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2.1.
Polityka personalna a relacje migdzyludzkie

Wprowadzenie

Ze wszystkich operacyjnych funkcji zarzadzania funkcja
personalna ulegla najwickszym zmianom w ostatnich kilkudziesigciu
latach. W miejsce dotychczasowego podejscia do personelu jako przede
wszystkim zrodta kosztow obecnie coraz czgsciej dominuje podejscie
polegajace na traktowaniu go jako skladnika zasoboéw przedsigbiorstwa,
i to sktadnika o strategicznej wartosci dla firmy [Wiernek 2006, s. 77].
Zmiana stosunku do pracownika, jego istoty i znaczenia w budowaniu
przewagi konkurencyjnej organizacji powoduje zmiang¢ zasad, metod
I narzedzi nakierowanych na ksztalttowanie potencjalu kadrowego
I zaangazowania organizacyjnego [Juchnowicz 1996, s. 81]. Ma rowniez
wplyw na og6lna, oparta na okreslonych warto$ciach filozofi¢ organizacji
wzgledem jej pracownikéw — rozumiana w niniejszym opracowaniu jako
polityka personalna [Listwan 2005, s. 118]**.

W  perspektywie czasu w podejSciu organizacji do polityki
personalnej wyraznie widoczna jest zaréwno ciagltos¢, jak i zmiana.
Z jednej strony, w centrum zainteresowan pozostaja wciaz te same lub
podobne problemy, zwiazane z doborem, ocenianiem, wynagradzaniem
czy szkoleniem pracownikow. Z drugiej jednak strony, zmienia sig
podejscie do rozwigzywania tych kwestii, gtdwnie pod wplywem zmian
zachodzacych w obszarze technicznych, ekonomicznych, prawnych, czy
spoteczno-kulturowych uwarunkowan zarzadzania zasobami pracy
[Pocztowski 2008, s. 19].

Prowadzac rozwazania w zakresie polityki personalnej, nalezy
pamigta¢, ze zasadnicze fazy rozwoju praktyk personalnych i mysli
teoretycznej — odnoszonych do ludzi w organizacji — odpowiadaty
glownym szkotom i nurtom nauki o zarzadzaniu [Listwan 2010, s. 19].
Wigkszos¢ badaczy przyjmujac taka podstawe, tworzy systematyki oparte

B W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele poje¢ zwiazanych z okresleniem dziatan organizacji
wzgledem pracownikow. Czg$¢ z nich ma swoje uzasadnienie w ewolucji teorii organizacji i
zarzadzania, inne pojawiaja si¢ w charakterze synoniméw lub okreslen autorskich. Z uwagi na
rozbieznosci terminologiczne w niniejszym opracowaniu na okreslenie stosunku organizacji do
zatrudnianych w niej ludzi wykorzystywany bedzie termin ,,polityka personalna”, rozumiany jako
wyznawane przez organizacj¢ warto$ci dotyczace sposobu, w jaki powinno si¢ traktowa¢ ludzi i
nimi zarzadza¢; ogodlne okreslenie filozofii organizacji i jej warto$ci w zakresie zarzadzania
pracownikami [Padzik 2002, s. 67].
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na chronologii. Na przyktad T. Listwan wymienia trzy fazy rozwoju
funkcji personalnej, okreslajac je jako: operacyjna, taktyczno-
menedzerska oraz strategiczna [por. Szalkowski 2000, s. 19].
A. Pocztowski omawiajac gldéwne modele teoretyczne i trendy rozwojowe
w obszarze funkcji personalnej, dzieli je za$ na trzy modele: tradycyjny —
koniec XIX i poczatek XX w., stosunkow migdzyludzkich — lata 30. i 40.
XX w. oraz model zasobow ludzkich — lata 50. i60. XX w. [por.
Pocztowski 2008, s. 20].

Celem niniejszego rozdziatu nie jest jednak analiza ewolucji
w zakresie zarzadzania kadrami w organizacji, a wskazanie, jak zmiany
w zakresie polityki personalnej (stosunku do pracownika, rozumienia jego
roli etc.) wptywaja na zachowania organizacyjne. Dlatego tez, zgodnie
Z zalozeniami opracowania, ponizej oméwione zostana modele polityki
personalnej, charakterystyczne dla organizacji okreslanych jako
tradycyjne, wspodlczesne 1 przyszilosSci, przy czym podzial ten ma
charakter umowny. Model polityki personalnej organizacji tradycyjnej,
pomimo iz jest charakterystyczny dla poczatku i polowy XX w., wciaz
wystgpuje w organizacjach. A co si¢ z tym wiaze, nie wszystkie
organizacje wspoOlczesne dzialaja, opierajac si¢ na tych samych
wytycznych. Tak wigc niniejsze rozwazania podzielone na trzy czgsScCi
odpowiadajace modelom nie sa zdeterminowane temporalnie. Model
administrowania zatrudnieniem — charakterystyczny dla ,,wczoraj”,
zarzadzania zasobami ludzkimi — w konteks$cie ,,dzisiaj” oraz kapitatu
ludzkiego — w odniesieniu do ,,jutra”, nalezy traktowaé jako konstrukty
teoretyczne, stanowigce pretekst do analizy zachowan organizacyjnych
w organizacjach o odmiennym stosunku do zatrudnionych w niej ludzi.

Kazda z czgéci tego rozdziatu sktada si¢ z trzech elementow:
analizy najwazniejszych koncepcji i tendencji charakterystycznych dla
danego okresu, w ktorych nalezy upatrywaé Zrddel danego modelu,
omoOwienia wybranych obszarow polityki personalnej wynikajacych
Zz modelu oraz dywagacji na temat ich konsekwencji dla zachowan ludzi
W organizacji.

Pracownicy w organizacji tradycyjnej

W przypadku polityki personalnej trudno moéwi¢ o spojnym
,wczoraj”. Sposob, w jaki traktowano pracownikow 1 traktuje si¢ do dzi$
W organizacjach okreslanych jako ,.tradycyjne”, jest konsekwencja zmian
zachodzacych w organizacji na przestrzeni lat. Warto zatem przesledzi¢
ciag zdarzen, ktére doprowadzily do okre§lonego postrzegania istoty
I znaczenia pracownika w tego typu organizacjach.
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W okresie dynamicznego rozwoju przemystu na poczatku XX w.
w ramach tzw. szkoty naukowego zarzadzania zarysowat si¢ tradycyjny
model funkcji personalnej. Jego podstawowymi zagadnieniami byty
podziat i wydajno$¢ pracy, fizyczne warunki $rodowiska fabrycznego,
dyscyplina pracy i finansowanie wynagrodzenia. Zainteresowania
naukowe skupialy si¢ na pracy wykonawczej, i to pracownik pozostawat
w centrum uwagi jako przedmiot badania'®. Czlowiek — pracownik
postrzegany byl jako trybik w maszynie, do ktérej musial pasowac
[Listwan 2010, s. 19]. Owo dopasowanie mozliwe bylo dzigcki dwom
elementom: podzialowi pracy i naukowemu doborowi pracownikow
i szkoleniu.

Jeden z badaczy z tego okresu Ch. Babbage zalet podzialu pracy
upatrywat przede wszystkim w czterech czynnikach: skrdceniu czasu
potrzebnego na nauke, unikaniu przechodzenia od jednej czynnosci do
drugiej, wprawie nabytej wskutek czgstego powtarzania tych samych
czynno$ci oraz korzysci wynikajacych z mozliwosci lepszego
przystosowania narzedzi i1 maszyn do wykonywania okre§lonych
czynnos$ci [Babbage, za: Kurnal 1972, s. 23-26].

Podzial pracy mial swoje uzasadnienie ekonomiczne, obnizal
koszty produkcji, jednak zdaniem Ch. Babbage’a wyjasnienie takie
byloby niepelne, przy pominigciu faktu, iz ,,dzielac prac¢ na roézne
czynnosci, ktérych kazda wymaga odmiennego stopnia umiejgtnosci
i sity, przedsigbiorca moze zaangazowa¢ dokladnie taka ilos$¢
umiejetnosci 1 sily, jaka jest potrzebna do spetlienia kazdej czynnosci;
gdyby natomiast cata praca byta wykonywana przez jednego robotnika, to
robotnik ten musiatby posiada¢ umiejgtnosci wystarczajace na wykonanie
najtrudniejszych czynno$ci oraz silg wystarczajaca na wykonanie
najcigzszych operacji sposrod tych, ktére wchodza w gre w przypadku
danego rzemiosta” [Babbage za: Kurnal 1972, s. 28].

Taka charakterystyka zadan, jakie stawiano przed pracownikiem,
okreslata bardzo wyraznie wymagania wzgledem niego. Proste czynno$ci
byly wykonywane przez pracownika posiadajacego ,,dokladnie taka ilos¢
Umiejgtnoscei 1 sity”, by im sprosta¢. Podziat pracy wymuszony poniekad
niskimi kwalifikacjami sity roboczej podtrzymywat ten stan rzeczy.
Pracownik nie miat si¢ rozwija¢ wszechstronnie, zdobywa¢ kwalifikacji,
a jedynie ,wprawia¢” w wykonywanie czynno$ci. Takie dziatanie
Z pewnoscia  utrwalaty postawg pasywno$ci, apatii 1 braku

Y Okreslenie ,przedmiot badania” uzyte zostato celowo, jego uzasadnienie stanowia
przytoczone w dalszej czgsci rozdziatu stowa F. Fayola.
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zaangazowania, a rozwoj ograniczony zostal tylko do umiejetnosci
wykonawczych.

