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Woprowadzenie

Coraz szersza dostgpnos¢ informacji, a w konsekwencji zasobnos¢ wiedzy we wspot-
czesnym $wiecie staje si¢ nicodzownym elementem dzisiejszego zarzadzania organiza-
cjami. Kapital ludzki jako najcenniejszy posrod pozostatych zasobow wystepujacych
w przedsigbiorstwie jest jedynym kapitatem, ktory ma zdolnos$¢ pozyskiwania, groma-
dzenia i selekcjonowania niezbednych informacji, a w rezultacie jest posiadaczem wiedzy,
ktora wykorzystuje do podejmowania decyzji 1 rozwiazywania probleméw na kazdym
szczeblu zarzadzania. Artykul ma na celu przyblizenie znaczenia kapitatu ludzkiego,
wskazanie na potrzebg inwestycji w niego oraz na zarzadzanie kompetencjami, gdzie
jednym z istotnych komponentéw kompetencji jest wiedza posiadana przez pracownikow.

Znaczenie kapitatu ludzkiego

Pracodawcg interesuja szeroko rozumiane kompetencje pracownika, ktére moga
by¢ dla niego uzyteczne i przynosi¢ korzysci organizacji. Owe kompetencje obejmujace
migdzy innymi uzdolnienia i predyspozycje, ksztatcenie i wiedzg, praktyczne doswiad-
czenie i umiejetnosci, stan zdrowia i kondycje psychofizyczna, uzyteczne cechy charak-
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teru i osobowosci stanowia specyficzny kapital'. W okresie dominacji prac fizycznych byt
nazywany sila robocza, jednakze wspotczesnie nazywa si¢ go kapitatem ludzkim badz
czgsto zamiennie stosuje si¢ rowniez nazwe ,,zasoby ludzkie”.

Bez wzgledu na to, czy postugujemy si¢ pojeciem ,,kapital ludzki”, ,,potencjat pracy” czy
tez sensu largo rozumiane ,.kompetencje”, mamy na mysli w zasadzie to samo, a mianowicie ich
wykorzystanie oraz rozwijanie w celu osiagniecia korzysci dla pracodawcy i jego organizacji.

W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele definicji kapitatu ludzkiego. Ponizej
przedstawiono kilka z nich.

Potencjat ludzki (potencjal pracy, zasoby ludzkie) to zbior mozliwosci, zdolnosci,
sprawnosci i motywacji tkwiagcych w ludziach, a tym samym w organizacji. W odroz-
nieniu od budowli, maszyn czy technologii praca ludzka jest towarem specyficznym
o licznych cechach wyrézniajacych ja sposrod innych czynnikow?. Do tych cech mozna
zaliczy¢ migdzy innymi:

a) niepowtarzalnos¢ cech zaréwno psychicznych, jak i fizycznych jednostek ludzkich;

b) ich zmiennos$¢ w czasie pod wptywem rozwoju psychicznego, fizycznego oraz
istniejacych warunkow srodowiskowych;

¢) ograniczono$¢ mozliwoéci dziatania cztowieka (narastajace zmeczenie wraz
z uplywem czasu oraz spowodowane intensywnoscia pracy).

Nadto, cytowany autor przedstawia argumenty potwierdzajace, iz ludzie sa najcen-

niejszym zasobem firmy, a mianowicie®:

a) efektywnos¢ dzialania firmy zaczyna si¢ od produktywnosci jej pracownikow,
ktéra z kolei zalezy od ich zdolnosci, wyksztatcenia, umiejetnosci praktycznych,
doswiadczenia, celow i wartosci, postaw, cech osobowosci oraz motywacji;

b) ludzie sa wazni w firmie, poniewaz wigkszos¢ probleméw powstaje z ich przyczy-
ny; jednoczesnie to oni wlasnie rozwiazuja te i inne problemys;

¢) ludzie sa strategicznym zasobem firmy, maja mozliwos$ci uczenia si¢, doskona-
lenia swojego potencjatu, potrafia mysle¢ koncepcyjnie, sa kreatywni — te cechy
umozliwiaja dostrzeganie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz firmy oraz
wykorzystywanie tych pierwszych i ograniczanie drugich.

