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Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace kapitalu ludzkiego w organizacji, zarza-
dzania kapitalem ludzkim oraz pomiaru wartosci kapitalu ludzkiego. Oméwiono réwniez proble-
matyke pracownikow wiedzy. Zarzadzanie kapitalem ludzkim ulega istotnym zmianom wynika-
jacym z globalizacji, rozwoju technologii oraz gospodarki opartej na wiedzy. Ksztalttowanie si¢
nowego modelu gospodarki wywoluje liczne konsekwencje dotyczace réwniez znaczenia oraz
sposobu podejscia do kwestii zarzadzania ludzmi funkcjonujacymi w organizacjach.

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej zmuszaja przedsigbiorstwa do
cigglego doskonalenia sposobdéw dzialania. Glgbokie przeobrazenia w wielu
obszarach aktywnosci przedsigbiorstw zmieniaja dotychczasowy sposob po-
strzegania obowiazujacych kanonoéw i1 zasad. Dylematem wigkszosci przedsig-
biorstw jest dostosowywanie si¢ do wymagan stawianych przez nowga erg in-
formacji oraz wiedzy.

Uznanie wiedzy za strategiczny zasoéb wspolczesnych organizacji spowo-
dowalo wiele zmian w sposobach zarzadzania nimi. Zmiany te obserwuje si¢ we
wszystkich jej funkcjach: produkcyjnej, technicznej, finansowej, marketingo-
wej, a przede wszystkim personalnej. W organizacjach tych zmienia si¢ podej-
scie do pracownikéw, ktorzy sa traktowani jako cenny zaséb organizacji. Prze-
trwanie 1 rozwoj organizacji w coraz wigkszym stopniu uzaleznione jest od
kwalifikacji, doswiadczenia, a takze motywacji pracownikow.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim ulega istotnym zmianom wynikajacym
z globalizacji, rozwoju technologii teleinformacyjnych oraz gospodarki opartej
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na wiedzy. Zmiany te funkcjonuja w szerokim kontekscie okreslanym jako
L.Spoleczenstwo informacyjne” lub ,spoleczenstwo oparte na wiedzy”.

Na miano organizacji wiedzy (okreslanej w literaturze przedmiotu takze ja-
ko organizacja uczaca si¢ lub inteligentna) zasluguje taka organizacja, w ktorej
wiedza ma wartos¢ strategiczng, ktéra aktywnie inspiruje pracownikoéw do roz-
woju oraz kreuje 1 wspiera ten proces, a proces rozwoju jest zintegrowany ze
wszystkimi podsystemami procesu zarzadzania. Istota organizacji wiedzy prze-
Jawia si¢ po pierwsze, w zdolnosci do rozwoju i1 uczenia si¢, a po drugic w za-
checaniu pracownikoéw do ksztalcenia oraz do poszukiwania skutecznych roz-
wiazan probleméw, jakie w tej organizacji wystepuja .

Istota kapitalu ludzkiego organizacji

W literaturze przedmiotu prezentowane sa liczne okreslenia istoty kapitatu
ludzkiego. Jedna z najczgsciej przytaczanych brzmi: , Kapital ludzki to zasob
wiedzy, umiejetnosci, zdrowia 1 energii witalnej, zawarty w kazdym czlowieku
1 w spoleczenstwie jako calosci, okreslajacy zdolnosci do pracy, do adaptacji do
zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych rozwigzan™.

Istotnym elementem powyzsze] definicji jest podkreslenie roli kapitalu
ludzkiego w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku. Aspekty te nabieraja
szczegolnego znaczenia w gospodarce oparte] na wiedzy, gdzie o sukcesie de-
cyduje latwos¢ przystosowania si¢ do dzialania w turbulentnym otoczeniu —
podatnosé na zmiany’. Cechami odrézniajacymi kapital ludzki od innych kate-
gorii kapitalu jest:

— jakosciowy charakter,

— trudnos¢ ewidencji 1 pomiaru,

— powolne ksztaltowanie sitami wlasnymi jednostki i organizacji.

