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Abstrakt. W prezentowanym opracowaniu opisano zasady prowadzenia polityki personalnej (kadrowej), za
ktdra uznano catoksztatt form i metod pracy przetozonego z podwtadnym, z wykorzystaniem rozmaitych sit
i Srodkéw. W takim ujeciu nieodzowne byto zdefiniowanie pojecia efektywnej pracy, ktérg mozna okresli¢
jako aktywno$c ludzka zmierzajaca do realizacji podstawowych zadan i celéw zaktadu pracy. Tres¢ artykutu
zawiera teoretyczne i praktyczne odniesienia do tematyki budowania lojalnej, ustabilizowanej zatogi, i dzieki
temu efektywnej, przynoszacej zyski organizacji. Wskazane zostaty elementy tworzace kapitat ludzki,
ujmowany jako zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych rozwigzan za pomoca wiedzy
pracownikéw. Podkreslono ceche zasoboéw ludzkich, ktérg jest ich odnawialnos¢, zwigzana z uczeniem
sie i doskonaleniem, co moze by¢ traktowane jako spoteczna rezerwa organizacji. Autorzy zaznaczaja
jednoczesnie roznice jakosSciowa pojec ,zasoby ludzkie” i ,kapitat ludzki”, odnoszac sie do pojawiajacych
sie roznorodnych typow zarzadzania, np. za pomoca wiedzy, kompetencji, zasobow ludzkich, talentow itp.
W tekscie wskazano najbardziej popularne modele procesu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz rekrutaciji.
Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, kapitat, organizacja, zarzadzanie, rekrutacja.

Abstract. The presented study describes the principles of personnel policy (HR), for which the overall
forms and methods of work of the superior with the subordinate were recognized, using a variety of forces
and resources. In this approach, it was indispensable to define the concept of effective work, which can
be defined as the human activity aiming at the realization of the basic tasks and goals of the workplace.
The content of the article contains theoretical and practical references to the topic of building a loyal,
stabilized crew, and thus an effective, profitable organization. Elements creating human capital were
indicated, recognized as a collective competence of the company to extract the best solutions by means
of employees’ knowledge. It emphasizes the feature of human resources, which is their renewal, related to
learning and improvement, which can be treated as a social reserve of the organization. At the same time,
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the authors point out the qualitative difference between human resources and human capital, referring to
the diversity of emerging types of management, eg. knowledge, competences, human resources, talents,
etc. The text indicates the most popular models of human resource management and recruitment.
Keywords: human resources, capital, organization, management, recruitment.

Wstep

Czynnik ludzki tworzg konkretne jednostki i grupy ludzkie wypelniajace struk-
tury organizacyjne oraz realizujagce w organizacjach zardwno obowiazki i zadania
wynikajace z pelnionych przez siebie rol, jak i swoje wlasne cele i dazenia. Do opisa-
nia czynnika ludzkiego najczesciej s3 uzywane okreslenia, ktdre stuza wyrdéznieniu
znaczenia ludzi do realizacji celéw organizacyjnych i uznania ich za podstawowy
skladnik ekonomicznej wartosci organizacji. W tym znaczeniu méwi si¢ o zasobach
ludzkich (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 78).

Funkcjonowanie ludzi w organizacji odbywa si¢ zgodnie z prowadzong polityka
personalna. W jej sklad wchodza elementy budujace zaangazowanie zespotu ludz-
kiego w wykonywang dzialalno$¢. Polityka personalna bedzie zatem dotyczyla szcze-
gotow wspolpracy przetozonego i podwladnego, w okresleniu srodkéow, za pomoca
ktorych buduje si¢ relacje kadrowe. Istota polityki personalnej jest realizacja pod-
stawowych zadan i celéw zakladu pracy (Auleytner, 1981, s. 49). Proces ten odbywa
sie w dlugoterminowej perspektywie zaplanowanych czynnosci, zapewniajacych
zrozumienie przez zaloge celéw organizacji i aktywne wypelnianie zatozen wyzszej
kadry zarzadzajacej, wlascicieli, samych pracownikéw i odbiorcéw zewnetrznych.
Od ustalonej polityki kadrowej zalezy model stosowanych sposobéw kierowania
ludzmi, scalanie pracownikoéw z misja, wizja i strategia firmy, co oddzialuje na
lojalno$¢ zatogi, jakos¢ wykonywanej pracy, wreszcie polityke zatrudnienia w firmie.