Kapitat ludzki potocznie rozumiany jest jako wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci,

postawy, motywacja czy nawet stan zdrowia®. Kapital ten jest wigc zasobem (bardzo

' T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji — kanony, realia, kontrowersje, Wolters

Kluwer, Krakow 2008, s. 44.

2 G. Golebiowska, Kadry i gospodarka zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red.
Z. Gomotka, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 8.

3 Tamze,s. 9.

4 G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji: pomiar i sprawozdawczos¢, Warszawa 2009, s. 20,
za: Kapitat ludzki i spoteczny — kreowanie i zarzqdzanie, red. D. Moron, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2012, s. 107.
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cennym), dzigki ktoremu mozna stworzy¢ okreslony strumien korzysci lub w sposob
istotny przyczyni¢ si¢ do ich wygenerowania®. Jesli popatrzymy na pracownika jako
na bogactwo porownywalne ze wszystkimi innymi zasobami, musimy w analogiczny
sposob zastanowic si¢ nad jak najlepszym jego spozytkowaniem — tak samo jak zastana-
wiamy si¢ nad wykorzystaniem innych specyficznych zasobow?.

Samo pojecie kapitatu ludzkiego, uksztattowane na dobre w latach szes¢dziesiatych
XX wieku, zaczgto wlasnie wtedy wiazac z inwestycjami, ktore ludzie czynig w samych
siebie poprzez edukacje, zdobywanie umiejetnosci czy inne dziatania owocujace w przy-
sztosci wyzsza wydajnoscia pracy i wyzszymi dochodami’. Nalezy w tym miejscu przy-
pomnieé, iz na przetomie lat pieédziesiatych i szesédziesiatych XX wieku w krajach
Europy Zachodniej powstata teoria kapitalu ludzkiego, gdzie uznano, iz ludzie sa naj-
warto§ciowszym zasobem przedsigbiorstw.

Wspditczesne zarzadzanie przedsigbiorstwami
Inwestowanie w kapitat ludzki

W Polsce oraz w innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej rozwéj wspomniane;
koncepcji kapitatu ludzkiego zauwaza si¢ od lat osiemdziesiatych—dziewigédziesiatych.

Podstawg teorii kapitatu ludzkiego jest szeroko rozumiane inwestowanie w cztowie-
ka. Szczegodlnie zwiazane jest to z inwestowaniem w ksztalcenie i rozwdj kwalifikacji
pracownikow®. Totez jak wskazuje A. Oleksiuk, zasob ten nie jest dany przez genetyke
wilasciwosci danej populacji, ale mozna go powigkszaé za pomoca inwestycji w cztowie-
ka, czyli przez og6t dziatan wptywajacych na przyszty pienigzny i fizyczny dochod przez
powigkszenie zasobdw: ustugi i udogodnienia zwiazane z ochrona zdrowia, poprawa wy-
zywienia, szkolenia i doskonalenia zawodowego w czasie pracy, ksztatcenie w systemie
edukacji narodowej, poszukiwanie i gromadzenie informacji o sytuacji firm i perspek-
tywach zawodowych, migracje ludnosci’.

5 J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi — wywieranie wplywu i wspotdziatanie w organizacji, Difin,

Warszawa 2007, s. 156.

¢ Zarzqdzanie zasobami ludzkimi — tworzenie kapitafu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwi-
czynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 52.

" Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 121-127.
B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 25.

> A. Oleksiuk, Inwestowanie w kapital ludzki w Polsce, Economicus, Szczecin 2009, s. 9.
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Podobne spojrzenie na inwestowanie w kapitat ludzki ma S.R. Domanski, ktory pre-
zentuje kilka jego istotnych elementdw, takich jak'':

a) ushugi zwigzane z opieka zdrowotna, ktore maja wptyw na dtugos¢ zycia, wital-

nos¢, site 1 wigor ludzi;

b) szkolenia w pracy;

¢) formalne ksztatcenie na wszystkich poziomach edukacji;

d) programy studiow dla dorostych;

¢) migracje ludnosci majace na celu podjecie lepszej pracy;

f) poszukiwanie informacji o sytuacji ekonomicznej firm i perspektywach zawodo-

wych;

g) badania naukowe.