Kapital ludzki to potencjal tkwiacy w ludziach. Okreslenie to oznacza, ze
ten rodzaj kapitalu stanowia wartosci niematerialne ucielesnione w pracowni-
kach, a nie sami ludzie. Ludzie nie sq wlasnoscia firmy, lecz ich potencjal po-
stawiony do dyspozycji, uzyczony pracodawcy na podstawie okreslonych sto-
sunkoéw prawnych, ktérym w zwiazku z tym pracodawca moze zarzadzac. Kapi-
tal ludzki w organizacji tworza nastgpujace czynniki:

' P. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 26, za: Elastyczne
zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Wyd. Difin, Warszawa
2007, s. 21.

% S.R. Domanski, Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1993,
s. 20.

3 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacyi wiedzy..., s. 14.
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— cechy wnoszone do pracy, na ktore skladajg si¢ inteligencja, umiejgtno-
$ci, przedsigbiorczo$¢, zaangazowanie, a takze stan zdrowia i kondycja
psychofizyczna,

— zdolnosci do uczenia si¢: uzdolnienia, wyobraznia, kreatywnosc, ,,umie-
Jetnos¢ przetrwania”, obycie,

— motywacja dzielenia si¢ informacjami 1 wiedza: duch zespolu i orienta-
cjanacel.

Najwazniejsza cecha kapitalu ludzkiego jest jego nierozerwalny zwiazek

z osoba ludzka. Nie jest mozliwe oddzielenie czlowieka od jego kapitalu. Kapi-
tal jest wigc czynnikiem, ktéory w wymiarze jednostkowym stanowi zrédlo
przewagi konkurencyjnej. Najistotniejsza z punktu widzenia konkurencyjnosci
cecha kapitalu ludzkiego, zarowno w wymiarze jednostkowym, jak 1 zbioro-
wym, jest jego zdolnosé do powigkszania poprzez inwestycje w czlowicka®.

Kapital ludzki a kapital intelektualny

Kapital intelektualny organizacji obejmuje kapital organizacyjny firmy,
procesy, kultur¢ organizacyjna, technologi¢, innowacje, kapital odbiorcow
1 kapital ludzki, na ktéry skladajq si¢ wiedza, doswiadczenie, potencjal rozwo-
jowy i relacyjny, ktore decyduja o przewadze konkurencyjnej organizacji’. Ka-
pital intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spolecz-
nos¢ przedsigbiorstwa oraz praktyczne przeksztalcenie tej wiedzy w skladniki
wartosci przedsigbiorstwa. Mozna tu wyrdznié:

— kapital ludzki, czyli wiedz¢, umiejetnosci 1 mozliwosci poszezegdlnych

jednostek majace wartos¢ ekonomiczna;

— kapital strukturalny, czyli zdobyta juz wiedz¢, ktéra zostala wszczepio-

na w struktur¢ danej firmy;

— kapital kliencki.

Wedlug M. Bratnickiego i J. Struzyny efektywny model biznesu jest poj-
mowany jako szczegélna kombinacja zasobow, wyrdzniania si¢, koncentracji
wokol skladnikéw kapitatu intelektualnego wychodzacego poza zasoby fizycz-
ne i finansowe oraz poza wngtrze organizacji’. Wykorzystujac te zasoby, orga-

4 M. Gagacka, Kapital ludzki i spoleczny a innowacyjnosé mikroprzedsiebiorstw.
www.instytut.info/IlTkonf/referaty/3c/Maria_Gagacka UJ_SGH.pdf.

> D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narze-
dzia, mierniki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 195.

® Szerzej: Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki., J. Struzyna, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej, Katowice 2001.
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nizacja tworzy zrodla wartosci, a inwestujac w nie, zwigksza ich wartos¢ strate-
giczna.

Niezaleznie od sposobu podejscia podkresla si¢ zasadniczy wzrost wartosci
rynkowej firm, ktora zalezy od postrzegania przez rynek wartosci wiedzy 1 pra-
cownikéw wiedzy. Firmy zatrudniajace najwigkszy odsetek pracownikow wie-
dzy, dysponujace informacjami najwyzszej jakosci, rozwijaja si¢ najszybcicj
1 osiagaja najwigksze zyski.

