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WSTEP

Bogactwo literatury, lepszej i gorszej, polskiej i zagranicznej, zwlaszcza,
amerykarniskiej; literatury w miare oryginalnej lub bedacej prawie plagiatem,
powoduje, iz podreczniki (i czeéciowo inne opracowania) z dziedziny kie-
rowania i zarzadzania ludZmi w procesie pracy zaczynaja sie¢ upodabnia¢ do
siebie; w najlepszym przypadku niewiele rézni¢. Zdaje sobie doskonale
sprawe, ze w tym momencie , pozyskalem” od razu pewna liczbe krytykow
jako osoba, i krytykow tego co napisze. Bedzie to czes¢ dotychczasowych
autoréw prac z dziedziny kierowania ludZmi w procesie pracy, i, by¢ moze,
przyszli, potencjalni, ktérzy zamierzaja (musza) pisa¢ prace w dotychczaso-
wym stylu. I stusznie bedzie mi sie to naleze¢. Bo, ilez to mozna pisa¢ na
jeden temat i nic nie powtarzac? Ale z drugiej strony warto uswiadomi¢ so-
bie, ze czlowiek w ogdle, a zwlaszcza czlowiek w procesie pracy, jest naj-
trudniejszym do obslugi biokomputerem i mozna o nim i jego mozliwo-
Sciach, przede wszystkim intelektualnych i organizacyjnych, pisa¢ w nie-
skoniczono$¢ prawie; coraz to inaczej. A wiec (zdania nie nalezy zaczynac od
a wiec) - dylemat - tak, jak zawsze w nauce: pisa¢ - nie pisac¢? Postanowilem
napisa¢. Ale - nieco inaczej. Nie stricte naukowo, z wszelkimi naleznymi
prawidlowosciami, ale raczej stylem felietonowym, bardziej przystepnym
niz scholastyczny jezyk nauki. Co, mam nadzieje, nie odbierze opracowaniu
pewnych naukowych waloréw.

Czes¢ autoréw, szukajac rozwiazania dylematu: pisa¢ - nie pisa¢, stara
sie publikowaé ksigzki oryginalne w formie i tresci, chcac zapewne,
i stusznie, tym sposobem zyskaé¢ nowych czytelnikow i przekazywac wie-
dze ksiazkowa nieco inng metoda niz tradycyjna. Wiadomo bowiem
z psychologii, ze r6znorodnos¢ form i tresci wptywa lepiej na proces zapa-
mietywania okreslonej informacji, wiedzy. Np. prof. Cz. Sikorski rozdzialy
ksiazki Wolnos¢ w organizacji rozpoczyna od literackich wstepéw - opowia-
dan. I nalezy to uzna¢, bo przeciez opowiadania sa najstarsza forma prze-
kazu wiedzy. Prof. Stanistaw Smoleniski pisze ksigzki w formie niezliczo-
nych tez. R. W. Griffin kazdy rozdziat pracy Podstawy zarzqdzania organiza-
cjami rozpoczyna od przykladéw wprowadzajacych, czyli od szczegétu do
ogo6tu. Uwe R. Miiller w ksiazce Zmiana warty w zarzqdzaniu wykorzystuje



formule teatralnych niemalze dialogéw. Ba, istnieje cate opracowanie Kat
Koppett'a Techniki teatru improwizacji w programach szkoleniowych.

Nowe formy to jednoczesnie bunt przeciw konserwatyzmowi nauko-
wemu, ktérego istota powoduje - napisat prof. A. Krawczuk w ksigzce Stgd
do starozytnosci: - iz ,,w obecnych warunkach i czasach nawet Platon nigdy, ale to
nigdy, nie miatby szans aby zosta¢ magistrem”. Znany amerykanski psycholog
J. Dewey w pracy Jak myslimy, zawarl podobne sentencje: ,...umiejetnosc po-
wtarzania frazesow, wyszukanych wyrazen, oklepanych zdan budzi wysokie mnie-
manie o wiasnej uczonosci i pokrywa umyst pokostem, ktory nie przepuszcza nowych
idei...Gnusna ocigzatos¢ sprawia, ze sig przyjmuje rozpowszechnione idee bez osobi-
stego badania sprawdzenia.... Wreszcie, stowa, ktore pierwotnie wyrazaly idee, stajq
sie wskutek ciggtego powtarzania tylko liczmanami, rzeczami fizycznymi”.

