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Agnieszka Grzybowska®

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
IN AN ENTERPRISE

We wspoétczesnej gospodarce najwazniejszym czynnikiem rozwoju przedsig-
biorstw, wzrostu poziomu ich innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej jest kapitat
ludzki. Jest on podstawowaq wartoscia, jaka przedsigbiorstwa posiadaja i jaka powinny
gromadzi¢. Wspotczesna mysl ekonomiczna w coraz wigkszym stopniu zwraca uwage
na znaczenie kapitalu ludzkiego w rozwoju gospodarczym oraz jako uwarunkowanie
konkurencyjnosci gospodarki.

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na fakt, iz efektywno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa nie zalezy od samego posiadania okre§lonego kapitatu ludzkiego, ale
od umiejgtnego nim zarzadzania. Wydaje sig, iz mozna na rynku odnie$¢ sukces, nie
posiadajac wlasnego kapitalu, ale nieumiejgtne zarzadzanie posiadanym moze przy-
nie$¢ odwrotny efekt.

Wiasciwosci kapitalu ludzkiego

Kapital ludzki moze by¢ rozpatrywany tak w waskim, jak i szerokim ujgciu.
W ujeciu waskim utozsamiany jest z wiedza, wyksztatceniem i indywidualnymi kom-
petencjami cztowieka. W szerokim znaczeniu kapitat ludzki rozumiany jest jako obej-
mujacy wszystkie cechy psychofizyczne danej jednostki, do ktorych zalicza sig: wro-
dzone zdolnosci, zasob posiadanej wiedzy, indywidualne umiejgtnosci, doswiadczenie
zawodowe, stan zdrowia, prezentowana aktywnos$¢ spoteczna i ekonomiczna, §wiato-
poglad oraz poziom kulturalny .
Kapital ludzi przedstawiany jest czesto jako kombinacja czynnikow?:
— cech cztowieka, takich jak: inteligencja, energia, rzetelno$¢, zaangazowanie, po-
stawa,
— zdolno$¢ jednostki do uczenia si¢: chtonnosé umystu, kreatywno$é, umiejetnosé
przetrwania, zdrowy rozsadek,

* dr, Uniwersytet w Bialymstoku

! Z. Przygodzki, Region wiedzy — wiedza i kapital ludzki a rozwéj regionu, w: A. Nowakowska,
Z. Przygodzki, M.E. Sokotowicz, Region w gospodarce opartej na wiedzy. Kapitat ludzki — in-
nowacje — korporacje transnarodowe, Difin, Warszawa 2011, s. 44.

2 A. Mazurkiewicz, Kapital ludzki w procesie ksztaltowania sprawnosci organizacji, Wydawnic-
two Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2010, s. 46.
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— motywacja do dzielenia si¢ informacjami i wiedza, co oznacza chg¢ pracy w ze-

spole oraz orientacj¢ na realizowane cele.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna ujgcie kapitatu ludzkiego w konteks$cie
warto$ci przedsigbiorstwa. W tym ujeciu kapital ludzki tworza takie elementy, jak:
kompetentno$¢, zrecznosé intelektualna i motywacja. Przez pojgcie kompetentnosci
nalezy rozumie¢ umiejgtnosci praktyczne, wiedzg teoretyczna i posiadane talenty.
Zreczno$é intelektualna okreslana jest przez innowacyjno$¢ ludzi, zdolno$¢ do nasla-
dowania, przedsigbiorczos¢, zdolno$¢ do zmian; natomiast w zakresie pojgcia motywa-
cji mieszcza si¢ migdzy innymi takie elementy, jak: che¢ dziatania, predyspozycje oso-
bowosciowe do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne”.

Tabela 1. Elementy skladowe kapitalu ludzkiego

Kompetentnosé Zrgcznosé Motywacja
intelektualna
e Umiejgtnosci prak- e Innowacyjno$¢ e Che¢ dziatania
tyczne (bieglosé, ludzi e Predyspozycje osobowo-
fachowos¢) e Zdolnos¢ do na$la- $ciowe do okreslonych
e Wiedza teoretyczna dowania zachowan
e Talenty o Przedsigbiorczo$¢ e Zaangazowanie w procesy
e Zdolno$¢ do zmian organizacyjne
o Sktonno$¢ do zachowan
etycznych
o Wiadza organizacyjna
o Przywodztwo menedzerskie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Przygodzki, Region wiedzy..., op. cit., s. 45.

