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Ludzie, sa krytycznym zasobem
przedsiebiorstwa — jest to zaséb
szczegoblnie wrazliwy, wymagajacy
troski, a jednoczes$nie — nieograni-
czenie produktywny. Umiejetna re-
alizacja polityki personalnej przy-
nosi wyjatkowo trwale sukcesy.
Nieudolna i rozmyta — jest czynni-
kiem silnie demotywujacym, bloku-
jacym przedsiebiorczos$¢ i zaanga-
Zzowanie pracownikow.

Politykg personaing organizacji
opiera sig na dwéch istniejacych para-
dygmatach:

— podejscie ,sita”,
~ podejscie ,kapitalu ludzkiego”.

Podejscie ,sita” zaklada, ze dorosly
cztowiek jest istota ,,gotowa”, , ukon-
czonym dzietem”. W zasadzie nie mo-
zna liczy¢ na to, Zze dorosla osoba
zmieni sig w istotny sposéb. Zgodnie
z tym podejéciem przyslowie ,zlego
Ko$ciél nie naprawi, dobrego karczma
nie zepsuje” zawiera w sobie sporo
.| prawdy. Dlatego tez jesli chcemy jako
organizacja 0siggnaé¢ sukces, powin-
ni$my zadbac o to, by naszymi uczest-
nikami byly jednostki najlepsze: uzdol-
nione, kompetentne, chetne do pracy.
Temu sluzy system filtréw”, ,sit”, na
wejéciu w szczegolnosci, a potem tak-
ze wewnatrz organizacji. Jego celem
jest sukcesywne wyselekcjonowanie
najlepszych i odsiew mniej sprawnych
jednostek.

Podejscie ,kapitatu ludzkiego” (1)
zaklada, ze czlowiek rozwija przez sie
cale zycie i Zze jest to najwazniejsza
wiasciwo$¢ natury ludzkiej. Jesli tylko
stworzone zostana odpowiednie wa-
runki, czlowiek sam bedzie dazyt do
rozwoju swej osobowosci, swych kom-
petenciji oraz umiejetnoéci. Nie ma za-
dnych, dajacych sig z gory przewi-
dzie¢ granic tego rozwoju. Czlowiek
jest zatem unikalnym zasobem. Inwe-
stycje w zasdb ludzki sa bowiem nieo-
graniczenie oplacalne (2). Warunki
blokujace rozwoj cztowieka sa szkodli-
we i niehigieniczne, gdyz uniemozli-
wiaja zgodne z natura dazenie czlo-
wieka do doskonalenia. Stosownie do
tego podejscia, zadaniem organizacji
bedzie przede wszystkim dobér ludzi
0 odpowiednich cechach osobowosci,
a nastepnie inwestowanie w ich roz-
woj. Pozadane cechy osobowosci to
przede wszystkim: otwarto$¢, pozyty-
wne nastawienie wobec zycia i ludzi,

ambicja. Poniewaz — z wyjatkiem przy-
padkéw patologicznych — cecha natu-
ry ludzkiej jest dazenie do rozwoju,
wstepna selekcja nie jest sprawa klu-
czowa, lecz najwazniejsze staja sie

brzeglad

warunki panujace w organizacii.

Z przyjecia konkretnego paradyg-
matu wynika szereg konsekwenciji
praktycznych dla sposobéw realizacii
polityki personalne;j (tabela 1).

Tabela 1

PODEJSCIE ,SITA”

PODEJSCIE ,KAPITALU LUDZKIEGO”

Konsekwencje dla polityki personalnej

1. Rekrutacja (sprawa

kluczowa) —kryterium:

a) kwalifikacje zadaniowe
(zawodowe)

b) inne —np. spoleczno-polityczne

1. Rekrutacja —kryterium:

a) osobowos¢ i predyspozycje

2. Kszialcenie i rozwéj—
Znaczenie marginalne:

a)w przypadku koniecznoséci
uzupelnienia kwalifikacji
zadaniowych (zawodowych)