Gdyby kluczem do wytwarzania bogactwa byla tylko liczba osob zatrudnionych
w firmie, najbardziej nierozgarnigty pracownik z najnizszego szczebla hierarchii miatby
dla firmy taka sama warto$¢, jak najbardziej btyskotliwy menedzer zajmujacy kluczo-
we stanowisko. W rzeczywistosci jednak o potencjale 1 wartosci pracownika decyduja
informacje posiadane przez dang osobg oraz jej zdolno$¢ i gotowos¢ do dzielenia sig
nimi z innymi. Te dwa czynniki — wiedza i ludzie — sa dzi$ powiazane ze soba $cislej
niz kiedykolwiek przedtem. Potencjat Zadnego z tych dwdch elementow nie moze by¢
wykorzystany optymalnie bez udziatu drugiego. Pracownicy potrzebuja nie wigkszych
budynkéw czy dodatkowego wyposazenia, ale przede wszystkim aktualnych, rzeczo-
wych oraz — co najwazniejsze — whasciwych danych'!.

Zadaniem kierownictwa jest regularne dostarczanie ludziom niezbg¢dnych danych
i szkolenie ich, w jaki sposob maja by¢ one wykorzystywane. Zdolnosci za$ i doswiad-
czenia pracownika pozwalaja mu'?:

a) przetwarza¢ dostarczone dane na uzyteczne informacje;

b) przeksztatca¢ informacje w inteligencj¢ zorientowana na rozwiazywanie proble-

mow zwigzanych z praca;

¢) pomaga¢ innym w zdobywaniu tego rodzaju inteligencji poprzez dzielenie si¢

wiedza.

Coraz wigcej przedsigbiorstw w ramach inwestowania w pracownikéw zapewnia im
bezptatna opieke zdrowotna, jak rowniez znizki w zakresie kultury i sportu, w tym karnety
uprawniajace do korzystania z klubow fitness, sitowni, basenu czy tez bilety do teatru.

Inwestowanie w kapitat ludzki zwiazane z wydatkami na ochrong zdrowia zwraca
uwagg na jako$ciowy aspekt czynnika ludzkiego, gdyz odpowiednie wyzywienie i dobre

10" S.R. Domanski, Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 32, za: A. Oleksiuk,
dz. cyt., s. 12.
11 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 20.

12 Tamze.
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zdrowie poszczegolnych pracownikow wplywa na wzrost mozliwosci produkcyjnych
zatrudnionych®.

Ponadto, do elementéw majacych wplyw na inwestowanie w kapitat ludzki naleza
bez watpienia szkolenia i doskonalenia pracownikéw bedace elementem zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pojgcia te czgsto sa stosowane zamiennie, jednak R.W. Griffin przed-
stawit je jako odrebne definicje. Wedtug niego szkolenie oznacza uczenie pracownikow
operacyjnych i technicznych sposobu wykonywania czynnosci na stanowisku, na jakim
zostali zatrudnieni, natomiast doskonalenie (rozwdj) thumaczy jako uczenie menedzerow
1 pracownikow fachowych umiejgtnosci niezbednych na ich obecnym i przysztym sta-
nowisku pracy". A zatem doskonalenie mozna okresli¢ jako poglebianie i poszerzanie
nabytych juz wczesniej, posiadanych przez nich umiejgtnosci.

Celem szkolenia z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest rozwdj potencjatu ludzkie-
go pozwalajacego organizacji zwigkszy¢ konkurencyjnos¢, przyczynic si¢ do wzrostu,
a takze do przetrwania firmy. Z punktu widzenia pracownika szkolenie pozwala roz-
szerzy¢, udoskonali¢ posiadang wiedzg i umiejgtnosci, przygotowac si¢ do odgrywania
nowej roli zawodowej®?. Przedsiebiorstwa dzieki szkoleniom nie tylko osiagna lepsze
wyniki. Wptywaja one rowniez na zwigkszenie posiadanych przez nich zasobow wiedzy
oraz na poszerzenie umiejetnosci pracownikéw zwlaszcza w sytuacji, w ktorej szkole-
niem objeci sa nowo zatrudnieni pracownicy.

