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ZARZĄDZANIE KAPITAŁEM LUDZKIM 
W ORGANIZACJI OPARTEJ NA WIEDZY

S t r e s z c z e n ie

W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczące kapitału ludzkiego w organizacji, zarzą
dzania kapitałem ludzkim oraz pomiaru wartości kapitału ludzkiego. Omówiono również proble
matykę pracowników wiedzy. Zarządzanie kapitałem ludzkim ulega istotnym zmianom wynika
jącym z globalizacji, rozwoju technologii oraz gospodarki opartej na wiedzy. Kształtowanie się 
nowego modelu gospodarki wywołuje liczne konsekwencje dotyczące również znaczenia oraz 
sposobu podejścia do kwestii zarządzania ludźmi funkcjonującymi w organizacjach.

W p r o w a d z e n i e

Z m ia n y  z a c h o d z ą c e  w  g o s p o d a rc e  ś w ia to w e j z m u s z a ją  p r z e d s ię b io r s tw a  d o  

c ią g łe g o  d o s k o n a le n ia  s p o s o b ó w  d z ia ła n ia .  G łę b o k ie  p r z e o b ra ż e n ia  w  w ie lu  

o b s z a r a c h  a k ty w n o ś c i  p r z e d s ię b io r s tw  z m ie n ia ją  d o ty c h c z a s o w y  s p o s ó b  p o 

s t r z e g a n ia  o b o w ią z u ją c y c h  k a n o n ó w  i z a s a d . D y le m a te m  w ię k s z o ś c i  p r z e d s ię 

b io r s tw  j e s t  d o s to s o w y w a n ie  s ię  d o  w y m a g a ń  s ta w ia n y c h  p r z e z  n o w ą  e rę  in 

fo rm a c j i  o r a z  w ie d z y .

U z n a n ie  w ie d z y  z a  s t r a te g ic z n y  z a s ó b  w s p ó łc z e s n y c h  o rg a n iz a c j i  s p o w o 

d o w a ło  w ie le  z m ia n  w  s p o s o b a c h  z a r z ą d z a n ia  n im i. Z m ia n y  te  o b s e rw u je  s ię  w e  

w s z y s tk ic h  je j  fu n k c ja c h :  p r o d u k c y jn e j ,  te c h n ic z n e j ,  f in a n s o w e j,  m a rk e t in g o 

w e j ,  a  p r z e d e  w s z y s tk im  p e r s o n a ln e j .  W  o rg a n iz a c ja c h  ty c h  z m ie n ia  s ię  p o d e j 

ś c ie  d o  p ra c o w n ik ó w , k tó r z y  s ą  t r a k to w a n i  j a k o  c e n n y  z a s ó b  o rg a n iz a c j i .  P r z e 

tr w a n ie  i ro z w ó j o r g a n iz a c j i  w  c o ra z  w ię k s z y m  s to p n iu  u z a le ż n io n e  j e s t  o d  

k w a l i f ik a c j i ,  d o ś w ia d c z e n ia ,  a  ta k ż e  m o ty w a c j i  p r a c o w n ik ó w .

Z a rz ą d z a n ie  k a p i ta łe m  lu d z k im  u le g a  is to tn y m  z m ia n o m  w y n ik a j ą c y m  

z  g lo b a l iz a c j i ,  r o z w o ju  te c h n o lo g i i  te le in fo r m a c y jn y c h  o ra z  g o s p o d a rk i  o p a r te j
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n a  w ie d z y . Z m ia n y  te  f u n k c jo n u ją  w  s z e ro k im  k o n te k ś c ie  o k re ś la n y m  ja k o  

„ s p o łe c z e ń s tw o  in f o rm a c y jn e ” lu b  „ s p o łe c z e ń s tw o  o p a r te  n a  w ie d z y ” .

N a  m ia n o  o rg a n iz a c j i  w ie d z y  (o k re ś la n e j w  li te r a tu r z e  p r z e d m io tu  ta k ż e  j a 

k o  o r g a n iz a c ja  u c z ą c a  s ię  lu b  in te l ig e n tn a )  z a s łu g u je  t a k a  o r g a n iz a c ja ,  w  k tó re j 

w ie d z a  m a  w a r to ś ć  s tr a te g ic z n ą ,  k tó r a  a k ty w n ie  in s p iru je  p r a c o w n ik ó w  d o  r o z 

w o ju  o ra z  k re u je  i w s p ie r a  te n  p ro c e s ,  a  p ro c e s  r o z w o ju  j e s t  z in te g ro w a n y  ze  

w s z y s tk im i  p o d s y s te m a m i p r o c e s u  z a rz ą d z a n ia .  I s to ta  o r g a n iz a c j i  w ie d z y  p r z e 

j a w i a  s ię  p o  p ie rw s z e ,  w  z d o ln o ś c i  d o  ro z w o ju  i u c z e n ia  s ię , a  p o  d ru g ie  w  z a 

c h ę c a n iu  p ra c o w n ik ó w  d o  k s z ta łc e n ia  o r a z  d o  p o s z u k iw a n ia  s k u te c z n y c h  r o z 

w ią z a ń  p ro b le m ó w , j a k ie  w  te j o r g a n iz a c j i  w y s tę p u ją 1.

I s t o t a  k a p i t a ł u  lu d z k ie g o  o r g a n i z a c j i

W  li te r a tu rz e  p r z e d m io tu  p re z e n to w a n e  s ą  l ic z n e  o k r e ś le n ia  is to ty  k a p i ta łu  

lu d z k ie g o .  J e d n a  z  n a jc z ę ś c ie j  p r z y ta c z a n y c h  b rz m i: „ K a p ita ł  lu d z k i to  z a s ó b  

w ie d z y ,  u m ie j ę tn o ś c i ,  z d r o w ia  i e n e rg i i  w ita ln e j ,  z a w a r ty  w  k a ż d y m  c z ło w ie k u  

i w  s p o łe c z e ń s tw ie  j a k o  c a ło ś c i ,  o k re ś la j  ą c y  z d o ln o ś c i  d o  p ra c y ,  d o  a d a p ta c j i  d o  

z m ia n  w  o to c z e n iu  o ra z  m o ż l iw o ś c i  k r e a c j i  n o w y c h  r o z w ią z a ń ”1 2.

I s to tn y m  e le m e n te m  p o w y ż s z e j d e f in ic j i  j e s t  p o d k re ś le n ie  ro li  k a p i ta łu  

lu d z k ie g o  w  d y n a m ic z n ie  z m ie n ia ją c y m  s ię  ś ro d o w is k u . A s p e k ty  te  n a b ie r a ją  

s z c z e g ó ln e g o  z n a c z e n ia  w  g o s p o d a rc e  o p a r te j  n a  w ie d z y ,  g d z ie  o  s u k c e s ie  d e 

c y d u je  ła tw o ś ć  p r z y s to s o w a n ia  s ię  d o  d z ia ła n ia  w  tu r b u le n tn y m  o to c z e n iu  -  

p o d a tn o ś ć  n a  z m ia n y 3. C e c h a m i o d ró ż n ia ją c y m i k a p i ta ł  lu d z k i o d  in n y c h  k a t e 

g o r i i  k a p i ta łu  je s t :

-  ja k o ś c io w y  c h a ra k te r ,

-  t r u d n o ś ć  e w id e n c j i  i p o m ia ru ,

-  p o w o ln e  k s z ta ł to w a n ie  s i ła m i w ła s n y m i je d n o s tk i  i o rg a n iz a c j i .

