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Kozminski Andrzej K. [2008]
Management in Transition
Difin, Warszawa

Omawiana publikacja jest jedng z pieciu ksigzek, ktore na przestrzeni ostatnich kilku-
nastu miesiecy przygotowat profesor A.K. Kozminski. Jest autorem trzech ksigzek: ,Ko-
niec $wiata menedzeréw” (Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 2008), ,How it
all happener” (Difin, 2008) oraz pozycji omawianej w niniejszej recenzji. Ukazaly sie
tez dwa bardzo obszerne opracowania, ktérych profesor, wraz z dr. Dariuszem Jemiel-
niakiem, jest redaktorem: ,Zarzadzanie od podstaw: podrecznik akademicki” (Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, 2008) oraz ,Zarzadzanie wiedzg” (Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, 2008). Dwie sposréd wymienionych pozycji ukazaly sie
w jezyku angielskim, co na polskim rynku zdarzalo sie dotad zbyt rzadko, a jest to jedyny
sposob na zwiekszenie dostepnosci polskiego dorobku naukowego dla $wiata.

,2Management it Transition” sw6j miedzynarodowy charakter zyskalo juz znacznie
wezes$hiej. Jest to bowiem zbi6r dwunastu tekstow, ktdre pierwotnie mialy postac rozdzia-
téw w ksigzkach wydawanych za granicg (gtéwnie w USA) lub artykuléw w $wiatowych
czasopismach. W dziesieciu przypadkach sg to opracowania autorstwa prof. A.K. Koz-
minskiego. Teksty opublikowane w omawianej pracy pochodza z lat 1982-2008, z wyraz-
ng dominacjg prac powstalych w latach dziewieddziesigtych (dziewieé¢ opracowan).

W przedmowie do ksigzki, a takze w dedykacji, autor podkresla role, jakg w jej po-
wstaniu odegrat jego udzial w pracach Grupy Cushmana — miedzynarodowego zespotu
wybitnych uczonych, ktérzy w drugiej polowie lat osiemdziesigtych, pod kierownictwem
prof. Donalda Cushmana ze State University of New York w Albany przeprowadzili
szereg debat i seminariéw pos$wieconych problemom stanu i kierunkéw rozwoju zarza-
dzania. Dorobek Grupy Cushmana, niezwykle wazny w rozwoju teorii zarzgdzania, jest
w Polsce stosunkowo mato znany. Ksigzka prof. A.K. Kozmifskiego moze wiec istotnie
przyczynié sie do zmiany tej sytuacji.
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»~Management it Transition”sktada sie z czterech czesci:
1. Global Challenges (Globalne wyzwania)
II. Heritage of the Communist Past (Dziedzictwo komunistycznej przesztosci)
III. Dynamics of Management Processes (Dynamika proceséw zarzadzania)
IV. Management Education (Nauczanie zarzgdzania).

Pierwsza czes¢ ksigzki jest poswiecona rozwazaniom nad istotg globalizacji, jej uwa-
runkowaniami i konsekwencjami. Jednym z centralnych pojeé tej czesci opracowania
jest kategoria high-speed management, ktéra mozna przetlumaczy¢ jako zarzadzanie o wy-
sokiej szybkosci oraz towarzyszace jej instrumentarium, pozwalajgce na skracanie cyklu
zycia produktéw na globalnym rynku i osiaganie dzieki temu przewagi konkurencyjnej
firm dziatajacych na tym rynku. Rozwazaniom nad istotg tego problemu towarzyszy py-
tanie o role, jakg odegra globalizacja i zwigzane z nig przemiany zarzgdzania w rozwoju
spolecznym, a w szczegdlnosci — czy przyczyni sie to do zmniejszenia lub zwickszenia
réznic spotecznych i ekonomicznych pomiedzy réznymi krajami i wewngtrz nich.

