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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W NOWOCZESNEJ ORGANIZACJI

W organizacji i zarzadzaniu nastgpuje zmiana podejscia rozumienia zna-
czenia réznych elementéw dla funkcjonowania i osiggania sukcesu przez or-
ganizacje. Przez tysiagce o poziomie zycia ludzi decydowalo rolnictwo, zas$
najwazniejszym czynnikiem wytwoérczym w rolnictwie lat byla ziemia, bedaca
miejscem produkcji roslin i utrzymania zwierzat. Pracownik, ktérym byt nie-
wolnik, pdZniej chiop feudalny byl mniej wazny, miat tylko realizowac pole-
cenia wlasciciela lub nadzorcy. We wczesnych fazach kapitalizmu, rozwoju
przemyslowego, dominujacg rol¢ przejat kapital. W miar¢ wzrostu znaczenia
dzialalnosci pozarolniczych rola ziemi spadala, stawata si¢ ona giéwnie miej-
scem (terenem), a nie Srodkiem produkcji. Jednak czynnik ludzki nadal nie byt
doceniany. Wyraznie znalazio to wyraz w klasycznym podejsciu do zarzadza-
nia (tayloryzm, od F. Taylora), dominujgcym w koncu dziewigtnastego stulecia
ido lat 30. dwudziestego wieku, kiedy gléwnym celem kadry kierowniczej bylo
takie zorganizowanie pracy i1 produkcji, aby wydajnos¢ pracy robotnikéw byla
najwyzsza. Obecnie moze to si¢ wydawaé dziwne, ale rolg czlowieka w zapew-
nieniu sukcesu organizacji zaczgto dostrzegac dopiero na poczatku XX wieku,
zwlaszcza po 1931 roku. Wigze si¢ to z pojawieniem nurtu behawioralnego,
ktérego prekursorami byli H. Munsterberg oraz E. Mayo, a w ramach tego po-
dejscia wyrdzniali si¢ A. Maslow i D. Mc Gregor. Wyniki ich badar oraz spo-
strzezenia zostaly zaakceptowane takze w podejsciu integrujagcym i wywierajg
wplyw na wspéiczesng mysl z zakresu organizaciji i zarzadzania, zgodnie z kt6-
ra ludzie sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. To ludzie decyduja
o przedsigbiorczosci, inicjatywach, skutecznosci dzialalnosci przedsigbiorstwa.

MODELE ZARZADZANIA POTENCJALEM SPOLECZNYM
ORGANIZACJI

Mozna wyrézni¢ dwa podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL), czyli potencjalem spolecznym organizacji, a mianowicie formuta
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(model) sita oraz model kapitatu ludzkiego. Celem kazdego z nich jest za-
pewnienie organizacji jak najwyzszego poziomu pracownikéw, jednak r6z-
nig si¢ one podejsciem do nich.

Formula sita zaklada, ze czlowieka trzeba przyjmowaé takim jakim on

Jjest, bowiem nie mozna go zmieni¢. W modelu tym przyjmowane sg naste-
pujace zasady:

1.

2.

selekcja pracownikéw jest podstawowy dziatalnoscig komoérek perso-
nalnych,

przy rekrutacji zwraca si¢ szczegblng uwage na oficjalne swiadectwa
i dyplomy,

przedsigbiorstwo powinno wybieraé najlepszych sposréd mozliwych
kandydat6éw i stopniowo pozbywac si¢ gorszych,

istnieje rynek pracodawcy, czyli jest wigcej chetnych do pracy anizeli
wolnych miejsc,

podejscie to umozliwia realizacje strategii obnizki kosztéw.

Model kapitatu ludzkiego zaklada co$ przeciwnego, a mianowicie, ze

czlowiek uczy si¢ i zmienia przez cale zycie, przywigzuje si¢ emocjonalnie
do miejsca pracy i jest lojalny wobec swojego pracodawcy. Z takiego podej-
scia konsekwentnie wynika kilka zasad stosowanych przez przetozonych:

1.

2.