Do korzysci wynikajacych ze szkolenia mozna zaliczy¢ migdzy innymi:

a) podwyzszenie kwalifikacji pracownikow;

b) ograniczenie popetnianych btedow;

¢) lepsze dostosowywanie si¢ pracownikow do zmian w organizacji — nowe warunki

moga wymagac nabycia nowych umiejetnosei;

d) podwyzszenie pozytywnego wizerunku organizacji jako firmy, ktora inwestuje

W rozwoj pracownikow;
e) redukcjg potencjalnych zagrozen i zwigkszenie bezpieczenstwa w miejscu pracy
(poprzez organizowane szkolenia bhp).

Organizowanie szkolen poza osiaganiem korzysci wymienionych powyzej moze
wynika¢ rowniez z takich powodow, jak: dynamiczny rozwoj techniki i technologii oraz
zmiany w sposobach zarzadzania'e.

Nadto, nalezy zaznaczy¢, iz istotna role w kierowaniu pracownikow na szkolenia
odgrywaja uregulowania wynikajace z Kodeksu pracy. Totez dziat dziesiaty Bezpie-

13 M. Grossman, On the Concept of Health Capital and Demand for Health, ,Journal of Political
Economy” 1997, no. 2, od s. 224, za: B. Czerniachowicz, S. Marek, dz. cyt., s. 28.

4 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 456.

15 Z. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s. 141.

16 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, CeDeWu, Warszawa 2007,
s. 343.
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czenstwo i higiena pracy przedstawia szereg obowiazkow natozonych na pracodawcow,
migdzy innymi wskazujac na zobowiazania w zakresie przeszkolenia swoich pracowni-
kow w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny.

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow

Wsrod wspolczesnego zarzadzania przedsigbiorstwami obok zarzadzania zasobami ludz-
kimi mozemy wymieni¢ zarzadzanie kompetencjami. Cho¢ w Polsce dynamiczny rozwdj
zarzadzania kompetencjami dokonywat si¢ wraz z wejsciem w nowe tysiaclecie, rodowod
samej koncepciji sigga lat siedemdziesiatych XX wieku, kiedy to D. McClelland stwierdzit,
ze lepszym predyktorem sukcesu kandydata do pracy sa jego kompetencje i umiejgtnosci niz
dotychczasowy pomiar inteligencji/wiedzy za pomoca testow psychometrycznych'”.

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowymi komponentami kompetencji sa wiedza
i umiejetnosci. Wiedza (ogodlna, teoretyczna, specjalistyczna) obejmuje to wszystko,
czego pracownik nauczyl si¢ nie tylko podczas formalnego procesu edukacji (szkoty,
studia), lecz takze w ramach samoksztalcenia si¢. Tak rozumiana wiedza pokrywa si¢
jednak z terminem ,,kwalifikacje”, ktore raczej nalezy wiaza¢ z formalnym potwierdze-
niem w formie §wiadectw, dyplomow, certyfikatow okreslonego statusu wyksztatcenia.
Praktyczne umiejgtnosci (techniczne, technologiczne, profesjonalne) z kolei dotycza tego,
co pracownik rzeczywiscie potrafi robi¢, i czgsto utozsamiane bywaja z doswiadczeniem
badz zdolno$ciami do dziatania. Obie kategorie komponentow kompetencji wymieniane
sa przez wszystkich autoro6w zajmujacych sie omawiana problematyka's.

W literaturze przedmiotu problematyka kompetencji rozpatrywana jest w dwoch uje-
ciach: indywidualnym i organizacyjnym. Pierwsze z nich dotyczy poszczegoélnych pra-
cownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie, drugi natomiast — organizacji jako catosci'®.

Mozemy zatem stwierdzi¢, ze kompetencje to cechy danej osoby, ktore wykorzystuje
ona w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow.
Do cech tych zalicza si¢ wiedzg, umiejgtnosci, pewne aspekty postrzegania samego
siebie, zachowania spoteczne, cechy charakteru, schematy myslowe, nastawienie i sposob
myslenia, odczuwania oraz postegpowania®.

17

D. McClelland, Testing for Competence Rather than for Intelligence, ,,American Psychologist” 1973,
za: B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania
kompetencjami do zarzqdzania roznorodnosciq, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 124.

