114 | Artykuty | MBA. CE 5/2012

| Management and Business Administration. Central Europe” 5/2012 (118): s. 114-120, ISSN 20843356, Copyright by Akademia Leona Kozmiriskiego

Recenzja

Prof. dr hab. Witold Kiezun | Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa
| kwitold@kozminski.edu.pl

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w bizne-
sie I administracji publicznej Jolanty Sza-
ban jest ambitna, niezwykle bogata i ory-
ginalng analiza wspotczesnego procesu §
zarzgdzania zasobami ludzkimi i jego §
tendencji rozwojowych. Wspodtczesnosé
to juz daleko zaawansowana globalizacja §
bedaca efektem szybkosci i powszechno-
$ci rozprzestrzeniania sie informacji, cha-
rakteryzujaca sig postepujacym procesem §
uniformizacji metod zarzadzania réwniez
zespotami ludzkimi. Trzeba jednak pod- §
kredli¢, ze réznice kulturowe uksztatto- g
wane zaréwno przez strefe klimatyczng
i pochodne od niej formy fauny i flory, jak £ie
i przez r6znorodne formy wierzen i oby-
czajow religijnych wplynely tak dalece na
odmienne struktury osobowosci w skali
$wiata, ze proces zarzadzania zasobami
ludzkimi musi je uwzglednia¢ i racjo-
nalnie dostosowywac sig do lokalnych §
warunkéw. Stad np. fascynacja modelem |
japoniskim w drugiej polowie minionego §& : G
wieku i préby jego adaptacji w USA spa- ]qlanta?z an (20' Zarzqdzam:e.zasobami Iudzkimi w biznesie i adm
nistracji publicznej. Warszawa: Difin.

lity na panewce. Podobnie zaprogramo-

wana przez ONZ i wprowadzona w administracji publicznej w Centralnej Afryce zmiana struk-
tury czasu dziennej pracy z tradycyjnej: 5 godzin pracy — 3 godziny przerwy i znowu 3 godziny

pracy na 8 godzin pracy w klimatyzowanych pomieszczeniach z pétgodzinng przerwa na lekki
positek utrzymala sig jedynie przez 2 lata. Wrécono do poprzedniej struktury ze wzgledu na
protesty pracownikéw i bardzo powazne zmniejszenie wydajnosci po 5 godzinach pracy. Wia-
zalo sig to ze specyfika kultury w tej bardzo bogatej we flore i faune czesci Afryki. Ta kultura
ksztattowata specyficzne formy motywacji, etosu pracy i etyki relacji stuzbowych. Stad tez i rela-
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tywno$¢ pojecia globalizacji, zdefiniowanej przez autorke jako ,procesy integracji politycznej,
ekonomicznej, spotecznej i technicznej, ktére prowadza do zacierania granic miedzy panstwami,
a takze miedzy korporacjami”. Oczywiscie dynamika tego procesu jest symbolem nowoczesno-
Sci, ale w dziedzinie zarzadzania zespolami ludzkimi w skali §wiata réznice kulturowe odgry-
waja w dalszym ciggu zasadniczg rolg. Kolejnym przykiadem jest §wiat Azji, z tradycja kultury
uprawy ryzu wymagajacej ciezkiej pracy zespolowej, ktéra uksztattowata zmyst kolegialnosci,
dzialania zespotowego, ograniczenia, wrgcz zminimalizowania rangi indywidualnego pracow-
nika. Réwniez rygorystycznie przestrzegane religijne normy, np. mahometanizmu, stwarzaja
zaréwno problem organizacji dnia pracy w okresie religijnego postu (ramadanuy), jak i roli kobiet
w procesie pracy. W §wietle tej daleko idacej réznorodnosci kulturowej ksztaltuje sie tez zr6z-
nicowany spolecznie §wiatowy rynek pracy. Autorka omawianej pracy, prezentujgc tabele 69
dotyczaca czynnikéw wplywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi, trafnie wigc stwierdza,
ze ,,silny jest zwigzek zarzadzania zasobami ludzkimi z wewnetrznymi i zewnetrznymi uwarun-

kowaniami krajowymi determinujacymi funkcjonowanie kazdej organizacji”.