Zasadnicze cechy pozwalajace na odrdznienie kapitatu ludzkiego od rzeczowego

polegaja na tym, ze*:

— nie staje si¢ on wlasno$cia producenta dobr i ustug, ale jest przez niego jedynie
wyposazony,

— ma niematerialny charakter, co determinuje odmienno$¢ w technice jego wyko-
rzystania i pomnazania,

— z uwagi na niematerialny charakter kapitat ludzki trudno mierzy¢, szczegolnie
w wymiarze jednostki terytorialnej,

— kapital Iudzki ma zdolno$¢ akumulacji. Wiedza niewykorzystana na ogét nie
przedstawia wigkszej warto$ci, natomiast pomnazana jest podczas wykorzysta-
nia,

— jest to zasob mobilny,

— kapital ludzki jest wewngtrznie niejednorodny, jego zasoby nie zmieniaja si¢
W sposob proporcjonalny do zmian liczby ludnosci. Mozna go jednak powigk-
sza¢ poprzez inwestycje w cztowieka,

— inwestycje w kapitat ludzki wymagaja dlugiego horyzontu czasu,

3 M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsiebiorczo$¢ i kapital intelektualny, Prace Naukowe AE
w Katowicach, Katowice 2001, s. 69—-70.
4 Z. Przygodzki, Region wiedzy..., op. cit., s. 45-47.
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— kapitat ludzki ulega postgpujacej standaryzacji i unifikacji na skutek pres;ji efek-

tow globalizacji i integracji.

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa potencjalnie generuje najwicksze mozliwosci
tworzenia przewagi konkurencyjnej, rozumianej jako mozliwo§¢ dyskontowania ko-
rzystniejszej niz konkurencja relacji migdzy naktadami a efektami ponoszonymi na ich
uzyskanie. U podstaw przewagi konkurencyjnej znajduja si¢ zdolnosci przedsigbior-
stwa do ksztaltowania nizszym kosztem, szybciej i sprawniej od konkurencji nowych
produktéw i alternatywnych kanatow dystrybucji’. Kapital ludzki jest najwazniejszym
czynnikiem wptywajacym na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Konsekwencje
jego niedoboru przedstawia rysunek 1.

Kapitat ludzki jest zasobem elastycznym, pozostajacym pod wplywem zaréwno
samego przedsigbiorstwa, jak i otoczenia. Gléwnym zadaniem dla zarzadzajacych jest
zapewnienie dostatecznego poziomu kapitatu ludzkiego opartego na wiedzy pracowni-

.6
kow”.

Pobudzanie kreatywnosci i innowacyjnos$ci pracownikow, doskonalenie zarzadza-
nia wiedza i kompetencjami to zagadnienia, na ktorych coraz cze$ciej koncentruja sig
przedsigbiorstwa’. Znaczenie kapitatu ludzkiego dla przedsigbiorstwa wydaje sig coraz
wicksze.

> S. Wilmanska-Sosnowska, Innowacyjnosé jako podstawa konkurencyjnosci polskich przedsie-
biorstw, w: M. Juchniewicz (red.), Czynniki i Zrodla przewagi konkurencyjnej, Zaktad Poligra-
ficzny Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2009, s. 118.

% Innym waznym elementem przysztego sukcesu firm i spofecznosci jest ustanowienie odpo-
wiednich zasad zarzadzania prawami wlasnosci intelektualnej, ktore zagwarantuja ochrong ist-
niejacej wiedzy. Z tego tez wzgledu tworzenie i ochrona wiedzy sa istotnymi czynnikami rozwo-
ju zasobdéw ludzkich posrednio wptywajacych na konkurencyjno$¢ panstwa. Szerzej: A. Bielig,
Wiedza jako podstawa rozwoju zasobow ludzkich, w: M.A. Weresa (red.), Polska. Raport o kon-
kurencyjnosci 2009. Zasoby ludzkie a przewagi konkurencyjne, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2009, s. 241.

