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RECENZJE

ZARZADZANIE NR1 (3) ROK 2011

Zdzistawa Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 278.

Ukazata sie ksiagzka autorstwa prof. Zdzistawy Janowskiej zatytutowana Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi. Tytut jednoznaczny, niepozostawiajacy watpliwo-
sci co do jej tresci.

Ksiazka, pomyslana jako podrecznik, przeznaczona jest dla ,,studentow eko-
nomii, zarzadzania, socjologii w wyzszych uczelniach roznych typow, stuchaczy
szkot zarzadzania, uczestnikéw kurséw dla menedzerdw i praktykow zajmuja-
cych sie sprawami personalnymi.” Mozna postawié¢ pytanie, czy nie jest to zbyt
szeroki diapazon odbiorcow oraz czy ksiazka, w sensie dydaktycznym, nie han-
dlowym, ma szanse trafi¢ do wszystkich w/w adresatdéw i zaspokoi¢ ich ocze-
kiwania. Powinnal

Autorka uwzglednita, iz w dobie wspotczesnej statystyczny pracownik zmie-
nia prace kilka, jesli nie kilkanascie razy w ciagu swojej zyciowej aktywnosci
produkcyjno-ustugowej. Ba, zmienia nawet kilka razy zawod! A zatem kalejdo-
skop wiedzy, wiadomosci i umiejetnosci zawarty w ksiazce bedzie mu zapewne
przydatny w réznego rodzaju pracach i na réznych stanowiskach. Nic bowiem
nie jest dane raz na zawsze, jak uczy popularne i madre porzekadto. Jak zas
pokazuja rézne badania, np. prof. Rockiego (obecnie senatora i przewodnicza-
cego Panstwowej Komisji Akredytacyjnej), przedsiebiorcy w wickszosci preferuja
0golne przygotowanie pracownikdw, anizeli stricte technologiczne (specjalistycz-
ne), zakladajac, ze to ostatnie jest tylko kwestia niedtugiego czasu i doswiad-
czenia. Oczywiscie dotyczy to okreslonej klasy zagadnien. Wyczerpanie w jed-
nej ksiazce kompletu zagadnien z jednej dziedziny wiedzy jest nawet prawie
niemozliwe. W prezentowanej pracy brak jest np. zagadnien tak scisle zwiaza-
nych z ZZL, jak rozwiazywanie problemow i podejmowanie decyzji, etyki kie-
rowania, oméwienia stosunkéw pracy, kontrolowanie... Ale recenzja ksiazki ma
dotyczy¢ tego, co jest w opracowaniu a nie tego, czego nie ma. Bylaby to bo-
wiem fatwizna i zwykly brak uczciwosci.

Poniewaz opracowanie Z. Janowskiej jest wielowatkowe i obszerne, oczywiscie
w granicach przedmiotu ZZL, trudno bytoby znalez¢ wspdlny mianownik dla tak
wielu tematéw. Dlatego skoncentrujemy sie w tej recenzji na tematyce poszczegol-
nych rozdziatw, co zgodne jest z wymogami stawianymi takim pracom.
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Rozdziat pierwszy, zdecydowanie najobszerniejszy, zatytutowany zostat: Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi w gospodarce globalnej Bogactwo danych, egzem-
plifikacja polskich i zagranicznych danych, wnioskéw itd. stanowia tresé¢ tego
rozdziatu. Mogtby stuzy¢ on jako kanwa dla catego oddzielnego opracowania
ksiazkowego. Wida¢, iz ten temat — spoteczno-gospodarczy — jest autorce bliski
i dobrze znany oraz ze doskonale czuje jego materig.

Strukture rozdziatu stanowi osiem zagadnien (tu nieco skomasowanych). Sa
nimi mianowicie: planowanie zasobow ludzkich w dobie globalizacji, ZZL
w globalnym otoczeniu, strategie organizacji osobowych w potaczeniu ze strate-
gia ogdlna firm, zarzadzanie, polityka personalna i przemiany w gospodarce
polskiej ze szczeg6lnym uwzglednieniem restrukturyzacji przedsiebiorstw.
SzczegOlnie cennym fragmentem tego rozdziatu jest tabela pokazujaca poréw-
nawczo cechy strategii ogolnej, cechy strategii zarzadzania/kierowania ludzmi
W procesie pracy oraz cechy polityki personalnej. Nie sa to bowiem pojecia ani
dziatania tozsame, jak si¢ czasem popularnie i niestusznie sadzi.

