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Streszczenie

Dokonujace si¢ zmiany zardéwno w gospodarce, jak i w spoleczenstwie wymagaja
nowego spojrzenia na podstawowe zasoby wytworcze, szczegdlnie na zasoby ludzkie, kto-
re w gospodarce opartej na wiedzy nabraty kluczowego znaczenia. Wspotczes$nie kapitat
ludzki statl si¢ podstawowym czynnikiem dynamizujacym rozwoj spoteczno-gospodarczy.
W artykule scharakteryzowano podstawowe elementy sktadowe kapitatu ludzkiego na pod-
stawie literatury przedmiotu. Natomiast na podstawie badan ankietowych (wtasnych i wtor-
nych) sklasyfikowano obecne trendy w zarzadzaniu kapitatem ludzkim przez pryzmat dzia-
falno$ci w przedsigbiorstwach pionow HR.
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Wprowadzenie

Pojecie ,,kapitat ludzki”, mimo ze wprowadzone juz w XVII wieku przez Wil-
liama Petty’ego w publikacji Political Arithmetic (1690), dyskutowane m.in. przez
Smitha (1776), znikngto z obszaru zainteresowan nauk ekonomicznych. Renesans
badan nad kapitatem ludzkim nastapit w latach 60. XX wieku dzigki pracom Min-
cera (1958), Schultza (1961) i Beckera (1964). Becker mottem swojej ksigzki Human
Capital uczynil zdanie, ze cztowiek jest najcenniejszym elementem zasobow przed-
sigbiorstwa. Obecnie ,,zasoby ludzkie” sg zastgpowane pojeciem ,,kapitat ludzki”,
ktore uwzglednia tez elementy postaw i cech osobowosciowych. Jest to zwigzane
z gospodarka opartg na wiedzy, co wplywa na wyzszy poziom wymagan stawia-
nych jednostkom ludzkim w stosunku do ich kwalifikacji i umiejgtnosci oraz po-
staw w stosunku do pracy. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zmian, jakie
nastgpuja w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w aspekcie trendow (najpopularniej-
szych dziatan) wystepujacych w ramach dziatow HR (human resources) badanych
przedsigbiorstw.

1. Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu bardzo czesto uzywa si¢ okreslen: zasoby, aktywa
czy kapitat w odniesieniu do pracownikow. Zaréwno w literaturze polskiej, jak
i zagraniczne]j brak jednoznacznego zdefiniowania tych poje¢ i okreslenia réznic
miedzy nimi. Bochniarz i Gugata (2005) uwazaja, ze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi stoi u progu rewolucyjnych zmian, ktérych jednym z symboli bedzie odejscie
od pojecia ,,zasoby ludzkie” na rzecz terminu ,,kapitat ludzki”. Natomiast Kawka
(2004) wyraza poglad, ze ludzie to juz nie tylko zasob, lecz takze kapital wiedzy
w formie wirtualnej, czyli takiej, w ktorej najtrudniej go skopiowaé konkurencji.
Kapitat ludzki jest kategorig dynamiczna oraz jakos$ciowsa, co sugeruje mozliwos¢
tworzenia nowych wartos$ci, natomiast zasob jest w wigkszym stopniu kategorig sta-
tystycznag i ilosciowa. Wielu autoréw traktuje cztowieka lub jego umiejetnosci jako
swego rodzaju kapital (Kunasz, 2004). Cz¢$¢ badaczy sadzi, ze proces transformaciji
zasobow ludzkich w kapitat ludzki dopiero si¢ zaczyna. Roznorodnos¢ wystegpuja-
cych definicji z jednej strony komplikuje praktyczne zastosowanie, z drugiej jednak
z pewnoscig pozwala na pelniejsze odkrycie jej ztozonej struktury.
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Gléwnym przedmiotem w dziedzinie zarzadzania kapitatem ludzkim sa kwe-
stie relacji z pracownikami i ich lojalnos$¢. Duza wage przywiazuje si¢ do pozyskiwa-
nia pracownikdéw, ich motywowania oraz kierowania nimi (McKenna, Beech, 1999).
Definiujac wspodlczesne pojecie, mozna przyjac, ze zarzadzanie kapitalem ludzkim
to strategiczne, zintegrowane i spdjne podejscie do zatrudniania, rozwoju i dobro-
stanu ludzi zatrudnionych w organizacji (Armstrong, 2011). W praktyce oznacza
to, ze organizacje stawiaja sobie za cel podniesienie zaangazowania pracownikow
i jako$¢ §wiadczonej pracy, co w efekcie przetozy sie na poziom osigganych wyni-
kow finansowych. W mysl tego podejscia wiele firm wprowadza do wewngtrznego,
a czasami takze zewngtrznego obiegu sformalizowane dokumenty okreslajace misje
organizacyjna i wyznawane warto$ci. Dzigki temu pozyskuja pracownikéw wyzna-
jacych tozsame wartosci sprzyjajace lojalnosci wobec pracodawcy. Wieloznaczno$¢
pojecia ,.kapital ludzki” jest wynikiem stosowania odmiennych zasad badawczych
oraz braku zgody dotyczacej elementow strukturalnych kapitatu ludzkiego (Samul,
2013). Jak podkresla James Heckman, laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekono-
mii z 2000 roku: ,,nowa ekonomia opiera si¢ na kwalifikacjach i umiejetnosciach”
(Juchnowicz, 2014). Konkretyzujac pojecie kapitatu ludzkiego, mozna okresli¢ go
jako zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia, sily i energii witalnej zawarty w czlo-
wieku. Dodatkowo istnieje mozliwo$¢ rozwoju, zdobycia umiejgtnosci i cech, ktore
przektadajg si¢ na mozliwosci produkcyjno-ustugowe i w konsekwencji zarobkowe.