K a p ita ł  lu d z k i to  p o te n c ja ł  tk w ią c y  w  lu d z ia c h .  O k re ś le n ie  to  o z n a c z a ,  że

te n  ro d z a j k a p i ta łu  s ta n o w ią  w a r to ś c i  n ie m a te r ia ln e  u c ie le ś n io n e  w  p r a c o w n i

k a c h ,  a  n ie  s a m i lu d z ie .  L u d z ie  n ie  s ą  w ła s n o ś c ią  f irm y , le c z  ic h  p o te n c ja ł  p o 

s ta w io n y  d o  d y s p o z y c ji ,  u ż y c z o n y  p r a c o d a w c y  n a  p o d s ta w ie  o k re ś lo n y c h  s to 

s u n k ó w  p r a w n y c h ,  k tó r y m  w  z w ią z k u  z  ty m  p r a c o d a w c a  m o ż e  z a rz ą d z a ć . K a p i 

t a ł  lu d z k i w  o r g a n iz a c j i  tw o r z ą  n a s tę p u j ą c e  c z y n n ik i:

1 P. Senge, Piąta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 26, za: Elastyczne 
zarządzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Wyd. Difin, Warszawa 
2007, s. 21.

2 S.R. Domański, Kapitał ludzki i wzrost gospodarczy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1993, 
s. 20.

3 Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy..., s. 14.
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-  c e c h y  w n o s z o n e  d o  p ra c y , n a  k tó re  s k ła d a ją  s ię  in te l ig e n c ja ,  u m ie ję tn o 

ś c i, p r z e d s ię b io rc z o ś ć ,  z a a n g a ż o w a n ie ,  a  ta k ż e  s ta n  z d r o w ia  i k o n d y c ja  

p s y c h o f iz y c z n a ,

-  z d o ln o ś c i  d o  u c z e n ia  się : u z d o ln ie n ia ,  w y o b ra ź n ia ,  k r e a ty w n o ś ć ,  „ u m ie 

ję tn o ś ć  p r z e t rw a n ia ” , o b y c ie ,

-  m o ty w a c ja  d z ie le n ia  s ię  in fo rm a c ja m i i w ie d z ą : d u c h  z e s p o łu  i o r ie n ta 

c j a  n a  ce l.

N a jw a ż n ie js z ą  c e c h ą  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  j e s t  j e g o  n ie ro z e r w a ln y  z w ią z e k  

z  o s o b ą  lu d z k ą . N ie  j e s t  m o ż liw e  o d d z ie le n ie  c z ło w ie k a  o d  j e g o  k a p i ta łu .  K a p i 

t a ł  j e s t  w ię c  c z y n n ik ie m , k tó r y  w  w y m ia rz e  je d n o s tk o w y m  s ta n o w i ź ró d ło  

p rz e w a g i  k o n k u re n c y jn e j .  N a j i s to tn ie j s z ą  z  p u n k tu  w id z e n ia  k o n k u re n c y jn o ś c i  

c e c h ą  k a p i ta łu  lu d z k ie g o ,  z a ró w n o  w  w y m ia rz e  je d n o s tk o w y m , j a k  i z b io ro 

w y m , j e s t  j e g o  z d o ln o ś ć  d o  p o w ię k s z a n ia  p o p rz e z  in w e s ty c je  w  c z ło w ie k a 4.

K a p i t a ł  l u d z k i  a  k a p i t a ł  i n t e l e k t u a l n y

K a p ita ł  in te le k tu a ln y  o r g a n iz a c j i  o b e jm u je  k a p i ta ł  o rg a n iz a c y jn y  f irm y , 

p ro c e s y ,  k u l tu r ę  o r g a n iz a c y jn ą ,  te c h n o lo g ię ,  in n o w a c je ,  k a p i ta ł  o d b io rc ó w  

i k a p i ta ł  lu d z k i ,  n a  k tó r y  s k ła d a ją  s ię  w ie d z a ,  d o ś w ia d c z e n ie ,  p o te n c ja ł  r o z w o 

jo w y  i r e la c y jn y ,  k tó re  d e c y d u ją  o  p r z e w a d z e  k o n k u re n c y jn e j  o rg a n iz a c j i5. K a 

p i ta ł  in te le k tu a ln y  to  s u m a  w ie d z y  p o s ia d a n e j  p r z e z  lu d z i  tw o r z ą c y c h  s p o łe c z 

n o ś ć  p rz e d s ię b io r s tw a  o ra z  p ra k ty c z n e  p rz e k s z ta łc e n ie  te j w ie d z y  w  s k ła d n ik i  

w a r to ś c i  p r z e d s ię b io r s tw a .  M o ż n a  tu  w y ró ż n ić :

-  k a p i ta ł  lu d z k i,  c z y l i  w ie d z ę ,  u m ie ję tn o ś c i  i m o ż liw o ś c i  p o s z c z e g ó ln y c h  

j e d n o s te k  m a ją c e  w a r to ś ć  e k o n o m ic z n ą ;

-  k a p i ta ł  s t ru k tu ra ln y ,  c z y l i  z d o b y tą  j u ż  w ie d z ę ,  k tó r a  z o s ta ła  w s z c z e p io 

n a  w  s tru k tu rę  d a n e j f irm y ;

-  k a p i ta ł  k lie n c k i .

W e d łu g  M . B r a tn ic k ie g o  i J. S tru ż y n y  e f e k ty w n y  m o d e l  b iz n e s u  j e s t  p o j 

m o w a n y  j a k o  s z c z e g ó ln a  k o m b in a c ja  z a s o b ó w , w y ró ż n ia n ia  s ię , k o n c e n tr a c j i  

w o k ó ł  s k ła d n ik ó w  k a p i ta łu  in te le k tu a ln e g o  w y c h o d z ą c e g o  p o z a  z a s o b y  f iz y c z 

n e  i f in a n s o w e  o ra z  p o z a  w n ę tr z e  o r g a n iz a c j i6. W y k o r z y s tu ją c  te  z a s o b y ,  o r g a 

4 M. Gagacka, Kapitał ludzki i społeczny a innowacyjność mikroprzedsiębiorstw. 
www.instytut.info/IIIkonf/referaty/3c/Maria_Gagacka_UJ_SGH.pdf.

5 D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem ludzkim w polskich przedsiębiorstwach. Metody, narzę
dzia, mierniki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 195.

6 Szerzej: Przedsiębiorczość i kapitał intelektualny, red. M. Bratnicki., J. Strużyna, Wyd. Aka
demii Ekonomicznej, Katowice 2001.

http://www.instytut.info/IIIkonf/referaty/3c/Maria_Gagacka_UJ_SGH.pdf
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n iz a c ja  tw o r z y  ź r ó d ła  w a r to ś c i ,  a  in w e s tu ją c  w  n ie ,  z w ię k s z a  ic h  w a r to ś ć  s t r a te 

g ic z n ą .

