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RECENZJE

ZARZADZANIE. TEORIA | PRAKTYKA NR 2(4) ROK 2011

Piotr Bohdziewicz (red.), Efektywnosé¢ gospodarowania kapitatem
ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2011, s. 552.

Efektywnos¢é gospodarowania kapitatem ludzkim to nowa pozycja pod re-
dakcja Piotra Bohdziewicza, ktdra ukazata si¢ z okazji piecdziesigciolecia pracy
naukowej prof. zw. dr hab. Stanistawy Borkowskiej. Jubilatka znaczna czesé
swojej aktywnosci zawodowej i naukowej poswigcita badaniom rynku pracy,
teoriom organizacji i zarzadzania zasobami ludzkimi, rozwazaniom na temat
systemow motywowania i wynagradzania, a takze zmieniajacym si¢ nieustannie
stosunkom pracy. Obecnie Stanistawa Borkowska bierze udziat w pracach Pol-
skiej Akademii Nauk, Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, jest aktywna
w kwestiach, ktére dotycza zycia spoleczno-gospodarczego, co przejawia sig
w jej przewodnictwie w Naczelnej Radzie Zatrudnienia.
Na publikacje sktada si¢ 29 artykutow zaprezentowanych przez 37 autorow
oraz wstgpu napisanego wspoélnie przez Piotra Bohdziewicza i Bogustawa
Urbaniaka. Artykuly oscyluja wokot problematyki zwigzanej z zagadnieniami
pracy, a konkretnie z efektywnym wykorzystaniem kapitatu ludzkiego w organi-
zacji. Dobor tekstow odzwierciedla zasadnicze domeny zainteresowan nauko-
wych Jubilatki, czyli kwestie zwiazane z polityka spoteczng, gospodarowaniem
kapitatem ludzkim, ze szczegdlnym naciskiem na motywowanie i wynagradza-
nie pracownikow.
Praca przedstawia kilka zespotow problemow, do ktérych odniesli si¢ Auto-
rzy, probujac przyblizy¢ czytelnikowi aktualne, ale rowniez historyczne, aspek-
ty majace wplyw na szeroko rozumiang efektywnos¢ kapitatu ludzkiego na
wspOtczesnym rynku pracy. Najcze$ciej omawiane grupy zagadnien dotyczace
podnoszenia skutecznos$ci to:
» ksztaltowanie i doskonalenie kompetencji kadry kierowniczej (MBA,
studia a praktyka i doswiadczenie, profesjonalista HR, zarzadzanie
w administracji publicznej),

= skuteczne metody motywowania pracownikow (pobudzanie zaangazo-
wania, wynagradzanie za efekty, interesy pracownicze, wyzwalanie krea-
tywnosci, determinanty wzrostu efektywnosci),

* wplyw Kkryzysu na polski rynek pracy (nowe formy rekrutacji, bezrobo-

cie, polityka prorodzinna, sytuacja oséb niepetnosprawnych),

= wizje rozwoju KL (zarzadzanie karierami, scenariusze rozwoju, krytyka

771, wlaczenie pracownikéw do procesow decyzyjnych),
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= wybrane typy organizacji (organizacja opresyjna, przyjazna, sieciowa,
zespoty pracownicze).

Wymienione wyzej tematy to tylko niektore aspekty rynku pracy zawarte
w omawianej publikacji. Wszystkie artykuly zdaja si¢ by¢, w wigkszym lub
mniejszym stopniu, interesujace i adekwatne do tematu, jednakze niektore
z nich ze wzgledu na swoja aktualno$¢ i tatwos¢ przekazu, moim zdaniem, za-
shuguja na szczegdlna uwage.

