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WSTEP

Ksiazka, ktora oddaje do Twoich rak Czytelniku, jest wprawdzie adresowana gtéwnie do
studentow 1 stuchaczy wydzialdow pedagogicznych, a takze oczywiscie nauczycieli, jednakze,
co uwidacznia spis treéci, kazdy moze w niej znalez¢ co$ interesujacego i waznego dla siebie.
Chociaz bowiem omawiane problemy dotycza réznych aspektow zarzadzania zasobami
Judzkimi w o$wiacie, to jednak podstawowy akcent jest potozony na role Scistej wiedzy
o czltowieku, o kazdym z nas z osobna, jako zasadniczym warunku skutecznej realizacji
osobistych celéw i1 zamierzen. Dlatego tez w ksiazce zostal wykorzystany najnowoczesniejszy
dorobek z dziedziny antropologii systemowej (z szerokim wykladem interdyscyplinarne;
teorii osobowoéci) dotyczacej wyznacznikdw efektywnosci zawodowej cztowieka. Zardwno
zagadnienia dotyczace o§wiaty, jak tez kazdego z nas jako indywidualnych jednostek, a takze
spoteczenstwa jako catosci sa nadto omawiane w perspektywie ogarniajacej nas cywilizacji
informacyjnej z obszernymi odniesieniami do nowych trendéw zwigzanych z pojawieniem sig
idei zrodzonych w genetyce i memetyce (genetyce kultury).

Jesli za$ chodzi o sama o$wiate, to trzeba powiedzie¢, ze nauczyciel doby wspotczesnej to
przede wszystkim nauczyciel ery spoteczenstwa wiedzy, spoleczenstwa informacyjnego.
W ere¢ te¢ wkroczyli$my juz bardzo mocno i z kazdym niemal miesigcem wkraczamy jeszcze
silniej. Zaledwie zdotali$my sig¢ zachwyci¢ perspektywami jakie stwarza przed nami Internet
(nie bedac jeszcze pewnymi ani jego wszystkich zalet, ani tym bardziej jego zagrozen), a oto
$wiat zapowiada juz nowe, bardziej jeszcze fascynujace rozwiazania, ktérych przyktadem ma
by¢ telewizja interaktywna, cluster computing czy tzw. Sie¢ Semantyczna w Internecie.

Edukacj¢ z pewnych naturalnych wzgleddéw, np. infrastrukturalnych, cechowal zawsze
jaki§ stopien inercji. Jednakze w czasach nowych rozwigzafn technologicznych (chociazby
w sferze szybkosci przetwarzania informacji), oglaszania coraz to nowych waznych odkryé
naukowych (doskonatym tego przyktadem sg nastgpujace po sobie w coraz krétszym czasie
doniesienia o odkryciach z zakresu genetyki) edukacja musi w swej podstawowej funkcji
doréwnywac jako$ tempu wchodzenia w owo pojawiajace sig ,,nowe” mtodych pokolen, ktdre
z racji szczegoblnych wiasciwosci swych umystoéw ,,zmuszone” sg t¢ inercjg ignorowac.

Doréwnywanie to w przypadku nauczycieli musi mie¢ swdj wyraz w indywidualnym
nadazaniu przez nich za najnowszymi osiggnigciami, w przeciwnym bowiem razie trudno
bedzie méwié o nauczaniu nowoczesnym. Zarzadzanie ,,zasobami ludzkimi w o$wiacie” to
zatem takze sfera intelektualnego przygotowania nauczyciela do nowych sytuacji, jakie
Swynikaja ze stalego postgpu wiedzy i fatwosci dostepu do niej poprzez coraz bardziej
rozwijajaca sie sie¢ infostrad. Sprostanie temu wyzwaniu to takze warunek ksztattowania
wiasnych karier zawodowych, ale tez mozliwos¢ najbardziej efektywnego ukierunkowania
miodych serc i umystdéw w wyborze najwlasciwszej drogi zawodowej; to takze mozno$é
wyksztatcania w nich cech osobowos$ci nie tylko przydanych i koniecznych w nowej
rzeczywistéci, ale réwniez tych, ktére beda umacnia¢ w mlodych duszach potrzebe bycia
przede wsszj?ystkim cztowiekiem mimo réznych omamien dzisiejszego $wiata.