N ie z a le ż n ie  o d  s p o s o b u  p o d e j ś c ia  p o d k r e ś la  s ię  z a s a d n ic z y  w z r o s t  w a r to ś c i  

ry n k o w e j f irm , k tó r a  z a le ż y  o d  p o s t r z e g a n ia  p r z e z  ry n e k  w a r to ś c i  w ie d z y  i p r a 

c o w n ik ó w  w ie d z y .  F irm y  z a tru d n ia j  ą c e  n a jw ię k s z y  o d s e te k  p ra c o w n ik ó w  w ie 

d z y , d y s p o n u j ą c e  in fo rm a c ja m i n a jw y ż s z e j ja k o ś c i ,  ro z w ija j  ą  s ię  n a js z y b c ie j  

i o s ią g a ją  n a jw ię k s z e  z y s k i.

B u d u lc e m  k a p i ta łu  in te le k tu a ln e g o  j e s t  w ie d z a .  W s z y s tk ie  e le m e n ty  s k ła 

d o w e  k a p i ta łu  in te le k tu a ln e g o  ( p a te n ty ,  p o te n c ja ł  in n o w a c y jn y ,  lo ja ln o ś ć  k l ie n 

tó w , r e p u ta c ja ,  c h ę ć  d z ia ła n ia ,  z a a n g a ż o w a n ie ,  k u l tu r a  o r g a n iz a c y jn a  itd .)  i s t 

n ie j ą  d z ię k i  ja k ie j  ś p o s ta c i  w ie d z y .  W ie d z a  p o c h o d z i  z  u m y s łó w  lu d z i  i d z ię k i 

n im  m o ż e  b y ć  s to s o w a n a ,  m o ż e  p r z y n o s ić  k o rz y ś c i .  S tą d  te ż  w y w o d z i  s ię  o k r e 

ś le n ie  k a p i ta ł  in te le k tu a ln y ,  g d y ż  z a o b s e rw o w a n o , ż e  p e w n e  n ie m a te r ia ln e  a k 

ty w a , c z ę s to  t ru d n e  d o  o k re ś le n ia ,  a le  z  p e w n o ś c ią  z w ią z a n e  z  w ie d z ą ,  a  ra c z e j 

b ę d ą c e  w y n ik ie m  z a s to s o w a n ia  w ie d z y ,  p rz y s p a rz a j  ą  k o rz y ś c i  i to  w  s to p n iu  

w ię k s z y m  n iż  t r a d y c y jn e  p o s ta c ie  k a p i ta łu ,  j a k  r z e c z o w y  c z y  f in a n s o w y 7.

W ie d z a  z a w a r ta  j e s t  w  u m y s ła c h  lu d z i  w  p o s ta c i  k o n s tr u k c j i  m y ś lo w y c h ,  

w y o b ra ż e ń ,  w ra ż e ń ,  in tu ic j i ,  p o g lą d ó w , k o n c e p c j i ,  p r z e k o n a ń ,  p o m y s łó w  o ra z  

w  ró ż n o r o d n y c h  n o ś n ik a c h :  d o k u m e n ta c h ,  n o rm a c h ,  p ro c e d u ra c h ,  p ro c e s a c h ,  

p r a k ty k a c h .  O s ta te c z n ie  j e d n a k  is tn ie je ,  m o ż e  b y ć  w y a r ty k u ło w a n a  i s p o ż y tk o 

w a n a  d z ię k i  lu d z io m . T o  lu d z ie  m o g ą  z b u d o w a ć  z  n ie j k a p i ta ł .  M o g ą  u c z y n ić  j ą  

k a p i ta łe m  in te le k tu a ln y m  a lb o  z m a rn o w a ć ,  c o  z n a c z y  p o z o s ta w ić  b e z u ż y -  

te c z n ą 8.

Z a r z ą d z a n i e  k a p i t a ł e m  lu d z k im

P o g lą d y  n a  te m a t  is to ty  i z n a c z e n ia  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  j a k o  k a p i ta łu  w ie d z y  

u k ry te j  o r a z  r o z w ią z y w a n ia  p r o b le m ó w  z w ią z a n y c h  z  j e g o  e f e k ty w n y m  w y k o 

r z y s ta n ie m  w  r a m a c h  p rz e d s ię b io r s tw a  p o d le g a ły  is to tn e j  e w o lu c j i9. P rz e jś c ie  

o d  z a r z ą d z a n ia  z a s o b a m i lu d z k im i d o  z a r z ą d z a n ia  z a s o b a m i w ie d z y  ( u k ry te j)  

w  o r g a n iz a c j i  b y ło  w y n ik ie m  z m ia n  p o jm o w a n ia  ro li c z ło w ie k a  i j e g o  p ra c y  

w  o rg a n iz a c j i ,  p o c z ą w s z y  o d  t r a k to w a n ia  g o  n a  ró w n i z  in n y m i c z y n n ik a m i 

p ro d u k c j i  a ż  d o  u z n a n ia  g o  z a  d e c y d u j ą c y  p o d m io t  p r o c e s u  p ra c y , z d o ln y  d o

7 T. Bal-Woźniak, Mechanizmy kreacji kapitału intelektualnego odpowiadające potrzebom go
spodarki opartej na wiedzy. www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/Zeszyt5/10a_bal-wozniak.pdf.

8 Ibidem.
9 M. Kłak, Zarządzanie wiedzą we współczesnym przedsiębiorstwie, Wyd. Wyższej Szkoły 

Ekonomii i Prawa im. prof. E. Lipińskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 288.

http://www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/Zeszyt5/10a_bal-wozniak.pdf
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r o z w ija n ia  w ła s n e g o  p o te n c ja łu ,  u m ie ję tn o ś c i ,  k w a l i f ik a c j i  i w ie d z y  w  ra m a c h  

s a m o d z ie ln ie  i o d p o w ie d z ia ln ie  w y k o n y w a n y c h  z a d a ń 10 11.

W  ro z w o ju  k o n c e p c j i  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  w y ra ź n ie  d o s t r z e g a ln a  

j e s t  z a ró w n o  c ią g ło ś ć ,  j a k  i z m ia n a . O z n a c z a  to ,  ż e  z  je d n e j  s t ro n y  p rz e d m io te m  

r e f le k s j i  te o re ty c z n e j  i r o z w ią z a ń  p r a k ty c z n y c h  p o z o s ta j ą  c ią g le  te  s a m e  lu b  

p o d o b n e  p r o b le m y  z w ią z a n e  z  d o b o re m , o c e n ia n ie m , s z k o le n ie m  p r a c o w n ik ó w  

o ra z  w y n a g ra d z a n ie m . J e d n a k  z  d ru g ie j  s t ro n y  z m ie n ia  s ię  p o d e jś c ie  d o  r o z w ią 

z y w a n ia  ty c h  k w e s t i i ,  g łó w n ie  p o d  w p ły w e m  z m ia n  z a c h o d z ą c y c h  w  o b s z a rz e  

te c h n ic z n y c h ,  e k o n o m ic z n y c h ,  p r a w n y c h  i s p o łe c z n o -k u l tu ro w y c h  u w a r u n k o 

w a ń  z a r z ą d z a n ia  z a s o b a m i p r a c y 11.