Ogdlny wydzwigk rozdziatu jest nieco pesymistyczny, ale jest to pesymizm
udokumentowany i uzasadniony. Okazuje sie, ze gospodarka Polska i zarzadza-
nie nig na tle innych krajow europejskich i pozaeuropejskich wcale nie przedsta-
wia sie kwitnaco. | nie przestoni tych faktéw epatowanie w srodkach masowego
przekazu wiadomosciami o polskim cudzie gospodarczym i zielonej wyspie euro-
pejskiej. To raczej bardzo pozytywny zbieg okolicznosci. Gdyby to rzeczywiscie
byt wielki sukces, warto spyta¢, podobnie jak to zrobit powazny polski socjolog,
Z. Bauman, jak spoteczenstwo polskie éw sukces odczuto, a takze o to, jak dzielony
jest dochod narodowy. Odpowiedz musi by¢ zawstydzajaca; zawstydzajace polskie
wiladze, ktore wywodza si¢ przeciez z ,,Solidarnosci” — ruchu spotecznego, ktory
miat za zadanie podnies¢ stope zyciowa spoteczenstwa. Oznacza to, ze jesli odnie-
slismy sukces gospodarczy, korzysta z niego tylko elita polityczna, za$ pozostata
czgs¢ spoteczenstwa nie! W rozdziale znajdujemy na to mnostwo przyktadéw. Ot,
chocby jeden z nich: ,,Cho¢ wystepuije staty wzrost gospodarczy, nie kreuje on no-
wych miejsc pracy, lecz wrgcz przeciwnie — prowadzi posrednio do ograniczenia
zatrudnienia”. Z czym zas$ jest zwiazane ograniczenie zatrudnienia, czyli bezrobocie
— nie ma potrzeby pisa¢. Martwi szczeg6lnie fakt, ze autorka nie prognozuje zna-
Czacej poprawy sytuacji w omawianych kwestiach.

Lekki niepokéj moze budzi¢, zwtaszcza przy czytaniu pierwszych czesci
rozdziatu, nadmierne, wydaje sig, przywotywanie amerykanskich pozytywnych
przyktadéw. Nie zawsze to, co dobre i stuszne w jednych krajach, np. w USA,
musi by¢ dobre w innych. Jest na to wiele przyktadoéw. Mozna tu przytoczy¢
cala ksiazke E. Marx Przefamywanie szoku kulturowego. Warto tez odnies¢ sie
do cytowanego pozytywnie Jacka Welcha, ktory, owszem, sprawnie prowadzit
GE, ale jednoczesnie ,,jednym pociagnieciem pidra” zwolnit z pracy 150 000
pracownikow. Dos¢ pyrrusowy sukces. W polskich warunkach nie do przyjecia
i nie do zrealizowania. Nalezy jednoczesnie zaznaczy¢, ze znaczna czgs$é roz-
dziatu poswiecona jest analizie polskiej gospodarki i polskim przyktadom.
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Rozdziat drugi nosi tytut: Planowanie i organizowanie zasobéw ludzkich
w organizacjach. Planowanie zawsze byto immanentna cechg kazdego dziatania
i kazdej formalnej organizacji. Jesli tylko organizacja i dziatanie miaty znacze-
nie teleologiczne. W Polsce prébowano wiaza¢ planowanie przez jakis czas
z poprzednim ustrojem spoteczno-ekonomicznym; pokazywaé to jako jego ce-
che charakterystyczna i btedna. Szybko jednak wycofano sie z tego infantylne-
go politycznie i naukowo zarzutu. Przeciez juz jeden z pierwszych twércow
naukowego kierowania i zarzadzania — H. Fayol — wymieniat je jako pierwszy
element struktury kierowania/zarzadzania, uzywajac stowa ,,przewidywanie”.
Autorka nie sigga w omawianym przypadku do historii, przektadajac nad nia
potrzeby terazniejszosci. Stusznie. Dziatanie i organizacja bez planowania moga
by¢ jedynie rozpatrywane w kategoriach zjawisk; nigdy procesow.

Poniewaz planowanie posiada tak wazne funkcje w procesie kazdego dziata-
nia i kazdej organizacji, to trzeba postawi¢ wczesniej szereg pytan, aby byto
ono racjonalne. | autorka stawia takie pytanie juz w drugim akapicie rozdziatu.
Spéjrzmy zatem, jakie to sa pytania:

» jakiego rodzaju dziatania musza by¢ wykonane, aby mozna byto uzyskaé

zamierzony cel,

= kto i w jaki spos6b bedzie je realizowat,

= w jaki sposob nalezy wykorzysta¢ do ich realizacji zasoby ludzkie,

» do jakich zadan nalezy pozyska¢ nowych pracownikéw,

= jakie beda ewentualne koszty wprowadzenia zmian w sferze zatrudnienia.

