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Abstrakt

Kazdy produkt, ustuga, idea, dziatanie powstaje dzigki czlowie-
kowi. W przypadku przedsigbiorstw pojawia si¢ termin zasoby ludzkie,
dla okreslenia os6b wraz z ich predyspozycjami, zdolno$ciami, wiedza,
doswiadczeniem i kwalifikacjami. W takim ujeciu razem z zasobami
naturalnymi i zasobami kapitatlowymi stanowia czes¢ zasobow eko-
nomicznych. Celem artykutu jest ukazanie istoty i wagi zarzadzania
zasobami ludzkimi dla rozwoju organizacji.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzadzanie, kapitat ludzki, wiedza,
infobrokering

Human resource management and human capital
- Abstract

Any product, service, idea, action is created by man. In the case
of the term appears in human resources, to identify people with their
predispositions, skills, knowledge, experience and qualifications. In
this approach, together with natural resources and capital resources are
part of the economic resources. The purpose of this article is to show



the nature and importance of human resource management for the deve-
lopment of the organization.

Keywords: human resources, management, human capital, knowledge,
infobrokering

1. Wstep

Kazdy produkt, ustuga, idea, dziatanie powstaje dzigki cztowie-
kowi. W przypadku przedsigbiorstw pojawia si¢ termin zasoby ludzkie,
dla okreslenia 0s6b wraz z ich predyspozycjami, zdolnosciami, wiedza,
doswiadczeniem i kwalifikacjami. W takim ujgciu razem z zasobami
naturalnymi i zasobami kapitatlowymi stanowia cze$¢ zasobdw ekono-
micznych. Dla okreslenia ludzi w przedsigbiorstwie uzywa sig roznych
okreslen, np. pracownicy, zasoby ludzkie, kapitat ludzki, potencjat spo-
leczny organizacji, kadry. Zasadniczy wplyw na relacje pracownikow
w przedsigbiorstwie ma jako§¢ rynku pracy, na ktorym funkcjonuja
ludzie i organizacje. Jest on zdeterminowany podaza i popytem na
prace, ktory z kolei wptywa na poziom wynagrodzenia.

Najbardziej powszechnym terminem obecnie jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi rozumiany jako metoda pozyskiwania, utrzymy-
wania i redukowania pracownikdéw potrzebnych organizacji do prowa-
dzenia dziatalnosci. W tym obszarze miesci si¢ planowanie, rekrutacja,
wybor 1 wdrazanie pracownikoéw, oceny okresowe, kontrola, ptace,
dziatania motywujace, szkolenia, odejscia.

Procesowi zarzadzania zasobami ludzkimi przyswieca szereg
celow, z ktorych mozna wymienic:

1) Umozliwienie kierownictwu osiagniecie wyznaczonych celow
przez zaangazowanie adekwatnego personelu;

2) Efektywne wykorzystanie mozliwosci 1 umiejgtnosci wszyst-
kich zaangazowanych osdb;

3) Inicjowanie zaangazowania pracownikow w prace;

4) Kontrolowanie jako$ci dziatan;

5) Spajanie i integracja zasad polityki dotyczacej zasoboéw ludz-
kich z planami rozwoju organizacji oraz wpajanie okreslonej kultury;

6) Opracowywanie spojnego zestawu zasad polityki personalnej
1 zatrudnienia;



7) Stworzenie warunkoéw pracy, pozwalajacej na dotrzymanie
jakosci, rozwoj, nowatorstwo, prace zespotowa;

8) Podtrzymywanie gotowosci do elastycznego dziatania
w ramach tzw. ,,organizacji zdolnej do adaptacji” oraz dazenie do jej
doskonatosci.

Wedhig koncepcji autora rola zarzadzania zasobami ludzkimi jest
zwiazana z tworzeniem wartos$ci przez firmg — od 50% do 90% wartosci
pochodzi z zarzadzania kapitatem intelektualnym, a nie tradycyjnymi
aktywami fizycznymi przedsigbiorstwa. A jedyna stata aktualnie jest
zmienna.'

Zasobem nazywa si¢ kazdy organizacyjny, fizyczny i materialny
atrybut, ktory pozwala na tworzenie i implementacje strategii w celu
budowy przewagi konkurencyjnej na rynku. Zasoby moga by¢ zarow-
no materialne, jak i niematerialne oraz znajdowac si¢ wewnatrz lub na
zewnatrz organizacji. Zasobami czynnikéw wytworczych sa:

* ziemia i jej zasoby,

* praca,

* kapitat,

* przedsigbiorczos¢.

Praca ludzka nie odnosi si¢ tylko do ekonomii, ale ma nade
wszystko warto$ci osobowe. Sam system ekonomiczny i proces
produkcji zyskuje, gdy wartosci osobowe sa w pelni respektowane.
W przeciwnym razie musza powstawac¢ w calym procesie ekonomicz-
nym nieobliczalne straty — i to nie tylko straty w samym cztowieku.?

W obszarze nauk ekonomicznych spotyka sig¢ rozne podejscia do
definiowania poje¢cia kapitatu. Podkresla sig, ze kapital jest czynnikiem,
ktory zmienia swoj sktad, strukture, stopien ptynnosci i zrédto pocho-
dzenia. Dzigki niemu powstata warto$¢ dodana.

Do teorii ekonomii pojgcie to wprowadzit francuski ekonomista
F. Quesnay, ktory ujmowat kapitat jako bogactwo zebrane uprzednio,
majace na celu podjgcie dalszej produkcji.® Kapital jest zasobem,
ktory stanowi pewna sumg warto$ci, majaca potencjal i stwarzajaca
bogactwo. Z tego wynika, ze potencjalna wtasnos¢ kapitalu polega na
zdolnos$ci do powigkszenia swojej wartosci i zdolnosci do kreowania

! Harasim W. (red.), Najnowsze trendy i wyzwania Swiata w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi cz.1II,
Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2008.

2 Ibidem

3 Janasz W., Innowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa
2009, s. 26.
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wartosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wigc pojgciem szerszym
od zarzadzania kapitalem ludzkim.

Jednym z najwazniejszych celow zzl jest ulatwienie organiza-
cji osiagnigcia zamierzonego celu strategicznego czy operacyjnego
z wykorzystaniem zatrudnionych pracownikow, ktorymi dysponuje ona
w danym momencie.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi XXI wieku

Wspotczesna organizacja funkcjonujaca w stale zmieniajacym si¢
otoczeniu ma za zadanie skutecznie reagowac na zachodzace zmiany.
Wydaje sig, iz poziom kwalifikacji czy umiejgtnosci zasobow spotecz-
nych moga stawi¢ czolo temu problemowi. Jego umiejetne wykorzysta-
nie i dysponowanie nim w organizacji wiedzy moze przyczynic¢ si¢ do
osiagnigcia sukcesu.

M. Adamiec i B. Kozusznik zauwazaja, iz ,,ludzie sa najlepsza
waluta. (...) Czgsto bowiem do najwazniejszych atutow firmy, kraju czy
miejscowosci nalezy tak banalny argument, jak wyksztatcenie pracow-
nikéw, ich zdyscyplinowanie czy — najczesciej — niskie koszty pracy”.*
Wedtug H. Krola najistotniejszymi elementami zasoboéw ludzkich sa
»zdolnos$ci, wiedza, umiejetnosci, postawy i zdrowie”.’> Mozna zatem
zauwazy¢, iz idea zasobow polega na ,.traktowaniu kazdego pracownika
jakozrodtapotencjalnychmozliwosci, korzy$ciimaterialnych oraz poza-
materialnych zyskow. (...) Cztowieka nalezy jednak postawi¢ w takim
miejscu, w ktorym jego indywidualne mozliwos$ci spotkaja si¢ z jedyna
w swoim rodzaju okazja do zrobienia czego$ wyjatkowego. Stanowi
ona obraz optymistycznej wizji opartej na prze§wiadczeniu, iz praca
to miejsce, gdzie sukces cztowieka spotyka si¢ z sukcesem $wiata”.
Nasuwa si¢ zatem wniosek, ze wszystkie czynniki zwigzane z zaso-
bami ludzkimi moga mie¢ ogromna i niekiedy decydujaca wartos$¢ dla
osiagania sukcesoOw w firmie. Dzi¢gki nim organizacja zyskuje na sile.
Istotne zatem jest nieustanne gromadzenie i pielggnowanie zasobow
wiedzy w organizacji, bedacych jej ogromnym bogactwem.

* Adamiec M., Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Akade, Krakow 2000., s. 13.
3 Krél H., Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi; tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 54.

¢ Adamiec M., Kozusznik B., op. cit., s. 14.
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We wspotczesnym $wiecie realizacja funkcji personalnej zwia-
zana jest z wieloma tendencjami, do ktérych wedlug M. Adamiec
i B. Kozusznik” naleza:

* wzrastajqca rola organizacji— pojawienie si¢ w kazdej dziedzi-
nie zycia, obszarze geograficznym i sferze dziatalno$ci ludzkiej dziatan
zorganizowanych, przebiegajacych w obrebie okreslonej organizacji,
poddanych specyficznym, zanurzonym w specyficznym s$rodowisku
prawom, ksztattuje, jak niektérzy twierdza, nowy rodzaj cztowieka
— czlowieka organizacyjnego (...),

» spoleczny wzrost zrozmicowania rol zawodowych — (...)
w zwiazku ze wzrastajaca specjalizacja 1 oparciem juz nie tylko gospo-
darki, ale wrecz zycia na wyspecjalizowanych, wysokich technologiach
wzrasta rola szczeg6lnych kompetencji; (...) ksztattuje sig¢ §wiat spe-
cjalistow, tworcow, ekspertdw, a praca staje si¢ nie przeksztatceniem
energii, lecz gtéwnie przetwarzaniem informacji,

* zmiana obrazu siebie i tozsamosci pracownika — ludzie o coraz
wyzszych kwalifikacjach maja coraz wyzsza swiadomos$¢ wlasnej war-
tosci; moga oni do§¢ swobodnie wybiera¢ wsrod ofert pracy, gdyz nie
sa motywowani poczuciem zagrozenia bieda, gtodem (...),

* poczucie wsparcia w systemach prawnych i moralnych jest
wspolczesnie znacznie wigksze niz kiedykolwiek w historii — mozna
tu wspomnie¢ chociazby o ideologii praw ludzkich, zyskujacej status
ogo6lnoludzkiego systemu odniesienia, czy tez prawach wywalczo-
nych przez wieloletnie dziatania syndykatéw pracowniczych i ruchow
zwiazkowych; w konsekwencji pracownik ma wigksze przywileje
i prawa a relacje pracodawca — pracownik sa bardziej zawite, oparte na
skomplikowanych kodeksach prawnych (...),

* wzrost kompetencji pracownikow, szczegblnie za§ wysoko
wykwalifikowanych pracownikow — specjalistow, wymusza opracowy-
wanie nowatorskich sposobow i metod przygotowania i motywowania
kompetentnych kadr, a procedury oraz koszty ich zatrudniania i ksztal-
cenia staja si¢ najbardziej realnym kapitalem, co oznacza, ze ludzie
stanowig kapitat firmy, nie sg przenosnia (...),

»  wieksza dynamika karier zawodowych — ludzie czgsciej zmie-
niaja nie tylko miejsca pracy, lecz takze specjalizacje i zawody; istnieje
wigcej mozliwosci ksztatcenia, a réznorodnos¢ ofert edukacyjnych,
z ktorych korzystamy, jest ogromna (...).