3.

organizacja powinna nastawia¢ si¢ na dlugoterminowe zatrudnienie pra-
cownikéw,

pracownicy stanowig cenny zasGb organizacji, w ktéry mozna i nalezy
inwestowac, aby nastgpowal ich rozwéj,

przy rekrutacji podstawowe znaczenie ma osobowos¢ kandydata, prefe-
rowane s3 osoby o duzym potencjale rozwojowym, lojalne, sktonne do
wspolpracy, niekonfliktowe, nastawione pozytywnie, asertywne,
podejscie takie jest mozliwe do zastosowania zar6wno przy wystepowa-
niu rynku pracodawcy, jak i rynku pracobiorcy,

szczeg6lnie przydatne jest to podejscie w organizacjach konkurujgcych
wysokg jakoscia produktow i ustug oraz markg.

W dziatalnosci przedsigbiorstwa bardzo wazne jest motywowanie pra-

cownikéw. Na motywy postgpowania ludzi wptywa wiele czynnikéw. Jako
najwazniejsze mozna wymienic:

1.

cechy indywidualne pracownikéw:

a. zainteresowania,

b. postawy wzgledem siebie, posady itd.,

c. potrzeby bezpieczenstwa, spoteczne, osiggni¢c itd.,
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cechy stanowiska:

a. zadowolenie wynikajace z pracy,

b. stopien samodzielnosci,

c. liczba informacji o efektach,

d. réznorodnosé zadar,

cechy sytuacji roboczej:

a. Srodowisko pracy (koledzy, przetozeni),
b. praktyka wynagradzania,

c¢. kultura organizacji.

Kazdy przetozony ma za zadanie powodowanie, aby podwladni zacho-

wywali si¢ zgodnie z jego oczekiwaniami, dzialajac na rzecz realizacji zalo-
zonych celéw organizacji. Oznacza to, ze dokonujg oni modyfikacji zacho-
wan podwiadnych. W tym zakresie obowigzuje szes¢ regut:

1.

2.

3.

et

nie nagradzaj wszystkich pracownikéw jednakowo; jednakowa premia
staje si¢ skladnikiem pensji, a nie motywatorem,

brak reakcji przelozonego na zachowania podwiladnego jest takze czyn-
nikiem modyfikujgcym zachowania pracownikéw,

nie nalezy zapomina¢ o poinformowaniu pracownikéw, jakie ich zacho-
wania bedg pozytywnie oceniane,

nalezy dokladnie przedstawié¢ pracownikom ich biedy, uswiadomi¢ co
robig Zle,

nigdy nie mozna udziela¢ kary pracownikowi w obecnosci innych oséb,
przelozony zawsze powinien by¢ sprawiedliwy wobec podwladnych.

PROCES KADROWY

We wszystkich organizacjach, zwlaszcza skomplikowanych, wazne jest

przygotowanie i realizowanie procesu kadrowego. W jego ramach mozna
wyrézni¢ osiem etapéw/form.

2.

Planowanie zasob6éw ludzkich, majace na celu identyfikacje przysztych
potrzeb kadrowych i opracowanie odpowiednich programéw.

Nabér kandydatéw, czyli przygotowanie grupy kandydatow, poprzez
ich poszukiwanie za posrednictwem ogloszen, agencji zatrudnienia,
kontakty indywidualne itd.

Dobdr, a wigc ocena i wybér sposréd kandydatéw do pracy z zastoso-
waniem takich $rodk6éw jak podania, zyciorysy, wywiady, testy, ocena
referencji itp.

Wprowadzenie do pracy, ulatwiajace kandydatom dostosowanie si¢
do organizacji, w tym przedstawienie wspdlpracownikom, zapoznanie
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z obowigzkami, zasadami funkcjonowania organizacji i jej celach.

5. Szkolenie i doskonalenie — zwigkszanie umiejetnosci pracownikéw po-
przez szkolenia, doskonalenie itd.

6. Ocena efektywnosci, czyli poréwnanie wynikéw osigganych przez pra-
cownika z normami, celami okreslonymi dla danego stanowiska.

