadczenia z tego zakresu szczególnie cenią sobie studenci po-
dyplomowi.

Innymi obszarami, które zajmują uwagę pracowników zakładu, są: sa-
tysfakcja z pracy, zarządzanie różnorodnością, zarządzanie talentami, empo-
werment, pokolenia na rynku pracy i zachowania kontrproduktywne, gry 
szkoleniowe.

Satysfakcją z pracy szczególnie interesowała się Agata Borowska -Pietrzak 
(2019, 2020). Jest ona autorką kwestionariusza badawczego, przy pomocy 
którego identyfikuje poziom satysfakcji z pracy w różnorodnych organiza-
cjach. Dokonuje analizy uwarunkowań kształtowania zaangażowania pracow-
niczego, tworzenia kultury organizacyjnej opartej na podmiotowym i partner-
skim podejściu do pracowników jako kapitału ludzkiego. Narzędzie, o którym 
mowa, pozwala na wnikliwe i systemowe podejście do problemu badawczego. 
W wyniku badań możliwa jest diagnoza poziomu satysfakcji pracowników, 
a także wskazanie źródeł satysfakcji i źródeł jej braku.

Tematyka zarządzania różnorodnością (Kawka 2016a) jest istotna z uwagi 
na obecność na rynku pracy ludzi z różnych kultur, zróżnicowania wiekowe-
go pracowników (cztery pokolenia na rynku pracy), udział w rynku pracy 
najmłodszych pracowników, zdecydowanie różnych od poprzednich grup 
wiekowych, wdrażania rozwiązań do praktyki organizacji wywodzących się 
z różnych kultur narodowych.

Zarządzanie talentami jest kolejnym etapem oddziaływania organizacji 
na rozwój pracowników. Jest złożonym przedsięwzięciem, które interesuje 
organizacje o wysokim poziomie rozwiązań w sferze HR. Zainteresowanie 
tą problematyką wynika z konieczności oceny rozwiązań programów zarzą-
dzania talentami w organizacjach gospodarczych oraz promotorstwa rozpra-
wy doktorskiej na temat modelu zarządzania talentami w sektorze usług dla 
biznesu. Zarządzanie talentami jest spójne z kolejną fazą rozwoju funkcji 
personalnej – z fazą kapitału ludzkiego. Jest to wyższy poziom dbałości i szans 
na rozwój pracowników, element strategicznego zarządzania zasobami ludz-
kimi (Czubasiewicz, Grajewski 2019; Czubasiewicz 2019).

W związku z projektem badawczym stworzono koncepcję empowermentu 
w zarządzaniu projektami inwestycyjnymi (Czubasiewicz, Grajewski 2017). 
Opracowano model poziomów empowermentu w organizacjach i narzędzie 
identyfikacji poziomu empowermentu w badanej organizacji. Narzędzie wy-
korzystano w identyfikacji poziomu empowermentu w kilkunastu organiza-
cjach. Pozwoliło to na ocenę szans na wdrażanie rozwiązań o wysokim stop-
niu złożoności (np. struktur procesowych) (Czubasiewicz, Grajewski 2018a, 
2018b).
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Ciekawym problemem podejmowanym przez pracowników zakładu, 
na które jest duże zapotrzebowanie praktyki, są zachowania kontrproduk-
tywne. Zachowania kontrproduktywne (Counterproductive Work Behavior 
– CWB) to wszelkie zachowania naruszające normy organizacyjne lub wpły-
wające na spadek produktywności. Szacowane straty finansowe ponoszone 
przez firmy z tytułu podejmowania przez pracowników CWB są bardzo wy-
sokie. Koszty nieekonomiczne zaś to m.in.: zwiększona fluktuacja, absencja 
chorobowa, marnowanie materiałów, nieprzekazywanie informacji, niższe 
morale pracowników oraz koszty społeczne, jak wzrost beneficjentów ochro-
ny zdrowia, systemu wcześniejszych emerytur czy marnowanie ograniczonych 
zasobów naturalnych. Tymi problemami szczególnie interesuje się Joanna Li-
twin (Białas, Litwin 2021), wykorzystując zdobytą wiedzę i doświadczenia 
do budowania zajęć na studiach podyplomowych.