7 Ibidem, s. 14-16.
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Warto rowniez zaznaczy¢, iz obecny trend zzl w organizacjach
ukierunkowany jest ,,na przeksztalcanie tych zasobdéw w kapitatl, od
ktérego w znacznej mierze zalezy warto$¢ firmy”. W celu realizacji
tych zatozen niezbgdny jest rozwoj tego obszaru w kierunku:

» . konstruktywnej i produktywnej wspotpracy,

» formutowania celow i zadan usprawniajacych prace,

* modernizacji systemow informacyjnych i motywacyjnych,

* racjonalnych rozwiazan i konsekwentnych wdrozen,

* permanentnej edukacji w organizacji inteligentnej — uczacej
sie”s,

P. Ptoszajski i B. Mierzejewska zauwazaja natomiast nowy tad
organizacyjny, ktory ewoluuje w kierunku ptaskich struktur i stano-
wiacy trend europejski w zzl. Wsrod podstawowych jego elementow
mozna wyroznic’:

* organizacje typu posthierarchicznego z horyzontalna struktura
sktadajaca sig¢ z grup zadaniowych,

» organizacje 1 systemy gospodarcze funkcjonujace wedtug
modelu heterarchicznego (a nie hierarchicznego), gdzie brak jest ogni-
wa dominujacego,

» upowszechnianie heterarchicznych struktur kosztem dylema-
tow wczorajszej teorii praktyki zarzadzania, jak: sztab czy linia, zada-
nia czy ludzie, specjalizacja czy integracja,

* rewolucja mass customizing i ,,sympatycznos¢” firmy jako
piaty element marketingu mix,

* rozbudowywanie nowego poziomu funkcjonowania organiza-
¢cji — poziomu wirtualnego.

A. Pocztowski natomiast zauwaza, iz ,,0g0lny kierunek zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej polega na przecho-
dzeniu od przypadkowych dziatan, przez rutynowe administrowanie,
do konsolidacji i umacniania si¢ jej jako pelnowartosciowej dziedziny
zarzadzania, realizowanej nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz

takze coraz czeSciej w wymiarze strategicznym”. !

8 Ludwiczynski A., Metody wspomagajqce strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, (W:)
Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, pod. red. A. Ludwiczynski, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000, s. 28.

° Ploszajski P., Mierzejewska B., Wyzwania XXI wieku dla edukacji menedzerskiej, ,,E-mentor”, nr
1, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 17.

10 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Krakow 2003, s. 20.
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Jak twierdzi J. Marciniak w zakresie zzl w sytuacji coraz wigk-
szej integracji ze strukturami Unii Europejskiej nieuchronnie zbliza
si¢ kolejny proces transformacji. Niedaleka przyszto$s¢ moze przyniesé
zmiany ewolucyjne dotyczace funkcji personalnej, polegajace na profe-
sjonalizacji 1 wigkszego jej skomplikowania w organizacjach.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w dobie organizacji przysztosci
ma przed sobg wiele nowych wyzwan zwiazanych ze wzrastajacym
znaczeniem 1 waga zasobow wiedzy. Wiedza bowiem wydaje si¢ by¢
istotna, szczegodlnie dla wyzszego kierownictwa, ktoére odpowiada za
podejmowanie waznych dla organizacji decyzji. Waga podejmowania
decyzji zwiazana jest z jej konsekwencjami, majacymi ogromne zna-
czenie w sensie spotecznym.

Warto rowniez podkresli¢ zmieniajace si¢ znaczenie specjalistow
z dziedziny zarzadzania potencjalem spolecznym. Specjalisci biora
udzial w tworzeniu strategii organizacji jako partnerzy strategiczni i
wplywaja na realizacj¢ funkcji personalnej jako doradcy kierownikow
liniowych, stanowiacych kreatorow rozwoju zar6wno wiasnego, jak
i swoich podwladnych. Od tych ostatnich zalezy wykorzystanie poten-
cjalu spolecznego calej organizacji i tym samym osiagnigcie sukcesu.
Potwierdza si¢ zatem zasadno$¢ ogromnej roli menedzera XXI wieku
— strategia wykonawcy odpowiedzialnego za polityke personalna orga-
nizacji. Znaczenie jego funkcji opiera si¢ bowiem wedtug Z. Janow-
skiej na oczekiwaniach zwiazanych z ,,umiej¢tnosciami pozwalajacymi
wyzwoli¢ aktywno$¢ i zaangazowanie podwladnych dla wspolnie
realizowanych celow”.!" Zwiazane jest to z efektywnym wykorzysty-
waniem potencjatu spotecznego, przy jednoczesnym jego rozwoju, co
w rezultacie umozliwia wspotdziatanie w procesach podejmowania
decyzji. Jego zaangazowanie w utrzymywanie i pozyskiwanie najlep-
szych pracownikow o wysoce specjalistycznych kwalifikacjach wydaje
si¢ by¢ droga do osiagnigcia sukcesu.

Reguly wyscigu konkurencyjnego ciagle sa tworzone na nowo, a
glowny nacisk kladzie sie¢ na wzrost roli gospodarki opartej na wiedzy.'?
Powodzenie w tych organizacjach nie moze by¢ przewidziane lub wyja-
$nione tylko za pomoca podejs$cia ekonomicznego lub motywacyjnego.

' Tbidem, s. 196.
12 R. Tissen, D. Andriesen, F.L. Deprez, Value — based Management. Creating the 21st Century
Company: Knowledge Intensive, People Rich, Addison — Wesley — Longman, London 1998; P.H.
Werhane., Moral Imagination and Management Decision — Making, Oxford University Press,
New York 1999.
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P.F. Drucker"® wymienia sze$¢ czynnikow, ktore determinuja pro-
duktywnos$¢ pracownika wiedzy:

1) OdpowiedZz na nastgpujace pytanie: Jakie jest zadanie do
wykonania? Pracownik wiedzy jest w stanie da¢ odpowiedz, cho¢ ona
nie programuje jego dziatania.

2) Autonomia ludzi z ich odpowiedzialno$cia jest elementem
powodujacym powodzenie catosci. Pracownicy wiedzy odpowiadaja w
kategoriach czasu i kosztu.

3) Ciagla innowacja jest stala czeécia dziatalno$ci ludzi w organi-
zacji.

4) Nieustanne uczenie si¢ oraz uczenie innych jest czgscia dzia-
falnosci pracownikow wiedzy, ktorzy przygotowuja si¢ do wyzwan
przysztosci.

5) Miary iloSciowe nie maja priorytetu bez jakosciowych. W
wielu przypadkach trudno jest zdefiniowa¢ jako$¢ danej czynnosci czy
zadania wykonanego przez pracownika.

6) Ludzie sa traktowani jako potencjat a nie jako koszty.

A. Krol'™ podejmuje probg opracowania wspolczesnego pracow-
nika wiedzy. Mozna by zada¢ sobie wiele pytan dotyczacych jakimi
cechami osobowosciowymi powinien cechowa¢ si¢ broker informacji
(dyspozytor wiedzy).

Nie kazdy pracownik musi sta¢ si¢ z zawodu broke-
rem informacji. Wystarczy, ze bedzie posiadal umiejetnosci
infobrokerskie. A. Krol'® dzieli umiejgtnosci infobrokeringu
na trzy poziomy zaawansowania: podstawowy, srednio zaawansowany
1 zaawansowany.

Do poziomu podstawowego infobrokeringu zalicza:

* znajomos$¢ serwisOw informacyjnych dostarczajacych wiary-
godne i aktualne wiadomosci,

* umiejetnos¢ sporzadzania przegladu wiadomosci z takich zro-
det, jak internet czy prasa,

* umiejetno$¢ przygotowania raportu,

* umiejetnos¢ formutowania scenariusza poszukiwan informacji
—jak i gdzie szukac?

13 PF. Drucker, Management Challenges for 21st Century, Harper Business, New York 1999, s.
142 — 159.

14 Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa
2008.

15 Ibidem., s. 46 — 48.
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* umigjgtnos$¢ swobodnego poruszania si¢ po zasobach informa-
cyjnych internetu.

Do umiejgtnosci infobrokeringu na poziomie §rednio zaawanso-
wanym zalicza si¢:

* bardzo dobra znajomo$¢ zrédet informacji z danej branzy,

* umiejetnosci redagowania streszczen i notatek podsumowuja-
cych wyniki wyszukiwania,

* umigjgtnosci przygotowania prezentacji wynikow wraz z ich
interpretacja.

Do zaawansowanych umiejgtno$ci infobrokeringu zalicza sig:

* wszystkie wczesniej wymienione umiejgtnosci,

* umiejetnosci dotarcia do zrodet potwierdzajacych wiarygod-
nos$¢ informacji wyszukanych,

* swobodg korzystania z internetu oraz narzedzi, ktdére wspoma-
gaja wyszukiwanie informacji,

* umiejgtnosci przygotowania elastycznych, wzbogaconych gra-
fika raportéw z wynikow poszukiwan.