7. Przenoszenie, to znaczy przesuniecie pracownika do innej pracy, w tym
na inny szczebel organizacyjny, a wigc awans, ruch poziomy, czy tez
degradacja.

8. Odejscie pracownika zwigzane z rezygnacja z pracy, redukcja, zwolnie-

niem, przejsciem na emeryture lub rentg.

Proces kadrowy, w tym planowanie personelu, ma wiele funkc;ji, z kté-

rych najwazniejsze to:

1.
2.

3.

bt

w

NSk

obnizenie kosztéw personelu,

optymalizacja zasobu organizacyjnego wiedzy, umiej¢tnosci i kompe-
tencji,

okreslenie kompetencji ludzi niezbednych do dobrego funkcjonowania
organizacji teraz i w przyszlosci,

ciagla realizacja zadan kadrowych,

przygotowanie kryteriéw i prowadzenie efektywnej polityki personal-
nej.

Na polityke kadrowg wplyw ma otoczenie organizacji, a zwlaszcza:
rynek pracy, przewidywany popyt i podaz sity roboczej,

zmiany w jakosci pracownikéw w wyniku rozwoju edukacji,

rozw0j organizacji na rynku pracy, ich kultura polityczna i sila przetar-
gowa,

rozwdj rynku informacji o podazy i popycie na pracownikéw,

zmiany w ustawodawstwie z zakresu prawa pracy i ruchu zwigzkowego,
tendencje demograficzne,

zmiany aspiracji spotecznych i systemu wartosci.

Waznym aspektem polityki kadrowej organizacji jest rekrutacja pra-

cownikéw, czyli przyciaganie przez organizacje duzej liczby kandydatéw,
spelniajacych wymogi wazne ze wzgledu na cele selekcji. Rekrutacja moze
mie¢ dwojakiego rodzaju charakter, a mianowicie:

rekrutacja ogélna, stosowana przy doborze kandydatéw na stanowiska
produkcyjne, kiedy procedury sg standardowe i proste,

rekrutacja segmentowa, stluzgca do przyciagnigcia specjalistow, oséb
o specyficznych, pozadanych i na ogét rzadkich umiej¢tnosciach; taka
rekrutacja jest na ogdl bardziej praco- i kosztochlonna od rekrutacji
ogdlne;.
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Nie zawsze potrzebne jest poszukiwanie pracownikéw poza organiza-
cja, bowiem wyr6zniamy dwa Zrédla kandydatéw, czyli wewngtrzne, obej-
mujace osoby w organizacji juz zatrudnione, a takze zewnetrzne, gdy poszu-
kiwania obejmujg caly rynek pracy lub jego wydzielony segment.

Najnowsze tendencje w polityce kadrowej zwiagzane sa z ograniczaniem
wzrostu zatrudnienia, badZ nawet jego zmniejszaniem. Wigze si¢ to z au-
tomatyzacjg procesu produkcji, badZz komputeryzacja prac biurowych, ale
takze z wystgpowaniem roszczeniowych postaw zwigkszajacej si¢ zatogi.
W sytuacji rosnacych zadafi poszukuje sie wigc alternatyw dla rekrutacji,
tak aby ograniczy¢ koniecznos¢ zatrudniania dodatkowych oséb'. Jest tu co
najmniej kilka mozliwosci.

1. Praca w nadgodzinach, stosowana zwlaszcza w zakladach o sezonowym
wzroscie zadan, takich jak np. zaklady przemystu spozywczego (cu-
krownie, zaklady owocowo-warzywne), czy przedsigbiorstwa rolnicze.

2. Zatrudnianie os6b z zewnatrz na umowy zlecenia celem wykonania
okreslonych prac, bez trwatych i kosztownych zobowigzari.

3. Wykorzystanie personelu dodatkowego, czyli takich oséb jak studenci
i uczniowie; jest to sposéb bardzo elastyczny, cho¢ niska jest tu mo-
tywacja i zaangazowanie zatrudnionych; szczegdlnie przydatne w jed-
nostkach ustugowych, w rejonach turystycznych.