W omawianej ksigzce Autorka, poza parokrotnym nawigzaniem do praktyki japoriskiej, koncentruje
sie na bogatej prezentacji teorii i praktyki europejskiej w nawiazaniu do tradycyjnej koncepgji francu-
skiego teoretyka H. Fayola, jednak wspélczesnie ksztattowanej pod jednoznacznym wplywem teorii
i praktyki amerykanskiej przodujacej zaréwno w liczbie, jak i jako$ci badan i publikacji. Stad tez
stale uzywane stownictwo angielskie, elegancko tlumaczone w zataczonym stowniku podstawowych
pojec. Ta polska praktyka upowszechniania nowoczesnego lingua franca, amerykanizacja wielu
poje¢ przypomina mi trudnosci z publikacjg w roku 1989 mojego podrecznika zarzadzania w jezyku
francuskim - wydawca zazadal, Zebym zastapit nazwy amerykanskie stownictwem francuskim.
Okazalo sie, ze Komisja Jezyka Francuskiego istniejaca przy urzedzie premiera wymaga utrzymania
wczystosci” pigknego jezyka francuskiego, stad np. komputer to po francusku ordinateur.

Struktura ksigzki jest logicznie uksztaltowana. Pierwsze dwa rozdziaty to charakterystyka euro-
pejskiego rynku pracy i analiza podobiefistw i réznic pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w biznesie 1 administracji publicznej oraz zasady sprawnego administrowania/zarzadzania. Dalsze
rozdzialy to analiza wybranych kolejnych etapéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi ze
$wiadomie pominietym ,miekkim” elementem zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest moty-
wacja. Mamy wigc problematyke planowania, prognozowania personelu, doboru pracownikéw,
rodzajéw i alternatyw klasycznej rekrutacji, procesu selekcji, uméw o zatrudnieniu, adaptacji, oce-
niania i rozwoju pracownikéw, ich kariery, odejscia z pracy i na zakonczenie: nowe metody, trendy
i wyzwania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Omawiana praca jest bardzo bogato udokumento-
wana. Zawiera: 69 rysunkdw, 39 tablic, obszerny stownik podstawowych pojeé, arkusz szkolenia,
arkusz oceny pracownika w jezyku angielskim, trzy oryginalne arkusze oceny wyktadowcy, Euro-
pass curriculum vitae, bibliografie, netografie, spis badan i raportéw oraz spis aktéw prawnych.

Oceniajac fazy rozwoju zarzadzania zespolami ludzkimi, Jolanta Szaban stwierdza, Ze obecnym
etapem rozwoju jest daleko posunieta informatyzacja proceséw personalnych. Proces wirtu-
alizacji zaczyna réwniez zastepowac bezposrednig komunikacjg w obszarze human relations
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w organizacji. Drugim wyznacznikiem aktualnego etapu jest tendencja zlecania na zewnatrz
(oustsourcing) wielu czynnosci personalnych. Wyspecjalizowane firmy wykonuja wiekszo$¢ tych
czynnos$ci, umozliwiajac przedsiebiorstwom koncentracje na podstawowej dzialalnosci. Autorka
jednak negatywnie ocenia te tendencje, twierdzac, ze zarzadzanie zespotami ludzkimi jest klu-
czowym elementem zarzadzania w ogdle i stanowi kapitat firmy, bezposrednio oddziatujacy na
pozycje, przetrwanie, zysk i rozw6j przedsigbiorstwa.