Pracownicy wiedzy powinni posiada¢ nastgpujaca wiedzg: ogdlna,
dotyczaca ksiggowosci przedsigbiorstwa, informatyczna, ekonomiczna,
dotyczaca komunikacji spotecznej, prawna, fachowa zgodna ze swoja
specjalizacja, biegla znajomos¢ jezyka angielskiego, znajomos$¢ innych
jezykow obcych w stopniu komunikatywnym. Natomiast umiejgtno-
Sciami, jakimi powinni si¢ cechowac ci pracownicy to: obstuga kom-
putera wraz z narzedziami wspomagajacymi wyszukiwanie informacji,
biegta znajomo$¢ technik zwiazanych z internetem, opracowywanie
wlasnych metod i strategii wyszukiwania informacji, umiejetnosci
pracy w warsztacie bibliotekarskim, umiejgtno$ci analityczne, umiejet-
nosci prezentacji pozyskanej wiedzy, wykorzystywanie najnowszych
techniki i narzedzi zwigzanych z naptywem informacji, sporzadzanie
przegladu wiadomos$ci, opracowywanie zestawien i analiz, redago-
wanie streszczen i notatek, opracowywanie biznesplanow, zaktadanie
i prowadzenie stron www, umiejgtnos$é pracy zespotowej. Pracownika
wiedzy powinny wyrézniac nastgpujace cechy osobowosciowe: kultura
osobista, pewnos¢ siebie, aktywnos$¢, otwartos¢ na kontakty, otwarto$¢
na nowe tendencje rozwojowe, otwarto$¢ na doskonalenie sig, odpo-
wiedzialnos¢, cierpliwos$¢ 1 wytrwalo$é, dynamizm, systematycznos$é,
skutecznos¢, samoorganizacja, mobilnosc¢, elastyczno$é, odpornos¢ na
stres i silna motywacja.
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Strategia personalna przedsigbiorstwa to wilasna filozofia zarza-
dzania zasobami ludzkimi, okreslajaca dtugofalowa wizj¢ pozadane-
go stanu oraz zwiazanego z nim systemu dziatan taktycznych, ktory
powinien zapewni¢ optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich,
gwarantujace realizacje celow istotnych dla firmy w danym okresie.
W zalezno$ci od strategii rynkowej przyjmuje si¢ inna filozofi¢ zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W przypadku przedsigbiorstw konkuruja-
cych na rynku kosztowo, preferuje si¢ model sita. Firmy, ktore zamie-
rzaja wyrdznia¢ si¢ oferta poprzez marke, beda poszukiwac rozwiazan
personalnych wykorzystujac model kapitatu ludzkiego.

Kultura zarzadzania oparta na filozofii niekonczacej si¢ na kon-
kurencji i rywalizacji wytworzyta tak zwany model sita. Jest to techno-
kratyczna koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra wychodzi
z zalozenia, ze nie mozna zmieni¢ osobowoS$ci, przyzwyczajen
i upodoban dorostego czlowieka, poniewaz jest on w petni uksztattowa-
ny. W zwiazku z tym nalezy poszukiwa¢ wysoko wykwalifikowanych,
doswiadczonych kandydatow, ktorzy zdazyli juz osiagnaé sukcesy na
polu zawodowym na zewngtrznym rynku pracy. Przydatno$¢ jest mie-
rzona posiadanymi kwalifikacjami, udokumentowanymi dyplomami,
zaswiadczeniami. Selekcja kadr dokonywana tymi metodami czgsto
dyskwalifikuje bardzo dobrych pracownikéw, ktérzy nie moga sig
wykaza¢ odpowiednimi dokumentami, potwierdzajacymi kwalifikacje.

Przedsigbiorstwa stosujace metodg sita ograniczaja szkolenia do
niezbednego minimum, uznajac, ze zatrudniaja wykwalifikowanych
pracownikow, ktorzy nie potrzebuja dodatkowej edukacji. W przypadku
trudnosci w wykonywaniu zadan, firma zwalnia osobg, ktora nie spetl-
nia oczekiwan, zatrudniajac na jej miejsce nowego pracownika. Rola
zwierzchnikow ogranicza si¢ do wyznaczania zadan i kontrolowania.
Narzedziem motywujacym pracownikow sa pieniadze. W zatozeniu
zaleta tej metody jest profesjonalizm kadry oraz ograniczenie wydat-
kow zwiazanych ze szkoleniami. Sa tez jednak i wady, wsrod ktoérych
nalezy wskaza¢ wysoki koszt pozyskania pracownikow, nieustanna
fluktuacje kadr, brak identyfikacji z przedsigbiorstwem oraz toksycz-
no$¢ zwigzang z nadmierng rywalizacja pomigdzy pracownikami. Dla
czegsei zalogi praca w takim modelu oznacza ciagla niepewno$é, brak
poczucia bezpieczenstwa i stres. Model ten jest efektywny w sytuacji,
kiedy chetnych do pracy jest zdecydowanie wigcej niz stanowisk

pracy.
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W przypadku realizowania polityki personalnej opartej na modelu
sita wskazane jest korzystanie z kompleksowych badan rynku pracy w
regionie dziatania przedsigbiorstwa i branzy. Osoby odpowiedzialne za
kadry powinny okresli¢ minimalne wymagania, co do pracownikow i
skonstruowaé narze¢dzia pozwalajace na ocen¢ kandydata/pracownika
zgodnie z przyjetymi kryteriami. Jesli model sita jest wdrazany w ist-
niejacym przedsigbiorstwie, konieczne jest dokonanie weryfikujacej
oceny juz zatrudnionych pracownikdéw z uwzglednieniem wynikow
pracy. Analiza rezultatbw pracy powinna by¢ prowadzona ciagle
i systematycznie. Wyniki tych pomiarow pomagaja w podejmowaniu
decyzji o awansie najlepszych pracownikow, co jest tez zwiazane ze
znaczaca podwyzka. Pracownicy osiagajacy najstabsze wyniki s zwal-
niani, a na ich miejsce przyjmuje si¢ nowych.

Model kapitatu ludzkiego jest koncepcja przeciwstawna do mode-
lu sita. Wedlug tego podejscia czlowiek uczy si¢ i zmienia przez cate
zycie. Moze by¢ lojalny i potrafi si¢ zwigza¢ emocjonalnie ze swoim
miejscem pracy. Strategi¢ buduje si¢ w oparciu o takie zasady, jak
lojalnos¢, zaangazowanie i wspolpraca. Przyjmuje si¢ do pracy osoby,
ktoére maja harmonijna osobowos¢, sa sktonne do samodoskonalenia
i wspotpracy. Pracownicy przyjmowani sa do pracy z mysla o dlugo-
trwatym ich zatrudnianiu. Przedsigbiorstwa, w ktorych stosuje sig¢ ten
model wola zatrudnia¢ mtodych, niedo§wiadczonych pracownikdw,
poniewaz uwazaja, ze mozna ich wyksztatci¢ i ukierunkowac, zgodnie
z potrzebami. Z zatozenia przyjmuje si¢ permanentne inwestowanie w
rozwoj zatogi. Kariery zawodowe sa planowane. W tym ujgciu pracow-
nicy traktowani sa jak najcenniejszy kapital organizacji.

Przedsigbiorstwa wykorzystujace w praktyce model kapitatu
ludzkiego starajq si¢ rekrutowa¢ pracownikow wewnetrznymi metoda-
mi rekrutacji. Motywowanie do pracy ma charakter nie tylko finanso-
wy. Ceduje sig¢ na pracownikow odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje.
Stwarza si¢ warunki do samorealizacji. Zwierzchnicy, poza wyznacza-
niem zadan, dbaja o rozw6j podwladnych oraz tworzenie odpowiedniej
atmosfery w pracy. Zwalnianie pracownika jest ostatecznoscia. Z regu-
ly osoby, ktory nie sg efektywne szkoli si¢ lub przenosi na inne stano-
wiska pracy, na ktorych lepiej bedzie mozna wykorzystac ich potencjal.
Model ten sprawdza sig lepiej w sytuacji, kiedy pojawia si¢ deficyt
zainteresowanych praca, cho¢ moze réwniez sprawnie funkcjonowac
na rynku pracodawcy.
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Tabela 1. Gléwne zalozenia, cechy modelu sita i kapitalu ludzkie-

go.
MODEL KAPITALU
MODEL SITA LUDZKIEGO
§ czlowiek jest jednostka tak czlowiek moze stale si¢
uksztattowana, ze nie da si¢ rozwijac,
jej juz zmienié, § przyjmuje si¢ pracownikéw
§  zatrudnia si¢ ludzi o silnej osobowosci,

< o cechach najbardziej pragnacych si¢ rozwijac,

% pozadanych w danym §  kultura organizacyjna

8 momencie, oparta o lojalno$¢

é §  w organizacji dominuja i wspotprace,

N rywalizacja i konkurencja § rozwdj, a nie konkurencja
(motywacyjna rola jest podstawowym
konkurencji) - ludzie bodzcem.
zmuszeni do rywalizacji
daja z siebig wszystko

§  wrekrutacyi liczg sig §  wrekrutacji kladzie
wysokie kwalifikacje si¢ nacisk na potencjat
pracownikow, jednostki,

§  ksztalcenie ma mniejsze §  duze znaczenie ma
znaczenie, szkolenie i rozwoj,

§ zwalnia sig stabszych § zwalnia sig tylko

E pracownikow i zastgpuje w koniecznych przypadkach

8 lepszymi, — awans poziomy,

O | § awans gldwnie w oparciu §  dbatos¢ o rozwoj ludzi
o kryterium zadaniowe, i dobry klimat,
pracownicy przechodza § motywacja — zré6znicowana.
przez kolejne sita,

§  nacisk na zdolnosci
przywoédcze,

§  motywacja — ekonomiczna

§ przédmiotowe traktowanie | §  wysokie koszty zwigzane ze
jednostek, szkoleniami,

E §  brak lojalnosci, § malo przejrzyste kryteria

E §  wysoka fluktuacja, selekcji i rekrutacji,

§ § zagrozone bezpieczenstwo, | § mata fluktuacja,

; §  brak kooperacji, §  duze zaangazowanie,

A | § wysoka efektywnose, § inwestowanie w rozwoj,

§ § niskie koszty szkolenia, § silna kultura organizacyjna,

§  jasne kryteria selekcji. § mozliwo$ci awansu

poziomego

Zrédto: Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw

2005.
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W przypadku realizowania polityki personalnej opartej na modelu
kapitatu ludzkiego wskazane jest dokonanie kompleksowej analizy pra-
cownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. W tym zadaniu nalezy
uwzgledni¢ ich potrzeby, stopien zadowolenia z pracy, che¢¢ i mozli-
wosci rozwoju, zaangazowanie w losy organizacji. Analiza powinna
postuzy¢ postawieniu diagnozy dotyczacej sformutowania planu roz-
woju personelu, aby pracownicy w maksymalnym stopniu byli zdolni
do realizacji strategii firmy. Planowanie zatrudnienia powinno zapobie-
ga¢ naglym i masowym dziataniom, takim jak zwolnienia czy nabor.

W procesie ewolucji warto blizej przyjrze¢ si¢ nastgpujacym
podejsciom do zzl. Wsrod wielu koncepcji zzl mozna wyroznié:

1. Model dopasowania

Przedstawiciele szkoty Michigan, m.in. Fombrun, Tichy, Devanna
uwazali, iz ,,systemami zasobow ludzkich oraz struktura organizacji
trzeba zarzadza¢ w sposob zgodny ze strategia organizacji (...) oraz,
ze istnieje pewna sekwencja ogélnych proceséw lub funkcji obecnych
w kazdej organizacji, ktéra nazwali cyklem zasobow ludzkich”.!® Ele-
mentami cyklu sa:

* wybor — dopasowanie dostgpnych zasobow ludzkich do stano-
wisk pracy,

* ocena — zarzadzanie przez efekty,

* nagrody — system wynagrodzen jest jednym z najrzadziej
wykorzystywanych 1 najczeSciej niewlasciwie uzywanych narzedzi
polepszania wynikéw organizacji, jakie ma do dyspozycji kadra kie-
rownicza, (...)

