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Streszczenie

W obliczu gwattownych przemian gospodarczych oraz ewolucji systemoéw organiza-
cyjnych istnieje potrzeba zainteresowania si¢ efektywnym zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim. Nowoczesne zarzadzanie organizacjg stawia na rozwoj i samodzielno$¢ pracownikow,
a umiejetnos¢ kierowania uwaza si¢ za coraz cenniejszy sktadnik kompetencji. Menedzero-
wie staraja si¢ zapewnia¢ nabywanie nowych umiejetnosci pracownikom, przekazywaé im
nowe zadania i role, czyni¢ ich wartosciowszymi dla organizacji. Wdraza si¢ nowa filozo-
fi¢ kierowania ludzmi opartej zatozeniu, ze pracownicy sa traktowani jako cenny kapitat,
ktoéry mozna pomnazaé, liczy si¢ rowniez zaangazowanie pracownikéw w prace na rzecz
organizacji.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, kreowanie kapitatu ludzkiego, zarzadzanie kapitatem
ludzkim
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Wprowadzenie

Wspotczesna, dynamicznie zmieniajaca si¢ gospodarka nazywana jest gospo-
darkg oparta na wiedzy, w ktorej znaczenie kapitatu ludzkiego staje si¢ najistotniej-
sze. Celem artykutu jest wykazanie, ze kapitatl ludzki staje si¢ glownym elementem
budowania przewagi konkurencyjnej, gdyz to wlasnie ludzie stanowig wspotczesnie
najwazniejszy zasob strategiczny organizacji, decydujagcy w duzym stopniu o jej
sukcesie. Przedsigbiorstwa, ktore daza do osiagnigcia sukcesu, muszg wykazywaé
si¢ umiejetnoscig szybkiego reagowania na zachodzace zmiany w otoczeniu, rosng-
ce potrzeby klientow oraz umiejetnosciag przewidywania i kreowania przysztosci
(Rosinska, 2007, s. 11-12).

Wilasciwe podejscie do problematyki rozwoju pracownikow i tworzenia przy-
jaznego klimatu organizacyjnego wpltywa na osiggnigcie przez firme¢ sukcesu,
zwlaszcza ze rozwdj techniczny i technologiczny niejako wymusza na pracodaw-
cach oraz pracownikach state podnoszenie kwalifikacji (Nowicka-Mieszata, 2012,
s. 89). Wdrozenie technologii informatycznych oraz dysponowanie wykwalifikowa-
na kadrg intensyfikuje aktywnos¢ firm. Jakos¢ kapitatu ludzkiego nabrata szcze-
golnego znaczenia w wyniku globalizacji, obnizenia kosztow 1 wzrostu dostepnosci
tego kapitatu (Miciuta, Miciuta, 2015, s. 270). Ludzie stanowia szczegdlny zasob
kazdej organizacji, gdyz ich kompetencje w postaci wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci
1 doswiadczenia stajg si¢ zasobem o charakterze strategicznym, umozliwiajacym
zdobycie przewagi konkurencyjnej i osiagania korzysci w postaci wartosci dodanej
dla organizacji (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 11).

1. Kapital ludzki jako najwazniejszy i najcenniejszy czynnik tworzenia
wartosci oraz kreowania konkurencyjnosci organizacji

Kapitat ludzki stanowi prawdziwg site i dla coraz wigkszej liczby organizacji
odgrywa znaczacg role w wyznaczaniu ich wartosci, pod warunkiem, ze zostanie
odpowiednio wykorzystany (Nowicka-Mieszata, 2012, s. 90).

Ludwiczynski (Krol, 2006) zwraca uwage, ze nosnikiem wartosci w przed-
sigbiorstwie jest wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi. W kazdej firmie moz-
na wyrozni¢ trzy rodzaje wartosci, czyli triadg: wartosci dla klienta, wartosci dla
pracownikow i wartosci dla organizacji. Kazda z wymienionych kategorii zawiera
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warto$ci szczegotowe, ktdre s zmienne w czasie, a ktore najczesciej sa badz powin-
ny by¢ zhierarchizowane.

