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Zarzadzanie kadra menedzerska w organizacjach miedzynarodowych
w Polsce

Wuydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw

Zarzadzanie zasobami ludzkimi osiggnelo na $wiecie stan rozwoju, ktéry najlepiej od-
daje okreslenie: strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi (Strategic
International Human Resources Management). Widaé to réwniez w polskiej literaturze
fachowej, cho¢ stan badan i publikacji na pewno nie jest wystarczajacy ani tym bardziej
zadowalajacy. Zwracajg na to uwage autorzy recenzowanego opracowania, podkre§la-
jac, ze wynika to ze stosunkowo krotkiego okresu funkcjonowania przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych Polsce, jak i z ciggle niewielkiej ekspansji kapitatu polskiego na rynki
zagraniczne. Tymczasem te wlasnie procesy generujg potrzeby badania, analizowania
i oceniania praktyk w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi na rynkach miedzyna-
rodowych. W tym kontekscie nalezy uznad, iz recenzowana ksigzka ukazuje sie na czasie
i wychodzi naprzeciw oczekiwaniom $rodowiska zajmujgcego sie problematykg funkcjo-
nowania ludzi w firmach miedzynarodowych. Stanowi ona niewatpliwie znaczacy wkiad
w rozwdj wspomnianego wczes$niej zarzadzania zasobami ludzkimi, zaréwno w warstwie
teoretycznej, jak i praktycznej.

»Zarzadzanie kadrg menedzerskg w organizacjach miedzynarodowych w Polsce”
jest ksigzkg powstalg w wyniku kilkuletnich badan prowadzonych w Katedrze Zarzadza-
nia Kadrami Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu pod kierunkiem prof. Tade-
usza Listwana. Obiektem analiz byta kluczowa cze$¢ zasobow ludzkich przedsiebiorstw
miedzynarodowych, a mianowicie kadra menedzerska. Pod tym terminem rozumie sie
W recenzowanym opracowaniu ,(...) osoby pozostajace na stanowiskach kierowniczych
i/lub posiadajace formalne uprawnienia do wywierania wplywu na zespoly pracownicze
czy tez funkcjonowanie organizacji” (s. 15). Z obowigzku recenzenckiego nalezy pod-
kresli¢ wielkg staranno$é, z jakg przeprowadzone zostaly wspomniane badania, co jest
istotne z punktu widzenia wnioskowania na podstawie uzyskanych w nich wynikéw. Pro-
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ba przedsiebiorstw objetych badaniem byta wprawdzie niewielka, jednak zakres badan,
ich szczegotowosé, wielos¢ wykorzystanych Zrodet i zastosowanych metod przyczynity
sie do uzyskania wielu cennego materiatu empirycznego. Jest to jedna z cech pozytywnie
wyrdzniajacych te publikacje wérdd innych. Uwazam jedynie, ze uzycie w tytule ksigzki
sformutowania ,,organizacje miedzynarodowe” nie jest fortunne, poniewaz terenem ba-
dania byly przedsiebiorstwa miedzynarodowe, ktore sg jednym z rodzajow organizacji
miedzynarodowych. Ksigzka sktada sie z siedmiu rozdzialéw poprzedzonych wstepem
oraz uwieficzonych zakoficzeniem. Poszczegdlne rozdzialy réznig sie miedzy sobg obje-
toscig i szczegdlowoscig omawiania zwartych w nich tresci, co wynika ze znaczenia przy-
pisanego przez autordw poruszanych w nich zagadnieniom. Najwiecej miejsca poswieco-
no problematyce strategii zarzadzania kadra menedzerskg oraz komunikacji w procesie
zarzgdzania kadra menedzerska. Na tres¢ pozostalych rozdzialdw zlozyly sie nastepujace
zagadnienia: dob6r na stanowiska kierownicze, rozwdj kadry menedzerskiej, ocenianie
kadry kierowniczej, jej wynagradzanie oraz kontrolowanie i wspomaganie informatyczne
w procesie zarzgdzania.

