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ROCZNIK NAUKOWY WYDZIA U ZARZ!DZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (X) 2016

KONGRESY, KONFERENCJE, SYMPOZJA

Lech Jaczynowski

ZARZ!DZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

PRZYSZ O"# HR Z PERSPEKTYWY NAUKI I BIZNESU

[s owa kluczowe: zarz$dzanie, organizacja, ZZL, HR, konferencja, teoria 

i praktyka, trzeci sektor]

Streszczenie

W Wy%szej Szkole Finansów i Zarz$dzania w Warszawie zorganizowano 

w 2016 roku ogólnopolsk$ konferencj& naukow$ pt. Przysz o!" HR z perspekty-

wy nauki i biznesu (wyzwania, trendy, dobre praktyki). W'ród przedstawionych 

referatów dominowa(a tematyka po'wi&cona przywództwu organizacyjnemu, 

miejscu ZZL w organizacjach mi&dzynarodowych, inteligencji emocjonalnej 

i kontekstualnej, nowym praktykom HR, firmom turkusowym, kobietom 

w biznesie, problemom pozyskiwania pracowników itp. Obok dwóch sesji 

naukowych odby(y si& dwa panele dyskusyjne, podczas których 'ciera(y si& 
racje naukowców i praktyków. Zwrócono uwag& na wiele ró%nic w pogl$dach 

tych dwóch stron, na istotne zagadnienia zwi$zane z rozmijaniem si& teorii 

i praktyki, a tak%e na problemy szkolenia zawodowego pracowników. Poruszo-

no kwesti& braku zainteresowania problemami funkcjonowania organizacji 

III sektora, zw(aszcza w zakresie motywowania do dzia(ania wolontariuszy. 

* * *

Konferencja naukowa nt. Przysz o!" HR z perspektywy nauki i biznesu (wy-

zwania, trendy, dobre praktyki), jaka odby(a si& w Wy%szej Szkole Finansów 

i Zarz$dzania w Warszawie 2.06.2016 r. znakomicie zosta(a zareklamowana 

par& dni wcze'niej przez Andrzeja Blikle, który na falach radia TOK-FM rozpra-

wia( o tzw. Þ rmach turkusowych. Przy okazji poruszy( wa%ny dla specjalistów 

z zakresu ZZL (zarz$dzanie zasobami ludzkimi) problem w(a'ciwego rozumienia 

akronimu HR. Pochodzi on od angielskiego terminu (tak przynajmniej twierdzi 

wi&kszo') specjalistów) human resurse. Profesor zastrzegaj$c, %e jest to jego 
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pogl$d stwierdzi(, %e ca(a dziedzina zajmuje si& stosunkami mi&dzyludzkimi – 

a wi&c human relation. Tak wi&c human resurse by(oby okre'leniem w&%szym 

i mieszcz$cym si& w human relation. Akronim HR oczywi'cie pozosta(by taki 

sam. 

Podczas samej konferencji dyskutanci wielokrotnie podnosili potem kwestie 

terminologiczne, a niektórzy wr&cz postulowali podj&cie prac nad s(owniczkiem, 

bo wiele terminów w tej dziedzinie ma wielorakie znaczenie i nawet specjali'ci 

miewaj$ k(opoty we wzajemnym porozumiewaniu si&. 
Podczas oÞ cjalnego otwarcia Tadeusz Oleksyn z Wy%szej Szko(y Finansów 

i Zarz$dzania w Warszawie w ramach tzw. wyst$pienia wprowadzaj$cego upo-

rz$dkowa( nieco tematyk&, której po'wi&cona by(a ta konferencja. Ale i tak 

wywo(a( dyskusj& nad tym, %e problematyk& ZZL dostrzega si& g(ównie w ra-

mach pierwszego (publicznego ) i drugiego (prywatnego) sektora gospodarki na-

rodowej, a pomin$( zupe(nie trzeci sektor organizacji pozarz$dowych (NGOs – 

Non Govermental Organizations). Sektor ten ma swoje zasady funkcjonowania, 

z których g(ówna (ró%ni$ca go od pozosta(ych) sprowadza si& do tego, %e to co 

jest tam robione nie wynika ze stosunku pracy, tylko z dobrowolnie podejmo-

wanej dzia(alno'ci spo(ecznej. Nie ma wi&c personelu tylko grono wolontariuszy 

i spo(eczników, którzy nie s$ mi&dzy sob$ powi$zani wi&ziami s(u%bowymi. 

Jednak problemy motywowania tych ludzi do realizacji okre'lonych dzia(a* s$ 

jeszcze bardziej istotne ni% w klasycznym ZZL, bo dotykaj$ zasad przekonywa-

nia, poziomu akceptacji, wreszcie charyzmy uwielbianego w tym 'rodowisku 

przywódcy. 