Pierwszym z nich jest artykul, ktory zaprezentowal Lukasz Sutkowski,
pt. Radykalna krytyka zarzqdzania zasobami ludzkimi. Autor poprzez pryzmat
ideologii neomarksizmu, postmodernizmu i radykalnego feminizmu dowodzi,
ze ZZL1 odzwierciedla jedynie interesy grup spotecznych sprawujacych wiadzg.
Kompleksowo krytykuje dehumanizacjg cztowiecka w organizacji, bezkompro-
misowos$¢ 1 instrumentalne podejscie do pracownika. Ponadto pigtnuje ideologie
dyskursu menedzerskiego uznajac, ze nie jest on wyznacznikiem idealnego me-
nedzera, a jedynie droga do uzyskania wladzy nad ludzmi. HRM i teorii ZZL
zarzuca pseudonaukowos¢, ktora ukrywa niesprawiedliwe relacje wtadzy w orga-
nizacji. Na koniec Autor przyznaje, z czym nie sposob si¢ nie zgodzi¢, ze nurt kry-
tyczny nie bedzie wiodacy ze wzgledu na swoja kontrowersyjnos¢, niemniej jednak
artykut ten jest bardzo ciekawy i rzuca nieco inne $wiatto na tematyke ZZL.

Kolejnym artykulem, ktory sktania do przemyslen, jest tekst Marii Wandy
Kopertynskiej Efektywnos¢ systemu motywowania — rozwazania teoretyczne
I doswiadczenia badawcze. Autorka zadaje sobie pytanie, jak stworzy¢ system
motywacyjny, ktory bedzie w stanie zatrzymaé najlepszych pracownikow
w firmie w dobie §wiatowego kryzysu. Pytanie jest niezwykle aktualne, a od-
powiedzi, ktérych udziela badaczka tematu, nie sa tak bardzo oczywiste, po-
niewaz kazda forma motywacji ptacowej wiaze si¢ z kosztami dla organizacji.
Dlatego tez wspoétczesne firmy same musza rozstrzygnaé, czy zalezy im na
zwigkszaniu zadowolenia pracownikoéw poprzez pryzmat osigganych przez nich
korzysci, czy na obnizeniu kosztow i zaniechaniu inwestowania w KL. Jak trafnie
zauwaza Autorka wszystko zalezy od branzy, w ktorej porusza si¢ organizacja.

Innym artykulem, ktoéry okazat sig¢ bardzo ciekawa i wciagajaca lektura, jest
tekst Stefana Lachniewicza pt. Specyfika zarzqdzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacjach sieciowych (wybrane zagadnienia), ktory rzuca $wiatto na wspotcze-
sny fenomen, jakim jest wielokulturowos¢ i miedzynarodowy charakter organizacji
sieciowych. Autor dowodzi, ze jest to organizacja przysztoSci, poniewaz nikt nie
jest w stanie zatrzymac¢ globalizacji, rozwoju nowych technologii informatycz-
nych i postgpujacych zmian na rynku pracy. W zwiazku z tym, w jednoznaczny
sposob ukazuje, ze zmianie musi ulec takze rola HR w ewoluujacych stale
strukturach korporacji. Musi rowniez powsta¢ nowy typ menedzera, Wysoce
mobilny i kreatywny, osobowo$¢ ktora posiada nie tylko zdolnosci negocjacyj-
ne i zarzadzajace, ale umiejaca radzi¢ sobie z konfliktami.

Kazimierz Doktor w artykule pt. Problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej zrecznie porusza kwesti¢ zarzadzania zasobami ludz-
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kimi w sferze publicznej, co jest dosy¢ oryginalne w calosci publikacji i stanowi
cieckawa odmiang na tle innych artykutdéw. Autor dowodzi, ze transformacja
ustrojowa miata dobry wplyw na jako$¢ KL w administracji publicznej, ponie-
waz doprowadzita do koniecznosci profesjonalizacji kadr i pozniejszego zwigk-
szonego popytu na wysoko wykwalifikowanych pracownikow panstwowych.
Kazda osoba pragnaca awansu na kierownicze stanowisko w administracji pan-
stwowej musi si¢ liczy¢ z wymogiem posiadania wyksztatcenia wyzszego, co
nie bylo powszechne w poprzednim systemie politycznym. Autor jednak stusz-
nie i z pewna refleksja zauwaza, ze postgpujaca profesjonalizacja kadry pan-
stwowej automatycznie nie oznacza eliminacji biurokracji.