Z a rz ą d z a n ie  k a p i ta łe m  lu d z k im  m o ż n a  z d e f in io w a ć  j a k o  s tr a te g ic z n ą ,  j e d 

n o r o d n ą  i s p ó jn ą  m e to d ę  k ie ro w a n ia  n a jc e n n ie js z y m  z  k a p i ta łó w  k a ż d e j o r g a n i

z a c j i  -  lu d ź m i,  k tó r z y  o s o b is ty m  i z b io ro w y m  w y s i łk ie m  p r z y c z y n ia ją  s ię  d o  

r e a l iz a c j i  w s z y s tk ic h  z a ło ż o n y c h  p r z e z  o rg a n iz a c j  ę  c e ló w , a  ty m  s a m y m  u m a c 

n i a j ą  je j  p r z e w a g ę  n a d  k o n k u r e n c ją 12.

Z a rz ą d z a n ie  k a p i ta łe m  lu d z k im  d e te rm in o w a n e  j e s t  w ie lo m a  c z y n n ik a m i 

z e w n ę tr z n y m i,  a  d o  n a jw a ż n ie js z y c h  z a l ic z y ć  m o ż n a : a k tu a ln ą  s y tu a c ję  g o s p o 

d a r c z ą  k ra ju ,  o b o w ią z u j ą c e  p r z e p is y  p ra w n e ,  z m ia n y  w  z a k re s ie  te c h n ik i  i t e c h 

n o lo g i i  o ra z  o c z e k iw a n ia  i p o tr z e b y  s p o łe c z e ń s tw a ,  a  ta k ż e  p o tr z e b y  p r a c o w n i

k ó w  d a n e j o r g a n iz a c j i13.

Z a rz ą d z a n ie  k a p i ta łe m  lu d z k im  to  ró w n ie ż  b a rd z o  is to tn e  z a g a d n ie n ie  

w  a s p e k c ie  c o d z ie n n e g o  f u n k c jo n o w a n ia  p r z e d s ię b io r s tw a .  C h o d z i tu  g łó w n ie  

o  p ro c e s  tw o r z e n ia  w a r u n k ó w  u m o ż l iw ia ją c y c h  o r g a n iz a c y jn e  u c z e n ie  s ię , k r e 

o w a n ie  i t r a n s f e r  w ie d z y  o ra z  u z y s k iw a n ie  in n o w a c ji .  N ie  m n ie j  is to tn y m  z a 

g a d n ie n ie m  j e s t  ta k ż e  p rz y c ią g a n ie  i u tr z y m y w a n ie  w  p r z e d s ię b io r s tw ie  p r a 

c o w n ik ó w  o  w y s o k im  k a p i ta le  in te le k tu a ln y m , tz w . ta le n tó w .  B ra k  w  p r z e d s ię 

b io r s tw ie  u ta le n to w a n y c h  p ra c o w n ik ó w  n ig d y  n ie  d o p ro w a d z i  f i rm y  d o  s u k c e 

s u 14.

P o d s ta w o w y m  z a ło ż e n ie m  w s p ó łc z e s n e g o  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  

j e s t  u z n a n ie  p r a c o w n ik ó w  z a  n a jb a rd z ie j  w a r to ś c io w y  e le m e n t  p r z e d s ię b io r 

s tw a , z a  s t r a te g ic z n y  z a s ó b ,  w  k tó r y  n a le ż y  in w e s to w a ć .  W z r o s t  z n a c z e n ia  k a p i 

10 A. Pocztowski, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Strategia -  procesy -  metody, PWE, War
szawa 2007, s. 18, za: M. Kłak, op. cit., s. 291.

11 M. Kłak, Zarządzanie wiedzą... s. 292.
12 A. Armstrong, Zarządzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoły Biznesu, Kra

ków 1996, s. 14.
13 M. Kłak, Zarządzanie wiedzą..., s. 286.
14 Ibidem, s. 287.
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t a łu  lu d z k ie g o  i z n a c z e n ia  f u n k c ji  p e r s o n a ln e j  w  o rg a n iz a c ja c h  s p o w o d o w a n y  

j e s t  m .in .  p rz e z :

-  i s to tn y  w p ły w  z a tru d n io n e j  k a d r y  n a  p ro d u k ty w n o ś ć  i in n o w a c y jn o ś ć ,  

c o  p r z e s ą d z a  o  k o n k u r e n c y jn o ś c i  f i rm y  i je j  p o z y c j i  n a  ry n k u ,

-  c o r a z  s z e r s z e  p r z e k o n a n ie ,  ż e  z d o ln o ś c i  tw ó r c z e  p ra c o w n ik ó w  p o w in n y  

b y ć  w ła ś c iw ie  w y k o rz y s ty w a n e  ( z d a rz a  s ię , ż e  c h o c ia ż  p r a c o w n ic y  m a 

j  ą  w ie le  ró ż n y c h  u m ie j ę tn o ś c i ,  n ie  s ą  o n e  d o s tr z e g a n e ,  w y k o rz y s ty w a n e  

i ro z w ija n e  w  o rg a n iz a c j i) ,

-  z w ię k s z a n ie  u  p r a c o w n ik ó w  ś w ia d o m o ś c i  ic h  p ra w  i w ra ż l iw o ś c i  n a  

n ie o d p o w ie d n ie  t r a k to w a n ie  m o g ą c e  z n a c z n ie  o s ła b ia ć  ic h  m o ty w a c j ę 

i z a a n g a ż o w a n ie ,

-  w p ły w  d z ia ła ń  w  o b rę b ie  fu n k c ji  p e r s o n a ln e j  n a  k u l tu r ę  o r g a n iz a c y jn ą  

w  f irm ie  o ra z  in te g ra c ję  w o k ó ł  s tr a te g i i  f i r m y 15.

Z a rz ą d z a n ie  k a p i ta łe m  lu d z k im  z a jm u je  s ię  u z y s k iw a n ie m , a n a l iz o w a n ie m  

i p r z e d s ta w ia n ie m  d a n y c h  in fo rm u j ą c y c h  o  k ie ru n k a c h  s tr a te g i i  z a r z ą d z a n ia  

lu d ź m i d o d a ją c y m i w a r to ś c i .  S t ra te g ia  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  j e s t  w ię c  

ś c iś le  z w ią z a n a  ze  s t r a te g ią  z a r z ą d z a n ia  z a s o b a m i lu d z k im i.  D e f in iu ją c ą  c e c h ą  

s tr a te g i i  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  j e s t  s to s o w a n ie  d a n y c h  m e try c z n y c h  

s łu ż ą c y c h  w y p ra c o w y w a n iu  p o d e j ś c ia  d o  z a r z ą d z a n ia  lu d ź m i u w a ż a n y m i z a  

w a r to ś ć .  K ła d z ie  s ię  tu  n a c is k  n a  to ,  ż e  p r z e w a g ę  k o n k u r e n c y jn ą  o s ią g a  s ię  

w  d ro d z e  s t r a te g ic z n y c h  in w e s ty c j i  w  o w e  w a r to ś c i ,  p o p r z e z  z a a n g a ż o w a n ie  

i u t r z y m y w a n ie  p r a c o w n ik ó w , z a r z ą d z a n ie  ta le n ta m i ,  u c z e n ie  s ię  i p ro g ra m y  

r o z w o jo w e 16.

