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Streszczenie

W Wyzszej Szkole Finanséow i Zarzadzania w Warszawie zorganizowano
w 2016 roku ogélnopolska konferencje naukowa pt. Przysztos¢ HR z perspekty-
wy nauki i biznesu (wyzwania, trendy, dobre praktyki). Wsréd przedstawionych
referatow dominowala tematyka poéwiecona przywéddztwu organizacyjnemu,
miegjscu ZZL w organizacjach miedzynarodowych, inteligencji emocjonalnej
i kontekstualnej, nowym praktykom HR, firmom turkusowym, kobietom
w biznesie, problemom pozyskiwania pracownikow itp. Obok dwoch sesji
naukowych odbyly sie dwa panele dyskusyjne, podczas ktorych Scieraly sie
racje naukowcow i praktykéw. Zwrécono uwage na wiele réznic w pogladach
tych dwoch stron, na istotne zagadnienia zwigzane z rozmijaniem sie teorii
i praktyki, a takze na problemy szkolenia zawodowego pracownikéw. Poruszo-
no kwestie braku zainteresowania problemami funkcjonowania organizacji
IIT sektora, zwlaszcza w zakresie motywowania do dzialania wolontariuszy.

& ok sk

Konferencja naukowa nt. Przysztos¢ HR z perspektywy nauki i biznesu (wy-
zwania, trendy, dobre praktyki), jaka odbyla sie w Wyzszej Szkole Finansow
i Zarzadzania w Warszawie 2.06.2016 r. znakomicie zostala zareklamowana
pare dni wczeéniej przez Andrzeja Blikle, ktéry na falach radia TOK-FM rozpra-
wial o tzw. firmach turkusowych. Przy okazji poruszyl wazny dla specjalistéw
z zakresu ZZL (zarzadzanie zasobami ludzkimi) problem wlasciwego rozumienia
akronimu HR. Pochodzi on od angielskiego terminu (tak przynajmniej twierdzi
wiekszo§¢ specjalistow) human resurse. Profesor zastrzegajac, ze jest to jego
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poglad stwierdzil, ze cala dziedzina zajmuje sie stosunkami miedzyludzkimi —
a wiec human relation. Tak wiec human resurse byloby okre§leniem wezszym
1 mieszczacym sie w human relation. Akronim HR oczywiScie pozostalby taki
sam.

Podczas samej konferencji dyskutanci wielokrotnie podnosili potem kwestie
terminologiczne, a niektérzy wrecz postulowali podjecie prac nad stowniczkiem,
bo wiele terminéw w tej dziedzinie ma wielorakie znaczenie i nawet specjaliSci
miewajg klopoty we wzajemnym porozumiewaniu sie.

Podczas oficjalnego otwarcia Tadeusz Oleksyn z Wyzszej Szkoly Finansow
i Zarzadzania w Warszawie w ramach tzw. wystgpienia wprowadzajgcego upo-
rzadkowal nieco tematyke, ktorej poSwiecona byta ta konferencja. Ale i tak
wywolal dyskusje nad tym, ze problematyke ZZL dostrzega sie gtéwnie w ra-
mach pierwszego (publicznego ) i drugiego (prywatnego) sektora gospodarki na-
rodowej, a pomingl zupelnie trzeci sektor organizacji pozarzadowych (NGOs —
Non Govermental Organizations). Sektor ten ma swoje zasady funkcjonowania,
z ktorych gltéwna (réznigca go od pozostalych) sprowadza sie do tego, ze to co
jest tam robione nie wynika ze stosunku pracy, tylko z dobrowolnie podejmo-
wanej dzialalnosci spolecznej. Nie ma wiec personelu tylko grono wolontariuszy
i spolecznikéw, ktérzy nie sg miedzy soba powigzani wieziami stuzbowymi.
Jednak problemy motywowania tych ludzi do realizacji okre§lonych dzialan sg
jeszcze bardziej istotne niz w klasycznym ZZL, bo dotykaja zasad przekonywa-
nia, poziomu akceptacji, wreszcie charyzmy uwielbianego w tym §rodowisku
przywodcy.

Dyskutanci zwracali tez uwage na fakt, ze klasyczna nauka organizacji
i zarzadzania ignoruje III sektor. W podrecznikach dla przedmiotu, jak ognia
unika sie rozwazan nad zasadami podejmowania kolegialnych decyzji, orga-
nizacji glosowan i wyboréow. Zapomina sie o tym, ze przywddca nie jest ten
mianowany na konkretne stanowisko kierownik, a ten, ktéremu ludzie chcg
sie dobrowolnie podporzgdkowaé. To co jest w zarzgdzaniu pewnego rodzaju
patologig — (nieformalny przywddca — gwiazda socjometryczna) — tu jest usank-
cjonowang norma, bo to on zostaje formalnym liderem.