Dyskutanci zwracali te% uwag& na fakt, %e klasyczna nauka organizacji 

i zarz$dzania ignoruje III sektor. W podr&cznikach dla przedmiotu, jak ognia 

unika si& rozwa%a* nad zasadami podejmowania kolegialnych decyzji, orga-

nizacji g(osowa* i wyborów. Zapomina si& o tym, %e przywódc$ nie jest ten 

mianowany na konkretne stanowisko kierownik, a ten, któremu ludzie chc$ 

si& dobrowolnie podporz$dkowa). To co jest w zarz$dzaniu pewnego rodzaju 

patologi$ – (nieformalny przywódca – gwiazda socjometryczna) – tu jest usank-

cjonowan$ norm$, bo to on zostaje formalnym liderem.

Znamienne jest tu te% zdanie ameryka*skich socjologów sprzed ponad pó( 
wieku Ch. R. Wrighta i H. M. Hymana, którzy w swojej pracy pt. Volontary 

Asociation Membership of American Adults (American Sociological Reviev 1958 

nr 23 s. 293), pisali ... „przez udzia( w zrzeszeniach ich cz(onkowie zdobywaj$ 

przygotowanie do uczestnictwa w %yciu publicznym i pa*stwowym”...

No w(a'nie, nie ma te% spójnej teorii, która podpowiada(aby nam jak funk-

cjonuj$ mechanizmy organizacyjne demokratycznego pa*stwa. Próbuj$ to czy-
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ni) (na swój sposób) matematycy i prawnicy, bo problematyka ta wymyka si& 
klasycznemu zarz$dzaniu i mamy potem kuriozalne przypadki o'mieszaj$ce 

idee demokracji, a frekwencja w wyborach ci$gle spada, bo ludzie si& do niej 

zniech&caj$. Analizuje te kuriozalne sytuacje L. Jaczynowski w pracach: Vox 

populi, vox Dei (Rocznik Naukowy Wydzia(u Zarz$dzania w Ciechanowie 2011, 

tom V s. 69-88 oraz Mechanizmy organizuj#ce demokracje (w tym samym pe-

riodyku 2015 r., tom IX s. 73-101). 

A mo%e to ju% nie jest zarz$dzanie zasobami ludzkimi tylko kierowanie 

przez same zasoby ludzkie (dyktatura zasobów ludzkich)? 

W$tpliwo'ci mia( te% sam referent, który odpowiadaj$c stwierdzi(, %e jest 

to istotny problem, ale w zarz$dzaniu zasobami ludzkimi jak do tej pory nie 

uwzgl&dniany lub traktowany marginalnie. 

Jakby na potwierdzenie tej my'li w programie konferencji znalaz( si& te% je-

den referat (Jerzego Szczupaczy*skiego) pt. „Przywództwo organizacyjne w no-

wej gospodarce”, w którym Autor sporo miejsca po'wi&ci( problematyce selekcji 

i szkolenia mened%erów pe(ni$cych funkcje przywódcze, tendencji przejmowania 

zada* HR przez kierowników liniowych oraz etycznym aspektom skutecznego 

przywództwa. Ograniczenia czasowe nie pozwoli(y mu jednak na pe(ne przed-

stawienie tez, które znalaz(y si& w towarzysz$cej tej konferencji monograÞ i pt. 

„Zarz#dzanie zasobami ludzkimi. Reß eksje teoretyczne, kwestie praktyczne” (pod 

redakcj$ naukow$ T. Oleksyna i B. A. Sypniewskiej, wydanej przez Wy%sz$ 

Szko(& Finansów i Zarz$dzania w Warszawie w 2016 roku). 

Wspomniany wy%ej J. Szczupaczy*ski z Uniwersytetu Warszawskiego 

w swoim opracowaniu wiele miejsca po'wi&ca kontrowersjom wokó( deÞ nicji 

przywództwa. Wymieniaj$c dominuj$ce w literaturze uj&cia: atrybucyjne, rela-

cyjne i funkcjonalne opisuje tam uj&cie relacyjne jako ukierunkowanie na rela-

cj& interpersonaln$ o diadycznym lub grupowym charakterze (s. 260). Pisze te% 
dalej, %e „... jego istot# jest dobrowolne podporz#dkowanie, oparte na zindywidu-

alizowanej strategii oddzia ywania i kolektywnej atrybucji cech przywódczych (...) 

wskazywane s# ró$ne przes anki i formy tej relacji: osobista charyzma, wymiana 

mi%dzy podmiotami relacji przywódczej, manipulacja symbolami, imitacja kul-

turowych prototypów przywódczych itp”. O tym jednak Autor ten z braku czasu 

podczas samej konferencji ju% nie wspomnia(. 
Nie by(o te% wyst$pienia autorek innego opracowania, zawartego we wspo-

mnianej wy%ej monograÞ i A. Knap-Stefaniuk i W. J. Karnej pt. „Wyzwania 

wspó czesnego przywództwa”, w którym przedstawiono przegl$d uwarunkowa* 

wspó(czesnego przywództwa zawartych w 'wiatowej literaturze. W tym kontro-
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wersyjny jak np. P. Druckera, który pisa(, %e przywództwo ma niewiele wspól-

nego z cechami przywódczymi, a jeszcze mniej z charyzm$ (s. 281). 