Pracownicy zakładu zajmują się również problematyką gier serio (w tym: 
gier szkoleniowych), zarówno w ujęciu teoretycznym, jak i praktycznym. 
Świadczy o tym cykl artykułów odnoszących się do powyższej problematyki: 
charakteryzujących kształt i funkcjonalność konkretnych narzędzi (Dobrowol-
ska, Kalinowski 2014; Kalinowski 2016). Wymiar praktyczny zainteresowania 
grami to współpraca lub doradztwo, ale przede wszystkim opracowywanie 
i stosowanie gier szkoleniowych podczas zajęć dydaktycznych zarówno na stu-
diach dziennych, zaocznych, jak i podyplomowych, co przez zdecydowaną 
większość uczestników jest przyjmowane z entuzjazmem.

Zaprezentowano te obszary funkcji personalnej, które są zdecydowanie 
nowe w podejściu do funkcji personalnej. Poświęcanie im uwagi wynika z pasji 
pracowników i zapotrzebowania praktyki.

Rozwój kadr

Pracownicy Wydziału Zarządzania, których zainteresowania wiążą się z prob-
lematyką zarządzania zasobami ludzkimi, są zatrudnieni w Zakładzie Zarzą-
dzania Personelem w Katedrze Organizacji i Zarządzania. W największym 
wymiarze było to siedem osób, które zajmowały się tą tematyką i skupione 
były w tej jednostce. Oczywiście poza zakładem znajdowały się w katedrze 
osoby, które również podejmowały się zadań badawczych i dydaktycznych 
związanych z funkcją personalną. W zakładzie ZZL obecnie zatrudnionych 
jest trzech profesorów UG3, dwóch adiunktów4 i jeden starszy wykładowca5� 

3 Dr hab. Halina Czubasiewicz, prof. UG, dr hab. Wiesław Golnau, prof. UG i dr hab. Tomasz 
Kawka, prof. UG.

4 Dr Agata Borowska Pietrzak i dr Joanna Litwin.
5 Dr Marek Kalinowski.
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Ponadto w katedrze przynajmniej cztery osoby łączą inne swoje zaintereso-
wania naukowo-dydaktyczne z obszarem zagadnień w sferze funkcji personal-
nej6. Jak widać, jest to duża grupa osób. Osób zainteresowanych problemami 
związanymi z funkcją personalną było więcej. Należy wspomnieć o profesor 
Małgorzacie Czerskiej (Czerska 2003). Jej badania dotyczące kultury orga-
nizacyjnej i zarządzania zmianą miały znaczący wpływ na kształtowanie się 
problematyki ZZL na naszym wydziale. Profesor M. Czerska interesowała się 
również takimi zagadnieniami jak zarządzanie wiedzą i organizacja ucząca się 
(Czerska, Rutka 1998, 2002). Dużą uwagę przywiązywała do poprawności 
dokumentów organizacyjnych. Studenci korzystali z tej wiedzy przy projekto-
waniu opisów stanowisk i przy projektowaniu profilów oczekiwanych kom-
petencji kandydatów do pracy (Czerska, Rutka 2001). Kultura organizacyjna 
była przedmiotem zainteresowań urlopowanej pracownicy katedry organizacji 
i zarządzania – S. Białas (2013). Temat kultury w pracy zespołów wielokultu-
rowych jest obecnie obszarem zainteresowań pracowników zakładu. Pomimo 
niekorzystnych warunków dla rozwoju w zakładzie, z których najważniejsze 
to: zmniejszenie zatrudnienia, wstrzymanie naboru studentów na specjalność 
ZZL7 oraz pandemia i prowadzenie zajęć zdalnie, nastąpił znaczny rozwój 
obszarów zainteresowań pracowników. Doktor Agata Borowska -Pietrzak za-
kończyła pracę nad książką habilitacyjną, co prowadzi do podjęcia starań 
o nadanie stopnia doktora habilitowanego. Pozostali pracownicy nie są na ta-
kim etapie rozwoju, ale mają wyraźnie sprecyzowane główne problemy ba-
dawcze, które są ich obszarami badań i publikacji. Jeżeli pomyślnie zakończą 
się starania katedry o uruchomienie zmodyfikowanej specjalności, to stwo-
rzone zostaną warunki do rozwoju zakresu problemów nowoczesnej funkcji 
personalnej, które będą prezentowane dla studentów studiów stacjonarnych 
i niestacjonarnych oraz dla studiów podyplomowych.