W powsticmie zamyshu ksiazki duzy wkiad maja nauczyciele praktycy i ich do§wiadczenie
zawodowe. Pragne tu podzigkowaé pani Alicji Sadowskiej oraz panu Stanistawowi Wiadowi,
wieloletnim dyrektorom szkét w Warszawie, za wiele godzin wspdlnych rozméw na temat
szkoty i szkolnictwa, a takze paniom Grazynie Balkowskiej, Annie Wisniewskiej, 1zabelli
Przybyt, absolwentkom Podyplomowego Studium Zarzadzania O$wiatag w Instytucie Badan
Edukacyjnych w Warszawie, za wiele spostrzezen i uwag praktycznych. Osobne stowa
wdzigczno$ci pragne skierowaé do dlugoletnich moich przyjaciot, Wojciecha W. Szczgsnego
z Wydziatu Pedagogicznego Uniwersytetu Warszawskiego oraz Zbigniewa KuZminskiego,
bylego wieloletniego prezesa SOP a obecnie prezesa Fundacji Studiow i Badan
Edukacyjnych, za dtugie tygodnie dyskusji nad ksztaltem edukacji w nadchodzacych czasach.
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ROZDZIAL 1. CZY ,,ZASOB LUDZKI” TO TO SAMO CO CZEOWIEK ?

Podczas wieloletnich zaje¢ ze studentami czy shluchaczami studiow podyplomowych -
szczegblnie za§ z ,bracig nauczycielska” - zauwazylem, Ze ilekro¢ wprowadzajac ich
w zagadnienie tytutowe, uzywatem takich okreslen, jak: zarzqdzanie kadrami, zarzqdzanie
personelem, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, zarzqdzanie potencjatem pracowniczym (czy
spolecznym) organizacji, na wielu twarzach pojawiat si¢ ciefi dezaprobaty. Muszg przyznac,
ze nauczyciele sa w tym wzgledzie szczegdlnie wrazliwi. Ich gleboko humanistyczne
pojmowanie zycia, a zatem postrzeganie cztowieka zdecydowanie w kategoriach podmiotu,
a nie przedmiotu procesow 1 zjawisk spotecznych powodowato, ze wzdragali sig
i nieodmiennie wzdragaja si¢ przed rynkowsg retoryka sprowadzajaca podmiot do przedmiotu.
Postawa taka ma glebokie uzasadnienie. Po pierwsze, to wiadnie zawod nauczycielski, jak
zaden inny, sktania do widzenia w cztowieku cztowieka, po drugie, w dokonujacych si¢ od
przeszio dziesigciu lat naszym kraju zmianach ustrojowych daje si¢ zauwazy¢ coraz wigcej
faktow (szczegodlnie w ostatnich kilku latach) §wiadczacych, ze z dostrzeganiem w innych
ludziach ludzi jest raczej coraz gorzej niz coraz lepiej mimo szermowania na co dzien na lewo
i prawo szczytnymi hastami o demokracji, sprawiedliwosci i solidarnoéci. Ogromne, stale sig
powigkszajace obszary nedzy i bezrobocia sg tego najlepszym dowodem.

1.1. Zacznijmy od poczatku

Uzyte w tytule pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi wchodzi w zakres szerszego pojecia
zarzadzania calo$ciami organizacyjnymi: organizacjami. Juz na wstgpie jednak, mimo
kilkudziesigcioletniego dorobku nauk o organizacji i kierowaniu, spotykamy si¢ z problemem
zasadniczym, tj. problemem terminologicznym. Zaczyna si¢ on od réznego rozumienia takich
poje¢ podstawowych, jak organizacja, zarzadzanie i kierowanie. Spory dotyczace ich §cistych
zakresOw pozostaly do dzi§ nie rozstrzygnigte. Na potrzeby naszych rozwazan najlepsza
ilustracja tej sytuacji beda tytuly roznych publikacji z tego zakresu:

- klasyczna juz praca Jana Zieleniewskiego noszaca tytul Organizacja i zarzqdzanie ( wyd.

VI, PWN, Warszawa 1979);

- jedna z podstawowych nadal pozycji w ksztalceniu menedzerdw Zasady zarzqdzania
“organizacjami ( autor Ross A. Webber, PWE, Warszawa 1996). Ksiazka ta jest po§wiecona
‘nastepujacym problemom: jednostki i grupy w procesie pracy, kierownicze przywodztwo,
planowanie 11 kontrola, ksztaltowanie struktur organizacyjnych, konflikty i1 zmiany

organizacyjne, kariery kierownicze;

- praca Henryka Bienieka Trzy razy pomysl, raz zrob czyli zasady organizacji i kierowania

w polskichprzystowiach i powiedzeniach ludowych (MAW, Warszawa 1985);

- znana i szeroko wykorzystywana w edukacji menedzerskiej praca Kierowanie (autorzy J. A.

