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Kompetencje menedzeréw w organizacji uczacej sie

W recenzowanej pracy dziewieciu autoréw podjeto probe ukazania zwigzku pomiedzy
dwoma nosnymi i popularnymi pojeciami ,kompetencje menedzerskie” i ,organizacja
uczgca sie”. Przestanie ksigzki najlepiej oddaje zdanie: ,,Zarzadzanie na miare uczacej sie
organizacji wymaga innego niz dotychczas pojmowania kompetencji i zarzadzania nimi”
(s. 9). Préba podjecia wyzwania ukrytego za tymi slowami jest niezmiernie potrzebna
iwysoce uzyteczna. Z punktu widzenia menedzera wiedza o wzorcowym profilu kompe-
tencyjnym jest niezbedna.

Organizacja uczgca sie to wyzwanie nowego sposobu gospodarowania. Stad po-
taczenie obu kwestii to rzecz logiczna, a jednoczesnie $miata i ambitna. Smiata, gdyz
trudno bada sie obiekty wylaniajace sie — stabo opisane, a takg jest organizacja uczaca
sie. Ambitna, gdyz wiedza naukowa o kompetencjach (w warstwie epistemologicznej
i metodologicznej) wydaje sie by¢ co najmniej w wieku dojrzalym. Kazda teoria na tym
etapie poszukuje nowych obszardéw zastosowan, syntez, podsumowan i nowych idei. Or-
ganizacja uczgca sie spetnia takie nadzieje — nadzieje bycia nowym obszarem zastosowan
dojrzalej koncepcji. Jednoczesnie organizacja uczgca sie, jako nowa forma, w sposéb lo-
giczny i oczywisty wymaga konfrontacji z narzedziami znanymi z innych, wezes$niejszych
okreséw pracy menedzerskiej. Te powody, jak jeszcze szereg innych, tatwych do odkrycia
przez czytelnika, powinny sktania¢ do siegniecia po te ksigzke. Jest ona dobrze wpaso-
wana w potrzeby rynku badaf nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi i praktyki. Mimo
pozornego nasycenia opracowaniami o kompetencjach praca zespotu pod redakcja Alicji
Sajkiewicz ma charakter inspiracji naukowej i jednoczesnie oryginalnego zestawu narze-
dzi, ktére sg przeznaczone do testowania w organizacjach uczacych sie.

Rozwazania zamkniete na 280 stronach ukfadajg sie w cztery czesci tematyczne:
istotne, aktualne przestanki zainteresowania kompetencjami (rozdziat 11 2), typy kom-
petencji (rozdzialy 3 i 4), sposoby radzenia sobie z oceng i rozwojem (rozdzialy 5 do 7)
menedzeréw oraz unikalne zagadnienia kontekstu aksjologicznego, towarzyszacego pra-
cy menedzera HR (cze$¢ ostatnia). Tematyka organizacji uczacej sie tworzy tlo wszyst-
kich rozdzialéw i calosci studiow.

W czesci pierwszej uzyskujemy nie tylko obraz uwarunkowan europejskich, grun-
towne tlo historyczne, cenng refleksje, ktéra wynika z poréwnania sposobu tworzenia
kompetencji w innych krajach, ale przede wszystkim wiedze o uwarunkowaniach pracy
menedzera w nowych formach organizacji. W warstwie narzedziowej uzyskujemy miedzy
innymi profile kompetencji organizacji opartej na wiedzy.
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Cze$¢ drugg pracy rozpoczyna systemowe i humanistyczne spojrzenie na wymagania
i oczekiwania, jakie przed cztonkami organizacji stawia praca z ludzmi. Swiadomie nie
uzyto tutaj sformutowan w stylu ,przed kierownictwem”, ,,przed pracownikami, mene-
dzerami”. Tre$¢ rozdziatu 3 to przestanie dla ludzi o pracy z ludZmi. Nie jest to przy tym
manifest ideologiczny, ale raczej gleboka refleksja nad tym, co jest wartosciowe w go-
spodarowaniu kapitalem ludzkim organizacji na tle wymagaf nowoczesnego biznesu
i ekonomii.