Punktem wyijscia zaplanowanych rozwazan jest modelowa charakterystyka europejskiego rynku
pracy wedtug dwdch istotnych zmiennych: sprawiedliwo$ci spotecznej oraz efektywnosci funk-
cjonowania gospodarki. Pozytywnie wyrdznia sie tu model nordycki, obejmujacy Szwecjg, Danie,
Norwegie, Finlandie, a takze Holandig. Charakteryzuje sig on najwyzszym poziomem pomocy
i zabezpieczenia spolecznego przy silnych zwigzkach zawodowych. W tych krajach bezrobotni
moga liczy¢ na sporg pomoc panstwa, i to przez dluzszy czas. Obowigzuje jednak uczestnicze-
nie w zorganizowanych kursach doskonalenia lub przekwalifikowania i okresowe stawianie sie
w urzedach pracy. Podobnie ksztaltuje sie sytuacja w modelu kontynentalnym, obejmujacym
Francje 1 Niemcy, gdzie tez obok wynagrodzenia zgodnego z zasadami art. 4 Europejskiej Karty
Spolecznej (,wynagrodzenie, ktére zatrudnionym i ich rodzinom zapewni godziwy poziom Zycia”)
rozbudowany jest zaréwno system ubezpieczen spolecznych, jak i system emerytalny. Natomiast
system anglosaski (Wielka Brytania, Irlandia, ale takze Portugalia) charakteryzuje sig rozwinieta
pomoca dla bezrobotnych, ale stabszymi zwigzkami zawodowymi i wielka liczba nisko optaca-
nych pracownikéw. Model §rédziemnomorski (Wlochy, Hiszpania i Grecja) koncentruje sie na
systemie emerytalnym, ale relatywnie niska jest pomoc dla bezrobotnych. Szokujace sq monstru-
alne réznice stawek zasitkow dla bezrobotnych w Unii Europejskiej. I tak: 80-90% Sredniej placy
w Szwegcji, Luksemburgu i Danii, 75% we Francji, Holandii i Hiszpanii, 17% w Wielkiej Brytanii
i 15% w Polsce. Natomiast w Grecji istnieje jednolita stawka zasitku w wysokosci 450 euro.

Wszystkie te dane wskazuja na daleko idace réznice w europejskim rynku pracy. W wyniku ana-
lizy postulatéw czterech filaréw rynku pracy Unii Europejskiej — zdolnosci do uzyskania zatrud-
nienia, przedsigbiorczosci, zdolnoéci adaptacyjnej ze strony pracodawcéw i pracownikéw i row-
nos$ci szans — mozna stwierdzi¢, ze zaden z nich nie jest realizowany w stopniu zadowalajacym.
Wystepuje powszechne nierealizowanie w zalozonym czasie przyjetych postulatéw i daleko
idace réznice w ich realizacji, co doprowadza do takich rozbieznosci jak cytowany przykiad, ze
zezwolenie na wybudowanie budynku magazynowego w Polsce wymaga 39 procedur, a w Danii
6. Daleko idace réznice w strukturze rynku pracy w poszczegélnych krajach Unii Europejskiej
oczywiscie wigza sie ze sprawnoscig zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Waznym elementem rozwazan autorki sg réznice w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pomig-
dzy biznesem i publiczna administracja. Mozliwo$¢ zastosowania dyrektyw formutowanych
przez nauke organizacji i zarzadzania musi oczywiscie uwzglednia¢ ich specyfike. Prof. Szaban
wskazuje przede wszystkim na wieksza w administracji publicznej biurokratyzacje, ktéra wiaze
sig z hierarchicznym ukladem zaleznosci, daleko idacq formalizacjg i mniejsza w stosunku do
biznesu autonomig menedzeréw. Stopien sformalizowania osiaga swéj szczyt w koncepcji tzw.
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stuzby cywilnej, zar6wno w organizacji strukturalnej, jak i czynnosciowej. Oryginalna, dzie-
sigciopunktowa tabela poréwnawcza sytuaciji klienta (,naszego pana”) w biznesie i ,,petenta”
w administracji dowcipnie prezentuje te r6znice. Niewatpliwie jest to trafna charakterystyka
dos¢ powszechnej patologii arogancji wladzy administracyjnej, jednak teoretyczne zalozenia
wskazujg na konieczno$¢ radykalnej dziatalnosci usprawniajacej; ostatecznie kazdy urzad admi-
nistracji jest powotany dla zaspokojenia okre$lonych czynnosci o charakterze spotecznym stwo-
rzonym w interesie obywatela, a nie odwrotnie, stad tez i sytuacja przedstawiona przez autorke
prezentuje wynaturzenie patologiczne, niestety w powaznym stopniu upowszechnione w Polsce.
Tu wtasnie widoczny jest problem wtasciwego doboru i szkolenia aparatu administracyjnego
dla upowszechnienia postawy wobec ,,petenta”, zdefiniowanej w obowigzujacej np. w Kanadzie
i USA formie jego przywitania: Can i help You?, bedacej swoistym symbolem odpowiedzi na
pytanie ,Kto jest dla kogo?”. Jest to fragment olbrzymiego problemu upowszechnienia ,zmystu
spolecznego” jako podstawowego, psychologicznego czynnika idei spoleczenstwa, czy, jak twier-
dza inni teoretycy, panstwa obywatelskiego. Jest to tez fragment wielkiego programu likwidacji
czy maksymalnego ograniczenia istniejacych patologii w administracji publicznej. Prof. Szaban,
przedstawiajac podstawowe patologie administracji, uosobione przez Czterech Jezdzcoéw Apoka-
lipsy Biurokracji: gigantomanie, luksusomanie, korupcje i arogancje wladzy, zwieksza ich szwa-
dron o: upolitycznienie, asekuranctwo, kumoterstwo i nepotyzm, ograniczenie inicjatywy oddol-
nej, stale poszerzanie swego pola dzialania (ta patologia jest jednak fragmentem gigantomanii),
zly przeptyw informacji migdzy szczeblami administracji, niedostateczne kompetencje urzedni-
kéw. Zwraca uwage zaréwno na zbyt czeste zmiany regulacji prawnych, jak i ich jakos¢. Wyniki
przeprowadzonych w 2010 roku badan wskazuja, ze oczekiwania spoleczne wobec urzednikow
dotycza jednak gléwnie uprzejmosci, zyczliwosci (Can I help you?) i kompetencii.