P o d s ta w o w y m i c e la m i s tr a te g ii  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  s ą 17:

-  o k re ś le n ie  w p ły w u  lu d z i  n a  o rg a n iz a c ję  i ic h  w k ła d u  w  tw o r z e n ie  w a r 

to ś c i ,

-  z a d e m o n s tro w a n ie ,  ż e  p r a k ty k i  H R  w y tw a r z a ją  w a r to ś ć  p o n a d  w ło ż o n e  

ś ro d k i,  n p . w  k a te g o r i i  z w ro tu  z  in w e s ty c j i ,

-  w y z n a c z e n ie  k ie ru n k u  d la  p r z y s z ły c h  s tr a te g i i  g o s p o d a rc z y c h  i H R ,

-  d o s ta rc z e n ie  d a n y c h ,  k tó re  p o s łu ż ą  d o  p rz y g o to w y w a n ia  s tr a te g ii  

i p r a k ty k  p r o je k to w a n y c h  w  c e lu  p o p r a w y  s k u te c z n o ś c i  z a r z ą d z a n ia  

lu d ź m i w  d a n e j o rg a n iz a c ji .

P rz e d  s tr a te g ic z n y m  z a rz ą d z a n ie m  k a p i ta łe m  lu d z k im  s to j ą  is to tn e  w y z w a 

n ia  z w ią z a n e  z  o k re ś le n ie m  re la c j i  m ię d z y  e f e k ty w n o ś c ią  a  j a k o ś c i ą  i s k u te c z 

15 D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem..., s. 24-25.
16 M. Armstrong, Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, War

szawa 2010, s. 129.
17 Ibidem, s. 130.
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n o ś c ią  p o d e jm o w a n y c h  d z ia ła ń  o ra z  w y b o re m  m ie r n ik ó w  i s p o s o b ó w  m o n i to 

r o w a n ia  r e z u l ta tó w . K a ż d a  n a w e t  n a j le p s z a  s t r a te g ia  j e s t  r e a l iz o w a n a  p rz y  p o 

m o c y  z a t r u d n io n y c h  w  f irm ie  lu d z i,  a  w  s z c z e g ó ln o ś c i  k a d r y  k ie r o w n ic z e j .

C e le m  s tr a te g ic z n e g o  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  j e s t  w y ty c z e n ie  

w  n ie s ta b i ln y m  ś r o d o w is k u  k ie ru n k u  d z ia ła n ia  w  ta k i  s p o s ó b , b y  m o ż n a  b y ło , 

w  c e lu  u z y s k a n ia  p r z e w a g i  k o n k u r e n c y jn e j ,  p r z e ło ż y ć  p o tr z e b y  o rg a n iz a c j i  

i p r z e d s ię b io r s tw a  n a  s p ó jn ą  i p r a k ty c z n ą  p o li ty k ę  o ra z  n a  p r o g ra m y  i p r o c e d u ry  

s p ó jn e  ze  s t r a te g ią  b iz n e s o w ą 18.

P o m i a r  w a r t o ś c i  k a p i t a ł u  l u d z k ie g o

P o m ia r  w a r to ś c i  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  p r z y s p a rz a  w ie le  p r o b le m ó w  z a ró w n o  

n a tu ry  m e to d o lo g ic z n e j ,  j a k  i p r a k ty c z n e j .  W y m a g a n ia  s ta w ia n e  k a p i ta ło w i 

lu d z k ie m u  d o ty c z ą c e  r e a l iz a c j i  k lu c z o w y c h  c e ló w  e k o n o m ic z n y c h  s ą  o b e c n ie  

w y j ą tk o w o  w y s o k ie  i d o ty c z ą  z a ró w n o  p o z io m u  m a k ro - ,  j a k  i m ik r o e k o n o 

m ic z n e g o .  D o ty c z ą  o n e  z a ró w n o  p a ń s tw , p r z e d s ię b io r s tw , j a k  i je d n o s te k  s ta r a 

j  ą c y c h  s ię  u tr z y m a ć  sw o j ą  p o z y c j ę  w  w y s o c e  k o n k u r e n c y jn y c h  s y tu a c ja c h , 

w  k tó r y c h  w ie d z a  i u m ie j ę tn o ś c i  s ą  k ry ty c z n y m i c z y n n ik a m i s u k c e s u .

D o k ła d n y  p o m ia r  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  z y s k u je  z n a c z e n ie  j a k o  k o le jn y ,  a  m o 

że  n a w e t  n a jw a ż n ie js z y  e le m e n t  b a z y  in fo rm a c y jn e j  p r z e d s ię b io r s tw a  w  r y n k o 

w e j w a lc e  k o n k u re n c y jn e j .  Z  o b ie k ty w n e g o  p u n k tu  w id z e n ia  p o m ia r  k a p i ta łu  

lu d z k ie g o  n ie  j e s t  s p r a w ą  ł a tw ą  z  k i lk u  z a s a d n ic z y c h  p o w o d ó w . P rz e d e  w s z y s t 

k im , j a k  d o w o d z i  w ię k s z o ś ć  z  a u to ró w  z a jm u j ą c y c h  s ię  ty m  z a g a d n ie n ie m , 

w ię k s z a  c z ę ś ć  a k ty w ó w  n ie m a te r ia ln y c h  j e s t  t r u d n o  k w a n ty f ik o w a ln a  w  w a r to 

ś c ia c h  p ie n ię ż n y c h 19.

W ię k s z o ś ć  p io n ie r s k ic h  b a d a ń  n a d  k a p i ta łe m  lu d z k im  p r o w a d z o n y c h  b y ło  

w  uj ę c iu  m a k ro e k o n o m ic z n y m , w  s k a li  c a ły c h  p a ń s tw  c z y  t e ż  s p o łe c z n o ś c i .  

W  is tn ie j ą c y c h  b a d a n ia c h  m a k ro e k o n o m ic z n y c h ,  ta k ż e  n a  s k a lę  m ię d z y n a ro d o 

w ą , p o d s ta w o w y m i m ia r a m i o k re ś la ją c y m i j a k o ś ć  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  s ą 20:

-  p o z io m  w y k s z ta łc e n ia ,  b a d a n y  n a  p o d s ta w ie  u k o ń c z e n ia  p o s z c z e g ó l 

n y c h  s to p n i s z k o ln ic tw a ,

-  p o z io m  a n a lf a b e ty z m u ,

-  b a rd z ie j  z a a w a n s o w a n e  b a d a n ia  d o ty c z ą c e  z r o z u m ie n ia  p r z e k a z ó w  u s t 

n y c h  i p is e m n y c h  w  s p o łe c z e ń s tw ie .

18 D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem..., s. 27.
19 Elastyczne zarządzanie...., s. 27.
20 Materiały OECD (www.oecdsource.org), za: Elastyczne zarządzanie., s. 28.

http://www.oecdsource.org
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T a k  r o z u m ia n e  m ia ry  o k a z a ły  s ię  n ie o d p o w ie d n ie  i z b y t  o g ó ln e  d la  o p is a n ia  

s k o m p lik o w a n y c h  p ro c e s ó w  tw o r z e n ia  w a r to ś c i  w  n o w o c z e s n y c h  o rg a n iz a c ja c h .