7 L. Levashova, Problemy zarzqdzania kapitalem ludzkim — wyzwania wspolczesnosci, Wydaw-
nictwo L&J Techtrading Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 110.
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Rysunek 1. Konsekwencje deficytu kadrowego w przedsigbiorstwie

Skutki deficytu kadrowego dla przedsigbiorstwa
(spoteczne, techniczne i organizacyjne)

/

Negatywne z punktu
widzenia firmy

v

sziqkszona rotacja pracownikow \

- rynek pracy pracownika, a nie pracodaw-
cy

- odczuwalny brak wykwalifikowanych
specjalistow z waskich dziedzin

- trudno$ci w utrzymaniu wysokiej jakosci
wyrobow

- problemy z planowaniem zadan i zaso-
bow

- organizowanie dodatkowych szkolen dla
nowo przyjetych pracownikow

- problemy z adaptacja spoteczno-zawodowa
Lrotujacej” kadry pracowniczej

- ze wzgledu na duza rotacj¢ pracownikow
wigksze jest ryzyko zwiazane z przeka-
zywaniem tajnikow technologii do kon-
kurencyjnych przedsigbiorstw

- dodatkowy czas potrzebny na formalno-
$ci zwigzane z czgstymi zmianami ka-

- zwalnianie czg$ci pracownikow przez

drowymi
\ﬁrmy posredniczace /

AN

Pozytywne z punktu
widzenia firmy

l

- wigksza szansa na pozyska-
nie pracownika z odbytym
zagranicznym stazem ze
wzgledu na migracje osob w
poszukiwaniu praktyki/stazu

- wigksze prawdopodobien-
stwo pozyskania specjalisty
z bagazem wiedzy zdobytej
w migdzynarodowym
przedsigbiorstwie

- zwigkszona rotacja pracow-
nikoéw to wigksza szansa na
pozyskanie na drodze rekru-
tacji mtodej utalentowanej
kadry,

- angazowanie duzo wigkszych
zespotdw ludzkich w akcje
usprawniajace procesy w

danej organizacji

/

Zrédlo: P. Maly, Usprawnienie polityki kadrowej przedsiebiorstwa produkcyjnego w kontekscie
zapewnienia wysokiej jakosci wyrobow w czasie kryzysu finansowego oraz deficytu kadro-
wego, w: B. Iwankiewicz-Rak, Problemy zarzqdzania wspotczesnq firmq — teoria i przykla-
dy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 203.

Kierowanie ludzmi

Wspoltczesne przedsigbiorstwo, chcac sprosta¢ wymaganiom otoczenia i osiagnac
sukces na rynku, musi postawi¢ nie na ilo$¢ kapitatu ludzkiego, ale na jako$¢ kierowa-
nia ludzmi. Pracownicy sa najwazniejszym kapitatem, a efektywne kierowanie nimi —
podstawa sukcesu przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa powinny stosowaé takie metody
kierowania, ktore pozwola maksymalnie wykorzysta¢ mozliwosci kazdego pracownika.

350



ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W PRZEDSIEBIORSTWIE

Tabela 2. Wyzwania w zarzadzaniu ludZmi wobec zréznicowanych grup pracow-
nikéw

Grupy pracow- Podstawowe problemy zarzadzania
nikow

Wielogeneracyjni | — dywersyfikacja podej$¢ do poszczegolnych grup wiekowych

— wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego po-
dejscia (obalanie mitow)

— nacisk na wspotprace migdzypokoleniowa (wspdlne zadania,
projekty)

Wielokulturowi — znajomos¢ i akceptacja odmiennych systemow wartosci, po-
staw 1 potrzeb wynikajacych z kultury narodowe;j

— tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturo-
wos¢

— koordynacja procesow uczenia sig i skutecznego funkcjono-
wania w wielokulturowym otoczeniu

Rozproszeni — dematerializacja pracy (wzrost wagi zaufania w relacjach
migdzyludzkich i migdzyorganizacyjnych)

— partnerstwo biznesowe (konieczno$¢ zrozumienia sieci po-
wigzan pomigdzy interesariuszami)

— koncentracja na tancuchu dostaw/warto$ci

Wirtualni — fizyczne oddalenie od podmiotu zarzadzajacego

— malejace oddziatywanie kultury organizacyjnej

— globalne pozyskiwanie pracownikow

— nacisk na koordynacje dziatan i komunikowanie si¢

Wiedzy — potrzeba autonomii w projektowaniu i wykonywaniu dziatan
— duze uniezaleznienie oceny dziatan od informacji zwrotnej
Defaworyzowani | — sprostanie wymogom regulacji prawnych

— modyfikacja standardéw pracy oraz organizacji warunkow
i czasu pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Jamka, Czynnik ludzki we wspélczesnym przed-
siebiorstwie: zasob czy kapitat?, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
5. 262.