Budulcem kapitatu intelektualnego jest wiedza. Wszystkie elementy skla-
dowe kapitalu intelektualnego (patenty, potencjal innowacyjny, lojalnos¢ klien-
tow, reputacja, chg¢ dzialania, zaangazowanie, kultura organizacyjna itd.) ist-
nigja dzigki jakiej$ postaci wiedzy. Wiedza pochodzi z umystow ludzi i dzigki
nim moze by¢ stosowana, moze przynosic¢ korzysci. Stad tez wywodzi si¢ okre-
slenic kapital intelektualny, gdyz zaobserwowano, ze pewne niematerialne ak-
tywa, czgsto trudne do okreslenia, ale z pewnoscia zwigzane z wiedza, a raczej
begdace wynikiem zastosowania wiedzy, przysparzaja korzysci i to w stopniu
wickszym niz tradycyjne postacie kapitalu, jak rzeczowy czy finansowy’.

Wiedza zawarta jest w umyslach ludzi w postaci konstrukeji myslowych,
wyobrazen, wrazen, intuicji, pogladdéw, koncepcji, przekonan, pomystow oraz
w roznorodnych nosnikach: dokumentach, normach, procedurach, procesach,
praktykach. Ostatecznie jednak istnieje, moze by¢ wyartykulowana 1 spozytko-
wana dzigki ludziom. To ludzie moga zbudowac z niej kapital. Moga uczynic ja
kapitalem intelektualnym albo zmamowaé, co znaczy pozostawi¢ bezuzy-
tecznaf.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Poglady na temat istoty i znaczenia kapitalu ludzkiego jako kapitalu wiedzy
ukrytej oraz rozwigzywania probleméw zwigzanych z jego efektywnym wyko-
rzystaniem w ramach przedsigbiorstwa podlegaly istotnej ewolucji’. Przejscie
od zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania zasobami wiedzy (ukrytej)
w organizacji bylo wynikiem zmian pojmowania roli czlowieka i1 jego pracy
w organizacji, poczawszy od traktowania go na réwni z innymi czynnikami
produkcji az do uznania go za decydujacy podmiot procesu pracy, zdolny do

7 T. Bal-Wozniak, Mechanizmy kreacji kapitalu intelektualnego odpowiadajqce potrzebom go-
spodarki opartej na wiedzy. www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/Zeszyt5/10a_bal-wozniak.pdf.
8 -
Ibidem.
® M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspolczesnym przedsiebiorstwie, Wyd. Wyzszej Szkoly
Ekonomii i Prawa im. prof. E. Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 288.
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rozwijania wlasnego potencjalu, umiejetnosci, kwalifikacji 1 wiedzy w ramach
samodzielnie i odpowiedzialnic wykonywanych zadan'’.

W rozwoju koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim wyraznie dostrzegalna
jest zardwno ciaglosc, jak 1 zmiana. Oznacza to, ze z jednej strony przedmiotem
refleksji teoretycznej i rozwiazan praktycznych pozostaja ciagle te same lub
podobne problemy zwigzane z doborem, ocenianiem, szkoleniem pracownikow
oraz wynagradzaniem. Jednak z drugiej strony zmienia si¢ podejscic do rozwia-
zywania tych kwestii, glownie pod wplywem zmian zachodzacych w obszarze
technicznych, ekonomicznych, prawnych i spoleczno-kulturowych uwarunko-
wan zarzadzania zasobami pracy''.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna zdefiniowaé jako strategiczna, jed-
norodng i spdjna metod¢ kierowania najcenniejszym z kapitalow kazdej organi-
zacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja si¢ do
realizacji wszystkich zalozonych przez organizacje celéw, a tym samym umac-
niaja jej przewage nad konkurencja .

Zarzadzanie kapitalem ludzkim determinowane jest wieloma czynnikami
zewngtrznymi, a do najwazniejszych zaliczy¢ mozna: aktualng sytuacj¢ gospo-
darcza kraju, obowiazujace przepisy prawne, zmiany w zakresie techniki i tech-
nologii oraz oczekiwania i potrzeby spoleczenstwa, a takze potrzeby pracowni-
kéw danej organizacji®.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to rowniez bardzo istotne zagadnienie
w aspekcie codziennego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Chodzi tu gléwnie
o proces tworzenia warunkow umozliwiajacych organizacyjne uczenie sig, kre-
owanie 1 transfer wiedzy oraz uzyskiwanie innowacji. Nie mniej istotnym za-
gadnieniem jest takze przyciaganie 1 utrzymywanie w przedsi¢biorstwie pra-
cownikow o wysokim kapitale intelektualnym, tzw. talentéw. Brak w przedsig-
biorstwie utalentowanych pracownikéw nigdy nie doprowadzi firmy do sukce-
su',

Podstawowym zalozeniem wspolczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim
jest uznanie pracownikow za najbardziej wartosciowy element przedsigbior-
stwa, za strategiczny zasob, w ktory nalezy inwestowa¢. Wzrost znaczenia kapi-

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

WM. Klak, Zarzqdzanie wiedzq... s. 292.

