Anna J. Parzonko

Uwarunkowania ksztatltowania
kapitatu ludzkiego w organizacji

Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 39/3, 143-154

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH '
| ZARZADZANIA

STUDIA | PRACE WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA NR 39,t.3

Anna J. Parzonko*
Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

UWARUNKOWANIA KSZTALTOWANIA KAPITALU LUDZKIEGO
W ORGANIZACJI

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie pojecia i istoty kapitalu ludzkiego oraz waz-
niejszych uwarunkowan jego ksztaltowania. Wérod uwarunkowan wewnetrznych, wynika-
jacych z istoty samej organizacji, wyroézniono charakter organizacji, realizowane strategie
personalne, wielko$¢ firmy i stopien jej rozwoju. Sposréd uwarunkowan zewngtrznych
scharakteryzowano procesy demograficzne i wynikajace z nich zmiany zachodzace na rynku
pracy, postep techniczny i technologiczny oraz szeroko pojeta globalizacje. Na podstawie
analizy literatury przedmiotu oraz dostepnych wynikéw badan pracodawcow i ofert pracy
zrealizowanych w 2013 roku w ramach IV edycji projektu ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” pod-
jeto probe oceny wptywu wymienionych uwarunkowan na procesy ksztattowania kapitatu
ludzkiego w organizacji.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, zarzadzanie zasobami ludzkimi, strategie personalne, or-
ganizacja

Wprowadzenie

We wspotczesnych teoriach zarzadzania organizacja sposrod zasobow rzeczowych,
finansowych, informacyjnych to wlasnie zasoby ludzkie postrzegane sa jako najwazniej-
szy czynnik, dzigki ktoremu organizacja moze osiagna¢ sukces. Cztowiek wraz ze swo-
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im potencjatem intelektualnym i umiejetnosciami stanowi zasob strategiczny (mozna go
ksztaltowac, rozwijac) bedacy potencjalnie nowym zroédlem konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw. Filozofia kapitalu ludzkiego postrzega pracownikow jako aktywa, ktore si¢
nabywa, utrzymuje i w ktore si¢ inwestuje. Wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego upatrywana
jest w tym, ze w pordwnaniu z pozostatymi zasobami przedsi¢gbiorstwa moze on pomna-
za¢ swojg wartos¢, podczas gdy inne zasoby w trakcie wykorzystania deprecjonujg si¢'.
Dlatego tez strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi uznawane jest obecnie za naj-
wazniejszy czynnik umozliwiajacy przedsigbiorstwu sprostanie dynamice zmian warun-
kow gospodarczych w otoczeniu, a takze dostosowanie si¢ do zmian postaw i oczekiwan
pracownikow. Strategiczne zarzadzanie personelem obejmuje te decyzje odnoszace si¢
do pracownikow, ktore w sposdb dlugofalowy ukierunkowuja dziatania w sferze perso-
nalnej i majg podstawowe znaczenie dla realizacji celow firmy, wspierajac jej dzialania
ukierunkowane na uzyskanie przez nig przewagi konkurencyjnej>.

Procesy ksztaltowania kapitalu ludzkiego w organizacji determinowane sg
réznymi endo- 1 egzogennymi uwarunkowaniami. Wérod uwarunkowan wewnetrz-
nych, wynikajacych z istoty samej organizacji, nalezy wyrdzni¢ charakter organizacji
1 wynikajace z niego realizowane strategie personalne, wielko$¢ firmy oraz stopien
jej rozwoju. Znacznie wicksza grupe stanowig uwarunkowania zewnetrzne, takie jak:
uwarunkowania ekonomiczne, demograficzne, techniczne czy spoteczno-kulturowe.

Celem opracowania jest przedstawienie pojecia i istoty kapitatu ludzkiego oraz
wazniejszych, w ocenie autora, determinant jego ksztaltowania. W artykule doko-
nano analizy literatury przedmiotu oraz dostgpnych wynikéw badan pracodawcow
i ofert pracy zrealizowanych w 2013 roku w ramach IV edycji projektu ,,Bilans Ka-
pitatu Ludzkiego”.

1. Wspolczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizac;ji

W dobie intensywnego rozwoju cywilizacyjnego, a w szczegdlnosci postepu
technicznego, technologicznego i organizacyjnego, zaczeto dostrzegaé wage poten-
cjatu tkwigcego w ludziach. Czlowiek zdolny do ciaglego doskonalenia si¢ wraz ze

' K. Gorecka, Kompetencje a kapital ludzki i intelektualny, w: M. Gawronska-Garstka (red.), Edu-
kacja dla bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo intelektualne Polakoéw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bez-
pieczenstwa, Poznan 2009, s. 567.

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziafanie, Wydawnictwo Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 36.
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swoja wiedza i umiejgtnosciami postrzegany jest we wspoélczesnych organizacjach
jako zasob strategiczny. Nowe spojrzenie na zasoby ludzkie umozliwia spojrzenie
na pracownikow jak na aktywa organizacji, a wszelkie koszty zwigzane z ich zatrud-
nieniem s3 traktowane jako dzialania inwestycyjne, ktore gwarantuja w przysztosci
wzrost wartosci organizacji’. Dlatego w przedsigbiorstwach stosujacych nowoczesne
metody zarzadzania zarzadzanie zasobami ludzkimi ma charakter strategiczny, pozwa-
lajacy na bardziej efektywne wykorzystanie tkwigcego w nich potencjatu, wyrazajacy
sie przyjmowaniem strategii personalnej wspierajacej dazenia organizacji do uzyskania
przez nig przewagi konkurencyjnej. Umozliwia to ksztattowanie kapitatu ludzkiego ro-
zumianego jako ,,0g0t specyficznych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pracowni-
kach (wiedza, umieje¢tnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktore maja okreslong war-
tos$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wiasciciela
kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych
warunkach™. Na podstawie tej definicji mozna wnioskowaé, Ze cecha rdznicujaca zna-
czenie kapitatu ludzkiego od tradycyjnie pojmowanych zasobow ludzkich jest trwate
Zwigzanie si¢ z organizacja, jej misja, nastawienie na wspotprace i poczucie odpowie-
dzialnosci za jej sukcesy 1 porazki. Jakos¢ kapitatu ludzkiego stanowi jeden z kompo-
nentow decyzyjnych w procesie opracowywania celow strategicznych organizacji.

Na kapitat ludzki organizacji skladajg si¢ zaro6wno kapitat indywidualny (jed-
nostkowy), jak tez kapitat zespolowy, w przypadku ktorego nalezy uwzglednia¢ moz-
liwos¢ wystapienia efektu synergii. Na indywidualny kapitat ludzki sktadajg si¢: cechy
wnoszone przez pracownika (inteligencja, zaangazowanie, energia, talent, rzetelnosc,
uczciwose¢, wiarygodno$e), zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢ (chtonno$¢ umystu, wy-
obraznia, zdolno$¢ analitycznego myslenia, kreatywno$¢, innowacyjnosc¢), motywacja
pracownika do dzielenia si¢ informacjg i wiedzg (umiejgtnos¢ pracy w zespole, daze-
nie do realizacji celow)’. Na kapital ludzki zespotu sktada si¢ kapitat ludzki cztonkow
zespohu. Moze on by¢ mniejszy, wigkszy lub rowny sumie kapitatow indywidualnych.
W zarzadzaniu zespolami roboczymi zakltada si¢ wystgpowanie efektu synergii pole-
gajacego na uzyskiwaniu wigkszego koncowego efektu pracy zespolu od sumy mak-

> M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Strategiczne aspekty analizy zasobow ludzkich organizacji, Ze-
szyty Naukowe nr 3, PTE, Krakow 2006, s. 154.

4 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — zasoby, PWE, Warszawa
2008, s. 41.

> A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, PTE, Warsza-
wa 2005, s. 17.
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symalnych efektow uzyskanych przez poszczegélnych pracownikow indywidualnie.
Istnieje zatem szansa stworzenia wigkszego kapitatu zespotu. Mniejszy kapitat zespotu
otrzymuje si¢ wowczas, gdy jest on zle dobrany lub nicodpowiednio kierowany. Gdy jest
rowny, takze mozna mowic o utraconych mozliwosciach uzyskiwania znacznie lepszych
efektow.

W strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi (zarzadzaniu kapitalem ludz-
kim) dazy si¢ do stworzenia takiego kapitatu ludzkiego oraz systemu powigzan po-
miedzy pracownikami i zespotami roboczymi, by efekt synergii stat si¢ standardem
uzyskiwanej wydajnosci pracy w organizacji. Jak podkresla A. Pocztowski, nalezy
dazy¢ do tego, by efektywnos¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego w procesie pracy
byta wynikiem efektu dzwigni zasobow, a nie ich redukcji. Efekt ten mozna uzyski-
wac przez pehiejsze wykorzystanie posiadanych zasobow ludzkich, ich rozwijanie
(podnoszenie jakos$ci) oraz doskonalenie wtasnej praktyki przez analizg¢ punktow
odniesienia (benchmarking)®.

2.Wewnetrzne uwarunkowania ksztaltowania kapitatu ludzkiego w organizaciji

Zmieniajace si¢ w szybkim tempie warunki funkcjonowania wspotczesnych orga-
nizacji majg odzwierciedlenie w sposobach zarzadzania organizacjg, w tym strategiach
zarzadzania kadrami. Na podstawie dostepnych wynikéw badan pracodawcow i ofert
pracy realizowanych w 2013 roku w ramach projektu ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego™ sto-
sowane przez polskich pracodawcow strategie zarzadzania kadrami nie sprzyjaja roz-
wojowi kapitatu ludzkiego. Nadal stabo rozwiniete jest strategiczne zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi oparte na spersonalizowanych planach rozwoju i systematycznej ocenie
kompetencji. Polscy pracodawcy bardziej preferuja w zakresie prowadzenia polityki
personalnej model sita ponad model kapitatu ludzkiego. Swiadcza o tym zaréwno:

a) strategie rekrutacji stosowane przez pracodawcoOw — zorientowane na pozy-
skanie kandydatéw z odpowiednimi kompetencjami, co moze zmniejszac
ryzyko ponoszenia p6zniejszych kosztownych inwestycji,

b) wzorce inwestycji w kadry, z jakimi mamy do czynienia w kraju — prefero-
wanie inwestycji doraznych i krotkoterminowych ponad rozwigzania strate-
giczne i dlugofalowe’.

¢ A. Pocztowski, dz. cyt., s. 43.
7 J. Gorniak (red.), dz. cyt., s. 113.
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Sposréd przedsigbiorstw objetych badaniami 72% stosowato w procesie rekru-
tacji 1 selekcji strategig sita, z czego 53% bylo sktonnych w niewielkim stopniu prze-
szkoli¢ nowo zatrudnianego pracownika, a 47% nie zaktadato takiej mozliwosci. Je-
dynie 28% przedsigbiorstw w celach rekrutacyjnych stosowalo strategi¢ inwestycji,
zaktadajac koniecznos¢ petnego doszkolenia nowo zatrudnianych osob (60%) badz
czesciowego doszkolenia (40%).

Tabela 1. Odsetek pracodawcow stosujacych strategie sita oraz odsetek pracodawcow
stosujacych strategie inwestycji w podziale na glowna branze dziatalnosci, wielkosé
podmiotu (N = 64002) oraz oceng rozwoju w przypadku przedsigbiorstw (N = 52575)

Strategie rekrutacji
sita inwestycji
Glowna branza przemyst i gornictwo 69 31
dziatalnosci budownictwo i transport 76 24
handel, zakwaterowanie, gastronomia 69 32
ustugi specjalistyczne 69 31
edukacja 91 9
opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 84 17
Wielkos¢ firmy 1-9 72 29
10-49 78 22
50-249 82 18
250+ 75 25
Ocena rozwoju stagnacyjne 76 24
przedsigbiorstwa stabo rozwijajace si¢ 69 31
rozwijajace si¢ 65 35
silnie rozwijajace si¢ 59 41

