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Problem zarzqdzania zasobami pracy w dobie rozwoju nowoczesnych
technologii komunikacyjnych i informacyjnych ujawnia szereg zjawisk
i procesow zmieniajgcych tradycyjne podejscie do tego kluczowego zasobu
kazdego przedsigbiorstwa. Stosujgc podejscie instytucjonalne bazujgce na
teorii kosztow transakcyjnych mozna probowaé wyjasni¢ powstawanie
struktur sieciowych, outsourcingu czy nowych modeli biznesowych, takich
ja Google czy Facebook. Szczegolnie te ostatnie wskazujg na odmienne
podejscie do zasobow przedsigbiorstwa, a w szczegolnosci do zasobow
ludzkich. Niezaleznie jednak od tego rozpatrywanie tych zjawisk
w  kontekscie niepewnosci, postaw i zachowan oportunistycznych
wystepujgcych po stronach roznorodnych transakcji czy analiza stopnia
specyficznosci inwestycji w zasoby pracy w obliczu asymetrii informacji
pozwala na sformufowanie szeregu wnioskow stanowigcych podstawe do
dalszych badan w tym zakresie.

1. Wprowadzenie

Znaczenie analizy instytucjonalnej w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
systematycznie wzrasta nie tylko pod wplywem powolnego, ale ciagle rosnacego
znaczenia tego podejscia w naukach spolecznych. Wskazuja na to chociazby
prace ekonomistow wyrdznionych nagrodami Nobla w ciggu ostatnich lat za
wktad w rozwdj szerokiego nurtu nowej ekonomii instytucjonalnej, zar6wno na
poziomie makroekonomicznym, jak i mikroekonomicznym. Zwigkszajaca si¢

! Ze wzgledu na stosowane w literaturze definicje traktujace zamiennie ,,zasoby ludzkie”
i,,zasoby pracy” oba okreslenia bgda niniejszym tekscie traktowane zamiennie, chociaz
autor, ze wzgledu na tre§¢ omawianych problemow sklania si¢ za szerszym okres§leniem
tzn. zasoby pracy.



64 Jarostaw Plichta

popularnos¢ podej$¢ instytucjonalnych bierze si¢ m.in. z ich holistycznego
podejscia, czerpigcego z wielu dziedzin naukowych [3, s. 15]. To co jedni
wskazuja jako wade, inni uznajg za zalete. Zdobywajace sobie coraz wigksze
uznanie podejscie taczace dokonania nauk ekonomicznych, socjologicznych,
psychologicznych i prawnych jest odpowiedzia  na zlozony charakter
wspotczesnych procesow Zgodnie z tendencjami na rynkach nowoczesnych
technologii i informacji podejscie instytucjonalne jest pewnego rodzaju platforma
open source, ktore nie stoi w opozycji do dotychczasowych teorii i podejsé, lecz
uzupehlnia je i daje pole do poszukiwania roznych rozwigzan na poziomie
teoretycznym i praktycznym [8, s. 138]. Wraz ze zmiang tradycyjnych barier
rynkowych zarzadzanie zasobami pracy zaczgto zyskiwac¢ inny wymiar niz
w tradycyjnych gospodarkach opartych na podziatach rynkéw lokalnych,
narodowych i zagranicznych. Duza role w tym procesie odegraly zarowno
nowoczesne technologie komunikacyjne i informacyjne, jak i korporacje
transnarodowe, ktore staty si¢ liderami rozwinigtego tancuch dostaw [15, s. 20].
Odchodzenie od tradycyjnie definiowanej granicy przedsiebiorstwa, jako funkcji
produkcji jest spowodowane réwniez intensywnym rozwojem powigzan
sieciowych. Rosngce znaczenie zasoboéw niematerialnych a w szczegdlnosci
informacji sktania do poszukiwania teoretycznych podstaw bgdacych punktem
odniesienia do opisu dynamicznie zmieniajacego si¢ i coraz bardziej ztozonego
srodowiska ekonomicznego. Analiza procesoOw zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach w najbardziej rozwinigtych
gospodarkach oraz prognozowane perspektywy zmian wskazuja na istotne
zmiany instytucjonalne w tym zakresie i intensywny rozwdj outsourcingu
roOwniez w tym obszarze.[7, S. 1501]. Niewatpliwie analiza tych zjawisk z punktu
widzenia teorii kosztéw transakcyjnych, teorii agencji czy teorii praw wlasnosci
rzuca inne spojrzenie na opis i interpretacje proceséw dotyczacych szeroko
pojetych zasobdéw pracy w globalnej gospodarce [12, s. 449].