F. Stoner, E.R. Freeman, D. R. JR. Gilbert, PWE, Warszawa 2001);

- wreszcie do cna mogacy zagmatwaé sprawe tytul Organizatoryka (praca autorstwa

Z. Martyniaka, PWE, Warszawa 1987).

Wypada tu zauwazy¢, ze tworca naukowych podstaw omawianej dziedziny $wiatowej stawy
nasz rodak, Karol Adamiecki, nazywal ja krotko naukowq organizacjq (K. Adamiecki,
O istocie naukowej organizacji, Koto Naukowe Organizacji Studentéw Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 1938), Z. Heidrich za$, ktory wspotpracowat z K. Adamieckim,

- oglosit juz pracg pod tytutem Zasady organizacji i kierownictwa (Warszawa 1965).
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Oto6z podobne ,,zamieszanie” panuje w kwestii zarzadzania (czy tez kierowania) zespotami
pracowniczymi w organizacjach. I tu wielka réznorodno$¢ poje¢ moze budzié pewna
dezorientacj¢. Zeby jednak nie meczy¢ Czytelnika nadto szczegdtowymi informacjami,
warto moze podac¢ tylko, ze w jednym jedynie opracowaniu, bedacym zbiorem referatéw
przygotowanych na konferencje organizowana przez Uniwersytet Gdanski w roku 1996
(po$wigcong problemom funkcjonowania cztowieka w organizacji) znajdujemy nastepujace
okreslenia:

- zarzadzanie personelem w Polsce (tytut zbioru),

- zarzadzanie zasobami ludzkimi,

- ksztaltowanie zasobow ludzkich,

- zarzadzanie kadrami,

- doskonalenie i wzbogacanie pracownikéw w organizacji,
- polityka personalna.

A mamy jeszcze zarzqdzanie czynnikiem ludzkim, znane juz zarzqdzanie potencjatem
spolecznym organizacji (nadto wedlug modelu kapitalu ludzkiego)', takze zarzqdzanie
potencjatem  ludzkim, potencjalem pracowniczym, potencjalem intelektualnym oraz
funkcjonujace od wielu juz lat zarzqdzanie strategiczne potencjatem spolecznym?.

W rzeczywistosci jest by¢ moze tak, jesli chodzi o te wszystkie pojecia, jak okresli
to niejaki P. Lowry (w: 1990 as reported in , Personnel Management Plus”, December),
rozpatrujac réznicg pomigdzy zarzadzaniem personelem a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
mowiac: ,,Praca z personelem zawsze obejmowata kwestie strategii i obecnie podkre$lanie
spraw ekonomicznych odzwierciedla jedynie zachodzace zmiany, do ktdrych kierownik
ds. personelu stara si¢ przystosowaé, rozwijajac umiejgtnos$ci niezbedne w nowej sytuacii.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest czym$ nowym, to tylko kontynuacja procesu
zarzadzania personelem”. 3

Podobnego tez zdania jest M. Kostera, ktora uwaza, ze ,,zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie
personelem, zarzadzanie zasobem ludzkim (badZ zasobami ludzkimi)” jest tym samym
(s. 23). Za trescia niektorych rozwazan autorki przyjmijmy jednakze, ze nie chodzi tu jedynie
o czczg stylistyke, ale o rodzaj pewnych akcentow towarzyszacych z biegiem lat ewolucji
pogladéw na role cztowieka w procesie pracy, co starano si¢ odda¢ w najbardziej
adekwatnym nazewnictwie. M. Kostera charakteryzuje te kwesti¢ w sposéb nastgpujacy
(przypomnijmy jednoczesnie, ze chodzi tu gltéwnie o problemy zarzadzania zespolami
pracowniczymi w duzych przedsigbiorstwach przemystowych oraz duzych instytucjach
handlowych, finansowych i ubezpic:czeniowych)4:

»Rola funkcji personalnej zmieniala si¢ w czasie, od czysto operacyjnej do strategicznej.
Rozwoj funkcji personalnej przebiegat na §wiecie w trzech fazach:

I — operacyjna, lata 1900-1945. Dziat kadr zajmowat si¢ administracjg ptac i pehit role
pomocnicza. Mniej wigcej w tym punkcie rozwoju znajduje si¢ wigkszo§¢ polskich
przedsigbiorstw Anno Domini 1993.

IT — menedzerska, taktyczna, lata 1945-1980. Dziat personalny ulokowany byt na ogdt na
szczeblu centralnym i odpowiedzialny za administracjg, utrzymywanie stosunkow z rynkiem
pracy i za rekrutacj¢ pracownikow. Zarzadzanie potencjalem spotecznym bylo funkcja
sztabowa, tj. stuzy¢ miato radg i wsparciem dyrektorom i kierownikom liniowym. Na dziale

M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Warszawa 1996, s.23 / 24.