Podczas samej konferencji wspomniano te% o specyÞ ce funkcjonowania 

cz(onków w ró%nych organizacjach pozarz$dowych (NGOs). Zdzis(awa Janow-

ska, odwo(uj$c si& do w(asnych do'wiadcze* zawodowych w tym zakresie (Wo-

jewódzka Rada Dialogu Spo(ecznego), podkre'li(a zastanawiaj$c$ niech&) do 

pracy spo(ecznej i olbrzymie k(opoty ze znalezieniem wolontariuszy. Konkluzje 

te nie by(y jednak zawarte w referacie a w wyst$pieniach panelistów. 

Dlatego pozytywnym zaskoczeniem dla obserwatora by(o wyst$pienie 

(w popo(udniowej sesji) Krzysztofa Wojcieszka z Pedagogium Wy%szej Szko(y 

Nauk Spo(ecznych w Warszawie z tematem „Zarz#dzanie zasobami – casus 

Niepokalanowa”. Autor analizuje jeden z najwi&kszych sukcesów gospodarczych 

Polski okresu mi&dzywojennego, jaki zaistnia( we wsi Paprotnia (Niepokala-

nów). Opisuje te% nietypowe praktyki zarz$dcze stosowane przez Rajmunda 

Kolbe, który z klasztoru franciszka*skiego uczyni( ogromn$ Þ rm& poligraÞ cz-

n$, obs(ugiwan$ przez ponad 700 m(odych zakonników (g(ównie nowicjuszy 

przed 'lubami wieczystymi). Pami&taj$c, %e 'w. Franciszek z Asy%u narzuci( 
wspó(braciom jeszcze przed o'mioma wiekami, rygorystycz$ regu(& ubóstwa, 

nie zaskakuje nas wi&c to, %e „fabryka” ta dzia(a(a bez zaplecza Þ nansowego 

(w duchu franciszka*skim) opieraj$c si& na ja(mu%nie oraz krótkoterminowych 

kredytach. Nak(ad miesi&cznika „Rycerz Niepokalanej” prenumerowany by( 
przez oko(o 750 tysi&cy czytelników, a ukazywa(y si& te% i inne czasopisma. 

Jak pisze Autor – „... Do wszystkiego dochodzono krok po kroku (...) startuj#c do-

s ownie od zera. Na miejscu nie produkowano tylko papieru, uznaj#c to za chwi-

lowo nieop acalne”. Cele tego przedsi&wzi&cia by(y 'ci'le religijne; w($czaj$ce si& 
w akcj& ewangelizacyjn$ Ko'cio(a katolickiego. Za(o%yciel tego przedsi&biorstwa 

R. Kolbe, korzysta( z najnowszej wiedzy z zakresu organizacji i zarz$dzania, 

utrzymuj$c mi&dzy innymi kontakty z Karolem Adamieckim. Zakonnicy praco-

wali 8,5 godziny dziennie korzystaj$c z nowoczesnych maszyn poligraÞ cznych, 

a znakomicie zorganizowana logistyka zapewnia(a wielk$ punktualno') dostaw. 

Autor omawianego tu opracowania koncentruje si& na wybranych aspektach 

ZZL, jakie stosowane by(y w Niepokalanowie:

 ! ! ka%dy adept by( indywidualnie rozpoznawany co do swoich potencjal-

nych mo%liwo'ci, a zadania aktualnie niezb&dne organizacji przydzie-

lano tym zakonnikom, których mo%liwo'ci i talenty gwarantowa(y ich 

dobre zrealizowanie;
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 ! ! zasad$ by( sta(y rozwój i uczenie si& “przez ca(e %ycie”, wspó(praca 

z instytucjami naukowymi i wysy(anie kadry kierowniczej na specjali-

styczne kursy zarz$dzania do Warszawy;

 ! ! dbanie o rozwój osobisty zakonników przez modlitw& i prac&, rozumiany 

po katolicku jako droga do 'wi&to'ci;

 ! ! celem by( nie zysk, ale rozwój duchowy zakonników i dobro duchowe 

tych, dla których pracowali;

 ! ! stosowano stale ró%ne formy motywowania przez pogadanki na temat 

celów i misji, bezinteresowno'ci i po'wi&cenia w ich osi$ganiu (s. 405-

418).

Krzysztof Wojcieszek nie wspomina jednak nic (o tak wa%nym w dzisiejszej 

teorii ZZL) motywowaniu przez wynagrodzenia, premi&, bonusy etc. Mo%na 

tylko domniemywa), %e ich po prostu nie by(o, bo na to nie pozwala(a regu(a 

zakonu. Mimo to ch&tnych by(o zawsze kilka osób na ka%de wolne miejsce. 