Czytelnikéw ,,Zarzagdzania Zasobami Ludzkimi” mogg szczegdlnie zainteresowad
zawarte w tej czeSci rozwazania nad mistrzami i rzemieSlnikami w zarzadzaniu (,Ma-
sters and Craftsmen in Management”). Bardzo interesujgca byla metoda pozyskiwania
materiatu do tego artykutu. Byta to poglebiona analiza 25 wywiadéw z ,,gwiazdami zarza-
dzania”, zamieszczonych w ,Harward Business Review”. Z analizy tych wywiadéw wy-
nika dla lideréw wiele inspirujacych wnioskéw. Mistrzowie mysla bardziej samodzielnie,
oryginalnie, szybciej podejmujg decyzje i w wiekszym stopniu kierujg sie intuicjg. Model
ten funkcjonuje jednak w ograniczonym wymiarze, gdyz — jak zauwaza autor — zaréwno
teoria, jak i edukacja w dziedzinie zarzadzania s3 nadmiernie obcigzone ,rzemieslni-
czym” typem myslenia. Scisle wiaze sie z ta mysla kolejny tekst, poswiecony umiejet-
nosciom i kompetencjom menedzerdw, ktore beda niezbedne w nowej Europie. Autor
zwraca tu uwage na konieczno$¢ zmiany nie tylko sposobu ksztalcenia, lecz takze metod
wychowania i postaw menedzeréw. Bardzo interesujace jest ukazanie tych probleméw
w kontekscie odmiennosci kulturowych pomiedzy réznymi krajami.

Druga czes$¢ ksigzki zawiera dwa opracowania dotyczace istoty i skutkdéw komu-
nistycznej przesztosci. Pierwsze z nich: ,Negotiation and Command”, ukazuje istote
ograniczen towarzyszacych dazeniom do racjonalizacji zarzadzania w warunkach ideolo-
gicznych ograniczen. Drugie jest kolejnym sposréd szczegdlnie waznych dla oséb zajmu-
jacych sie problematyka personalng. W tekscie zatytulowanym ,From the Communist
Nomenklatura to Transformational Leadership” autor zawiera syntetyczng charaktery-
styke sytuacji postkomunistycznych przedsiebiorstw, ich typéw oraz ograniczef w ich re-
strukturyzacji. Na tym tle dokonuje nastepnie analizy roli menedzerdéw w przedsiebior-
stwach dziatajacych w warunkach komunizmu oraz ,agentéw zmian” funkcjonujacych
w nowych warunkach ustrojowych. Bardzo interesujgca jest tu analiza uwarunkowan
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zmian kulturowych dokonywanych w krajach postkomunistycznych przy wspétpracy
z partnerami zewnetrznymi.

Trzecia cze$¢ ksigzki koncentruje sie na problemach dynamiki proceséw zarzadza-
nia. Cztery zawarte w niej teksty ukazujg specyfike sytuacji, w ktérej dokonywaly sie
przemiany w krajach postkomunistycznych. Poszukujac istoty réznic w srodowisku i oto-
czeniu biznesu, ktére mogly wplywad na przebieg proceséw zmian, prof. A.K. Kozmifiski
zwraca m.in. uwage nha ,syndrom niekompetencji kulturowej” pracownikéw w krajach
postkomunistycznych i na trudnosci w budowie spdjnego modelu przemian kulturo-
wych. W rozdziale zatytulowanym ,Lessons from the Restructuring of Post-Communist
Enterprises” autor dokonuje, w formie 10 ,lekcji”, podsumowania przyczyn niepowo-
dzen strategii zachodnich inwestoréw wchodzacych na rynki krajow postkomunistycz-
nych i wskazuje na koniecznos¢ uwzgledniania specyfiki partneréw, ich potrzeb, nawig-
zywania z nimi wspdtpracy, doceniania. Kolejny tekst, koncentrujgcy sie na problematyce
nauk wynikajgcych z recesji w Europie Wschodniej, ukazuje ewolucje sytuacji wybranych
przedsiebiorstw — od walki o przetrwanie, poprzez restrukturyzacje, po procesy usta-
wicznego doskonalenia. Na uwage zastuguje tu ukazanie wewnetrznych mozliwosci uzy-
skania sukcesu, bez pomocy ze strony inwestoréw zagranicznych. W ostatnim sposrod
tekstow zamieszczonych w trzeciej czesci ksigzki ,,Anatomy of Systemic Chang: Polish
Management it Transition” autor dokonuje analizy proceséw zmian dokonujacych sie
w warunkach ,,uogélnionej niepewnosci”. Rozdzial ten zawiera charakterystyke ewolucji
systemu spoleczno-gospodarczego i przemian kulturowych, w powigzaniu z procesami
transferu nowego modelu tozsamosci do kadry menedzerskiej i rozwoju jej kompetencji
— od zorientowanych na przetrwanie po ukierunkowane na ustawiczne doskonalenie.