Zrédto: Bilans Kapitatu Ludzkiego — badanie pracodawcow 2010-2013,
za: J. Gorniak (red.), Kompetencje Polakow a potrzeby polskiej gospodarki,
PARP, Warszawa 2014, s. 115.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 1, znakomita wigkszo$¢ pra-
codawcow juz na etapie planowania kapitatu ludzkiego zaktadata zatrudnienie oséb
posiadajacych odpowiednie wyksztalcenie i przede wszystkim doswiadczenie za-
wodowe, tak by ograniczy¢ w mozliwie najwickszym stopniu naktady finansowe,
jakie nalezatoby ponies¢ w celu uksztattowania pozadanego kapitalu ludzkiego
w organizacji. Nawet bardzo duze i silnie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa w stra-
tegiach rekrutacyjnych preferowaly strategi¢ sita (odpowiednio 75% i 59%). Strate-
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gia inwestycji byla stosowana raczej w takich branzach, jak: przemyst i gornictwo,
handel, zakwaterowanie, gastronomia i ustugi specjalistyczne. Wynika to z charak-
teru pracy w tych branzach, gdzie z géry zaktada si¢ koniecznos¢ przeszkolenia per-
sonelu w miejscu pracy, niezaleznie od deklarowanego doswiadczenia zawodowe-
go. Potwierdzeniem sg wyniki dotyczacych przewidywanego prawdopodobienstwa
prowadzenia inwestycji w kadry. W grupie tzw. branz tradycyjnych zwiazanych
z przemystem, budownictwem, hotelarstwem, handlem i gérnictwem przewidywane
usrednione prawdopodobienstwo inwestycji w kadry miesci si¢ w przedziale 50%—
66%. Natomiast w edukacji, opiece zdrowotnej i pomocy spotecznej strategia inwe-
stycji w rekrutacji stosowana byla w minimalnym zakresie — odpowiednio 9% 1 17%.
Jednakze sg to branze, w ktorych uzyskano najwyzsze wartosci prawdopodobienstwa
inwestycji w kadry — odpowiednio 89% i 87%. Roéwnie wysoki odsetek przedsig-
biorstw deklarujacych gotowos¢ inwestowania w rozwoj kapitatu ludzkiego wystepo-
wal w przypadku innych branz ,,nowej gospodarki”, co przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Usrednione przewidywane prawdopodobienstwo prowadzenia inwestycji
w kadry w zaleznosci od branzy, w ktorej dziata firma na podstawie modelu regresji Logit 1

edukacja

opieka zdrowotna i pomoc spoteczna
informacja i komunikacja

profesjonalna, naukowa i techniczna

finansowa i ubezpieczeniowa

pozostata ustugowa

obstuga rynku nieruchomosci

kultura, rozrywka i rekreacja

wytw. i zaop. w energie elektryczng, gaz, pare
budownictwo

ustugi administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca
transport i gospodarka magazynowa
zakwaterowanie i ustugi gastronomiczne
dostawa wody, gospodarowanie sciekami i odpadami
handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw
przetwdrstwo przemystowe

gornictwo i wydobywanie

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zrodto: jak pod tabela 1, s. 120.

Na wybor strategii rekrutacyjnej ma wplyw takze wielko$¢ przedsigbiorstwa. Po
strategi¢ inwestycji siegal prawie co trzeci pracodawca z grupy matych firm i co czwarty
z grupy firm duzych. Ponadto na wybor strategii rekrutacyjnej wptywa stopien rozwo-
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ju przedsiebiorstwa. Zazwyczaj firmy silnie rozwijajace si¢ byty sktonne w przysztosci
inwestowa¢ w rozwoj personelu — 41% badanych firm. Rowniez w przypadku gotowo-
sci do inwestowania w kapitat ludzki widoczny byt wpltyw wielkosci i stopnia rozwo-
ju firmy. Prawie wszystkie firmy duze i bardzo duze deklarowaly inwestycje w kadry
(odpowiednio 87% 1 94%) w przeciwienstwie do grupy matych i srednich firm, gdzie
ten odsetek miescil si¢ w granicach 66%—71%. W miarg stopnia rozwoju firmy wzrasta
prawdopodobienstwo prowadzenia inwestycji w kadry. Szczegdlnie widoczne bylo to
w grupie matych (z 55% wzrost do 85%) i srednich firm (z 61% wzrost do 88%).

3. Zewnetrzne uwarunkowania ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacji

Kazda organizacja funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu spoteczno-ekono-
micznym. Z punktu widzenia problematyki ksztaltowania zasobow ludzkich nalezy
zwroci¢ uwage przede wszystkim na procesy demograficzne i wynikajace z nich
zmiany zachodzgce na rynku pracy, postep techniczny i technologiczny oraz szeroko
pojeta globalizacje.