Konkurencyjno$¢ organizacji mozna okresli¢ jako proces, w ktorym uczestni-
cy rynku, realizujac swoje interesy, probuja przedstawi¢ klientom korzystniejsze od
innych firm oferty ceny, jako$ci lub innych cech majgcych wptyw na decyzje zawar-
cia transakcji (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 89). W kontekscie kapitatu ludzkiego
konkurencyjnos¢ firm wigze si¢ z jakoscig kadr marketingowych (logistyka, dys-
trybucja, sprzedaz), jakoscia kadr technicznych i finansowych, jakos$cia kadr mene-
dzerskich (sktonno$¢ do ryzyka, przedsiebiorczo$¢, zaangazowanie), pracownikow
(kwalifikacje, wydajnos¢ pracy, kreatywnos¢) (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 91).

Z punktu widzenia konkurencyjnosci organizacji czesto podkresla sig istotnosé
wartos$ci oraz wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego. Wartosciowym kapitatem ludzkim
mozna okresli¢ ten kapital, ktéry umozliwia organizacji realizacj¢ strategii popra-
wiajacych jej organizacyjna wydajnosc¢ i ekonomiczng efektywnos¢, wykorzystanie
okazji rynkowych oraz neutralizowanie zagrozen. W tym ujgciu wartoscia kapitatu
ludzkiego jest jego przydatnos$¢ do osiggania przez organizacje przewagi konkuren-
cyjnej. Im bardziej kapitat ludzki umozliwia osigganie przewagi konkurencyjnej,
tym jest on wartosciowszy dla organizacji. Z kolei wyjatkowos¢ kapitatu ludzkiego
oznacza specyficzne umieje¢tnosci, ktore sg przypisywane konkretnym osobom. Im
rzadziej danego typu umiejetnosci wystepuja na rynku pracy, sa tym cenniejsze
(Nowicka-Mieszata, 2012, s. 90).

Wykwalifikowani, zaangazowani oraz dobrze motywowani pracownicy sa
coraz czesciej postrzegani jako istotne zrédto wzrostu wartosci firmy. Zwlaszcza
w czasach, gdy konieczne jest poszukiwanie nowych przewag konkurencyjnych,
zmianie ulega perspektywa strategicznego myslenia o organizacjach przez ich lide-
réow i menedzeréw bez wzgledu na wielko$¢ firmy czy branze, w ktorych dzialaja.
Dobrze zarzadzany kapital ludzki jest zrédtem potencjalnych korzysci zarowno dla
pracodawcow, jak i dla pracownikdéw (Bonikowska, 2015, s. 4).

Kapitat ludzki bardzo czesto decyduje o przewadze rynkowej, szczegblnie
we wspotczesnych warunkach, kiedy dostep do wartosci materialnych jest duzo
fatwiejszy, a zdolno$ci do konkurencyjnosci poszukuje si¢ gdzie indziej. Praco-
dawcy powinni traktowac inwestycje w pracownikdéw z rowng powaga jak naktady
na badania i rozw¢j. To ludzie dzigki zdolnosci do rozwoju i uczenia si¢ stano-
wig zrodto wartosci dodanej firmy w znacznie wiekszym stopniu niz np. narzedzia
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technologiczne. Kluczowe wiec jest wlasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim po-
przez danie pracownikom mozliwosci rozwoju, ksztalcenia i doszkalania si¢ (Boni-
kowska, 2015, s. 4-5). Wartos¢ kapitatu ludzkiego uzalezniona jest od jego poten-
cjatu do tworzenia przewagi konkurencyjnej firmy lub jej gtéwnych kompetenc;ji.
Jakos¢ kapitatu ludzkiego znajduje za$ przetozenie na osiggniecie przez firme prze-
wagi konkurencyjnej na rynku (Harasim, 2015, s. 21).