Obowiazkiem kadry kierowniczej byt naukowy dobor robotnikéw,
a nastgpnie stopniowe rozwijanie ich umiejetnosci w zakresie
ograniczonym przez stanowisko. Sam F. Taylor tak o tym pisal:
,Robotnicy poddawani sa badaniu, moze si¢ to wyda¢ niedorzecznoscia,
ale sa oni badani zupeiie tak samo jak maszyny, ktore badano juz
dawniej 1 jeszcze dokladniej bada si¢ obecnie. W przesziosci
przedmiotem bardzo wielu badan byly maszyny, a bardzo niewielu —
robotnicy, natomiast w warunkach naukowego zarzadzania robotnik staje
si¢ przedmiotem o wiele staranniejszych i doktadniejszych badan niz
maszyny. Po zbadaniu robotnika i poznaniu jego mozliwosci postepujemy
jak przyjaciel wobec przyjaciela, starajac si¢ wydoby¢ na jaw i1 rozwijac
jego zdolno$ci” [Taylor, za: Kurnal 1972, s. 65].

Warto zastanowi¢ si¢ nad przyczyna takiego traktowania
pracownikow w owym czasie. W literaturze przedmiotu element ten jest
w zasadzie pomijany w przekonaniu, Ze to, co oczywiste, nie wymaga
powtdrzenia. Przedmiotowe traktowanie pracownikow tylko cze§ciowo
bylo spowodowane orientacja na zysk przedsigbiorcow. Nalezy bowiem
pamigtaé, ze w okresie rewolucji przemystowej wzrost zapotrzebowania
na site robocza byt tak znaczny, ze rekrutowala si¢ ona przede wszystkim
z ludnosci wsi, imigrantow czy tez osob dotychczas wykluczonych
Z sytuacji pracy. Najlepszym przykladem takiego przyspieszonego
rozwoju jest miasto 1.6dz, ktére z malej osady jeszcze na poczatku XIX
w. stato sig w 1850 r. drugim po Warszawie miastem pod wzgledem
liczby mieszkancow w Krolestwie Polskim. W przeciagu stulecia liczba
ludnosci zwigkszylta si¢ w Lodzi 600-krotnie, z niecatego tysiaca w 1815
do 600 tys. w 1915 r. [Wojalski 1998, s. 23]. Taki rozw6] mozliwy byt
tylko dzigki naplywowi mieszkancow z  okolicznych — wsi.
Niewykwalifikowanym, niepi$miennym i nieprzyzwyczajonym do rygoru
organizacji ludziom nalezalo tak zorganizowaé pracg, by nie tylko nie
przekraczata ich mozliwosci, ale rowniez pozwalata na szybkie 1 sprawne
wywiazywanie si¢ z  powierzonych  zadan. Latwiej taka
,hieprzygotowang” jednostke nauczy¢ jednej, prostej czynnosci, a w razie
konieczno$ci zastapi¢ ja kolejna, nie tracac czasu na szkolenia
I przyuczanie. Pracownikow nie traktowano jak partneréw, lecz jako
narzgdzia wymagajace dopasowania do procesu produkcji. Szkota
naukowa dazyla przede wszystkim do zwigkszenia wydajnosci pracy
ludzi i maszyn oraz do podporzadkowania organizacji przedsigbiorstwa
,0d dotu ku gorze”.
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Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢ zmiang w podejsciu do
pobudzania ludzi do wydajniejszej pracy. W miejsce stosowanego
dotychczas (w erze przedindustrialnej) mechanizmu zagrozenia utrata
pracy postulowano stosowanie bodzcow finansowych i nagradzanie
wyrdzniajacych si¢ pracownikow. Zdaniem A. Pocztowskiego =za
kluczowy element teorii naukowego zarzadzania w odniesieniu do
problemow personalnych nalezy uzna¢ zasadg, w mysl ktorej pracownicy
produkujacy wigcej powinni by¢ lepiej nagradzani [Pocztowski 2008,
s. 17]. Takie podejscie powodowato w konsekwencji koncentracje na
potrzebach podstawowych, takich, ktorych zaspokojenie jest mozliwe
wiasnie dzigki bodzcom finansowym.

Pewnym uzupelnieniem omawianego podejscia byt kierunek
administracyjny, w ktorym przedmiotem zainteresowania uczyniono sferg
zarzadcza, natomiast w zakresie funkcji personalnej podejmowano dalej
problematyke podziatu pracy (funkcji), ale réwniez wspotdzialania,
autorytetu, dyscypliny pracy i odpowiedzialnosci oraz stabilnosci
personelu i wynagrodzenia [Listwan 2010, s. 20]. Warto zauwazy¢, ze
niemal kazda z czternastu zasad administracji H. Fayola zaliczy¢ mozna
do wytycznych dla polityki personalnej 6wczesnych przedsigbiorstw (por.
tab. 1).

Tabela 1. Wytyczne dla polityki personalnej w zasadach administracji H. Fayola

Podziat pracy »Podzial pracy odnosi si¢ nie tylko do zadan technicznych,
lecz do wszystkich prac, ktore absorbuja mniejsza lub wigksza
liczbe ludzi  iwymagaja  réznorodnych  uzdolnien.
konsekwencja tego jest specjalizacja czynnosci
i rozgraniczenie kompetencji”

Autorytet »Nie mozna sobie wyobrazi¢ autorytetu bez poczucia
odpowiedzialno$ci, czyli autorytetu bez uznania potrzeby
stosowania nagrod i kar, towarzyszacych wykonywaniu
wladzy. (...) odwazne podejmowanie i ponoszenie
odpowiedzialno$ci zapewnia pracownikowi powazanie”
Dyscyplina »Dyscyplina jest poszanowaniem przepisOw dotyczacych
postuszenstwa, pilnosci, pracowitosci i zewngtrznych oznak
uszanowania. Obowiazuje ona tak najwyzszych przetozonych,
jak 1 najskromniejszych pracownikow. Najskuteczniejszymi
srodkami shluzacymi do jej wdrozenia i utrzymania sa: dobrzy
przetozeni wszystkich szczebli, jasne i sprawiedliwe umowy,
sprawiedliwie stosowane nagrody i kary”

Jednos¢ ,,Podwladni nie znosza dwoistosci rozkazodawstwa”
rozkazodawstwa

Jednolitos¢ ,Jednolito$¢ kierownictwa wiaze si¢ z dobra organizacja pracy
kierownictwa zespotu. Jeden przetozony i jeden plan dla osiagnigcia celu”
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Podporzadkowanie
interesow
osobistych
interesowi ogotu

,Srodkami wiodacymi do tego celu sa: stalo$¢ charakteru i
dobry przyktad przelozonego, mozliwic najsprawiedliwsze
umowy, czujny nadzor”

Wynagrodzenie

»Przy okresleniu formy =zaptaty dazy si¢ do tego, aby:
zapewniala  sprawiedliwe traktowanie, zachgcata do
gorliwos$ci, wynagradzajac celowe wysitki, nie prowadzita do
przesady w wynagradzaniu, przekraczajac racjonalne granice”

Centralizacja

»W kazdym organizmie zwierzgcym (czy spolecznym)
obserwacje docieraja do moézgu i to w mézgu formutowane sa
rozkazy wprawiajace w ruch wszystkie czg¢sci organizmu”

Hierarchia »,Uszeregowanie przetozonych, od wladzy najwyzszego
szczebla az do kierownictwa najnizszego szczebla”

Lad ,<ad doskonaly wymaga, aby miejsce odpowiadalo
pracownikowi i aby pracownik odpowiadat danemu miejscu;
wlasciwy czlowiek na wlasciwym miejscu”

Ludzkie ,Ludzkie, a nie «sprawiedliwe», poniewaz sprawiedliwos¢

traktowanie polega na realizowaniu ustalonych przepisow, lecz w

pracownikow przepisach nie mozna wszystkiego przewidzie¢; czgsto trzeba
je interpretowad albo uzupetnic¢”

Stabilizacja ,Potrzeba pewnego czasu na to, by pracownik zaznajomit si¢

personelu ze swa nowa praca i stopniowo doszedt do wiasciwego jej
wykonywania, choéby nawet posiadal on potrzebne do tego
uzdolnienia”

Inicjatywa ,»Dzigki inicjatywie wzrasta gorliwo$¢ i energia pracownikow

na wszystkich szczeblach organizacji”*®
,Harmonia, zgranie personelu — to czynniki dajace silg
przedsigbiorstwu”

Zgranie personelu

Zrédto: Opracowanie whasne, wybor wyjatkow na podstawie: H. Fayol, Ogéine zasady
administracji, za: J. Kurnal, Twércy naukowych podstaw organizacji. Wybor pism,
PWE, Warszawa, s. 285-314.

W centrum badan kierunku administracyjnego postawiono funkcje
zarzadcza, ajednym z glownych zadan kierownika bylo tworzenie
warunkow wydajnej pracy pracownika. Cel ten starano si¢ jednak wciaz
osiagnaé niejako zgodnie z zalozeniami Teorii X McGregora, w mysl
ktorej pracownicy nie chca pracowaé, musza by¢ zatem SciSle
nadzorowani i konieczne jest wprowadzenie kompleksowego systemu
kontroli, potrzebna jest takze hierarchiczna struktura 1 skrupulatna
kontrola na kazdym poziomie. Zgodnie z ta teoria pracownicy sa

1 Jednak zanim pracownik wykaze sie inicjatywa i kreatywnoscia, to musi nauczy¢ sie
rekomendowanego sposobu wykonywania pracy. Wtedy i tylko wtedy zdaniem Fayola
wolno mu proponowaé¢ wlasne rozwiazania i je wykorzystywac [por. H. Fayol, s. 290].
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pozbawieni ambicji i wykazuja si¢ niska inicjatywa, beda wigc dazy¢ do
unikania odpowiedzialnosci tak czgsto, jak to mozliwe, a ich jedynym
zrodlem motywacji jest wynagrodzenie.16 Koncentracje¢ na sferze
finansowej wida¢ wyraznie w pracach powstajacych w tamtym okresie.

