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Od zasobow ludzkich do kapitalu ludzkiego

Synopsis: W ostatnich latach w nauce i praktyce kadrowej coraz czg$ciej w miejsce lub obok po-
jgcia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” pojawia si¢ pojecie ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim”, pra-
cownikow okresla si¢ rowniez mianem kapitalu, a nie tylko zasobu. Przedstawiona zmiana doko-
nuje si¢ w sposob wzglednie ptynny bez odpowiednio poglgbionej dyskusji naukowej na ten temat,
pomimo ze pojgcia zasobu i kapitatu nie sa tozsame. W artykule podj¢to zadanie ustalenia podej-
Scia zasobowego i kapitalowego do czynnika ludzkiego we wspodlczesnym przedsigbiorstwie,
a takze ich implikacji dla wykorzystywanych stylow kierowania i motywowania pracownikow.
Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny, wykorzystano materiat zawarty w literaturze
dotyczacy poruszanej problematyki oraz dane empiryczne zawarte w raportach z badan pt. ,,Sara-
toga HC Benchmarking” przeprowadzonych przez firm¢ PwC na rynku polskim i zagranicznym.
Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kapitatem ludzkim, style kierowa-
nia, motywowanie.

Wprowadzenie

W ciagu minionego potwiecza zadania i funkcje komorek personalnych pod-
legaly ciaglym zmianom, ktére byty efektem zmian w podejsciu do zarzadzania
ludzmi. Do konca lat 60. petity one niemal wytacznie funkcje administracyjne,
w latach 70. i 80. — funkcje nadzorcze. Dopiero w latach 90. XX wieku zarza-
dzanie zasobami ludzkimi nabrato charakteru strategicznego. Strategiczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi w dtuzszym okresie do przeksztatcenia
zasobow ludzkich w cenny kapitat firmy. Dobre gospodarowanie zasobami
ludzkimi i efektywne wykorzystanie tkwiacego w nich potencjalu moze je prze-
ksztatci¢ w kapitat ludzki, czyli w najcenniejszy zasob firmy.

W dzisiejszych czasach zasady rozwoju zasobow ludzkich we wspotcze-
snym przedsigbiorstwie wyznacza koncepcja zarzadzania wiedza. Z tego punktu
widzenia mozna przyjac, iz funkcja personalna wkracza w piata faze, po zero-
wej, operacyjnej, taktycznej oraz strategicznej, ktora okresla si¢ mianem fazy
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wiedzy. Gtownym celem w tak wyrdznionej fazie stanie sig¢ jak najefektywniej-
sze wykorzystywanie zasobow wiedzy na wszystkich szczeblach struktury orga-
nizacyjnej. Wraz z postepujaca informatyzacja prowadzi ona do zmiany sposobu
kierowania praca grupowa i migedzyzespotowa w organizacjach.

Artykul ma na celu ustalenie zwiazkow i zaleznos$ci miedzy zasobami ludz-
kimi a kapitatem ludzkim organizacji. Ponadto przeprowadzono rozwazania do-
tyczace pracownikow jako kapitatu oraz nowych stylow kierowania i motywo-
waniaw organizacji. Artykut jest oparty na studiach literaturowych, danych za-
wartych w raportach Saratoga HC Benchmarkig' i teoretycznej refleksji znajdu-
jacej wyraz w dalszych rekomendacjach dotyczacych kierowania ludzmi w XXI
wieku.

1. Fazy rozwoju funkcji personalnej

Poglady na zarzadzanie zasobami ludzkimi zmienialy si¢ w czasie. Biorac za
podstawowe kryterium miejsce 1 role specjalistycznej komorki personalnej
w przedsigbiorstwie, mozna wyr6zni¢ fazy rozwoju funkcji personalnej (por. [9]):
1. Faza zerowa (do XX wieku), w ktérej w zasadzie nie bylo zinstytucjonalizo-

wanej formy funkcji personalnej. Wtasciciel we wlasnym zakresie zajmowat
si¢ doborem, szkoleniem i wynagradzaniem pracownikéw. Stosunki pracy
zazwyczaj nie miaty charakteru formalnego (umoéw, zasad, regulaminow),
opierajac si¢ na ustalonych decyzjach pracodawcy. Z czasem proste czynno-
$ci personalne byty przekazywane do realizacji innym osobom jako ich do-
datkowa czynnosci.

2. Faza I operacyjna (lata 1900—1945), zwana takze administracyjna. Zaczeto
tworzy¢ komorki personalne, ktore petnity w przedsigbiorstwie role¢ pomoc-
nicza o znacznie mniejszym znaczeniu w poréwnaniu z innymi stuzbami
(zaopatrzeniem, produkcja, zbytem, rachunkowoscia). Zadania tych komo-
rek sprowadzaty si¢ do administrowania sprawami personalnymi, np. pro-
wadzenia ewidencji personalnej, obliczenia naleznego wynagrodzenia.