2. Czynniki wpltywajace na kreowanie kapitatu ludzkiego organizaciji

Nowoczesne organizacje, w ktorych liderzy rozumieja, ze pracownicy sa naj-
wazniejsi dla ich wlasciwego funkcjonowania, a efektywne kierowanie nimi sta-
nowi podstawe ich sukcesu, inwestuja w kapitat ludzki. Dzigki temu moga osig-
ga¢ wigksza sprawno$¢ techniczno-organizacyjng tych systemow, wyzsza jakose
i wydajnos¢ w pracy oraz silniejsza motywacje swoich pracownikéw (Sokotowska,
2005, s. 17).

Rozwdj kapitatu ludzkiego wedtug Krola obejmuje zespot dziatan w zakresie
wzbogacania wiedzy pracownikow, rozwijania ich zdolnosci 1 umiej¢tnosci, ksztat-
towania motywacji, dbania o odpowiednig kondycje psychiczng i fizyczng, ktore
powinny prowadzi¢ do wzrostu indywidualnego i organizacyjnego kapitatu ludz-
kiego (Krol, 2000, s. 432).

Podobng definicj¢ prezentuje Kupczyk, ktory okresla rozwdj kapitatu ludzkie-
go jako wyksztalcanie w cztowieku umiejetnosci, rozwijanie jego zdolnos$ci, groma-
dzenie w nim zasobow wiedzy oraz gwarantowanie mu ochrony zdrowia i korzyst-
nych warunkoéw rozwojowych (Kupcezyk, 2013, s. 37).

Celem rozwoju kapitatu ludzkiego jest uzyskanie przez firme¢ cech pracow-
niczych, ktére gwarantuja mu osigganie celow organizacji — efektywnosci, wy-
dajnosci, skutecznosci. Poprzez rozwdj pracownikow zapewnia si¢ odpowiednie
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢, stanowigce motor
rozwoju organizacji (Dajczak, Kijewska, 2008, s. 13). Najpopularniejsza form¢ roz-
woju kapitatu ludzkiego stanowig szkolenia i doskonalenie zawodowe. Maja one
na celu poprawe efektywnos$ci pracy pracownikow, a przede wszystkim rozwijanie
ich potencjatu. Planowanie $ciezki kariery zawodowej jest postepowaniem majgcym
charakter planowania dtugotrwatego, a czasami kilkuletniego. Najczesciej stosuje
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si¢ podejscie, ktore zaktada wolng konkurencj¢ pomigdzy najzdolniejszymi, zaan-
gazowanymi pracownikami firmy (Kaminska, 2016, s. 164—165).

Przemieszczenia pracownikow moga by¢ zwigzane ze szkoleniami lub dosko-
naleniem zawodowym, elementem rozwoju karier lub obsadzaniem nowych stano-
wisk. Sa najczesciej stosowane w formie rotacji stanowisk pracy oraz powierzenia
dodatkowych, bardziej ztozonych badz samodzielnych zadan.

Motywowanie pracownikéw przybiera zazwyczaj posta¢ wyzszego wynagro-
dzenia lub innej gratyfikacji (premie, nagrody, dodatki) i jest stosowane w celu
wzrostu kwalifikacji 1 rozwoju pracownikow.

3. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w ujeciu strategicznym
w dobie globalizacji

Zarzadzanie odnosi si¢ do ludzi, poniewaz praca ludzka nie odnosi si¢ jedynie
do ekonomii, ale obejmuje przede wszystkim wartosci osobowe. W petni respekto-
wane wartosci osobowe wptywaja na zyskowno$¢ systemu ekonomicznego i proce-
su produkcji. Wiedza w organizacji osiagnie zamierzone cele tylko wowczas, gdy
bedzie w pelni zintegrowana z warto$cig cztowieka (Dziwulski, 2012, s. 65—66).