Znamienne jest tu tez zdanie amerykanskich socjologow sprzed ponad pot
wieku Ch. R. Wrighta i H. M. Hymana, ktérzy w swojej pracy pt. Volontary
Asociation Membership of American Adults (American Sociological Reviev 1958
nr 23 s. 293), pisali ... ,przez udzial w zrzeszeniach ich czlonkowie zdobywajg
przygotowanie do uczestnictwa w zyciu publicznym i panstwowym?”...

No wtlagénie, nie ma tez spgjnej teorii, ktéra podpowiadataby nam jak funk-
cjonuja mechanizmy organizacyjne demokratycznego panstwa. Probuja to czy-
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ni¢ (na swoj sposéb) matematycy i prawnicy, bo problematyka ta wymyka sie
klasycznemu zarzadzaniu i mamy potem kuriozalne przypadki o§mieszajace
idee demokracji, a frekwencja w wyborach ciggle spada, bo ludzie sie do niej
zniechecaja. Analizuje te kuriozalne sytuacje L. Jaczynowski w pracach: Vox
populi, vox Dei (Rocznik Naukowy Wydziatu Zarzadzania w Ciechanowie 2011,
tom V s. 69-88 oraz Mechanizmy organizujgce demokracje (w tym samym pe-
riodyku 2015 r., tom IX s. 73-101).

A moze to juz nie jest zarzadzanie zasobami ludzkimi tylko kierowanie
przez same zasoby ludzkie (dyktatura zasobéw ludzkich)?

Watpliwo$ci mial tez sam referent, ktéry odpowiadajac stwierdzil, ze jest
to istotny problem, ale w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jak do tej pory nie
uwzgledniany lub traktowany marginalnie.

Jakby na potwierdzenie tej myS$li w programie konferencji znalazl sie tez je-
den referat (Jerzego Szczupaczynskiego) pt. ,,Przywodziwo organizacyjne w no-
wej gospodarce”, w ktorym Autor sporo miejsca poswiecil problematyce selekcji
i szkolenia menedzerow pelnigcych funkcje przywodcze, tendencji przejmowania
zadan HR przez kierownikéw liniowych oraz etycznym aspektom skutecznego
przywodztwa. Ograniczenia czasowe nie pozwolily mu jednak na pelne przed-
stawienie tez, ktore znalazly sie w towarzyszacej tej konferencji monografii pt.
»Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne” (pod
redakcjg naukowa T. Oleksyna i B. A. Sypniewskiej, wydanej przez Wyzszg
Szkote Finanséw i Zarzgdzania w Warszawie w 2016 roku).

Wspomniany wyzej J. Szczupaczynski z Uniwersytetu Warszawskiego
w swoim opracowaniu wiele miejsca poswieca kontrowersjom wokoél definicji
przywoédztwa. Wymieniajgc dominujgce w literaturze ujecia: atrybucyjne, rela-
cyjne i funkcjonalne opisuje tam ujecie relacyjne jako ukierunkowanie na rela-
cje interpersonalng o diadycznym lub grupowym charakterze (s. 260). Pisze tez
dalej, ze ,,... jego istotq jest dobrowolne podporzgdkowanie, oparte na zindywidu-
alizowanej strategii oddzialywania i kolektywnej atrybucji cech przywodczych (...)
wskazywane sq rozne przestanki i formy tej relacji: osobista charyzma, wymiana
miedzy podmiotami relacji przywddczej, manipulacja symbolami, imitacja kul-
turowych prototypow przywodczych itp”. O tym jednak Autor ten z braku czasu
podczas samej konferencji juz nie wspomniatl.

Nie bylo tez wystapienia autorek innego opracowania, zawartego we wspo-
mnianej wyzej monografii A. Knap-Stefaniuk i W. J. Karnej pt. ,Wyzwania
wspolczesnego przywodztwa”, w ktorym przedstawiono przeglad uwarunkowan
wspblczesnego przywodztwa zawartych w §wiatowej literaturze. W tym kontro-
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wersyjny jak np. P. Druckera, ktéry pisal, ze przywodztwo ma niewiele wspdl-
nego z cechami przywodczymi, a jeszcze mniej z charyzmg (s. 281).

Podczas samej konferencji wspomniano tez o specyfice funkcjonowania
czlonkéw w réznych organizacjach pozarzadowych (NGOs). Zdzistawa Janow-
ska, odwolujac sie do wlasnych doSwiadczen zawodowych w tym zakresie (Wo-
jewodzka Rada Dialogu Spolecznego), podkreélita zastanawiajgcag niecheé do
pracy spolecznej i olbrzymie klopoty ze znalezieniem wolontariuszy. Konkluzje
te nie byly jednak zawarte w referacie a w wystgpieniach panelistow.