2. Materiaty i metody

W artykule scharakteryzowano podstawowe elementy sktadowe kapitatu ludz-
kiego na podstawie polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu. Natomiast opiera-
jac si¢ na wynikach badan wtérnych, ktoérymi objeto ponad 10 tys. przedstawicieli
branzy HR z 140 krajow, w tym Polski (Deloitte, 2017) oraz wlasnych (uzyskana
proba badawcza to 78 §rednich i duzych przedsi¢biorstw wojewddztwa Slaskiego
metoda CAWI, przeprowadzona w 2017 r.), dokonano klasyfikacji wspolczesnych
trendow w zarzadzaniu kapitalem ludzkim na podstawie dziatalno$ci pionéw HR.
Dla wnioskéw nie byla istotna pozycja (liczba wskazan) danego trendu, przykta-
dowo ,,organizacja przysztosci” w badaniach Deloitte dla Polski wystepuje na pig-
tym miejscu, a w badaniach wlasnych na siodmym, lecz istotne bylo przedstawienie
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dziesieciu najczesciej pojawiajacych si¢ wspotczesnych metod dziatan pionow HR
polskich przedsigbiorstw.

3. Rezultaty

Kapitat ludzki stanowi site napgdowa rozwoju i rzeczywistg podstawe prze-
wagi konkurencyjnej (Fraumeni, 2011). Koszt alternatywnego uzycia zawsze doty-
czy catego kapitatu ludzkiego, poniewaz czlowiek nie jest w stanie podzieli¢ swojej
wiedzy i umiejetnosci tkwigcych w nim samym na kilka réwnoczesnych zadan.
Kapital ludzki w waskim ujgciu obejmuje zasob wiedzy, doswiadczenia i umiejet-
nosci okreslajace zdolnosci do konkretnej pracy, w szerokim ujeciu obejmuje zas
reprezentowane przez pracownikow postawy, motywacje oraz zdolnosci przystoso-
wania si¢ do zmian. Na reprezentowane przez pracownika postawy ma wplyw kul-
tura organizacyjna danej organizacji. Kapital ludzki wpltywa na wykorzystywanie
szans biznesowych. Jakos¢ kapitatu ludzkiego nabrata szczegolnego znaczenia dla
gospodarek i obok ceny stanowi podstawowy czynnik decydujacy o jego alokacji
w danym kraju. Rywalizacja migdzy krajami zaczyna si¢ toczy¢ o lokalizacje pro-
dukcji zaawansowanej technologicznie, co wspotczesnie ma fundamentalne zna-
czenie w gospodarce dla wytwarzania dobrobytu narodu (OECD, 2011). Odpowie-
dzialno$¢ za wykorzystanie potencjatu pracownika lezy tez po stronie organizacji.
Teoria kapitatu ludzkiego wyraznie akcentuje znaczenie wartosci dodanej, ktora
wnosza do organizacji pracujace w niej osoby. Cho¢ termin ,kapitat ludzki” jest