1. Znaczenie kapitalu ludzkiego

Znawcy przedmiotu utozsamiajg kapitat ludzki z zasobem wiedzy, umiejetno-
$ciami, zdrowiem i energia witalng, zawarty w kazdym czlowieku i spoteczenstwie
jako catosci, okreslajacy zdolnosci do pracy, adaptacji i zmian w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwigzan (Ciekanowski, 2012a, s. 108). Czynnikiem
stanowigcym warto$¢ dla firmy jest niewatpliwie tworzona w jej obrebie kultura
organizacyjna, ktéra wyplywa z misji, strategii i celow organizacji. Cechy kapitatu
ludzkiego przyjmuja (Listwan, 2005, s. 67):

- jakosciowy charakter zagadnienia;

- obraz, za pomoca ktérego trudno przeprowadzi¢ ewidencje i pomiar;

- postac uksztaltowang procesowo, sitami wtasnymi jednostki i organizacji;

- charakter, ktéry nie moze by¢ przedmiotem obrotu towarowego;
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- osobliwy charakter niemogacy zmienia¢ wlasciciela;

- rys unikalny, trudny do nasladowania przez konkurencje.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wielo$¢ interpretacji znaczenia kapitatu
ludzkiego dla organizacji, dzieki czemu stworzono rézne koncepcje schematycznego
przedstawienia omawianego zagadnienia. W jednej z koncepcji Johan Roos, Géran
Roos i Nicola C. Dragonetti podjeli probe okreslenia kapitatu ludzkiego za pomoca
kompetencji, postawy i sprawnosci umystowej, co zostalo przedstawione na rys. 1.

KAPITAL
LUDZKI

Sprawnosc
umystowa

Kompetencje

Rys. 1. Struktura kapitatu ludzkiego wedtug J. Roosa, G. Roosa i N.C. Dragonettiego
Zrédto: opracowanie na podstawie (Roos, Roos, Dragonetti, 1997, s. 93)

Wedtug wskazanych autoréw postawy budowane sa na okreslonym poziomie
motywacji, prezentowanych pogladéw i zachowan pracownikéw danej firmy. War-
tos¢ kompetencji jest wypadkowa posiadanej wiedzy i umiejetnosci zalogi, a tzw.
sprawnos$¢ umystowa moze by¢ okreslana przez umiejetnos¢ logicznie wyciaga-
nych wnioskow, ktore wplywaja na kreatywno$¢ pracy. Coraz czgsciej zauwaza sie
traktowanie kapitalu ludzkiego jako gtéwny zaséb organizacji, co przeklada si¢ na
zwigkszone formy inwestowania w wiedze i umiejetnosci zespotu pracowniczego.

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest o tyle istotny dla organizacji, o ile
doprowadza do pozyskiwania nowej wiedzy i umiejetnosci przez zatrudnionych,
umozliwia wzrost profesjonalizacji i daje szans¢ na rozwdj zachowan tworczych. To
wlasnie te elementy, wedlug niektérych badaczy (Ciekanowski, 2014, s. 140-142),
daja mozliwos$¢ identyfikacji zagrozen ze sSrodowiska wewnetrznego organizacjiijej
otoczenia zewnetrznego, warunkujac przetrwanie i rozwodj danej instytucji.

Zasoby ludzkie stanowig spoleczng rezerwe organizacji, zapas ludzkiej energii
oraz wiedzy, umiejetnosci i nawykow, ktore mozna skierowa¢ na realizacje misji
i celow organizacji, ale ktére moga takze samoistnie oddzialtywaé w najrozniejszy,
czesto niekontrolowany sposéb na organizacje i jej otoczenie (Kozminski, Jemiel-
niak, 2011, s. 78).