Ten fragment dostarcza takze czytelnikowi wiedzy na temat tego, jak misje i warto-
$ci, nierozlgcznie powigzane z rolg wspotczesnego menedzera, przenies¢ na narzedzia
pozwalajgce na ksztaltowanie i sprawdzanie wymagan kompetencyjnych, przedmiot,
techniki, metody oceny kierownika, pomiar efektow jego pracy.

Kolejny rozdzial stanowi spdjne i logiczne rozwiniecie poprzedniego. Rozwaza-
nia zaczyna zarys idei zarzadzania kompetencjami. Autorskie ujecie kompetenciji, jako
skladowej kapitatu ludzkiego, oraz préba uchwycenia relacji kapitat ludzki — struktura
organizacyjna, zachecajg czytelnika do podjecia dyskusji i przeniesienia jej na poziom
konkretnej firmy. Nastepny proponowany krok to nadanie tej strukturze dynamiki. Jej
zarys sygnalizuje problem ksztaltowania kompetencji menedzerskich. Przy jego rozwia-
zaniu autor zaproponowat znane z klasyki prac organizatorskich ujecie, oparte na specy-
fikacji zbioréw zadan (funkcji, proceséw). Latwo mozna sie przekonaé o jego zaletach,
ale réwnie tatwo odnalez¢ kolejne wyzwania, jakie stojg przed osobg, ktéra chciataby
je wprowadzi¢ do obszaru zarzadzania. W tym rozdziale idea nieznacznie wyprzedza
zastosowany aparat pojeciowy i narzedziowy. Podobna uwaga nasuwa sie w stosunku do
kolejnych rozdziatéw (od 5 do 7).

Zgodnie z tradycyjnym uktadem praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi przedmio-
tem analiz staly sie w nich dobér i doskonalenie, a poza pole ZZL wykroczyta kwe-
stia organizacji pracy wlasnej menedzera. Czytajac zawarte propozycje, dochodzi sie do
przekonania, ze organizacja uczaca sie wymaga nie tylko zastosowania znanych narzedzi
i technik, ale zmusza do eksperymentowania z nowymi propozycjami. Warto$ciowe pre-
zentacje sposobow postepowania, narzedzi, zilustrowane przyktadami, tworzg mocny
fundament dalszej, budowanej po przeczytaniu ksigzki, wiedzy o specyfice pracy spe-
cjalistéw z zakresu ZZL w organizacjach nowych generacji. Powrét do zasad organizacji
pracy niesie ze sobg rozdziat 7. To dobry pomyst, gdyz od lat 90. tematyka ta, w ujeciu
organizatorskim, byla podejmowana jedynie prze nielicznych polskich autoréw. Tresé
omawianego rozdziatu to dobry leksykon i sprawdzian (notabene, zaopatrzony w odpo-
wiedni test) organizatorskich kompetencji menedzera.

Ksigzke konczy rozdzial o kontekscie aksjologicznym. Refleksja nad warto$ciami
i oceng, szczegdlnie w czasach kryzysu, to rzecz cenna. Znajdujemy tutaj propozycje
terminologiczne — niezbedne do $wiadomego wartosciowania — i wstepny, ogdlny zarys
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zalecen,, ktére wsparto krétkimi studiami przypadkéw i wynikami badah empirycznych.
Cato$¢ nie do konca satysfakcjonuje kompletnoscia, ale stanowi pewng nowos¢ w pra-
cach z zakresu ZZL, dlatego warto, aby czytelnik zastanowil sie chwile nad konstrukcjg
i trescig omawianej pozycji. Taki namyst moze pomdc, szczegdlnie w tych czasach kryzy-
su, w wypracowaniu wlasnego stanowiska w sprawie istoty zarzadzania, czy to zasobami
ludzkimi, czy to kapitalem.