W kazdym nowocze$nie zorganizowanym przedsigbiorstwie umiejgtnos$é kiero-
wania ludzmi staje si¢ coraz cenniejsza, a osiaganie integracji wysitkow wszystkich
pracownikéw na rzecz realizacji celow — kluczowa kwestia skutecznego zarzadzania®.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ cztery podstawowe cele zarzadzania kapita-
tem ludzkim®:

— okreslanie wplywu ludzi na przedsigbiorstwo i ich udzialu w tworzeniu wartos$ci

przedsigbiorstwa,

8 Por. I. Wielewska, D. Sikorska, Ocena zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
handlowym, w: M. Juchniewicz (red.), Czynniki i zrodia przewagi konkurencyjnej..., op. cit.,
s. 310.

% A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki
ludziom, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 34.
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— ukazywanie praktyk personalnych jako optacalnych inicjatyw,

— dostarczanie wytycznych dotyczacych tworzenia przysztych strategii personal-
nych i strategii przedsigbiorstwa,

— dostarczanie danych diagnostycznych i prognostycznych jako podstaw do ksztat-
towania strategii i praktyk, ktore maja na celu zwigkszenie efektywnosci zarza-
dzania ludzmi w przedsigbiorstwie.

Wsréd podstawowych, powszechnie uznawanych zasad zarzadzania zasobami
ludzkimi wymienia si¢ migdzy innymi: podkreslenie znaczenia czynnika wiazacego
strategie ekonomiczne z polityka personalna firmy, przyktadanie duzej wagi do warto-
Sci 1 kultury, wymog wszechstronnego, jednolitego i spdjnego podejécia do zasad za-
trudnienia, podkreslenie znaczenia charakterystyki zachowan i postaw pracownika,
wymog duzego zaufania i indywidualnego podej$cia do pracownika, usystematyzowa-
nie i decentralizacja przy elastycznym podziale funkcji i duzym znaczeniu pracy zespo-
towej, wynagradzanie w zaleznosci od wynikow pracy, kompetencji i umiejetnosci'”.

Jednym z wazniejszych celow gospodarowania zasobami pracy jest uksztaltowanie
pozadanych kompetencji kadr. Wokot nich skupiaja si¢ procesy i decyzje dotyczace
doboru kadr, szkolenia metod motywowania, ksztattowanie indywidualnych karier'".

Konkurencja migdzy przedsigbiorstwami zaczyna si¢ juz w momencie poszukiwa-
nia'?, a nastgpnie zatrudniania wlasciwych osob, ale zadne przedsigbiorstwo, dazac do
osiagnigcia wysokiej pozycji na rynku pracy, nie moze na tym poprzesta¢. Poza samym
tworzeniem bazy w postaci kapitatu ludzkiego potrzebne jest umiejgtne inwestowanie
w ludzi (por. tabela 3), przejawiajace si¢ migdzy innymi w odpowiednim motywowa-
niu do pracy, statym poglegbianiu wiedzy i poszerzaniu umiejgtnosci oraz podmioto-
wym traktowaniu pracownika, co niewatpliwie moze si¢ przyczyni¢ do wyzwolenia
w ludziach kreatywnosci i stworzy¢ warunki sluzace wykorzystaniu w peti ich mozli-
wosci'.

Konkurencja migdzy przedsigbiorstwami jest w rzeczywistosci rywalizacja o pro-
fesjonalizm kadry pracowniczej. Jednak samo posiadanie wykwalifikowanej kadry nie
jest wystarczajace do utrzymania przewagi konkurencyjnej, niezbedne jest bowiem
w kazdym przedsigbiorstwie odpowiednie podej$cie do kierowania ludzmi. Firma musi
podja¢ pewne dziatania w celu motywowania swoich pracownikow do efektywnej pra-
cy, utrzymania ich kompetencji na odpowiednim poziomie, czy pozyskiwania nowych,
odpowiednich os6b. Mozliwe jest to wtedy, gdy przyjeta bedzie odpowiednia koncep-
cja zarzadzania'®.