Dlatego pozytywnym zaskoczeniem dla obserwatora bylo wystgpienie
(w popoludniowej sesji) Krzysztofa Wojcieszka z Pedagogium Wyzszej Szkoty
Nauk Spolecznych w Warszawie z tematem ,Zarzgdzanie zasobami — casus
Niepokalanowa”. Autor analizuje jeden z najwiekszych sukceséw gospodarczych
Polski okresu miedzywojennego, jaki zaistnial we wsi Paprotnia (Niepokala-
now). Opisuje tez nietypowe praktyki zarzadcze stosowane przez Rajmunda
Kolbe, ktory z klasztoru franciszkanskiego uczynit ogromna firme poligraficz-
ng, obstugiwang przez ponad 700 mlodych zakonnikéw (gléwnie nowicjuszy
przed §lubami wieczystymi). Pamietajac, ze éw. Franciszek z Asyzu narzucil
wspoélbraciom jeszcze przed oS§mioma wiekami, rygorystyczg regute ubodstwa,
nie zaskakuje nas wiec to, ze ,fabryka” ta dziatala bez zaplecza finansowego
(w duchu franciszkanskim) opierajgc sie na jalmuznie oraz krotkoterminowych
kredytach. Naklad miesiecznika , Rycerz Niepokalanej” prenumerowany byt
przez okolo 750 tysiecy czytelnikow, a ukazywaly sie tez i inne czasopisma.
Jak pisze Autor — ,,... Do wszystkiego dochodzono krok po kroku (...) startujgc do-
stownie od zera. Na miejscu nie produkowano tylko papieru, uznajgc to za chwi-
lowo nieoptacalne”. Cele tego przedsiewziecia byly Scisle religijne; wlgczajace sie
w akcje ewangelizacyjng KoSciola katolickiego. Zalozyciel tego przedsiebiorstwa
R. Kolbe, korzystal z najnowszej wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania,
utrzymujac miedzy innymi kontakty z Karolem Adamieckim. Zakonnicy praco-
wali 8,5 godziny dziennie korzystajac z nowoczesnych maszyn poligraficznych,
a znakomicie zorganizowana logistyka zapewniala wielka punktualno$é¢ dostaw.
Autor omawianego tu opracowania koncentruje sie na wybranych aspektach
771, jakie stosowane byly w Niepokalanowie:

e kazdy adept byl indywidualnie rozpoznawany co do swoich potencjal-
nych mozliwosci, a zadania aktualnie niezbedne organizacji przydzie-
lano tym zakonnikom, ktérych mozliwoSci i talenty gwarantowaly ich
dobre zrealizowanie;
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e zasadg byl staly rozwdj i uczenie sie “przez cale zycie”, wspélpraca
z instytucjami naukowymi i wysylanie kadry kierowniczej na specjali-
styczne kursy zarzadzania do Warszawy;

e dbanie o rozw(j osobisty zakonnikéw przez modlitwe i prace, rozumiany

po katolicku jako droga do $wietoSci;

e celem byl nie zysk, ale rozwdj duchowy zakonnikéw i dobro duchowe

tych, dla ktérych pracowali;

e stosowano stale rézne formy motywowania przez pogadanki na temat

celéw i misji, bezinteresownosci i po§wiecenia w ich osigganiu (s. 405-
418).