Trudno byloby w ramach recenzji oméwié czy tez ustosunkowaé sie do wszystkich
kwestii poruszonych przez autoréw w ksigzce, nie narazajgc sie na powierzchownosé czy
tez ryzyko pewnych uproszczen, stad tez w tym miejscu ogranicze sie do kilku wybra-
nych. I tak rozdzial po§wiecony strategicznym aspektom zarzadzania kadrag menedzerska
nalezy do najwazniejszych zaréwno ze wzgledu na wage poruszanych w nim probleméw,
jak i swojg objetos¢. Na wstepie warto zaznaczyd, Ze pisanie o strategii i zarzadzaniu
strategicznym jest duzym wyzwaniem z uwagi na zmieniajgce sie poglady na ten temat
i wystepujgca w literaturze przedmiotu wielo$¢ ujeé. Czytajac ten rozdzial, zwraca uwage
staranna drobiazgowos¢. Wyraza sie ona tym, iz w pierwszej kolejnosci oméwione zo-
staly kwestie zwigzane z zarzadzaniem strategicznym, strategicznym miedzynarodowym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, typologig strategii personalnych, powigzan strategii
personalnej z innymi strategiami funkcjonalnymi, klasyfikacjg strategii personalnych
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych oraz propozycja ukladu strategii personalnych
w firmach miedzynarodowych. Efektem jest solidne kompendium wiedzy na temat stra-
tegicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach miedzynarodowych.
Mozna naturalnie dyskutowac nad trafnoscia okreslen poszczegdlnych strategii przyje-
tych w wyniku analizy literaturowej, a wyrézniajacych nastepujgce ich rodzaje: mono-
centryczng, policentryczng, globalcentryczng oraz glokalcentryczng (s. 41) i dalej wy-
réznienia na poziomie korporacji strategii: monolitycznych, pluralistycznych, globalnych
i glokalnych, a na poziomie przedsiebiorstwa lokalnego strategii: implementacyjnych,
progresyjnych, standaryzacyjnych i dyfuzyjno-kapitalizacyjnych (s. 43). Wydaje sie, ze
jest to skutkiem zastosowania przy porzadkowaniu strategii kryteriéw wywodzacych sie
z réznych koncepcji. Jest to niewatpliwie ujecie kreatywne, ale tez komplikujace nieostry
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przeciez obraz w tej dziedzinie. Przyjety ukfad strategii personalnych w przedsiebior-
stwach miedzynarodowych stat sie podstawg badan empirycznych, ktérych wyniki zosta-
ly przedstawione w dalszej czeSci tego rozdziatu. Mimo poczynionych wczesniej uwag
krytycznych dotyczacych porzagdkowania strategii personalnych i przyjecia sztywnych
zaleznosci miedzy nimi, wysoko oceniam sposéb przeprowadzenia analizy stosowanych
strategii personalnych w badanej grupie przedsiebiorstw. Cechuje sie on szczegdtowo-
$cig, dostarczajac wielu interesujacych informacji o tym mato zbadanym obszarze mie-
dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi. W sumie calos¢ jest spdjna, a zamiesz-
czone na koficu podsumowanie trafnie syntetyzuje otrzymane wyniki.

Podobny uklad majg pozostale czesci ksigzki, w ktérych punkt wyjscia stanowi okre-
$lenie celu i zakresu badania w danej subdziedzinie funkcji HR, nastepnie prezentowane
sg wyniki badan, po ktérych nastepuje podsumowanie i wnioski. Sprawia to, ze ksigzka
przypomina zbi6r raportéw czastkowych z badan, polaczonych watkiem kadry mene-
dZerskiej. Dostarczajg one wielu cennych danych o wybranych aspektach zarzadzania tg
grupg zawodowg w firmach miedzynarodowych.

W rozdziale po$wieconym doborowi na stanowiska kierownicze interesujace s
m.in. profile kwalifikacyjne dla réznych szczebli kierowniczych, metody doboru kadry
kierowniczej stosowane w przedsiebiorstwach amerykanskich, azjatyckich i europejskich
wchodzacych w sktad proby badawczej, czy tez zwrdcenie uwagi na problemy zwigzane
z pozyskiwaniem odpowiednich kandydatéw oraz wplyw réznic kulturowych na sposéb
obsadzania stanowisk menedzerskich.