Na przyjmowane strategie ksztaltowania kapitalu ludzkiego w organizacji bez
watpienia ma wplyw sytuacja wystepujaca na rynku pracy. Ksztaltuje ja przede wszyst-
kim wysoka stopa bezrobocia, od lat pozostajaca na wysokim poziomie. W tabeli 2
przedstawiono zmiany w stopie bezrobocia w latach 20122014 (dane z II kwartatu).

Tabela 2. Stopa bezrobocia w latach 2010-2013 (II kwartat)
z podziatem na wiek i poziom wyksztalcenia

2010 2011 2012 2013

Stopa bezrobocia (ogdtem) 9,5 9,5 9,9 10,4

15-24 23,1 24,6 25,1 26,0

3 25-34 9,6 10,0 10,6 11,4
= 35-44 6.8 6.7 72 8.0
45+ 7,6 7,1 7,5 7,9

- wWyzZsze 4.8 5,2 5,4 53

'é policealne i $rednie zawodowe 8,5 8,2 8,4 9,6

S = $rednie ogdlnoksztatcace 13,7 13,1 13,4 14,4
g E zasadnicze zawodowe 11,2 11,0 11,9 12,7
E‘ gimnazjalne, podstawowe i niepetne podsta- 17,2 18,7 19,8 20,9

wowe

Zrodto: Kwartalna informacja o rynku pracy. Monitoring rynku pracy, GUS,
Warszawa 2010, 2011, 2012, 2013.
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Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 2, stopa bezrobocia w ostatnich
latach pozostaje na poziomie okoto 10%. Interesujace jest, jak sytuacja zatrudnie-
niowa wyglada w poszczegdlnych grupach wiekowych. Okazuje sie, ze najwigksza
grupe bezrobotnych stanowia osoby mtode, rozpoczynajace swoja kariere zawo-
dowa. Wsrdd osob w przedziale wiekowym 15-24 lata i w przedziale wiekowym
25-34 lata w 2013 roku odpowiednio 26,0% i 11,4% pozostawalo bez pracy. Jest to
z punktu widzenia organizacji potencjalny zasob kapitatu ludzkiego, wymagajacy
tylko ukierunkowanych, zgodnych z realizowana strategia, inwestycji w jego roz-
woj. W obecnych uwarunkowaniach demograficznych wzrost realnych zasobow
pracy jest mozliwy dzigki stymulowaniu aktywnos$ci zawodowej. Polska nalezy do
grupy krajow o najnizszym wskazniku aktywnosci zawodowej (w 2010 roku wy-
nosit 55,3%, w 2013 roku — 56,1%)%. W przyszto$ci postepujace procesy demogra-
ficzne, a w szczegolnosci starzenie si¢ spoteczenstw, beda powodowaty tatwiejszy
dostep ludzi mtodych do rynku pracy, ale z pewnoscig wzrosna w zwiazku z tym
wymagania zwigzane z wyksztatceniem i odpowiednimi kwalifikacjami. Wyniki Na-
rodowego Spisu Powszechnego 2011 wskazuja staly wzrost poziomu wyksztatcenia.
W okresie miedzyspisowym odsetek osob o wyksztatceniu ponadpodstawowym
wzrost z 66,9% w 2002 roku do 78,7% w 2011 roku. Najbardziej dynamiczny wzrost
zanotowano w odniesieniu do 0s6b o wyksztatceniu wyzszym, ktorych udziat zwigk-
szyt sie 2 9,9% w 2002 roku, do ponad 17,5% w 2011 roku, ogétu ludnosci w wieku
13 lat i wigcej. Na podobnym poziomie jak w 2002 roku ksztattuje si¢ odsetek ludno-
$ci o wyksztatceniu srednim — ok. 33%. Natomiast znaczaco obnizyt si¢ udziat osob
z wyksztatceniem podstawowym oraz podstawowym nieukonczonym — do poziomu
ok. 19,8%. Poréwnujac dane statystyczne publikowane przez GUS i wyniki badan
Bilansu Kapitatu Ludzkiego, mozna wnioskowaé, ze przyczyna niepodejmowania
inwestycji w kapital ludzki w badanych organizacjach jest komfortowa dla praco-
dawcy sytuacja na rynku pracy — wysoka stopa bezrobocia i wzrastajacy poziom
wyksztalcenia ludzi mtodych wstepujacych na $ciezki kariery zawodowe;.