Działalność dydaktyczna

Studenci Wydziału  Zarządzania od  3 lat nie mają specjalności związanej 
z  funkcją personalną. W  ramach specjalności zarządzanie organizacjami, 
za którą odpowiada Katedra Organizacji i Zarządzania, funkcjonują przed-
mioty mocno związane z funkcją personalną. Zaprezentowano je w tabeli 1.

6 Dr hab. Piotr Wróbel, dr Dorota Jędza oraz pracownicy urlopowani od zajęć dydaktycznych 
dr Marek Rutka i dr Sylwia Białas.

7 Nazwa specjalności „menedżer personalny”.
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Tabela 1. Zajęcia związane z funkcją personalną specjalności zarządzanie organizacjami

Lp. Nazwa przedmiotu Liczba godzin 
na SS

Liczba godzin 
na SN

1� Komunikacja międzykulturowa 15w 15w

2� Zarządzanie wiedzą 15w 12w

3� Praca zespołowa 15ćw 12ćw

4� Motywowanie w organizacji 15w 12w

5� Zarządzanie środowiskiem pracy 15w/15ćw 9w/9ćw

6� Strategia personalna i planowanie zasobów ludzkich 15w/15ćw 16w/6ćw

7� Zarządzanie relacjami 15w 12w/12w

8� Zarządzanie Zasobami Ludzkimi 30w/15ćw 24w/12ćw

9� Sztuka prezentacji 30ćw 24ćw

10� Gra symulacyjna 15ćw 12ćw

11� Wynagradzanie pracowników 15w 12w

12� Zarządzanie rozwojem pracowników 15w 12w

13� Techniki mierzenia pracy 30w/30ćw 12w/12ćw

14� Kształtowanie wizerunku absolwenta na rynku 
pracy

15ćw –

15� Strategiczny controlling personalny 15w 10w

16� Suma godzin 345 245

Źródło: opracowanie własne według obciążeń dydaktycznych 2020/2021.

Zaprezentowane w tabeli przedmioty realizowane są na pierwszym i dru-
gim stopniu studiów. Dają one możliwość studentom poznania pewnych 
aspektów problemów związanych z funkcją personalną. Podjęto działania, 
aby dać studentom szanse na zdobycie kwalifikacji umożliwiających pracę 
związaną z funkcją personalną i funkcją organizatora procesów biznesowych. 
Propozycja, którą katedra zaprezentowała władzom dziekańskim, polega 
na utrzymaniu na pierwszym stopniu szerszej specjalności – organizatora 
i specjalisty HR. Wiązałoby się to z poszerzeniem oferty przedmiotów HR 
w stosunku do wymienionych wyżej w tabeli 1. Rozszerzenie to zaprezento-
wano w tabeli 2.

Zatem w stosunku do obowiązującego zestawu przedmiotów propozycja 
dotyczy dodania trzech nowych i dodania ćwiczeń do zarządzania wynagro-
dzeniami.
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Tabela 2. Przedmioty związane z funkcją personalną dla specjalności HR w zarządzaniu 
organizacją – pierwszy stopień studiów