W kolejnym rozdziale poswieconym doskonaleniu i rozwojowi kadry menedzerskiej
stosowane praktyki zostaly przedstawione w ujeciu procesowym, tj. w odniesieniu do
fazy preparaciji, realizacji i kontroli. Otrzymany w ten sposéb stan rzeczy w dziedzinie
rozwoju kadry menedzerskiej badanych firm sklonit autoréw do dosé krytycznej jego
oceny, wynikajgcej ze stwierdzonych brakéw w zakresie planowania rozwoju zawodowe-
go i formalizacji prowadzonych dziatan.

Interesujgcym aspektem badan w obszarze oceniania kadry kierowniczej byta jego
centralizacja, rozumiana jako miejsce podejmowania okreslonych decyzji personalnych
w uktadzie centrala firmy miedzynarodowej i jej polski oddzial.

Wynagrodzenia menedzeréw w firmach miedzynarodowych to kolejne zagadnienie,
ktore bylo przedmiotem badan i zostalo oméwione w recenzowanej ksigzce. Zapre-
zentowane wyniki badafh wzbogacajg stan wiedzy na temat praktyk w tym niewatpliwie
kluczowym obszarze zarzadzania kadrg menedzersks. Do najwazniejszych ustalen ba-
dawczych mozna zaliczyé: kierowanie sie przy ustalaniu wysokosci wynagrodzen przede
wszystkim celami przedsiebiorstwa dzialajacego na rynku polskim, niezaleznie od po-
ziomu wynagrodzeni w centrali firmy; brak istotnych r6znic w stosowanych sktadnikach
wynagrodzen w zaleznosci od kraju pochodzenia firmy miedzynarodowej i jej wielkosci;
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$redni stopief centralizacji w zakresie ksztaltowania systeméw wynagradzania; wzgled-
na autonomia oddzialéw firm miedzynarodowych na polskim rynku dotyczgca gléwnie
ustalania sktadnikéw wynagrodzen na poziomie operacyjnym, przy pozostawieniu kwe-
stii strategicznych w centrali tych firm.

Rozdziat siédmy traktuje o kontrolowaniu i wspomaganiu informatycznym funkcji
personalnej w badanych firmach miedzynarodowych. W tym sensie nie odnosi sie on
bezposrednio do zarzadzania kadrg menedzerska, jest natomiast wartosciowy z punktu
widzenia zmian zachodzgcym w podejsciu do realizacji funkcji HR we wspétczesnych
organizacjach.

Trudno byloby przeceni¢ znaczenie sprawnego komunikowania sie w procesie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Stad tez objecie tego zagadnienia badaniami bylo jak naj-
bardziej uzasadnione. Uzyskane wyniki zostaly przedstawione w 6smym rozdziale, ktory
— jak juz wspomniano — nalezy nie tylko do najwiekszych pod wzgledem objetosci, ale
przede wszystkim ma duzg warto$¢ merytoryczng. Skladajg sie na nig zaréwno rozwa-
zania w czesci poswieconej teoretycznym aspektom komunikowania sie w organizacjach
miedzynarodowych, w ktérej dokonano udanego syntetycznego zebrania istniejacego
dorobku literaturowego w tym zakresie, jak i analiza uzyskanych wynikéw badan empi-
rycznych. Jednym z interesujgcych wnioskdw jest ustalenie, ze w komunikacji miedzy-
narodowej wystepujace problemy majg czeSciej charakter pozakulturowy, niz wynikajg
z r6znic kulturowych. Autorom udalo sie pokaza¢ wpltyw komunikacji w poszczegélnych
obszarach funkcji personalnej i w zaleznosci od kraju pochodzenia badanej firmy mie-
dzynarodowe;j.