Tak szeroko nakreslone tlo historyczne pozwala na stwierdzenie,
ze klasyczne teorie organizacji i zarzadzania staly si¢ podstawa dla
modelu polityki personalnej okreslanego jako administrowanie
zatrudnieniem, charakterystycznego dla organizacji tradycyjnej. Choé
podejscie to zostato zainicjowane i upowszechnione na poczatku XX w.,
a rozwijalo si¢ do lat 60. ubiegtego wieku, to wykorzystywane jest
w niektorych organizacjach do dzis. Jego gldownymi cechami sa (Oleksyn
2008, s. 20):

e realizacja funkcji kadrowych przez komoérki kadrowe,

e ograniczenie funkcji kadrowych do najbardziej podstawowych
i najbardziej niezbednych (rekrutacja i dobodr, ewidencja
osobowa, elementarne szkolenia, naliczanie wynagrodzen
i podatkow, obstuga socjalna, sprawozdawczo$é),

e postrzeganie prowadzenia akt i ewidencji  0sobowej
pracownikow jako szczego6lnie waznej 1 odpowiedzialnej funkcji
kadrowej, podobnie jak wzmacnianie formalnej dyscypliny pracy
| ograniczanie absencji pracownikow,

e pelnienie przez komorke kadrowa glownie funkcji obstugowe;,
nieangazowanie si¢ w zarzadzanie strategiczne,

e rola dziatu kadr jest stosunkowo mata,
kierownicy liniowi odgrywaja w zarzadzaniu kadrami
dominujaca role,

e pracownicy postrzegani wciaz jako przedmiot, nie podmiot
zarzadzania,

e metody, techniki i narzedzia zarzadzania kadrami i badania
efektywnosci pracy sa stabe (czgsto nie stosuje si¢ zadnych
metod i technik),

18 Teoria X i Y to teoria motywacji stworzona i rozwinigta przez D. McGregora na MIT
Sloan School of Management w latach 60. XX w. Opisuje ona dwa zupetnie odmienne
podej$cia w stosunku do motywacji pracownikow. Wedtug Teorii X pracownicy sa
Z natury leniwi, nie chca wykonywac swojej pracy, nalezy ich wigc do tego zmuszac
i poddawaé $cistej kontroli. Natomiast wedlug Teorii Y pracownicy moga byé
ambitni, wykazywac si¢ motywacja, by¢ chetni do podjgcia wigkszej odpowiedzialnoéci,
stosowa¢ samokontrolg, by¢ samodzielni i sprawdzaé sig, dzialajac autonomicznie,
nalezy im tylko stworzy¢ do tego odpowiednie warunki [wigcej na temat Teorii X Y w:
Robbins, Coulter 2004, s. 51].
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e dazy si¢ do egzekwowania pracy glownie poprzez polecenia
administracyjne i kontrolg.

Model administrowania zatrudnieniem przektada si¢ na catosé
dziatan organizacji wzgledem zatrudnionych w niej ludzi. Konsekwencje
te tatwo mozna zaobserwowaé w odniesieniu do poszczegdlnych
obszarow polityki personalnej (por. tab. 2).

Tabela 2. Polityka personalna w modelu administrowania zatrudnieniem

OBSZAR

POLITYKI DZIALANIA CHARAKTERYSTYCZNE DLA MODELU
PERSONALNEJ
Podmiot dziatan Pracownicy traktowani jak ,.trybiki w maszynie”

i rola pracownika | Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele, pracownicy
traktowani sa przedmiotowo
Glowne zadania w obszarze personalnym zwiazane sg z funkcja

administracyjna
Polityka Planowanie zatrudnienia koncentruje si¢ na zapewnieniu
zatrudnienia ciaglosci pracy

Rekrutacja prowadzona na szeroka skalg, w procesie selekcji
bada sig ,,dopasowanie” kandydata do specyfiki stanowiska
pracy

Proste i jasno okreslone wymagania pracy

Szkolenie Szkolenia podstawowe zwiazane ze stanowiskiem pracy

i rozw0)j Ograniczone mozliwo$ci awansu i rozwoju

Kierunek i tempo rozwoju wyznaczaja aktualne potrzeby
organizacji

Motywacja Podejscie zgodne z Teoria X: ,,ludzie nie chca pracowac”

i ocena Wykorzystywanie wytacznie finansowych instrumentow
motywacji

Motywacja przez zagrozenie karg lub utrata pracy

Ocena wykorzystujaca mierniki ilo§ciowe

Ocena pracownika zwiazana z kontrola biezacych czynnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Polityka zatrudnienia w omawianym modelu koncentruje si¢ na
zapewnieniu ciagtosci dziatan, ale w ujgciu krotkookresowym. Jesli
Z jakiego$ powodu, na przyklad odejscia pracownika, powstanie wakat,
wszczgta  zostaje procedura rekrutacyjna. Nie tworzy si¢ tu
dlugookresowych planow nastgpstw, w zwiazku z czym awans ma
miejsce wowczas, gdy zwolni si¢ miejsce na wyzszym stanowisku. Takie
podejécie powoduje biernos¢ pracownika w kontek$cie ksztattowania
wlasnej kariery zawodowej. Moze spgdzi¢ w danej organizacji cate zycie,
pracujac na tym samym stanowisku, lecz réwnie dobrze moze
awansowac¢, przy czym nie ma wptywu na tempo rozwoju.
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System motywacji w organizacji tradycyjnej jest prosty i nie
wykorzystuje zaawansowanych narzedzi. Nagradzana jest wydajnosc,
a nie jakos$¢ czy kreatywnos¢. Zgodnie z Teoria X ludzi ,,zmusza si¢” do
pracy poprzez ciagla kontrolg i zachety finansowe. W takiej organizacji
nie oczekuje si¢ od pracownikow kreatywnos$ci, zaangazowania w Sprawy
organizacji, a jedynie efektywnego wykonywania swoich zadan. Niektore
jednostki doskonale odnajduja si¢ w takiej formule pracy. Inne z biegiem
Czasu przyzwyczajaja si¢ do niej, przyjmujac postawe biernosci i apatii.
Natomiast pracownicy aktywni, stale potrzebujacy stymulacji najczescie]
— jesli tylko sytuacja osobista im na to pozwala — odchodza, a tym samym
ryzyko zmian zostaje odsunigte.

Pomimo iz taki rodzaj polityki personalnej jest dos¢
anachroniczny 1 wydaje si¢ mato prawdopodobny w dzisiejszych czasach,
nalezy zaznaczy¢, ze wciaz wcale nie rzadko mozna go spotka¢ w dwoéch
rodzajach organizacji: silnie zbiurokratyzowanych, na przykiad w sferze
budzetowej, oraz w wielkich przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Pozostawiajac na uboczu rozwazan administracj¢ publiczna, gdzie
zwyczajne warunki rynkowe wydaja si¢ nie mie¢ znaczenia, warto
przyjrze¢ si¢ nieco blizej wilasnie duzym zakladom produkcyjnym
i realizowanej tam obecnie polityce personalnej. Organizacje takie wydaja
si¢ spelnia¢ niemal w zupelnosci wytyczne administrowania
zatrudnieniem. Wystarczy przesledzi¢ sktadane przez nie oferty pracy.
Poszukiwani sa najczg$ciej pracownicy posiadajacy zdolnosci manualne,
dobra kondycj¢ fizyczna i gotowi do podjecia pracy w systemie
trzyzmianowym. W  zamian moga oczekiwa¢ wynagrodzenia
zasadniczego ipremii, pakietu czasowych $wiadczen socjalnych,
zatrudnienia na podstawie umowy o pracg tymczasowa na pelny etat
I mozliwosci zdobywania do$wiadczenia zawodowego w renomowanej
firmie produkcyjnej'’.

Podobne w tresci ogloszenie mozna by z pewnos$cia zamiescié
przed ponad 100 laty. Jedna roznica jest bardzo istotna. Dzi§ w takiej
organizacji na szczeblu podstawowym pracuje si¢ zazwyczaj na
podstawie umowy czasowej. Brak mozliwos$ci rozwoju i w zasadzie
zadna mozliwo$¢ uczestnictwa w zyciu organizacji sprawia, ze nawet
w XXI w., w dobie, gdy pojgcie kapitatu ludzkiego zdaje si¢ panowac
niepodzielnie, wciaz sa organizacje traktujace pracownikow
przedmiotowo. Niczym u Taylora w procesie selekcji bada si¢ ich

" Przytaczane zapisy oferty pracy powstaly na podstawie analizy ofert pracy dla
pracownikow tasmy montazowej, np. produkcja ekranéw LCD (por. oferty w serwisach
Money.pl, Job.pl dla hasta: montaz TV LCD).
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dopasowanie do maszyny 1 uczy jednego wlasciwego sposobu
wykonywania pracy. Sa to zaklady pracy bardzo specyficzne,
niepodlegajace w zasadzie modyfikacjom.