* rozwdj — rozwijanie dobrych pracownikéw 7 (patrz rys. 1).

Rys. 1. Cykl zasob6w ludzkich — model dopasowania.

I—b nagrody T

zarzadzanie przez efekty efekty
| i rozwoj

Zrédto: Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s.
46.

wybor

¢ Armstrong M., op. cit., s. 46; Fombrun C.J., Tichy N.M., Devana M.A., Strategic Human Reso-
urce Management, Wiley, New York 1984.
17 Ibidem
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Il. Model harwardzki (patrz rys. 2):

Drugim ciekawym podejsciem jest model harwardzki, ktore
pokazuje, jaki wplyw maja interesariusze organizacji (stakeholders) na
polityke zwiazana z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Rys. 2. Model Harwardzki.

grupy interesantow:
- akcjonariusze
- kadra kierownicza <
- pracownicy
- rzad
- zwigzki zawodowe  |p wybory z zakresu wyniki dotyczace nastepstwa

¥ polityki ZZL: ZZL: diugofalowe:

- wphyw - zaangazowanie - dobrobyt jednostki

czynniki sytuacyjne: pracownikdw - zgodnos¢ - efektywnosé
- charakterystyka sity - przeplywy | - efektywnosé > organizacji
roboczej zasobow ludzkich kosztow - dobrobyt ogolu
- strategia i warunki [ _ gystemy
biznesowe wynagrodzen
- filozofia zarzadzania -systemy pracy
- rynek pracy l
- zwiazki zawodowe
- technologia
- prawa i wartosci -
socjalne

Zrédto: Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéow 2005,
s. 47.

Model ten oparty jest na zatozeniu, iz ,,problemy dawnego zarza-
dzania personelem mozna rozwiaza¢ jedynie wowczas, gdy dyrekcja
zdecyduje, w jaki sposob chce zaangazowac pracownikoOw w sprawy
przedsigbiorstwa i jak chce stymulowaé ich rozwdj, a takze okresli,
dzigki jakim zaloZeniom i dzialaniom z zakresu zzl mozna osiagnac te
cele. (...) nalezy zastosowa¢ dlugofalowa perspektywe w zarzadzaniu
ludzmi i uzna¢ ich za potencjalne aktywa organizacji”.'!® Tworcy mode-
lu jako pierwsi stwierdzili, iz zzl nalezy do obowiazkow menedzerow
liniowych.

Opisana powyzej koncepcja zzl zostala rozwinigta przez
D. Guesta, ktory rozszerzyt zagadnienia modelu harwardzkiego, propo-
nujac nastepujace cele zzl, mianowicie:!"

8 Armstrong M., op. cit., s. 47; Beer M., Spector B., Lawrence P., Quinn Mills D., Walton R.,
Managing Human Assets, Free Press, New York 1984.

19 Armstrong M., op. cit., s. 48-49; Guest D.E., Human resource management and industrial rela-
tions, ,,Journal of Management Studies” 1987, No. 14 (5), s. 503 — 521.
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* integracjg strategiczng — umiejgtnos¢ zintegrowania w ramach
danej organizacji zagadnien zwiazanych z zzl z planami strategiczny-
mi organizacji, zapewnienia, ze poszczegolne aspekty zzl przystaja do
siebie, oraz zadbania o to, by decyzje menedzeréw operacyjnych byty
podejmowane z uwzglednieniem perspektywy zzl,

+ silne zaangazowanie — zaangazowanie przejawiajace si¢ zacho-
waniami utatwiajacymi osiagnigcie wyznaczonych celow oraz zaanga-
zowanie polegajace na silnej identyfikacji pracownika z przedsigbior-
stwem,

* dobra jakos¢ — odnosi si¢ do wszystkich aspektow zachowan
menedzerskich majacych bezposredni wplyw na jako$¢ oferowanych
towarow 1 ustlug, tacznie z zarzadzaniem pracownikami oraz inwesto-
waniem w wysoko wykwalifikowanych pracownikow,

* elastycznos$¢ — elastycznos$¢ funkcjonalna oraz struktura orga-
nizacyjna stwarzajaca mozliwo$ci adaptacji oraz zarzadzania innowa-
cjami.

K. Legge natomiast zauwazyla, iz ,,polityka zasobow ludzkich
powinna by¢ zintegrowana ze strategicznym planowaniem bizneso-
wym i stosowana w celu wzmocnienia wtasciwej (lub zmiany niewla-
sciwej) kultury organizacyjnej. (...) Zasoby ludzkie stanowia warto$¢
i sa zrodtem przewagi konkurencyjnej. (...) Najefektywniej mozna je
wykorzysta¢ dzigki spéjnym zlozeniom polityki, ktadacym nacisk na
zaangazowanie, zatozeniom, ktére w konsekwencji rozwijaja u pra-
cownikow che¢ elastycznego dziatania w interesie doskonatos$ci przy-
stosowujacej si¢ organizacji”.?°

Dla C. Hendry’ego i A. Pettigrew’a podstawa interpretowania ZZL
jest,,lepszy opis struktur i tworzenia strategii w ztozonych organizacjach,
a takze ram umozliwiajacych ich zrozumienie. (...) zzl jako mechanizm
wyrazato misjg osiagnigcia zwrotu w biznesie, (... ) tak wigc byto w grun-
cie rzeczy od samego poczatku bardzo normatywne — stawialo diagnoze
i proponowato rozwigzania”.?! J. Purcell twierdzi, iz ,,przyjecie zzl jest
jednoczesnie nastgpstwem i przyczyna skupienia uprawnien w rekach
kadry kierowniczej, a powszechnie stosowany jezyk zzl jest kombina-
cja zwiazanych z nim intuicyjnych przekonan menedzeréw oraz, co
istotniejsze, odpowiedzig na niepokoj na rynkach produktu i rynkach

20 Armstrong M., op. cit., s. 49, Legge K., Human resource management: a critical analysis, (W)
New Perspectives In Human Resource Management, pod red. J. Story, Routledge, London 1989.
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finansowych”.22 Wedtug J. Storey’a istnieja cztery aspekty, tworzace
wazna wersje zzl:

* szczegdlna konstelacja przekonan i zalozen,

* powiazanie dziatan strategicznych firmy z decyzjami dotycza-
cymi zarzadzania ludzmi,

* zaangazowanie menedzerow liniowych na szczeblu central-
nym,

* opieranie si¢ przy ksztaltowaniu stosunku zatrudnienia na
zestawie dzwigni — innych niz te stosowane w systemach procedural-
nych i zbiorowych systemach regulacyjnych, charakterystycznych dla
klasycznych relacji w przedsigbiorstwie.

W  przedsigbiorstwie prowadzacym swoja aktywno$¢ na
$wiatowym rynku szczegdlnie pozadane sa kompetencje cha-
rakterystyczne dla liderbw o najwyzszych  kwalifikacjach
w zakresie profesji i w odniesieniu do zdolnosci menedzerskich. Jesli
przyja¢ za punkt oceny wymagan kategorie mierzone kryteriami, ktore
zaproponowat K. Sveiby, pracownikow dzieli signa cztery kategorie:**

» pracownikéw wspomagania (funkcji pomocniczych);

» profesjonalistow i ekspertow (specjalisci najlepsi wsrod profe-
sjonalistow);

* menedzeré6w o najwyzszych kwalifikacjach z zakresu zarza-
dzania;

* liderébw o najwyzszych kwalifikacjach — zaréwno zawodo-
wych, jak i z uwagi na posiadane kompetencje.

Wydaje sig, ze takie ujmowanie potrzeb jest wynikiem wiasci-
wego rozumienia filozofii tancucha wartosci i orientowania si¢ przed-
sigbiorstw na klienta, pracg zespotowa i projektowa oraz ograniczanie
liczby $rednich szczebli zarzadzania (czyli splaszczania struktur
organizacyjnych), ktore doprowadzity do przeceniania roli menedzera
i jego zdolno$ci do zarzadzania wszystkim oraz deprecjacji autorytetu
kompetencji profesjonalnych.

2 Armstrong M., op. cit., s. 50; Hendry C., Pettigrew A., Human resource management: an
agenda for the 1990s, ,International Journal of Human Resource Management” 1990, No. 1 (3),
s. 17-43.

22 Armstrong M., op. cit., s. 49; Purcell J.., 4 strategy for management control in industrial rela-
tions, (W:) The Control of Work, pod red. J. Purcell, R. Smith, Macmillan, London 1979.

2 Armstrong M., op. cit., s. 49, Story J., From personnal management to human resource mana-
gement, (W:) New Perspectives on Human Resource Management, pod red. J. Story, Routledge,
London 1989.

24 Malara Z., Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 154.

23



Zatozenie, ze menedzerem na miarg potrzeb przedsigbiorstwa glo-
balnego powinien by¢ lider posiadajacy zarowno kompetencje zawodo-
we, jak i menedzerskie, rozni si¢ od tradycyjnej definicji lidera.

Wspolczesne organizacje sa polem eksperymentowania dla
przer6znych teorii, metod i narz¢dzi zarzadzania. Nie zawsze teoria
odzwierciedla si¢ i ma zastosowanie w praktyce. Warto odpowiedziec¢
sobie na pytanie: Co ma na celu wprowadzenie systemu zarzadzania
kompetencjami dla organizacji?

1) Okreslenie wlasciwych standardow pracy na stanowiskach.
Opracowywane standardy pracy na stanowiskach wiaza si¢ ze standar-
dami kwalifikacji zawodowych i z organizacja oraz podziatem pracy
w konkretnej organizacji. Powszechne sa sytuacje, w ktorych system
standardow kwalifikacji zawodowych funkcjonuje w skali wykraczaja-
cej poza poszczegblne organizacje. System kompetencji zawodowych
w pewnym stopniu biurokratyzuje zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacji. Wazng zaleta jest uzyskanie statego i pozadanego pozio-
mu ,,jakosci zasobow ludzkich” w calej organizacji. Jest to szczegolnie
istotne w przypadku przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnym
rynku, przy ptytkim rynku specjalistow oraz takim, w ktorych jakosé¢
pracy jest kluczowym czynnikiem sukcesu.

2) Badanie realnych kompetencji pracownikow i kadry mene-
dzerskiej, umozliwiajace dobor ludzi na stanowiska w ramach organi-
zacji oraz ukierunkowujace rozwoj zawodowy i przygotowanie $ciezki
awansow. Okreslenie drogi rozwoju pracownikow jest bardzo cenne
zwlaszcza w trakcie zmian organizacyjnych. Pracownicy moga w pro-
sty sposoOb okresli¢ swoj rozwoj w zmieniajacej si¢ organizacji. System
kompetencji jest tagodniejsza i skuteczna forma ukierunkowywania
oraz sktaniania ludzi do rozwoju.