Nastepnym godnym polecenia artykulem sa rozwazania zaprezentowane
przez Magdaleng Andraloj¢, Macieja Lawrynowicza i Jana Szambelanczyka
W pracy pt. Problemy racjonalizacji procesow rekrutacji w kontekscie funkcji
personalnej i rynku pracy. Tworcy z powodzeniem przedstawiaja w nim zmiany
wspotczes$nie zachodzace w procesie rekrutacji i funkcjach personalnych, odno-
szac si¢ jednoczesnie do ogromnego wktadu naukowego w t¢ problematyke
Stanistawy Borkowskiej. Autorzy ukazuja nowe trendy w rekrutacji pracowni-
kow, ktorymi sa wykorzystanie Internetu i outsourcingu, czyli zewngtrznych
agencji posrednictwa pracy. Pozwalaja one na obnizenie kosztéw naboru, po-
siadaja wlasne bazy danych, przeprowadzaja wstgpna selekcje, a takze spraw-
dzaja referencje potencjalnych kandydatow. We wnioskach koncowych tworcy
nisko oceniaja poziom profesjonalnej rekrutacji w polskich organizacjach,
a udzial urzedow pracy w tym procesie uwazaja za znikomy. I trudno si¢ z tym
nie zgodzi¢ kazdemu, komu chociaz raz zdarzyto sig by¢ osoba bezrobotna.

W niezwykle ciekawy sposob, w swoim artykule pt. Priorytety zarzqdzania
przedsiebiorstwem zatrudniajqcym osoby niepelnosprawne — miedzy zyskiem
a odpowiedzialnosciq, Bogdan Nogalski i Anna Brzosko podejmuja temat sytu-
acji pracownikéw niepetnosprawnych na polskim rynku pracy. Autorzy uswia-
damiaja nam, ze przedsigbiorca zatrudniajacy niepelnosprawnych staje przed
dylematem — maksymalizacja zyskow, czy odpowiedzialnos¢ spoteczna. Sku-
tecznie dowodza, ze prawie zawsze wygrywa zysk. Nie pomagaja tu ani zaktady
pracy chronionej, ani korzys$ci plynace z obnizenia podatkow. Takze argumenty
pozaekonomiczne, pozytywny wizerunek, presja spoteczna i naciski wtadz nie
sa w stanie zmieni¢ stereotypowego przekonania polskiego przedsigbiorcy, ze
pracownik niepelnosprawny to pracownik generujacy same problemy. Rzeczy-
wisto§¢ moze jednak zweryfikowac takie podejscie do tematu, co slusznie zau-
wazaja tworcy artykutu, gdyz nasze spoteczenstwo bardzo szybko si¢ starzeje.
Jest tylko kwestia czasu, kiedy zacznie brakowac¢ ludzi mtodych i zdolnych do
pracy, dlatego warto juz dzisiaj siggna¢ do pewnego rodzaju niszy, jaka stano-
wig pracownicy niepetnosprawni.

W innym artykule pt. Zatrudnienie przyjazne rodzinie — spojrzenie polityka
spolecznego, czyli czy zaklad pracy jest podmiotem polityki rodzinnej, zaprezen-
towanym przez Bozeng Balcerzak-Paradowska, w interesujacy sposob omowio-
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ny zostal znany juz wczesniej problem réwnowagi miedzy zyciem rodzinnym
a praca zawodowa. Polityka prorodzinna jest dobrowolng strategia firmy, ale ma
bezposredni wplyw na panstwo i rodzing. Niezwykle wazna, z punktu widzenia
badan autorki, wydaje si¢ sprawa dofinansowania rodzicow w takich kwestiach
jak kolonie, wczasy, uelastycznienie czasu pracy, opieka dla dzieci, czyli inwe-
stycja w ztobki i przedszkola. Jednoczesnie tworczyni artykutu zwraca uwage
na istotng rolg jaka odgrywa podstawowa jednostka spoteczna, ktora jest rodzi-
na w dobie ujemnego przyrostu naturalnego spowodowanego nadmiarem pracy,
brakiem czasu dla rodziny i trudnej sytuacji finansowej mtodych osob.