Podsumowujac, praca udowadnia, ze: ,,Zarzadzanie na miare uczacej sie organiza-
cji wymaga innego niz dotychczas pojmowania kompetencji i zarzadzania nimi” (s. 9).
I cho¢ nie dostarcza jednoznacznej odpowiedzi, gdyz trudno ich od rzetelnych badaczy
oczekiwad, to wyznacza kierunki dalszych poszukiwan. W wielu miejscach ksigzki poda-
ne propozycje mozna traktowad, jako silny test, ktéremu poddano praktyki zarzadzania
zasobami w nowych warunkach organizacji uczacych sie. Prace wypelniajg tez przydatne
do dydaktyki i samodoskonalenia pytania i testy.

Janusz Struzyna

Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Problemy dydaktyki

Przedlozone mi do oceny obszerne dzielo, na ktére sklada sie 19 odrebnych opracowan,
stanowi wieloglos w dyskusji dotyczacej jakosci procesu nauczania zarzadzania czynni-
kiem ludzkim oraz rodzacych sie w tym obszarze wyzwan. Posiada ono bardzo istotne
wartosci poznawcze i aplikacyjne.

Waga i aktualnos¢ podjetej problematyki

Postepujgce procesy globalizacji, nasilajgca sie konkurencja, turbulentne otoczenie
tworzg nowe uwarunkowania funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, realizacji ich
strategii i misji. Ekspansja high tech, postep w rozwoju technologii informacji i komuni-
kacji, eliminowanie ograniczen przestrzennych w porozumiewaniu sie ludzi i przeplywie
informacji, internalizacja wzorcéw kulturowych i zachowan kreuja wymdg poszukiwania
przez organizacje nowych strategicznych atutéw konkurencyjnych.

Niemalze powszechny jest dzisiaj poglad, iz w warunkach nowych wyzwan rozwojo-
wych, zwlaszcza za$ ekspansji gospodarki opartej na wiedzy, waznym zrédtem przewagi
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konkurencyjnej pozostaje jakos¢ procesu zarzadzania zasobami pracy. Bo wlasnie ludzie
wraz z tkwigcym w nich potencjalem stanowig unikatowy i najtrudniejszy do skopiowa-
nia zaséb organizacji.

Na polskim rynku wydawniczym pojawito sie wiele niezwykle cennych opracowan
upowszechniajacych najnowsze zdobycze nauk o zarzadzaniu w rozwazanej problema-
tyce. Niedoscignionych wzorcem pozostaje przy tym, w moim przekonaniu, publikacja
M. Armstronga, ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, OE, Krakéw, 2001. Opracowaniami
o ogromnym znaczeniu, wychodzacymi naprzeciw potrzebie nowoczesnego, ksztaltowa-
nia obszaréw funkcjonalnych ZZL, s te, ktore pozwalajg na studiowanie problematyki
zarzadzania czynnikiem ludzkim w organizacji przez rozwigzywanie konkretnych przy-
padkéw realnych. Szczegdlne miejsce wsrdd nich zajmuje seria powstata pod redakcja
A. Pocztowskiego ,Najlepsze praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi w Polsce”.

Sposéréd ogromu publikacji mieszczacych sie w obszarze ZZL, wedlug mojej ak-
tualnej wiedzy tylko w jednym (,Zarzadzanie zasobami pracy w Polsce. Przeszlos¢, te-
razniejszo$¢, przyszlosé”, pod red. S. Borkowskiej, Wolters Kluwer Polska — Oficyna,
2007) autorzy podjeli problematyke nauczania zarzgdzania zasobami pracy przez rézne
osrodki naukowo-dydaktyczne w Polsce. Tymczasem oczywiste jest, iz wychodzenie na-
przeciw nowym trendom w obszarze ZZL, wykorzystanie nowoczesnych metod i narze-
dzi w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa uwarunkowane jest posiadaniem odpo-
wiedniego portfela kompetencji, w ksztattowaniu ktérego proces dydaktyczny zajmuje
szczegOlne miejsce.