Istotnym problemem jest spoteczna odpowiedzialno$¢ administracji i firm, ktéra taczy sie
z etycznym postepowaniem. Autorka cytuje tu siedem zasad etycznego postepowania w zyciu
publicznym Lorda Nortona i zasady etyczne w administracji publicznej uchwalone przez Parla-
ment Europejski w 2001 roku w formie Kodeksu Dobrej Administracji z podstawowym twier-
dzeniem, ze panstwo i administracja ma tylko wspiera¢ obywatela. Pafistwo wykonuje tylko te
dziatania, ktérych obywatele sami lub w zwigzku z innymi (ze wspélnotg) wykona¢ nie moga.

Omawiajac w kolejnym rozdziale strategie personalne, ktére powinny wspiera¢ strategie biznesows,
autorka stwierdza, ze w $wietle cytowanych badan niemal w co czwartej firmie na §wiecie taka
strategia nie ma miejsca. Efekt tego zaniedbania to brak wykwalifikowanej kadry w rozwijajacym
sig przedsigbiorstwie. Autorka precyzyjnie wylicza i wyjaénia istotne cechy tych strategii beda-
cych funkcjg przyjetego kryterium. Wedtug kryterium perspektywy rozwoju firmy mamy strategie
ofensywna lub defensywna. Wedtug kryterium zapotrzebowania — strategie ilociows i jakosciows.
Wedtug kryterium zapotrzebowania - strategie ilosciows i jakosciowa, wreszcie wedltug kryterium
koszt6w - strategie nastawiong na powiekszenie liczby pracownikéw badz na ich zmniejszenie.

W bez mata wszystkich rozdziatach bardzo precyzyjny i Zrédtowo bogaty opis kolejnego tematu
rozwazan autorka kofczy informacja ,,Co nowego w tej dziedzinie?”, np. tg nowoscig w dziedzinie
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prognozowania i planowania personelu jest korzystanie z portali spolecznosciowych interesujaco
prezentujace sie na Facebooku i na Twitterze w formie mikroblog6w. Jest to swoista forma marketingu
personalnego, obliczonego na zainteresowanie pracg w firmie utalentowanych kandydatéw, biegle
poruszajacych sig w sieci. Nowoscig w standardowych formach pracy jest pojawienie si¢ nowych
profesji z gory przewidujacych prace na odleglos¢ za pomoca komputeréw. Autorka podaje przyktady
~moderatora dyskusji na forach internetowych”, ,,copywritera SMS-6w” i ,testera destynacji”.