Ostatnim artykutem, ktory chcialam wyr6zni¢ ze wzgledu na temat i cieka-
wy sposob zaprezentowania tresci, jest praca Elzbiety Krynskiej pt. Determi-
nanty wzrostu efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego na polskim rynku
pracy. Autorka okre$la w nim trzy czynniki majace wplyw na podniesienie
efektywnosci polskiego kapitatu ludzkiego. Sa nimi adekwatna liczba nowych
miejsc pracy, na ktoéra maja wptyw takie uwarunkowania, jak: wysokie tempo
rozwoju gospodarczego, koszty, podatki, rozwoj przedsigbiorstw indywidual-
nych, a takze zfa struktura gospodarki, gdzie zbyt wiele 0osob zatrudnionych jest
w rolnictwie, a zbyt mato w ustugach i dziedzinach nowoczesnych oraz struktu-
ra przestrzenna, czyli réznice terytorialne, migracja, dalekie dojazdy, telepraca
i bezrobocie. W opinii Autorki to migracja zarobkowa Polakéw jest obecnie
najwickszym zagrozeniem dla naszej gospodarki, a remedium na nasilajacy si¢
brak pracownikéw moze by¢ ulatwienie cudzoziemcom dostgpu do polskiego
rynku pracy. Do tego samego tematu odniesli si¢ rowniez Zenon Wisniewski
i Monika Maksim, opisujac zjawisko trwaltego bezrobocia oraz proby aktywo-
wania bezrobotnych poprzez uczestnictwo w programach utatwiajacych znale-
zienie zatrudnienia.

Czgsc¢ prac zawartych w ksiazce okazata si¢ zbyt naukowa, napisana niedo-
stgpnym dla przecigtnego czytelnika jezykiem, okraszona zbyt duza iloscia cy-
tatow i odniesien do teorii naukowych. W gronie tym znalaz} si¢ artykut Aleksego
Pocztowskiego pt. Efektywnosé architektury funkcji HR w procesie tworzenia war-
tosci dla interesariuszy. Chociaz zawierat on ciekawa teori¢ trdjczotowego modelu
funkcji HR i zajmujace rozwazania na temat rozwijania kompetencji wsrod pra-
cownikéw, to jednak, ze wzgledu na przyttaczajaca zawarto$¢ czystej teorii
i suchego, teoretycznego jezyka, moze okazaé si¢ pozycja cickawa jedynie dla
0s0b $cisle naukowo powiazanych z tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podobna sytuacja pojawia si¢ w pracy Jozefa Orczyka pt. Czy da sie zarza-
dzac¢ w polityce spotecznej i w jakim zakresie? Chociaz tematyka wydatkow
publicznych na cele spoteczne i rosnace koszty panstwa opiekunczego, a takze
problemy zwiazane z bezrobociem i pomoca socjalna wydaja si¢ by¢ bardzo
aktualne i interesujace, to jednak zawilos¢ tekstu i zbyt akademicki jezyk na-
streczaja trudnosci z doktadnym zrozumieniem przekazu.

Inna praca réwniez trudna do zglebienia ze wzgledu na swoj zbyt naukowy
jezyk jest artykut Zbigniewa Antczaka pt. Foresight kapitatu ludzkiego polskiej
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gospodarki opartej na wiedzy (rozwazania epistemologiczno-eksploracyjne).
Autor opisuje w niej prognozowanie KL poprzez tworzenie scenariuszy i wizji
rozwoju danego kraju, a takze prezentuje badania oraz ogromna liczbg definicji
1 opisOw poje¢ zwiazanych z kapitatem ludzkim, ktére tak naprawdg nie wnosza
nic nowego do tematu.