8 Wspdlczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, red. M. Hopej, Z. Kral, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 176.

' L. Lobos, D. Puciato, Dekalog wspolczesnego zarzqdzania — najnowsze trendy, koncepcje, metody,
Difin, Warszawa 2013, s. 199.

20 D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tradycyj-
nego dziatu kadr do wspotczesnego HR, Helion, Gliwice 2008, s. 32.
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Respondenci poproszeni o oceng najwazniejszych zrodet wartosci dla organizacji
najczesciej wskazywali kapitat ludzki (zoperacjonalizowany na potrzeby pytania jako
»pracownicy firmy: ich wiedza, kompetencje i do§wiadczenie”) — byt on najistotniejszym
czynnikiem dla 47% firm. Zdecydowanie wyprzedzit takie inne czynniki, jak kapitat
relacji (sie¢ kontaktow zewngtrznych: sie¢ klientow, dostawcow, wspotpracownikow
i tym podobnych), kapitat finansowy (zasob i dostepnos¢ kapitatu), wtasnos¢ intelektu-
alna (patenty, prawa autorskie, znaki towarowe i tym podobne) czy unikalne procesy/
produkty oferowane przez organizacje?'.

Na rysunku 1 zaprezentowano wyniki badan 941 przebadanych przedsigbiorstw
w Polsce w ujeciu procentowym.

Rysunek 1. Najistotniejsze zrodto warto$ci dla przedsiebiorstwa

Kapital ludzki 47,00%

Kapital relacji 27,30%

Kapital finansowy 11,70%
Wilasnos¢ intelektualna ,80%

Unikalne procesy/produkty 4,109

Innezrodlo 1,10%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%
B Odsetek udzielony ch odpowiedzi

Zrodio:  opracowanie wtasne na podstawie L. Sienkiewicz, System zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje
w $wietle badan iloSciowych, w: L. Sienkiewicz, K. Trawiska-Konador, K. Podwdjcic, Polityka zarzadzania kompetencjami
pracownikéw, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 36.

A zatem, jak ukazuje rysunek 1, badane przedsigbiorstwa w Polsce wskazaty,
1z najwazniejszym czynnikiem/zrodtem warto$¢ dla nich jest kapitat ludzki stanowiacy
(47%), a w dalszej kolejnosci: kapital relacji (27,3%), kapitat finansowy (11,7%), wtasnosc¢
intelektualna (8,8%), unikalne procesy/produkty (4,1%) oraz pozostate zrodta (1,1%).

21 L. Sienkiewicz, System zarzqdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje w Swietle badan

ilosciowych, w: L. Sienkiewicz, K. Trawiniska-Konador, K. Podwojcic, Polityka zarzqdzania kompetencjami
pracownikow, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 35.
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Podsumowanie

Jak wynika z omowionych tresci 1 zaprezentowanych wynikow badan, kapitat
ludzki jest najcenniejszym zasobem w przedsigbiorstwie. Nie tylko podejmuje kluczowe
decyzje, lecz rowniez dzieli si¢ posiadang wiedza z pracownikami organizacji. Decydu-
je on o stopniu wykorzystania pozostatych zasobow oraz wptywa w sposob istotny na
dalsze dziatania przedsigbiorstwa, wyznaczajac im kierunek na rozwdj badz niepowo-
dzenie. Dowodzi to konieczno$ci inwestowania w kapital ludzki od sfery zdrowotnej po
intelektualna. Zatem niezbedne staja si¢ szkolenia i podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych pracownikow.
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wybrane definicje kapitatu ludzkiego, jego charakterystyczne cechy oraz elementy.
Wskazano na koniecznos$¢ jego inwestycji oraz na korzysci bedace jej nastepstwem. Nawigzano do zarzadzania
zasobami ludzkimi, jak réwniez do zarzadzania kompetencjami pracownikéw w przedsiebiorstwach, tym samym
przedstawiajac wyniki badan dotyczacych 941 przedsigbiorstw w Polsce.

Human capital in contemporary management enterprises

The article presents selected definitions of human capital, its characteristics features and elements. It also present-
ed necessity of its investment and the consequent benefits. Follow to the management of human resources, as well as
competence management employees in enterprises, thus presenting the results of research 941 companies in Poland.
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