2 A. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Kra-
kow 1996, s. 14.

M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 286.

" Ibidem, s. 287.
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talu ludzkiego i znaczenia funkcji personalnej w organizacjach spowodowany

jest m.in. przez:

istotny wplyw zatrudnione] kadry na produktywnos¢ i innowacyjnosc,
co przesadza o konkurencyjnosci firmy 1 jej pozycji na rynku,

coraz szersze przekonanie, ze zdolnosci tworcze pracownikéw powinny
by¢ wlasciwie wykorzystywane (zdarza sig, Zze chociaz pracownicy ma-
ja wiele roznych umiejetnosci, nie sg one dostrzegane, wykorzystywane
1 rozwijane w organizacji),

zwigkszanie u pracownikow $wiadomosci ich praw 1 wrazliwosci na
nicodpowiednie traktowanie mogace znacznie oslabia¢ ich motywacjg
1 zaangazowanie,

wplyw dzialan w obrgbie funkcji personalnej na kulturg organizacyjna
w firmie oraz integracj¢ wokol strategii firmy'.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim zajmuje si¢ uzyskiwaniem, analizowaniem
1 przedstawianiem danych informujacych o kierunkach strategii zarzadzania
ludzmi dodajacymi wartosci. Strategia zarzadzania kapitatem ludzkim jest wigc
Scisle zwiazana ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Definiujaca cecha
strategii zarzadzania kapitalem ludzkim jest stosowanie danych metrycznych
sluzacych wypracowywaniu podejscia do zarzadzania ludzmi uwazanymi za
wartos¢. Kladzie si¢ tu nacisk na to, ze przewagg konkurencyjng osiaga sig¢
w drodze strategicznych inwestycji w owe wartosci, poprzez zaangazowanic
1 utrzymywanie pracownikow, zarzadzanie talentami, uczenie si¢ 1 programy

rozwojowe °.
Podstawowymi celami strategii zarzadzania kapitalem ludzkim sg'”:

okreslenie wplywu ludzi na organizacj¢ 1 ich wkladu w tworzenie war-
tosci,

zademonstrowanie, ze praktyki HR wytwarzaja wartos¢ ponad wlozone
srodki, np. w kategorii zwrotu z inwestycji,

wyznaczenie kierunku dla przyszlych strategii gospodarczych i HR,
dostarczenie danych, ktore posluza do przygotowywania strategii
1 praktyk projektowanych w celu poprawy skutecznosci zarzadzania
ludzmi w danej organizacji.

Przed strategicznym zarzadzaniem kapitalem ludzkim stojq istotne wyzwa-
nia zwigzane z okresleniem relacji migdzy efektywnoscig a jakoscia i skutecz-

BD. Lewicka, Zarzqdzanie kapitalem. .., s. 24-25.

16 ML Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2010, s. 129.

' Ibidem, s. 130.
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noscia podejmowanych dzialan oraz wyborem miemikow i sposobéw monito-
rowania rezultatéw. Kazda nawet najlepsza strategia jest realizowana przy po-
mocy zatrudnionych w firmie ludzi, a w szczegdlnosci kadry kierowniczej.

Celem strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim jest wytyczenie
w niestabilnym $rodowisku kierunku dzialania w taki sposéb, by mozna bylo,
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej, przelozy¢ potrzeby organizacji
1 przedsigbiorstwa na spdjng i1 praktyczna polityke oraz na programy i procedury
spojne ze strategia biznesowg .

Pomiar warto$ci kapitalu ludzkiego

Pomiar wartosci kapitalu ludzkiego przysparza wicle problemow zaréwno
natury metodologicznej, jak 1 praktycznej. Wymagania stawiane kapitalowi
ludzkiemu dotyczace realizacji kluczowych celow ekonomicznych sa obecnie
wyjatkowo wysokie 1 dotycza zardéwno poziomu makro-, jak i mikroekono-
micznego. Dotycza one zardwno panstw, przedsigbiorstw, jak i jednostek stara-
jacych sig¢ utrzymac swoja pozycje w wysoce konkurencyjnych sytuacjach,
w ktérych wiedza i umiejgtnosci sg krytycznymi czynnikami sukcesu.