We wstepie do znanej ksigzki Elita wtadzy, C. Wrighta Millsa, autora nie
mniej znanego niz jego rodak Dewey, przeczyta¢ mozna: , Profesorowie nauk
spotecznych sq bardziej ograniczeni od zdolnych dziennikarzy: ci umiejq interesujgco
pisa¢ na rozne tematy, podczas gdy w Srodowiskach akademickich uchodzi za dowod
ztego smaku jesli sie pisze cokolwiek, na temat wykraczajgcy poza sztywne interpre-
towane granice danej specjalnosci. W hierarchii, ktora istnieje na wyzszych uczel-
niach, przecigtnos¢ staje si¢ requlq zapewniajgcq spokoj i sukces. Szkoty wyzsze
i vozne instytuty naukowe, miast by¢ w dziedzinie nauk spotecznych osrodkami ini-
cjatywy i Smiatych pomystow, stajq si¢ raczej instytucjami przystosowujgcymi sie do
istniejgcego stanu rzeczy, panujgcych idei i gustow. Wspodlczesni intelektualisci
wigcznie z...wyktadowcami uniwersyteckimi, powtarza Mills za Whiteheadem, od-
znaczajq si¢ swoistym ‘celibatem intelektualnym’”.

Do$¢ juz nadmiaru uzasadnien i krytyk, ktére przedstawiane nader licz-
nie, moglyby wzbudzi¢ podejrzenie o przytaczanie ich dla niestusznego
usprawiedliwienia innego charakteru prezentowanej ksigzki. Skonkludujmy
zatem, ze wazna jest nie tylko tres¢, ale réwniez forma podania informacji
iwiedzy. Na przyklad niestereotypowa. Wiedza o tym najlepiej tworcy re-
klam, pracownicy marketingu. Standardowe programy nauczania, mozna
przeczyta¢ w ksigzce K. Koppett, oznaczaja odejscie od autonomicznego ucze-
nia sie i tworczego myslenia. To samo zresztg, kontynuuje Autorka, odnosi sie
do przedsiebiorczosci. , Tendencja do wspierania tworczosci wyraznie si¢ tu nasila,
a jednak wiele firm sig jej opiera. Dlaczego?”

Z tych to przede wszystkim racji, i z kilku innych, postanowilem prze-
kaza¢ do druku prace Obrazy kierowania - teorie, opinie o zarzqdzaniu zasobami



ludzkimi. Oczywiscie, kazdy wykladowca realizuje na zajeciach, w swoich
publikacjach, w przyjetych ogélnie ramach i zasadach, przede wszystkim
swoj program autorski. Pewne problemy akcentuje sie wiec silniej, inne
stabiej; ze wzgledu na posiadane wiadomosci, przyzwyczajenia, zatozenia,
~szkoty” z ktérych sie wyszlo. Ponadto nie da sie uwzgledni¢ wszystkich
trendéw i kierunkéw istniejacych w danym obszarze nauki. Jac Fitz-Enc
w ksigzce Rentownosé w kapitat ludzki napisal: ,,...wyliczytem ponad 40 koncep-
cji zarzgdzania, jakie si¢ pojawity w minionych piecdziesigciu latach, a i tak ograni-
czytem sie do tych tylko, ktore byty popularne. Co roku publikuje si¢ kilkaset ksig-
zek na temat zarzqdzania i przywddztwa. Eqczna liczba tytutow z szeroko rozu-
mianego zakresu zarzqdzania organizacjq, ktore pojawity sie w ostatnich 30 latach
XX wieku, siega 10 000”.

W niniejszym opracowaniu zawarte sg te wycinki i fragmenty, ktére
nizej podpisany akcentowal na wykladach mocniej niz inne, i ktére nie
zawsze wchodzg w zestaw kanonéw tematycznych z przedmiotu: Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi. Sg jedynie ich matym i nie zawsze najistotniej-
szym uzupelnieniem, ale... wiedzy nigdy za duzo. Samo wykorzystanie
notatek i przygotowan do wyktadéw dla publikacji nie jest niczym nowym.
Robi tak wielu i od dawna. Np. , 0ojciec” socjologii A. Comte w ten sposéb
stworzyl Kurs filozofii pozytywnej przygotowujac wyklady dla studentéow
i bezptatne odczyty dla tych, ktérzy dali ,najzdrowsza ocene” jego nowych
pogladow, czyli dla ,prawdziwych robotnikéw: zegarmistrzow, mechanikow,
zecerow itd.”

Znaczne fragmenty ksigzki to uogdélnione poglady pracownikéw na
wspolczesne (kapitalistyczne) problemy kierowania i zarzadzania w pol-
skich przedsiebiorstwach. Respondentami byty osoby pracujace, czesto po
kilkanascie lat, ktore zdobywaly tytuly licencjata lub uzupelnialy swoja
wiedze na kursach magisterskich. Ich uwagi wydaja sie czasem tak celne
i doglebne, ze po prostu grzechem byloby pozostawic je nie opublikowane.
Wykorzystywalem réwniez materialy zawarte w pracach dyplomowych
niektérych studentéw. I tu szczegélnie podziekowaé chcialbym pani Kata-
rzynie Wojtas-Grocholskiej.