Cechg o ogromnym znaczeniu w kontekscie ekonomicznym jest tzw. odna-
wialno$¢ zasobow ludzkich, co nie zawsze cechuje naturalne czy rzeczowe dobra
organizacji. Niewatpliwg wartoscia cztowieka jest jego zdolnos¢ do pozyskiwania
nowej wiedzy i poglebiania obecnej. Wiasciwie stymulowany pracownik daje szanse
na aktywne uczenie sie przez caly okres swojej aktywnosci zawodowej. Wskazana
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cecha nie jest typowa dla pozostalych zasobow, ktére w dluzszej perspektywie cza-
sowej traca warto$¢ uzytkowa, po prostu niszcza si¢ lub wyczerpuja. Zasoby ludzkie
obejmuja aktywnos¢, umiejetnosci i wiedze zatrudnionych ludzi, okresla sie je jako
zasOb pracy lub site roboczg (Michalak, 2007, s. 67).

2. Analiza czynnika ludzkiego w organizacji?

Podejscie do czltowieka w organizacji jest uwarunkowane podstawowym zalo-
zeniem traktowania go albo jako zasob, albo jako kapital. Roznica jest znaczaca,
zasob ma bowiem warto$¢ statyczng. Jest pewnym posiadanym dobrem, mogacym
by¢ wykorzystanym w procesie produkcji. O wykorzystaniu zasobu moze §wiadczy¢
jakos¢ i ilos¢ (liczba) tego zasobu. Na bazie wskazanego podejscia mozna zalozy¢,
ze firma ponosi pewien koszt inwestowania w zasoby kadrowe, oczekujac, ze lepsza
jakos¢ zasobow podniesie wyniki firmy.

Nie sam efekt, lecz potencjal ludzi, ich talent i mozliwosci jego rozwijania
w ramach dziatan organizacyjnych sg podejsciem podmiotowego traktowania czlo-
wieka jako kapital organizacji. Kapital jest wartoscig zmienng w czasie, jego cecha
jest dynamika i mozliwo$¢ inwestowania z nadziejg na ogromne zwroty. Kapitat nie-
poddany dynamice rozwoju staje si¢ statycznym zasobem. Efektem traktowania ludzi
jako kapitalu organizacji jest ich ocenianie przez pryzmat osigganych faktycznych
wynikéw, co wymusza rozwdj narzedzi pomiaru tych efektéw (Jamka, 2011, s. 49).

Przeksztalcenia w sferze gospodarczej i spotecznej ostatnich lat wskazuja na
dominujaca przewage konkurencyjnosci, co mogloby sprzyjac traktowaniu ludzi
jako zasoby organizacji. Jednak zauwazalna fala progresyjnych zmian zarzadzania
strategicznego pobudzifa kapitalowe ujecie ludzi w organizacji. Wplyw na to miata
maksymalizacja warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa jako najwazniejszego celu dzia-
talnosci gospodarczej. To wiasnie kreatywno$¢ w podejsciu do tworzenia wartosci
organizacji stala si¢ dominujaca we wspdlczesnej rzeczywistosci rynkowej. Rozwdj
zarzadzania wiedzg i kapitalem intelektualnym, zwlaszcza w dobie umiedzynaro-
dowienia zycia gospodarczego, stal si¢ réwnie wazny co bilans finansowy. Rozwoj
technologii niejednokrotnie uwalnia firmy od nakladéw finansowych na lokalizacje,
zatem czesto to wlasnie pracownik (np. zdalnie realizujacy zadania) staje si¢ kapitalem.