Tempo zmian, jakie zachodzg w otoczeniu organizacji, jak rowniez konku-
rencja, wymuszaja ciagle doskonalenie si¢ w zakresie produkcji, organizacji pracy
i zarzadzania organizacjg, w tym rowniez zarzadzania zasobami ludzkimi. W warun-
kach dynamicznej gospodarki, dostosowujacej si¢ do zmian technicznych, ksztat-
towanie kapitatu ludzkiego staje si¢ niezbednym warunkiem skutecznego funkcjo-

§ Biuletyn Statystyczny GUS” 2014, nr 4(678), s. 72.
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nowania organizacji. Cztowiek wspotczes$nie postrzegany jest nie tylko jako imple-
mentator innowacji, ale takze ich kreator. Podnoszenie poziomu kapitatu ludzkiego,
a wigc istnienie personelu dysponujgcego odpowiednimi kwalifikacjami i wysoka
motywacja do pracy, stwarza warunki dla wprowadzania rozwigzan innowacyjnych
i ich efektywniejszego stosowania. Postep (szczegolnie techniczny i technologicz-
ny), jaki zachodzi w organizacji, powoduje koniecznos¢ ciagltego dostosowywania
si¢ pracownikow do wynikajacych z niego zmian. Czg¢sto zachodzi potrzeba aktu-
alizowania wiedzy i umiej¢tnosci (tak by pracownik mogt efektywnie pracowac
w nowych warunkach), a moze nawet zmiany kwalifikacji. W zaleznosci od realizo-
wanej w organizacji polityki personalnej pracownikowi stwarzana jest szansa ciagle-
go doskonalenia zawodowego (model kapitatu ludzkiego) badz zachodzi koniecz-
no$¢ zatrudnienia nowego pracownika, ktory bedzie posiadat konieczne kwalifikacje
(model sita).

W 2012 roku 69% pracodawcoéw objetych badaniami w projekcie Bilans Ka-
pitatu Ludzkiego finansowato badz wspotfinansowato dziatania zmierzajace do roz-
woju kompetencji i/lub kwalifikacji swoich pracownikow. Aktywnos¢ w kierunku
rozwoju kompetencji i kwalifikacji pracownikdéw czgséciej podejmowana jest przez
podmioty wigksze, niezaleznie od branzy dziatalnoSci przedsigbiorstwa — w pod-
miotach mikro 67% pracodawcéw, w matych 79%, w przypadku s$rednich i du-
zych pracodawcow odsetki wyniosty odpowiednio 92% i 95%. Branze tradycyjne
(budownictwo 1 transport, handel, zakwaterowanie i gastronomia oraz przemyst
i gornictwo) charakteryzuja si¢ wyraznie nizsza aktywnos$cia w zakresie ksztatce-
nia pracownikow, natomiast branze zwigzane z tzw. nowa gospodarka (edukacja,
opieka zdrowotna i pomoc spoteczna oraz ustugi specjalistyczne) cechuje wysoki
udziat pracodawcoéw inwestujacych w kadry: odpowiednio: 61%, 61%, 57% oraz
97%, 88% 1 82%’.

Ksztattowanie kapitatu ludzkiego zachodzi w bardzo r6znorodnym i zmiennym
otoczeniu. Teza ta znajduje potwierdzenie w procesach globalizacyjnych. Globaliza-
cja oznacza zmniejszenie, a nawet zniesienie barier (fizycznych, technologicznych,
politycznych, ekonomicznych) miedzy krajami i zacie$nienie powigzan ekonomicz-
nych, politycznych i spotecznych. Prowadzi do tworzenia si¢ zintegrowanego rynku
globalnego towaréw, ustug, kapitatu i ksztattowania si¢ nowego mi¢dzynarodowego

> A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Rozwijanie kompetencji przez dorostych Polakéw, PARP, War-
szawa 2014, s. 8.
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podziatu pracy'’. Wplywa wiec na funkcjonowanie wspotczesnych organizacji, za-
chodzace w nich zmiany i zarzadzanie nimi. Koncentracja i hierarchizacja, dominu-
jace na przestrzeni ostatniego stulecia, w dobie umiedzynarodawiania gospodarki
i rozwoju nowych technologii informacyjnych i transportowych traca na znaczeniu.
Powstajag nowe modele organizacji, takie jak model organizacji organicznej czy mo-
del organizacji wirtualne;.