3) Przygotowanie pracownikdbw w organizacji do biezacych
i przysztych zadan. Odpowiednie przygotowanie ludzi do sprawnej
realizacji zadan biezacych, jak i w przyszlosci uzaleznione jest od spet-
nienia nast¢pujacych warunkow: sprawne planowanie zatrudnienia,
umiejetna rekrutacja i wlasciwa selekcja kadr, zwigkszenie elastycz-
nosci zatrudnienia, organizacja sprawnego procesu komunikacji, sku-
teczne przywodztwo, srodki finansowe oraz dyscyplina organizacyjna.
Znacznie tatwiej zaplanowac przyszte kompetencje niz konkretne
zadania, ktore w dynamicznie rozwijajacej si¢ technologii sa trudno
przewidywalne.
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4) Zwigkszenie warto$ci organizacji poprzez wzrost wartosci
kapitatu ludzkiego —zazwyczaj odbywa si¢ poprzez dobra polityke per-
sonalng oraz umiejetne inwestycje w kapital ludzki, przejawiajace sig
poprzez wynagrodzenie, szkolenia, programy integracyjne, promowa-
nie okreslonej kultury organizacji, ktora sprzyja rozwojowi kadr. Kapi-
tat ludzki jest waznym ogniwem rozwoju organizacji. To ludzie kreuja
i tworza nowe technologie, zachowania, normy, zasady i wartosci.
Kapitat ludzki to najcenniejszy kapital ze wszystkich kapitatow orga-
nizacji. Kapitat ludzki jest jednym z najcenniejszych zasobéw organi-
zacji, ktory jest jednym ze sktadnikow kapitatu intelektualnego wraz
z kapitatem spotecznym i organizacyjnym. Zasoby intelektualne mozna
transformowaé w warto$¢ organizacji za pomocg kapitatu spotecznego.
Kapitat ludzki jest bardzo cennym i niezastgpionym elementem tej
transformacji. To ludzie sa motorem dziatania kazdej organizacji bizne-
sowej, publicznej czy non-profit.

5) Zwigkszenie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji
na rynku pracy poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju zawo-
dowego lub przekwalifikowanie si¢. Pracownik moze wykorzystywac
system kompetencji zawodowych do prowadzenia witasnego ,,marke-
tingu”, planowania rozwoju zawodowego. Z tych powodow system
kompetencji jest silnym narzedziem marketingu personalnego, ponie-
waz znacznie podnosi atrakcyjno$¢ pracy w organizacji posiadajacej
system kompetencji zawodowych oraz przyciaga najlepszych specjali-
stow do nie;j.

6) Maksymalne wykorzystanie silnych stron menedzeréw i pra-
cownikow przy marginalizacji wptywu ich stabych stron na organiza-
cje. Istotna rolg odgrywa tu rozpoznanie i wykorzystanie silnych stron
pracownikow oraz bazowanie na uzdolnieniach, zaletach i zaintereso-
waniach. System kompetencyjny jest takze jasnym okres$leniem poza-
danej $ciezki rozwoju i wymagan organizacji wobec pracownikow — co
ukierunkowuje wysitek wszystkich pracownikow w pozadanych przez
firme kierunkach.

7) Optymalizacja relacji: naklady na rozwdj kapitatu ludzkiego
— efekty tych naktadow. Ze wzgledu na wymogi wspotczesnego rynku
warto jest realizowac w przedsigbiorstwie koncepcje uczacej si¢ orga-
nizacji. Przy tym pod uwagg trzeba bra¢ nie tyle ponoszone koszty, co
relacje naktadow do efektow. System kompetencji dodatkowo utatwia
okreslenie sensownosci inwestycji w dana polityke personalna.
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3. Rola dzialow zarzadzania zasobami ludzkimi

Rola dziatéw zzl nie jest juz dzisiaj raczej dyskutowana. Wraz
z rozwojem, wigksza rola, jaka odgrywaja w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi dzial HR stal si¢ integralna czgscia organizacji. Znacznie
czesciej strategia personalna jest w wielu firmach integralng czgscia
strategii organizacji. Systemy HR coraz czg$ciej staja si¢ elementem
funkcjonowania organizacji. Model kompetencji staje si¢ w wielu fir-
mach modelem z powodzeniem wspierajacym procesy rekrutacji i roz-
woju pracownikdw. System ocen staje si¢ okazja do szczerej wymiany
informacji migdzy pracownikami i przetozonymi. Systemy wynagra-
dzania i motywowania natomiast staja si¢ narzedziami wspierajacymi
proces zarzadzania. Dzieje si¢ tak w organizacjach, ktore funkcje hr-
owa stawiaja wysoko w strategii swojego funkcjonowania i poprzez
jej narzedzia realizuja nadrzedne cele strategiczne. Juz stworzony
w latach 80. w Stanach Zjednoczonych model Fombruna zaktada,
ze systemy i organizacja HR powinny by¢ spojne ze strategia firmy
i powinny wychodzi¢ ze swoimi dziataniami duzo dalej niz tylko admi-
nistrowanie spraw pracowniczych. Dziat HR moze by¢ bowiem zna-
komitym administratorem systemu ocen, moze dostarcza¢ nowocze-
snych narzedzi, ale tak dlugo, jak system ten nie stanie si¢ narzedziem
potaczonym z innymi procesami, nie stanie si¢ elementem zarzadzania
ludzmi stosowanym z powodzeniem i rozwaga przez menedzerow
i nie bedzie w organizacji przynosit korzysci, funkcja hr-owa bedzie
traktowana jako dostawca rozwiazan nie majacych jasnego potaczenia
z biznesem i przetozenia na dzialania firmy. Sytuacja, w jakiej znalazty
si¢ firmy w obliczu zmian funkcjonowania wspoétczesnego rynku (glo-
balizacja, burzliwe otoczenie, zmiana jako staly element) jednoznacz-
nie pokazuja, ze dziatania zwigzane z pracownikami sa niezbg¢dne i im
lepiej firma potrafi zrealizowa¢ dziatania funkcji HR, tym tatwiej jej
osiggac zaktadane cele. Zgodnie z harwardzkim modelem zzl istotne
jest dlugofalowe podejscie do funkcji personalnej i roli, jaka moze
odegra¢ w ksztattowaniu funkcjonowania organizacji. Szersze ujecie
funkcji — traktowanie jej jako inwestycje w organizacje, przekazanie
jej, obok specjalistow HR, takze kierownikom liniowym — to kierunki
funkcjonowania organizacji. Kolejnym argumentem przemawiajacym
za znaczaca rola funkcji personalnej w firmie jest fakt, iz jako kluczo-
wa funkcja przyczynia si¢ do ksztaltowania kapitatu ludzkiego firmy.
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Kapitat ludzki (umiejgtnosci pracownikow, ich wiedza, motywacja,
doswiadczenia, system wartosci, a takze kultura organizacyjna) obok
kapitatu relacyjnego (marka, klienci) i strukturalnego (informatyzacja,
procesy organizacyjne, systemy zarzadcze) tworzy zasoby niematerial-
ne firmy. Razem z zasobami materialnymi tworzy natomiast jej aktywa.
W szacowaniu wartosci firmy coraz czg$ciej to zasoby niematerialne
odgrywaja kluczowa rolg. Od lat 80. wartos$¢ ta zaczgla sig r6zni¢ od
warto$ci ksiggowej. W roku 1982 majatek niematerialny stanowit 38%
$redniej rynkowej warto$ci firm. W 2002 warto$¢ ta siggata juz 85%.
Wiasnie wptyw wiedzy i do§wiadczen zgromadzonych w pracowni-
kach i obecno$¢ procesdOw wspierajacych utrzymanie pracownikow
w firmie wptywaja na taki stan. W przypadku firm opartych o wiedze
wspotczynnik ten jest zdecydowanie najwigkszy. Mozna tez zauwazy¢,
ze w firmach, ktorych warto$¢ dotyczy glownie wiedzy, procesy hr-owe
realizowane sa na najwyzszym poziomie. To wlasnie te firmy wprowa-
dzaja na rynek nowe rozwiazania, stajace si¢ wzorcami do nasladowa-
nia, najlepszymi praktykami rynkowymi powielanymi w innego typu
organizacjach. Firmy te w wigkszosci jako pionierzy wprowadzaja zto-
zone metody rekrutacji, interesujace programy rozwojowe, atrakcyjne
systemy wynagrodzen skierowane do najwybitniejszych pracownikow,
czy systemy motywacyjne oparte o indywidualne potrzeby. Funkcja
personalna w takich firmach spetia znaczaca rolg i jej zadaniem nie
jest juz tylko efektywna obstuga pracownikow (rekrutacja, administra-
cja HR, doradztwo, informacje w zakresie prawa pracy, zwolnienia)
i wsparcie kierownikow liniowych (doradztwo, narzgdzia HR, wspot-
udzial w realizacji celdow biznesowych), ale takze wlascicieli, udzia-
lowcow, gtowne kierownictwo (koszty pracy, zarzadzanie ryzykiem)
i rynek pracy (budowanie wizerunku pracodawcy, pozyskiwanie talen-
tow, porownania z praktykami innych firm). To, co najistotniejsze
w funkcji hr-owej to jej gotowos¢ do odgrywania istotnej roli na kaz-
dym poziomie organizacji w nastepujacych zakresach:

» Strategia personalna;

* Procesy HR;

» Struktury HR;

* Narzedzia HR;

* Systemy HR;

» Kompetencje pracownikow dziatu HR;

» Kompetencje HR-owe kierownikow.
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Pojawia si¢ wigc pytanie, na ile organizacje funkcjonujace na
rynku polskim sa gotowe do pehienia roli, jakiej si¢ od nich oczekuje.
Dziaty HR diugo traktowane byly w organizacjach jako jedynie dzialy
wspierajace. Ich rola strategiczna realizowana byta w niewielkiej ilosci
firm i wynikata najczeSciej z otwarto$ci zarzadu i wysokich standar-
dow oferowanych organizacji. Dzisiaj na polskim rynku znaczaca czgs¢
dzialow HR okresla swoja role jako: strategiczny partner, doradca.
Historycznie nadszedt obecnie czas, kiedy dzialy HR w najwigkszym
stopniu moga przyczynic¢ si¢ do podnoszenia warto$ci organizacji — po
okresie kluczowego znaczenia funkcji finansowo-ksiggowych, marke-
tingowych czy logistycznych.