Whazng role w recenzowanej ksigzce spetnia zakonczenie ujete w rozdziale 9. Do-
konano w nim syntezy uzyskanych wynikow bada#, szczegélowo opisanych w poprze-
dzajgcych go rozdzialach ksigzki. Weréd wnioskéw, jakie zostaly sformulowane przez
autoréw, znajduje sie konstatacja, ze staboscig zarzadzania kadra menedzerskg w bada-
nych przedsiebiorstwach miedzynarodowych dziatajgcych w Polsce jest brak systemowe-
go podejscia w podejmowanych dziataniach, niedostateczne uwzglednianie warunkéw
polskiej rzeczywistosci oraz niedostrzeganie réznic kulturowych. Mozna stwierdzi¢, ze
jest to bardzo krytyczna ocena, choé z drugiej strony sformulowany zostat tez wniosek,
ze poziom realizacji funkcji personalnej wzgledem menedzerdéw w organizacjach miedzy-
narodowych dziatajacych w Polsce jest wyzszy niz w polskich przedsiebiorstwach. Nie
podejmujgc w tym miejscu dyskusji na ten temat, ogranicze sie tylko do stwierdzenia, ze
interesujace byloby zbadanie, na ile owa wyzszos¢ wynika z polityki centrali badanych
firm miedzynarodowych, a na ile jest wynikiem dziatan polskich menedzeréw HR pracu-
jacych w oddziatach tych firm na polskim rynku.

Sumujac, nalezy stwierdzié, ze recenzowana ksigzka z jednej strony inspiruje do
dyskusji na temat badaf w obszarze miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi,
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w szczegOlnosci kadry kierowniczej, z drugiej za$ dostarcza warto$ciowego materiatu
empirycznego na temat praktyk stosowanych przez firmy miedzynarodowe dziatajace
w Polsce. Wszystko to oznacza, ze ksiazke te warto przeczytad, co goraco rekomenduje
zaréwno osobom prowadzacym badania, jak i specjalistom zajmujacym sie tymi sprawa-
mi w praktyce.

Alekesy Pocztowski

Zarzadzanie talentami w organizacji

Zarzagdzanie talentami jest problematyka, ktora obecnie skupia uwage nie tylko prak-
tykow, ale i teoretykow. Potki ksiegarn uginajg sie od pozycji zaréwno publicystycznych
[Lewis, 20041, poprzez opisy przypadkdw [Carr, 20011, poradniki dla praktykdw [Law-
ler ITT, 2008], podreczniki akademickie [Berger i Berger, 2004, s. 17-251, az po artykuly
naukowe w nobliwych czasopismach [Boudreau, 2005]. O ile jednak literatura $wiatowa
nie przechodzi obok probleméw zarzgdzania talentami obojetnie, o tyle w Polsce od-
czuwany jest pewien niedosyt, zwigzany z relatywnie malg liczbg publikacji dotyczacych
zarzadzania talentami. Luke te zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym
wypelnia, obok prekursorskiej pracy zbiorowej pod red. Stanistawy Borkowskiej pt. ,,Za-
rzadzanie talentami”, praca ,Zarzadzanie talentami” pod red. Aleksego Pocztowskiego.
Opracowanie pod red. Aleksego Pocztowskiego jest jedyng pozycja na rynku wydawni-
czym, prezentujgcg wyniki badan w opisywanym obszarze w polskich warunkach.

Prace tworzg w zasadzie dwie integralne, ale przeplatajace sie w tresci czesci. Pierw-
sza stanowi kompendium teorii dedykowane tym wszystkim, ktérzy cheg rozpoczaé lub
kontynuowa¢ swoje studia nad kwestig zarzadzania talentami. Druga cze$¢ prezentuje
praktyke zarzadzania i wyniki badan. W poszczegolnych rozdziatach autorzy tacza wy-
niki studidw literaturowych z wynikami przeprowadzonych badaf empirycznych w 36
polskich organizacjach (realizowanych na podstawie autorskiego kwestionariusza bada-
nia) oraz dodajg wnioski z analizy przypadkéw. Taka forma prowadzenia wywodu z jed-
nej strony ukazuje zloZono$¢ opisywanej problematyki, a z drugiej — poprzez ukazanie
praktycznych, wynikajacych z badan implikacji — ulatwia percepcje przedstawionych
uprzednio probleméw szczegdtowych. Wielos¢ ukazanych probleméw zaczerpnietych
z literatury oraz konsekwentne osadzenie ich na gruncie praktyki gospodarczej pobu-
dzg i stymulujg do aktywnej dyskusji nad podjetymi przez autoréw problemami i zagad-
nieniami. Kolejne rozdzialy dostarczajg inspiracji, a zaprezentowana literatura pozwala
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w kazdym przypadku odnie$¢ sie do zrédel dla chcacych dodatkowo poglebi¢ swojg
wiedze z opisywanych obszarow.