Organizacje tradycyjne funkcjonuja od lat i z pewnos$cia dtugo
jeszcze beda mialy znaczny udziat w rynku. Tym bardziej nalezy
zastanowi¢ si¢ nad tym, jakiego rodzaju pracownikow ,,produkuja”.
Postawa roszczeniowa w potaczeniu z biernoscia oséb dlugotrwale
przebywajacych w takim $rodowisku dyskwalifikuje je w zasadzie na
rynku pracy. O ile bowiem sa w stanie zmieni¢ pracodawce i wykonywac
nawet inne czynno$ci, wykorzystujac ten sam schemat zatrudnienia
(niczym robotnicy u Taylora, ale w XXI w.), to juz przejscie do nowego
modelu i adaptacja do jego warunkoéw czesto okazuje si¢ przerasta¢ ich
mozliwos$ci. Taka prosta konstatacja jest niestety bardzo czgsto pomijana
czy lekcewazona w procesie zarzadzania. Zamykane sa duze zaklady
pracy, restrukturyzowane przedsigbiorstwa o kilkudziesigcioletniej
tradycji, wszystko zgodnie z rachunkiem ekonomicznym i w odniesieniu
do warunkéw otoczenia. Od ludzi oczekuje si¢ natomiast
natychmiastowego odnalezienia si¢ w nowej sytuacji zawodowej. Oni
jednak otrzymane odprawy czy zapomogi traktuja jako kolejna
gratyfikacje finansowa, ktéra moga zaspokoi¢ swoje potrzeby. Nie sa to
potrzeby zwigzane z podniesieniem wilasnych kwalifikacji czy
aktywizacja zawodowa. Do takich dzialan nikt ich ani nie przyzwyczait,
ani ich nie nauczyt. W tym wiasnie tkwi najwigksze niebezpieczenstwo
funkcjonowania organizacji tradycyjnych. Daja zludne w dzisiejszych
czasach poczucie pewnosci zatrudnienia, wyksztatcajac w pracownikach
postawe roszczeniowa.

Organizacje wspoélczesne

O ile tradycyjna polityke personalna uksztattowaly w glownej
mierze dokonania przedstawicieli klasycznej szkoty zarzadzania
(naukowe zarzadzanie 1 kierunek administracyjny), to podejscie
wspolczesne swoje zrodta ma w latach 30. ubiegltego wieku. Wtedy to,
wraz z rozwojem nauki o organizacji i przemianami w sferze praktyki
zarzadzania, podej$cie tradycyjne okazato si¢ w znacznym stopniu
niewystarczajace. Kadra menedzerska musiata stawi¢ czota takim
wyzwaniom, jak spadek wydajnosci, duza fluktuacja w miar¢ wzrostu
dobrobytu pracownikéw czy tez szerzej — przemianom spoleczno-
obyczajowym. Zaczgto zatem zastanawia sig, gdzie nalezy upatrywac
zrodet sukcesu w kierowaniu personelem.

Odpowiedzi na to pytanie przynosity prace z zakresu psychologii
I socjologii, ktore coraz mocniej w tamtych czasach akcentowaty kontekst
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spoteczny. Konieczno$¢ dostrzegania sfery duchowej i potrzeb
grupowych pracownikow, jako waznego zrddta satysfakcji prowadzacej
do wzrostu efektywnosci pracy, lezala u podstaw nurtu stosunkow
migdzyludzkich, na czele z pogladami E. Mayo oraz tzw. szkoty
behawioralnej, tworzonej przez D. McGregora, R. Likerta i Ch. Argirisa
(Listwan 2010, s. 20).

Badania E. Mayo w Western Electric’s Hawthorne wykazatly, ze
odpowiednia organizacja pracy oraz odpowiednia ptaca nie prowadza do
wzrostu wydajnosci pracy. Kluczowym elementem sa bowiem takie
czynniki, jak: interakcje migdzy pracownikami, nacisk grupy czy normy
spoteczne. Prowadzone pdzniej w tym nurcie badania wykorzystywatly
réwniez prace behawiorystow. Celem dociekan byla analiza napigc
powstajacych na styku tradycyjnych struktur organizacyjnych
i indywidualnych potrzeb pracownikow. Wykorzystujac dorobek nauki
0 zarzadzaniu, psychologii 1 socjologii pracy, starano si¢ stworzy¢ model
organizacji idealnej: efektywnej i zarazem humanistycznej (Pocztowski
2008, s. 18).

Zmiany te nie przynosily jednak zakladanych rezultatow.
Poczatkowo troska wykazywana wobec robotnikoéw zwigkszata
wydajno$¢ i satysfakcje z pracy'®, jednak z wraz z postepujacymi
zmianami spolecznymi i rosnaca $wiadomoscia pracownikoéw, coraz
lepiej wykwalifikowanych, dziatania takie wuznawane byly za
niewystarczajace. Zaczgto dostrzegaé, ze postawa jednostki 1 zwigzana
Znia motywacja 1 zaangazowanie do pracy sa procesami bardzo
ztozonymi 1 wymagaja zastosowania wielu ztozonych bodzcow
i oddzialywan. Szukano swoistej syntezy miedzy dotychczasowymi
koncepcjami.

Na tym wiasnie gruncie rozwijalo si¢ podejscie okreslane jako
zarzadzanie personelem, ktérego glownymi cechami byty: orientacja na
pracownikow, tworzenie 1 rozwoj wielofunkcyjnych,
interdyscyplinarnych 1 zintegrowanych  pionéw  personalnych
wykorzystujacych zaawansowane metody, techniki 1 narz¢dzia pracy oraz
orientacja na S$rodowisko spoteczne, uwzgledniajaca profilaktyke
i higieng pracy (por. Oleksyn 2008, s. 21). Potrzeba czasow okazata si¢
jednak wigksza orientacja biznesowa utrwalajaca stanowisko, zgodnie z

8 Optymizm zwiazany z sukcesami nurtu stosunkéw miedzyludzkich wyptywat
bezposrednio z badan E. Mayo w zakladzie wtokienniczym oraz zakladach
produkcyjnych Hawthorne, szerzej na ten temat: E. Mayo, Pierwsze badania oraz
Hawthorne i Western electric Company, wybor tekstow zamieszczony w: J. Kurnal
(red.), Tworcy naukowych podstaw organizacji. Wybér pism, PWE, Warszawa 1972.

72



ktorym funkcja personalna to obszar zarzadzania. Rozpoczeta sig era
zarzadzania zasobami ludzkimi — wyznaczajaca kierunek polityki
personalnej wspotczesnych organizacji.

W tym ujeciu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okre$lona
koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej, w ktorej zasoby
ludzkie postrzega si¢ jako aktywa organizacji i zrédlo przewagi
konkurencyjnej.” Jej najwazniejszymi cechami jest postulowanie
integracji spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywizacja
kierownictwa liniowego w rozwiazywaniu probleméw oraz ksztattowanie
kultury organizacyjnej sprzyjajacej integracji procesOw pracowniczych
i budowaniu zaangazowania pracownikow jako narzedzia osiagania celow
(por. Pocztowski 2008, s. 34). Takie podejscie bardzo wyraznie wptywa
na polityke personalna, a tym samym na zachowania ludzi w organizacji
(por. tab. 3). Warto zastanowi¢ si¢ zatem nad niektorymi konsekwencjami
tych zmian.

W modelu zarzadzania zasobami ludzkimi postrzeganie funkcji
personalnej w wymiarze strategicznym zdeterminowane jest wieloma
czynnikami. Czg$¢ z nich ma swoje zrodta w otoczeniu organizacji (duza
dynamika zmian, globalizacja, rosnaca konkurencja i jej zasigg, silny
wplyw panstwa na zatrudnienie, np. poprzez legislacj¢). Inne natomiast
powiazane s3a z sama organizacja i1 jej oczekiwaniami wzgledem
pracownikow, np. wzrostem zlozono$ci gospodarki, restrukturyzacja
przedsigbiorstw, decentralizacja zarzadzania, dostrzeganiem roli kultury
organizacyjnej, zmianami w technologii wytwarzania, presja na wigksza
sprawnos¢ 1 kreatywno$¢, dazeniem do wigkszej elastycznos$ci
I samodzielnos$ci w pracy, oczekiwaniem odpowiedzialnosci i lojalnosci
wzgledem organizacji oraz nalezytego powiazania i1 dostosowania
organizacji i jednostki (Listwan 2010, s. 22-23).

Podstawowe zadania w zakresie zarzadzania personelem
wyznaczane sa przez cele organizacji, jednak z uwzglednieniem
mozliwo$ci 1 potrzeb pracownika. Plany zatrudnienia tworzone sa
w perspektywie dtugookresowej. Przyjecie do organizacji odbywa si¢ nie
tylko na podstawie juz posiadanych kwalifikacji 1 umiejgtnosci,
uwzglednia bowiem réwniez potencjat rozwojowy jednostki.

9 Ta cze$¢ opracowania zawiera pewien skrot, dotyczacy ewolucji funkcji personalnej
od szkoty stosunkow migdzyludzkich do zarzadzania zasobami ludzkimi. Zabieg ten
podyktowany jest troska o spojnos¢ wywodu i niezawieranie w nim treSci mniej
istotnych z punktu widzenia omawianej problematyki. Dlatego tez zainteresowanych
relacja migdzy humanizacja pracy, zarzadzaniem personelem a zarzadzaniem zasobami
ludzkimi odesta¢ nalezy do pracy: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Oficyna ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 25-27.
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Wykorzystywanie w procesie selekcji zaawansowanych narzedzi
umozliwia stworzenie juz na wstgpie planu rozwoju i $ciezki kariery.
Wypehienie warunkéw kontraktu pozwala pracownikowi zwiazaé sig
Z organizacja na dlugie lata. Bedzie si¢ rozwijal w tempie i kierunku
zdeterminowanym strategia firmy. Zwigkszenie nakladow na rozwoj
zasobow ludzkich sprawia, ze fluktuacja w takiej organizacji jest na
niskim poziomie. Jednostka zyskuje wigc stosunkowo stabilne
srodowisko pracy, w obrebie ktorego moze realizowaé swoja karierg.