P o m ia r  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  n a  p o z io m ie  m ik r o e k o n o m ic z n y m  p o m im o  in 

te n s y w n e g o  ro z w o ju  te o r i i  i p r a k ty k i  ró w n ie ż  n ie  o fe ru je  j e d n o z n a c z n y c h  r o z 

w ią z a ń .  T e o re ty c y  i p r a k ty c y  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  z a jm u ją c y  s ię  

k w e s t i ą  je g o  p o m ia r u  s ą  d a le c y  o d  z g o d y  j u ż  w  w a r s tw ie  p r y n c y p ia ln e j ,  d o ty 

c z ą c e j te g o ,  c o  p o d le g a ć  p o w in n o  p o m ia ro w i .  P o d  p o ję c ie m  „ p o m ia r  k a p i ta łu  

lu d z k ie g o ” k r y ją  s ię  k o m p le m e n ta rn e ,  a le  d a le k ie  o d  s p ó jn o ś c i  k o n c e p c je .  D o 

k o n u j  ą c  a n a l iz y  l i te r a tu r y  p r z e d m io tu  w ś r ó d  n a jc z ę ś c ie j  w y m ie n ia n y c h  p o d  

w s p ó ln ą  n a z w ą  k o n c e p c j i  k r y ją  się :

-  a n a l iz y  w a r to ś c i  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  j a k o  s k ła d n ik a  a k ty w ó w  o rg a n iz a -  

c jb
-  a n a l iz y  p o w ią z a n ia  n a j le p s z y c h  p r a k ty k  z a r z ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  

z  w y n ik a m i f i rm y  lu b  w a r to ś c ią  d la  a k c jo n a r iu s z y ,

-  a n a l iz y  m ia r  e f e k ty w n o ś c i  fu n k c ji  p e r s o n a ln e j  i r e n to w n o ś c i  in w e s ty c j i  

w  k a p i ta ł  lu d z k i,

-  a n a l iz y  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  j a k o  s k ła d n ik a  z in te g r o w a n y c h  n a r z ę d z i  z a 

r z ą d z a n ia  w y n ik a m i o r g a n iz a c j i21 22.

Z  b o g a te j  l i t e r a tu ry  p rz e d m io tu  m o ż l iw e  j e s t  z id e n ty f ik o w a n ie  k i lk u  o d 

m ie n n y c h  s z k ó ł  p o s t r z e g a n ia  k a p i ta łu  lu d z k ie g o ,  k tó r e  r ó ż n ią  s ię  w  s w o im  n a c i 

s k u  o d  tw o r z e n ia  te o r i i  d o  r o z w ija n ia  n a rz ę d z i .  W s z y s tk ie  te  b a d a n ia  z g a d z a ją  

s ię  c o  d o  f a k tu ,  ż e  k a p i ta ł  lu d z k i j e s t  c z y m ś ,  c o  p r a c o w n ic y  w n o s z ą  d o  o r g a n i

z a c j i  (i z a b ie ra ją ,  k ie d y  o d c h o d z ą ) ,  a  je d n o c z e ś n ie  m o ż l iw e  j e s t  j e g o  ro z w ija n ie  

w  m ie js c u  p r a c y  p o p r z e z  s z k o le n ie  i z d o b y w a n ie  d o ś w ia d c z e n ia .  W y d a je  s ię , że  

w  p ra k ty c e  n a jc z ę ś c ie j  s to s o w a n e  s ą  j e d n a k  r o z w ią z a n ia  p r z e d s ta w ia ją c e  p o 

m ia r  k a p i ta łu  lu d z k ie g o  w  s z e r s z y m  k o n te k ś c ie  p o m ia ru  k a p i ta łu  in te le k tu a ln e -

g o
2 2

P r a c o w n i k  w ie d z y

O  s u k c e s ie  p r z e d s ię b io r s tw a  n a  ry n k u  d e c y d u je  w s p ó ln e  z a a n g a ż o w a n ie  

w s z y s tk ic h  je d n o s te k  o rg a n iz a c y jn y c h .  N ie w ła ś c iw e  ro z d y s p o n o w a n ie  z a d a ń  

p o m ię d z y  p o s z c z e g ó ln e  je d n o s tk i  o rg a n iz a c y jn e ,  j a k  i p o s z c z e g ó ln y c h  p r a c o w 

n ik ó w  m o ż e  s p o w o d o w a ć  n ie e fe k ty w n e  d z ia ła n ie  c a łe j o rg a n iz a c j i ,  c o  w ią ż e  s ię  

z  u t r a t ą  p o z y c ji  n a  ry n k u . O  ty m , k to  w  p r z e d s ię b io r s tw ie  i j a k im  z a k re s ie  r e a l i 

z u je  p o s z c z e g ó ln e  o b s z a ry  z a d a n io w e , d e c y d u je  w ie le  c z y n n ik ó w , a  m ia n o w ic ie

21 Elastyczne zarządzanie..., s. 29.
22 Ibidem, s. 29.
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w ie lk o ś ć  i s p e c y f ik a  d a n e j o rg a n iz a c j i ,  j e j  s t ru k tu ra ,  l i c z b a  z a t ru d n io n y c h  p r a 

c o w n ik ó w 23.

T .H . D a v e n p o r t  o k r e ś la  p r a c o w n ik ó w  w ie d z y  j a k o  p r a c o w n ik ó w  „ r e p re z e n 

tu ją c y c h  w y s o k i  p o z io m  w ie d z y  s p e c ja l is ty c z n e j ,  w y k s z ta łc e n ia  lu b  d o ś w ia d 

c z e n ia ,  a  d o  n a jw a ż n ie js z y c h  c e ló w  ic h  p r a c y  n a le ż y  tw o r z e n ie ,  r o z p o w s z e c h 

n ia n ie  lu b  p ra k ty c z n e  w y k o rz y s ta n ie  w ie d z y ”24. A u to r  d z ie l i  p r a c o w n ik ó w  w ie 

d z y  n a  c z te ry  k a te g o r ie :  p r a c o w n ic y  t r a n s a k c y jn i ,  p r a c o w n ic y  in te g ra c y jn i ,  

p r a c o w n ic y  k o o p e ra c y jn i  o ra z  p r a c o w n ic y  s p e c ja l is ty c z n i .