Omawiane koncepcje implikujg rézne sposoby realizowania polityki perso-
nalnej organizacji. Jesli odnies¢ sie na przyktad do zarzadzania kompetencjami, to
mozna stwierdzi¢, ze sa one powigzane z koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
(podobne wyznaczniki i realizacja) i odmienne od pojecia kierowania kapitalem
ludzkim. Istotg kierowania rozwojem kapitatu jest znajdowanie jego mocnych stron,
koncentrowanie si¢ na potencjale kadr, zarzadzanie kompetencjami za$ zaklada
konieczno$¢ identyfikacji stabych stron w celu ich wyeliminowania.
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Wydaje sie, ze coraz czgsciej stosowane techniki praktyk personalnych w orga-
nizacjach opieraja si¢ na tendencji przejécia zarzadzania zasobowego w kapitalowe
(Jamka, 2011, s. 49).

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz jego modele

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to jest ,,strategiczne i spdjne podejscie
do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi
w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg si¢ do osiagniecia
celow tej organizacji” (Armstrong, 2007, s. 141).

Koncepcja traktowania pracownikéw jako zasoby ludzkie zaklada postrzeganie
ich jako konkretne aktywa, stanowiace jednoczesnie o konkurencyjnosci organi-
zacji. W takim ujeciu Iaczy sie kwestie zatrudnionego personelu z wymiernym
opisem biznesowym. Znaczenie w niniejszym rozumieniu zasobow przypisuje si¢
kazdemu szczeblowi zarzadzania, o ile jest on pomocny w ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej instytucji, wptywa na motywacje zatrudnionych do pracy i pomaga
w doskonaleniu proceséw, gdy ludzie petnig role narzedzi stuzacych do realizacji
zamierzonych rezultatow.

Do najbardziej znanych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi naleza:

- model Michigan;

—  model Harwardzki;

- model Schulera.

Model Michigan zaklada, iz organizacja pozostaje pod wptywem sit ekonomicz-
nych, politycznych i kulturowych. Misja i strategia przedsiebiorstwa wyznaczaja jego
strukture organizacyjng i stosowane rozwigzania w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. W tym przypadku struktura podaza za strategia (Fombrun, Tichy, Devanna,
1984, 5.99). Jednym z podstawowych zalozen prezentowanego modelu jest potaczenie
struktury organizacji z zarzagdzaniem personelem. Proces zarzadzania personelem
odbywa sie w postaci cyklu okreslonych elementéw, do ktdrych naleza: selekcja, ocena,
wynagradzanie i szeroko rozumiany rozwdj zatrudnionych oséb. Wiasciwe modelowa-
nie wskazanych elementdéw jest narzedziem pionu kierowniczego do skoordynowanego
ukierunkowywania zasobow ludzkich organizacji zmierzajacego do realizowania
przyjetej strategii firmy. Istote omawianej koncepcji przedstawiono na rys. 2.

W literaturze przedmiotu wystepuje model zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktory okreslany jest mianem harwardzkiego. Kwintesencja tego ujecia jest narzucanie
interpretacyjnej siatki partycypacji pracownikéw, ich przeplywu, systemu warunkuja-
cego docenienie pracy oraz odniesienie do calego systemu pracy. Na obszary te maja
wplyw interesariusze (akcjonariusze, kierownictwo, pozostali pracownicy, samorzad
i rzad), a takze czynniki sytuacyjne, do ktérych oprécz rodzajow zasobdw pracy,
filozofii zarzadzania, rynku pracy, techniki i technologii, prawa oraz spotecznych
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warto$ci zaliczono réwniez strategie przedsigbiorstwa. Podjete dzialania prowadza
do pewnych skutkéw dotyczacych zasobow ludzkich, np. zaangazowania pracowni-
kow, okreslonej produktywnosci, ktore ksztaltuja dlugookresowe skutki w postaci
indywidualnego dobrobytu oraz efektywno$¢ organizacji. Z kolei dtugookresowe
skutki wplywaja na interesariuszy, strategie przedsigbiorstwa oraz pozostate czynniki
sytuacyjne. Jak twierdzi Blazej Balewski w wykladzie Zarzgdzanie kadrami, model
harwardzki stanowi mape zaleznosci przyczynowo-skutkowych miedzy determi-
nantami i konsekwencjami zarzadzania zasobami ludzkimi.