Czwarta czes$¢ recenzowanej ksigzki $cisle wigze sie z problematykg zawartg w po-
przednich i koncentruje sie na kwestii ksztalcenia menedzeréw zdolnych do sprawnego
funkcjonowania w procesie przemian. Problematyke te autor analizuje na tle wielofa-
zowego modelu proceséw transformacyjnych oraz odnosi j3 do probleméw zarzgdzania
istniejacych zaréwno w makro-, jak i w mikroskali. W rozdziale zatytulowanym ,Mana-
gement Education in the Transition Economies of Central and Eastern Europe” autor
dokonuje systemowej analizy proceséw edukacji menedzeréw i wskazuje kierunki ich
wykorzystania w zaleznosci od sytuacji odbiorcy. W koficowej czesci tego tekstu zawarte
sg uwagi na temat kierunkéw i uwarunkowan dalszego rozwoju systemu ksztalcenia me-
nedzeréw. Ostatni, dwunasty, rozdzial: ,Paradoxical Country: Management Education
in Poland”, prof. A.K. Kozmifiski napisat wraz z prof. S. Kwiatkowskim. Autorzy tego
tekstu analizujg mozliwo$¢ funkcjonowania i rozwoju systemu edukacji menedzerskiej
w niedoskonalym otoczeniu gospodarczym i politycznym, nawigzujac do znanego stwier-
dzenia P. Druckera, iz ,,zdrowy biznes nie moze istnie¢ w chorym spoteczefistwie”. Ge-
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neralnie zgadzajac sie z ta teza, autorzy rozdziatu wskazuja jednak takze na szereg wyjat-
kow oraz ukazujg kierunki dziatan, ktére mogg pozwolié¢ na nadrobienie zaleglosci.

Generalnie nalezy stwierdzi¢, iz ,Management it Transition” to praca o zarzgdzaniu
W procesie przemian, a zarazem o przemianach proceséw zarzadzania. Jest to $wiadec-
two szczegdlnego czasu — epoki intensywnych zmian, ktérych bylismy swiadkami w cia-
gu trzech minionych dekad. Niewatpliwa wartos¢ tej pracy i jej oryginalnos¢ wynikaja
jednak nie tylko z waznosci okresu, ktéry opisuje. Jest to bowiem dzielo analityka, ktory
miat unikalng mozliwos¢ polaczenia idei powstajacych w Grupie Cushmana ze znajomo-
$cig proceséw przemian zachodzgcych w Polsce i innych krajach postkomunistycznych.
Praca ta ukazuje sposdb myslenia o istotnych problemach zarzadzania na przestrzeni
kilkudziesieciu lat. Czytajac jg, na nowo przezywamy dylematy, sposrdd ktorych czesé
juz nie istnieje, oceniamy kierunki i skale dokonanych zmian, z satysfakcjg stwierdzamy,
ze wiele spraw potoczylo siec we wlasciwym kierunku, ale nieraz widzimy tez, ze wiele
jeszcze pozostalo do zrobienia. Jest to ksigzka, poza jej istothym znaczeniem nauko-
wym, ciekawa, a w wielu fragmentach wrecz pasjonujaca, dzieki glebokim przemysle-
niom, wnikliwym obserwacjom, a takze dzieki niezaleznemu, oryginalnemu sposobowi
postrzegania §wiata przez jej autora.

Czestaw Sumnidt

Standardy kwalifikacji zawodowych wobec wymagan rynku pracy

Recenzowana praca stanowi kompleksowe i gruntowne studium metodologiczne standa-
ryzacji kwalifikacji zawodowych w okreslonym kontekscie wymagan rynkowych.