Oczywi'cie mo%na ten fenomen próbowa) t(umaczy) uwarunkowaniami (jak 

to czyni Autor) kulturowymi. Mo%na te% jednak u'wiadomi) sobie, %e zako-

ny s$ dobrowolnymi organizacjami zrzeszaj$cymi chc$cych si& po'wi&ci) temu 

w co tak g(&boko wierz$. Spe(niaj$ wi&c podstawowy warunek stawiany organi-

zacjom pozarz$dowym i casus Niepokalanowa powinien chyba by) analizowany 

w tym kontek'cie. Zw(aszcza, %e prze(o%eni w zakonach nie s$ z naznaczenia, 

a wybierani (na okre'lony czas) przez swoich wspó(braci tak aby nie sprawo-

wali urz&dów, z którymi ($czy si& w(adza rz$dzenia, przez d(u%szy okres bez 

przerwy, a aktualnie sprawuj$cy w(adz& mog$ by) usuni&ci z urz&du podczas 

trwania kadencji. Zasada ta jest uregulowana w kanonie 592 Kodeksu Prawa 

Kanonicznego. Co ciekawsze rozwi$zanie to wyst&puje we wszystkich orga-

nizacjach III sektora dzia(aj$cych w oparciu o tzw. model stowarzyszeniowy 

(pisze o tych zasadach L. Jaczynowski w pracy pt. Kierowanie i dzia alno!" 

w organizacjach spo ecznych, Wyd. PWSzBiA, 1995 Warszawa). Taki prze(o%ony 

musi mie) wizj& i odpowiedni$ charyzm&, %eby pozostali chcieli mu si& podpo-

rz$dkowa). Tak$ cech& mia( Rajmund Kolbe znany wszystkim dzisiaj jako 'w. 

Maksymilian Maria Kolbe i nie nazywa(bym tego szale*stwem jak czynili to 

niektórzy mu wspó(cze'ni. 

Sama konferencja, poza wyst$pieniem wprowadzaj$cym T. Oleksyna sk(a-

da(a si& z dwóch paneli i dwóch sesji plenarnych, po których znaleziono te% 
troch& czasu na dyskusje i wypowiedzi z sali. Panele skonstruowano w taki 

sposób, %e pod przewodnictwem moderatora, dyskutowali na zadane wcze'niej 

tematy, przedstawiciele nauki z przedstawicielami praktyki. Pomys( by( dobry, 
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bo okaza(o si&, %e naukowcy i praktycy nie zawsze mieli takie same pogl$dy, 

a niekiedy wr&cz jedni do drugich zg(aszali okre'lone pretensje.

W pierwszym panelu, który zatytu(owano „Próba diagnozy HR/ZZL”, ze 

strony naukowców wzi&li udzia(: Zbigniew Dworzecki (Szko(a G(owna Han-

dlowa), Zdzis(awa Janowska (Szko(a Biznesu i Administracji w Gdyni), Jerzy 

Szczupaczy*ski (Uniwersytet Warszawski). Natomiast praktyków reprezento-

wali: Maryla Bogdanowicz (wice prezes zarz$du PGE, Obs(uga ksi&gowo-ka-

drowa sp. z o.o.), Jacek Dzieko*ski (prezes Zarz$du Elizabeth Shaw w Bristolu 

– UK), Yann Gontard (dyrektor generalny CEO – Corporate Services, Central

&Eastern Europe). Dyskusj& moderowa( Tadeusz Oleksyn.

W swoich wyst$pieniach paneli'ci zwracali uwag& na fakt najni%szego 

u nas w'ród pa*stw Unii Europejskiej poziomu zaufania do pracownika, na 

inne my'lenie m(odych ludzi (pokolenie Y i pokolenie Z), którzy nie chc$ ci&%ko 

pracowa) „dla idei” i nastawieni s$ na zaspokajanie w(asnych potrzeb. Podnie-

siono problem Europy wiedzy i naszego niedostosowania, które skutkuje tym, 

%e przyjmujemy instytucjonalne wzory, ale ci$gle nie jeste'my przygotowani do 

HR opartego na wiedzy. I chocia% badamy, publikujemy, kszta(cimy, staramy 

si& zmieni) rzeczywisto'), wreszcie szerzymy zainteresowanie problematyk$ 

HR – to jednak dalej mamy problemy ze zmian$ mentalno'ci ludzi, których ta 

problematyka dotyczy. 

Drugi panel zatytu(owano „ZZL – nauka i praktyka”. Ze strony naukowców 

udzia( w nim wzi&li: Zbigniew Dworzecki (Szko(a G(ówna Handlowa), Marta 

Juchowicz (Szko(a G(ówna Handlowa), Katarzyna Szczepa*ska (Politechni-

ka Warszawska), Tomasz Ochinowski (Uniwersytet Warszawski). Praktyków 

reprezentowali: Zbigniew +urek (wice prezes Business Centre Club), Zbigniew 

Wróbel (prezes Club Sport Travel sp. z o. o. oraz prezes ISTAA (Internation-

al Sports Travel Agencies Association), Katherine Stankiewicz (HR Business 

Partner). W panelu tym uczestniczy( te% Andrzej Blikle ($cz$cy nauk& (profesor 

matematyki) oraz praktyk& (prezes zarz$du Þ rmy Blikle sp. z o.o.). Moderato-

rem tego panelu by(a Anna Bugalska (Wy%sza Szko(a Finansów i Zarz$dzania 

oraz dyrektor Centrum Eksperckiego Zarz$dzania Kapita(em Ludzkim). 