4. Leasing pracownikéw oferowany przez wyspecjalizowane firmy ustu-
gowe, w ramach ktérego gléwnie male przedsigbiorstwa rodzinne two-
rz3 sobie mozliwos¢ np. wyjazdu na urlop, czy zastgpstwo na czas cho-
roby.

SZKOLENIE I DOSKONALENIE ZASOBOW LUDZKICH

W kazdym modelu, zaréwno sita, jak i kapitalu ludzkiego, nalezy dbac
o rozw@j pracownikow. Celowi temu stuzg szkolenia, czyli uczenie pracow-
nikéw sposobu wykonywania czynnosci na stanowisku pracy, oraz dosko-
nalenie (rozwdj), a wigc wyrabianie u menadzeréw i innych pracownikéw
umiejetnosci niezbednych na ich obecnym i przysztym stanowisku.

"' W Polsce jedng z wazniejszych przyczyn ograniczania zatrudniania i wzrostu bezrobocia jest bar-
dzo wysokie obcigzenie plac kosztami zwigzanymi z zabezpieczeniami socjalnymi. Sukces, jakim bylo
wywalczenie przez zwigzki zawodowe korzystnych rozwigzai dla pracownikéw, czasem kosztem pra-
codawcow, stal si¢ Zrédlem utraty pracy przez wiele os6b i spowolnienia rozwoju gospodarczego kra-
ju. W jeszcze wigkszej skali zjawisko to wystepuje w krajach z tzw. spoteczna gospodarka rynkowsg,
w ktérych nadmierna opiekunczo$¢ spowodowata, iz sg to najwolniej rozwijajace si¢ gospodarczo kraje
OECD. Rozbudzenie roszczen spoleczeristwa bylo stosunkowo tatwe, natomiast ich ograniczenie wy-
daje si¢ niemozliwe. Stad Polska powinna skorzysta¢ z tych do§wiadczert i nie dopusci¢ do nadmiernej
reprezentacji w Sejmie ugrupowan populistycznych, nie liczacych sig z realiami gospodarczymi.
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Proces szkolenia zwykle przebiega w kilku etapach:
1. ocena potrzeb szkoleniowych:
a. kto powinien by¢ szkolony,
b. czego powinien si¢ uczy¢,
C. Cojuz wie,
2. ustalenie celéw szkoleniowych:
a. konkretnych,
b. mierzalnych,
3. planowanie oceny szkolenia:
a. czy szkolonym podobat si¢ program,
b. czy zrealizowali cele szkolenia,
c. czy osiaggaja lepsze wyniki w pracy,
4. opracowanie programu szkolenia:
a. tresé,
b. metody,
C. czas trwania,
d. miejsce,
e. szkoleniowcy,
5. realizacja szkolenia:
6. ocena szkolenia,
7. modyfikacja programu szkolenia na podstawie jego oceny.
Rézne sg metody szkoleniowe, ktére powinny by¢ dobierane w zalezno-
$ci od potrzeb, dostepnosci, tresci szkolenia i poziomu grup szkolonych. Ich
krotkg charakterystyke przedstawiamy w tabeli 1.

Tab. 1. Metody szkolenia i doskonalenia kadr

METODA UWAGI

Zadana literatura Moze by¢ material specjalnie przygotowany na szkolenie
Modelowanie Na przyklad ogladanie poprawnych zachowari na kasetach
zachowarn wideo, a nastepnie odgrywanie rol i ich ocena

Symulacje dzialal- Ksztalcenie umiejgtnosci kierowniczych metoda gier kompute-

nosci gospodarczej rowych lub na papierze

Omawianie Omawianie przypadkéw rzeczywistych lub fikcyjnych w matych
przypadkow grupach
Konferencja Dyskusja nad konkretnym problemem z udzialem specjalistow

Wyklad Ustne przekazanie materialu przez wykladowce
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Szkolenie
na stanowisku