Planowanie ZZL, bo o takie tu chodzi, jest obecnie nieodtacznym elementem
planowania strategicznego i autorka mocno podkresla to zjawisko. Strategig zas,
aby byta efektywna a nie byta jedynie pewna synteza, nalezy rozpracowywac
w fazie jej budowania, mozliwie jak najdoktadniej, rozbijajac ja na dziatania
elementarne. Janowska dokonuje takiego zabiegu . Jako elementy planowania
strategicznego znajdujemy tu wigc problemy rekrutacji, selekcji, specyfiki na-
boru kadry kierowniczej i zapewnienie rownych szans w dostepie do pracy ko-
biet i mgzczyzn

Rozdziat trzeci opatrzono tytutem: Uczestnictwo w organizacji — adaptacja
zawodowa.

Wiasciwe zrozumienie i realizowanie tych poje¢ i dziatan przez madre kie-
rownictwa firm przynosi przede wszystkim korzys¢ wiasnie im oraz organiza-
cjom. Przedsigbiorstwo, obojetnie jak rozumiane i definiowane, to nie tylko
fabryka przynoszaca zyski i dochody, to takze srodowisko w ktérym pracowni-
cy spedzaja 1/3 kazdego dnia pracy. | chociazby tylko z tego wzgledu uczestni-
ctwo w zyciu organizacji i przystosowanie do wiasciwego funkcjonowania
w nigj jest problemem bardzo wazkim, bodaj najwazniejszym.

Zamieszczenie takiego rozdziatu w ksiazce jest zatem ze wszech miar uza-
sadnione. Niestety te zjawiska i procesy sa w Polsce niedoceniane, ba, nawet
lekcewazone. Wynika to z aktualnych warunkow spotecznych i ekonomicznych
oraz z przyjecia w zarzadzaniu (w zdecydowanej wigkszosci) tzw. metody sita,
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przeciwstawnej metodzie inwestowania w kapitat ludzi. Kiedy na jedno wolne
miejsce pracy czyha kilkudziesicciu (to nie pomyika) bezrobotnych, wiasciciele
firm, organizacji i przedsiebiorstw, kimkolwiek oni sa, nie musza mysle¢ o pro-
cesie adaptacji i partycypacji. Ta ostatnia wrecz im przeszkadza. Pokazaty to
m.in. badania prof. L. Gilejki. Pokazata to takze praktyczna interpretacja wytycz-
nych UE w sprawie powotywania rad pracowniczych. Wytyczne UE mowig o po-
wotywaniu rad pracowniczych, poczawszy od 20. zatrudnionych, a w szczegélnych
i uzasadnionych przypadkach od 50. W Polsce przyjeto zasade — i to w sp6znionym
terminie, po interwencjach UE — iz rady beda powotywane od 50. zatrudnionych.

Opisujac wielostronnie procesy adaptacji w takich ptaszczyznach, jak grupy
zawodowe, szkolenie, kultura organizacyjna, sam zabieg wprowadzenia do
pracy, autorka przywotuje (podobnie jak w wielu innych przypadkach i rozdzia-
fach) przyktady z USA i innych krajéw zachodnich. W tym przypadku warto
byto jednak odstapi¢ od tej zasady i zwrdci¢ sie ku wschodowi, konkretnie ku
Japonii. Przyktady z krajow o tzw. zachodniej kulturze, cho¢ madre i zasadne,
sa tylko jednostkowymi przyktadami z wielkich korporacji. Natomiast w Japo-
nii jest to system. Wazny! Bo kt6z pamigta 147 dzien swojej pracy? Nikt. Ale
pierwszy dzien, wtedy kiedy zaczyna si¢ adaptacja, pamieta kazdy.

Rozdziat czwarty nosi tytut: Motywowanie do pracy. Jego zawartos¢ spro-
wadza sie do 3 gtdwnych zagadnien. Pierwsze, to oméwienie samej istoty mo-
tywowania do pracy, drugie zwiazane jest z ocenami pracowniczymi, trzecie,
ktdre zajmuje najwigcej miejsca, poswigcone jest wycenie pracy i szerokiemu
diapazonowi wynagradzania za nia.

Autorka uznaje, ze przetomu w problematyce zwiazanej z motywowaniem
do pracy dokonat F. Herbzberg (?!). Napisata: ,,Pierwszej rewolucji w spojrze-
niu na istote motywacji pracowniczej dokonat F. Herzberg. Jego tez uwaza si¢
za tworce teorii wzbogacenia tresci pracy...”. Watro odnotowa¢, ze Z. Janow-
ska inaczej przedstawia metodologic badan Herzberga, anizeli inni autorzy.
Pisze: ,,F. Herzberg swoje interesujace badania przeprowadzit w latach szes¢-
dziesiatych wsrod zbiorowosci zroznicowanej kulturowo i zawodowo. Choé
w badaniach dominowata zbiorowos¢ amerykanska , znalezli sie w niej réwniez
reprezentanci Europy (z Finlandii i Wegier). W$rod badanych byli miedzy in-
nymi kierownicy $redniego szczebla z przemystu , handlu i rolnictwa, oficerowie
wojska, naukowcy, zarzadcy domoéw, nauczyciele i szpitalny personel pomocni-
czy”. Z kolei J. Adair, uczestnik seminarium prowadzonego przez Herzberga
w Londynie, w ksiazce Anatomia biznesu Motywacja (s.72) pisze tak: ,,Po dwoch
pilotujacych badaniach... zesp6t badawczy rozpoczat badania nad nastawie-
niem do pracy u 203 inzynier6w i ksiegowych pracujacych w dziewieciu fabry-
kach i zaktadach z okolic Pittsburga. Opis i pézniejsza dyskusja na temat tych
badan stanowig tres¢ Motywacji do pracy”.