Rysunek 1. Elementy sktadowe kapitatu ludzkiego wedtug Roosa, Roosa i Dragonetti

Kapitat ludzki
v
Postawy Kompetencje Sprawnosé
| I umystowa
Motywacja, Wiedza, umiejgtnosci, — l - ) -
wyznawane mozliwosci Umiejetnosci wyciagania
poglady, pracownika wnioskow, dostosowywanie si¢ do
zachowania nowych warunkoéw, innowacyjnos¢

Zrédto: Roos, Ross, Dragonetti (1997).
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osobowosciowych.

bardzo popularny w dyskursie naukowym, nie doczekal si¢ jednej obowigzujacej
definicji (Kotarski, 2013), stad konieczno$¢ wskazania najwazniejszych koncepciji
i uje¢ w ramach prowadzonych badan. W ustalaniu elementoéw sktadowych kapitatu
ludzkiego najczesciej pojawia si¢ aspekt wiedzy, umiejgtnosci, zachowan oraz cech

Rysunek 2. Elementy sktadowe kapitatu ludzkiego wedtug Fitza-Enza
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Zr6dto: Fitz-Enz (2001).

Rysunek 3. Elementy sktadowe kapitatu ludzkiego wedtug Miciuty
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Zrodto: Miciuta, Miciuta (2015a).
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Z punktu widzenia organizacji istotne sg te cechy, ktore moze kreowac. O ile
trudne jest ksztaltowanie cech osobowos$ciowych pracownika, o tyle wpltyw przed-
sigbiorstwa na kompetencje pracownika jest duzy, a jeszcze wigkszy w przypadku
ksztattowania postaw, ktore przejawiaja si¢ motywacja i zaangazowaniem. Stanowi
to duze wyzwania dla systemu zarzadzania kapitatem ludzkim, co potwierdzaja
obecne trendy. Na rysunku 4 przedstawiono gléwne trendy stosowane w zarzadza-
niu kapitatem ludzkim, ktére pojawiajg si¢ jako najczgstsze wyniki wykorzystanych
badan ankietowych. Pozycja (popularnos¢) wskazanych dziatan w badaniach nie
miata znaczenia, natomiast istotne byto potwierdzenie wystegpowania omawianych
trendow réwniez w ramach mniejszych, regionalnych badan.

Rysunek 4. Wspotczesne trendy (stosowane dziatania) w branzy HR

Zarzadzanie
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pracownikow (cyfrowe
HR)

Oceny pracownicze
= z gratyfikacja
(grywalizacja)

Elastyczne formy
-  zatrudniania oraz
wykonywania pracy

Kariera i ksztatcenie
(zarzadzanie talentami)

Trendy w branzy HR Podnoszenie
= zaagazowania
pracownikow

Zarzadzanie wynikami
(benefity)

Assesment center

= Selekcja kandydatow

Testy psychometryczne

Organizacja przysztosci
— ( W tym wspOtpraca firm
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych oraz Deloitte (2017).