Podejscie instytucjonalne, ktoremu poczatek dat zarowno R. Coase, jak
i T. Veblen czy H. Simon doczekato si¢ wspotczesnie wielu prac teoretycznych
i badawczych [14, s. 49]. Dotyczg one wielu nurtow opartych o analize
ztozonych procesow wymiany i roli w nich instytucji zarowno formalnych, jak
i nieformalnych. Przyjmujac za O.E. Williamsonem, Ze procesy ekonomiczne
mozna opisa¢ jako zlozony ,,Swiat kontraktow” gtownym obszarem badawczym
stata si¢ transakcja i czynniki wplywajace na jej przebieg. Dotyczy to zaréwno
stron transakcji, przedmiotéw transakcji jak i $rodowiska instytucjonalnego
[11, s. 98]. Kryterium efektywnos$ci proceséw produkcji i wymiany jest spetniane
dzigki instytucjom zmniejszajacym ,tarcie” mechanizmu rynkowego.
Traktowanie rynku i przedsigbiorstwa, jako alternatywnych struktur koordynacji
wymiany z calg gama rozwigzan posrednich stawiarza duze mozliwosci do
teoretycznych i praktycznych rozwazan na temat wspolczesnych proceséw
ekonomicznych. Dominujgce W nowej ekonomii instytucjonalnej trzy nurty:
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teorii kosztow transakcyjnych, teorii agencji i teorii praw wlasnosci wyznaczaja
perspektywe badawcza odnoszaca si¢ do subiektywizmu podmiotow wymiany
i behawioralnych aspektéw dokonywanych przez nich wyboréw. Dotyczy to
zarOwno przyczyn niepewnosci w transakcjach, postaw 1 zachowan
oportunistycznych specyficznosci aktywow. Nakreslona perspektywa teoretyczna
pozwala na spojrzenie na problem zarzadzania zasobami pracy z nakre§lonego
instytucjonalnego punktu widzenia pozwalajagcego wzbogacié¢ opis i interpretacje
wspotczesnych proceséw wymiany.

2. Zmiana tradycyjnego podejs$cia do zasobow pracy

Tradycyjne podejscia (np. model harwardzki czy Michigan) do zasobow
pracy, jako koncepcji strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi tacza
zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategig przedsigbiorstwa i jego strukturg
organizacyjng [16, s. 56]. Spotyka si¢ to z reszta z uzasadniong krytyka, jako
zbyt jednostronne ujgcie tych relacji [13, s. 29] Do tej pory pojecia ,,zasoby
pracy” i ,,zasoby ludzkie” sg traktowane zamiennie. Na przyktad Wg Armstronga
zarzadzanie zasobami pracy (ang. Human Resources Management) to
strategiczne i spojne podejscie do zarzadzania najbardziej wartoSciowymi
aktywami organizacji — pracujgcymi w niej ludzmi, ktoérzy indywidualnie
i zbiorowo przyczyniajg si¢ do realizacji jej celow [6, . 125].