Wyzwaniem zarzadzania kapitalem ludzkim wydaje si¢ godzenie dwoch sprzecz-
nych celow: oszczgdno$ci w zatrudnianiu i zapewnienie dostatecznej liczby specjali-
stow .

Corocznie w przedsigbiorstwach ponoszone sa wydatki zwiazane ze szkoleniem
pracownikow. Naklady na szkolenia obejmuja koszty wiazace si¢ z nadazaniem za

OB Jamka, Czynnik ludzki..., op. cit., s. 297.

1T, Wielewska, D. Sikorska, Ocena zarzqdzania zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 310.

12 Przyciagniecie i zatrzymanie pracownikéw nie jest decydujace dla przedsigbiorstwa, chodzi
0 przyciagnigcie i zatrzymanie najlepszych specjalistow, od ktdrych zalezy konkurencyjnosé
firmy. Zob. L. Levashova, Problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim..., op. cit., s. 116.

13 1. Wielewska, D. Sikorska, Ocena zarzqdzania zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 310.

' Ibidem.

15 L. Levashova, Problemy zarzqdzania kapitalem ludzkim..., op. cit., s. 117.
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zmianami technologicznymi i spotecznymi, zaangazowaniem kierownictwa w ksztat-
towanie kompetentnego personelu, a takze udostgpnianiem mozliwosci doskonalenia
umiejgtnosci pracownikom. Jest prawdopodobne, ze wydatki na szkolenia bgda wzra-
sta¢c w nadchodzacych latach, poniewaz liderzy staraja si¢ sprosta¢é nowym wyzwa-

niom, takim jak'’:
— hiperkonkurencja,
— przejecie kontroli przez klientow,

— wspolpraca: przekraczanie granic organizacyjnych i geograficznych,
— potrzeba utrzymania wysokiego poziomu talentow,

— zmiany w zasobach ludzkich,
— zmiany technologiczne,
— zespoly.

Tabela 3. Przyklady nakladéow kreatywnych dla réznych form inwestycji w kapi-

tal ludzki

Forma inwestycji w kapital ludzki
organizacji

Przyklad nakladu kreatywnego

Inwestycje w formutowanie i redefinio-
wanie strategii personalnych

Obmyslanie sposobu komunikowania si¢
z pracownikami w zakresie tresci strate-

gii

Inwestycje szkoleniowe

Okreslenie koncepcji i tresci szkolen

Inwestycje z zakresu zarzadzania wie-
dza

Wypracowanie systemu zarzadzania wie-
dza

Inw. we wdrazanie koncepcji organiza-
cji uczacej si¢

Okreslenie zmian w kulturze organiza-
cyjnej

Inwestycje w marketing stanowisk pracy

Wybdr motywatorow i demotywatorow

Inwestycje retencyjne

Obmyslenie sposobow ,,ukrycia” klu-
czowych pracownikow przed konkuren-
tami na rynku pracy w nieprzejrzystej
strukturze organizacyjnej

Inwestycje przeobrazajace kulture orga-
nizacyjna

Ustalenie metod audytu kulturowego

Inwestycje w kontraktowanie pracy

Zdefiniowanie metod zapobiegania obni-
zaniu si¢ poczucia bezpieczenstwa za-
trudnienia

Inwestycje w towienie i rozwoj talentow

Tworzenie indywidualnych programoéow
rozwoju 1 wykorzystywania talentow
W organizacji

Inwestycje w przywddztwo i rozwdj
kreatywnych zespotéw

Motywowanie do wilasnych potrzeb me-
tod zarzadzania

Inwestycje w coaching

Ustalenie zakresu oczekiwanych zmian
oraz kryteriow oceny skutecznos$ci ich
uzyskania

16 W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi. Wphyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki fi-
nansowe przedsiebiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 351-352.
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Inwestycje w rozwdj przedsigbiorczosci