Przedsiebiorstwa, chcac dostosowac si¢ do wymogow globalizacji i globalnej
konkurencji, wykorzystujg rézne koncepcje w zakresie zarzadzania przedsicbior-
stwem i zarzadzania zasobami ludzkimi. Biorac pod uwagg, ze kapitat ludzki to naj-
wazniejszy element kapitatu intelektualnego organizacji i fakt, ze jest on gtownym
motorem sukcesu, innowacji i zmian w firmie, coraz wigcej organizacji — szcze-
golnie o charakterze migdzynarodowym — pozyskuje pracownikdéw np. poprzez off-
shoring!!. Offshoring ustug stat si¢ naturalng konsekwencja globalizacji i wzrostu
konkurencyjnosci rynkéw. Stat si¢ strategig zarzadzania dla wielu korporacji trans-
narodowych, dla ktorych kluczowym elementem strategii firmy jest zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, a w szczegdlnosci kompetencjami pracownikow i wiedzg organi-
zacji. O ile motywem offshoringu ustug w pierwszej fazie tego procesu byto dazenie
do obnizki kosztéw dzialalnos$ci, o tyle obecnie jest gwarancja dostepu do talentow,
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikow!?.

Podsumowanie

Kapitat ludzki we wspotczesnej organizacji nabiera coraz wigkszego znacze-
nia. Upowszechnianie si¢ nowych, bardziej elastycznych i skuteczniejszych mode-
li organizacji, takich jak model organizacji organicznej czy wirtualnej, powoduje
dazenie do uksztattowania kapitatu ludzkiego wyrazajacego sie¢ wszechstronnymi
kompetencjami zawodowymi, identyfikujacego si¢ z organizacja, zaangazowanego
w realizacje jej celow, zdolnego do tworzenia i wdrazania innowacji. Swiadomo$é

10 B. Liberska, Wspolczesne procesy globalizacji gospodarki Swiatowej, w: B. Liberska (red.), Glo-
balizacja. Mechanizmy i wyzwania, PWE, Warszawa 2002, s. 18.

' R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Kantor Wydawni-
czy Zakamycze, Krakéw 2003, s. 103.

12 M. Wodnicka, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w sytuacji globalnej konkurencji, Studia i Materia-
ly. Miscellanea Oeconomicae 2009, rok 13, nr 2, s. 38.
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roli kapitatu ludzkiego w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej przez organizacje
powinna wplywac na zmiane podejscia do proceséw ksztaltowania zasobow ludz-
kich i zarzadzania nimi. Jednak przedstawione w opracowaniu wyniki badan prze-
prowadzonych w ramach projektu ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” pozwalaja wysu-
na¢ wniosek, ze wigkszo$¢ polskich pracodawcow w swej praktyce nie podejmuje
dziatan ukierunkowanych na inwestycje i rozw6j pracownikéw. Przyczyn takiego
stanu rzeczy jest wiele. Na podstawie danych zawartych w opracowaniu mozna
wnioskowac¢, ze wysoka stopa bezrobocia i wynikajaca z niej komfortowa dla
pracodawcy sytuacja na rynku pracy oraz wysokie koszty zwigzane ze szkolnymi
i pozaszkolnymi formami doskonalenia zawodowego sa czynnikiem ograniczaja-
cym motywacj¢ do ponoszenia nakladéw zwigzanych z inwestowaniem w rozwoj
kapitalu ludzkiego.
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DETERMINANTS OF HUMAN CAPITAL FORMATION IN AN ORGANIZATION

Abstract

The paper examines the most important determinants of human capital formation in
an organization. The discussed internal factors, resulting from the nature of the organization
include: the character of the organization, the resulting personnel policies, the company size
and the stage of the organization development. The external factors, explored in the paper,
comprise: the demographic processes, the resulting changes in the labor market, technical
and technological progress and widely understood globalization. The paper reviews the li-
terature on the subject and examines the accessible results of studies on employers and job
offers conducted as part of the fourth edition of the Study of Human Capital in Poland 2013
in order to assess the impact of these factors on the processes of human capital formation in
an organization.
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