Lp. Nazwa przedmiotu Liczba godzin 
na SS

Liczba godzin 
na SN

1� Zarządzanie zasobami ludzkimi 30w/15ćw 24w/12ćw

2� Motywowanie w organizacji 15w 12w

3� Dobór pracowników 15ćw 12ćw

4� Kształtowanie kompetencji menedżerskich 15ćw 12ćw

5� Strategia personalna i planowanie zasobów ludzkich 15w/15ćw 16w/6ćw

6� Zarządzanie wiedzą 15w 12w

7� Podstawy psychologii zarządzania 30w 14w

8� Ocenianie pracowników 15w/30ćw 12w/14ćw

9� Zarządzanie środowiskiem pracy 15w/15ćw 9w/9ćw

10� Zarządzanie rozwojem pracowników 15w 12w

11� Gra symulacyjna 15ćw 12ćw

12� Sztuka prezentacji 30ćw 24ćw

13� Zarządzanie wynagrodzeniami 15w/15ćw 12w/12ćw

14� Współczesne trendy HR w nowej gospodarce 15w 12ew

Źródło: opracowanie własne. Projekt nowej specjalności.

Istotne zmiany dotyczą drugiego stopnia studiów, na którym proponu-
jemy wznowić specjalność HR, co wiązałoby się z wprowadzeniem siedmiu 
przedmiotów kierunkowych. Tę propozycję zawiera tabela 3.

Tabela 3. Przedmioty związane z funkcją personalną dla specjalności HR w zarządzaniu 
organizacją – drugi stopień studiów

Lp. Nazwa przedmiotu Liczba godzin 
na SS

Liczba godzin 
na SN

1� Zarządzanie Kapitałem Ludzkim 15w/15ćw 14w/14ćw

2� Kultura organizacyjna 15w 12w

3� Metody budowania zespołów 15w/15ćw 12w/12ćw

4� Employer Branding 15w 10w

5� Prawo pracy i podstawy administracji kadrowej 15w/15ćw 12w/12ćw 

6� Planowanie rozwoju i zarządzanie talentami 15w/15ćw 12w/12ćw

7� HR biznes partner 15w 12w

8� Wartościowanie pracy 15ćw 12ćw

9� Strategiczny controlling personalny 15w 10w

Źródło: opracowanie własne. Projekt nowej specjalności.
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W tabelach zawarto jedynie te przedmioty, które są związane z funkcją 
personalną. Wydaje się, że taka propozycja specjalności pozwoli wyjść naprze-
ciw oczekiwaniom studentów. W obecnej chwili mamy sygnały od studentów 
pierwszego stopnia, że poszukują oferty studiów drugiego stopnia poza Uni-
wersytetem Gdańskim, na którym nie znajdują tej specjalności.

Aspekty praktyczne i utylitarne

Pracownicy Katedry mają szeroki kontakt z praktyką. Przejawia się to w prze-
prowadzaniu audytów personalnych na  zlecenie firm lub Instytutu Pracy 
i Spraw Socjalnych, konsultingu i promowania prac doktorskich. Wymiar 
praktyczny mają zainteresowania dotyczące mechanizmów powstawania i po-
miaru satysfakcji zawodowej pracowników, analizy uwarunkowań kształto-
wania zaangażowania pracowniczego. Obok biznesu tego typu badania pro-
wadzono w organizacjach służby zdrowia, kultury i samorządów.

Pracownicy zakładu zarządzania personelem podjęli się udziału w projek-
cie „Audyt poziomu dopasowania potencjału pracowników do zmian w kie-
runku organizacji procesowej”, który był realizowany od stycznia do czerw-
ca 2021 r. W projekcie ocenione zostały poziom empowermentu, poziom 
satysfakcji zawodowej pracowników i zachowania kontrproduktywne pra-
cowników. Diagnoza tych parametrów nie tylko ma znaczenie w związku 
z wdrażaniem organizacji procesowej, lecz także wspomoże pozycję firmy 
na rynku europejskim.

Inne obszary działań konsultingowych pracowników to: prace związane 
z tworzeniem kultury organizacyjnej opartej na podmiotowym i partnerskim 
podejściu do pracowników jako kapitału ludzkiego, budowanie systemów mo-
tywowania pozapłacowego, udział w projektach konsultingowych w zakresie 
wartościowania pracy i budowy motywacyjnych systemów wynagrodzeń w bi-
znesie i instytucjach samorządowych w oparciu o własną metodykę ewaluacji 
pracy oraz systemów okresowej oceny pracowniczej.