Dwa pierwsze rozdzialy wprowadzajg czytelnika w problematyke tematu. Podjeto
takze probe okreslenia istoty talentu, zarzadzania talentami (sami autorzy podkreslajg
wieloznaczno$¢ pojecia talentu i w zwigzku z tym wieloznaczno$¢ zarzgdzania talen-
tami) oraz prezentacje modelu zarzadzania talentami w organizacjach (s. 61). Jest to
bez watpienia jedna z pierwszych prob teoretycznego uporzadkowania wiedzy z zakresu
zarzadzania talentami w polskiej literaturze. Kolejne rozdzialy konsekwentnie opisujg
elementy zaprezentowanego ogdlnego modelu, stanowigc jego rozwiniecie, poglebienie
i doprecyzowanie. W pierwszej kolejnosci wylozone zostajg kwestie strategiczne, zwig-
zane z talentami. W tej czesci obszernie opisana jest problematyka rozmaitych uje¢ stra-
tegii zarzadzania talentami, problem dopasowania pomiedzy strategig firmy a strategig
zarzadzania talentami oraz podjeta zostaje niezwykle inspirujgca préba ujecia procesu
strategicznego zarzadzania talentami. Rozdzialy czwarty, pigty i szosty szeroko przedsta-
wiajg zagadnienia pozyskiwania, zatrzymywania i rozwoju talentéw. Takie ujecie szcze-
golowych obszarach zwigzanych z praktyks zarzadzania talentami ma swoje naturalne
odniesienie do zarzadzania zasobami ludzkimi i znajduje swoje silne uzasadnienie w li-
teraturze $wiatowej [Catlin, Matthews, 2002]. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz auto-
rzy kazdorazowo ukazujg réznice i podobienistwa wystepujagce pomiedzy zarzagdzaniem
talentami a zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL), jednocze$nie nie kwestionujac po-
trzeby powigzan. Kazdy z rozdzialéw zawiera wiele nowosci (koncepciji, syntez, modeli),
na dodatek, ocenionych z punktu widzenia uzyskanych wynikéw badan. W siédmym
rozdziale przedstawiono metody pomiaru i oceny talentéw oraz zarzadzania talentami,
zamykajac tym samym rozwazania zgodnie z klasykg funkcji menedzerskich.

Na szczegdlng uwage badaczy i praktykéw powinien zwrdcié uwage rozdzial 6smy,
ktéry ukazuje wyniki trzech studiéw przypadkéw. Sg to analizy trzech programéw zarza-
dzania talentami, realizowanych w polskich organizacjach — British Amercan Tobacco
Polska, Delphi Polska S.A. oraz w Leroy Metlin Polska.

Opracowanie to, juz tylko zwazywszy na pionierski charakter i kompleksowe ujecie,
powinno znalez¢ swoje miejsce na polce nie tylko teoretykéw i praktykdw zarzgdzania
talentami, ale takze u wszystkich zajmujacych sie szeroko pojetymi kwestiami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Wyjatkowych charakter recenzowanej pracy przejawia sie takze
w umiejetnym laczeniu tresci teoretycznych z wynikami badan empirycznych. Podjete
przez autordéw wyzwanie stworzenia konceptualno-empirycznej matrycy pozwalajgcej
zrozumie¢ podstawy zastuguje na podkreslenie. Praca ta nie tylko doréwnuje podob-
nym opracowaniom anglojezycznym, lecz takze przez swoj naukowy charakter i silne
odniesienie teoretyczne idzie o krok dalej, proponujgc metodologiczng platforme do
badania zarzadzania talentami w przysztosci. Mozna w niej odnalez¢ zaréwno podstawy
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ontologiczne, epistemologiczne, metodologiczne, aksjologiczne zarzadzania wyjatkowy-
mi pracownikami w organizacjach. Jednoczesnie prezentowane kwestie natury filozo-
ficznej poprzez osadzenie w realiach ultrapraktycznych (wynikéw badat teoretycznych
i empirycznych) s z jednej strony dostrzegalne dla zainteresowanych, a z drugiej nie razg
sofistycznoscig i hermetycznoscia. Ksigzka ta jest bez watpienia wazna, gdyz przybliza
czytelnika do uchwycenia istoty zarzadzania talentami oraz ku zrozumieniu mechani-
zméw (metod) zarzadzania wyjatkowymi pracownikami w organizacji.
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Tomasz Ingram

Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka

W organizacjach XXI wieku funkcjonujacych w warunkach gospodarki opartej na wie-
dzy oraz chcgcych sprostaé wyzwaniom stawianym przez otoczenie centralne miejsce zaj-
muje kapitat ludzki. Ten istotny wyznacznik konkurencyjnosci firmy, bedgcy animatorem
i kreatorem rozwoju organizacji, traktowany jest jako najwieksza jej wartos¢. Co wazniej-
sze, ten cenny zasob whasciwie zarzadzany decyduje o sukcesie firmy oraz stanowi o jej
powodzeniu w dlugim okresie. Kluczowym elementem owego procesu zarzadzania staje
sie skuteczne motywowanie pracownikéw obejmujgce przyciagniecie i utrzymanie w or-
ganizacji utalentowanych, kreatywnych i lojalnych pracownikéw, a takze pobudzenie ich
do rozwoju oraz do wzrostu efektywnosci. Che¢ podtrzymywania ich wewnetrznej sity
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do dziatania stawia organizacje wobec koniecznosci ksztattowania skutecznego systemu
bodZcow zaspokajajacego réznorodne potrzeby pracownikdw.

Odpowiedzig na dylematy rodzgce sie wokét tworzenia i doskonalenia efektywnego
systemu motywowania jest ksigzka Marii Wandy Kopertynskiej pod tytulem ,Motywo-
wanie pracownikéw. Teoria i praktyka”. Autorka skutecznie poszukuje w niej odpowie-
dzi na podstawowe pytania z obszaru motywowania nurtujgce zaréwno menedzerdw, jak
i badaczy. To wrecz wzorcowy przyktad tego, jak problematyka motywowania pracow-
nikéw moze zostaé skutecznie zastosowana w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.
Poruszane w pracy kwestie poparte zostaly szerokg gamg praktycznych przyktadéw za-
siegnietych z praktyki gospodarczej, a bedacych efektem realizacji wielu prac badawczo-
-wdrozeniowych autorki.

Publikacja, dla przejrzystosci, podzielona zostala na pie¢ odrebnych rozdzialéw,
ktére tworza niewatpliwie przyjazna dla czytelnika strukture przekazywanej wiedzy. We
wstepie zawierajacym szczegolowg charakterystyke wszystkich rozdzialéw autorka nie
tylko wyjasnia podstawowy cel swej publikacji, ktérym jest kompleksowe ujecie kwestii
motywowania pracownikdw zaréwno ze strony teoretycznej, jak i praktycznej, lecz takze
okresla profil czytelnika, do ktérego ksigzka jest adresowana.