Dokladny pomiar kapitalu ludzkiego zyskuje znaczenie jako kolejny, a mo-
z¢ nawet najwazniejszy element bazy informacyjnej przedsigbiorstwa w rynko-
wej walce konkurencyjnej. Z obicktywnego punktu widzenia pomiar kapitalu
ludzkiego nie jest sprawa tatwa z kilku zasadniczych powodéw. Przede wszyst-
kim, jak dowodzi wigkszos¢ z autorow zajmujacych si¢ tym zagadnieniem,
wigksza czg$¢ aktywow niematerialnych jest trudno kwantyfikowalna w warto-
$ciach pienigznych'.

Wigkszo$¢ pionierskich badan nad kapitatem ludzkim prowadzonych bylo
w ujgciu makroeckonomicznym, w skali calych panstw czy tez spolecznosci.
W istniejacych badaniach makroekonomicznych, takze na skalg migdzynarodo-
wa, podstawowymi miarami okreslajacymi jako$¢ kapitatu ludzkiego sa™:

— poziom wyksztalcenia, badany na podstawie ukonczenia poszczegdl-

nych stopni szkolnictwa,

— poziom analfabetyzmu,

— bardziej zaawansowane badania dotyczace zrozumienia przekazow ust-

nych i pisemnych w spoleczenstwie.

8D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem... s. 27.
¥ Elastyczne zarzqdzanie...., s. 2.
2 Materialy OECD (www.oecdsource.org), za: Elastyczne zarzqdzanie..., s. 28.
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Tak rozumiane miary okazaly si¢ nicodpowiednie i zbyt ogélne dla opisania
skomplikowanych proceséw tworzenia wartosci w nowoczesnych organizacjach.

Pomiar kapitalu ludzkiego na poziomie mikroekonomicznym pomimo in-
tensywnego rozwoju teorii 1 praktyki rowniez nie oferuje jednoznacznych roz-
wigzan. Teoretycy 1 praktycy zarzadzania kapitalem ludzkim zajmujacy sig
kwestia jego pomiaru sg dalecy od zgody juz w warstwie pryncypialnej, doty-
czacej tego, co podlega¢ powinno pomiarowi. Pod pojgciem ,pomiar kapitatu
ludzkiego™ kryja si¢ komplementarne, ale dalekie od spojnosci koncepcje. Do-
konujac analizy literatury przedmiotu wsrdéd najezesciej wymienianych pod
wspolng nazwa koncepcji kryja sig:

— analizy wartosci kapitalu ludzkiego jako skladnika aktywow organiza-

gji,

— analizy powigzania najlepszych praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim

z wynikami firmy lub wartoscia dla akcjonariuszy,
— analizy miar efektywnosci funkcji personalnej i rentownosci inwestycji
w kapitat ludzki,

— analizy kapitalu ludzkiego jako skladnika zintegrowanych narzgdzi za-

rzadzania wynikami organizacji’'.

Z bogatej literatury przedmiotu mozliwe jest zidentyfikowanie kilku od-
miennych szkol postrzegania kapitalu ludzkiego, ktore roznig si¢ w swoim naci-
sku od tworzenia teorii do rozwijania narz¢dzi. Wszystkie te badania zgadzaja
si¢ co do faktu, ze kapital ludzki jest czyms, co pracownicy wnosza do organi-
zacji (1 zabieraja, kiedy odchodza), a jednoczesniec mozliwe jest jego rozwijanie
w miejscu pracy poprzez szkolenie i zdobywanie doswiadczenia. Wydaje sie, ze
w praktyce najczgsciej stosowane sg jednak rozwigzania przedstawiajace po-
miar kapitatu ludzkiego w szerszym kontekscie pomiaru kapitatu intelektualne-

22
g0~

Pracownik wiedzy

O sukcesie przedsigbiorstwa na rynku decyduje wspolne zaangazowanie
wszystkich jednostek organizacyjnych. Niewlasciwe rozdysponowanic zadan
pomigdzy poszczegdlne jednostki organizacyjne, jak i poszczegodlnych pracow-
nikdéw moze spowodowac nieefektywne dzialanie calej organizacji, co wiaze si¢
z utrata pozycji na rynku. O tym, kto w przedsigbiorstwie i1 jakim zakresie reali-
zuje poszczegdlne obszary zadaniowe, decyduje wiele czynnikdow, a mianowicie

2 Elastyezne zarzqdzanie...., s. 29.
2 Tpidem, s. 29.
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wielkos¢ 1 specyfika danej organizacji, jej struktura, liczba zatrudnionych pra-
cownikow™.