Studium to powstato w ramach projektu ,,Czas na prace — praca na czas” Inicjatywy
Wspodlnotowej EQUAL, finansowanej przez Europejski Fundusz Spoteczny. Rosnace wy-
magania rynkowe wobec kompetencji pracownikéw wymuszajg opracowania coraz bar-
dziej precyzyjnych i stale aktualizowanych narzedzi, co wykracza czesto poza mozliwosci
poszczegolnych pracodawcéw. Gléwnym celem projektu bylo stworzenie whasciwych
metodologicznie standardéw kwalifikacji, ktére moglyby stanowic praktyczne narzedzie
wykorzystywane przez pracodawcdw, instytucje rynku pracy, a takze osoby poszukujace
pracy. Ich zastosowanie moze stuzy¢ aktywizacji zasobow pracy, miedzy innymi dzieki
elastycznym formom zatrudnienia. Jak stusznie zauwazajg autorzy, efektywno$é procesu
aktywizacji zalezy od aktualnej i pelnej wiedzy na temat kompetencji wymaganych przez
pracodawcow, szczegdlnie w przypadku pracy tymczasowej.
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Recenzowana praca sklada sie z sze$ciu merytorycznie powigzanych czesci. Zatoze-
niom metodologicznym po$wiecona jest cze$¢ druga opracowania. Autorzy rozpoczynaja
od zdefiniowania wykorzystywanego w calym opracowaniu pojecia kwalifikacji pracow-
nikéw, utozsamiajac je z kompetencjami. Omawiajg takze pojecie standardéw kwalifika-
cji zawodowych, wyjasniajac zalozenia przy$wiecajace ich budowie. W rezultacie przed-
stawiajg autorski projekt struktury standardu kwalifikacyjnego.

W czesci trzeciej przedstawiono zakres analiz przeprowadzonych przed przystgpie-
niem przez autoréw do whasciwych badan empirycznych, obejmujgcych wybér stanowisk,
a takze opracowanie wstepnych charakterystyk stanowisk pracy. Uwage zwraca szeroki
zakres wykorzystywanych zrédel informacji, pozwalajacy na precyzyjne okrelenie, ma-
jacych kluczowe znaczenie na dalszych etapach badan, najwazniejszych uwarunkowan
standaryzacij.

W obszernej czeSci czwartej autorzy przedstawili zalozenia i przebieg przeprowa-
dzonych badan empirycznych. Znaczacg cze$é stanowi kompleksowy i rzetelny z na-
ukowego punktu widzenia opis narzedzia badawczego, kompetentnie opisywanego na
praktycznym przykiadzie stanowiska specjalisty ds. obstugi klienta. Dobdr préby badaw-
czej, jej charakterystyka i liczebno$¢, takze przygotowanie samego badania pozwalajg
wnioskowac o jego wysokiej jakosci. W ramach badaf empirycznych przeprowadzone
zostaly wywiady poglebione z wybrang grupg przedsiebiorcéw, z pracownikami, zajmu-
jacymi analizowane stanowiska pracy, a takze panele ekspertéw z przedstawicielami pra-
codawcéw, pracobiorcéw i urzedéw pracy. Autorzy zastosowali rygorystyczne procedu-
ry weryfikacji zebranego materiatu empirycznego, zaréwno pod wzgledem formalnym,
jak i merytorycznym. Prezentowana procedura przygotowania samych standardéw, jak
réwniez ich pdzniejszej weryfikacji poprzez eksperckie metody panelowe, pozwolita na
uzyskanie rzetelnych i wiarygodnych wynikéw, czego najlepszym dowodem jest kolejna
czg¢$¢ opracowania.