Rozdzial pierwszy wprowadza czytelnika w arkana wiedzy psychologicznej i socjolo-
gicznej oraz uwzglednia punkt widzenia nauk organizacji i zarzadzania. Prowadzac roz-
wazania nad istotg motywacji i motywowania, autorka dokonuje obszernego przegladu
definicji tych poje¢, podkreslajac ich wymiar atrybutowy i czynnosciowy. Cenne z punktu
widzenia czytelnika jest wykazanie istotnych réznic lezacych u podtoza tych dwéch kwe-
stii. Niezaleznie jednak od szczegotéw definicyjnych, problematyka motywowania pra-
cownikéw postuzyta autorce do wyjasnienia ludzkich zachowat w organizacji. Omawia-
jac podstawowe zaloZenia teorii motywacji, autorka udowadnia, iz wykorzystanie tych
koncepcji w praktyce wymaga zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan pracownikéw oraz
wymusza ustalenie, w jaki sposob i przez jakie cele poszczegdlne osoby sg motywowane.
W celu utatwienia czytelnikowi zrozumienia, czym jest i jak funkcjonuje system motywo-
wania, autorka w dalszej czeéci rozdziatu okresla jego definicje oraz elementy sktadowe.
Omawia przy tym nie tylko réznorodne czynniki wplywajace na ksztalt tego systemu,
ale takze zwraca uwage na bogactwo narzedzi motywowania uzaleznionych od determi-
nant pochodzacych z otoczenia zewnetrznego, jak i wnetrza organizacji. Wsrod bardziej
istotnych czynnikéw determinujgcych ksztalt systemu motywowania autorka wskazuje
potrzeby i oczekiwania pracownikéw, stanowigce réwnoczesnie przestanke odpowied-
niego doboru instrumentéw motywujacych. Uzytecznos$é prezentowanego ujecia wery-
fikujg liczne odniesienia do praktyki gospodarczej. Postugujgc sie wtasnymi wynikami
badan, autorka dowodzi znacznego zréznicowania oczekiwan pracownikow ze wzgledu
na szczegolowe kryteria, identyfikujac jednoczesnie przyczyny owego zrdznicowania.
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Rozdziat drugi, zatytutowany ,Motywowanie za pomocg plac”, poswiecono miedzy
innymi analizie pojecia i funkcji ptacy. Opierajac sie na podstawowych koncepcjach spo-
tykanych w literaturze przedmiotu, wypracowane zostaje wlasne, adekwatne do wspdl-
czesnych warunkdéw, rozumienie istoty placy. Cheé zagwarantowania skutecznej realiza-
cji wszystkich funkcji ptac, a takze konieczno$¢ zapewnienia realizacji zadaf stawianych
obecnie systemowi motywowania stanowig wstep do wypracowania podstawowych zato-
zef tworzenia systemu plac w organizacji. Dalej autorka koncentruje uwage na elemen-
tach projektowania systemu plac przedsiebiorstwa, ktory — w jej przekonaniu — wymaga
okreslenia: (1) sktadnikéw ptacowych zabezpieczajacych realizacje konkretnych zadan
systemu motywacyjnego, w tym gléwnie poprzez place zasadniczg i premie, (2) zasad
ustalania/ksztattowania sktadnikéw ptacowych, szerzej oméwionych w kolejnym, trze-
cim rozdziale, (3) form plac stosowanych do wynagradzania pracownikéw, a okreslaja-
cych sposdb powigzania placy z wynikami pracy (czytelnik ma przy tej okazji mozliwos§é
zapoznania sie z zaletami i wadami form majacych zastosowanie w praktyce polskich
przedsiebiorstw), az w koficu (4) zasad przeszeregowania placowego, utozsamianego ze
wzrostem wynagrodzefi, obejmujacego dobér kryteriéw dokonywania podwyzek.

Problematyke ksztaltowania ptacy zasadniczej oraz premiowania pracownikéw roz-
winieto w rozdziale trzecim. Analizujgc istote i metody warto$ciowania pracy, ukazano
znaczenie procesu warto$ciowania dla ustalania placy zasadniczej. Szanse na zagwaran-
towanie sprawnego przebiegu owego procesu widzi autorka we wiasciwej procedurze
postepowania, czemu daje wyraz, charakteryzujac zaréwno zakres dzialan, jak i wyzwa-
nia, jakim nalezy sprosta¢ w kolejnych etapach tego procesu. Wychodzac naprzeciw wy-
mogom wspolczesnego wartosciowania pracy, autorka odwzorowuje role kompetencji
w ksztaltowaniu placy zasadniczej oraz uwypukla korzysSci i zagrozenia zwigzane z wyna-
gradzaniem za posiadany potencjal kompetencyjny. Dla lepszego zagwarantowania sku-
tecznej realizacji kosztowej, motywacyjnej i dochodowej funkcji ptac ktadzie ona nacisk
na wynagradzanie za konkretne wyniki (efekty) i zachowania, majgce postaé premii — po-
pularnego w praktyce gospodarczej skladnika ptacowego. Warunkiem skutecznego pre-
miowania — w opinii autorki — jest ustalenie podstaw premiowania oraz kryteriéw (miet-
nikéw) oceny. I tutaj, tak jak w poprzednim rozdziale, dos$wiadczenia praktyczne autorki
dobrze ilustrujg przedstawione tezy. Powolujac sie na najnowsze wyniki badan wlasnych,
wskazuje ona na obszary, w ktérych metody warto$ciowania pracy podlegaly modyfikacji,
oraz prezentuje konkretne rozwigzania praktyczne w zakresie premiowania.