O b e c n ie  w  li te r a tu r z e  p r z e d m io tu  s p o tk a ć  m o ż n a  w ie le  d e f in ic j i  o ra z  z e s ta 

w ó w  c e c h  p rz y p isy w a n y c h  p ra c o w n ik o m  w ie d z y 25:

-  p r a c o w n ik  w ie d z y  to  ta k i ,  k tó r y  w y k o rz y s tu je  sw ó j u m y s ł  w  tw o r z e n iu  

n o w e j w a r to ś c i  p o p rz e z  id e e , a n a l iz y ,  o c e n y ,  sy n te z y , p ro je k ty ,

-  p r a c o w n ik  w ie d z y  in te rp re tu je  i w y k o rz y s tu je  in fo rm a c je ,  a b y  s tw o rz y ć  

i d o s ta rc z y ć  n o w ą  w a r to ś ć ,

-  p r a c o w n ik  w ie d z y  p ra c u je ,  w y k o rz y s tu ją c  in fo rm a c je  i w ie d z ę ,  r e a l iz u 

j e  in te re s u j ą c e  g o  p ro je k ty ,  p r z e z  c o  m o ż e  w p ły w a ć  n a  k s z ta ł t  o r g a n iz a 

c j i  i w y m u s z a ć  w d ra ż a n ie  n o w y c h  o d p o w ia d a ją c y c h  m u  fo rm  p ra c y ,

-  p r a c o w n ic y  w ie d z y  s ą  z m o ty w o w a n i i ś w ia d o m i z n a c z e n ia  sw o je j w ie 

d z y  d la  o rg a n iz a c j i ,  ic h  z a a n g a ż o w a n ie  w  re a l iz a c ję  z a d a ń  i p ro je k tó w  

j e s t  śc iś le  u z a le ż n io n e  o d  te g o ,  j a k  ic h  w ie d z a  j e s t  w y k o rz y s ty w a n ia ,  

i w y n a g ra d z a n a .

W y z w a n ie m , k tó re  o b e c n ie  s to i  p r z e d  o rg a n iz a c ja m i,  j e s t  z n a le z ie n ie  w ła 

ś c iw e g o  s p o s o b u  z a r z ą d z a n ia  p r a c o w n ik a m i d y s p o n u j ą c y m i w ie d z ą ,  to ż s a m y m  

z  w p ro w a d z e n ie m  s z e re g u  z m ia n  w  d o ty c h c z a s o w y c h  d z ia ła n ia c h .  S ą  o n e  n ie 

u n ik n io n e  ze  w z g lę d u  n a  fa k t ,  ż e  k la s y c z n e  r o z w ią z a n ia  s to s o w a n e  w  o d n ie s ie 

n iu  d o  n ic h  m o g ą  n ie  p r z y n o s ić  z a m ie rz o n y c h  r e z u lta tó w .

J e d e n  z  k ro k ó w  w  k ie ru n k u  e f e k ty w n e g o  z a r z ą d z a n ia  n ie z a le ż n y m i p r o f e 

s jo n a l is ta m i d o ty c z y ć  p o w in ie n  p r z e jś c ia  z  s y s te m u  b a z u ją c e g o  n a  k o n tro l i  

w  s y s te m  o p ie ra j  ą c y  s ię  n a  z a a n g a ż o w a n iu .  D o ty c h c z a s  p r a c o w n ik  p o d le g a ł  

p o l i ty c e  w y g e n e ro w a n e j  p r z e z  k ie ro w n ic tw o  o rg a n iz a c j i ,  z n a jd u j ą c  s ię  ty m  

s a m y m  p o d  w p ły w e m  ró ż n o r o d n y c h  z a b ie g ó w  p r a c o d a w c ó w  i z w ie rz c h n ik ó w  

p r o w a d z ą c y c h  d o  z w ię k s z a n ia  r a c jo n a ln o ś c i  w y k o rz y s ta n ia  g o . C z ło w ie k  z a 

t r u d n io n y  w  o k re ś lo n e j o r g a n iz a c j i  s ta w a ł  s ię  o d  n ie j u z a le ż n io n y  z  p u n k tu  w i 

23 M. Kłak, Zarządzanie wiedzą..., s. 313.
24 T.H. Davenport, Zarządzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Kraków 2007, 

s.22, za: M. Kłak, Zarządzanie wiedzą..., s. 314.
25 M Frańczyńska, Pracownicy wiedzy -  nowe wyzwanie zarządzania organizacjami, Instytut 

Pracy i Spraw Socjalnych, „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr l, s. 26-27.
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d z e n ia  m o ż liw o ś c i  r o z w o ju  d a ls z e j  k a r ie ry  z a w o d o w e j o r a z  p o z y s k iw a n y c h  

ś ro d k ó w  n ie z b ę d n y c h  d o  ż y c ia . Z a rz ą d z a n ie  p r a c o w n ik a m i w  d o ty c h c z a s o w y c h  

r e a l ia c h  s p rz y ja ło  k s z ta ł to w a n iu  s y s te m u  b a z u ją c e m u  n a  k o n tro l i .  N a to m ia s t  d la  

n o w y c h ,  n ie z a le ż n y c h  p r o fe s jo n a l is tó w  n ie z b ę d n e  j e s t  b u d o w a n ie  s y s te m u  z a 

r z ą d z a n ia  n im i w  o p a r c iu  o  z a a n g a ż o w a n ie 2 6  27.

W y p r a c o w a n ie  n a w y k u  d z ie le n ia  s ię  w ie d z ą  i n a b y ty m i d o ś w ia d c z e n ia m i,  

s ta n o w ią c e g o  j e d e n  z  im p e ra ty w ó w  z a r z ą d z a n ia  p ra c o w n ik a m i w ie d z y ,  to  k o 

le jn e  w y z w a n ie  s to ją c e  p rz e d  w s p ó łc z e s n y m i o rg a n iz a c ja m i.  E le m e n t  te n  n ie  

n a le ż y  d o  n a j ła tw ie js z y c h ,  p o n ie w a ż  o b e c n ie  n a p o ty k a n e  p r o b le m y  o s c y lu j ą  

w o k ó ł  n ie c h ę c i  w  d z ie le n iu  s ię  w ie d z ą  ze  w s p ó łp ra c o w n ik a m i ,  n ie c h ę c i  d o  j a w 

n e g o  m ó w ie n ia  o  s k o rz y s ta n iu  z  w ie d z y  z a c z e rp n ię te j  o d  in n y c h ,  n ie c h ę c i  d o  

k o r z y s ta n ia  z  w ie d z y  in n y c h  p r z e z  c h ę ć  b y c ia  k r e a ty w n y m , in n o w a c y jn y m  c z y  

o ry g in a ln y m . W ie lu  c z ło n k ó w  o r g a n iz a c j i  w p ro s t  n ie  d o s t r z e g a  p o w o d u  d z ie le 

n ia  s ię  s w o ją  w ie d z ą ,  d o d a tk o w o  n ie  o t r z y m u ją c  n ic  w  z a m ia n . D la te g o  c z ę s to  

p rz y jm u j ą  s ta n o w is k o  z a t r z y m y w a n ia  z d o b y te j  w ie d z y  i d o ś w ia d c z e n ia  d la  

s ie b ie .  W  z a is tn ia łe j  s y tu a c j i  z a le c a  s ię  s tw o rz e n ie  tz w . w s p ó ln e g o  s c h e m a tu  

k o m u n ik a c j i ,  k tó r y  w  w ie lu  o rg a n iz a c ja c h  o b ja w ia  s ię  s to s o w a n ie m  b e n c h m a r -  

k in g u ,  z o r g a n iz o w a n ie m  b a z  d a n y c h  n a j le p s z y c h  p r a k ty k  o ra z  w y k o rz y s ta n ie m  

k a n a łó w  in n e g o  ty p u  d o  k o m u n ik a c j i  m ię d z y  p o s z c z e g ó ln y m i c z ło n k a m i o rg a -
••27n iz a c j i  .