Zarzadzanie spotecznos$cig potencjalnych pracownikéw odnosi si¢ do budo-
wania wlasnej bazy kandydatow na pracownikow. Wspoélczesna technologia daje
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w tym zakresie dzialom HR wiele narzedzi. Do tego celu moga by¢ wykorzysty-
wane strony internetowe pracodawcy, media spotecznosciowe oraz wiele innych
narzedzi wspotczesnej cyfryzacji. Korzyscig ptynaca z takiej formy pozyskiwania
pracownikow jest swiadomo$¢ dzialalnosci po obu stronach — pracodawcy i pra-
cownika. Okresowe oceny pracownicze z gratyfikacjami maja za zadanie wspomoc
motywacje i efektywnos$¢ pracy na zasadach grywalizacji pomigdzy pracownika-
mi. Elastyczne formy zatrudniania oraz wykonywania pracy sg odpowiedzig na za-
potrzebowanie rynku pracy, przykladowo wspoétczesnie wiaza sie z mozliwoscia
pracy online (Miciula, Miciuta, 2015b). Natomiast pracodawcom daja szans¢ na
optymalizacje struktury zatrudnienia w odniesieniu do ich kondycji. Podnoszenie
zaangazowania pracownikow to podejmowanie wszelkich dziatan majacych na celu
podniesienie motywacji do pracy oraz utrzymanie pracownikéw najbardziej warto-
sciowych dla organizacji. Dwoma najcze$ciej stosowanymi narzgdziami sg mozli-
wosci ksztatcenia i rozwoju kariery oraz wprowadzanie elastycznych benefitow jako
$wiadczenia pozaplacowego. Zarzadzanie talentami opiera si¢ na mozliwo$ciach
rozwoju osobistego oraz podnoszeniu kwalifikacji w ramach organizacji. Stosowa-
nie benefitow jest sposobem motywowania. Warto tutaj wspomnie¢ o badaniach
dotyczacych oczekiwan nowego pokolenia Z, ktore wtasnie wchodzi na rynek pracy.
Badanych zapytano o benefity pozaptacowe. Kolejno wskazywali na prywatng opie-
ke medyczna, karty na aktywnos$ci sportowe, mozliwo$¢ pracy w mlodym zespole
oraz mozliwo$¢ awansow (Berlowski, 2015). W innych badaniach ukazano takze
wigksza niezalezno$¢ w pracy, poprawe w zakresie komunikowania si¢, sprawie-
dliwo$¢ w zakresie doceniania i nagradzania oraz ograniczenie biurokracji (Pod-
moroff, 2014). Coraz wigksze znaczenie w procesie selekcji kandydatow maja dwie
metody weryfikacji umiejetnosci: testy psychometryczne oraz sesje zadaniowo-ob-
serwacyjne. Testy te daja mozliwo$¢ wykorzystania ujednoliconych procedur dla
pomiaru réznic mi¢dzy cechami poszczegdlnych kandydatow (Armstrong, 2011).
Wigkszo$¢ stosowanych rozwigzan ma na celu pomiar inteligencji, zdolno$ci oraz
oceng cech osobowosci. Maja postac przygotowanych zadan w formie pytan wielo-
krotnego wyboru. Zastosowanie sesji assesment center niesie korzysci zaréwno dla
kandydata, jak i dla pracodawcy. Jest to technika diagnostyczna oparta na symulacji
sytuacji jak najbardziej zblizonej do realnej, w jakiej moze si¢ znalez¢ pracownik
na stanowisku objetym rekrutacja. Metoda ta oparta jest na obserwacji zachowan lu-
dzi uczestniczacych w sesji. Obserwacji oraz oceny dokonuje przygotowany do tego
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celu zespot asesoréw. Aranzowana sytuacja zazwyczaj wymusza podejmowanie de-
cyzji i inicjowanie dziatan o pozadanym charakterze (Depta, Wojtaszek, 2015), we-
ryfikuje zatem okreslone predyspozycje wymagane do objecia danego stanowiska
(Daniecki, 2014). W miare jak technologia przeksztalca modele dziatalnosci gospo-
darczej, pracodawcy powinni poddawaé weryfikacji stosowane praktyki zarzadcze.
By¢ moze dlatego budowanie organizacji przysztosci (88% odpowiedzi w badaniach
Deloitte) uznano za najwazniejsza kwesti¢ wsrod przedsigbiorstw swiatowych. Pod-
stawowa cecha nowej organizacji jest elastyczno$¢, ktora sprawia, ze firmy przesci-
gaja si¢ w zastepowaniu sztywnych hierarchii organizacyjnych sieciami zespolow,
ktore dysponuja kompetencjami do podejmowania konkretnych dziatan. Kluczowy-
mi elementami w erze cyfryzacji dla poprawy wydajnosci organizacji sg kultura
organizacyjna, systemy informatyczne oraz mobilno$¢ pracownikéw. Ostatnim,
réwnie waznym w tej kwestii elementem, jest wspotpraca organizacji z nauksa, po-
niewaz wspotczesny rynek pracy to intensywny rozwoj nowych technologii oraz
obecno$¢ pracownikow wywodzacych sie z kilku pokolen.