W odpowiedzi na wzrost zainteresowania pozaptacowymi elementami motywowania
w rozdziale czwartym, zatytulowanym , Motywowanie pozaplacowe”, autorka prezentuje
szczegOtowy wykaz motywatoréw pozaptacowych o charakterze materialnym i pozama-
terialnym, stosowanych w praktyce polskich przedsiebiorstw. Podkresla réwniez znacze-
nie tej grupy motywatordw dla realizacji konkretnych zadan (np. utrzymania pracownika
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w firmie czy wyrabiania poczucia lojalnosci). Koniecznos¢ dobierania motywatoréw po-
zaptacowych w taki sposéb, aby zabezpieczaly one interesy pracownika na réznych eta-
pach jego funkcjonowania w firmie, zostala tutaj uzasadniona jednoznacznie. Z uwagi na
szczegllne znaczenie motywacyjne szkolef, rozwoju i awansu stanowiskowego, poswie-
cono im odrebny rozdzial, przytaczajac wyniki badan na temat podej$cia pracownikéw
i pracodawcéw do tych narzedzi motywowania. Ponadto czytelnik zostaje postawiony
przed konieczno$cig rozwazenia sposobéw zachowania réwnowagi pomiedzy pracg za-
wodowg a zyciem pozazawodowym pracownika. To niezbedny warunek efektywnego
dziatania i dobrego samopoczucia czlowieka w organizacji.

Ostatni, piaty, rozdzial tej publikacji odnosi sie do problematyki badania poziomu
satysfakcji pracownikéw bedacej elementem wspomagajacym tworzenie i modyfikacje
systemu motywowania. Autorka podejmuje zagadnienia, takie jak satysfakcja, zado-
wolenie czy morale, w nadziei, iz pozwoli to na zrozumienie czynnikéw wplywajacych
na skutecznos¢ systemu motywowania. Na szczegdlne podkreslenie zastugujg tutaj
przedstawione wyniki badan ankietowych pochodzace z réznych firm, dotyczgce oce-
ny satysfakcji pracownikéw. Koncentrujgc sie wokét elementéw motywowania do pracy,
potwierdzajg one potrzebe cyklicznego prowadzenia badan satysfakcji pracownikéw.
W celu dopehienia przegladu tresci poszczegolnych czesci publikacji nalezy wskazaé na
zakoficzenie, w ktérym dokonano nie tylko podsumowania najwazniejszych wniosk6w,
ale réwniez naszkicowano kierunki swoich przyszlych badan.

Niewstpliwie recenzowana publikacja zastuguje na powszechng uwage i warto za-
proponowac jej lekture szerokiemu gronu czytelnikéw. O szczegdlnej wartosci recenzo-
wanej pozycji decyduje jej kompleksowe podejscie do tematu i specyficzny charakter,
okreslony przez wyraznie praktyczne ujecie teorii motywowania na tle dostepnej w Pol-
sce literatury, a bedgce rezultatem wieloletnich prac badawczo-wdrozeniowych autorki.
Dodatkowo, omawiana ksigzka moze stanowi¢ inspiracje dalszych teoretycznych i empi-
rycznych opracowan w obszarze motywowania pracownikéw.

Magdalena Majowska