T H. Davenport okresla pracownikow wiedzy jako pracownikéw ,reprezen-
tujacych wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia lub doswiad-
czenia, a do najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszech-
nianie lub praktyczne wykorzystanie wiedzy™>*. Autor dzieli pracownikow wie-
dzy na cztery kategorie: pracownicy transakcyjni, pracownicy integracyjni,
pracownicy kooperacyjni oraz pracownicy specjalistyczni.

Obecnie w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji oraz zesta-
wow cech przypisywanych pracownikom wiedzy™:

— pracownik wiedzy to taki, ktory wykorzystuje swoj umyst w tworzeniu

nowej wartosci poprzez idee, analizy, oceny, syntezy, projekty,

— pracownik wiedzy interpretuje 1 wykorzystuje informacje, aby stworzy¢
1 dostarczy¢ nowa wartosc,

— pracownik wiedzy pracuje, wykorzystujac informacje 1 wiedzg, realizu-
je interesujace go projekty, przez co moze wplywaé na ksztalt organiza-
¢ji 1 wymusza¢ wdrazanie nowych odpowiadajacych mu form pracy,

— pracownicy wiedzy sa zmotywowani i $wiadomi znaczenia swojej wie-
dzy dla organizacji, ich zaangazowanie w realizacj¢ zadan 1 projektow
jest scisle uzaleznione od tego, jak ich wiedza jest wykorzystywania,
1 wynagradzana.

Wyzwaniem, ktdre obecnie stoi przed organizacjami, jest znalezienic wla-
Sciwego sposobu zarzadzania pracownikami dysponujacymi wiedza, tozsamym
z wprowadzeniem szeregu zmian w dotychczasowych dzialaniach. Sa one nie-
uniknione ze wzglgdu na fakt, ze klasyczne rozwigzania stosowane w odniesie-
niu do nich moga nie przynosi¢ zamierzonych rezultatow.

Jeden z krokoéw w kierunku efektywnego zarzadzania niezaleznymi profe-
sjonalistami dotyczy¢ powinien przejscia z systemu bazujacego na kontroli
w system opierajacy si¢ na zaangazowaniu. Dotychczas pracownik podlegal
polityce wygenerowane] przez kierownictwo organizacji, znajdujac si¢ tym
samym pod wplywem roznorodnych zabiegdw pracodawcodw i zwierzchnikow
prowadzacych do zwigkszania racjonalnosci wykorzystania go. Czlowiek za-
trudniony w okreslonej organizacji stawal si¢ od niej uzalezniony z punktu wi-

B M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 313.

2 T H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007,
s.22, za: M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 314.

¥ M Franczynska, Pracownicy wiedzy — nowe wyzwanie zarzqdzania orgenizacjami, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 1, s. 26-27.
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dzenia mozliwosci rozwoju dalszej kariery zawodowej oraz pozyskiwanych
srodkow niezbednych do zycia. Zarzadzanie pracownikami w dotychczasowych
realiach sprzyjalo ksztaltowaniu systemu bazujacemu na kontroli. Natomiast dla
nowych, niezaleznych profesjonalistow niezbg¢dne jest budowanie systemu za-
rzadzania nimi w oparciu o zaangazowanie™’.

Wypracowanie nawyku dzielenia si¢ wiedzg 1 nabytymi doswiadczeniami,
stanowiacego jeden z imperatywow zarzadzania pracownikami wiedzy, to ko-
lejne wyzwanie stojace przed wspoélczesnymi organizacjami. Element ten nie
nalezy do najlatwiejszych, poniewaz obecnie napotykane problemy oscyluja
wokol niechgci w dzieleniu si¢ wiedza ze wspdlpracownikami, niecheci do jaw-
nego mowienia o skorzystaniu z wiedzy zaczerpnigte] od innych, niecheci do
korzystania z wiedzy innych przez chg¢é bycia kreatywnym, innowacyjnym czy
oryginalnym. Wielu czlonkéw organizacji wprost nie dostrzega powodu dzicle-
nia si¢ swoja wiedza, dodatkowo nie otrzymujac nic w zamian. Dlatego czgsto
przyjmuja stanowisko zatrzymywania zdobytej wiedzy i do$wiadczenia dla
siebic. W zaistniale] sytuacji zaleca si¢ stworzenie tzw. wspolnego schematu
komunikacji, ktory w wielu organizacjach objawia si¢ stosowaniem benchmar-
kingu, zorganizowaniem baz danych najlepszych praktyk oraz wykorzystaniem
kanalow innego typu do komunikacji migdzy poszczegdlnymi czlonkami orga-
nizacji’’.