Prace dotyczace wyjasnienia procesOw na rynkach zasobdéw pracy
w konteks$cie kosztow transakcyjnych zapoczatkowali 1.R. Macneil i R. Richter
podkreslajac za O.E. Williamsonem relacyjny charakter umow pracy [2, s. 344].
Wskazujag oni na ich niekompletno$¢ z powodu trudnosci w okresleniu
szczegdtowych warunkow 1 zasad realizacji. Odrdzniajacym od innych zasobow
jest Sciste zazwyczaj powiazanie z osobg, co daje si¢ wspoOlczesnie W coraz
wigkszej ilosci przypadkow oddzieli¢ ze wzgledu na informatyzacje,
standaryzacj¢ oraz gromadzenie, przetwarzanie i udost¢pnianie zasobow
informacyjnych  bez  czasowego i  przestrzennego zwigzku  osoby
z wykonywaniem konkretnej czynnos$ci. Szerokie wspolcze$nie zastosowanie
nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych rozszerza
mozliwo$ci wykorzystania zasobow pracy nie tylko w oparciu o zasoby ludzkie.
Przyktadem sg zdobywajace szerokie zastosowanie koncepcje CRM czy ECR
bazujacych w wigkszym niz wczeSniej stopniu na wiedzy organizacji
(np. zgromadzonej w formie procedur i norm jako$ciowych czy baz danych),
a nie wiedzy przypisanej do konkretnego cztowieka. Ten personalny aspekt
zasobow pracy powodowal w przesztosci duza specyficznos¢ stosunkéw pracy
i zatrudnienia co bylo jednym z powodow powszechnie wystepujacej integracji
pionowe;j. Stworzenie dzigki technologii alternatywnych mozliwosci tworzenia,
gromadzenia i wykorzystywania zasobow pracy, w tym wiedzy i do§wiadczenia
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wptynelo na powstawanie bardziej elastycznych i efektywnych struktur
dysponowania i dostgpu do tych zasobow. Celowo uzyto okreslenia
»dysponowanie” pochodzacego raczej z obszaru teorii praw wlasnosci wskazujac
na wspolczesng koordynacje wymiany zasobow, jako proces zaktadajacy rozne
ze wzgledu na stopien formalizacji (w tym nieformalne) sposoby kontraktowania
nie wylaczajac z tego konsumentéw. Nowe sieciowe modele biznesowe oparte
o barterowa i dynamiczng wymiang zasobow nie definiuja zasobow pracy
w Kklasyczny sposob. Nowi uczestnicy rynku zasobow tacy, jak prosument czy
konfirma sg nowym zrodtem zasoboéw pracy w gospodarce elektronicznej
[10, s. 122]. Przesuniecie obstugi na klienta transakcji bankowych w bankowos$ci
elektronicznej jest przykladem wykorzystania rozproszonych zasobdw pracy,
ktore wczesniej znajdowaly sie w hierarchicznej strukturze przedsicbiorstwa,
a obecnie majg znamiona klienckiej samoobstugi . Innym przyktadem sa otwarte
platformy ustugowo handlowe apple czy android umozliwiajgce milionom
programistbw na $§wicie rozwijanie produktow 1 ustug opartych
o oprogramowanie zrodtowe platform obstugujacych urzadzenia mobilne. Takie
modele jak Google, Facebook czy You Tube wykorzystuja rdzne zasoby
konsumentéw, w tym zasobow pracy w celu uzupeliania zawartoscig swoich
platform i $wiadczenia na bazie aktywnosci uzytkownikow ustug
informacyjnych. Nie zmienia to jednak faktu, Zze dziatania tych zmierzaja do
zbudowania trwatych relacji wymiennych a tym samym nada¢ im indywidualny
dla kazdego klienta (tzn. specyficznych) charakter.

O.E. Williamson nadat specyficznosci aktywoéw kluczowe znaczenie
okreslajac ja jako strategiczng transformacj¢. Specyficzno$¢ rozumiana, jako
trudno$¢ w przenoszeniu zaangazowanych aktywow do innych zastosowan ma
szereg konsekwencji zarzadczych. Dokonujac decyzji o inwestycji w specyficzne
aktywa (ludzkie, lokalizacji, rzeczowe, dedykowane) narazamy si¢ na
poniesienie okreslonych naktadow, ktorych mozemy nie odzyskaé w przysztosci
(problem tzw. sunk costs). Im bardziej specyficzne, dedykowane tylko do
realizacji konkretnego przedsigwziecia czy transakcji wymiennych aktywa, tym
wieksze zagrozenie poniesienia w przysziosci straty. Taka sytuacja sprzyja
ujawnianiu si¢ u stron transakcji postaw oportunistycznych polegajacych na
ukrywaniu, czesciowym ujawnianiu informacji czy nawet wprowadzaniu w btad
1 oszukiwaniu w celu realizacji interesu wlasnego.