Poniewaz w ksiazce nie ma oddzielnego rozdziatu poswieconego ocenom
pracowniczym, zagadnienie to jest dos¢ szeroko omowione w kontekscie mo-
tywowania i motywacji. Uznano, ze polityka ocen pracowniczych ,.w aspekcie
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realizowania modelu zasobéw ludzkich wydaje sie szczegblnie istotna.” Znaj-
dujemy wiec w opracowaniu omdwienie metody 360 stopni, ocene oparta na
technice wydarzen krytycznych, ocene nazwana BARS, uwzglednia sie samo-
oceng. Duza wage autorka przypisuje ocenom kompetencji pracowniczych,
ktore jej zdaniem sa bardzo przysziosciowa technika oceniania. Temu proble-
mowi, ocenom przysztosciowym, poswigca Si¢ znaczna czgs$¢ rozdziatu.

Najwiecej jednak miejsca udzielono podstawie wszelkiego motywowania:
systemowi wynagradzania i jego tendencjom rozwojowym. Uznano, ze przy-
sztos¢ motywowania materialnego zwiazana jest z wynagrodzeniem za kompe-
tencje. Ale i tu nie nalezy przesadza¢. Bowiem wszelka prawda doprowadzona
do skrajnosci moze sie rébwnaé nieprawdzie, na potwierdzenie czego znajduje-
my zmieszczone w tymze rozdziale argumenty. Sytuacje howoczesnosci wyna-
grodzen w polskich przedsiebiorstwach Z. Janowska przedstawia nastepujaco:
»(...) badania prowadzone w polskich przedsiebiorstwach dowodza wielu nie-
dostatkw w systemach wynagradzania, wynikajacych przede wszystkim z nie-
przywiazywania wagi do motywacyjnego znaczenia swiadczen pozaptacowych,
niewiazania wysokosci ptacy z jej wycena, czyli wartosciowaniem pracy”.

Oceny, aby byty motywacyjne i sprawiedliwe, powinny opiera¢ si¢ m.in. na
wartosciowaniu (wycenie) pracy. W zwiazku z tym doktadniej zreferowane sa
2. metody: zagraniczna — Heya i polska UMEWAP 95. Nalezatoby doda¢ iz
UMEWAP-95 zostat zmodyfikowany i numerujemy go teraz, w zwiazku z na-
niesionymi poprawkami — 2000.

Niejako kontynuacja tego rozdziatu jest rozdziat piaty: Motywacyjna funkcja
szkoler i zarzqdzania karierg.

Autorka zaczyna od definicji szkolen. Przytacza ich kilka. Wyrdzni¢ nalezy
te, ktére méwia o nich jako o niekonczacym sie procesie zwigzanym z niebywa-
le szybkim rozwojem wiedzy i statymi zmianami dokonujacymi si¢ w organiza-
cji w warunkach globalizacji. Doprowadzaja one do nastepnego stwierdzenia
godnego uwagi, a mianowicie, ze: ,,wspotczesne organizacje staja si¢ organiza-
cjami uczacymi sig, ... traktuja szkolenie jako integralng czes¢ codziennej dzia-
falnosci”. Aby szkolenie mogto spetni¢ swe zadania, jego efektywnosé musi
by¢ rozpatrywana z punktu widzenia organizacji i z punktu widzenia szkolone-
go (ewentualnie in spe) pracownika. ,,(...) celem szkolenia z punktu widzenia
przedsiebiorstwa jest rozwoj potencjatu ludzkiego, pozwalajacego organizacji
zwigkszy¢ konkurencyjnos¢, przyczynié¢ sie do wzrostu, takze do przetrwania
firmy. Z punktu widzenia pracownika szkolenie pozwala rozszerzy¢ , udoskonali¢
posiadana wiedze i umiejetnosci, przygotowa¢ sie do odgrywania nowej roli za-
wodowej. Uczestnictwo w szkoleniu traktowanym jak ciagly proces zaspokaja
potrzebe samorealizacji, integruje pracownika z instytucja, sprzyjajac jednocze-
$nie realizacji $ciezki wiasnej kariery.” Jako drugi warunek efektywnosci szkole-
nia autorka uznata wybor odpowiedniej jego metody. Winno ono by¢ takie, aby
stwarzato mozliwosé aktywnosci, stymulowato i utatwiato uczenie sig, utatwiato
transfer nabytej wiedzy i umiejetnosci z miejsca szkolenia do praktyki.
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Szeroko rozbudowany paragraf rozdziatu traktuje o robieniu kariery i jej
funkcji motywacyjnej. Jest to cze$¢ bardzo interesujaca przede wszystkim ze
wzgleddw teoretycznych, ale praktycznych takze. Kariere mozna bowiem trak-
towa¢ na wiele sposobdw. W ksiazce przedstawione sa one nastepujaco: orien-
tacja realistyczna, orientacja badawcza, orientacja artystyczna, orientacja spo-
teczna, orientacja przedsigbiorcza, orientacja konwencjonalna, ukierunkowania
techniczno-funkcjonalne, ukierunkowania na zarzadzanie, ukierunkowania
twdrcze, ukierunkowania na autonomie i niezaleznos¢, ukierunkowania na bez-
pieczenstwo.