Znaczenie zarzadzania profesjonalistami bedzie stale roslo, bowiem losy
przedsigbiorstw 1 stopniowo wszystkich organizacji $swiadczacych uslugi na
rzecz otoczenia bgda calkowicie rozstrzygac si¢ na rynku, a ich kierownictwa
bgda musialy pobudzaé i podtrzymywaé ducha przedsigbiorczosci swoich pra-
cownikéw, rozwija¢ ich kreatywnos$¢ i inicjatywe, tworzy¢ taka atmosferg,
w ktorej czuliby si¢ partnerami, niezaleznie od swego migjsca w formalnej hie-
rarchii®®,

Wspolczesny pracownik funkcjonuje w warunkach turbulencji. Ta wlasnie sy-
tuacja powoduje, ze pracownik wiedzy powinien by¢ rownoczesnie kreatorem
zmian. Wymaga to ksztaltowania takich cech pracownikow, jak otwarcie na zmia-
ny oraz umigj¢tnos¢ krytycznego myslenia. Obecnie sama podatno$¢ na zmiany
jest warunkiem niezbgdnym, lecz juz niewystarczajacym. Oznacza to, Ze nic wy-
starczy aprobowa¢ faktu, ze zmiany sa stalym elementem codziennego dzialania

% M. Stelmaszczyk, Spoleczehstwo budowane na wiedzy istotq wspélczesnych organizaci,
w: Zarzqdzanie kapitalem ludzkim w gospodarce, red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 61.

Y Tbidem, s. 62.

B M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq. .., s. 318.
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kazdej firmy, nie wystarczy takze okazywa¢ zainteresowanie zmianami. W orga-
nizacjach XXI wieku cenionymi cechami pracownikdéw sa: innowacyjnos¢, ro-
zumiana jako aktywne poszukiwanie mozliwosci wprowadzenia korzystnych dla
firmy 1 jej klientéw zmian, a przede wszystkim elastycznos¢. Ta ostatnia cecha
powinna przejawiac si¢ m.in. w wigksze] niz dotychczas skfonnosci do wykony-
wania pracy w innych formach zatrudnienia, poza umowa o pracg, a wigc w for-
mie umow cywilnoprawnych, czy pracy w oparciu o wlasng dziatalnos¢ gospo-
darcza, na zasadach samozatrudnienia®.

Podsumowanie

Ksztaltowanie si¢ nowego modelu gospodarki — gospodarki opartej na wie-
dzy, stwarza réznorodne wyzwania i wywoluje liczne konsekwencje. Dotycza
one rowniez znaczenia oraz sposobu podejscia do kwestii zarzadzania ludzmi
funkcjonujacymi w organizacjach.

Podstawowym zalozeniem wspolczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim
jest uznanie pracownikéw za najbardziej wartosciowy element przedsigbiorstwa,
za strategiczny zasob, w ktéry nalezy inwestowaé. Wylaniajaca si¢ gospodarka
oparta na wiedzy doprowadzita do zwrocenia uwagi na jakosciowe cechy tego
zasobu. Potencjal kompetencyjny pracownikdéw oraz wiedza organizacyjna staly
si¢ glownym sposobem uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

Gospodarka oparta na wiedzy oznacza nowy etap w rozwoju zarOwno orga-
nizacji, jak 1 spoleczenstwa. Elementem najwazniejszym, postrzeganym w kate-
goriach jedynego znaczacego zasobu, jest wiedza, z tworzeniem ktorej nieroze-
rwalnie zwigzany jest czlowiek.

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT IN THE KNOWLEDGE
BASED ORGANIZATION

Summary

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.

¥ Elastyezne zarzqdzanie...., s. 26.