Przetozenie wynikow segmentacji zatogi
na instrumenty motywowania do przed-
siebiorczosci

Inwestycje we wzrost réznorodnosci ka-
pitatu ludzkiego organizacji

Zdefiniowanie sposoboéw zblizenia si¢ do
optymalnego dla organizacji stopnia roz-
norodnosci

Inwestycje w zaufanie

Obmyslanie sposobow na tzw. odswieza-
jace pamigc interakcje

Inwestycje w dodatkowa opieke me-
dyczna

Ksztaltowanie zakresu pakietow me-
dycznych

Inwestycje w programy praca — zycie

Tworzenie propozycji systeméw korzy-
$ci 1 udogodnien dla pracownikow

Inwestycje w zarzadzanie partycypacyj-
ne

Okreslenie adekwatnego do uwarunko-
wan stopnia wptywu pracownikow na
zarzadzanie

Inwestycje w kooperacje

Obmyslenie instrumentarium personal-

nego ulatwiajacego balansowanie po-
migdzy rywalizacjg a wspotdzialaniem
Znalezienie sposobow maksymalizowa-
nia pozytywnych a minimalizowania —
negatywnych stron konfliktu
Opracowanie oryginalnych pytan ankie-
towych

Inwestycje w opanowanie konfliktow

Inwestycje w badanie opinii pracobior-
coOw

Zrédio: A. Lipka, M. Krél, A. Winnicka-Wejs, Kreatywnos¢ i rutyna w dzialalnosci personalnej.
Granice HR-owego kreacjonizmu, Difin, Warszawa 2011, s. 57-58.

Nie sposob realizowac¢ strategii rozwoju kapitatu ludzkiego bez uwzglednienia mo-
tywacji finansowych. Wynagrodzenie pracownikéw odpowiedzialnych za jakos¢ tego
kapitalu powinny by¢ adekwatne do ich funkcji w realizacji strategii spoleczno-
gospodarczej'’. Im bardziej elastyczny system wynagrodzen i warunki zatrudnienia,
tym wigksze wydaja si¢ szanse zatrzymania pracownikéw w przedsigbiorstwie. Wyna-
grodzenie powinno sprzyja¢ rozmieszczeniu kadr zgodnie z potrzebami gospodarki,
stwarza¢ warunki do pozytywnej rywalizacji podnoszacej jako$¢ pracy.

Chcac zabezpieczy¢ przedsigbiorstwo przed utrata pracownikow, nalezy pomyslec
0 zastosowaniu narzgdzi motywacyjnych szczegolnie kierowanych do personelu naj-
nizszego szczebla. Narzedziami motywujacymi w tym przypadku moze by¢ podniesie-
nie stawki placowej zatrudnionym pracownikom czy na przyktad dodatkowe szkolenia,
dodatkowe ubezpieczenia lub ewentualne sfinansowanie dodatkowych zajeé¢'®.

W przypadku gdy przedsigbiorstwo redukuje zatrudnienie, uwaga os6b zarzadzaja-
cych kapitatem ludzkim zwrdcona powinna by¢ na kwestie zwigzane z metodami roz-
stania z pracownikiem. Mozna stwierdzi¢, ze'*:

'7'Z. Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Bialystok 2011, s. 110.

18 Szerzej w: P. Maty, Usprawnienie polityki kadrowej ..., op. cit., s. 205.

19 L. Levashova, Problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim..., op. cit., s. 118.
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— przyja¢ zatozenie, ze zatrzymanie pracownika ma sens, gdy wnosi on do firmy

nowe wartosci,

— nalezy sprobowac podzieli¢ praceg na projekty tak, aby w okresach obnizonej ko-

niunktury rezygnowac z projektéw, a nie ludzi,

— nalezy wprowadza¢ procedury sktaniajace kierownikéw do okazywania uznania

pracownikom szczeg6lnie cennym,

— sprawic, aby pracownicy byli ambasadorami firmy,

— zwolnienia nalezy rozwaza¢ indywidualnie, a nie kolektywnie.