Problematyke doboru pracownikéw autorka rozpoczyna pouczajaca anegdota dotyczaca marke-
tingu personalnego o losie duszyczki pani menedzer od HR, ktéra ma mozno$¢ sama zadecydo-
wac, czy znajdzie sig w niebie, czy w piekle. Zwiedza wiec je kolejno. Pieklo to osrodek zabawy
i sportu z polem golfowym, pelen wesotych ludzi, niebo za$ jest pigkne, ale powazne i smutne.
Decyduje sie wiec na pieklo. Znajduje sie tam nastepnego dnia i okazuje sie, ze jest to oérodek
brudu i $§mieci, a brudne dusze tadujg je do starych workéw. Zdziwionej duszyczce diabet wyja-
$nia: ,Wczoraj cig rekrutowatem, dzisiaj nalezysz do zespotu”.

Oczywiscie marketing personalny stosuje metody analogiczne do klasycznego marketingu,
ksztattujac oryginalne metody internetowe opisane przez autorke. Jest to zautomatyzowany
system. Kandydat do pracy zglasza sie telefonicznie, odpowiada mu automat zadajacy kolejne
pytania czy twierdzenia z typowego kwestionariusza badania cech i umiejgtnosci. W wyniku
oceny odpowiedzi w skali 1 do 5 profil kandydata jest wybierany automatycznie. Zakwalifi-
kowane osoby zapraszane sa do rozmowy kwalifikacyjnej. Ten system zostat zastosowany
w jednej z brytyjskich sieci sprzedazy specjalistycznych wyrobéw. Firma twierdzi, ze od czasu
wprowadzenia tego systemu fluktuacja personelu spadta z 35 do 29%. Podobne mato wyrafino-
wane systemy rekrutacji sg juz szeroko stosowane. Kandydat przesyta szczegélowe dane osobowe,
oczywiscie w zakresie dopuszczalnym w obowigzujacym prawodawstwie. Dane biometryczne,
ktérych prébowano nieraz wymagac, sa niedozwolone przez ustawodawstwo dotyczace ochrony
danych osobowych. Juz wiele lat temu zostala ujawniona préba analizy DNA kandydata na pre-
zydenta wielkiego koncernu dla wykazania ewentualnego zagrozenia choroba nowotworows.

W rozdziale o doborze pracownikéw znajdujemy opis wielu modeli kompetencji wymaganych dla
r6znych stanowisk. Generalny model L.H. i S.M. Spenceréw przedstawiony jest w formie gory lodo-
wej wedlug wzrastajacej oceny fatwosci uczenia sie, ktéra jest najwieksza wraz z posiadanymi umie-
jetnosciami i wiedza, a wydajno$¢ jest najwyzsza przy wlasciwej motywacii, etyce pracy, entuzja-
zmie 1 wysokiej wadze wlasnego wizerunku. Rozbudowana jest analiza wymogéw wobec pracow-
nika zajmujacego sie sprawami personalnymi. Mamy tu przyktady wymagan osobowych, kompe-
tencji personalnych i model kompetencji organizacyjnych na stanowisku HR. Oméwione sg tez dwa
systemy kwalifikacyjne: L. Rodgera z 1952 1. i ]. Munro-Frasera z 1954 r.. Mimo ich archaicznosci sg
one dos$¢ powszechnie stosowane, jak pisze autorka, nawet bez wiedzy o czasie ich powstania.