2.Ksztatcenieirozwéj—
sprawa o znaczeniu kluczowym:
a) ksztalcenie zadaniowe
(zawodowe)

b) ksztalcenie ogéinorozwojowe

3. Zwalnianie:

a) w przypadku stabszych
pracownikéw w celu
udostepnienia miejsca

3. Zwalnianie:

a) ostateczno$¢; raczej
ksztatcenie Jub/i przeniesie-
nie, gdy wyniki pracy zatrud- -

lepszym nionego sa mniej zadowalajace
4. Awans: 4. Awans:

a) awans jako cel - drogi a) awans jako cel i srodek
awansu pionowe rozwoju w firmie — drogi

b) kryterium awansu:
—kwalifikacje zadaniowe
(zawodowe) —inne, np.
spoleczno-polityczne

awansu pionowe i poziome (3)
b) kryterium awansu: wzrost
kwalifikacji

5. Przywddztwo:

a) zadaniowe lubinne,

b) zdolnosci przywédcze —
unikalna cecha osobowosci,
dlatego styl przywddztwa
raczej autokratyczny/elitarny
(max. wykorzystanie
unikalnych zdolno$ci)

5. Przywédztwo:

a) przywddca nie tylko kompe-
tentny, ale takze: opiekun
pracownikéw, jego zadaniem
jestdbanie o ich rozwojio
rozw6j kultury organizacyjnej

i klimatu grupowego (4; 5)

b) zdolno$ci przywodcze sa
relatywnie czgste —dazenie
doich rozwoju na wszystkich
szczeblach organizacii. Styl
przywo6dziwa raczejintegratywny

6. Motywacja do pracy:
a) gléwnie ekonomiczna

b) place —tradycyjne
systemy placowe

6. Motywacja do pracy:

a) pelny zestaw sposobow wynagradzania (6):
—ekonomiczne: ptaca, premia,

wyjazdy, dodatkowe wyposazenie
—polityczne: wladza, wplyw,
odpowiedzialno$é, planowanie,
kontrola, formutowanie celéw,

podzial zasobdw, kontakty z otoczeniem
—techniczne: rozwiazywanie
probleméw, uczestnictwo w

projektach, pomiar efektow;
—spoteczno-psychologiczne:
tozsamo$¢ spoleczna,

osobista, uznanie, zaufanie,

znaczenie, informacja

b) mozliwo$ci samorealizacii:
umozliwienie rozwoju, ksztalcenie

c) place—raczejrezuftatowe,
powigzanie z wynikami pracy
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Tabela 2
#SITO” »KAPITAL LUDZKI”
Zalety: Zalety:
—efektywnosé zadaniowa —stabilizacja personelu
—profesjonalizm —zaangazowanie personelu
—selekcja najlepszych —zwrotinwestycji w ksztalce-
—motywacja do sukcesu nieirozwoj
—niskie koszty zwigzane z —kreatywnosé
ksztatceniem personelu —rozwdj kultury organizacy-
—jasne ifatwe do pomiaru inej
kryterium rekrutacji —obnizenie kosztéw personal-
nych zwiazanych ze stratami
wynikajacymi z fluktuacii
iniezadowolenia
~mozliwoé¢ korzystania z
alternatywnych wobec ptac
form wynagrodzenia
—elastyczno$é wynikajaca z
poziomego systemu awansow
Wady: Wady:
—wysokie koszty personalne —koniecznos¢ zapewnienia
ifluktuacja srodkow nainwestycje w
—konkurencjairywalizacja personel

miedzy ludZmi—ujemny
klimat migdzyludzki
—poczucie braku bezpieczeri-
stwa (dziata demotywujaco)
—niepelne wykorzystanie
mozliwosci personelu,
—konieczno$éé zapewnienia
wysokich plac celem pizycia-
gniecia najlepszych
—mozliwe manifestacje
niezadowolenia

—koniecznoé¢ inwestycjiw
polityke personaing
—kosztowne inwestycje w
przywoédztwo

—niejasne itrudne do pomiaru
kryterium rekrutacijii awansu
wymaga przygotowania i powig-
zania z filozofia firmy

Kazde z tych podej$¢ ma swoje
wady i zalety. Najwazniejsze jest kon-
sekwentne realizowanie polityki wyni-
kajace z przyjecia okreslonego podej-
$cia, gdyz brak takiej konsekwencji ma
skutki demobilizujace i demotywujace
dla pracownikéw. Prezentuje je tabela
nr2.