Pracownicy związani zawodowo z problemami funkcji personalnej oraz 
pozostali pracownicy Katedry Organizacji i Zarządzania są zainteresowani 
zmianami, które zostały zaprezentowane we wcześniejszej części opracowania. 
Pozyskanie studentów pragnących rozwijać swoje kompetencje w zakresie 
funkcji personalnej pozwoli rozwijać programy studiów pierwszego i dru-
giego stopnia oraz studiów podyplomowych. Uważam, że zagadnienia HR 
powinny rozwijać się w dwóch nurtach: analityczno-controllingowym oraz 
wpływającym na dobrostan pracownika.

Nurt analityczno-controlingowy jest bardzo pożądanym obszarem roz-
woju wiedzy i badań w tym zakresie. Wspomaga on dostęp do kluczowych 
danych HR w takich obszarach, jak poziom rotacji pracowników, rekrutacja 
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i koszty z nią związane, koszty różnego rodzaju szkoleń i ich efektywność, 
koszty płacowe niezbędne do negocjowania wynagrodzeń, dane kadrowe, 
związanych z planowaniem i zarządzaniem rozwojem.

Nurt nastawiony na wzrost dobrostanu pracowników zakłada dbałość o do-
pasowanie pracowników do roli w organizacji, mając na względzie posiadane 
przez nich kompetencje i cechy osobowości oraz indywidualne. Komplikuje 
to procesy doboru oraz rozwoju pracownika. W ramach tego nurtu należy inte-
resować się też upełnomocnieniem pracowników, czego wymagają nowoczesne 
rozwiązania organizacyjne i motywacja związana z samorealizacją w pracy.
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Historia ZZL w Uniwersytecie 
Ekonomicznym w Katowicach

Anna Lipka1, Przemysław Zbierowski2, Łucja Waligóra3

Wstęp
Choć poniższe rozważania dotyczą działalności dwóch katedr zajmujących 
się obecnie głównie zarządzaniem zasobami ludzkimi (Katedry Zarządzania 
Organizacjami i Katedry Zarządzania Zasobami Ludzkimi), to w ramach wstę-
pu – w celu przypominania i dokumentowania – warto podkreślić, że narrację 
o ZZL w Uniwersytecie Ekonomicznym (UEKat., Universitas Oeconomicae 
Catoviensis, University of Economics in Katowice; wcześniej: Akademii Eko-
nomicznej – AE, jeszcze wcześniej: Wyższej Szkole Ekonomicznej – WSE) 
należy zacząć od działalności naukowej, zatrudnionego w Wyższym Studium 
Nauk Społeczno -Gospodarczych (WSNSG) / Państwowej Wyższej Szkole Ad-
ministracji Gospodarczej (PWSAG) / WSE, profesora Mariana Franka, autora 
wydanej przez „Książkę i Wiedzę” w 1971 r. publikacji „Elementy polityki 
personalnej w zakładzie pracy”. Jego współpracowniczką, a potem następczy-
nią na stanowisku kierownika Zakładu Ekonomiki Pracy i Polityki Społecznej 
(bo poprzedniczką ZZL w niektórych ośrodkach – w tym w Katowicach – była 
właśnie ekonomika pracy) była (1970–1988) doc. dr hab. Anna Ciołkówna, 
autorka rozprawy habilitacyjnej „Zatrudnienie w przemyśle na tle procesów 
demograficznych w Jugosławii” (1969) oraz współautorka (wraz z Janiną An-
drycz, Barbarą Fijałkowską i Marią Nowarą) skryptu z 1977 r. – „Wybrane 
zagadnienia ekonomiki pracy”. Wychowankami docent A. Ciołkówny są dzi-
siejsi, związani z ZZL, profesorowie ośrodka katowickiego – Anna Lipka oraz 
Janusz Strużyna. Docent A. Ciołkówna kierowała Zakładem Ekonomiki Pracy 
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