WYNAGRADZANIE

SELEKCJA OCENIANIE

Rys. 2. Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu Michigan

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Pocztowski, 2007, s. 124)

Kolejny model zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory zostal wnikliwie omo-
wiony w literaturze przedmiotu, to model oparty na wplywie na strategie organizacji
otoczenia organizacji zar6wno w wymiarze wewnetrznym, jak i zewnetrznym.
Chodzi o tzw. model Schulera, ktéry zaklada konieczno$¢ okreslenia czynnikow
warunkujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w danej firmie. Tymi czynnikami
3 (Drozdowsk1 2012, s. 53):

filozofia zasobow ludzkich - odnosi sie do traktowania i kierowania
czlonkami organizacji;

- polityka zasobow ludzkich - obejmuje konkretne elementy nadajace

warto$¢ organizacyjng pracownika;

- program zarzadzania zasobami ludzkimi - odnosi si¢ do wytypowania

punktéw kluczowych strategii zasoboéw ludzkich w danej organizacji;

- praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi - wskazuje role opisujace kon-

kretne stanowiska;

- proces zarzadzania zasobami ludzkimi - calosciowe metody realizacji

okreslonych funkg;ji i rél organizacyjnych.
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4. Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi sg spdjne z funkcjami zarzadzania
odnoszacymi si¢ takze do innych niz osobowe zasobdw organizacji. Jesli traktowac
czlowieka jako element firmy budujacy jej kapital, to wskazane podejscie wydaje sie
spojnym wariantem dzialan. Zatem za istotne w zarzadzaniu osobowym sktadem
organizacji mozna uznac:

- planowanie zatrudnienia;
organizacje kadr;

- motywowanie pracownikéw do wydajnej i wysokojako$ciowej pracy;

- kontrolowanie dzialan zatrudnionych.

Zeby whasciwie okresli¢ warunki dziatania organizacji, potrzebne jest wskazanie
spelnienia podstawowych warunkéw wyjsciowych. Dotycza one wielkosci potrzeb-
nego personelu, umiejetnosci i kompetencji 0oséb na okreslonych stanowiskach.
Niezbedne jest odniesienie si¢ do sposobu rekrutacji i metod selekcji. Wreszcie warto
wskaza¢ potencjalng potrzebe w zakresie szkolenia i rozwoju kapitalu pracowniczego.
Zakladajac systemowo okreslone procesy motywacji personelu, nalezy pamietac
o okresleniu warunkéw ewentualnych zwolnien (jednostkowych czy sekcyjnych).
Istota systemu planowania jest jego elastyczny charakter, uwzgledniajacy incydentalne
punkty krytyczne (zalezne np. od koniunktury czy czasowej kondycji finansowej
organizacji), ale stworzony tak, by w dluzszej perspektywie umozliwia¢ niezakldcone
funkcjonowanie organizacji. Niewatpliwie duzym wyzwaniem dla firm jest wdra-
zanie plandw i programdw zatrudnienia, gdyz zaktada si¢ réwniez ocen¢ danego
procesu dziatan, co calosciowo pochlania wiele czasu i zaangazowanie personelu.

Planowe organizowanie strategii firmy zaklada wyrazne okreslenie struktur,
ktore dzialajg na rzecz realizacji przyjetych celéw organizacyjnych. Zatem reali-
zacja zadan, ich delegowanie, spdjne z hierarchig organizacji i odniesieniem do
poszczegolnych funkeji i kompetencji jednostkowych pracownikéw jest zadaniem
kluczowym do osiagniecia przez organizacje korzyéci. Organizacja dziatan firmy
opiera si¢ na rekrutacji, przystosowaniu pracownika do specyfiki przedsiebiorstwa,
a zatem na adaptacji.