Krzysztof Wojcieszek nie wspomina jednak nic (o tak waznym w dzisiejszej
teorii ZZL) motywowaniu przez wynagrodzenia, premie, bonusy etc. Mozna
tylko domniemywa¢, ze ich po prostu nie bylo, bo na to nie pozwalala reguta
zakonu. Mimo to chetnych bylo zawsze kilka oséb na kazde wolne miejsce.
Oczywiscie mozna ten fenomen prébowac tlumaczyé uwarunkowaniami (jak
to czyni Autor) kulturowymi. Mozna tez jednak u$wiadomié sobie, ze zako-
ny sg dobrowolnymi organizacjami zrzeszajacymi chcacych sie poswiecié temu
w co tak gleboko wierzg. Spelniajg wiec podstawowy warunek stawiany organi-
zacjom pozarzgdowym i casus Niepokalanowa powinien chyba by¢ analizowany
w tym kontek$cie. Zwlaszcza, ze przelozeni w zakonach nie sg z naznaczenia,
a wybierani (na okre§lony czas) przez swoich wspétbraci tak aby nie sprawo-
wali urzedéw, z ktorymi tgczy sie wladza rzadzenia, przez dluzszy okres bez
przerwy, a aktualnie sprawujacy wladze mogg by¢ usunieci z urzedu podczas
trwania kadencji. Zasada ta jest uregulowana w kanonie 592 Kodeksu Prawa
Kanonicznego. Co ciekawsze rozwigzanie to wystepuje we wszystkich orga-
nizacjach III sektora dzialajacych w oparciu o tzw. model stowarzyszeniowy
(pisze o tych zasadach L. Jaczynowski w pracy pt. Kierowanie i dziatalnosé
w organizacjach spotecznych, Wyd. PWSzBiA, 1995 Warszawa). Taki przetozony
musi mie¢ wizje i odpowiednig charyzme, zeby pozostali chcieli mu sie podpo-
rzadkowaé. Takg ceche mial Rajmund Kolbe znany wszystkim dzisiaj jako $w.
Maksymilian Maria Kolbe i nie nazywalbym tego szalenstwem jak czynili to
niektérzy mu wspolczesni.

Sama konferencja, poza wystgpieniem wprowadzajgcym T. Oleksyna skla-
data sie z dwoch paneli i dwéch sesji plenarnych, po ktérych znaleziono tez
troche czasu na dyskusje i wypowiedzi z sali. Panele skonstruowano w taki
sposéb, ze pod przewodnictwem moderatora, dyskutowali na zadane wcze$niej
tematy, przedstawiciele nauki z przedstawicielami praktyki. Pomys! byl dobry,
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bo okazalo sie, ze naukowcy i praktycy nie zawsze mieli takie same poglady,
a niekiedy wrecz jedni do drugich zglaszali okre§lone pretensje.

W pierwszym panelu, ktory zatytulowano , Proba diagnozy HR/ZZL”, ze
strony naukowcéw wzieli udzial: Zbigniew Dworzecki (Szkola Glowna Han-
dlowa), Zdzislawa Janowska (Szkola Biznesu i Administracji w Gdyni), Jerzy
Szczupaczynski (Uniwersytet Warszawski). Natomiast praktykow reprezento-
wali: Maryla Bogdanowicz (wice prezes zarzadu PGE, Obsluga ksiegowo-ka-
drowa sp. z 0.0.), Jacek Dziekonski (prezes Zarzadu Elizabeth Shaw w Bristolu
- UK), Yann Gontard (dyrektor generalny CEO — Corporate Services, Central
&Eastern Europe). Dyskusje moderowal Tadeusz Oleksyn.

W swoich wystapieniach paneliSci zwracali uwage na fakt najnizszego
u nas wérod panstw Unii Europejskiej poziomu zaufania do pracownika, na
inne mys$lenie mlodych ludzi (pokolenie Y i pokolenie Z), ktorzy nie chca ciezko
pracowac ,dla idei” i nastawieni sg na zaspokajanie wlasnych potrzeb. Podnie-
siono problem Europy wiedzy i naszego niedostosowania, ktore skutkuje tym,
ze przyjmujemy instytucjonalne wzory, ale ciggle nie jesteSmy przygotowani do
HR opartego na wiedzy. I chociaz badamy, publikujemy, ksztalcimy, staramy
sie zmieni¢ rzeczywistoS¢, wreszcie szerzymy zainteresowanie problematyka
HR - to jednak dalej mamy problemy ze zmiang mentalno$ci ludzi, ktérych ta
problematyka dotyczy.

Drugi panel zatytutowano ,,ZZL — nauka i praktyka”. Ze strony naukowcéw
udzial w nim wzieli: Zbigniew Dworzecki (Szkota Gléwna Handlowa), Marta
Juchowicz (Szkota Gléwna Handlowa), Katarzyna Szczepanska (Politechni-
ka Warszawska), Tomasz Ochinowski (Uniwersytet Warszawski). Praktykow
reprezentowali: Zbigniew Zurek (wice prezes Business Centre Club), Zbigniew
Wrébel (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 uczestniczyl tez Andrzej Blikle 1gczacy nauke (profesor
matematyki) oraz praktyke (prezes zarzadu firmy Blikle sp. z 0.0.). Moderato-
rem tego panelu byta Anna Bugalska (Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania
oraz dyrektor Centrum Eksperckiego Zarzadzania Kapitalem Ludzkim).