Dyskutanci uczestnicz$cy w tym panelu spierali si& nad przydatno'ci$ na-

uki do rozwi$zywania praktycznych problemów zarz$dzania. Wypowied,  „…

mam du$y biznes, ale do zarz#dzania zabiera em si% intuicyjnie” sprowokowa(a 

dalsze wyst$pienia typu „... moje podopieczne ukry y dyplomy doktorskie, $eby 

dosta" prac%”. Inni próbowali nieco tonowa) dyskusj& zaznaczaj$c „...wa$na jest 

wiedza, ale te$ do!wiadczenie (...) nale$y uczy" ludzi, $eby mieli otwarty umys  
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i dzia ali poza schematami”. Wówczas pad(a kontra „... do!wiadczenie to uczenie 

si% na w asnych b %dach – nie wiem czy nie lepiej jednak uczy" si% na uniwer-

sytetach”. Zaraz jednak pad(o pytanie „... czy nauka rzeczywi!cie odpowiada na 

potrzeby Þ rm?” Jeden z uczestników %achn$( si& „... to jest &le zadane pytanie 

– bo uniwersytet jest po to, $eby wskaza" czego pa'stwo nie wiedz#. Biznes traci 

nie korzystaj#c z tej wiedzy”. Kolejny dyskutant troch& z(o'liwie zapyta( „... sk#d 

bior# si% tematy, którymi zajmuj# si% naukowcy – z g owy profesorów? (...) Nauka 

bazuje na praktyce, ale czy tak jest te$ odwrotnie?” Wówczas pad(a puenta – «ko-

ledzy – praktyka zarz#dzania liczy sobie tak oko o 5 tysi%cy lat. Praktycy spisy-

wali swoje do!wiadczenia. Naukowo zacz%to traktowa" t# problematyk% zaledwie 

nieco ponad sto lat temu. Biznes wywa$a cz%sto otwarte ju$ drzwi. Lekcewa$enie 

nauki wyra$aj# nieucy, którym nie chce si% cokolwiek przeczyta".” 

Krytycznych i polemicznych wypowiedzi podczas obu paneli by(o oczywi'cie 

wi&cej. Zaskoczy(a np. wypowied, o tym, %e consulting i Þ rmy w tym obszarze 

dzia(aj$ce s$ najwi&kszym wrogiem, wr&cz zabójc$ nauki. Zwrócono uwag& na 

problemy prekariatu – klasy spo(ecznej o niestabilnym zatrudnieniu. Grupa 

takich osób powi&ksza si&, a problemy, z którymi si& one borykaj$ s$ coraz trud-

niejsze do rozwi$zania. Pad(y propozycje rozpocz&cia prac nad s(owniczkiem 

poj&) i terminów z zakresu ZZL, bo s$ one cz&sto dowolnie wykorzystywane – 

jak np. poj&cia pracuj$cego i zatrudnionego „bo np. w(a'ciciel Þ rmy te% pracuje, 

ale nie zalicza si& go do grupy zatrudnionych. Tymczasem w przygotowanej 

aktualnie ustawie o zwi$zkach zawodowych próbuje si& odwróci) zakres poj&-

ciowy tych terminów. Tendencja do zmiany znacze* istniej$cych ju% okre'le* 

wprowadza be(kot terminologiczny wynikaj$cy z braku dyscypliny j&zykowej, 

a zjawisko to w Wielkim s owniku wyrazów obcych (Krakowskie Wydawnictwo 

Naukowe 2015) nazywa si& wulgaryzacj$ j&zyka. Wielu naukowców niestety 

nie przywi$zuje do tego wi&kszej wagi. Przys(uchuj$c si& poszczególnym wy-

st$pieniom wy(apywano np., %e jedni u%ywali poj&cia kompetencje w znaczeniu 

kwaliÞ kacje lub umiej&tno'ci, które wynikaj$ ze zdobytej wiedzy lub praktyki. 

Inni mówili o kompetencjach jako np. cechach osobowo'ciowych (asertywno'), 
uczciwo'), innowacyjno')). Kto' wspomnia( o kompetencjach cyfrowych oraz 

o tym, %e pracodawcy generalnie nie doceniaj$ kompetencji swoich pracowni-

ków. Nikt nie zaj$kn$( si& nawet, %e pierwotne znaczenie s(owa kompetencje to 

uprawnienia do czego' – np. podejmowania okre'lonych decyzji, wi&c przypi-

sywane s$ one bardziej stanowisku ni% osobie (Ma y s ownik j%zyka polskiego, 

pod red. St. Skorupki H. Auderskiej i Z.  empickiej. PWN Warszawa 1968). 

Najlepiej charakteryzuje to staropolskie przys(owie – „co wolno wojewodzie, to 

nie tobie ...” (przyp. L.J.). 



172

L ech Jaczy nowsk i

W kilku wyst$pieniach pojawi(o si& te% poj&cie „inteligentna organizacja” 

czy dojrza o!" emocjonalna organizacji”. Mo%na to potraktowa) jako skrót 

my'lowy, ale nie zapominajmy, %e poci$ga on za sob$ konsekwencje w postaci 

tzw. antropomorÞ zacji (przypisywanie cech ludzkich sztucznemu tworowi ja-

kim jest organizacja). O b(&dzie antropomorÞ zacji i wynikaj$cym z niego braku 

personalnej odpowiedzialno'ci za wyniki i sprawno') dzia(ania pisa( przed laty 

Witold Kie%un – szkoda, %e o tym si& ju% nie pami&ta (Autonomizacja jednostek 

organizacyjnych, Warszawa 1971).