Tabela 3. Polityka personalna w modelu zarzadzania zasobami ludzkimi

OBSZAR DZIAL ANIA CHARAKTERYSTYCZNE
POLITYKI DLA MODELU
PERSONALNEJ]
Podmiot dziatan Zasoby ludzkie maja znaczenie strategiczne

i rola pracownika | Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele, ale z
uwzglednieniem potrzeb pracownika

Polityka Planowanie zatrudnienia w perspektywie dlugookresowej
zatrudnienia Rekrutacja i selekcja uwzgledniajaca kompetencje i posiadany
potencjal do rozwoju

Tendencja do dtugotrwatego wiazania pracownika z organizacja
Niska fluktuacja

Szkolenie Inwestowanie w rozwoj pracownika
i rozwoj Tworzenie Sciezek kariery i mozliwosci doskonalenia
zawodowego

Mozliwo$¢ awansu pionowego i poziomego
Szkolenie zarowno w zakresie umiejetnosci wykonawczych, jak

i spotecznych
Odpowiedzialno$¢ za tempo i kierunek rozwoju przekazana
organizacji

Motywacja Podejscie zgodne z Teoria Y: ,,ludzie chca pracowac”

i ocena Wykorzystywanie finansowych i pozafinansowych instrumentow
motywacji
Motywacja przez zaangazowanie, partycypacj¢ i wzrost
odpowiedzialno$ci

Ocena wykorzystujaca mierniki ilo§ciowe i jakosciowe
Systematyczna ocena pracownika jako informacja zwrotna i
wazny element rozwoju

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Takie dziatania wydaja si¢ by¢ korzystne dla pracownika. Zyskuje
on kompetentnego partnera w postaci pracownikéw dzialu HR do
planowania swojego rozwoju. Wiystarczy realizowa¢ stawiane cele,
podaza¢ $ciezka kariery, by osiagna¢ sukces zawodowy. Daje mu to
poczucie bezpieczenstwa. Jest to jednak réwniez pewnego rodzaju
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zagrozenie. Pracownik rozwija si¢ w tempie 1 kierunku narzuconym przez
organizacj¢. Nie zawsze jest to wspolna droga. Czasami okoliczno$ci
zmuszaja do odejscia. Wtedy jednostka musi odnalezé si¢ na
zewngtrznym rynku pracy, gdzie na jej kwalifikacje 1 doswiadczenie nie
zawsze musi by¢ zapotrzebowanie. Dlatego tez warto w kontekscie
zachowan organizacyjnych rozwazy¢, w jaki sposéb tak rozbudowany
system w ramach organizacji moze pomoc, a w jakich aspektach stanowi¢
bedzie zagrozenie dla dobrobytu jednostki.

Mozna tu jednak zauwazyC istnienie pewnego paradoksu.
Zachowanie pracownika z jednej strony cechuje bowiem aktywnosc,
z drugiej za$§ biernos¢. W wyniku presji otoczenia 1 dziatan
organizacyjnych mamy do czynienia z ksztaltowaniem si¢ postawy
aktywnosci zawodowej — pracownik odbywa kursy, uczestniczy
w szkoleniach, zdobywa nowe kwalifikacje, awansuje. Jednak jest to
postawa pozbawiona samodzielnos$ci, to organizacja przejmuje kontrolg,
szacuje potencjal i go rozwija. Jednostce bardzo czgsto brakuje
swiadomosci 1 wiedzy na temat konsekwencji takich dziatan. Nie kazdy
przeciez musi by¢ specjalista w obszarze HR.

Srodowisko rozwoju, jakie ksztaltuje organizacja, jest dla
pracownika niepowtarzalng szansa. Moze jednak skorzysta¢ z niej
W sposob optymalny tylko i1 wylacznie pod warunkiem przyjecia
odpowiedzialno$ci za wlasne losy — zarzadzania wlasnym rozwojem
zawodowym?. Taka postawa wymuszona jest zreszta nie tylko przez
wzglad na dobro pracownika, ale réwniez z uwagi na warunki
funkcjonowania wspotczesnych organizacji i potrzeb kadrowych z nich
wynikajacych. Jest to krok w kierunku organizacji przysztosci, o ktorych
bedzie mowa w dalszej czg$ci rozdziatu.

Rozw¢j zasobow ludzkich jest istotnym elementem systemu
motywacji. W modelu tym funkcjonuje on na podstawie zaloZenia, Ze
ludzie chca pracowad, trzeba im zatem stworzy¢ optymalne warunki, by
zwigkszajac swoj potencjal, dzialali na rzecz rozwoju organizacji.
Wykorzystywanie pozafinansowych narzedzi motywacji oznacza nie
tylko zmiany w zakresie tre$ci i1 istoty pracy (np. poszerzanie zakresu
odpowiedzialnosci, przeciwdziatanie monotonii), ale rowniez dzialania
w kierunku  zwigkszenia integracji pracownika z  organizacja
I zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu w $rodowisku organizacyjnym.
Ksztaltuje to srodowisko, w ktorym jednostka chce i lubi przebywac.

0 Szerzej na temat zarzadzania whasnym rozwojem zawodowym por.: Januszkiewicz K.
Rozwoj zawodowy. Szanse i zagrozenia, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz
2008.
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Bardzo widoczna w ostatnich czasach jest rowniez troska organizacji
0 integracj¢  pracownikéw. Relacje  formalne  wzmacnia  sig
nieformalnymi, w tych ostatnich upatrujac czesto zrodel powodzenia.
Wyraznie pobrzmiewaja tu echa zasady esprit de corps Fayola.

Co ciekawe, lojalnos¢ wobec zespotu traktowana jest jako
priorytet. Stad tez weekendowe wyjazdy integracyjne, w ramach ktérych
kolezanki i koledzy z pracy poznaja si¢ lepiej réwniez na gruncie
prywatnym. Pozniej w trakcie realizacji zadan zawodowych ow kapitat
spoleczny ma zaowocowaé lepsza wspoipraca. Rozwazy¢ tu jednak
nalezy dwa dylematy. Pierwszy dotyczy pytania, wobec kogo pracownik
ma by¢ lojalny. Wobec swojego zespotu (juz badania Hawthworn
wykazaty, jak silna i destrukcyjna moze to by¢é norma) czy wobec
organizacji, ktorej cele powinny by¢ priorytetem. Element ten czgsto jest
pomijany przez dzialy HR. Za priorytet uznaje si¢ integracjg, wzrost
zaangazowania 1 budowanie atmosfery zaufania czltonkéw zespohu
wzgledem siebie, ustalanie hierarchii celow pozostawiajac pracownikowi.
Nalezy to uzna¢ za zaniedbanie powodujace nieswiadomo$¢ lub
w gorszym wypadku ambiwalencje¢ w stosunku do wynikajacych ze
strategii zadan. Moze to réwniez nasila¢ zachowania agresywne.
Wytworzy si¢ rywalizacja i konkurencja migdzy dziatami, zespotami
zamiast wspoltpracy i wsparcia w realizacji wspolnej przeciez strategii
organizacji.

Drugi ze wspomnianych dylematéw dotyczy natomiast
nastawienia pracownikow do integracji. W obecnych czasach, gdy praca
stanowi coraz wazniejszy element Zycia jednostki, warto postawi¢ sobie
pytanie o granice przenikania si¢ $wiata prywatnego 1 zawodowego.
Poglebianie wigzi spotecznej czy emocjonalnej ze wspdipracownikami
czgs¢ o0sOb przyjmuje niechgtnie. Chca w nich widzie¢ kolegow,
z ktorymi maja kontakt przez 8 godzin dziennie itacza ich sprawy
profesjonalne. Oczywiscie przyjaznie czy znajomosci nawigzywane sa
réwniez w Srodowisku organizacyjnym, jednak dla higieny i zdrowia
psychicznego wazne jest jednak, aby poza ta domena réwniez prowadzic¢
zycie towarzyskie. Niechgé¢ pracownikow wobec integracji wynika
rowniez z faktu, ze bardzo czesto dzialania takie planowane sa na czas
wolny od pracy. Na przyktad wyjazdy weekendowe, jeszcze niedawno
traktowane jako przywilej, coraz czgsciej sa przyczyna niezadowolenia
i krytyki ze strony pracownikow. Przenikanie si¢ domeny prywatnej
oraz zawodowej moze ponadto istotnie utrudnia¢ skuteczna wspodtprace.
Jest to szczegdlnie niebezpieczne dla menedzerow, ktérych z jednej
strony, zacheca si¢ do deformalizacji relacji, skracania dystansu witadzy
(na przyktad przez moéwienie do siebie po imieniu czy znajomos$¢ sytuacji

76



rodzinnej podwtadnych), z drugiej jednak, oczekuje si¢ obiektywizmu
I stanowczo$ci w procesie oceny i kontroli wynikéw. Szczegélnie zas
z uwagi na miejsce, jakie element ten zajmuje w polityce ZZL.

System ocen w modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
charakteryzuje si¢ pewna specyfika, przede wszystkim z uwagi na jego
umiejscowienie w czasie. We wspolczesnych organizacjach mamy do
czynienia zarOwno z ocena biezaca, jak 1 okresowa.

System ocen okresowych pracownika (SOOP) stanowi podstawe
dziatan personalnych wspotczesnych organizacji. Na podstawie
okreslonej procedury tworzy si¢ proces, na poczatku ktoérego ustalane sa
cele i zadania dla pracownika w danym okresie, na koncu za$
podsumowuje jego prace i dokonuje oceny. System ten ma bardzo wiele
zalet 1 trudno dzi$ zaproponowac, zdaniem autorki, lepsze rozwiazanie.
Punkty i wskazniki zawarte w kwestionariuszach oceny sa kompletna
informacja dla pracownika, czego si¢ od niego wymaga. Jasnos¢
I przejrzystos¢ takiej informacji wplywa pozytywnie nie tylko na
poczucie bezpieczenstwa, ale rowniez na zaufanie wzglgdem pracodawcy.
Jednak aby mozna bylo w pelni wykorzysta¢c mozliwosci, jakie daje,
nalezy zwrdci¢ uwage na kilka bardzo istotnych elementow.