Jak widac¢, rodzajow kariery jest wiele; niekoniecznie wigc musi wiazaé sie
ona z awansem pionowym, jak si¢ popularnie sadzi. Wazniejszym wydaje si¢
zarzadzanie kariera. Zarzadzanie przez kogo? Przez organizacje i jej kierownic-
two czy przez zainteresowanego pracownika? Autorka rozstrzyga ten dylemat
teoretycznie w sposob nastepujacy: ,,Z punktu widzenia organizacji zarzadzanie
kariera ma do osiagniccia trzy cele:

= zaspokoi¢ potrzeby organizacji w zakresie zastgpstw na stanowiskach

kierowniczych,

= zatrudnia¢ obiecujacych pracownikéw i zapewnié¢ im odpowiednie szko-

lenia, ktére pomoga im w wypetnianiu obowiazkdw,

= zapewni¢ pracownikom o odpowiednich predyspozycjach pomoc, ktéra

pozwoli wykorzysta¢ ich uzdolnienia do robienia kariery”.

Strategia dziatan pracownika w procesie zarzadzania kariera powinna odno-
si¢ sie do:

= oceny (w réznych etapach swojego zycia) zdolnosci, zainteresowan i Sys-
temu wartosci,

= okreslania celow zawodowych i metod ich osiagania,

= wykorzystywania wszelkich sposob6w gwarantujacych staty rozwdj,

= wspobldziatania z bezposrednim przetozonymi menedzerem personalnym
w sprawie planowania i rozwoju Kariery”.

Zaznaczone wyzej W nawiasie etapy zycia zwiazane z robieniem kariery ma-
ja nastepujaca strukture:

1. etap przygotowania do kariery — do 25 roku zycia

2. okres wczesnej kariery —do 34 roku zycia

3. okres stabilizacji — od 35- 45 roku zycia

4. okres poznej kariery — do emerytury.

Rozdziatowi széstemu nadano tytut: Uczestnictwo pracownicze w systemie
organizacji pracy i sferze zarzqdzania organizacjq.

Tres$¢ rozdziatu stanowia trzy zasadnicza zagadnienia: pierwsze — omawiaja-
ce motywacyjna strone dobrej organizacji pracy, a wiec bedace niejako konty-
nuacja dwu poprzednich rozdziatdw tematycznie zwiazanych z motywowaniem
i motywacja. Drugie z omawianych zagadnien dotyczy wzbogacenia samej pra-
cy, nadanie jej wartosci autotelicznej, poprzez tworzenie autonomicznych grup
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pracowniczych. Trzecie zagadnienie, najobszerniej potraktowane, to partycypa-
cja pracownicza przedstawiona przede wszystkim jako zr6dto motywacji.

Cecha charakterystyczna rozdziatu jest jego konstrukcja opierajaca si¢ w zde-
cydowanej wigkszosci na przyktadach. Odnies¢ mozna wrazenie, iz autorka
postanowita przekona¢ czytelnikéw do realizowania programu uczestnictwa
W zyciu organizacji i partycypacji w zarzadzaniu poprzez pokazywanie pozy-
tywnych przyktadéw z catego $wiata. Teorii tu mato. Jest to wiec rozdziat
przede wszystkim dla tych, ktorych przekonuja fakty i ktérzy chca na nich opie-
ra¢ swoja dziatalnos¢ zarzadczo-kierownicza.

Motywowanie poprzez wiasciwa organizacjg pracy sprowadzono do trzech
czynnikow: a/ rotacji pracy, b/ rozszerzania zakresu zadan dla pracownikow
wykonawczych i ¢/ wzbogacenia tresci pracy.