Pad(o te% odwo(anie do praxis – jako teoretycznej reß eksji nad praktyk$. 

Mo%e warto by(oby tu doda), %e prakseologi& Tadeusz Kotarbi*ski widzia( jako 

nauk& o sprawnym dzia(aniu ze wzgl&du na takie walory jak skuteczno'), ko-

rzystno'), ekonomiczno') itp. Przy czym rozwa%ania prakseologiczne prowa-

dzone s$ na najwy%szym poziomie abstrakcji, uogólniaj$c tezy wypracowane 

w ró%nych naukach ergologicznych tzn. zajmuj$cych si& organizacj$ pracy 

(Traktat o dobrej robocie U ,  ód, 1955). 

Poniewa% precyzja j&zyka naukowego jest warunkiem podstawowym pra-

wid(owej komunikacji mi&dzy badaczami otaczaj$cej nas rzeczywisto'ci, to 

zg(oszony podczas tej konferencji postulat rozpocz&cia prac nad s(owniczkiem 

terminów z zakresu ZZL wydaje si& by) bardzo traÞ ony. By(oby to uszczegó-

(owienie dzie(a Tadeusza Pszczo(owskiego, który przed laty podj$( prac& nad 

Ma # encyklopedi# prakseologii i teorii organizacji (Wyd. Ossolineum, Wroc(aw, 

Warszawa, Kraków, Gda*sk 1978). 

Tego typu pytania, dyskusje i spory toczy(y si& nie tylko podczas posiedze* 

plenarnych na sali konferencyjnej, ale równie% w kuluarach podczas przerw. 

Wszystko to czyni(o dyskusj& nadzwyczaj interesuj$c$ i chyba wiele wnosz$c$ 

do podstaw wiedzy z zakresu zarz$dzania zasobami ludzkimi, ale te% i samego 

zarz$dzania. 

Kwintesencj& konferencji stanowi(y dwie sesje, w których podnoszono na-

ukowo rozpracowane kwestie, dotycz$ce wybranych zagadnie* istotnych dla 

teorii i praktyki zarz$dzania zasobami ludzkimi. 

O bardzo ciekawym wyst$pieniu Jerzego Szczupaczy*skiego po'wi&cone-

mu przywództwu organizacyjnemu wspomniano ju% we wst&pie niniejszego 

opracowania. Tutaj tylko odnotujemy, %e jego referat oraz jeszcze cztery inne 

opublikowane zosta(y w cytowanej ju% wy%ej monograÞ i zwi$zanej z niniejsz$ 

konferencj$, wi&c zainteresowani t$ problematyk$ b&d$ mogli sami zapozna) 
si& z pe(nymi wersjami wyst$pie*. Tutaj tylko zasygnalizujemy najwa%niejsze 

kwestie z tego opracowania.
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Izabela Sta*czyk z Uniwersytetu Jagiello*skiego referuj$c w niej wybrane 

kwestie ZZL w opracowaniach mi&dzynarodowych i globalnych zwróci(a uwag& 
na to jak czynnik niskich kosztów pracy w danym kraju stymuluje tworzenie 

tam centrów autsorcingowych. Analizowa(a te%, jak w zale%no'ci od przyj&tej 

kultury organizacyjnej w danej organizacji, kszta(tuj$ si& obszary preferowa-

nych proÞ li kompetencyjnych (umiej&tno'ci?) mened%erów. Zwróci(a uwag& na 

fakt, %e mamy problem z przygotowaniem ludzi ze 'redniego szczebla kierow-

niczego (s. 77-95).

Tomasz Ochinowski z Uniwersytetu Warszawskiego zaj$( si& inteligencj$ 

emocjonaln$, kontekstualn$ i kultur$ historyczn$ jako ,ród(em kompetencji 

(cech?) spo(ecznych w zarz$dzaniu zasobami ludzkimi. Autor charakteryzowa( 
kompetencje spo(eczne jako zdolno') osi$gania wyznaczonych celów dzi&ki po-

siadanej wiedzy merytorycznej, brakiem l&ku przed podejmowaniem trudnych 

decyzji, umiej&tno'ci$ zachowania si& zgodnie z posiadan$ wiedz$ i rozumie-

niem sytuacji. Nale%y je posi$'). Dzi&ki temu mened%er zdob&dzie zdolno') 
odczytywania oraz regulowania emocji w(asnych oraz innych ludzi. To jednak 

mo%e by) niewystarczaj$ce do sprawnego dzia(ania. Konieczne jest jeszcze my-

'lenie kontekstualne uwzgl&dniaj$ce zachodz$ce zmiany w 'wiecie spo(ecznym 

(s. 131-140).

Alicja Hadry'-Nowak (we wspomnianej tu monograÞ i ten tekst ma wspó(-
autork& Ew& Wi&cek-Jomka) przedstawi(a z kolei problemy z funkcjonowaniem 

kobiet w biznesie. Zwróci(a uwag&, %e mimo zmian kulturowych, kobiety chc$ce 

uzyska) w tym obszarze jaki' sukces musz$ dostosowa) si& do modelu funkcjo-

nowania przedsi&biorstwa wypracowywanego w ci$gu wieków przez m&%czyzn. 