Dyskutanci uczestniczacy w tym panelu spierali sie nad przydatnoscig na-
uki do rozwigzywania praktycznych probleméw zarzadzania. Wypowiedz ...
mam duzy biznes, ale do zarzqdzania zabieralem sie intuicyjnie” sprowokowala
dalsze wystapienia typu ,,... moje podopieczne ukryly dyplomy doktorskie, zeby
dostac prace”. Inni prébowali nieco tonowac dyskusje zaznaczajac ,,...wazna jest
wiedza, ale tez doswiadczenie (...) nalezy uczy¢ ludzi, zeby mieli otwarty umyst
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i dziatali poza schematami”. Wowcezas padla kontra ,,... doswiadczenie to uczenie
sie na wlasnych bledach — nie wiem czy nie lepiej jednak uczyé sie na uniwer-
sytetach”. Zaraz jednak padlo pytanie ,,... czy nauka rzeczywiscie odpowiada na
potrzeby firm?” Jeden z uczestnikéw zachnal sie ,,... to jest Zle zadane pytanie
— bo uniwersytet jest po to, zeby wskazac czego panstwo nie wiedzq. Biznes traci
nie korzystajqc z tej wiedzy”. Kolejny dyskutant troche zlo§liwie zapytal ,,... skqgd
biorg sie tematy, ktorymi zajmujq sie naukowcy — z glowy profesoréw? (...) Nauka
bazuje na praktyce, ale czy tak jest tez odwrotnie?” Wowczas padla puenta — «ko-
ledzy — praktyka zarzqdzania liczy sobie tak okolo 5 tysiecy lat. Praktycy spisy-
wali swoje doswiadczenia. Naukowo zaczeto traktowad tq problematyke zaledwie
nieco ponad sto lat temu. Biznes wywaza czesto otwarte juz drzwi. Lekcewazenie
nauki wyrazajg nieucy, ktérym nie chce sie cokolwiek przeczytaé.”

Krytycznych i polemicznych wypowiedzi podczas obu paneli bylo oczywiScie
wiecej. Zaskoczyla np. wypowiedzZ o tym, ze consulting i firmy w tym obszarze
dzialajgce sg najwiekszym wrogiem, wrecz zabdjcg nauki. Zwrdocono uwage na
problemy prekariatu — klasy spolecznej o niestabilnym zatrudnieniu. Grupa
takich oséb powieksza sie, a problemy, z ktérymi sie one borykajg sg coraz trud-
niejsze do rozwigzania. Padly propozycje rozpoczecia prac nad stowniczkiem
pojet i terminéw z zakresu ZZL, bo sg one czesto dowolnie wykorzystywane —
jak np. pojecia pracujgcego i zatrudnionego ,,bo np. wiasSciciel firmy tez pracuje,
ale nie zalicza sie go do grupy zatrudnionych. Tymczasem w przygotowanej
aktualnie ustawie o zwigzkach zawodowych probuje sie odwrécié zakres poje-
ciowy tych terminéw. Tendencja do zmiany znaczen istniejacych juz okreslen
wprowadza betkot terminologiczny wynikajacy z braku dyscypliny jezykowe;j,
a zjawisko to w Wielkim stowniku wyrazéw obcych (Krakowskie Wydawnictwo
Naukowe 2015) nazywa sie wulgaryzacja jezyka. Wielu naukowcéw niestety
nie przywigzuje do tego wiekszej wagi. Przystuchujgc sie poszczegolnym wy-
stgpieniom wyltapywano np., ze jedni uzywali pojecia kompetencje w znaczeniu
kwalifikacje lub umiejetnosci, ktére wynikajg ze zdobytej wiedzy lub praktyki.
Inni méwili o kompetencjach jako np. cechach osobowos$ciowych (asertywnosé,
uczciwo$é, innowacyjnos$é). Kto§ wspomnial o kompetencjach cyfrowych oraz
o tym, ze pracodawcy generalnie nie doceniajg kompetencji swoich pracowni-
kéw. Nikt nie zajgknal sie nawet, ze pierwotne znaczenie stowa kompetencje to
uprawnienia do czego§ — np. podejmowania okreSlonych decyzji, wiec przypi-
sywane sg one bardziej stanowisku niz osobie (Maty stownik jezyka polskiego,
pod red. St. Skorupki H. Auderskiej i Z. Lempickiej. PWN Warszawa 1968).
Najlepiej charakteryzuje to staropolskie przystowie — ,,co wolno wojewodzie, to
nie tobie ...” (przyp. L.J.).
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W kilku wystapieniach pojawilo sie tez pojecie ,inteligenina organizacja”
czy dojrzatosé emocjonalna organizacji”. Mozna to potraktowaé jako skroét
myS$lowy, ale nie zapominajmy, ze pocigga on za sobg konsekwencje w postaci
tzw. antropomorfizacji (przypisywanie cech ludzkich sztucznemu tworowi ja-
kim jest organizacja). O bledzie antropomorfizacji i wynikajagcym z niego braku
personalnej odpowiedzialnoSci za wyniki i sprawno$¢ dziatania pisal przed laty
Witold Kiezun — szkoda, ze o tym sie juz nie pamieta (Autonomizacja jednostek
organizacyjnych, Warszawa 1971).