Z n a c z e n ie  z a r z ą d z a n ia  p ro fe s jo n a l is ta m i  b ę d z ie  s ta le  ro s ło ,  b o w ie m  lo s y  

p r z e d s ię b io r s tw  i s to p n io w o  w s z y s tk ic h  o r g a n iz a c j i  ś w ia d c z ą c y c h  u s łu g i  n a  

r z e c z  o to c z e n ia  b ę d ą  c a łk o w ic ie  r o z s tr z y g a ć  s ię  n a  ry n k u , a  ic h  k ie ro w n ic tw a  

b ę d ą  m u s ia ły  p o b u d z a ć  i p o d tr z y m y w a ć  d u c h a  p rz e d s ię b io rc z o ś c i  s w o ic h  p r a 

c o w n ik ó w , ro z w ija ć  ic h  k re a ty w n o ś ć  i in ic ja ty w ę , tw o r z y ć  t a k ą  a tm o s fe rę ,  

w  k tó re j  c z u l ib y  s ię  p a r tn e ra m i,  n ie z a le ż n ie  o d  s w e g o  m ie js c a  w  fo rm a ln e j h ie -  

r a r c h i i 2 8 .

W s p ó łc z e s n y  p ra c o w n ik  fu n k c jo n u je  w  w a ru n k a c h  tu rb u le n c ji.  T a  w ła ś n ie  s y 

tu a c ja  p o w o d u je ,  ż e  p r a c o w n ik  w ie d z y  p o w in ie n  b y ć  ró w n o c z e ś n ie  k r e a to re m  

zm ia n . W y m a g a  to  k s z ta ł to w a n ia  ta k ic h  c e c h  p ra c o w n ik ó w , j a k  o tw a rc ie  n a  z m ia 

n y  o ra z  u m ie ję tn o ś ć  k ry ty c z n e g o  m y ś le n ia .  O b e c n ie  s a m a  p o d a tn o ś ć  n a  z m ia n y  

j e s t  w a ru n k ie m  n ie z b ę d n y m , le c z  j u ż  n ie w y s ta rc z a ją c y m . O z n a c z a  to ,  ż e  n ie  w y 

s ta rc z y  a p ro b o w a ć  fa k tu , ż e  z m ia n y  s ą  s ta ły m  e le m e n te m  c o d z ie n n e g o  d z ia ła n ia

26 M. Stelmaszczyk, Społeczeństwo budowane na wiedzy istotą współczesnych organizacji, 
w: Zarządzanie kapitałem ludzkim w gospodarce, red. D. Kopycińska, Katedra Mikroekonomii, 
Uniwersytet Szczeciński, Szczecin 2007, s. 61.

27 Ibidem, s. 62.
28 M. Kłak, Zarządzanie wiedzą..., s. 318.
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k a ż d e j f irm y , n ie  w y s ta rc z y  ta k ż e  o k a z y w a ć  z a in te re s o w a n ie  z m ia n a m i. W  o rg a 

n iz a c ja c h  X X I  w ie k u  c e n io n y m i c e c h a m i p ra c o w n ik ó w  są: in n o w a c y jn o ś ć ,  r o 

z u m ia n a  ja k o  a k ty w n e  p o s z u k iw a n ie  m o ż liw o ś c i w p ro w a d z e n ia  k o rz y s tn y c h  d la  

f i rm y  i je j  k l ie n tó w  z m ia n , a  p rz e d e  w s z y s tk im  e la s ty c z n o ś ć . T a  o s ta tn ia  c e c h a  

p o w in n a  p rz e ja w ia ć  s ię  m .in . w  w ię k s z e j n iż  d o ty c h c z a s  sk ło n n o ś c i d o  w y k o n y 

w a n ia  p ra c y  w  in n y c h  fo rm a c h  z a tru d n ie n ia ,  p o z a  u m o w ą  o  p ra c ę , a  w ię c  w  fo r 

m ie  u m ó w  c y w iln o p ra w n y c h , c z y  p ra c y  w  o p a rc iu  o  w ła s n ą  d z ia ła ln o ś ć  g o s p o 

d a rc z ą , n a  z a s a d a c h  s a m o z a tru d n ie n ia 29.

P o d s u m o w a n ie

K s z ta ł to w a n ie  s ię  n o w e g o  m o d e lu  g o s p o d a rk i  -  g o s p o d a rk i  o p a r te j n a  w ie 

d z y , s tw a rz a  r ó ż n o ro d n e  w y z w a n ia  i w y w o łu je  l ic z n e  k o n s e k w e n c je .  D o ty c z ą  

o n e  ró w n ie ż  z n a c z e n ia  o ra z  s p o s o b u  p o d e j ś c ia  d o  k w e s t i i  z a r z ą d z a n ia  lu d ź m i 

f u n k c jo n u ją c y m i w  o rg a n iz a c ja c h .

P o d s ta w o w y m  z a ło ż e n ie m  w s p ó łc z e s n e g o  z a rz ą d z a n ia  k a p i ta łe m  lu d z k im  

j e s t  u z n a n ie  p r a c o w n ik ó w  z a  n a jb a rd z ie j w a r to ś c io w y  e le m e n t p rz e d s ię b io rs tw a , 

z a  s tr a te g ic z n y  z a s ó b ,  w  k tó r y  n a le ż y  in w e s to w a ć .  W y ła n ia ją c a  s ię  g o s p o d a rk a  

o p a r ta  n a  w ie d z y  d o p ro w a d z i ła  d o  z w ró c e n ia  u w a g i n a  ja k o ś c io w e  c e c h y  te g o  

z a so b u . P o te n c ja ł  k o m p e te n c y jn y  p ra c o w n ik ó w  o ra z  w ie d z a  o rg a n iz a c y jn a  s ta ły  

s ię  g łó w n y m  sp o s o b e m  u z y s k a n ia  i u tr z y m a n ia  p rz e w a g i k o n k u r e n c y jn e j .

G o s p o d a r k a  o p a r ta  n a  w ie d z y  o z n a c z a  n o w y  e ta p  w  ro z w o ju  z a ró w n o  o r g a 

n iz a c j i ,  j a k  i s p o łe c z e ń s tw a .  E le m e n te m  n a jw a ż n ie js z y m , p o s t r z e g a n y m  w  k a t e 

g o r ia c h  je d y n e g o  z n a c z ą c e g o  z a s o b u ,  j e s t  w ie d z a ,  z  tw o r z e n ie m  k tó re j  n ie r o z e 

r w a ln ie  z w ią z a n y  j e s t  c z ło w ie k .

H U M A N  C A P I T A L  M A N A G E M E N T  I N  T H E  K N O W L E D G E  
B A S E D  O R G A N I Z A T I O N

S u m m a ry

The paper presents the issues of human capital in organization, human capital management 
and measurement of its value as well as the issues of knowledge workers. Human capital man
agement is significantly affected due to globalization, technological development and knowledge- 
based economy. Formation of a new economic model causes a number of consequences for the 
relevance and approach to the management of people in organizations.

29 Elastyczne zarządzanie...., s. 26.