Wielowatkowy charakter opracowania

Recenzowane opracowanie ma prawdziwie kompleksowy charakter:

1) Jego autorzy dokonali identyfikacji kompetencji (rozdzial pierwszy) niezbed-
nych do petnienia réznych rél (menedzerowie, specjalisci) i realizowania réznych za-
danh w dziedzinie zarzgdzania czynnikiem ludzkim w organizacji. Uwzglednili przy tym
szczegllne uwarunkowania sytuacyjne, w tym zwlaszcza specyfike organizacji (Katarzyna
Tracz). Sformutowali kompetencje wychodzace naprzeciw nie tylko aktualnym, ale i dy-
namicznie zmieniajacym sie w §lad za zmianami w otoczeniu potrzebami organizacji (J6-
zef Penc). Dotkneli obszaréw newralgicznych z punktu widzenia celéw strategicznych
organizacji w dziedzinie ZZL, prezentujac przy tym propozycje konkretnych utylitarnych
rozwigzan (M. Wanda Kopertyniska). Podejmujac dyskusje w materii tak zlozone;j i trud-
nej, wskazali na wage psychologicznych (Grazyna Bartkowiak) i etycznych (Ryszard Wal-
kowiak) aspektow ZZL.

2) W opracowaniu nie ograniczono sie do préby sformutowania oczekiwan eduka-
cyjnych kreowanych przez pracodawcéw (rozdzial pierwszy). Formutujac cele procesu
ksztalcenia w obszarze ZZ1 (Aldona Andrzejczak), poddano analizie oferte edukacyj-
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ng w dziedzinie zarzadzania zasobami pracy, z uwzglednieniem do$wiadczenia polskich
uczelni publicznych! (Aleksy Pocztowski, Joanna Purgal-Popiela, Agnieszka Sitko-Lu-
tek). W kontekscie toczacej sie dyskusji na temat zasadnosci utrzymywania pracy dy-
plomowej jako warunku ukoficzenia studidéw, cenne wydaje sie podniesienie jej roli jako
narzedzia transferu wiedzy do praktyki gospodarczej (Jarostaw Piwowarczyk).

3) Niezwykle cennym fragmentem opracowania jest cze$¢ trzecia. Majac na uwadze
podstawowe przestanie deklaracji bolofiskiej, podnoszace centralng role uniwersytetéw
w rozwoju europejskiego wymiaru kulturalnego, jej autorzy swoimi dywagacjami wpisuja
sie w proces tworzenia europejskiego obszaru szkolnictwa wyzszego. W tej czesci opra-
cowania podjeto bowiem prébe odpowiedzi na pytanie o ksztalt i wymogi wobec oferty
dydaktycznej w obszarze ZZL z punktu widzenia jej przydatnosci dla funkcjonowania
w miedzynarodowej przestrzeni ekonomicznej. Podejmujgc rozwazania w kwestii, czy
tradycyjne tresci programowe i nowe powinny byé¢ wobec siebie komplementarne czy
substytucyjne (Anna Lipka), dokonali bardzo waznego, w moim przekonaniu, wyspecy-
fikowania obszaréw wiedzy, w nauczaniu ktorych polskie uczelnie wyzsze majg jeszcze
doswiadczenia dos¢ ubogie (m.in. controlling personalny, ryzyko personalne, logistyka
personalna, zarzadzanie réznorodnoscia, kwalitologia kapitatu ludzkiego).

W tej czesci opracowania szczegdlne miejsce poswiecono ksztattowaniu i doskona-
leniu potencjatu kompetencyjnego w dziedzinie ZZL na studiach podyplomowych (To-
masz Kawka, Adam Suchodolski, Joanna Cewifiska, Katarzyna Wojtaszczyk, Zdzistaw
Chmal). Stusznie zreszta, majac na wzgledzie cele wyznaczone w postanowieniach trak-
tatu z Maastricht, zwlaszcza cel szésty — popieranie rozwoju edukacji ustawiczne;.