Padlo tez odwotanie do praxis — jako teoretycznej refleksji nad praktyka.
Moze warto byloby tu doda¢, ze prakseologie Tadeusz Kotarbinski widziat jako
nauke o sprawnym dzialaniu ze wzgledu na takie walory jak skuteczno$é, ko-
rzystno§¢, ekonomiczno$é itp. Przy czym rozwazania prakseologiczne prowa-
dzone sg na najwyzszym poziomie abstrakeji, uogélniajac tezy wypracowane
w roznych naukach ergologicznych tzn. zajmujgcych sie organizacjg pracy
(Traktat o dobrej robocie UL, 1.6dz 1955).

Poniewaz precyzja jezyka naukowego jest warunkiem podstawowym pra-
widlowej komunikacji miedzy badaczami otaczajacej nas rzeczywistosci, to
zgloszony podczas tej konferencji postulat rozpoczecia prac nad stowniczkiem
terminéw z zakresu ZZL wydaje sie by¢ bardzo trafiony. Byloby to uszczegoé-
lowienie dzieta Tadeusza Pszczolowskiego, ktory przed laty podjal prace nad
Malqg encyklopediq prakseologii i teorii organizacji (Wyd. Ossolineum, Wrocltaw,
Warszawa, Krakow, Gdansk 1978).

Tego typu pytania, dyskusje i spory toczyly sie nie tylko podczas posiedzen
plenarnych na sali konferencyjnej, ale rowniez w kuluarach podczas przerw.
Wszystko to czynito dyskusje nadzwyczaj interesujacg i chyba wiele wnoszacg
do podstaw wiedzy z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, ale tez i samego
zarzgdzania.

Kwintesencje konferencji stanowily dwie sesje, w ktérych podnoszono na-
ukowo rozpracowane kwestie, dotyczgce wybranych zagadnien istotnych dla
teorii i praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi.

O bardzo ciekawym wystgpieniu Jerzego Szczupaczynskiego poSwiecone-
mu przywodztwu organizacyjnemu wspomniano juz we wstepie niniejszego
opracowania. Tutaj tylko odnotujemy, ze jego referat oraz jeszcze cztery inne
opublikowane zostaly w cytowanej juz wyzej monografii zwigzanej z niniejszg
konferencjg, wiec zainteresowani tg problematyka bedg mogli sami zapoznaé
sie z pelnymi wersjami wystgpien. Tutaj tylko zasygnalizujemy najwazniejsze
kwestie z tego opracowania.
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Izabela Stanczyk z Uniwersytetu Jagiellonskiego referujac w niej wybrane
kwestie ZZL w opracowaniach miedzynarodowych i globalnych zwraécita uwage
na to jak czynnik niskich kosztéw pracy w danym kraju stymuluje tworzenie
tam centréw autsorcingowych. Analizowala tez, jak w zaleznosci od przyjetej
kultury organizacyjnej w danej organizacji, ksztaltujg sie obszary preferowa-
nych profili kompetencyjnych (umiejetnoéci?) menedzerdow. Zwrocita uwage na
fakt, ze mamy problem z przygotowaniem ludzi ze §redniego szczebla kierow-
niczego (s. 77-95).

Tomasz Ochinowski z Uniwersytetu Warszawskiego zajgl sie inteligencjg
emocjonalng, kontekstualng i kulturg historyczng jako zrédlem kompetencji
(cech?) spotecznych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Autor charakteryzowal
kompetencje spoteczne jako zdolno§¢ osiggania wyznaczonych celow dzieki po-
siadanej wiedzy merytorycznej, brakiem leku przed podejmowaniem trudnych
decyzji, umiejetno$cia zachowania sie zgodnie z posiadang wiedzg i rozumie-
niem sytuacji. Nalezy je posigéé. Dzieki temu menedzer zdobedzie zdolno$é
odczytywania oraz regulowania emocji wlasnych oraz innych ludzi. To jednak
moze by¢ niewystarczajgce do sprawnego dzialania. Konieczne jest jeszcze my-
§lenie kontekstualne uwzgledniajgce zachodzgce zmiany w §wiecie spolecznym
(s. 131-140).