Ani uptyw czasu, ani narodowo$¢ nie zmieniaja podstawowych oczekiwan wobec
pracy poszczeg6lnych grup zawodowych, zmieniaja natomiast ich ogdlng strukture be-
daca konsekwencja przede wszystkim wzrostu przecigtnego poziomu wyksztalcenia
oraz postgpujacych modyfikacji istniejacych zawodow i prac. Oczekiwania wobec pra-
cy wspolczesnych pracownikéw wiedzy dotycza gtownie: potrzeby autonomii, mozli-
wosci zaangazowania w prace, zarzadzania swoja wiedza bedaca dla nich narzedziem
pracy, srodkiem produkcji i wyznacznikiem pozycji zawodowej>’.

Kapital ludzki w Polsce

Postepujace procesy globalizacyjne, rewolucja informatyczna, glebokie przemiany
demograficzno-spoteczne powoduja, ze polskie przedsigbiorstwa sa i beda zmuszone
zarzadzaé roOwniez w przysztosci zréznicowanymi kadrami (m.in. pracownikami etato-

wymi, pomocniczymi i dostawcami, pracownikami wiedzy i telepracownikami )?'.

Tabela 4. Wspélczesne wyzwania zarzadzania ludzmi

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik
— globalizacja — kapitat intelektualny | — pracownik wiedzy
— informatyzacja — kluczowe kompeten- | — mniejsza stabilnos¢ za-
— r6znorodnos¢ kulturowa cje trudnienia
— orientacja na klienta — ograniczenie hierar- | —nowy typ kariery (przed-
— zmiany popytu na rynku chii sigbiorczosc)
pracy — organizacje sieciowe | — praca w zespole
— nowe systemy za- —radzenie sobie ze stre-
rzadzania zasobami sem
ludzkimi

Zrédio: B. Jamka, Czynnik ludzki..., op. cit., s. 254.

Polska jest krajem europejskim o do$¢ duzej liczbie mieszkancow, dos¢ jednolitym
pod wzgledem narodowo$ciowym i wyznaniowym. Mowiac syntetycznie o stanie i za-
sobach kapitatu ludzkiego w Polsce, nalezy zwrocié¢ uwage na to, ze>:

2B, Jamka, Czynnik ludzki ..., op. cit., s. 256.

*! Ibidem, s. 261.

22 T. Dolegowski, M. Spychalski, Rola kapitatu ludzkiego w budowaniu konkurencyjnosci pol-
skiej gospodarki, w: M.A. Weresa (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009..., op. cit.,
s. 288.
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— stosunkowo dobremu poziomowi wyksztalcenia towarzyszy wyrazny kryzys do-
tychczasowego modelu edukacji oraz zapas¢ zwiazana ze stanowczo zbyt niski-
mi naktadami na badania i rozwoj,

— Polske cechuje w ostatnich latach bardzo niski przyrost naturalny polaczony
z dos¢ duza skala emigracji zarobkowej,

— mozna mowi¢ o wystgpowaniu kryzysu rodziny oraz potrzebie wypracowania
nowoczesnej, odpowiadajacej wspdtczesnym potrzebom oraz wymogom wolne;j
gospodarki polityki rodzinnej i prorodzinne;,

— problemem spotecznym jest ubostwo i wykluczenie spoleczne znacznych grup
ludnosci oraz duze dysproporcje pomigdzy osrodkami centralnymi a peryferyj-
nymi,

— wyraznej poprawy wymaga stan zdrowotny spoleczenstwa, a co za tym idzie or-
ganizacja shuzby zdrowia i naktady na ten cel,

— powaznym wyzwaniem, przed ktérym stoi Polska, jest konieczno$¢ podniesienia
jakosci kapitalu spotecznego.

Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013 ktadzie w swoich zatozeniach duzy nacisk na
kwestie zwigzane z innowacjami i innowacyjnoscia w gospodarce oraz podniesieniem
jakosci kapitatu ludzkiego. Wérdd jego priorytetow znajduja sie™:

— zwigkszenie dostgpu do edukacji,

— wspieranie otwartosci systemu edukacji,

— wyzsza jako$¢ ksztalcenia.