Kolejne dzialania organizacyjne wptywaja na stopien identyfikowania sie pra-
cownika z firma, co w dlugotrwalej perspektywie moze wptywac na jakos¢ wyko-
nywanej pracy. Niewatpliwie wyzwaniem organizacyjnym jest taki model pracy,
w ktérym jednostkowe interesy i potrzeby zatrudnionych s3 spojne z potrzebami
i celami calej organizacji. Jedna z mozliwosci realizacji tego zalozenia jest zapew-
nienie pracownikom systematycznych szkolen, oczywiscie zwigzanych z potrzebami
kompetencyjnymi instytucji.

Trzecim istotnym elementem w zarzadzaniu osobowym organizacji jest moty-
wowanie pracownikéw do wydajnej i lepszej pracy. Co istotne, ,,motywowanie jest
jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi” (Ciekanowski,
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2011, s. 100-101). Motywowanie obejmuje ,,tworzenie takich warunkéw i stosowanie
takich bodzcéw, aby pracownik zachowywat si¢ zgodnie z potrzebami organizacji”
(Ciekanowski, 2014, s. 130-131).

Choc¢ szalenie istotng kwestig jest umiejetne wykorzystywanie niematerialnych
bodzcéw motywowania, to podstawowgq kwestig jest bodziec ptacowy. Jesli ma on
by¢ dla pracownika stymulatorem, warto rozwazy¢ m.in.:

- poziom wynagrodzenia - stanowiacy baze¢ srodkéw warunkujacych

zaspokojenie potrzeb przetrwania i jakos¢ stylu zycia;

- dostosowanie rodzaju uzyskiwanego wynagrodzenia do preferencji pra-
cownikdw;

- mozliwos¢ oddziatywania pracownika na otrzymywane wynagrodzenie
poprzez jakosciowy i ilosciowy naktad wysitku wlasnego;

- wzglednie kontrolowany poziom oczekiwan pracownika co do otrzymywa-
nego wynagrodzenia w stosunku do realnego obrazu pobieranej gratyfikacji
finansowej.

Funkcjg zamykajaca omawiany cykl dzialan warunkujacych zarzadzanie per-
sonelem organizacji jest kontrolowanie dziatan pracowniczych i samego procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcja kontrolna moze by¢ realizowana zasadnie
tylko w przypadku wlasciwie proponowanych i okreslonych kryteriéw zawartych
w planowaniu, organizowaniu i motywowaniu. Nie sposéb bowiem kontrolowa¢
uzyskanych efektéw bez wczesniejszych zalozen terminologicznych ich realizacji:
»Dobrze skonstruowane mechanizmy kontrolowania pracownikéw sa skuteczne
takze w odniesieniu do kontroli menedzeréw - ich umiejetnosci kierowniczych,
jakosci ich pracy oraz efektywnosci systemu zarzadzania” (Marciniak, 2011, s. 39).

5. Model sita i model kapitalu ludzkiego

Zaklada sig, ze w pozyskaniu nowego pracownika niezbedne sg trzy etapy, czyli
rekrutacja, selekcja i motywowanie, ktdre sg realizowane za sprawg stosowania
systemu kar i nagréd, a takze rozwoj pracowniczy. Mozna wskazane elementy reali-
zowa¢ w odmienny sposob, czego dowodzi zestawienie tzw. metody sita i metody
kapitatu ludzkiego.