Alicja Hadrys$-Nowak (we wspomnianej tu monografii ten tekst ma wspoéi-
autorke Ewe Wiecek-Jomka) przedstawila z kolei problemy z funkcjonowaniem
kobiet w biznesie. Zwrodcila uwage, ze mimo zmian kulturowych, kobiety chcace
uzyskac¢ w tym obszarze jaki§ sukces muszg dostosowac sie do modelu funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa wypracowywanego w ciggu wiekéw przez mezczyzn.
Trudno jest wiec im wykorzystywac¢ pewne ,przyrodzone” tej plci pozytyw-
ne cechy jak: wieksza podzielno$¢ uwagi, ostrozno$¢ w podejmowaniu decy-
zji, unikanie zbytniego ryzyka, dbalo§¢ o detale, umiejetno§¢ rozwigzywania
konfliktéw, lojalno§¢ wobec wyznawanych wartosci itp. Kobiety nagle zaczely
sie sprawdzaé w czasie wojen, bo te angazujgc gtéwnie mezczyzn powodowaly,
ze rodzinnymi przedsiebiorstwami musialy sie zajg¢ wiaénie one. Dlatego to
okazalo sie, ze prowadzily swoje biznesy nie gorzej niz do tej pory czynili to
mezczyzni. Autorka przytacza wyniki badan, ze w okresie po transformacji
systemowej lat dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku, powstalo w Polsce oko-
To 600 tysiecy przedsiebiorstw rodzinnych. Teraz zaczal pojawiaé¢ sie problem
sukcesji po starzejacych sie powoli ich zalozycielach — glownie mezczyznach. Co-
raz czeScigj sukcesorkami sg corki wlascicieli firm. Jak wynika z przedstawio-
nych wynikéw badan, odsetek kobiet na stanowiskach dyrektoréw generalnych
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w analizowanych przedsiebiorstwach rodzinnych gwaltownie roénie w ostatnich
latach, a w 2014 roku przekroczyl poziom 25% (s. 111-129).

Przedstawione wyzej wystgpienia na charakteryzowanej tu konferencji,
znalazly sie w pelnej wersji we wspomnianej tu juz kilkakrotnie monografii.
W nawiasach podano tu strony, na ktérych mozna je znalezé. Bylo tez w tej
monografii kilka pozycji, ktore nie znalazly sie w programie konferencji i od-
wrotnie, na samej konferencji mogliSmy wystuchaé kilku ciekawych referatéw,
ktorych nie zawiera cytowana monografia.

Do takich nalezal referat wygloszony przez Andrzeja Blikle (profesora ma-
tematyki i prezesa zarzadu firmy Blikle sp. z 0.0.), poéwiecony firmom turku-
sowym — Jak wdrozy¢ idealizm i jeszcze na tym zarobié. Autor juz na poczatku
przeciwstawil sie tezie gloszonej przez Miltona Friedmana (laureata ufundo-
wanej przez Bank Szwecji nagrody z 1976 r. im. Alfreda Nobla w dziedzinie
ekonomii), ze celem firmy jest wypracowanie zysku. Wedlug A. Bliklego celem
firmy jest tylko to co wyznaczyl sobie wlasciciel. Przy okazji wyglosil pare
sentencji skierowanych do kierownikow réznych szczebli jak np.:

— nie poszukuj winnego tylko przyczyn;

— nie méw co jest zle tylko co moze byé lepiej;

— nie oceniaj tylko doceniaj;

—  pytaj co przeszkadza;

— nie méw, ze kto$ jest zly, tylko jak ty sie z tym czujesz;

— nie badz nadzorcg tylko nauczycielem;

— nie zarzadzaj tylko tworz warunki do samozarzadzania.

Charakteryzujgc firme turkusowsg wypunktowal za$ cnoty firmy:

— partnerskie stosunki;

— usuwanie skutkow, ale tez przyczyn popelnionych bledow;

—  pelne wzajemne zaufanie;

— umiegjetno$é stuchania innych,;

— etos pracy;

— empatia.

Wsréd podstawowych narzedzi firmy turkusowej wymienit:

— strukture procesows;

— wspolprace a nie wspélzawodnictwo;

— godne motywowanie;

— asertywnoSc.

Zalecil tez ,,zeby w takiej firmie usuwac¢ pewne zachowania bedace trucizng
dla kazdej organizacji jak np. udowadniania kto jest winny, stosowania polityki
»kija i marchewki” oraz wydawania rygorystycznych polecen i kontroli.
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U sluchajgcego pozostal jednak pewien niedosyt. Jezeli mamy stosunki

w firmie oparte na pelnym zaufaniu, to jak powinna wygladac¢ polityka na-

boru i selekcji nowych pracownikéw, ktorzy pasowaliby do tak funkcjonujgcej

organizacji?