Transakcje o duzej powtarzalnosci i wysokim stopniu specyficznosci
implikuja najczesciej integracje pionowsa i zarzadzanie ujednolicone. Mozna tu
zatem moOwi¢ o pewnym wplywie posiadanych kwalifikacji na mobilnos¢
zasobow pracy. Otoz pracobiorcy o kwalifikacjach uniwersalnych moga by¢
bardziej sktonni do zmiany miejsca zatrudnienia. Ci natomiast, ktorzy posiadajg
kwalifikacje specyficzne, bgda raczej kurczowo trzymac si¢ swojego miejsca
pracy, czasami nawet niezaleznie od wysoko$ci  otrzymywanego
wynagrodzenia.[4, s. 127]. Strony transakcji (pracodawca i pracobiorca) ze
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wzgledu na duze wzajemne zaangazowanie zasobOw zmierzajag do tworzenia
zintegrowanych  struktur kooperacyjnych eliminujacych ciagle procesy
adaptacyjne. Powtarzalno$¢ czynnosci i wytwarzanie si¢ formalnych oraz
nieformalnych zaleznoSci oraz specyficznych dopasowan np. wiedzy
1 umiejetnosci technicznych zwigzanych z obstuga urzadzen i maszyn powoduje
wzrost specyficzno$ci zasobow pracy. Jest ono uwarunkowane w dalszym ciggu
procesami technologicznymi lub ciggloscia dziatan wdrozeniowych czy
projektowych. W gospodarce opartej na wiedzy, gdzie coraz wiekszy udziat maja
ustugi, determinizm technologiczny przestaje coraz cze$ciej uzasadniac
przyczyny integracji pionowej [17, s. 96].  Alternatywne wykorzystanie
specyficznych zasobdw pracy jest czesto bardzo trudne w innych warunkach.
Ujawnia si¢ to w gospodarce w postaci tzw. efektow zewngtrznych
wymuszajacych konieczno$¢ przekwalifikowania zasobow ludzkich (bezrobotni)
ktérego koszty sa ponoszone przez otoczenie. Aby zmniejszy¢ zasieg tych
efektow w spoleczenstwach wysoko rozwinigtych istnieje System instytucji
ograniczajacych zachowania oportunistyczne stron. Dotyczy to zaréwno
rozwigzan formalnych jak: prawo pracy, ustawa o zwiazkach zawodowych,
zasady rozwigzywania sporé6w zbiorowych czy rozwigzania prawne
przeciwdzialajagce mobingowi, jak 1 instytucji nieformalnych osadzonych
w kulturze i normach sktadajacych si¢ na kapitat spoteczny np. jako kultura
organizacyjna.

3. Sposoby koordynacji wymiany zasobow pracy

W przypadku zasobow pracy specyficzno$¢ inwestycji w aktywa ludzkie
jest powigzana z czestotliwo$cig tych transakcji. Na przyktad stosunek pracy
zaktada duzg powtarzalnos$¢ transakcji, co wymusza zastosowanie zarzadzania
w ramach hierarchicznej struktury przedsiebiorstwa.

O.E. Williamson scharakteryzowat kilka podstawowych form
koordynacji wymiany ze wzglgdu na czgstotliwo$¢ transakcji 1 stopien
specyficznosci inwestycji ponoszonych przez strony transakcji.
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Tabela 1. Skuteczne zarzadzanie

Cechy inwestycji
Niespecyficzne Mieszane Idiosynkratyczne

Zarzadzanie

. Okazional trojstronne

2 azJoNAINe | 7arzadzanie (kontraktowanie

2 rynkowe neoklasyczne)

N

=

2, . (kontraktowanie | Zarzadzanie Zarzadzanie

) Pomzizajace klasyczne) bilateralne zunifikowane

¢ (kontraktowanie | relacyjne)

Zrédlo: [17, s. 90].

Zaproponowana typologia pozwala na charakterystyke roznych form
koordynacji zasobow pracy w hybrydowym uktadzie rynek-przedsigbiorstwo.