Model sita, jak sama nazwa wskazuje, zaklada odsiewanie niekorzystnych
elementéw z catosci w celu wylonienia tych najbardziej cennych dla organizacji.
W tym modelu od samego poczatku ustalane sg do$¢ $cisle okreslone wymagania
kompetencyjne i kazdy element rekrutacji polega na wnikliwej selekcji kandydatow,
czyli odrzucaniu najstabszych, nieprzydatnych lub mato przydatnych dla firmy pro-
pozycji osobowych. Proces trwa do momentu zaspokojenia potrzeb pracodawcy,
czyli do czasu znalezienia kandydata o preferowanym profilu kompetencyjnym.
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Model kapitalu ludzkiego cechuje podejscie do zarzadzania potencjatem spo-
tecznym opierajace si¢ na zalozeniu, ze cztowiek uczy sie i zmienia przez cale Zycie
(Ciekanowski, 2012b, s. 24-26). Jesli firma realizuje plan dtugofalowego zatrudnienia,
ma $wiadomo$¢ koniecznosci inwestowania w rozwéj zatrudnionych oséb. Zatem
wartosciowi beda dla organizacji nie tylko kandydaci o ustalonych kompetencjach,
ale rowniez ci, ktérzy mimo brakéw merytorycznych wykazuja gotowos¢ do samo-
ksztalcenia i rozwoju. W tabeli 1 zawarto poréwnanie dwdch oméwionych modeli
z zaznaczeniem pozytywnych i negatywnych cech kazdego z nich.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza modelu sita i kapitatu ludzkiego

ZALETY WADY
o preferencja zadaniowa pracow- |«  duza fluktuacja pracownikéw;
nikow; o zwigkszona konkurencja i ry-
o (ocena pracownika na pod- walizacja wéréd pracownikow;
stawie wykonywanych przez |«  brak poczucia bezpieczenstwa
niego zadan); i stabilnosci zawodowej;
o mozliwo$¢ skompletowania o wysokie koszty osobowe (wy-
MODEL SITA b'arc':lzo’ dobrego zespotu spe- sokie Pla;e dla najle.pszych);
cjalistow; o docenianie tylko najlepszych,
o profesjonalizm w wykonywa- skutecznych, efektywnych
niu zadan; (z pomini¢ciem zaangazowa-
o niskie koszy szkolen we- nia).
wnetrznych;
o jasnei precyzyjne kryteria
doboru kandydatéw do pracy.
e pracownicy majg poczucie o wysokie koszty szkolen;
stabilizacji; o trudne do pomiaru kryteria
MODEL KAPITALU | * ZaangaZ?wanie p.racowni.kéw“ szi.liﬁkficyjnef; o
LUDZKIEGO w funk?)on(.)VYanle organizacji, |e zafllkanle poziomu ry.wahzacp
poczucie misji; miedzy pracownikami.
o kreatywno$¢ pracownikow,
niskie koszty osobowe.

Zrédlo: opracowanie na podstawie (Kozminski, Piotrowski, 2002, s. 96)

Préba okreslenia skutecznosci danego modelu jest uwarunkowana zmiennymi
czynnikami budujacymi kontekst funkcjonowania organizacji na rynku pracy.
Rzeczywisto$¢ niejednokrotnie wymaga mieszania obu koncepcji, gdy poczatkowa
selekcja prowadzi do inwestowania w pozyskany kapital i podjecia prob zwigkszania
poczucia bezpieczenstwa personalnego pracownikéw.
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6. Zasady tworzenia i funkcjonowania polityki
personalnej w organizacji

Badacze tematu zarzadzania zasobami ludzkimi wielokrotnie podejmowali
probe konstruowania uniwersalnych zasad wspomagajacych osiagniecie sukcesu
przez organizacje. Mozna zatem wyrdznic typologie, w sktad ktérej wchodza (Krdl,
Ludwiczynski, 2006, s. 83):

zasada apartyjnosci — oddzielenie intereséw danej partii i jej zwolennikéw
od dzialan organizacyjnych. Dzigki temu mozna unikng¢ potencjalnych
konfliktéw interpersonalnych w organizacji;

zasada obiektywno$ci - dziatania w organizacji sa wartosciowe i rozwojowe,
pod warunkiem ze cechuje je obiektywizm i rzetelno$¢, ktére przeciwsta-
wiajg si¢ generalizacji, uprzedzeniom i stereotypizacii;