Potencjatl rozwojowy zasobow kapitatu ludzkiego w przypadku Polski pozostaje
ograniczony. Wérdd barier mozna wymieni¢ niska aktywno$¢ w poszukiwaniu wiedzy
wsrod populacji dorostych Polakéw. Kolejna bariera ograniczajaca rozwdj kapitatu
ludzkiego w Polsce jest stopien aktywnosci zawodowej Polakow. Przektada sig to na
ograniczenie mozliwosci rozwoju kompetencji nabywanych w ramach pracy zawodo-
wej. Mimo rosnacej wydajnosci pracy oraz wysokiej $redniej liczby godzin przepraco-
wanych na pracownika stanowi to powazna bariere dla wzrostu gospodarczego™.

Podsumowanie

Jednym z gléwnych wyznacznikéw sukcesu gospodarczego polskich przedsig-
biorstw w obecnym czasie jest rozwoj kapitatu ludzkiego w firmach. Kapitat ludzki
przedsigbiorstwa jest niezwykle istotnym sktadnikiem aktywow niematerialnych i ma
tak samo duze (a mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze wigksze) znaczenie dla funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa jak aktywa rzeczowe.

Kazde przedsigbiorstwo w dazeniu do rozwoju wymaga innowacyjnych przedsig-
wzig¢ stanowiacych wyznacznik konkurencyjno$ci. Mozna mowi¢ o czterech rodzajach
wysitkow innowacyjnych przedsigbiorstwa: produktowych, procesowych, organizacyj-
nych i marketingowych. Innowacje produktowe wiaza si¢ z kreowaniem 1 wytwarza-
niem nowego produktu lub doskonaleniem juz wytwarzanych przez zwigkszanie za-
wartych w nich korzysci, procesowe dotycza sposobu wytwarzania i dystrybucji pro-
duktu do finalnego nabywcy. Wymienione rodzaje innowacji wymagaja zastosowania
nowych rozwiazan organizacyjnych i marketingowych o komplementarnym w stosun-

2 Tbidem, s. 297.
2 Tbidem, s. 298.
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ku do nich charakterze, ale niezbednych do poprawy konkurencyjnosci®. Bez aktyw-
nego udziatu kapitatu ludzkiego w innowacyjnych przedsigwzigciach nie jest mozliwy
wzrost innowacyjnos$ci czy konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa, w dazeniu do efektywnego funkcjonowania na rynku, sa §wia-
dome roli, jaka odgrywa kapital ludzki. Maja réwniez §wiadomos$¢, ze nie kwestie ilo-
$ciowe, ale jako§ciowe maja na nig decydujacy wplyw. Pracownicy sa najwazniejszym
kapitatem przedsigbiorstw, a efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsigbior-
stwie jest podstawa ich sukcesu. Kapital ludzki uwazany jest za kreatora wiedzy i jest
niezbednym warunkiem sprawnego procesu tworzenia, gromadzenia, przekazywania
oraz wykorzystywania wiedzy w gospodarce, co bezposrednio wptywa na wyniki dzia-
alnoSci przedsigbiorstw na rynku.
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STRESZCZENIE

We wspolczesnej gospodarce najwazniejszym czynnikiem rozwoju przedsig-
biorstw, wzrostu poziomu ich innowacyjno$ci i przewagi konkurencyjnej jest kapitat
ludzki. Jest on podstawowym zasobem, jaki przedsigbiorstwa posiadaja i jaki powinny
gromadzié. Efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie jest pod-
stawa ich sukcesu. Efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa nie zalezy od same-
go posiadania okreslonego kapitatu, ale od umiejgtnego nim zarzadzania. Pobudzanie
kreatywnos$ci pracownikow, doskonalenie zarzadzania wiedza i kompetencjami to za-
gadnienia, na ktorych coraz czesciej koncentruja si¢ przedsigbiorstwa.

SELOWA KLUCZOWE: zarzadzanie, efektywnosc¢, kapitat ludzki

SUMMARY

In contemporary economy human capital is the most significant driver of enter-
prises’ development as well as the most important factor of increase their level
of innovation and competitive advantage. Human capital is the core resource that
companies have and which they should accumulate. Efficiency of enterprises’ opera-
tions does not depend on possession of particular type of capital, but is a result of its
skilful management. Thus effective human capital management in enterprises is one of
key conditions of their market success. Stimulating creativity of employees together
with improvement in knowledge and competence management are areas, which com-
panies are increasingly focusing on.

KEYWORDS: management, efficiency, human capital
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