Zbigniew Zurek, wiceprezes Biznes Centre Club, méwil o ,,Problemach z po-

zyskiwaniem pracownikow” wypunktowujgc:

jest wiele miejsc pracy nieobsadzonych, bo nie kazdy moze tam praco-
wac;

pracownicy w Polsce majg bardzo malg mobilno§¢ i sg przywigzani do
swojego miejsca zamieszkania;

wielu zdolnych ludzi wyjezdza za granice;

kandydaci do pracy maja czesto wygérowane oczekiwania finansowe;
pracodawcy podkupujg co zdolniejszych pracownikéw z innych firm;
urzedy pracy nie spelniajg nalezycie przypisanej im roli;

znaczgca wiekszo$¢ pracodawcow jest za otwarciem rynku pracy — gtow-
nie na Ukraine, ale tez byle republiki ZSRR ze wzgledu na podobne
tradycje i kulture;

nie uczy sie zasad poszukiwania pracy;

demobilizujgca role odgrywa pomoc spoleczna;

skandalem sg ,lipne” zwolnienia lekarskie;

nie powinno sie deprecjonowac tzw. ,,umoéw Smieciowych”, bo w Swietle
prawa sa one legalne.

To te tezy wygloszone przez prelegenta wywolaly potem dyskusje na temat

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

dawcy nie chcg inwestowaé w doszkalanie pracownikéw tylko ogladaja sie na

szkoly, ktore nie moga przygotowac wszystkich do kazdego miejsca pracy.

Podczas dyskusji padaly tez ciezsze oskarzenia pod adresem pracodawcow

jak np.:

traktujg pracownikéow przedmiotowo (wyrobnik a nie pracownik);

nie jest prawda, ze koszty pracy w Polsce sg wysokie — no moze jezeli
poréwnujemy sie z Chinami;

niektorzy nie moga Scierpieé, ze zona pierze i daje mezowi obiad w za-
sadzie ,na czarno”, bo gdyby zalozyla dzialalno$¢ i tg usluge mezowi
sprzedawala to wowczas rostoby PKB.

Ten ostatni zart nie jest oryginalny bo wykorzystal go juz przed paru laty

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

mniano.
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Agnieszka Wijtczuk-Turek zreferowala ,,Praktyki HR dla osiggania produk-
tywnosci”. Potraktowala klienta jako wspéltworce wartosSci, bo moze on dostar-
czaé informacje zwrotng. Omoéwila system identyfikacji kluczowych czynnikow.
Wreszcie zglosita postulat, zeby traktowaé zarzadzanie wiedzg jako subsystem
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze konferencja byla bardzo udana nie tyl-
ko merytorycznie, bo spelnila tez role integrujaca dla $srodowiska zajmujacego
sie naukowo, ale tez i praktycznie, problematykg zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Waznym uzupelnieniem konferencji byla wielokrotnie tu juz przywolywana
monografia, w ktorej znajdujg sie wazne pozycje dla problematyki ZZL mimo,
ze nie byly w programie samej konferencji. A szkoda. Do takich tematéw za-
liczytbym tu:

— wyzwania dla polskich firm rodzinnych;

— spoleczna odpowiedzialno$é biznesu w ZZL;

— charakterystyka pracownikéw pokolenia Y;

- e-rekrutacja;

— niewidomi na rynku pracy;

— programy zarzadzania talentami menedzerskimi;

— godno$é pracownicza;

— zastosowanie testéw osobowosciowych.

Konferencje sprawnie prowadzili moderatorzy: Tadeusz Oleksyn, Anna Bu-
galska, Jerzy Szczupaczynski oraz Barbara Sypniewska, walnie przyczyniajac
sie do jej prawidlowego przebiegu. Pobudzali dyskusje, pilnowali czasu trwania
wypowiedzi, gdy trzeba bylo to zartowali. W pewnym momencie podczas dysku-
sji nad wzglednoécig punktéw odniesienia, jeden z moderatoréw spuentowal jg
zartem ,,... Wiekowe malzenstwo siedemdziesieciolatkow. On prosil zlotg rybke:
uczyn zeby moja zona byla mlodsza ode mnie o jakie§ trzydziesci lat. I stalo
sie. Ona dalej miala tyle ile miata. On za$ zrobil sie 100-latkiem”. Ten zart
dobrze puentuje tez inng my$l, ktéra przewijala sie przez calg konferencje,
a mianowicie potrzebe zwrécenia wiekszej uwagi na precyzje wypowiedzi, aby
unikng¢ narastajgcego zjawiska belkotu terminologicznego, w rezultacie ktore-
go dyskutanci przestajg sie nawzajem rozumiec.
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