W nawigzaniu do aktualnej sytuacji w Polsce autorka przedstawia wyniki badan na pytanie,
kogo obecnie poszukuja polscy przedsiebiorcy i jakich cech brakuje kandydatom do pracy. Oka-
zuje sig, ze brakuje wystarczajacych umiejgtnosci, brakuje doswiadczenia i odpowiedniego
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wyksztalcenia przy wysokich oczekiwaniach ptacowych. Z badan Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci wynika, ze wlasciciele matych i srednich przedsiebiorstw (a wiec wiekszosci
obecnych na polskim rynku) oczekujg od swoich pracownikéw gléwnie lojalnosci, natomiast
najmniej pozadanymi cechami u podwladnych sa: kreatywnos¢, innowacyjnos¢ i elastycznosc.
Zdaniem badanych przedsiebiorc6w nie liczy sig tez mobilno$¢ czy gotowoéé do zmian. 88%
badanych twierdzito, ze liczy sig dla nich pracowito$¢. Innowacyjno$¢ pracownika jest wazna
tylko dla co trzeciego wlasciciela malej i §redniej firmy. Interesujace sa tez wyniki badan, jakich
cech oczekuja pracodawcy i w jakim procencie pracownikdw one wystepuja. 72% przedsiebior-
cow oczekuje od pracownikéw przede wszystkim uczciwosci i wysokiego poziomu moralnosci.
Jednak zdaniem badanych przedsigbiorcow te cechy ma jedynie 36% pracownikéw. Druga pryn-
cypialna cecha wedtug 72% badanych przedsigbiorcéw to lojalno$é wobec firmy. Te ceche ma
jednak tez tylko 27% pracownikéw.

Ciekawym zjawiskiem jest zbieznos¢ tych oczekiwan $rednich i matych polskich przedsiebior-
cow z sytuacja na centralnym szczeblu zarzadzania w 1989 roku, gdy chodzilo o kandydata
na stanowisko ministra finansow i wicepremiera przy akceptowanym juz premierze Tadeuszu
Mazowieckim. Doradca ekonomiczny premiera, jak sam sie nazwal — jego ,,zausznik”, Wiadystaw
Kuczynski, wyrazit wowczas opinig opublikowang w jego ksiazce Zwierzenia zausznika (1992,
s. 90) ,Wszedzie na Swiecie lojalnoé¢ politykéw wobec premiera tworzacego rzad jest kryterium
naczelnym w doborze ministréw (...). Ponadto kwalifikacje to rzecz nabyta. Jesli kto$ jest inteli-
gentny, to kwalifikacje zdobedzie w ciggu paru miesigcy”.

Szeroko oméwione zostaly formy nastepnego etapu rekrutacji, zaréwno przygotowanie, jak i roz-
wdj, oraz etapy rozmowy kwalifikacyjnej. Mamy tu liczne wskazéwki pomocne przy tworzeniu
struktury planowanej rozmowy kwalifikacyjnej, om6éwienie tresci tej rozmowy tacznie z przy-
kiadami pytan. Szczeg6lowo omdéwiona jest metoda tzw. Assesment Centre — ocena zintegro-
wana stosowana w armii brytyjskiej i amerykanskiej nie tylko dla celéw rekrutaciji, lecz takze
okresowej oceny. Autorka opisuje najczesciej stosowane metody, np. analize przypadkéw, koszyk
zadan, prezentacje, dyskusje, zadania indywidualne i grupowe, odgrywanie rél, symulacje decy-
zji. Elementy tej metody byly stosowane w Organizacji Narodéw Zjednoczonych, réwniez przy
doborze na stanowisko kierownika projektu UNDP (United Nations Developement Programm).
Bedac sam obiektem tej metody, musiatem po 30-minutowym zapoznaniu sig z synteza projektu
przedstawi¢ w ciggu 20 minut bez zadnych dokumentéw (z gtowy) plan sposobu i kolejnosci
realizacji zadan przed 30-osobowym gremium oceniajacym wystgpienie w tajnym glosowaniu.
W kryteriach oceny byta réwniez ocena formalna, doktadny czas prezentacji i forma stylistyczna.
Podobna metode zastosowano w Polsce w procesie selekcji kandydatéw na wojewodéw w 2005
r., realizowanym przez zesp6t naukowcéw. Ostatnim etapem selekcji po analizie dokumentalnej,
bez informacji o partyjnej przynaleznosci, ale réwniez ze $wiadectwem niekaralnosci i dwiema
referencjami o poziomie moralnym napisanymi przez osoby o wysokim autorytecie spotecznym,
oraz po 3 testach psychologicznych, byta 30-minutowa prezentacja dotyczaca rozwigzywania
probleméw w danym wojewd6dztwie przedstawionych w opracowaniu danym do zapoznania sig
w ciggu 30 minut.
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Cenne jest wlasne opracowanie autorki, na podstawie wielu §wiatowych opracowan i wynikéw
badan, dokladnosci prognostycznej szeregu metod rekrutaciji i selekcji. Wysoka wartoscia pro-
gnostyczng charakteryzuja sie testy umiejetnoéci i zdolnosci, rozmowy ustrukturalizowane,
ocena kompleksowa, a takze wariograf.