W przypadku aktywow niespecyficznych zagrozenie oportunizmem jest
niewielkie, sg one ogodlniec dostepne, tatwo porownywalne i zbywalne
(np. przyktad podstawowe umiejetnosci w postugiwaniu si¢ komputerem nie
nalezg juz do zasobow idiosynkratycznych). Dlatego zarzadzanie rynkowe jest
glownym i bardziej efektywnym sposobem koordynacji niespecyficznych
transakcji niezaleznie od ich czestotliwosci. Dotyczy to standardowych
transakcji, w ktorych uczestnicy odwoluja sie¢ do swojego doswiadczenia.
Standaryzacja 1 powtarzalno$¢ dotyczy czgsciej produktow niz ustug, gdzie
mamy do czynienia z niestandardowym  procesem  $§wiadczenia
i niematerialno$cig przedmiotu wymiany. Duza role w oszacowaniu wiasciwoS$ci
i wartosci uslug ma czynnik ludzki, co utrudnia ich nabywcom podejmowanie
decyzji na podstawie doswiadczenia. Indywidualny i czgsto niepowtarzalny
charakter tego procesu zmuszajg nabywcow do odwotania si¢ do rekomendacji,
reputacji lub doswiadczenia innych uczestnikoéw rynku (np. znajomi czy
internetowe fora dyskusyjne). Takie transakcje odbywaja si¢ w ramach umow
ogblnych czyli obowiazujacego systemu prawnego (instytucji prawnych),
z ktorych korzystajg uczestnicy wymiany w razie sporow. Przykladem takich
ustug sg coraz czesciej ushugi informacyjne podlegajace tatwej standaryzacji ze
wzgledu na proces $wiadczenia, wiedz¢ i umiejetnosci np. call center. Dzigki
nowoczesnym technologiom sg automatyzowane np. obstuga klienta w ustugach
telekomunikacyjnych czy autorespondery w komunikacji internetowej. Nalezy
doda¢, ze zabezpieczeniem przed oportunizmem jest istnienie alternatyw wyboru
na rynku, co wzmacnia odpowiedzialno$¢ stron w rzetelnym realizowaniu
transakcji.
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W przypadku transakcji sporadycznych, mieszanych i idiosynkratycznych
uczestnicy wymiany Kkorzystaja z zarzadzania trojstronnego. Tej grupie
mieszcza si¢ roznego rodzaju ustugi i produkty wytwarzane zgodnie
z indywidualnymi potrzebami nabywcy poczawszy od ustug projektowych,
produkcji specjalistycznych urzadzen, instalacyjnych po ekspertyzy i wytwory
majace charakter dziela. Zarowno przeznaczenie produktoéw i ustug, jak i naktady
sa specyficzne dla danej transakcji. Pomimo tego, ze strony podlegajg silnym
bodzcom na rzecz realizacji kontraktu, to jednak grozba zachowan
oportunistycznych i sunk costs powoduje tworzenie dedykowanych dla tej
transakcji rozwigzan zabezpieczajacych np. w postaci klauzul szczegoélnych,
odszkodowan, zakazéw dziatania dla konkurencji oraz odwolywanie si¢ do
instytucji arbitrazu np. sady czy arbitraz gospodarczy).

Transakcje = wymagajace  stworzenia  wyspecjalizowanych  struktur
zarzadzania charakteryzuja si¢ do$¢ wysoka specyficznoscia i1 okresowa
powtarzalnosciag. Dazenie do integracji podyktowane jest niestandardowym
charakterem transakcji. Powtarzalno$¢ pozwala z kolei na zwrot poniesionych
naktadéw na ustanowienie struktury do koordynacji catego procesu.
W kontraktowaniu bilateralnym zostaje utrzymana autonomia stron.
Dysponuja one zasobami niezbednymi do osiagnigcia obopolnych korzysci.
Moze to by¢ zarowno wiedza i doswiadczenie dzialania na okre§lonym rynku,
ktore w potaczeniu z dobrym produktem, marka i wizerunkiem kontrahenta moze
by¢ mocnym bodzcem do realizacji kontraktu. Rozstrzyganie sporow nastepuje
na podstawie uzgodnien, a zmiany warunkéw kontraktu uwzgledniajace
koniecznos$¢ adaptacji sg uzaleznione od instytucji nieformalnych opartych na
zaufaniu. Wielo$¢ rozwigzan istniejgcych w praktyce opartych na bilateralnych
uzgodnieniach jest coraz wigksza 1 jest charakterystyczna dla struktur
sieciowych. [9, s. 142]. Typowym przyktadem sg sformalizowane struktury
franchisingowe, ktorych glownymi atutami sa korzySci osiggane dzigki
minimalizacji kosztow transakcyjnych np. zdecentralizowane zarzadzanie,
dwustronny model udzielenia praw do wtasnosci i czerpania z niej korzysci przez
obie strony, niskie koszty egzekwowania kontraktu (koszty ex post) w przypadku
dobrego zdefiniowania warunkow (koszty ex ante). Ze wzgledu na pewien
stopien specyficznosci inwestycji dokonanej przez obie strony sg one
»zmuszone” do realizacji kontraktu (przynajmniej przez pewien czas)
np. zwigzanych z opracowaniem systemu franchisingowego, ustanowieniem
i ochrong praw wlasnos$ci czy inwestycjami w przystosowanie lokalu.
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4. Cechy kontraktow relacyjnych a zarzadzanie personelem