Dorazne, prowadzone przez doswiadczonych pracownikéw,
wyjasnienia, pokazy, praktyka

wrazliwosci

Programowany Szkolony przyswaja material, np. z wykorzystaniem komputera,
instruktaz z cyklem pytari i odpowiedzi; sam reguluje tempo szkolenia
Inscenizacja Szkoleni odgrywaja fikcyjne role, np. szefa w okreslonej
(odgrywanie rol) sytuacji, czy podwladnego

Trening Intensywne ¢wiczenie w matych grupach, uczestnicy oceniajac

si¢ wzajemnie wyprébowujg nowe zachowania; sprzyja
to budowie zaufania

Trening
»W przedsionku”

Cwiczenia czynnosci manualnych, w ktérych nacisk kladzie sig
na bezpieczenstwo, nauke, informacje zwrotng, a nie wydajnosé

Interaktywne wideo

Technika wykorzystujaca komputery i wideo

Zr6dto: Opracowano za Griffinem [1996].

OCENA PRACOWNIKOW

Ocena pracownikéw jest skomplikowana, bowiem decyduje o samopo-

czuciu podwladnych i ich zaangazowaniu w funkcjonowanie organizacji.
Oceny sg rézne, jednak ogdlnie mozna je pogrupowac wedlug kilku koncep-
cji, a mianowicie wedlug:

1.

kwalifikacji, czyli takich cech jak: wyksztalcenie, doswiadczenie zawo-
dowe, wprawa, znajomos¢ jezykéw obcych i obstugi komputera, umie-
jetnos¢ negocjowania itp.,

osigganych wynikéw przez pracownikéw (kryterium efektywnoscio-
we), takich jak wydajnos¢ pracy, jakosé, terminowosé, liczba usterek
produktéw, obnizanie strat i nakladéw, pozyskanie nowych klientéw,
podpisanie korzystnych kontraktéw itd.,

kryteriéw behawioralnych, stuzacych do oceny zachowar pracownikéw,
gdzie wykorzystywane sg takie elementy jak wytrwalos¢ i systematycz-
nos¢, dyscyplina pracy, stosunek do innych oséb (klienci, przetozeni,
podwladni), lojalnos¢ itp.,

kryteriéow osobowosciowych, cech pracownikéw; szczegdlnie zwraca
sie uwage na te, ktére sg najwazniejsze z punktu widzenia pracodaw-
cy; wchodzg tu w gre takie cechy jak: odpowiedzialnos¢, inteligencja,
kreatywnos¢, dyspozycyjnos¢, rzutkos¢, energia, odporno$¢ na stresy,
temperament, dynamizm dzialania itp.

W ocenie stosowane sg zapisy, ocena poprzez wydarzenia krytyczne,

poréwnanie ze standardami, rankingi, poréwnanie parami, listy kontrolne,
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skale kwalifikacyjne, czy arkusze ocen. Coraz szersze zastosowanie znajdu-
ja testy psychologiczne do mierzenia zdolnosci, osobowosci i wiadomosci
kandydatéw lub pracownikéw. Testy takie maja charakter werbalny (ustne),
wykonania (np. tamigléwki) oraz projekcyjne (przygotowanie nowych roz-
wigzan, projekty).
W ocenie pracownik6w obowigzujg co najmniej cztery zasady:
1. zasada systematycznosci, a wigc stalego, cyklicznego oceniania kadry,
2. zasada powszechnosci, ktéra oznacza, ze ocenie podlegajg wszyscy pra-
cownicy organizacji,
3. zasada elastycznosci, zgodnie z ktérg kryteria i techniki oceny musza
by¢ dostosowane do konkretnej sytuacji i celéw oceny,
4. zasada prostoty, zgodnie z ktéra system ocen powinien by¢ zrozumialy
dla os6b ocenianych oraz latwy w stosowaniu.