Przez rotacje pracy (a) autorka rozumie: ,,systematyczne przechodzenie

od jednej czynnosci roboczej do drugiej, np. co kilka godzin, co tydzien lub
jeszcze rzadziej. Celem rotacji jest przejscie od pracy jednorodnej , nuzacej,
przy ktdrej nie mozna spozytkowac zdobytych kwalifikacji, do zaje¢ réznorod-
nych, umozliwiajacych wykorzystanie nabytej wiedzy lub jej poszerzenie przez
nauczenie si¢ nowych specjalnosci.”

Rozszerzanie zakresu zadan (b) ,,0znacza powiekszanie pracy polegajace na
potaczeniu zaréwno podobnych, jaki réznorodnych zadan w wieksza catosé.”
Definicja ta oznacza wg niektorych badaczy problemu ,,swobode robotnika
w zakresie wyboru metod i okreslania rytmu pracy, sprawowania dozoru i po-
noszenie przez niego odpowiedzialnosci za jakos¢ pracy, srodki pracy oraz ich
konserwacje i naprawg”.

»Metoda wzbogacenia tresci pracy (c) jest o wiele gtebsza od wczesniej
omdwionych, poniewaz do zr6znicowanego i szerszego zakresu pracy dochodza
czynniki zwiazane z planowaniem swojej pracy i kierowaniem nig wraz z po-
noszeniem za nia catkowitej odpowiedzialnosci.” Wzbogacenie pracy taczy
autorka z teoria Herzberga.

Problemy partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu, ktére stanowia znaczna
cze$¢ rozdziatu, naleza, w szerokiej interpretacji, do sfery polityki. Dowiodta
tego najnowsza historia Polski. Udziat pracownikéw w zarzadzaniu organiza-
cjami, nie tylko rozumianymi jako przedsicbiorstwa produkcyjno-ustugowe,
decyduje w sumie o losie milionéw ludzi. Decyduje o poziomie materialnym
zycia pracownikow, o ich miejscu w strukturze spotecznej. Nie mozna ich wigc
ogranicza¢ tylko do problemow zwiazanych z funkcjonowaniem i organizacja
poszczegolnych zaktaddw pracy.

W ksiazce partycypacja pracownicza omoOwiona przedstawiona zostata
w czterech aspektach:

»Pierwszy aspekt dotyczy wplywu na rozwiazywanie podstawowych pro-
blemow organizacji...
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Drugi aspekt partycypacji dotyczy wptywu na wykonawstwo pracy na po-
ziomie grupy roboczej, tj. decydowania o rodzaju wielkosci i sposobie wyko-
nywania zadan...

Trzeci aspekt dotyczy wspotuczestnictwa w zyskach przedsigbiorstwa. ..

Czwarty aspekt partycypacji dotyczy wspotuczestnictwa we wiasnosci
przedsiebiorstwa”.

Nie jest to jedyny rozdziat partycypacji na czesci sktadowe.

Wazniejszym, niz teoretyczne rozwazania na ten temat, wydaje si¢ funkcjo-
nowanie partycypacji w praktyce. Autorka obficie pokazuje, jak przedstawia sie
jej realizacja w licznych krajach Europy i $wiata. Moze tylko nieco po macoszemu
potraktowano Japonie. Stynne ringi, namawaschi oraz kultowe trzy swiete skarby,
a takze kaizen stanowiace podstawe zarzadzania w tym kraju sa bardzo efektywne.
Znajduje to swdj wyraz w braku wiekszych zaburzen w japonskim systemie zarza-
dzania i w stabilizacji pozycji Japonii na rynkach i w gospodarce swiatowej,
a takze zwiazane jest z jakoscia towardw i ustug. Niestety w specjalistycznej
literaturze polskiej zainteresowanie tymi procesami i problemami jest raczej
marginalne i traktowane jako pewna egzotyka.

Uczestnictwo pracownicze w systemie organizacji pracy i zarzadzania w Polsce
jest oceniane przez autorke nie najlepiej. Wyrazong opinie opiera na konkret-
nych przyktadach.

Rola kadry kierowniczej w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi jest te-
matem rozdziatu siodmego.