Wybér modelu polityki persona-
Inej

Istnieja’ dwa podstawowe maodele
realizacji polityki personalnej: scentra-
lizowany oraz zdecentralizowany.
Konkretne rozwiazanie przyjgte przez
przedsigbiorstwo powinno maksymal-
nie odpowiadaé warunkom, w jakich
dziata. Dlatego przed podjeciem decy-
zji o centralizacji/decentralizacji nale-
zy zadaé sobie kilka zasadniczych py-
tan (7):

B W jakim otoczeniu przedsiebiorst-
wo dziata? Jesli w systemie rynkowym
~wskazana jest decentralizacja. Jeze-
li przedsigbiorstwo dziala na rynku
débr konsumpcyjnych — decentraliza-
cja jest silnie pozadana.

W Czy struktura podejmowania decy-
zji jest zdecentralizowana? Jesli tak —
przedsigbiorstwo powinno zdecentra-
lizowaé swa polityke personalna. Jesli
nie — nie nalezy tego czynié, gdyz um-

i rozmyje dzialalno$¢ z nig zwigzana.

statyczne i sp6jne? Jesli tak — polityka
powinna by¢ scentralizowana. Im
wigksze, bardziej dynamiczne i zdy-
wersyfikowane (wielobranzowe)
przedsigbiorstwo — tym bardziej jest
pozadana decentralizacja polityki per-
sonalnej.

B Jakie sa priorytety polityki persona-
Ingj na najblizsze lata? Im wiecej prze-
widujemy pracy wewnetrznej (racjona-
lizacja administracji, rozwéj metod re-
krutacji, etc.), tym bardziej pozgdana
jest centralizacja polityki personalne;j.
im bardziej priorytety dotycza otocze-
nia, $rodowiska pracy oraz rozwoju
personelu — tym silniejszy argument
za decentralizacja.

B Czy w jednostkach sa srodkl niez-
bedne dla prowadzenia polityki perso-
nalnej?

Jeéli nie, a decentralizacja jest poza-
dana, nalezy zapewnié te érodki, za-
nim dokonana zostanie decentralizac-

ja.

W Czy obecny dyrektor personalny
w centrali jest w stanie kierowaé zde-
centralizowana dziatalnoscia perso-
nalna? Aby sprosta¢ temu zadaniu,
potrzebne sa zupelnie inne umiejetno-
$ci, kompetencje i predyspozycje.
Przyktad powinien i§¢ z géry, dlatego
czolowym rzecznikiem zmian powi-

niejszy to wage polityki personalnej

B Czy przedsigborstwo jest male,
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nien byé zawsze dyrektor naczelny.
W razie potrzeby obecny dyrektor per-
sonalny moze zostaé¢ skierowany na
szkolenie.

M Czy $rodki administrowania (np.
system komputerowy) sa na tyle roz-
winiete, ze pozwalaja na pracg zde-
centralizowana? Duze wymagania
stawia sie wobec dostepnosci infor-
macji dla wszystkich jednostek. Jesli
nie ma mozliwo$ci komputeryzaciji, na-
lezy zadbaé o odpowiednie wyksztal-
cenie pracownikéw administracyj-
nych, gdyz ich praca bedzie bardzo
odpowiedzialna i wazna.

B Czy mozna liczy¢ na wspdlprace
szeféw liniowych i lokalnych szeféw
personalnych?

Jesli nie — sukces zdecentralizowanej
polityki personalnej jest niemoziiwy.
Nalezy zadba¢ o ksztalcenie szefw li-
niowych, zanim decentralizacja zosta-
nie przeprowadzona, aby nauczyli sig
wspotdziata¢ ze swoimi wspélpracow-
nikami ds. personelu. Jesli mimo to po-
stawa dyrektoréw jednostek nie uleg-
nie zmianie, nalezy zrezygnowaé z de-
centralizacji (lub... wymieni¢ dyrekto-
réw). ‘

Ogolna zasada decentralizaciji (8) glo-
si, ze:

— administracja powinna by¢ scentra-
lizowana,

— rozwdéj i wszelkie 'sprawy zwiazane
bezposrednio z dzialalnoscig jedno-
stek powinny by¢ zdecentralizowane.
Nie decentralizuje sie (9):

— wytyczania kierunkéw polityki per-
sonalnej,

— waznych kontaktéw,

— waznych zagadniefi zwuazanych
z metoda,

— odpowiedzialnosci za strategig,

— mozliwosci koordynacii,

— wspdbinych inwestycji.
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