Pierwszy postulat dotyczy przygotowania do wykorzystania
SOOP-u. Tworzone przez specjalistow z dzialow personalnych narzedzie
wykorzystywane jest przez osoby bez przygotowania specjalistycznego,
a warto przeciez zwroci¢ uwagg, ze poza kontrola wynikéw wiaze sig
Z nim réwniez aspekt psychospoteczny. Dlatego tez konieczne wydaja si¢
szkolenia zardwno dla oceniajacych, jak i dla ocenianych, szczegolnie ze
coraz czeSciej wykorzystuje si¢ formul¢ oceny dwustronnej: pracownik
konfrontuje dokonana przez siebie oceng¢ wiasnej pracy z ocena
przetozonego. W trakcie dialogu wypracowuje si¢ wspolne stanowisko,
aWwrazie braku porozumienia spisuje si¢ raport rozbieznosci. Taka
otwarto$¢ bardzo sprzyja zaangazowaniu 1 wzajemnemu zaufaniu. Nie
dokonuje si¢ zaocznego rozliczenia wynikow, a przekazuje informacje
0 tym, jak odbierane sa starania pracownika w danym okresie. Buduje si¢
partnerstwo, wigc pracownik aktywnie moze wplywac¢ na swoj wizerunek
zawodowy 1 dbac o jego jakos¢.

Niebezpieczenstwo wiaze si¢ jednak z taczeniem oceny okresowej
zZ oceng biezaca. Nieprzygotowani 1 niekompetentni menedzerowie
dokonuja oceny rocznej na podstawie wrazenia na temat pracy
podwladnego w okresie bezposrednio poprzedzajacym SOOP. Wiedzac
0 tym, pracownicy bardziej si¢ staraja w tym okresie (co oczywiscie samo
w sobie nie jest niczym zlym, jednak nalezy pamigta¢ o motywacji do
pracy w dalszej czg$ci roku), maja jednak rowniez czgsto poczucie
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niesprawiedliwosci, ze ich wczesniejsze dokonania nie sa brane pod
uwagg tym bardziej, ze otrzymywali na ich temat informacje na biezaco.

Ocena biezaca ma witasnie charakter informacji zwrotnej,
przekazywanej podwladnemu przez bezposredniego przetozonego. Daje
ona pracownikowi wiedzg, jakie zachowania sa pozadane, a jakich
powinien unika¢é w przysztosci. Pozwala to na wyksztalcenie pewnej
postawy 1 nawykéw zwiazanych z praca w danym zespole i z danym
przetozonym. Jest to dla pracownika cenna lekcja, z ktorej korzysta,
czesto nawet w sposob nieéwiadomy21. W kontekscie ksztattowania
organizacji warto zatem zadba¢, by ocena biezaca miata charakter
informacji zwrotnej modelujacej okre§lone zachowania 1 w tym kierunku
réwniez edukowa¢ menedzerow. Postulat ten wydaje si¢ szczegdlnie
istotny w konteks$cie nacisku, jaki ktadzie si¢ na system ocen okresowych
pracownikoOw, przyznajac mu warto$¢ priorytetowa W procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi, podczas gdy ocena biezaca, spotkania
statutowe czy codzienna kontrola wynikow rowniez moze by¢ doskonala
okazja do modelowania zachowan. Tym lepsza, gdyby miala charakter
systematyczny i przemyslany.

W polityce personalnej uksztattowanej przez model zarzadzania
zasobami ludzkimi organizacja realizuje swoje cele w perspektywie kilku
lat. Pozwala to na zaplanowanie zasobow ludzkich mogacych to
umozliwi¢. Przyjgcie pracownika ze wzgledu na potencjat, jakim
dysponuje, 1 inwestycje Ww jego rozwdj sprawiaja, ze relacjg
jednostka—organizacja mozna okresli¢ jako dlugotrwata. W idealnym
uktadzie zarzadzanie zasobami ludzkimi realizowane jest na podstawie
procedur i narze¢dzi nie tylko skorelowanych ze strategia organizacji, ale
réwniez ja wspierajacych. System motywacji zwiazany jest z ocena
wynikoéw, ktora wplywa na plany rozwoju pracownika. Powstaje
oddzielny mechanizm w maszynie; Taylorowski ,trybik” staje sig
podmiotem dziatania.

Jednak takie rozwiazania powoli przestaja by¢ wystarczajace.
Organizacje musza stawi¢ czota coraz bardziej dynamicznym zmianom
ksztaltujacym nowy model polityki personalnej. Model tym ciekawszy, ze
mozemy o nim jedynie dywagowac, bez pewnosci, ktore przewidywania
okaza si¢ prawdziwe, a ktore nie.

%! By¢ moze pewnym naduzyciem jest odwotanie si¢ w tym miejscu do prac z zakresy
psychologii uczenia si¢ 1ibadan Skinnera nad mechanizmem warunkowania
instrumentalnego. Jednak zdaniem autorki badania podstawowe czgsto pozostaja na
uboczu rozwazan, a ich warto$¢ przy wyjasnianiu podstaw zachowan cztowieka jest
przeciez nieoceniona.
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Kapital ludzki w organizacji przyszlosci

Warunki, w jakich funkcjonuja wspotczesne organizacje,
zmuszaja je do zmiany nie tylko w zakresie strategii, struktury czy
procesOw pracy, ale roOwniez w zakresie podej$cia do pracownikow.
Planowanie zatrudnienia izapewnianie rezerw kadrowych w
perspektywie dtugookresowej juz dzi$ staje si¢ niemozliwe do realizacji.
Konieczno$¢ elastycznosci i szybkiego dopasowywania si¢ do zmiennego
otoczenia nakazuje organizacjom redefinicj¢ roli pracownikéw w
kontekscie zasoboéw organizacyjnych. Przeobrazenia te stwarzaja nowe
warunki pracy jednostki, nowe zasady uczestnictwa i odpowiedzialnosci
(por. Czekaj, Lisinski 2011). Trudno oczywiscie jednoznacznie
stwierdzi¢, jaki model polityki personalnej bedzie obowiazywal w
przysztosci. Zdaniem Cz. Zajaca zmiany w obszarze zasobow ludzkich
polegaja na ujmowaniu tych zasobéw w kategorii kapitatu ludzkiego. Na
gruncie teoretycznym znajduje to swoje odzwierciedlenie w koncepcji
zarzadzania kapitatem ludzkim. W praktyce natomiast przejawia si¢ w
wymaganiach stawianych pracownikom i menedzerom odno$nie do ich
fachowosci, elastyczno$ci, sprawnosci, innowacyjno$ci czy lojalno$ci
wzgledem organizacji oraz zmianom oczekiwan jednostki wzgledem
srodowiska pracy (Zajac 2011, s. 307)%.

Zmiany te jednak sa tak wyrazne, ze opierajac si¢ na najbardziej
symptomatycznych charakterystykach przeksztalcen wspolczesnych

organizacji*®: koncentracji na kluczowych kompetencjach pracownikéow,

22 Wiekszo§¢ organizacji dokonujac zmian, wciaz funkcjonuje w paradygmacie

zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego tez omawiana w tej cze$ci perspektywa jutra
moze okaza¢ si¢ modyfikacja modelu ZZL wynikajaca z adaptacji do nowych
warunkéw. Moze jednak rowniez stanowi¢ nowa, odmienna jako$¢. Nie sposob wige
dzi$ jednoznacznie przewidzieé, czy bedzie to proces ewolucji, czy rewolucji. Dlatego
tez w niniejszym opracowaniu model polityki personalnej w organizacji przysztosci
okreslony zostal zgodnie z tendencjami w literaturze przedmiotu jako zarzadzanie
kapitatem ludzkim.

% Wybor takich charakterystyk nie jest przypadkowy. W literaturze przedmiotu
funkcjonuje szereg odmiennych opisOw wspoétczesnych organizacji. Jednak z uwagi na
przedmiot rozwazan i zakres prowadzonych analiz wlasnie te trzy cechy uznano za
najbardziej istotne i wokot nich kolejno prowadzone beda dywagacje. Nalezy jednak
wskaza¢, iz dywagacje dotyczace polityki personalnej uwzgledniaja fakt, ze podejscie do
zarzadzania i organizacji pracy, typowe dla danego kontekstu kulturowego, nie bedzie
takie samo w innym konteks$cie pomimo rozwoju technologii i tendencji w kierunku
ujednolicenia zarzadzania. Menedzerowie z réznych krajow posiadaé moga podobny
teoretyczny bagaz, jednak jego praktyczne wykorzystanie zawsze odbywac¢ si¢ bgdzie w
kontek$cie kultury danego kraju, jego historii, wartosci, zwyczajow, modyfikujac
istotnie zachowania organizacyjne (szerzej na ten temat por. Kostera, Sliwa 2010,
S. 73-76).
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wykorzystywaniu elastycznych form zatrudnienia oraz wirtualizacji
pracy, mozna antycypowac, jaki bedzie ich wplyw na polityke
personalna, a tym samym na zachowania ludzi w organizacji (por. tab. 4).