Zakres i stownictwo pojecia ,,kadry” zostaty potraktowane szeroko. Kadra to
superliderzy, menedzerowie, menedzerowie wiedzy, menedzerowie migdzyna-
rodowi, kierownicy pierwszej linii, kierownicy, szefowie, przywddcy, przywod-
cy personalni. Dowiadujemy sie réwniez, co jest bardzo istotne, jakie sa i jakie
powinny by¢ desygnaty w/w, szczegd6lnie wobec wymogéw stawianych przez
organizacje i pracownikéw wykonawczych XXI wieku. Lista cech wynika
z konstrukcji myslowych autorki, ale oparta jest takze na wynikach badan prze-
prowadzonych wsréd w/w. Oto owe cechy (by¢ moze nie wszystkie zostana
wymienione, poniewaz sa one uwzgledniane w catym rozdziale, a nie zgrupo-
wane w jednym miejscu): myslenie globalne, docenianie réznorodnosci kultu-
rowej, dziatania oparte na systemie wartosci, ktory bedzie godny nasladowania,
praca zespotowa, usamodzielnianie pracownikéw, dzielenie si¢ wiadza, dbanie
o satysfakcje klienta, odpowiedzialnos¢ spoteczna, fachowosé, dyscyplina, innowa-
cyjnosé, silna osobowosé, koncentracja na wybranych zagadnieniach, samoswia-
domos¢, samokontrola, wysoki poziom inteligencji, przywédztwo personalne, na-
bywanie nowych umiejetnosci, aktywizowanie podwladnych, wysokie standardy
etyczne, talent, umiejetnosé kierowania soba, efektywnos$¢ myslenia, wykorzy-
stywanie i rozwijanie kompetencji pracowniczych, charyzma, przedsigbior-
czos¢, aktywnosé, lojalnos¢ wobec podwiadnych, koordynowanie, doradztwo,
partnerstwo, docenianie réznorodnosci kulturowej, odpowiedzialnos¢ i wrazli-
WO0s$¢ spoteczna zwiagzana z podwiadnymi, sita charakteru.
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Lista cech niezbednych do sprawowania funkcji kierowniczych jest, jak wi-
da¢, diuga i nietatwa do zrealizowania. Tym bardziej, ze powieksza ja zapewne
ktopoty pracy codziennej, ktore zazwyczaj nie sa umieszczane w zadnych stan-
dardach.

Autorka konstatuje, iz ,,dawny kierownik” odchodzi w przesztos¢, a zwy-
cigzcami w bezpardonowej walce konkurencyjnej panstw i organizacji zostana
te organizacje, ktore beda chciaty i umiaty sprosta¢ nowym wymogom. Zalicza
si¢ do nich przede wszystkim gospodarowanie oparte na wiedzy.

Z. Janowska postawita sobie pytanie: ,,w jakim stopniu wizerunek menedze-
ra XXI w. jest bliski wspo6tczesnemu menedzerowi polskiemu?” | odpowiada na
nie, opierajac si¢ przede wszystkim na badaniach sprzed 15-10 lat. Tylko
w dwu przypadkach autorka powotuje sie na nowsze dane. Nie jest jej wina, ze
prezentowane badania moga by¢ nieco zdezaktualizowane; sytuacje i ludzie
zmieniaja sie. Taka jest bowiem sytuacja finansowa polskiej nauki. Nie sta¢ jej
na badania empiryczne (stosowane). Budzet panstwa bardziej preferuje miliar-
dowe wydatki na wojny prowadzone w Iraku lub w Afganistanie lub przekazy-
wane na Kosciot, niz na rozwoj i badania naukowe. Jesli zas chodzi o zmiany
w postawach i mentalnosci kadry kierowniczej, to poréwnania starsze i bardziej
aktualne wtasnie owe zmiany, na lepsze, pokazuja.

Duzo miejsca w tym rozdziale Z. Janowska poswigca miejscu kobiet w dzia-
falnosci kierowniczej. Pytanie zasadnicze, na ktore autorka stara sie znalezé
odpowiedz brzmi: dlaczego tak mato jest kobiet we wszelkiego rodzaju kierow-
nictwach, mimo iz na wyzszych uczelniach jest wiecej studiujacych dziewczat
niz chtopcoéw? Oznacza to, ze jest wigcej kobiet z wyzszym wyksztatceniem niz
mezczyzn, ale w strukturach wiadz nie znajduje to odzwierciedlenia. Doda¢
nalezy, iz ostatnimi czasy nawet Unia Europejska i ONZ wywieraja, poprzez
publikowanie odpowiednich dokumentéw, wielkie naciski na zachowanie w tych
uktadach parytetdw. Autorka dostrzega nastepujace przyczyny takiego stanu
rzeczy: tradycje,

stereotypowe myslenie i by¢ moze niektére cechy charakteru kobiecego.
Niewiele. O wiele wiecej uwag dotyczy uzasadnienia wiasciwych parytetow;
dokumentowania potrzeb zmiany istniejacej sytuacji, przydatnosci kobiet na
kierowniczych stanowiskach i pokazywania niewlasciwego stanu istniejacego.
W Polsce tez.

Ze wzgledu na wszechogarniajace nas procesy globalizacyjne, nalezne miej-
sce udzielono takze kierowaniu w organizacjach migdzynarodowych.