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest bardzo wazne w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa, poniewaz osoby kierujace firmg zapobiegaja w ten sposdb marnotrawie-
niu kapitatu ludzkiego, co jest nadrzednym celem menedzerow firmy. Zagadnienie
to obejmuje: dobre porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie ich w problemy
biezace firmy, dbatos$¢ o ich utozsamianie si¢ z organizacja oraz lojalno$¢ w stosun-
ku do niej. Nacisk potozony jest tu na strategiczne podejscie zwigzane z pozyskiwa-
niem ludzi, a nastgpnie kierowaniem nimi. Wszystkie sformutowane cele, strategie
czy programy dziatalno$ci musza uwzglednia¢ warunki danej organizacji.

Niestety, nie jest mozliwe, by stworzy¢ uniwersalne reguty zarzadzania kapi-
talem ludzkim we wszystkich organizacjach, co wynika z ich zmiennosci i r6zno-
rodnosci oraz otaczajgcych je warunkow. System zarzadzania kapitatem ludzkim
musi w kazdej konkretnej sytuacji uwzgledniaé¢ specyficzne wymagania danej or-
ganizacji, obejmujace jej strategie, strukture, kulture i uwarunkowania (wewngtrz-
ne i zewngtrzne). Odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim koncentruje si¢ na
rozwoju potencjatu kazdego pracownika, co jest kluczowym czynnikiem trwalosci,
renomy i rozwoju kazdej organizacji. Z tego zalozenia wynika wysokie znaczenie
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problematyki doskonalenia umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw (Ciekanow-
ski, 2014, s. 143—144; Pocztowski, 2003, s. 36-37).

Badania prowadzone w polskiej praktyce gospodarczej wskazuja, ze w ostat-
nich latach coraz czesciej wizja przyszio$ci przedsigbiorstwa jest kojarzona ze stra-
tegig zasobow ludzkich. Kierownik Iub menedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi
powinien zajmowac kluczowa pozycje w strukturze administracyjnej firmy i wspot-
uczestniczy¢ w opracowaniu jej strategii (Kugel, 2013, s. 74-75).

Wartosciowy kapitat ludzki, o ktérego rozwoj dba firma, wptywa na walory
przedsigbiorstwa o strategicznym znaczeniu:

poprawe wydajnosci organizacyjnej (operacyjnej),
— wzrost efektywnosci biznesowe;j,
— wykorzystanie okazji rynkowych (np. znalezienie niszy rynkowej),

eliminowanie zagrozen biznesowych (np. ze strony bezposredniej konku-
rencji) (Bonikowska, 2015, s. 5).

Generowanie pomystéw na sukces oraz formutowanie strategii firmy powinno
si¢ opierac nie tylko na misji i wizji firmy oraz przeprowadzonej doglebnej analizie
jej dziatalnosci i otoczenia rynkowego, lecz takze na wypracowanej wczesniej misji
i wizji jednostki. Do$wiadczenia wykazuja, ze czgsto kierownictwo zarzadzajace
dang organizacja nie przychyla si¢ do takiego podejscia, co powoduje skupianie
sie jej wysitkow na rozwigzywaniu jedynie problemow i zagadnien operacyjnych.
Moze to wyrazac si¢ w taki sposob, ze kierownictwo:

— nie dostrzega pojawiania si¢ realnych zagrozen, np. faktu, ze pracownicy nie
stanowig zespotu, a stopien ich dezintegracji stanowi znacznie powazniej-
szy problemem niz niedobory finansowe,

— dostrzega te zagrozenia, jednak brak jest sil, aby wprowadzi¢ niezbedne
w danej sytuacji zmiany,

— nie ma mozliwosci, by wprowadzi¢ do realizacji wtasne pomysty, nawet gdy
moga by¢ bardzo skuteczne (Harasim, Dziwulski, 2014, s. 32-33).

Kapitat ludzki mozna rozpatrywa¢ w wymiarze jednostkowym i organizacyj-
nym. W procesie zarzadzania kapitatem ludzkim jest istotne rozrdznienie celowe,
dlatego ze wystepuja odmienne struktury i czynniki determinujace jego wartosc.