Tabela 4. Polityka personalna w modelu jutra

OBSZAR DZIALANIA CHARAKTERYSTYCZNE
POLITYKI DLA MODELU
PERSONALNEJ
Podmiot dziatan Zasoby ludzkie maja znaczenie strategiczne/eksternalizacja

i rola pracownika zatrudnienia
Podmiotem dziatan jest organizacja i jej cele, wspotpraca
Z pracownikami nawigzywana jest adekwatnie do nich

Polityka Planowanie zatrudnienia w perspektywie krotkookresowej (z
zatrudnienia wyjatkiem wybranych, kluczowych obszarow)
Rekrutacja i selekcja uwzgledniajace $cisle okreslone
kompetencje
Wysoka fluktuacja

Szkolenie i rozwoj | Inwestowanie w rozwoj ,.kompetencji kluczowych”, w przypadku
pozostatych pracownikdéw organizacja poszukuje 0s6b
»kompletnych”

Kierunek i tempo rozwoju zalezne od pracownika

Motywacja i ocena | Podejécie zgodne z Teoria Z**: ,ludzie chca pracowaé i nie chea
pracowac, dlatego tez nalezy zatrudnia¢ tych pierwszych”
Wykorzystywanie finansowych i pozafinansowych instrumentéw
motywacji

Ocena wynikow pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach pracownikow
z punktu widzenia organizacji oznacza tak naprawdg koncentracj¢ na
kompetencjach i poszukiwanie pracownikow, ktérzy w danym momencie
moga si¢ nimi wylegitymowac. Prowadzi to w konsekwencji do podziatu
na pracownikow klasy A, B i1 C oraz stanowiska klasy A, B 1 C (Huselid,
Beatty, Becker 2006, s. 78). Stanowiska klasy A, okreslane jako
strategiczne, maja bezposredni wplyw na dziatalno$¢ organizacji,
stanowiska B maja charakter wspierajacy, natomiast klasy C moga mie¢
wplyw na funkcjonowanie organizacji, ale nie w jej wymiarze
strategicznym.

O sukcesie organizacji decyduje wlasciwe =zidentyfikowanie
kluczowych stanowisk pracy, a nastgpnie podejmowanie takich dziatan,
by odpowiedni ludzie znalezli si¢ na odpowiednich stanowiskach przez

# Teoria Z jest autorskim rozwinigciem Teorii XY McGregora, uwzgledniajacym
zaro6wno podmiotowo$¢ jednostki, jak i organizacji.
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odpowiedni czas. Dzialanie racjonalne i1 uzasadnione. Takie podejscie
powoduje jednak rowniez inng konsekwencje — poza klasa A réznicowane
sa kategorie B 1 C. Zarzadzanie zdywersyfikowanym w ten sposob
portfelem stanowisk zaktada ich koordynacje, jednak sukces zalezy od
stanowisk A 1 dlatego to ich glownie dotycza inwestycje. Czgsto
diagnozie takiej towarzysza dodatkowe zapisy umowy o pracy, w ktorych
pracownicy okreslani jako ,,potencjat retencyjny” otrzymuja dodatkowe
uposazenie w zamian za pozostanie w firmie przez okreslony czas. Nie
oznacza to ignorowania pozostatych grup, przy czym B traktowana jest
W sposob  szczegoOlny, jako wspierajaca A 1 zrodto ewentualnego
potencjatu sukcesji, natomiast stanowiska klasy C — jako niestrategiczne,
z czasem zostaja wyeliminowane badz przeniesione na zewnatrz.

Pracownicy stanowiacy trzon zalogi maja zatem zapewni¢ firmie
stabilno$¢ zatrudnienia, natomiast pracownicy wchodzacy w sktad
drugiego segmentu — elastycznos$¢ zatrudnienia i maja stanowic¢ swoisty
bufor chroniacy podstawowy zasob ludzki, ktory ma dla organizacji
znaczenie strategiczne (Dobrowolska 2007, s. 169).

Autorzy koncepcji réznicowania stanowisk wskazuja, iz istnieje
zasadnicza réznica migdzy sprawiedliwoscia a rownoscia w kapitale
ludzkim. Procedury kadrowe ewoluujace w kierunku réwnego
traktowania wszystkich pracownikow obecnie, w dobie wzmozonej
konkurencji musza traktowa¢ kazdego zgodnie z jego wkladem
W osiaganie celéw organizacji. Takie dzialania, zmierzajace do
,rozluznienia wigzi” z pracownikami, podyktowane sa oczywiscie
rachunkiem ekonomicznym. Poprzez elastycznos¢
zatrudnienia/kompetencji 1 wlasciwe nimi zarzadzanie organizacja
zapewnia sobie wspolpracg z tymi, ktorzy aktualnie zaspokajaja potrzeby
kadrowe. Na taka wtasnie adekwatnos¢ pozwala druga z wymienionych
na wstegpie charakterystyk — wykorzystywanie elastycznych form
zatrudnienia. Coraz czgsciej zamiast pracownikow w tradycyjnym
Znaczeniu tego stowa organizacje wykorzystuja formule ,,partnerow
czasowych” (np. zatrudnienie na podstawie umowy-zlecenia, umowy
0 dzieto).

Podmioty zainteresowane elastycznymi formami zatrudnienia
zawieraja migdzy soba nietypowy stosunek pracy, charakteryzujacy sig
wykonywaniem pracy niestalej, w niepelnym wymiarze czasu pracy, bez
pelnego zabezpieczenia socjalno-pracowniczego lub tez o ograniczonym
prawie do tych $wiadczen, czgsto wykonywanej poza siedziba firmy
(Auriga za: Myjak, Myjak 2006, s. 245). Poza zaletami takiego
ksztattowania stosunku pracy, lezacymi po stronie organizacji,
wykorzystywanie elastycznych form zatrudnienia wydaje si¢ réwniez
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korzystne dla samego pracownika. Stwarza bowiem mozliwosci do
samodzielnego zarzadzania wilasna kariera zawodowa i korelacji jej
Z innymi domenami zycia. Taka organizacja pracy przynosi takze szereg
dodatkowych mozliwos$ci, wérod ktérych wymieni¢ mozna:

e aktywizacje grup wykluczonych z tradycyjnego stosunku pracy
(np. studenci iosoby uczace si¢, emeryci, rencisci, 0soby
oniskich  kwalifikacjach, = osoby  obardzo  wysokich
kwalifikacjach, jednak bardzo rzadkich, osoby samotne
wychowujace dzieci lub majace pod pieka inne osoby zalezne),

e laczenie rdéznych form zatrudnienia 1 zwigzana z tym
dywersyfikacj¢ zrodet zarobkowych,

e rownolegla realizacje innych zadan (np. studia, kursy etc.),

e wykonywanie pracy w domu (korzystne szczegoélnie dla oséb
wychowujacych dzieci, os6b niepetnosprawnych, przewlekle
chorujacych etc.),

e decydowanie o czasie 1 miejscu wykonywania zadan.

Jednak pomimo silnych argumentdéw wskazujacych na pozytywny
wymiar zmian w formach zatrudnienia warto mie¢ na uwadze ich wptyw
na zachowania organizacyjne i konsekwencje z nimi zwiazane.

Za najbardziej istotny nalezy uzna¢ brak poczucia pewnosci
i stabilno$ci zatrudnienia, uniemozliwiajacy planowanie i wyznaczanie
celow nie tylko w sferze zawodowej, ale rowniez osobistej. Zwiazane
Z tym ograniczenia w regularnym rozwoju zawodowym uniemozliwiaja
dlugookresowe planowanie kariery, a co si¢ z tym wiaze — rowniez
rodziny (por. Adamkiewicz 2005, s. 145).

Brak klarownej 1 statej sytuacji finansowej moze ponadto
powodowaé¢ zmiany w sferze ekonomicznej, m.in. obnizenie zarobkow,
przysziej emerytury, brak stalego dostgpu do niektorych sSwiadczen
socjalnych, utrudnienia w korzystaniu np. z kredytow bankowych.
Elementy te przektadaja si¢ w sposdb oczywisty na sfer¢ zycia
osobistego. Jedna z najczSciej przytaczanych przyczyn odktadania
decyzji o zawieraniu zwigzkow matzenskich jest brak stabilnej sytuacji
finansowej (zwiazanej z praca) oraz che¢ posiadania potomstwa dopiero
w chwili osiagnigcia satysfakcjonujacej pozycji zawodowej. Oczywiscie
przyczyna takich deklaracji oprocz wzgledow finansowych sa rowniez
przemiany spoteczne, ktorych konsekwencja jest propagowany model:
spelnienie zawodowe — spelnienie osobiste. Nie dociekajac, ktore
zjawisko jest wzgledem drugiego pierwotne, nalezy uznaé, iz brak
pewnos$ci 1 stato$ci zatrudnienia wptywa ograniczajaco nie tylko na
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mozliwosci 1 chegci rozwoju w sferze zawodowej, ale rowniez osobiste]
(Blaszczyk, Januszkiewicz, Smigielski 2006, s. 98).

Zmiany w zakresie polityki personalnej prowadzonej przez
organizacje koresponduja ze zmianami w postrzeganiu i realizacji kariery
zawodowej przez jednostke. Nowy paradygmat kariery, okreslanej jako
kariera bez granic, wymusza zmiany w zakresie tozsamos$ci zawodowe;j,
rozumianej jako czg$¢ tozsamosci, ogdlnego obrazu JA, zwiazanej z praca
zawodowa (Strykowska 2007, s. 18).