2 Tamze, s. 33.

* Podaje za M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie. Biblioteka Menedzera.
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 42.

4 M. Kostera, wyd. cyt., s. 231 24.
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personalnym spoczywata odpowiedzialno$¢ za zbieranic 1 przetwarzanie informacji
decyzyjnej oraz za pomoc przy formutowaniu plandw.

III — strategiczna, od lat 80. do chwili obecnej. Dziat personalny bywa lokowany nie tylko na
szczeblu centralnym, zarzadzanie potencjalem spotecznym czgsto jest zdecentralizowane.
Rozne szczeble funkcji personalnej odpowiadaja za realizacje réznych celéw. Szczebel
centralny odpowiedzialny jest za formulowanie strategii personalnej, w $Scistym powiazaniu
ze strategia organizacji. Tym samym ranga funkcji znacznie wzrosta i w wielu nowoczesnych
firmach dor6éwnuje randze marketingu czy produkcji.

W latach 90. funkcja personalna ze sztabowej przeksztalcita si¢ w wielu firmach w quasi—
liniowa. Przejawia sig to w $cistym wspoétdziataniu szefow personalnych z liniowymi réznych
szczebli. Tym pierwszym powierza si¢ czg$¢ uprawnien decyzyjnych i wykonawczych.
Szefowie liniowi i personalni wspdluczestnicza w podejmowaniu decyzji nie tylko Scisle
personalnych - zarzadzanie strategiczne wymaga precyzyjnej koordynacji 1 przeptywu
informaciji.”

Zarzadzanie potencjatem spotecznym organizacji musi by¢ procesem ciaglym, $wiadomie

wprowadzonym i konsekwentnle realizowanym. Fundament tego zarzadzania zasadza si¢ na 5
podstawowych filarach’:

-planowaniu  zasobow  pracowniczych na poziomie strategicznym, taktycznym
i operacyjnym;

- rekrutacji i selekeji, czyli obsadzie stanowisk pracy;

- ocenie wynikow pracy 1 mozliwo$ci rozwoju,

- wynagrodzeniu (motywacji finansowej);

- rozwoju personelu 1 wzmacnianiu pozytywnego spotecznego wizerunku organizacji.

&

Przyjmujac zatem, 2ze zarzadzanie zasobami ludzkimi (zarzadzanie potencjalem
spotecznym) organizacji rézni sig¢ jednak od tradycyjnego zarzadzania personelem rozwazmy
uzasadnienia, jakie si¢ w tym miejscu przytacza w literaturze przedmiotu. Sprowadzaja si¢
one gtéwnie do tego, ze po pierwsze, ludzi uwaza sie w tej koncepcji za zasoby, poniewaz ich
praca stanowi czynnik produkcyjny, a rozwdj ich inicjatywy oraz mozliwosci dziatania
aktywnie przyczyniaja si¢ do sprawno$ci ogélnej organizacjiﬁ, po drugie, strategia
zarzadzania tak waznym potencjatem ekonomicznym organizacji musi si¢ charakteryzowac
specjalnym zespolem cech, a mianowicie’:

przede wszystkim planowaniem, w zadnym razie przypadkowoscia;

Jednohtym podejsciem do kwestii modelu i systemu zarzadzania personelem opartego na
ﬁlozoﬁl ze strategia ,zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje te decyzje, ktdre maja
podstawowe ¢ i dalekosiezne znaczenie dla polityki zatrudnienia i rozwoju ludzi
w przedsigbiorstwie, a takze te, ktore wpltywajq na wzajemne relacje migdzy kierownictwem
a personelem Zatem celem ,,strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest dazenie do
stanu, w lgorym wszystko — czyli tradycja, styl pracy i struktury organizacyjne, a takze
jakosé, zaa’t}gazowame i motywacja zatrudnionych ~ zbliza przedsigbiorstwo do upragnionego
sukcesu”. Tak wigc strategia ,,odnoszaca si¢ do zasobow ludzkich wynika ze strategii
ekonomicznej i wspomaga jej realizacj¢” konkluduje autor cytowanej pozycji,
charakteryqu ac istote tej cechy®.

To ujecie mozemy tez przyjac jako wystarczajgco jasng definicj¢ strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, dajaca pojecie, co si¢ przez nie rozumie w literaturze przedmiotu.

’ Tamze, s. 31.

. Louart, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie. Poltext, Warszawa 1995, s. 19.
" M. Armstrong, wyd. cyt., s. 58.

8 Tamze, s. 56, 57.



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