Trudno jest wi&c im wykorzystywa) pewne „przyrodzone” tej p(ci pozytyw-

ne cechy jak: wi&ksza podzielno') uwagi, ostro%no') w podejmowaniu decy-

zji, unikanie zbytniego ryzyka, dba(o') o detale, umiej&tno') rozwi$zywania 

konß iktów, lojalno') wobec wyznawanych warto'ci itp. Kobiety nagle zacz&(y 

si& sprawdza) w czasie wojen, bo te anga%uj$c g(ównie m&%czyzn powodowa(y, 

%e rodzinnymi przedsi&biorstwami musia(y si& zaj$) w(a'nie one. Dlatego to 

okaza(o si&, %e prowadzi(y swoje biznesy nie gorzej ni% do tej pory czynili to 

m&%czy,ni. Autorka przytacza wyniki bada*, %e w okresie po transformacji 

systemowej lat dziewi&)dziesi$tych dwudziestego wieku, powsta(o w Polsce oko-

(o 600 tysi&cy przedsi&biorstw rodzinnych. Teraz zacz$( pojawia) si& problem 

sukcesji po starzej$cych si& powoli ich za(o%ycielach – g(ównie m&%czyznach. Co-

raz cz&'ciej sukcesorkami s$ córki w(a'cicieli Þ rm. Jak wynika z przedstawio-

nych wyników bada*, odsetek kobiet na stanowiskach dyrektorów generalnych 
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w analizowanych przedsi&biorstwach rodzinnych gwa(townie ro'nie w ostatnich 

latach, a w 2014 roku przekroczy( poziom 25% (s. 111-129).

Przedstawione wy%ej wyst$pienia na charakteryzowanej tu konferencji, 

znalaz(y si& w pe(nej wersji we wspomnianej tu ju% kilkakrotnie monograÞ i. 

W nawiasach podano tu strony, na których mo%na je znale,). By(o te% w tej 

monograÞ i kilka pozycji, które nie znalaz(y si& w programie konferencji i od-

wrotnie, na samej konferencji mogli'my wys(ucha) kilku ciekawych referatów, 

których nie zawiera cytowana monograÞ a. 

Do takich nale%a( referat wyg(oszony przez Andrzeja Blikle (profesora ma-

tematyki i prezesa zarz$du Þ rmy Blikle sp. z o.o.), po'wi&cony Þ rmom turku-

sowym – Jak wdro$y" idealizm i jeszcze na tym zarobi". Autor ju% na pocz$tku 

przeciwstawi( si& tezie g(oszonej przez Miltona Friedmana (laureata ufundo-

wanej przez Bank Szwecji nagrody z 1976 r. im. Alfreda Nobla w dziedzinie 

ekonomii), %e celem Þ rmy jest wypracowanie zysku. Wed(ug A. Bliklego celem 

Þ rmy jest tylko to co wyznaczy( sobie w(a'ciciel. Przy okazji wyg(osi( par& 
sentencji skierowanych do kierowników ró%nych szczebli jak np.:

– nie poszukuj winnego tylko przyczyn;

– nie mów co jest ,le tylko co mo%e by) lepiej;

– nie oceniaj tylko doceniaj;

– pytaj co przeszkadza;

– nie mów, %e kto' jest z(y, tylko jak ty si& z tym czujesz;

– nie b$d, nadzorc$ tylko nauczycielem;

– nie zarz$dzaj tylko twórz warunki do samozarz$dzania. 

Charakteryzuj$c Þ rm& turkusow$ wypunktowa( za' cnoty Þ rmy:

– partnerskie stosunki;

– usuwanie skutków, ale te% przyczyn pope(nionych b(&dów;

– pe(ne wzajemne zaufanie;

– umiej&tno') s(uchania innych; 

– etos pracy;

– empatia.

W'ród podstawowych narz&dzi Þ rmy turkusowej wymieni(: 
– struktur& procesow$;

– wspó(prac& a nie wspó(zawodnictwo;

– godne motywowanie;

– asertywno'). 
Zaleci( te% „%eby w takiej Þ rmie usuwa) pewne zachowania b&d$ce trucizn$ 

dla ka%dej organizacji jak np. udowadniania kto jest winny, stosowania polityki 

„kija i marchewki” oraz wydawania rygorystycznych polece* i kontroli. 
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U s(uchaj$cego pozosta( jednak pewien niedosyt. Je%eli mamy stosunki 

w Þ rmie oparte na pe(nym zaufaniu, to jak powinna wygl$da) polityka na-

boru i selekcji nowych pracowników, którzy pasowaliby do tak funkcjonuj$cej 

organizacji?