Dziatalno$¢ HR obejmuje swoim zasiggiem juz nie tylko obszar
administracyjny, czy funkcyjny, ale takze strategiczny. W zakresie
dziatan strategicznych do funkcji HR naleza:

* Analiza otoczenia i wnetrza organizacji;

* Formulowanie celow: organizacyjnych, funkcjonalnych, spo-
lecznych, osobistych pracownikow;

* Wdrazanie: rekrutacja, selekcja, ocena i rozwoj, nagradzanie,
motywowanie, relacje pracownicze;

* Ocena efektywnosci, analiza efektow, wprowadzanie zmian.

* Obszary wyznaczaja takze coraz szersze funkcje, jakie HR
powinien podejmowac¢ w organizacji. Wedlug modelu Dave’a Ulricha
sa to nastgpujace funkcje wraz z dedykowanymi do kazdej z nich zada-
niami:

+ Partner strategiczny (koncentracja na strategicznych zasobach
ludzkich, koordynacja strategii HR z biznesowa, diagnoza organizacyj-
na, nadzor nad realizacja strategii);

* Animator zmian (kierowanie transformacja firmy, zapewnienie
potencjatu organizacyjnego warunkujacego zmiany);

* Rzecznik pracownikéw (shluchanie pracownikow i reagowanie
na ich opinie, stwarzanie pracownikom mozliwosci, zarzadzanie wkta-
dem pracy, osoba zaufana dla pracownikow).

Ekspert administracji (zarzadzanie infrastruktura, wydajne zaple-
cze organizacyjne, centralizacja ustug/ekonomia skali). Nalezy funkcje
te wpisywa¢ w kluczowe zadania dziatdéw personalnych — pozyskiwa-
nie, rozwijanie, utrzymywanie i motywowanie pracownikow.
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4. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

W zaleznosci od tego, jakie s nadrzedne cele strategiczne organi-
zacji, tak, zgodnie z rola strategicznego doradcy, powinny by¢ ksztatto-
wane dziatania zwigzane z zatrudnionymi pracownikami, jak i kandy-
datami do pracy. Rola funkcji HR jest wspieranie strategii organizacji
w czterech kluczowych obszarach:

* Rozwoj firmy;

* Pozyskiwanie pracownikow;

* Rozwoj pracownikow;

*  Wynagrodzenia.

Strategia nadrzedna funkcjonowania przedsigbiorstwa moze by¢
osiaganie przewagi konkurencyjnej poprzez: innowacje, jakos¢ i cia-
gla poprawe, czy wysoka wydajnos¢. W kazdym przypadku strategia
hr-owa bedzie ksztaltowana inaczej. Ponizej zaprezentowana zostala
tabela zawierajaca kluczowe elementy sktadajace si¢ na kazda ze stra-
tegii. Zastosowanie wszystkich czterech elementow strategii przynosi
najbardziej znaczace rezultaty dla organizacji. Trudno okresli¢, ktora
ze strategii hr-owych odgrywa najistotniejsze znaczenie. W zaleznosci
od sytuacji firmy, ktéras z nich moze odgrywac rolg wiodaca. Dobrze
jednak, jesli wszystkie sa w organizacji stosowane. Inne tez znaczenie
beda one odgrywaty w zaleznosci od tego, czy firma funkcjonuje na
rynku pracownika, czy pracodawcy. W tym pierwszym przypadku ich
rola jest zdecydowanie bardziej istotna, gdyz decyduje o funkcjonowa-
niu w organizacji kluczowych zasobow i ich jakosci. W firmie funkcjo-
nujacej na rynku pracodawcy efekt dziatan podejmowanych w ramach
kazdej ze strategii jest prawdopodobnie mniej dostrzegalny.

5. Zarzadzanie na poziomie kapitalu ludzkiego

,»Celem nauki w obrgbie organizacji jest zwigkszanie jej szans
i mozliwosci, jest to $cisle powiazane z zasadami zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, czyli koniecznos$cia inwestowania w ludzi, aby rozwinaé
kapitat ludzki potrzebny organizacji, a takze zwigkszy¢ jej zasoby
wiedzy 1 umiejgtnosci. Teoria kapitalu ludzkiego zaznacza bowiem, iz
dzigki wiedzy i umiejgtnosci pracownikdéw nabytych w trakcie nauki,
szkolen i lat doswiadczen powstaje zapas kapitatu produkcyjnego”.?

% Amstrong M. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 431.
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Problematyka rozpatrywana w ramach zarzadzania na poziomie
kapitatu ludzkiego obejmuje ksztaltowanie systemOw pracy zespo-
lowej, partycypacji, motywacji, struktury organizacyjnej, klimatu
i kultury organizacyjnej oraz wszelkich relacji zachodzacych migdzy
ludZzmi. W tym obszarze szczegélnie istotne sa zagadnienia zwiazane
ze spolecznymi aspektami funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przed-
sigbiorstwa powinny tworzy¢ warunki umozliwiajace i wspierajace
organizacyjne uczenie si¢, kreowanie wiedzy i tworzenie innowacji.
S. Chowdhury uwaza, ze organizacje musza nauczy¢ si¢ przyciagac
i zatrzymac utalentowanych ludzi. Jest to mozliwe poprzez tworzenie
wlasciwej atmosfery w miejscu pracy i wlasciwych relacji migdzy pra-
cownikami.?

Sposob zarzadzania kapitatem intelektualnym na poziomie orga-
nizacji uzalezniony jest od przyjetej koncepcji kapitatu intelektualnego,
od strategii przedsigbiorstwa oraz uwarunkowan sytuacyjnych.

Kapitatem ludzkim firmy mozemy nazywac ludzi o kreatywnych
postawach i kwalifikacjach na trwale zwigzanych z firma i jej misja,
umiejacych wspotpracowaé.”” W kontekscie tych wszystkich okreslen
kapitat ludzki stanowi sit¢ napedowa rozwoju, kryjac w sobie ogromne
mozliwosci motywacyjne, ktore sa ujawniane dopiero, gdy efektywnie
zarzadza sig firma, z uwzglednieniem jej misji i celow strategicznych.

Kapitat ludzki stanowi sitg¢ napedowa firmy. Kryje w sobie nie-
zwykte mozliwosci ujawniajace si¢ w efekcie skutecznego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, ukierunkowanego na misje i strategiczne cele
firmy. Profesjonalizacja dziatan personalnych jest jedna z gtéwnych
zasad zarzadzania organizacja i kierowania ludZzmi. Profesjonalne
zarzadzanie ludzmi wspiera caty tancuch warto$ci poprzez procesy
kadrowe. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zyskuje na znaczeniu, gdyz
zasoby ludzkie staja si¢ strategicznym czynnikiem rozwoju przedsig-
biorstwa w zalozonym i szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu.

O sile kapitalu ludzkiego konkretnej firmy stanowi nie tylko
zdobyta dotychczas wiedza ogo6lna i zawodowa oraz umiegjetnosci
wyksztalcone w toku dotychczasowej pracy, ale takze mozliwosci
wykazania si¢ w zawodzie, zdolno$ci dotychczas nieujawnione, aspi-
racje, wlasna gleboka motywacja do pracy i uczenia sig, kreatywnos¢,

26 Chowdhury S., Towards The Future of Management, [w:] praca zbiorowa pod redakcja Chow-
dhury S., Management 21 C., Financial Times, Prentice Hall, London 2000, s. 12.

21 Zasoby ludzkie w firmie, Organizacja — kierowanie — ekonomika, Sajkiewicz A. [red.], Poltex,
Warszawa 2000, s. 17.
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gotowos¢ do podejmowania ryzyka oraz osobiste poczucie odpowie-
dzialnosci za jej sukces. Kapitatem ludzkim sa wigc ludzie umiejacy ze
soba wspotpracowaé — ludzie trwale zwiazani z firma.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wspiera caly tancuch wartosci
poprzez procesy kadrowe — doboru, szkolenia, oceny i motywowania
pracownikoéw. Tym samym wptywa i na przewagg konkurencyjna dzig-
ki roli, jaka odgrywa w okreslaniu kwalifikacji, kompetencji, motywa-
¢cji, czy zadowolenia pracownikoéw oraz kosztow ich doboru, rozwoju
i wynagradzania.

Analizujac rolg czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwach stosu-
jacych nowoczesne metody zarzadzania, najtatwiej mozna zaobserwo-
wac proces przechodzenia od zarzadzania zasobami ludzkimi do zarza-
dzania kapitalem ludzkim, w najwigkszym stopniu bioracym udziat
w tworzeniu warto$ci dodanej organizacji.®® Nalezy jednak pamietac,
ze kapital ludzki moze by¢ analizowany na wielu r6znych poziomach
odniesienia — makro, mezzo i mikro,” czyli z kapitatem ludzkim mamy
do czynienia nie tylko w organizacji, ale rowniez w szerszych grupach
spotecznych, wychodzacych poza ramy danej organizacji. W wielu
publikacjach wskazuje si¢ na ogromny wptyw wielkosci i struktury
kapitatu ludzkiego na rozwdj spoteczenstw i narodow. W szczegdlnosci
podkresla sig, ze kapitat ludzki*®: wywiera powazny wpltyw na inno-
wacyjnos¢ gospodarek kraju i spoteczenstw, ich zdolnosci absorpcyjne
w zakresie przyswajania i wdrazania §wiatowych osiagni¢¢ nauko-
wych, technicznych, organizacyjnych, mentalno$ciowych itp. Wywiera
on wplyw na przemiany instytucjonalne i unowoczes$nienie struktur
réznego rodzaju. Kapitat ludzki sprzyja propagowaniu i upowszechnia-
niu nowoczesnych wzorcéw konsumpcji i jako$ci zycia oraz ksztattuje
nowoczesng infrastrukture techniczno-organizacyjna, informatyczna,
socjalna.

Zagrozenia wywolane niedoinwestowaniem kapitatu ludzkiego
przyczyniaja si¢ do powstania luki cywilizacyjnej i edukacyjnej, groza
stagnacja gospodarcza, przyspieszaja szkodliwa dla gospodarki danego
kraju emigracje kapitatu kwalifikacyjnego.?!

28 Kozuch B., Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy, Wyd. Uniwersytetu w Biatymstoku, Bia-
tystok 2000, s. 61.

2 Juchnowicz M., Kapital ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa 2004,
f” 12(6r;'>l H. i Ludwiczynski A., op. cit., s. 111.