Charakterystyczne dla analizy transakcji jest nie tylko wspotzaleznosé
kosztow transakcyjnych i kosztéw produkceji wptywajaca na ogolna efektywnosc,
ale analiza procesoOw kontraktowych w czasie przez pryzmat wspomnianej
perspektywy ponoszenia kosztow ex ante i ex post. Wedtug ogolnej zasady niskie
koszty ex ante moga powodowaé wysokie koszty ex post. Problem ten ujawnit
si¢ w przypadku wielu fuzji i przeje¢, gdzie adaptacja i ujednolicenie struktur jest
brane obecnie pod uwagg jako istotny koszt ex post. Wiele z nich o czym mniej
si¢ pisze nie spetnilyby kryterium efektywnosci tacznych kosztow
transakcyjnych. Perspektywa tych dwoch rodzajéw kosztow (oprocz nich
wymienia si¢ jeszcze bezposrednie koszty zawarcia kontraktu) ma istotne
znaczenie zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Nasilajace si¢ od wielu lat procesy outsourcingu i offshoringu wskazujg na
realizowang przez wiele przedsicbiorstw analiz¢ komparatywng oparta na
kosztach transakcyjnych. Wspomniana wczesniej specyficzno$¢ zasobow pracy
1 integracja pionowa moze dziala¢ niekorzystnie nie tylko na pracownikéw ale
rowniez na pracodawcow. Jako kluczowy wskazuje si¢ problem
idiosynkretycznej wiedzy stron transakcji powodujacej ujawnienie si¢ postaw
oportunistycznych. Na przyktad inwestycje w podnoszenie kwalifikacji
pracownika, ktore sa niezbgdne do realizacji specjalistycznych projektow
w przedsigbiorstwie wymaga okre§lonych nakladow w postaci szkolen, ktorych
zwrot jest niepewny. Rodzi to po stronie pracodawcy cheé¢ zabezpieczenia si¢
przed ewentualng utrata (odej$cie pracownika) tych zasobow w postaci
kontraktow terminowych oraz mozliwosci wykorzystania tej wiedzy przez
konkurencje (zakaz pracy u konkurencji przez wyznaczony okres). Tak dlugo jak
umowa umozliwia korzystanie z zasobow pracownika, tak dlugo moze
nastgpowac zwrot poniesionych naktadow przez pracodawce. Tak samo dziata
mechanizm z punktu widzenia wykonawcy/pracownika. Dhugoletnie inwestycje
w ksztatcenie i zdobywanie umiejetnosci w waskiej specjalistycznej dziedzinie
zwigksza z jednej strony szanse na uzyskanie wysokoptatnej pracy, a z drugiej
strony stwarza niepewnos¢ z powodu niedopasowania do potrzeb
zleceniodawcow. Zazwyczaj kandydat na pracownika ma lepszg informacje
0 swoich kompetencjach niz pracodawca. Na rynku pracy wystepuje z tego
powodu problem asymetrii informacji. Ten problem niedopasowania wynika
najogolniej biorge z nieefektywnosci rynkow zasobow pracy. Zalezy on w duzej
mierze od instytucji edukacyjnych i samych instytucji rynku pracy. Ze wzglgdu
na cechy zasobow pracy (np. dtugo$¢ procesu uczenia si¢, trudnos¢ w ocenie ich
uzytecznos$ci, rozproszenie zasobow) bezposrednie kontraktowanie przez
przedsigbiorstwo jest wielu przypadkach kosztowniejsze niz odwotanie si¢ do
koordynacji rynkowej (outsourcing personalny). Dzieje sie¢ tak w sytuacji
sporadycznych transakcji zatrudnienia. W przypadku tzw. cigglego naboru
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zazwyczaj przedsigbiorstwo internalizuje ten proces osiagajac dodatnie efekty
wynikajace z doswiadczenia, zasobow informacyjnych, technik rekrutacji,
badania umiejetnosci i kompetencji pod katem potrzeb konkretnej organizacji itp.