Druga warstwa ksigzki, to zagadnienia, ktére staratem sie, ze wzgledu
na rézne potrzeby, zwlaszcza publikacji, zglebi¢ w miare dokladnie. Owa
»miara” jest tez przyczyna, iz objetos¢ okreslonych rozdzialéw jest niejed-
nakowa, co moze budzi¢ podejrzliwos¢ dotyczacq uporzadkowania pracy.
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Przekazuje wiec nie podrecznik do ZZL, lecz jedynie, jeszcze raz to podkre-
Slam, szczegodlnie dla potrzeb krytykéw, suplement, elementy struktury
i dynamiki polityki personalnej, czyli, uzywajac jezyka kulinarnego, nie jest
to danie podstawowe lecz przyprawa nadajagca mu smak. (Aczkolwiek
zbior artykuléw na jeden temat stanowi¢ moze, wedle nowej Ustawy pod-
stawe do wszczecia procesu habilitacyjnego). Niech zatem, kto chce, do-
prawia sobie dania gléwne, podreczniki, czerpigc z zawartych w tej ksigzce

propozycji.
Staralem sie, aby jezyk ksiazki nie byl hermetycznie naukowy, ale ra-
czej popularny.

Zywie nadzieje, Ze wspomniane ,przyprawy”, jak np. erystyka, prak-
tyka oceniania, sa bliskie zyciu codziennemu, ze beda przydatne w prakty-
ce. Bowiem, jak napisal M. Swiatkowski w Wiedza w malej i $redniej firmie:
~Racjonalnie jest wigc zdobywac¢ wiedze o tym jak funkcjonowaé w warunkach
patologii zycia spotecznego, w tym zwtaszcza w patologii funkcjonowania gospo-
darki (a za taka uwaza Autor polska rzeczywistos¢). Jesli do przetrwania
i rozwoju firmy potrzeba wiedzy o ciemnej stronie rynku i samej organizacji, to
mimo iz jest to wiedza czesto ‘brudna’, nie moze pozostac poza uwagq przedsigbior-
cow i menedzerow”. Dotyczy to szczeg6lnie manipulacji, jakiej poddawani
jesteSmy czesto za posrednictwem Srodkéw masowej komunikacji.

Pewne rozdzialy ksigzki, jako oddzielne artykuly i opracowania, pu-
blikowane juz byty w czasopismach: , Personel i Zarzadzanie”, , Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi”, ,Nauka i Przysztos¢”, ,Kierowanie i Rozwdj”,
,Humanizacja Pracy”; w materialach uczelnianych - Uniwersytetu Bialo-
stockiego, Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Akademii Goérniczo-
Hutniczej, Szkoty Wyzszej im. Pawla Wtlodkowica w Plocku, Wyzszej
Szkoly Promocji w Warszawie.
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Rozdziat 1

Paradygmaty zarzadzania
zasobami ludzkimi

1.1. Nowe idee w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Pod pojeciem ,nowe idee” rozumiem te, ktére obecnie zdobywajg sobie
prawo obywatelstwa i sg juz po czesci stosowane, analizowane i opisywa-
ne w literaturze i artykutach z tej dziedziny, choé jeszcze nie obowigzujg
w programach nauczania; a przynajmniej nie wszedzie. Ktére z nich stang
sie kanonem — nie wiadomo; po co niewtasciwie przewidywac? Wyrocznig
bedzie zapotrzebowanie na zrdéznicowang dziatalno$¢ i produktywnosé,
zalezne od sytuacji gospodarczo-ekonomicznej, potrzeb politycznych,
sponsorow i mody naukowe;j.

Wiele, jak zaznaczono we wstepie, z pojawiajgcych sie ksigzek na te-
mat kierowania personelem porusza tradycyjne tematy i kanony. Pisze sie
wiec o motywacji, naborze i selekcji, wynagradzaniu, warto$ciowaniu pracy,
itd. Dlatego w tej czesci opracowania pomine te najczesciej omawiane.
Niektére zas omowie nieco szerzej, ze wzgledu na ich aktualne znaczenie.

Do najistotniejszych zagadnien, moim zdaniem, nalezg dzis:

Kultura organizacyjna

Precyzyjniej nalezatoby powiedzie¢ kultury organizacyjne — w liczbie
mnogiej — jako czynniki determinujgce zachowania i style kierownicze.
Uzasadnieniem jest globalizacja kapitalowo-gospodarcza i intelektualna,
a takze koniecznos¢ przystosowania sie — w naszym przypadku, Polski —
do zasad i norm kierowania obowigzujgcych w Unii Europejskiej. Mowigc
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