3Makowski K., Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. Szkoty Gtéwnej Handlo-
wej, Warszawa 2002, s. 181.
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Rozwoj kapitalu ludzkiego polega na umozliwieniu pracow-
nikom uczenia si¢ i rozwoju, organizowaniu i planowaniu szkolen
oraz organizowaniu programéw szkoleniowych.”? Ludzie inwestuja
w siebie, a poprzez akumulacj¢ réznego typu naktadow podlegaja-
cych kapitalizacji, takich jak: formalna edukacja, wiedza i do$wiad-
czenie, zwigksza si¢ warto$¢ pracownika na rynku oraz jego og6lna
produktywnos$¢®. Poprzez rozwoj pracownikow zapewnia si¢ migdzy
innymi sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa, kreatywnosc¢
i innowacyjnos¢, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji, wzro-
stu udzialu w rynku, utrzymania i poszerzenia kregu klientow, a co za
tym idzie wzrostu poziomu zysku.

Rozwdj kapitatu ludzkiego obejmuje nast¢pujace elementy:*

* naukg — ciagla zmiang¢ zachowania na skutek praktyki lub
doswiadczenia; edukacje

* poszerzenie wiedzy, rozwdj wartosci i zdolnosci pojmowania
wymagan we wszystkich sferach zycia, a nie tylko wiedzy i umiejgt-
nosci zwigzanych z dziedzinami lub czynnos$ciami, z ktérymi wiaze si¢
praca danej osoby;

* r1ozw0j — realizowanie mozliwosci 1 potencjalu pracownikow
poprzez doswiadczenia zwiazane z nauka i edukacja;

» szkolenie — planowane i systematyczne zmiany zachowania na
skutek pojedynczych wydarzen, programow i instrukcji, ktére umoz-
liwiaja zdobycie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do
wlasciwej realizacji zadan.

Kapitat ludzki to zasoby wiedzy, umiejgtnosci, zdrowia, energii
witalnej, zdolnoé¢ do pracy, adaptacji do zmian i mozliwos$¢ kreacji
nowych rozwiazan.*

W kontekscie aktywno$ci gospodarczej kapitat ludzki mozna
przedstawi¢ jako kombinacje nastgpujacych czynnikow:

» cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowa-
nie, energia, pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwose,
wiarygodnos¢;

* zdolno$¢ pracownika do uczenia sig: chtonno$¢ umystu,
wyobraznia, zdolno$¢ analitycznego myslenia, kreatywnos$¢;

32 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Krakow 2000, s.425.
33 Krol H. i Ludwiczynski A., op. cit., s. 112.

3 Armstrong M., Zarzqdzanie..., op. cit., $.425-426.

3 Encyklopedia internetowa PWN, encyklopedia.pwn.pl, 04.2006
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* motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza:
umiejgtnos¢ pracy w zespole, dazenie do realizacji celow.*®

Kapital ludzki w nieodtaczny sposodb zintegrowany jest z czto-
wiekiem (pracownikiem), jego wiedza, do§wiadczeniem, obecnoscia
i mozliwo$ciami dziatania w przedsigbiorstwie.

Kapital ludzki to takze zdolno$ci do rozwiazywania problemoéw,
zdolnosci przywodcze i umiejgtnosci kierownicze.

Zasoby ludzkie odgrywaja gléwna rol¢ w tworzeniu kapitatu
intelektualnego. Stanowia fundament, ktéry decyduje o wynikach
finansowych przedsigbiorstwa. Rozwoj wiedzy czlowieka jest gtow-
nym czynnikiem postepu technicznego i organizacyjnego. Cztowiek
jest innowatorem, tzn. odkrywa i stosuje nowe narzedzia pracy, tworzy
nowe systemy organizacji pracy.’’

Zaleznosci migdzy komponentami okreslaja site i skutecznosé
przeksztatcania aktywow niematerialnych, ukrytego potencjatu w efek-
ty finansowe.

Rys. 1. ,,Kolo zamachowe” kapitaltu intelektualnego.

Efekty finansowe

s

s | [ [ [

Kapital strukturainy

Zrédto: Knight D. J. Performance measures for increasing intellectual capital, ,Strategy and
Leadership”, Chicago 1999.

3 Sokotowska A. Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Polskie To-
warzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

37 Lukasiewicz G., Pomiar i wizualizacja kapitatu ludzkiego w aspekcie rachunkowosci zasobow
ludzkich, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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Tabela 1. Kapital ludzki jako jedna ze skladowych kapitalu inte-
lektualnego.

Autor Gléwne skladniki kapitalu intelektualnego
Aktywa pracownicze — zdolnosci i do§wiadczenie, zdol-
no$ci rozwigzywania probleméw i style przywodcze;
Aktywa infrastrukturalne — wszystkie technologie, pro-
cesy

i metodologie umozliwiajace przedsigbiorstwu realizacje
jego funkcji;

Wriasnosci intelektualne — know-how, patenty i wzory
uzytkowe;

Aktywa rynkowe — marka, klienci, lojalno$¢ klientow i
kanaty dystrybucji.

Struktura wewngtrzna — (kapitat strukturalny wewngtrz-
ny), czyli patenty, systemy komputerowe i administra-
cyjne, koncepcja i kultura organizacyjna; tworcami tej
struktury s pracownicy przedsigbiorstwa, ktdre jest jej
posiadaczem;

Struktura zewngtrzna — (kapitat strukturalny zewngtrzny),
K.E. Sveiby czyli relacje z klientami i dostawcami, marki handlowe,
reputacja i wizerunek firmy, moze mie¢ posta¢ bazy da-
nych o klientach; moze by¢ rowniez przedmiotem obrotu;
Kapitat ludzki — w nieodtaczny sposob zintegrowany jest
z czlowiekiem (pracownikiem), jego wiedza doswiadcze-
niem, obecnoscia i mozliwo$ciami dziatania w przedsig-
biorstwie.

Kapitat ludzki — kompetencje, zrgczno$¢ intelektualna,
postawy;

Kapitat organizacyjny — zawiera on wszystkie organiza-
cyjne

i innowacyjne procesy, wlasnos¢ intelektualna, aktywa
kulturowe;

Kapitat odnowy i rozwoju — nowe patenty i programy
szkoleniowe;

Kapitat relacyjny — relacje, ktore wiaczaja do dziatal-
nos$ci przedsigbiorstwa wewngtrznych 1 zewngtrznych
interesariuszy.

A. Brooking

Roos, Dragonetti
i Edvinsson
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T. Stewart

Kapital pracowniczy (ludzki) — wiedza specjalistyczna,
kompetencje;

Kapitat strukturalny — wiedza osadzona w technologii
informatycznej, patenty, wzory uzytkowe, plany;
Kapital rynkowy — informacje rynkowe uzyte do zdoby-
cia

i utrzymania klientow.

N. Bontis

Kapitat ludzki — indywidualny poziom wiedzy, ktora
posiada kazdy pracownik;

Kapitat strukturalny — niepracownicze aktywa lub or-
ganizacyjne powiazania wykorzystywane do spetnienia
rynkowych potrzeb;

Intelektualne whasno$ci — chronione prawem autorskim
aktywa;

Kapitat relacyjny — kapitat , kliencki” jest wiedzg osadzo-
na

w relacjach organizacji.

M. Bratnicki

Kapital ludzki — ludzie trwale zwiazani z przedsigbior-
stwem

ijego misja, posiadajacy umiejetnos¢ wspotpracy, kre-
atywnos¢, kwalifikacje, a takze motywacjg, kompetencje
1 zrecznos¢ intelektualna;

Kapital organizacyjny — w jego sktad wchodza: kapitat
innowacyjno-rozwojowy, struktura wewngtrzna przedsig-
biorstwa, jego powiazania z otoczeniem (rynkowe
iinne);

Kapital spoteczny — w sktad tego kapitatu wchodza: sto-
sunki migdzyludzkie, kapitat poznawczy i kapital struk-
turalny.

New Guideline
Mouritzen, Bukh
& al.

Pracownicy — umiejetnos$ci pracownikow, kompetencje,
doswiadczenie, motywacje i zaangazowanie;

Proces — wiedza wbudowana w stale procedury, innowa-
cje procesOw, sposoby przenoszenia informacji;

Klienci — stosunki z klientami, lojalno$¢ i satysfakcja
klientow, ich stosunek do firmy, zrozumienie potrzeb
klientow

i uzytkownikow, stopien wspolpracy z nimi w produkcji
i procesie rozwoju,

Technologie — techniczne wspomaganie trzech pozosta-
tych zrodet wiedzy, skupione zwlaszcza na systemach
technologii informacyjnych (IT), takich jak: intranet,
intensywno$¢ stosowania systemow IT.
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Wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego powoduje to, ze kazdy
menedzer zarzadzajac organizacja w praktyce powinien utozy¢ swoja
koncepcje zarzadzania w czterech wymiarach:

* wiedzy o zrodtach osobistego zainteresowania kapitatem ludz-
kim, ktory zamyka si¢ w skrajnosciach od ulegania modzie i podjgcia
proby poszukiwania oryginalnosci do innowacyjnego eksperymento-
wania z kompleksowym ujgciem wartosciowych sktadnikoéw firmy lub
gospodarki oraz spoteczenstwa,

» zrédla konceptualizacji i operacjonalizacji przenoszenia wie-
dzy o kapitale ludzkim z obszaru jednostkowego do spotecznosci
w sposOb mechaniczny i odwrotnie do oryginalnych, niepowtarzalnych
koncepcji danego przedsigbiorstwa,

» zastosowanie koncepcji od proby syntetycznej prezentacji atu-
tow pojedynczej osoby do konstruowania ekonomicznych wskazowek
rozwoju spolecznego-gospodarczego,

+ skala pomiarowa kapitatu ludzkiego odnoszaca si¢ do klasycz-
nych miar ekonomicznych:

§  koszty tworzenia i utrzymania kapitatu ludzkiego,

§ przychody wynikajace z postawienia go do dyspozycji i

wykorzystania,

§  wielko$¢ inwestycji w jego zgromadzeniu i rozwijaniu,

§  struktura kapitatu w wymiarze wartosciowym,

§  dynamika i warto$¢ ewentualnych zmian.®

Istotnym elementem dla organizacji jest zwrot na inwestycji.
Zatem punktem wyjscia jest wzajemne oczekiwanie korzysci i wola do
spetnienia tych oczekiwan zaréwno dla pracownikow, jak i pracodaw-
cy. Organizacje sa gotowe do dostarczenia zaangazowanym odpowied-
nich wartosci:

* samorealizacja w pracy, tj. zainteresowanie, wyzwania, r0z-
norodno$¢, swoboda dziatania, kontrola, tworczo$¢, zabawa, wiczi
spoleczne, gratyfikacje w postaci wartosci,

* mozliwo$¢ rozwoju, tj. awans organizacyjny, Szanse przy-
wodztwa, uczenie si¢ i doskonalenie osobiste, podwyzszanie wlasnych
kompetencji i umiejgtnosci,

* uznanie, reputacja organizacji, reputacja w branzy, uznanie
publiczne, prestiz i respekt,

38 Bratnicki M., Struzyna J., Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2001, s. 98.
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* wynagrodzenie materialne i finansowe, tj. ptaca, bonusy, pro-

gramy emerytalne, akcje, ubezpieczenia zdrowotne i dziatalnos¢ socjal-

na.*®

Wartosci te sa osobistym zwrotem na posiadanym kapitale. Model

inwestowania w kapital ludzki powinien zawiera¢ nastepujace po sobie
zdarzenia:

L

II.