W kontekscie zwiazku z organizacja pracownik moze wytworzy¢
w sobie poczucie tozsamosci organizacyjnej — bedzie woOwczas
identyfikowal si¢ z organizacja i jej celami. Rozwoj zawodowy przebiega
wtedy w ramach $ciezki kariery wypracowanej przez firmg. Jednostka
moze jednak rowniez identyfikowaé si¢ z wilasna grupa zawodowa,
wowczas WYIWOrzy tozsamosc profesjonalng, nie zwiazana z organizacja,
lecz ze schematem poznawczym i skryptami ja charakteryzujacymi.
W tym przypadku to one decyduja o drodze rozwoju, jego realizacji
i stopniu integracji z organizacja. Trzecia forma, zakladajaca realizacje
wlasnej wizji rozwoju zawodowego, okresla fozsamos¢ zawodowq —
jednostka aktywnie i samodzielnie zarzadza swoja kariera, uczestnictwo
w kolejnych organizacjach traktujac jako zadania do wykonania®.

Tak rozumiana tozsamo$¢ zawodowa wydaje si¢ by¢ czyms$
pozadanym w obecnych czasach, gdy organizacje chca wykorzystywac
pracownikow w formie i zakresie adekwatnym do ich potrzeb, a jednostki
poszukuja nowych form samorealizacji zawodowej. Nieuzasadnione sa
zatem pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu pejoratywne okreslenia
takiej formy uczestnictwa pracownika. Podczas gdy funkcjonujaca na
takich zasadach organizacja postrzegana jest jako nowoczesna, elastyczna
1 zdolna od szybkiej reakcji na wyzwania otoczenia, jednostki pracujace
w taki sposob okresla si¢ jako osoby o mentalno$ci najemnikow, bez woli
integracji i checi identyfikacji z celami organizacji matki.

Nalezy jednak pamigta¢, ze w warunkach duzej ruchliwosci
spolecznej, tworzenia doraznych koalicji 1 koniecznosci szukania
kompromisowych rozwiazan w zakresie konstruowania wtasnej $ciezki
zawodowej w zasadzie wskazana jest tozsamos$¢ zawodowa. Pracownik
czgsto zmieniajacy swoja przynalezno$¢ do zespotu zadaniowego,
zarowno w ramach organizacji, jak i na szeroko rozumianym rynku pracy,
wspoOtpracujacy z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury 1 warto$ci ma

% Zaproponowany podzial na tozsamosé¢ organizacyjng, profesjonalng i zawodowq, jest
podziatem autorskim, opracowanym na podstawie koncepcji psychologii rdznic
indywidualnych i osobowosci.
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coraz mniej podstaw do trwalej identyfikacji z okreslona grupa. O jego
funkcjonowaniu decyduje raczej orientacja na osiagnigcia i wlasny
rozwoj. Cele te moga by¢ skutecznie osiagane tylko dzigki umiejetnosci
zawierania nowych koalicji i ,,0dnajdywania si¢” w nowym Srodowisku.
Wyksztatcenie tozsamosci zawodowej (indywidualnej) chroni go przed
czgstym przezywaniem kryzyséw zwiazanych z odejsciem z organizacji
i jest przejawem postawy proaktywnej, bedacej najbardziej optymalnym
sposobem przystosowania si¢ do aktualnych warunkéw (por. Strykowska
2007, s. 35).

Pracownik nie musi juz wigza¢ swojego losu z jednym zaktadem
pracy przez cate zycie. Czgsto zostaje wspOtpracownikiem tego, ktory
daje wigcej, uzytecznym tak dtugo, jak dlugo osiaga dobre wyniki. Staje
si¢ lojalny przede wszystkim wobec samego siebie, dopiero potem —
wzgledem grupy najblizszych lub obecnych wspdtpracownikow,
a dopiero na koncu, i to w niewielkim stopniu — do zaktadu pracy. Praca
taka sprzyja tworzeniu si¢ kultury wybujatego indywidualizmu (Jasinski
2004, s. 55). Jest to jednak zjawisko wynikajace rowniez z metamorfozy
samej organizacji i proby dostosowania si¢ jednostki do nowej polityki
personalnej, znalezienia swojego miejsca w systemie. Jak kazdy przetom,
dzialania takie wymagaja dookreslenia zasad wspotdziatania obydwu
stron.

Zmiany w zakresie polityki personalnej i wykorzystywanie
elastycznych form zatrudnienia wptywaja roéwniez w sposob istotny na
formg relacji pracownik—organizacja. Dotychczas promowane dziatania
koncentrowaty si¢ wokot silnej socjalizacji jednostki w ramach zaktadu
pracy. Koncepcja przywiazania/zaangazowania organizacyjnego w ujgciu
771 okreslata zasady 1 kryteria przystosowania funkcjonalnego, opartego
na ,,starym” kontrakcie psychologicznym (por. tab. 5). Obecnie rozwoj
organizacji zmierza w kierunku ,,organizacji cynicznych”, opierajacych
swoj rozw0j na ,,nowym” kontrakcie psychologicznym, ktorego cecha
wyrozniajaca jest brak silnej i1 stabilnej wigzi afektywnej. Adaptacja
funkcjonalna w starym systemie bedzie dysfunkcjonalna w nowym
i odwrotnie [Banka 2007, s. 71].
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Tabela 5. Wybrane przejawy adaptacji funkcjonalnej i dysfunkcjonalnej

Adaptacja funkcjonalna Adaptacja dysfunkcjonalna
e Lojalno$¢ wobec organizacji e  Fluktuacja, zmiana pracy
e Zaangazowanie w pracg wylacznie i organizacji
w ramach organizacji e Kariera bez granic
'g e Adaptacja do zmiany przez ewolucje (podejmowanie zatrudnienia w
N w ramach srodowiska poprzek zawodow, rol,
= organizacyjnego i transformacje organizacji)
wlasnej osoby przez zmiang e  Szeroka specjalizacja w r6znych
dopasowang do Srodowiska domenach zycia etc.
wewnatrzorganizacyjnego
e Nastawienie na zmiang i state e Nadmierne przywiazanie do
eksplorowanie nowych srodowisk organizacji jako miejsca i
organizacyjnych srodowiska personalnego
e Traktowanie separacji/odejscia jako |  Lek przed separacja,
= pozyskanie mozliwos$ci zwolnieniem
3‘—' niedostgpnych w organizacji w e Trzymanie si¢ starej koncepcji
@ zamian za utrat¢ wiezi kariery
A organizacyjnych
e  Proaktywnos$¢ i samodzielno$¢
w poszukiwaniu i ustanawianiu sieci
wsparcia oraz bezpiecznej bazy
rozwoju zawodowego etc.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Banka, Wolowska 2007, s. 71-73.

Zmiana rzeczywisto$ci organizacyjnej wymaga redefinicji, czym
jest adaptacja funkcjonalna i dysfunkcjonalna, oraz wypracowania nowej
metodologii schematoéw adaptacyjnych na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym. Obecnie w ten szczegdlny sposob ksztattuje si¢ wigzi
z pracownikami posiadajacymi kluczowe kompetencje. Pozostalych
uczestnikow — czasowych zwyklo sig¢ traktowac instrumentalnie.
Ich umiejgtnosci, kompetencje, zaangazowanie wykorzystywane sa
adekwatnie do potrzeb organizacji. Tu nie ma juz mowy o silnej
i solidarnej integracji 1 adaptacji. Uzasadniona w tym przypadku jest
chyba konstatacja o wtornym uprzedmiotowieniu pracownika.

Istotne zmiany wida¢ réwniez w procesie motywacji. Stosowanie
rozbudowanego, spdjnego systemu uniemozliwia¢ moze bowiem z jedne;j
strony, segmentacja zatrudniania, w przypadku ktorej pracownicy
zakwalifikowani do roznych grup moga liczy¢ na réwne wsparcie
| zaangazowanie ze strony organizacji. Z drugiej za$, zwiazana z nig
wirtualizacja stosunkow z niektorymi dostawcami uslug (np. okreslona
formuta outsourcingu pracowniczego). Jest to utrudnione z uwagi na
konieczno$¢ uwzglednienia dwoch plaszezyzn:
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e centralnej, wyznaczajacej ramy systemu motywacyjnego danej
organizacji;

e peryferyjnej, obejmujacej indywidualne systemy motywacyjne
partnerow (dostawcoéw ustug).

Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, ze okreslony dostawca ushug
moze wchodzi¢ w teoretycznie nieskonczona liczb¢ zwiazkow
wirtualnych i naleze¢ do roznych systemoé6w motywacyjnych. Skuteczno$¢
systemu gwarantuje w tej sytuacji jego uproszczenie irezygnacja
z zaawansowanych narzedzi i instrumentow [Gableta, Pietron-Pyszczek
2004, s. 45]. Tak wigc dla menedzeréw, a w szczegdlnosci menedzerdw
personalnych nowe formy zatrudnienia stanowia nowe wyzwania
I pytania o narzedzia zarzadzania 1 motywowania pracownikow,
z ktorymi kontakt jest ograniczony do kontaktu ,,wirtualnego, a narzedzia
motywacyjne oparte na bezposrednich relacjach sa ograniczone lub nawet
wykluczone” [Lenart 2006, s. 233].

Zaprezentowana powyzej analiza polityki personalnej organizacji
tradycyjnej, wspoltczesnej 1 ,,jutra” oraz ich wplywu na zachowania
organizacyjne sktania do refleksji na temat zmiany w zakresie sposobu
rozumienia istoty i1 znaczenia pracownika dla organizacji. Poniewaz
istotnym przeobrazeniom ulegaja w tej sytuacji obydwa podmioty, trudno
dzi§ jednoznacznie wskaza¢, jaki bedzie ksztalt polityki personalnej
W przysziosci. Z cala pewno$cia bedzie ona zaleze¢ od rodzaju
organizacji i ludzi, ktorzy znajda w niej swoje miejsce, bgdzie jednak
rowniez ulega¢ modyfikacjom pod wplywem innych czynnikow
organizacyjnych.
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