W czesci piatej zaprezentowano wyniki catego procesu standaryzacji, a wiec opra-
cowane standardy kwalifikacji zawodowych dla dziesieciu wybranych stanowisk pracy.
Jest to najobszerniejsza czes¢ opracowania. Opisywane stanowiska sg zréznicowane
pod wzgledem wymagan kompetencyjnych w zaleznosci od ich wewnetrznej zlozonosci,
od kasjera handlowego czy magazyniera, do grafika komputerowego czy specjalisty do
spraw marketingu. Autorzy udowadniajg tym samym, ze dobrze zaprojektowana struk-
tura standardu umozliwia uniwersalne odzwierciedlenie nawet tak znacznego zrdzni-
cowania. Zaproponowana struktura standardéw jest logiczna i wyjatkowo przejrzysta.
Standardy przygotowano w dwdch wersjach. W wersji pierwszej kwalifikacje przyporzad-
kowane sg do poszczegdlnych zadanh zawodowych. Opracowanie zawiera pelne standar-
dy wszystkich analizowanych stanowisk, przygotowane wedhug tej wersji. Na szczegdlng
uwage zastuguje wersja druga, w ktoérej kwalifikacje zawodowe wyrdzniono ze wzgledu
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na znaczenie, wyodrebniajac kwalifikacje kluczowe i pomocnicze oraz ze wzgledu na
specyfike na ogdlnozawodowe i specyficzne dla stanowiska, bez przyporzadkowywa-
nia ich do poszczegdlnych zadan zawodowych. Dzieki temu zdecydowanie utatwione
jest wskazanie kompetencji najwazniejszych, stanowigcych o skuteczno$ci pracowni-
koéw w wykonywaniu swoich obowigzkéw na stanowisku pracy. Opisy kwalifikacji maja
odpowiedni poziom szczegétowosci, pozwalajac zrozumiedé ich rzeczywiste znaczenie.
Ciekawym i nowatorskim rozwigzaniem sg takze macierze zadan i kwalifikacji, w spo-
sob graficzny przedstawiajace czestotliwos¢ wystepowania poszczegdlnych kompetenciji
w standardzie.

Ostatnia, szdsta, cze$¢ opracowania, koncentruje sie na wykorzystaniu standardow
kwalifikacji w praktyce. Jest to istotna cze$¢ pracy, ulatwiajaca potencjalne zastosowa-
nie standardéw w instytucjach rynku pracy, jak réwniez w przedsiebiorstwach. Zawie-
ra ona opis mozliwosci ich zastosowania w kilku dziedzinach. Po pierwsze, w systemie
aktywizacji zawodowej, sktadajacym sie z trzech komponentéw: rekrutacji, szkoleniach
i certyfikacji. Wszystkie one opieraja sie na standardach kwalifikacji zawodowych. Dru-
g3 przedstawiong dziedzing jest praca doradcy zawodowego, a trzecig — proces doboru
pracownikéw w konkretnej organizacji. Jak podajg autorzy, dzieki temu mozliwe jest
zmniejszenie liczby pomytkowych lub nietrafionych aplikacji, a tym samym ograniczenie
nawet o kilkadziesigt procent czasu i kosztéw procesu rekrutacji.

Autorzy podjeli udang probe praktycznego wykorzystania teoretycznych opracowan
w zakresie modelowania kompetencji pracownikéw w szerszym kontekscie rynkowym,
w odréznieniu od dominujgcego poziomu pojedynczego przedsiebiorstwa. Krytyczna
ocena dotychczasowego dorobku teorii i praktyki postuzyta do opracowania rozwigzania
holistycznego i co jeszcze istotniejsze — mozliwego do odtworzenia w innych kontek-
stach. Z tego wzgledu recenzowana praca charakteryzuje sie duzymi walorami aplika-
cyjnymi. Struktura opracowania jest logiczna, a poszczegdlne zagadnienia sg ze sobg
wzajemnie powigzane. Jednoczesnie opracowanie cechuje jasny i przystepny jezyk, nie-
zwykle istotny z punktu widzenia potencjalnego czytelnika. O mozliwosci replikowania
proponowanego rozwigzania w innych projektach i kontekstach stanowi przede wszyst-
kim rozbudowana cze$¢ metodologiczna. Nalezy podkreslic, Ze jest to wyjatkowa cecha,
odrdzniajgca opracowanie od innych dostepnych na rynku. Metodologiczny charakter
opracowania pozwala traktowad je réwniez jako punkt wyjscia do dalszych dociekan
teoretycznych.

Marta Juchnowicz