III.

Iv.

Wprowadzenie osoby do organizacji i tym samym postawienie
jej osobistego kapitatu do dyspozycji organizacji. Wystarczajaco
duzy kapitat i proponowany jego zwrot sprzyja przywiazaniu i
zaangazowaniu oraz jest podstawa decyzji o nawigzaniu wspot-
pracy.

Wykorzystanie kapitalu osoby nastgpuje poprzez czgsciowy zwrot
i dalsze inwestowanie w niego, zaangazowanie, utrwalone przez
przywiazanie i wspomagane proefektywnosciowym srodowiskiem
organizacyjnym, przyczynia si¢ do wysokiego poziomu osiagnig¢,
przy jednoczesnym pomnazaniu kapitalu osobistego.

Osiagnigcia sa podstawa powodzenia organizacji oraz szansy na
zwrot kapitatu oraz jego pomnazanie.

W wyniku otrzymany satysfakcjonujacy zwrot na kapitale tworzy
nadzieje¢ na kontynuowanie wspdtpracy na nowym poziomie ocze-
kiwan i mozliwo$ci.*’

Inne podejscie wsparte na trzech blokach dzialan pozwala umie-

$ci¢ czynniki, ktore decyduja o wartosci kapitatu ludzkiego w trzech
sferach:

L

Pozyskiwanie najbardziej strategicznych form kapitatu ludzkiego

poprzez:

+  formulowanie strategii zatrudnienia, majac na uwadze
alternatywne formy zatrudnienia inwestorow kapitatu
ludzkiego, roznorodne ujgcia wzrostu kapitatu ludz-
kiego (np. =zatrudnianie, formalne szkolenie, niefor-
malne uczenie sig, dostarczanie zwrotu na inwestycji
w kapitat ludzki) w aspekcie rozwoju, posiadania i potrzeby
utrzymania kapitatu ludzkiego.

*  wykonanie kontraktu psychologicznego i spotecznego stano-
wiacego wymiang pomigdzy dana osoba a organizacja, ktory

¥ Ibidem, s. 100.
4 Hellriegel D., Slocum J.W., Woodman R.W., Organizational Behavior, West Publishing Com-
pany, St. Paul 1992.
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okresla czas trwania, specyfikuje przedmiot wymiany i ustala
elastyczno$¢ kontraktu,

zarzadzanie procesem bezposredniego identyfikowania,
przyciagania kandydatow i1 wprowadzania ich tak, aby
zacza¢ budowac pozytywne wigzi z organizacja.

II. Kreowanie $rodowiska, ktore pomaga podnosi¢ wartos¢ kapi-

§
§

talu ludzkiego w procesie efektywnego funkcjonowania
rozZwoju organizacji i tworzenia spolecznego, technicznego,
kulturowego i organizacyjnego kontekstu inwestycji w kapi-
tat ludzki w wymiarach:

potaczenie indywidualnego rozwoju ze strategia firmy na
podstawie czynnikéw sukcesu i idei usamodzielniania ludzi,
otwartosci informacyjnej oraz jasnosci zamierzenia strate-
gicznego,

wyraznego zrozumienia wymagan organizacyjnych i zwiaza-
nych z ich spetnieniem nagrod,

wzajemnej akceptacji 1 zaufania pomig¢dzy pracownikiem
a organizacja, wynikajacych z prze§wiadczenia o uczciwos$ci
wymiany dokonywanej przez nich,

poczucia kompetencji wilasnej i organizacji, dajacej mu
poczucie swobody wyboru, wolnosci osobistej i mozliwosci
elastycznego zachowania sig,

sprawiedliwos$ci 1 procesu zindywidualizowanego przydzie-
lania nagrdd,

podwyzszania wielkosci mozliwego do zainwestowania
kapitatu ludzkiego dostgpnego dla czlonkéw organizacii,
czyli budowanie kapitatu ludzkiego poprzez:

luke edukacyjna,

formalne szkolenia i treningi,

zakres nieformalnego uczenia si¢ w aspekcie pragmatycz-
nym, osobistym, migdzyludzkim i kulturowym,

budowanie spoteczno$ci uczacej sig,

tworzenie wewngetrznego rynku wiedzy.

III. Zatrzymywanie w obrgbie organizacji ludzi i posiadanego

przez nich kapitatu tak ditugo, jak to jest mozliwe oraz
dostarczania ludziom informacji utatwiajacych podejmo-
wanie decyzji inwestycyjnych w odniesieniu do kapitatu
ludzkiego poprzez:



*  diagnozowanie przyczyn fluktuacji i formutowanie wyzwan,
przed ktorymi staje organizacja,

. analizowanie zwrotu na inwestycji kapitalu ludzkiego w
analizie pordownawczej z konkurencja,

*  zwigkszenie przywiazania do organizacji i zaangazowania
w prace jako przestanek pozostania w organizacji kluczo-
wych ludzi (najcenniejszych),

* szybkie i odpowiednie w czasie dostarczanie ludziom
informacji potrzebnych do zarzadzania  ryzy-
kiem inwestycyjnym w wymiarze kapitalu ludz-
kiego, czyli zmniejszajacych niepewno$¢ zwiazana
z wystawieniem si¢ na mozliwo$¢ poniesienia znacznej stra-
ty w rezultacie zmian,

*  zwigkszenie kosztdOw opuszczenia organizacji w wymia-
rze finansowym (podwyzki ptac, ubezpieczenia, programy
emerytalne itp.) i w wymiarze niematerialnym (stosunki
migdzyludzkie, otwarto$¢ informacyjna, mozliwo$¢ wyzycia
w miejscu pracy itp.).*!

Aby oceni¢ skutecznos$¢ i efektywno$¢ zarzadzania kapitatem
ludzkim trzeba odpowiedzie¢ sobie na nast¢pujace pytania w szesciu
ptaszczyznach:

I.  Powiazania strategiczne:

Czy jest jasne, ktore kompetencje organizacji sa wspoma-
gane przez indywidualny kapital ludzki?

Czy infrastruktura zarzadzania (struktura organizacyjna,
systemy dzialania itd.) wspomaga i uzupelnia indywidualne
inwestycje kapitatu ludzkiego?

II. Dokonywanie wymiany:

Czy warunki wymiany sa w petni przedstawioneiuzgodnione
W czasie procesu zatrudniania?

Czy organizacja i jej uczestnik doszli do porozumienia
wobec trwania, przedmiotu i elastyczno$ci kontraktu?

Czy proces wymiany jest widziany jako uczciwy zardwno
przez pojedyncza osobg, jak i przez calq organizacje?

Czy kontrakt odpowiada od samego poczatku tak pojedyn-
czej osobie, jak i calej organizacji?

4 Tbidem, s. 103-105.
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II. Organizacyjna infrastruktura inwestowania:

Czy wystepuje powiazanie pomigdzy strategicznymi
wymaganiami organizacji a inwestycjami kapitatu ludzkiego
oczekiwanymi od uczestnika organizacji?

Czy zainteresowana osoba brata udziat w tworzeniu tego
powiazania?

Czy ludzie wiedza, w jaki sposob biznes funkcjonuje oraz
jak wspotprzyczyniaja sig do tego?

Czy jednostka i organizacja maja spojne zrozumienie bie-
zacej wymiany?

Czy uczestnik zna oczekiwania organizacji wobec niego co
do inwestycji i wykonania?

Czy w organizacji jest wiadome, jak cenne sa dla jej uczest-
nika poszczegdlne elementy zwrotu na inwestycji kapitatu ludz-
kiego?

Czy uczestnik ma zaufanie do organizacji, ze akceptuje ona
i zrealizuje kontrakt?

Czy organizacja ma zaufanie do uczestnika, ze dokona on
inwestycji kapitalu ludzkiego zgodnie z jej wymaganiami?

IV. Zadaniowa infrastruktura inwestowania:

Czy budowanie kompetencji jest wlaczone w zadania
wykonywane przez uczestnika organizacji?

Czy uczestnik organizacji ma swobode definiowania i
wykonywania woli organizacyjnej?

Czy kompetencja i autonomia wzajemnie wspomagaja si¢
tak, aby sprzyja¢ wykonaniu zroéznicowanych i stanowiacych
wyzwanie zadan?

Czy organizacja dostarcza zwrotu na inwestycji w miejscu
pracy tak, aby wzmocni¢ inwestowanie kapitatu ludzkiego?

Czy ludzie maja rozsadna swobodg wyboru w konstruowa-
niu portfeli zwrotu na inwestycji kapitatu ludzkiego?

Czy nagrody sa sprawiedliwie rozmieszczane?

V. Budowanie kapitatu ludzkiego:

Czy formalne mozliwosci uczenia si¢ stuza tworzeniu kapi-
tatu ludzkiego w sposob korzystny dla organizacji?

Czy sa one korzystne dla uczestnika organizacji dzigki
zwigkszaniu pozadanego zwrotu na inwestycji kapitalu ludzkie-
go?

40



Czy nieformalne podejécia do uczenia si¢ daja obopolne
korzysci?

Czy uczestnik organizacji ma mozliwosci rozwoju i prze-
ksztalcenia wiedzy jawnej, ktora pochodzi z wiedzy ukryte;j?

VI. Analiza fluktuacji i zarzadzania ryzykiem:

Czy organizacja analizuje wzorce fluktuacji?

Czy w organizacji wiadomo, kto jest w sytuacji ryzyka i
dlaczego?

Czy organizacja ma dokladna informacje o zwrocie na
inwestycji kapitatu ludzkiego dawanego przez konkurentow w
branzy i na rynku pracy?

Czy w organizacji wykorzystuje si¢ informacje w celu
utrzymania inwestycji kapitatu ludzkiego w burzliwych cza-
sach?*

6. Zakonczenie

Zarzadzanie kapitatem ludzkim odgrywa gtowna rolg¢ w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej, pod warunkiem sformutowania
i realizacji strategicznych dziatan zorientowanych na rozwoj kultury
organizacyjnej. Kultura organizacji bedzie stanowic¢ jeden z celow stra-
tegicznych zarzadzania organizacja. Kultura, a w szczegdlnosci z nia
zwiazane niematerialne systemy wartosci wpltywaja na jakos¢ decyzji
podejmowanych we wszystkich komdrkach struktury organizacyjnej
pod warunkiem, ze menedzerowie skutecznie realizuja zadania ukie-
runkowane na kapitat intelektualny.
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