W ferowaniu ocen mogg wystapi¢ problemy i czynniki zaklécajace ich
obiektywnos¢, z ktérych jako najwazniejsze mozna wymieni¢ kilka, a mia-
nowicie:

1. nastawienie na wydawanie sagdéw o innych osobach (ja ich ocenig),

2. stereotypy, czyli nadmiernie uogélnione i uproszczone sagdy wobec grup

spolecznych wyodrebnionych na podstawie pici, rasy, narodowosci, za-

wodu, klasy spolecznej itp.,

niewlasciwe okreslenie norm i kryteriéw oceny,

wplyw stanu osoby oceniajacej na wydawane sady o osobie ocenianej,

postawa wobec osoby ocenianej,

prawo perseweracji oceny, zgodnie z ktérym raz sformutowana ocena

jest trudna do zmiany,

7. efekt aureoli, czyli np. wysoka ocena osoby ze wzgledu na jedng ce-
che.

SNk W

KSZTALTOWANIE KARIERY OSOBISTE]J

Przez karier¢ rozumie si¢ zestaw zwigzanych z praca doswiadczen, za-
chowar i postaw przejawianych w toku aktywnego zawodowo zycia danej
osoby. Przebieg kariery zawodowe;j uzalezniony jest od wielu czynnikéw,
zwigzanych miedzy innymi ze zdolno$ciami ludzi, ich cechami osobowy-
mi, warunkami srodowiska, edukacjg itd. Waznym czynnikiem jest tez wiek
osoby, bowiem z nim zwiazane s3 fazy rozwojowe, a mianowicie: poszuki-
wania, ustawienie, utrzymanie i spadek (rysunek 1).
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Rys. 1 Typowe szczeble kariery (poziom osiagnig¢) zwigzane z wiekiem 0séb

0 20 40 60 Lta
Poszukiwania Ustawienie Utrzymanie Spadek

Zrédio: Griffin [1996).

Odmienne moga by¢ osiagnigcia w réznych fazach zycia czlowieka.
Dziecifistwo i mtodos¢ to okres poszukiwan zawodu, miejsca pracy, miesz-
kania itd. Czlowiek w wieku okolo 25 lat powinien juz wkroczy¢ na sciezke
wzrostowa, osigga¢ awanse. Waznym momentem jest wiek okolo 45 lat,
kiedy niektére osoby osiagajg apogeum swoich mozliwosci i rozpoczynajg
stagnacje. Inni zatrzymuja si¢ w rozwoju, starajg si¢ stabilizowaé jego po-
ziom, walczg o utrzymanie pozycji do emerytury. Istnieja takze osoby, ktéry
rozwijajg si¢, awansuja dos¢ diugo, nawet jako szes¢dziesi¢ciolatkowie.

Etapy kariery zwigzane z wiekiem majq tez zwiazek ze stadiami kariery
zawodowej, zaprezentowanymi w tabeli 2.

Tabela 2. Stadia kariery zawodowe;j

OKRES . POTRZEBY
ZYCIA POTRZEBY ZADANIOWE EMOCIONALNE

Dokonanie wstgpnego

Rézne rodzaje aktywnosci zawo- wyboru pracy
1. Prébny dowej Potrzeba osiedlenia sie,
Poznawanie siebie znalezienia swego stalego
miejsca

Podjgcie pracy i zwigzanych z nig
zadan

Zwigkszenie wlasnej kompetencji
w wybranych dziedzinach
Rozw6j zdolnosci twérczych

1 innowacyjnych

Przeciwstawianie si¢ kon-
kurentom, stawianie czola
wiasnym bigdom
Rozwigzanie konfliktu
praca — rodzina