Warto$ciowe jest tez oryginalne opracowanie autorki obejmujace doktadne oméwienie uzyska-
nych informacji o kandydacie na podstawie analizy dokument6w, analizy referencji i rekomen-
dacji, rozmowy kwalifikacyjnej, prébki pracy indywidualne;j i/lub zbiorowej i testéw.

Bardzo szeroko i wrecz wyczerpujaco jest omowiona problematyka oceny pracownikéw. Mam tu
jednak zastrzezenie do definicji pojgcia sprawnosci dziatania. Na stronie 236 autorka przedsta-
wia rysunek zatytulowany: Efektywnoé¢ (sprawnos¢ dziatania). Pojawia sie tu problem daleko
idacej réznorodnosci terminologicznej wystepujacej w polskiej literaturze naukowe;j . Prakse-
ologiczna teoria organizacji i zarzadzania, nawiazujac do tradycji lwowskiej szkoly filozoficznej
prof. Kazimierza Twardowskiego i jej kontynuacji przez prof. Tadeusza Kotarbiniskiego, ktadta
nacisk na precyzyjne definiowanie uzywanych poje¢. Stad tez powstal prakseologiczny aparat
pojeciowy, w ktérym czynnikami sprawnosci sg skutecznosé, czyli efektywnosé, ekonomicznosé
i etyczno$¢, a wigc moralna ocena dziatania. W skrécie jest to tzw. zasada trzy ,,E” — sprawnosc,
to jest: efektywno$¢ (synonim skutecznosci), ekonomiczno$é i etycznoéé. Ten trzeci element
odgrywa oczywiscie olbrzymia role, stad tez np. we wspomnianej procedurze doboru wojewo-
dow zadano opinii dwéch os6b wysokiego autorytetu spotecznego, znajacych kandydata, o jego
poziomie moralnym. Oczywi$cie punktem wyjécia procesu byt dokument stwierdzajacy brak
notowania w rejestrze skazanych.

Warto wspomnie¢, ze problem poziomu moralnego jest np. w Kanadzie nie tylko zasadniczym
punktem nie tylko procesu rekrutaciji i oceny, lecz takze decyzji o uzyskaniu paszportu. Obywa-
tel kanadyjski zwracajacy sie z prosba o otrzymanie paszportu musi uzyskac podpis osoby wyso-
kiego zaufania spotecznego stwierdzajgacej, ze zna kandydata i ocenia pozytywnie perspektywe
jego zachowania zagranicg. W pierwszym dziesigcioleciu XXI w. wprowadzono jeszcze koniecz-
no$¢ podania adresu drugiej osoby, ktéra Biuro Paszportowe moze zapytaé o opinig o kandydacie
do otrzymania paszportu.

Praca prof. Jolanty Szaban jest niewatpliwie powaznym, oryginalnym, wysokiej klasy osiagnig-
ciem naukowym, obejmujacym nie tylko wyczerpujaca dokumentacje dotychczasowego dorobku
naukowego problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz takze bogaty material wtasnych
refleksji, analiz i tworczych koncepcji. Sadze wiec, ze powinna by¢ obowigzkowa lekturg powaz-
nych studiéw polityki personalnej, ale tez i swoistym wyzwaniem dla naukowcéw, znawcéw tej
dziedziny teorii organizacji i zarzadzania, do dyskusji nad szeregiem oryginalnych wiasnych
propozycji i opinii autorki zaprezentowanych w tym dziele.
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