Podsumowanie

Gospodarka podlega cigglym zmianom, ktére pociggaja za sobg zmiany w biz-
nesowej dziatalnosci przedsigbiorstw. Stale wzrasta konkurencja, stare modele i me-
tody biznesowe nie przynosza spodziewanych korzysci, tracgc na aktualnos$ci roz-
wigzan. Zmiany te sg dostrzegalne we wszystkich obszarach dziatalnosci. Jednym
z nich jest gospodarka personalna i zwigzane z nig zasoby ludzkie. Kapitat ludzki
stanowi glowny filar dziatalno$ci i sprawnego funkcjonowania wigkszosci orga-
nizacji, totez poziom satysfakcji z wykonanej pracy jest teraz wazniejszy niz kie-
dykolwiek wczesniej. Pokolenie Z poszukuje zatrudnienia w miedzynarodowych
korporacjach, oczekujgc ambitnych zadan i braku monotonii. W przeciwienstwie do
poprzednich pokolen jest otwarte na kontakty z obcokrajowcami, bardziej mobilne,
a bycie stale online to podstawa bytu mtodych ludzi (Bertowski, 2015). Zreszta juz
wczesniejsze pokolenie (Y) charakteryzuje szybkie tempo zycia, a zmiana trak-
towana jest jako stan normalny (Mazur-Wierzbicka, 2015). Niewatpliwie zmiany
technologiczne zachodza w niespotykanym dotad tempie, co catkowicie przeksztal-
ca nasze zycie, prace i sposoby komunikowania si¢. Powoduje to zmiang zasad
dziatania biznesu, jak rowniez dziatéw HR. Dodatkowo tak gwaltowne zmiany nie



IRENEUSZ MicIUtA, HENRYK WOJUTASZEK
KLASYFIKACJA WSPOLCZESNYCH METOD DZIAtAN PIONOW HR...

63

ograniczaja si¢ jedynie do technologii, ale wptywaja i obejmuja zycie spoteczne,
dlatego przedsigbiorstwa, ktére cheg by¢ konkurencyjne, nie moga nadal funkcjo-
nowac¢ na podstawie starych zasad. Zmiany te sg wymuszane twardymi zasadami
rachunku ekonomicznego (Miciuta, 2012), dlatego niezbedne s3 dzialania wyko-
rzystujace dostepne narzedzia majace na celu wspieranie rozwoju. Wspotczesne
najpopularniejsze metody w zarzadzaniu kapitalem ludzkim zostaty przedstawione
w artykule na podstawie wynikow badan.

Przedsigbiorstwa jako podstawowe podmioty w gospodarce rynkowej chcace
funkcjonowaé¢ na konkurencyjnym rynku muszg sprosta¢ tym wyzwaniom, ktore
przynosza liczne korzysci, w tym w postaci zaangazowania i wydajno$ci pracow-
nikdw oraz oczekiwanych wynikoéw finansowych. Zakres zarzadzania kapitatem
ludzkim jest niezwykle obszerny. W praktyce zaczyna si¢ od momentu rekrutacji
i selekcji, idzie przez okres faktycznego trwania zatrudnienia i zwigzanych z tym
wynagrodzeniem, ocenami pracy, $ciezka kariery oraz wszelkimi skargami, nagro-
dami i wyrdznieniami, a konczy na momencie wygasnigcia stosunku pracy. Sg to
zagadnienia dajace si¢ w przewidywalny sposob sformalizowa¢. Natomiast drugi
aspekt zarzadzania kapitatem ludzkim skupiajacy si¢ wokot pracownika jako dobra
organizacji ma charakter psychologiczny i czgsto indywidualny. Gdy mowa o mo-
tywowaniu pracownikéw do pracy, o zwigkszeniu ich przywigzania i lojalnosci do
pracodawcy, trudno mowic o pelnej formalizacji i uniwersalno$ci rozwigzan. Bran-
za HR stale si¢ rozwija i wychodzi naprzeciw oczekiwaniom wspotczesnego rynku
pracy czy nowemu pokoleniu pracownikow, realizujac tym samym ideg¢ rozwoju.
Omowione w niniejszym artykule trendy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi
ukazuja, w jaki sposob cel ten jest wspotczesnie osiggany.
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IDENTIFICATION OF CONTEMPORARY TRENDS IN HUMAN CAPITAL
MANAGEMENT BY THE PRISM OF HR (HUMAN RESOURCES) WORKS

Abstract

The changes taking place both in the economy and in society require a new look at
basic productive resources, in particular human resources, which in the knowledge-based
economy have acquired a key meaning. Nowadays, human capital has become as essential
factor stimulating socio-economic development. The article characterizes the basic compo-
nents of human capital based on the literature of the subject. While, based on surveys (own
and secondary), current trends in human capital management have been classified through
the prism of activity in enterprises of HR departments.
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