2. Stabilizacja
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Uaktualnianie wiedzy pod wzgle- Wyrazanie emocji
. ypo g charakterystycznych dla
dem technicznym . h .
. .. . »wieku sredniego
Doskonalenie umiejgtnosci szko- .
. . o2 Refleksja nad wlasnym
Kariera lenia miodych pracownikéw .
. O . stosunkiem do pracy,
3. »wieku Przejscie do nowej pracy wyma- . .
p o Lo . e rodziny otoczenia
sredniego gajacej nowych umiejgtnosci : -
. P Ograniczona poblazli-
Zdolnos¢ do szerszego spojrzenia Sl .
na wlasng prace i wlasng role wosC dla siebie § wspdl-
S zawodnictwo z innymi
W organizacji . .
pracownikami
Planowanie wlasnego przejscia
w stan spoczynku Pomoc i doradztwo,
Przejscie od roli osoby zarzadzaja- | dostrzeganie pracy jako
Kariera cej do roli konsultanta i przewod- plaszczyzny dzialalnosci
4. »wieku doj- | nika innych ludzi
rzalego” Znalezienie nastepcow i praca nad | Znalezienie celu i jego
ich rozwojem identyfikacja w dzialalno-
Rozpoczecie dziatalnosci poza sci pozaorganizacyjnej
organizacjg

Zr6dlo: D. T. Hall, M. A. Morgan: Carier Development and Planning, Contemporary Problems in
Personnel. St. Clair Press, Chicago (za Bartkowiak [1999]).

1.

2.

Pracownicy przyjmuja rézne strategie kariery. Ich krétkg charakterysty-
k¢ mozna przedstawié nastepujaco:
ponadprzecigtne zaangazowanie w pracy, w wielkim wydatkowaniem
czasu i energii oraz zaangazowaniem emocjonalnym,
potwierdzanie wiasnych kompetencji zawodowych, zwlaszcza dazenie
do uzyskania ponadprzeci¢tnych wynikéw w pracy,
rozwéj kompetencji zawodowych, w tym gromadzenie doswiadczen,
udzial w szkoleniach itp.,
poszukiwanie mozliwosci awansu, zwlaszcza dzialania pokazujace
przelozonym cheé¢ awansu, gotowos¢ do jego przyjecia,
poszukiwanie protegujacego, zwlaszcza rozwijanie relacji typu protego-
wany — protegujacy z osobami kierownictwa organizacji,
kreowanie wizerunku menadzera sukcesu, ukazywanie szczegdélnych
mozliwosci i predyspozycji zawodowych,
uczestnictwo w polityce wewnatrz organizacyjnej, w tym poszukiwanie
koalicjantéw i wpltywoéw, ktére mogg zapewni¢ awans.
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Kazdy cztowiek powinien prowadzi¢ indywidualne planowanie kariery.
Nie mozna jednak przesadzi¢ w planowaniu, bo brak elastycznosci rozwdj
kariery moze zahamowac. Szczegélnie wazne w tym wzgledzie sg dwa ele-
menty: samoocena oraz stosunki z mentorem. Powinni$my pozna¢ i zdawa¢
sobie sprawe z wlasnych stabych i mocnych stron, aby te pierwsze elimino-
wacé, za$ drugie wykorzystywac. Z kolei poprawne, zdrowe relacje: mentor
— podopieczny mogg by¢ bardzo pomocne w pokonywaniu przeszkéd w ka-
rierze i wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji do awansu. W przoduja-
cych koncernach istniejg formalne programy opieki nad karierami mlodych
menadzeréw. W Polsce nadal nalezg one do rzadkosci, dominuje bowiem
model ,,rzucenia na gigboka wode”.

PODSUMOWANIE

Umiejetnos$é dobrego wykorzystania zasobdw ludzkich w organizacji,
uznawanych za najcenniejszy czynnik produkcji, w coraz wigkszym stopniu
bedzie wplywalo na ich wyniki ekonomiczne, a co za tym idzie przetrwanie
1 rozwdj organizacji. Nie ma juz watpliwosci, ze w nowoczesnych organi-
zacjach beda te, ktére przyjmujg model kapitalu ludzkiego, zas bedg stabty
jednostki preferujace model sita. W miarg poprawy kwalifikacji, wyksztal-
cenia nowych rocznikéw absolwentéw réznych szk6t i uczelni zaleznosé ta
bedzie ulegata poglebieniu. Kierownictwa organizacji powinni poswigcaé
coraz wigcej uwagi doskonaleniu kadr juz posiadanych, a nie tylko zajmo-
wac sie¢ wyszukiwaniem kolejnych kandydatéw na rynku zewnetrznym.
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