Logiczna, zwarta, tworzaca catos¢ konstrukcja zbioru

Konstrukeja zbioru podporzadkowana zostata celowi opracowania. Chodzito bowiem
o to, aby w sytuacji nowej jakosci otoczenia, zwlaszcza majagc na uwadze funkcjonowa-
nie w zjednoczonej Europie, sformutowac dezyderaty pod adresem oferty dydaktycznej
spelniajgcej wymdg wychodzenia naprzeciw dynamicznym potrzebom rynku. Stad tez
zrealizowano stuszny w moim przekonaniu pomyst wyjscia od identyfikacji oczekiwan
edukacyjnych, przejscia do préby oceny praktyki nauczania ZZL oraz sformulowania
pozadanych kierunkéw przemian w kontekscie wymogéw deklaracji boloniskie;.

1 W przypadku wznowienia publikacji warto byloby uwzgledni¢ réwniez doswiadcze-
nia niektérych uczelni niepublicznych (np. Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego).
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O wartosci kazdego dzieta decyduja jego twoércy: autor lub autorzy

W przypadku ocenianego zbioru jego redaktor skompletowata zespdt kompetentnych
specjalistéw. ZnaleZli sie w nim autorzy o réznym poziomie doswiadczenia, a zatem two-
rzacy 1 doskonalgcy swoj warsztat badawczy w réznym czasie, czerpigcy z ciggu swoich
do$wiadczen budowanych w drodze realizacji réznych $ciezek karier.

Uwzgledniono w nim optyke naukowcéw czerpiacych nie tylko z wieloletnich do-
$wiadczen na polu naukowych dociekan, w tym prowadzonych badan, ale i kontaktéw
z praktykg gospodarczg. Zawarto poglady strony odpowiedzialnej za ksztaltowanie kom-
petencji w obszarze ZZL (nauczyciele akademiccy) i konsumujacej rezultaty procesu
ksztalcenia (praktycy gospodarczy) oraz majacej przez to plenipotencje do wyglaszania
s3déw i formulowania ocen. Nie zapomniano o szczegdlnym odbiorcy (studenci) dzia-
tafi edukacyjnych, dla ktérych jako$é tych dziatan w duzej mierze decyduje o miejscu
zajmowanym w europejskiej przestrzeni edukacyjnej. Uwzgledniono opinie studentéw
zagranicznych bedgcych uczestnikami wymiany Sokrates/Erasmus, dokonujgc proby
identyfikacji powoddw, dla ktorych podjeli oni decyzje o partycypacji w zajeciach z HRM
(Bogustawa Urbaniak, Izabela Koltodziejczyk-Olczak). Te ostatnie petnig szczegdlng
role, jesli uwzgledni¢ ,znaczenie stworzenia europejskiego obszaru szkolnictwa wyzsze-
go jako kluczowego kierunku stuzacego promowaniu mobilnosci obywateli, mozliwosci
zatrudniania oraz ogélnego rozwoju kontynentu”.

Reasumujgc, na polskim rynku wydawniczym wystepuje wyrazny brak publikacji
poddajgcych analizie i ocenie jako$¢ procesu dydaktycznego w obszarze zarzadzania
zasobami pracy, zwlaszcza zas takich, ktére stanowig rezultat zbiorowej madrosci i do-
$wiadczenia zdobytego na réznych polach. Przedstawiona mi do recenzji praca luke te
wypetnia. Wychodzi przy tym naprzeciw szerokiemu zapotrzebowaniu spolecznemu. Jest
ona nieocenionym zrédtem inspiracji dla ogétu podmiotéw odpowiedzialnych za dosko-
nalenie jako$ci procesu nauczania. Z pewnoscig skorzystajg z niej $wiatli menedzerowie
odpowiedzialni za gospodarowanie czynnikiem ludzkim w przedsiebiorstwie. Recenzo-
wana publikacja ma takze duze walory ksztalcace, ktore z pewnoscig wykorzystane zo-
stang w dydaktyce szkot wyzszych.

Hanna Karaszewska