Model kapitatu ludzkiego (okreslany modelem 4K) w wymiarze organizacyj-
nym ma strukturg nastepujaca:
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kompetencje, czyli wiedza, umieje¢tnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna,
style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady, zainteresowania oraz inne
cechy, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy moga doprowadzi¢ do
osiggniecia celow 1 wynikéw okreslonych w strategicznych zamierzeniach
organizacji (Rostkowski, 2003, s. 162),

kontakty interpersonalne obejmuja relacje migdzyludzkie, a takze system
komunikacji informacji w organizacji,

kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i poste-
powania w organizacji,

klimat organizacyjny, czyli atmosfera, ktora panuje w organizacji, subiek-
tywnie odczuwana przez pracownikow, zalezy od indywidualnych cech oso-
bowych pracownikow i uwarunkowan organizacyjnych (Juchnowicz, 2014,
s. 36).

Wszystkie sktadniki kapitatu ludzkiego wchodza ze sobg w interakcje w pro-

cesie kreowania wartos$ci organizacji. Kapital ten ksztattowany jako efekt wzajem-

nych zaleznosci i powigzan poszczeg6lnych jego elementow.

Podsumowanie

W gospodarce polskiej obserwuje si¢ od kilku lat fakt, Zze przewazaja w niej

inwestycje w infrastrukture przedsigbiorstwa i formalny jego wizerunek bez sprze-

zenia tych dziatan z inwestowaniem w kapitat ludzki. Kierownicy w organizacjach,

a takze wtasciciele tych organizacji nie doceniajg kultury zorientowanej na kapitat

ludzki.

Z wtasnego dos§wiadczenia w zarzadzaniu moglem wielokrotnie si¢ przeko-

na¢ o tym. Takie praktyki uwsteczniaja te organizacje. Moge poda¢ wiele czynni-

kow, ktore nie przyczyniajg si¢ do zmian w organizacji:

zagrozenie menedzerow utrata stanowisk,

zmniejszenie zakresu wladzy, tam gdzie jest ona szeroka,

koniecznos$¢ uzupetnienia kompetencji i ciagtego treningu zwigzanego z ich
doskonaleniem,

koniecznos$¢ podjecia nowych wyzwan, stawiania odpowiednio nowych za-
dan,

wymagania dotyczace wysokiego poziomu jakos$ci zarzadzania,
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— pogorszenie warunkow pracy, w tym nieodpowiednie systemy motywowa-

nia pracownikow,

— niski poziom kultury organizacyjnej.

Badacze przywodztwa w organizacji zastanawiali sig, czy cechy liderow, ich
zachowania badz dopasowanie do sytuacji decyduje o sukcesie w przewodzeniu.
A jednoczes$nie kierownikom i menedzerom pokazuje si¢ sposoby zwigkszania sku-
teczno$ci zarzadzania tak, aby wcieli¢ w zycie cenne wskazowki przekazywane
przez trenerow zarzadzania. Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez
Golemana (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002) wskazuja, ze to wlasnie inteligencja
emocjonalna jest czynnikiem odrézniajagcym liderow — ,,gwiazdorow” od tych prze-
cietnych. Lider moze wplywac¢ na ludzi dzigki emocjom — to zasadnicze zatozenie
tej koncepcji. To, co mowi i robi lider, ma emocjonalne konsekwencje. Wigksza
motywacj¢ i zaangazowanie wzbudzaja w pracownikach przetozeni, ktorzy potrafia
uwzglednia¢ emocjonalny wymiar przywodztwa.
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CREATING HUMAN CAPITAL IN THE ORGANIZATION
IN THE GLOBALIZATION

Abstract

In the face of rapid economic changes and the evolution of organizational systems,
there is a need to be interested in the effective management of human capital. A modern
managed organization focuses on the development and independence of employees, and
management skills are considered to be an increasingly valuable component of competence.
Managers try to provide new employees with skills, give them new tasks and roles, make
them more valuable to the organization. The new philosophy of managing people is based
on the assumption that employees are treated as valuable capital that can be multiplied, and
employee involvement in work is also important for the organization.
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JEL code: MO0