Kompetencje kandydata na pracownika sg przedstawiane z jego strony
zazwyczaj w formie procesu zwanego sygnalingiem [5, s. 357]. Pracodawca
poszukuje obiektywnych kryteriow oceny jakoSciowej zasobow pracy
np. dyploméw, za§wiadczen czy certyfikatow. Po stronie pracodawcy proces ten
okres$lny jest mianem sreeningu. Oba procesy sg kosztowne i nie zawsze strony
s w stanie ponies¢ koszty z nimi zwigzane. Decyzja moze prowadzi¢ zatem do
rozwigzan nieefektywnych, co si¢ czesto zdarza. Bagatelizacja tego problemu
przez pracodawcg moze prowadzi¢ do zjawiska selekcji negatywnej (adverse
selektion), ktory powoduje eliminacje z rynku dobrych jakosciowo pracownikow
preferujac tych, ktorzy si¢ lepiej zaprezentuja (hidden intentions). Zaréwno
K.J.Arrow, jak i G.Akerlof zwracali uwage na aspekt jakosciowy zrodia
asymetrii. Jest on zwigzany ukrytymi (dla nabywcy) wlasciwosciami
przedmiotow transakcji, co prowadzi do eliminacji z rynku produktow i uslug
o wysokich jako$ciach. Mechanizm ten opisal G.Akkerlof nazywajac go
problemem bubli (market for lemons) [1, s. 488]. Odnoszac go do zasobdéw pracy
pracodawca posiadajagc mniejszg wiedze¢ na temat wlasciwosci poszukiwanych
zasobow niz potencjalni pracownicy. W konsekwencji asymetrii informacji
(niedopasowanie jako§ciowe) nastepuje najczesciej przeszacowanie wlasciwosci
ofert o nizszej jakosci i eliminowanie tych, ktorych cena jest wyzsza ale
odpowiada ich rzeczywistej wartosci. W konsekwencji powoduje to
nicefektywna alokacje zasoboéw pracy i koszty transakcyjne ex post dla
pracodawcy.

5. Whnioski
Zagadnienie zasobow ludzkich we wspotczesnych globalnych procesach
produkcji i wymiany zdominowanych coraz bardziej przez nowoczesne
technologie komunikacyjne i informacyjne nabiera innego kontekstu

wykraczajac  poza  dotychczasowe definiowanie granic 1  zasobow
przedsigbiorstwa, kluczowych czynnikoéw sukcesu czy wiedzy, jako zasobu
nierozerwalnie zwigzanego z czynnikiem ludzkim. Rozwoj réznych form
kooperacji i struktur sieciowych stwarza nowe wyzwania identyfikacji i opisu
tych procesow i zjawisk, dla ktorych tradycyjne podejscia neoklasyczne czy
nawet zasobowe nie dajg wystarczajacego instrumentarium badawczego
1 pojgciowego. Przeprowadzone rozwazania na temat wybranych aspektow
dotyczacych zasobow ludzkich z punktu widzenia teorii kosztéw transakcyjnych
pozwalajg, jak si¢ wydaje wzbogaci¢ dotychczasowe podej$cia 1 stworzy¢
mozliwo$¢ dalszych badan w tym zakresie. Nowe modele biznesowe oparte na
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sieci Internet wymagaja zwrdcenia uwagi na problem aktywow przedsigbiorstwa,
roli inwestycji w relacje w klientami czy niezwykle ztozony problem praw
wlasnosci, szczegolnie do wlasno$ci intelektualnej. Dzigki sieci Internet dostep
do roznego rodzaju zasobdw, w tym zasobOw pracy stat si¢ tatwiejszy przez co
tradycyjne rynki pracy i formy jej kontraktowania zaczynaja przybiera¢ forme
roznorodnych mniej lub bardziej sformalizowanych transakcji. Niezaleznie
jednak od tych nowych zjawisk i proceséw w dalszym ciggu analiza ich
efektywnosci 1 poszukiwanie jej zrodet w zachowaniach uczestnikow rynkow
podejmujacych decyzje w warunkach niepewnosci i asymetrii informacji jest
1 bedzie jednym z wazniejszych nurtoéw badawczych w najblizszych latach.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT FROM THE
PERSPECTIVE OF TRANSACTION COSTS

Summary

The problem of human resource management in the era of modern
information and communication technologies reveals a number of phenomena
and processes, changing the traditional approach to this vital resource of any
enterprise. Using an approach based on the theory of institutional transaction
costs can try to explain the formation of network structures, outsourcing and new
business models, such as Google and Facebook. Especially the latter point to a
different approach to corporate resources, especially human resources. However,
regardless of the consideration of these phenomena in the context of uncertainty,
opportunistic attitudes and behaviors that occur when different sides of the
transaction or the analysis of the degree of specificity of investments in human
resources in the face of asymmetric information allows you to make a number of
proposals as a basis for further research in this area.