Mato atrakcyjny, z punktu widzenia recenzenta, wydaje si¢ takze artykut be-
dacy wprowadzeniem do pozycji, opisujacy wspomnienie nauki i wspolnej ka-
riery naukowej zapoczatkowanej na Uniwersytecie £odzkim przez Antoniego
Rajkiewicza i1 Stanistawe Borkowska pt. Studia ekonomiczne w Lodzi: poczqtek
i pozniejsze sekwencje. Zrozumiate jest jednak, ze taki tekst musiat znalez¢ sig
w omawianej ksigzce, poniewaz nie da si¢ zaprzeczy¢ faktowi, ze uczelnia
t6dzka zapoczatkowata wspotczesne doktryny ekonomiczne, wniosta ogromny
wktad w naukowe badanie kategorii pracy i ,,wypuscila” ze swoich muréw nau-
kowcow swiatowej klasy, takich jak Jubilatka.

Cigzki do przebrnigcia, aczkolwiek ciekawie zakonczony, okazat si¢ artykut
Zdzistawy Janowskiej pt. Motywacyjne aspekty partycypacji pracowniczej i dia-
logu spolecznego. Europa a Polska. Chociaz temat wilaczenia pracownikow do
procesow decyzyjnych, czyli partycypacja pracownicza w krajach ,,nowej unii”,
jest na gruncie polskim bardzo aktualny, to przeczytanie catosci i doglebne zro-
zumienie problematyki wydaje si¢ by¢ znacznie utrudnione ze wzgledu na roz-
leglos¢ 1 wielowarstwowos¢ zaprezentowanych badan. Warto jednak zwrocié
uwage na wnioski koncowe, ktére méwia o braku poczucia wsparcia pracowni-
kow przez zwiazki zawodowe. Autorka wnikliwie opisuje europejskie standardy
demokracji przemystowej, po czym z polotem nawiazuje do historii dialogu
spolecznego, okresu Porozumien Sierpniowych i obrad Okraglego Stotu. I to
jest niewatpliwym atutem tego artykutu.

Wspotautor wstgpu Piotr Bohdziewicz i Bogustawa Urbaniak przedstawili
nam w jednym z tekstow pt. Standardy ZZL w organizacjach audytowanych
W ramach Konkursu ‘Lider Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi’ wyniki audytu
Organizacji bioracych udziat we wspomnianym w artykule konkursie. Chociaz
analiza tekstu byta dtuga i uciazliwa, to jednak trzeba przyznaé, ze w wyniku
audytu autorzy mogli wyciagna¢ wiele ciekawych wnioskéw. Dotyczyly one
koniecznos$ci systemowych zmian, propagowania najlepszych praktyk w ZZL,
potrzeby zarzadzania karierami pracowniczymi w nowych realiach (zwolnienia
grupowe) i tworzenia rezerw pracowniczych, czy tez mozliwosci wprowadzenia
wynagrodzenia za efekty pracy. Pozytywnym wnioskiem z konkursu stat sig
takze fakt, ze bioracym w nim udziat organizacjom bardzo zalezato na spotecz-
nej akceptacji dziatalnosci firmy i standardow ZZL, jakie funkcjonuja w ich
strukturach.

Godne zauwazenia okazaly si¢ takze przemyslenia Alicji Sajkiewicz doty-
czace nowoczesnej organizacji, chociaz czasem Autorka odnosita sig do ,,rynku
pracownika”, ktéry w dobie kryzysu mocno si¢ zdezaktualizowat, oraz rozwa-
zania Janusza Stuzyny o potrzebie zdynamizowania roli specjalistow ZZL,
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otworzenia ich na srodowisko zewngtrzne oraz koniecznosci ciagtego ich szko-
lenia i doskonalenia.

W kontekscie catej ksiazki ciekawe wydaja si¢ takze uwagi Barbary Kozuch
i Joanny Jonczyk na temat zaangazowania w pracg, wiedzg i etyke, Marty Juch-
nowicz oraz Malgorzaty Gablety i Andrzeja Bodaka o skuteczno$ci wynagro-
dzenia za efekty pracy, Anny Lipki, Hanny Kraszewskiej i Joanny Niezuraw-
skiej, ktore w swoich artykutach udowadnialy, ze przewage konkurencyjna daje
kreatywno$¢ pracownikow, ktorzy sa w odpowiedni sposéb motywowani wy-
nagrodzeniem uzaleznionym od wynikow pracy.