Rozdziat 6smy: Spofeczno-ekonomiczne skutki niew/fasciwego zarzgdzania
zasobami ludzkimi oraz rozdziat dziewiaty: Od dysfunkcji do standardow zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w swietle doswiadczer polskich

potraktowane zostana jako jedna catos¢. Sa bowiem z soba nierozerwalnie
zwiazane, a nawet mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, iz tres¢ 6smego jest rezul-
tatem zdarzen i procesow opisanych w rozdziale dziewiatym.
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Choroby zwiazane z zarzadzaniem i kierowaniem ludzmi maja wiele nazw:
dysfunkcje, patologie, anomie, alienacja, anomalia, paradoksy. Znany socjolog
P. Sztompka uzywa pojecia ,,destrukcja spoteczna”. Rownie znany R. Merton
opisujac w/w zjawiska jako biurokratyzacje, nie wacha si¢ nazywaé ich
»wzglednym uposledzeniem”. Powszechnie spotyka si¢ pejoratywne okreslenie
»urzednicza mentalnos¢”. W ksiazce dominuje okreslenie ,,dysfunkcje” i —
oczywiscie — stosowne okreslenia takiego stanu. Osoby, ktére realizuja w pracy
kierowniczej styl zastugujacy na stosowanie wobec niego wymienionych okre-
slen, bez przesady nazwa¢ mozna dewiantami. Choroby te nie sa wynalazkiem
wspotczesnosci. Istnieja od czasow, kiedy kierowanie/zarzadzanie zostato sfor-
malizowane. W okresie dwudziestolecia migdzywojennego tak pisat m.in.
0 owczesnych urzednikach znany poeta i literat Antoni Stonimski: ,,Formalista
bez urzedu to biedak... Istota formalizmu jest upojenie wiadza i ptynace stad
nie rozréznianie rzeczy istotnych od nic nieznaczacych...Zdawatoby sie, ze
zwlaszcza rzad obecny nie powinien przywiazywac¢ wagi do formalistyki, a jed-
nak bardzo wiele huku robi si¢ 0 to, czy postowie maja sta¢, czy siedziec,
w czasach gdy parg tysiecy bezdomnych w Warszawie nie ma ani gdzie sta¢,
ani gdzie siedzie¢”.

Z. Janowska w swojej ksiazce rozroznia wiele ptaszczyzn dysfunkcji zwia-
zanych z zarzadzaniem i kierowaniem ( te dwa dziatania nie sa synonimami).
Miedzy innymi odnosza sie one (dysfunkcje) do problemoéw w skali makro i mi-
kro dajac ,,priorytet” tym w skali makro, poniewaz wptywaja one bezposrednio
na powstawanie tych w skali mikro. Przyktad idzie z gory, mowi ludowa madros¢.
Poza tym znajdujemy opisy przejawow dysfunkcji w: doborze pracownikdw, oce-
nianiu, szkoleniu i rozwoju, w wynagradzaniu, partycypacji pracowniczej.

Koszty istnienia w/w dysfunkcji analizowane sa w rozdziale ésmym. Szcze-
gblna uwaga zwrocona zostala na koszty ekonomiczne, ktére, jak pokazaty
przytoczone rezultaty badan, sa niepokojaco wysokie. Do tej grupy kosztéw
zaliczy¢ mozna takze, ze znawstwem omoéwione, koszty zwiazane z utratag
zdrowia przez pracownikdéw, ktérych dotknety btedy popelniane przez kadre
kierownicza. Dla polskiej rzeczywistosci jest to nader istotne, poniewaz pro-
blemy zdrowia i jego ochrony sa bolaczka ogélnonarodowa. Swiadczy o tym
waga debaty na ten temat podjeta przez obu kandydatéw na prezydenta Polski.

Stwierdzanie faktow to jedynie czes¢ pracy naukowcOw zajmujacych sig
problemami spotecznymi. Z. Janowska jako znany i ceniony dziatacz spoteczny
wie o tym doskonale i daje w swojej pracy wiele cennych rekomendacji i wska-
z6wek. Jak walczy¢ z patologiami w kierowaniu/zarzadzaniu — tez. Oczywiscie
nie mozna ich wszystkich w recenzji wymieni¢, ale sa godne zapamigtania
przez in spe czytelnikdw.

Prace konczy Podsumowanie, z podtytutem: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
wobec wyzwar: XXI wieku.
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Wsrad licznych rekomendacji na szczeg6lna uwage zastuguja polecane: pro-
gram Polska 2030 i implementowane z zagranicy The Work — Life Balance
Standard oraz wskazniki Gender Index.

Na zakonczenie nalezy stwierdzi¢, iz jedna z licznych zalet opracowania jest
przedstawienie wielu rezultatdbw badan i przyktadéw, ktoére powinny stuzyé
czytelnikom jako pozytywny wzor do nasladowania. Trzeba tez dodac, ze
ksiazka prezentuje oryginalne podejscie do poruszanych problemdw i dowodzi
wielkiej erudycji Pani Profesor Zdzistawy Janowskiej.

Doc. dr Waldemar Stelmach