zasada praworzadnosci - respektowanie wymogéw formalnych w zakresie
prawa pracy i innych dokumentéw warunkujacych stosunek pracy;
zasada kompleksowosci — wszelkie dzialania jednostkowe powinny by¢
powiazane z dzialaniem zgodnym ze strategia organizacji. Wtedy przyczy-
niaja sie one do wzrostu korzysci dla calej firmy;

zasada racjonalnosci - unikanie dzialan pozornych i formalnych (przy-
kladem moze by¢ oglaszanie konkursu na dane stanowisko, gdy z gory
wiemy, kto otrzyma nominacje). Aby ta zasada zostala zrealizowana, nalezy
dokonywac¢ analiz i prowadzi¢ badania nad skutecznoscia dziatania poszcze-
golnych ogniw odpowiadajacych za realizacje polityki personalnej;
zasada planowosci - odpowiednio wcze$nie zrealizowane planowanie
umozliwia funkcjonowanie kazdego elementu organizacji na rzecz jej
calo$ciowego powodzenia. Przypadkowos¢ podejmowanych dziatan moze
by¢ dla firmy destabilizujaca;

zasada humanizmu - zaklada podmiotowe traktowanie cztonkéw orga-
nizacji oparte na szacunku dla ich pogladéw, dziatan i postaw (o ile nie
s3 one sprzeczne na poziomie destrukcji dla pozostalej czesci organizacji);
zasada jednolitosci - przyjete zasady polityki kadrowej obowiazujg w réw-
nym stopniu kazdego jej cztonka;

zasada jawnosci - w wigckszos$ci zdarzen prowadzona polityka personalna
powinna by¢ znana wszystkim pracownikom i powinien towarzyszy¢ jej
realizacji przejrzysty model informowania o istotnych elementach. Tylko
nieliczne fakty wymagaja poufnosci informacyjnej;

zasada jasnosci i konkretnosci - zaletg sg precyzja tworzenia komunikatow
informacyjnych oraz upewnianie sig, ze zostaly one zdekodowane przez
odbiorce;
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- zasada trwalosci - jesli polityka personalna ma by¢ podstawa funkcjo-
nowania ludzi w organizacji, zapewniajac im poczucie bezpieczenstwa
i mozliwos¢ rozwoju, zasadne jest, by nie podlegata ona czestym zmianom,
zwlaszcza w trakcie realizacji danego projektu;

- zasada ciaglosci doskonalenia - zasada trwatosci nie wyklucza mozliwo-
$ci wprowadzania zmian do polityki kadrowej, o ile oczywiscie te zmiany
wynikaja z potrzeby modernizacji, nie sg za$ podyktowane chwilowa moda
czy naciskiem ktorej$ z grup wptywu. Doskonalenie polityki personalnej
jest cisle zwigzane z doskonaleniem si¢ organizacji.

Podsumowanie

Kapitat ludzki tworza wiedza, umiejetnosci i kompetencje cztonkéw organizacji.
Polaczony zasob potencjatu i mozliwosci wszystkich zatrudnionych daja baze wyj-
$ciowq do tworzenia jak najlepszych rozwiazan i staja si¢ podwaling kreatywnosci
i zarzadzania tymi dobrami, co przynosi firmie szanse na jej funkcjonowanie i roz-
woj. W jakims sensie kapitat ludzki jest zatem dobrem calej organizacji, nie mozna
jednak powiedzied, ze jest ona jej jedynym posiadaczem. Jezeli cztonek personelu
odchodzi z firmy, zabiera ze sobg pewne dobro wspoélne, gdyz jego odejscie moze
wplyna¢ na mniejsze szanse rozwoju firmy lub w ogéle na jej funkcjonowanie. War-
to$¢ organizacji moze by¢ mierzona wktadem intelektualnym i kompetencyjnym
kazdego czlonka albo wszystkich czlonkdéw strategicznych, ktérzy wnosza nie tylko
wiedzg, ale rowniez pewne nieformalne powigzania, kulture, zdolnos¢ do uczenia
sie i kompetencje dzielenia si¢ wiedza.
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