Nalezy takze wspomnie¢ o pogladach na temat systemow ksztatcenia w Pol-
sce, 0 niewystarczajacej skutecznosci metod nauczania studentow, braku prak-
tycznego doswiadczenia i pdzniejszych mizernych umiejetnosci w zderzeniu
z realiami pracy zawodowej zaprezentowanych przez Agnieszkg Sitko-Lutek
i Monike Jakubiak. Podobny temat odnoszacy si¢ do doskonalenia kadr podj¢ta
rowniez Anna Rakowska, uzupetniajac swoje rozwazania o spostrzezenia doty-
czace roli coachingu menedzerskiego i studiow MBA w rozwoju KL, a kon-
kretnie ich niepraktycznos$ci i niskiej przydatnosci. Co my$la menedzerowie
0 efektywnosci ZZL oraz o tym, ze wigkszo$¢ firm w Polsce nie prowadzi po-
miarow efektow dziatan dziatdow HR w przystepny sposob zreferowata Aldona
Andrzejczak.

Odrgbnym aspektem efektywnosci kapitatu ludzkiego poruszonym w publi-
kacji jest praca w zespotach projektowych. Zjawiskiem tym zajeli si¢ Zdzistaw
Jasinski, ktory analizowat przez wiele lat mate zespoly pracownicze oraz Tade-
usz Listwan, ktéry szczegdlnie podkreslal kluczowa role kierownika. Z obser-
wacji tych wynika, ze menedzer powinien by¢ najprezniejszym elementem ze-
spotu, a jego styl kierowania i komunikowania si¢ stanowi 0 sukcesie projektu.

Na zakonczenie warto jeszcze wspomnie¢ o dwoch interesujacych typach
organizacji, ktére w swoim artykule pt. Kulturowe uwarunkowania relacji spo-
tecznych w organizacji opisat Czestaw Sikorski, a mianowicie o organizacji
opresyjnej i organizacji przyjaznej. Ta pierwsza stanowi kwintesencj¢ wielu
patologii pojawiajacych si¢ w zakladach pracy, jak cho¢by mobbing, inwigila-
cja czy donosicielstwo, a opiera si¢ na wykorzystaniu grupowego egoizmu
i wrodzonej checi dominacji oraz agresji pobudzajacej do rywalizacji. Druga to
kooperacja, harmonia w relacjach spotecznych, szacunek i w razie konfliktu
przedkladanie negocjacji nad rozstrzygnigcia bardziej radykalne i idace w stro-
ng np. mobbingu.

Mimo kilku uwag krytycznych, do ktérych recenzent jest zawsze zobligo-
wany, w moim przekonaniu praca na pewno warta jest przeczytania i to nie tyl-
ko przez studentow wydzialdow menedzerskich i osoby interesujace si¢ zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, ale takze przez wszystkich tych, ktérym bliska jest
problematyka polskiego rynku pracy. W recenzowanej publikacji niewatpliwie
znalazto si¢ kilka nowych pomystow i sugestii mogacych mie¢ wptyw na kreo-
wanie strategii zarzadzania kapitalem ludzkim we wspolczesnej organizacji.
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Podczas lektury uwidocznily sie takze pewne nowatorskie trendy rynku pracy,
takie jak telepraca czy migdzynarodowe organizacje sieciowe.

Uwazam, Ze recenzowana praca moze stac si¢ istotnym elementem podczas
rozwazan naukowych dotyczacych efektywnosci wykorzystania kapitatu ludz-
kiego, moze réwniez stanowi¢ cenne zrddlo wiedzy dla menedzeréw na temat
sprawnego poruszania si¢ w turbulentnym otoczeniu polskiego rynku pracy.

Anna Matysiak