Zbigniew +urek, wiceprezes Biznes Centre Club, mówi( o „Problemach z po-

zyskiwaniem pracowników” wypunktowuj$c: 

– jest wiele miejsc pracy nieobsadzonych, bo nie ka%dy mo%e tam praco-

wa);
– pracownicy w Polsce maj$ bardzo ma($ mobilno') i s$ przywi$zani do 

swojego miejsca zamieszkania;

– wielu zdolnych ludzi wyje%d%a za granic&;
– kandydaci do pracy maj$ cz&sto wygórowane oczekiwania Þ nansowe;

– pracodawcy podkupuj$ co zdolniejszych pracowników z innych Þ rm;

– urz&dy pracy nie spe(niaj$ nale%ycie przypisanej im roli; 

– znacz$ca wi&kszo') pracodawców jest za otwarciem rynku pracy – g(ów-

nie na Ukrain&, ale te% by(e republiki ZSRR ze wzgl&du na podobne 

tradycje i kultur&;
– nie uczy si& zasad poszukiwania pracy;

– demobilizuj$c$ rol& odgrywa pomoc spo(eczna;

– skandalem s$ „lipne” zwolnienia lekarskie;

– nie powinno si& deprecjonowa) tzw. „umów 'mieciowych”, bo w 'wietle 

prawa s$ one legalne. 

To te tezy wyg(oszone przez prelegenta wywo(a(y potem dyskusj& na temat 

roli szkolnictwa w przygotowaniu do zawodu oraz uwagi krytyczne, %e praco-

dawcy nie chc$ inwestowa) w doszkalanie pracowników tylko ogl$daj$ si& na 

szko(y, które nie mog$ przygotowa) wszystkich do ka%dego miejsca pracy. 

Podczas dyskusji pada(y te% ci&%sze oskar%enia pod adresem pracodawców 

jak np.: 

– traktuj$ pracowników przedmiotowo (wyrobnik a nie pracownik); 

– nie jest prawd$, %e koszty pracy w Polsce s$ wysokie – no mo%e je%eli 

porównujemy si& z Chinami;

– niektórzy nie mog$ 'cierpie), %e %ona pierze i daje m&%owi obiad w za-

sadzie „na czarno”, bo gdyby za(o%y(a dzia(alno') i t$ us(ug& m&%owi 

sprzedawa(a to wówczas ros(oby PKB.

Ten ostatni %art nie jest oryginalny bo wykorzysta( go ju% przed paru laty 

noblista z 2001 roku Joseph E. Stiglitz, ale o tym w dyskusji ju% nie wspo-

mniano. 
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Agnieszka Wijtczuk-Turek zreferowa(a „Praktyki HR dla osi#gania produk-

tywno!ci”. Potraktowa(a klienta jako wspó(twórc& warto'ci, bo mo%e on dostar-

cza) informacj& zwrotn$. Omówi(a system identyÞ kacji kluczowych czynników. 

Wreszcie zg(osi(a postulat, %eby traktowa) zarz$dzanie wiedz$ jako subsystem 

zarz$dzania zasobami ludzkimi. 

Podsumowuj$c nale%y stwierdzi), %e konferencja by(a bardzo udana nie tyl-

ko merytorycznie, bo spe(ni(a te% rol& integruj$c$ dla 'rodowiska zajmuj$cego 

si& naukowo, ale te% i praktycznie, problematyk$ zarz$dzania zasobami ludzki-

mi. Wa%nym uzupe(nieniem konferencji by(a wielokrotnie tu ju% przywo(ywana 

monograÞ a, w której znajduj$ si& wa%ne pozycje dla problematyki ZZL mimo, 

%e nie by(y w programie samej konferencji. A szkoda. Do takich tematów za-

liczy(bym tu: 

– wyzwania dla polskich Þ rm rodzinnych;

– spo(eczna odpowiedzialno') biznesu w ZZL;

– charakterystyka pracowników pokolenia Y;

– e-rekrutacja;

– niewidomi na rynku pracy;

– programy zarz$dzania talentami mened%erskimi; 

– godno') pracownicza;

– zastosowanie testów osobowo'ciowych.

Konferencj& sprawnie prowadzili moderatorzy: Tadeusz Oleksyn, Anna Bu-

galska, Jerzy Szczupaczy*ski oraz Barbara Sypniewska, walnie przyczyniaj$c 

si& do jej prawid(owego przebiegu. Pobudzali dyskusj&, pilnowali czasu trwania 

wypowiedzi, gdy trzeba by(o to %artowali. W pewnym momencie podczas dysku-

sji nad wzgl&dno'ci$ punktów odniesienia, jeden z moderatorów spuentowa( j$ 

%artem „... Wiekowe ma(%e*stwo siedemdziesi&ciolatków. On prosi( z(ot$ rybk&: 
uczy* %eby moja %ona by(a m(odsza ode mnie o jakie' trzydzie'ci lat. I sta(o 

si&. Ona dalej mia(a tyle ile mia(a. On za' zrobi( si& 100-latkiem”. Ten %art 

dobrze puentuje te% inn$ my'l, która przewija(a si& przez ca($ konferencj&, 
a mianowicie potrzeb& zwrócenia wi&kszej uwagi na precyzj& wypowiedzi, aby 

unikn$) narastaj$cego zjawiska be(kotu terminologicznego, w rezultacie które-

go dyskutanci przestaj$ si& nawzajem rozumie).             
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Ryc. 1. Fragment plakatu po'wi&conego konferencji.

Ryc. 2. Strona tytu(owa ksi$%ki towarzysz$cej konferencji.