3. Faza Il taktyczna (lata 1945-1980), zwana rowniez menedzerska. Dziat per-
sonalny spetnial funkcje sztabowa, tj. miat stuzy¢ doradztwem i wsparciem
naczelnemu kierownictwu oraz kierownikom liniowym. Jego zakres obo-
wiazkow znacznie si¢ zwigkszyt. Wiréd wykonywanych czynnosci znalazty

Raporty Saratoga HC Benchmarking zawieraja wyniki badania efektywnosci polityki personal-
nej. Jest to narzedzie wykorzystywane od ponad 30 lat na $wiecie, ogétem w badaniu uczestni-
czyto 2440 firm. W Polsce od 2008 roku w badaniu wzigto udziat ponad 135 firm reprezentuja-
cych rézne branze, zgodnie z ogdlnoswiatowa metodologia analizy efektywnosci zarzadzania
kapitatem ludzkim SARATOGA. Badania zardbwno w Polsce, jak i na $wiecie sa prowadzone
przez firmg PricewaterhouseCoopers. Raport Saratoga HC Benchmarking zawiera okoto 400
wskaznikoéw efektywnosci polityki personalnej, wybrane z nich zaprezentowano w niniejszym
artykule.
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si¢ m.in. rekrutacja i derekrutacja pracownikow, organizowanie szkolen dla

zatogi, sporzadzanie budzetoéw oraz zestawien i statystyk niezbednych do

opracowania planow zatrudnienia.

4. Faza Il strategiczna (od poczqtku lat osiemdziesiqtych XX wieku). Komorka
lub dzial zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi przeksztatcono
z komorki sztabowej w komorke liniowa. Menedzer do spraw personalnych
uczestniczy w podejmowaniu decyzji dotyczacych organizacji we wszyst-
kich sprawach z glosem stanowiacym, odpowiada za calo$¢ polityki perso-
nalnej. Poczawszy od lat osiemdziesiatych XX w. dzial personalny zyskat
w przodujacych firmach range priorytetowa. W fazie czwartej zarzadzanie
zasobami ludzkimi nabrato znaczenia strategicznego. Dopuszczenie do sytu-
acji, w ktorej najlepsi pracownicy odchodza, powoduje obnizenie pozycji
konkurencyjnej firmy. Zapanowanie nad zjawiskiem tzw. ,,drzwi obroto-
wych” to zadanie bardzo trudne dla menedzeréw. Zarzadzanie procesem ka-
drowym wymaga zapanowania nad réznorodno$cia i zmiennoscia zjawisk
zwiazanych ze sfera zarzadzania zasobami ludzkimi.

5. Faza IV wiedzy (od poczatku XXI wieku). Zarys organizacji przysztosci opie-
ra si¢ na wizji dalszego rozwoju procesu globalizacji, informatyzacji, zwigk-
szenia znaczenia wiedzy, innowacji i organizacji wirtualnych. Wejscie na
Sciezke szybkiego 1 zrownowazonego rozwoju wymaga znaczacych inwesty-
cji w cztowieka. Bez tworzenia wiedzy i jej asymilacji (badania naukowe,
ksztalcenie, ochrona zdrowia), bez podnoszenia wartosci kapitatu ludzkiego
nie jest mozliwe osiagnigcie sukcesu w dzisiejszym $wiecie. Obecnie liczy
si¢ inicjatywa i kreatywnos$¢ pracownikoéw oraz ich zaangazowanie w reali-
zacjg strategii przedsigbiorstwa. To wymaga nowego wyznaczenia kierunku
rozwoju shuzb personalnych oraz zarzadzania pracownikami.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ewolucja funkcji personalnej charakte-
ryzuje si¢ ciagloscia i zmiana. W prezentowanych fazach sa wciaz te same pro-
blemy, dotyczace pozyskiwania, oceniania, wynagradzania i rozwoju pracowni-
kéw. Zmienia si¢ jednak podej$cie do rozwiazywania tych kwestii wskutek
zmian wystepujacych w technicznych, ekonomicznych, prawnych i spoteczno-
-kulturowych oraz naukowych uwarunkowaniach zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Nowy paradygmat zarzadzania zasobami ludzkimi

W zachodniej teorii i praktyce zarzadzania jest powszechnie stosowana
i rozwijana koncepcja HRM (Human Resource Management). Jest ona rozumia-
na bardzo réznie (wasko lub szeroko), jej celem w kazdym znaczeniu jest opty-
malne spozytkowanie zasobow ludzkich do wzrostu efektywnosci i wartosci
firmy. Akcentuje si¢ w niej dziatania w takich sferach, jak: nabor, selekcja,
szkolenie, rozw6j pracownikoéw, ich wzajemne stosunki oraz wynagrodzenie.
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Termin ten nalezy rozumie¢ jako proces sktadajacy si¢ z logicznie ze soba po-
wigzanych czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslo-
nym czasie i miejscu wymaganej liczby pracownikow o odpowiednich kwalifi-
kacjach oraz tworzenie warunkow stymulujacych efektywne zachowania zatrud-
nionego personelu zgodnie z nadrzgdnym celem organizacji.

Nowe podejscie do organizowania dziatan ludzkich w organizacji prezentuje

rysunek 1.
/ Aktywa wiedzy \

Efekty: Reorientacja st.rategiczna
na zarzadzanie wiedza

— wzrost udziatu w rynku;
— wyzsza sprawnos¢; *

— adaptacja do zmian;

— wzrost konkurencyjnosci; Priorytety i potrzeby w za-
— lepsza reputacja kresie edukacji

v

Strategia personalna
Dostosowanie: _ perspektywa wiedzy
kompetencji, relacji / 11oZwWoju l_(apltaiu ludz-

i wartosci kiego

Rysunek 1. Nowy paradygmat zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [7] s. 96.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi powstaja nowe zadania, zarzadzanie to
musi by¢ $cisle zwiazane ze sposobem realizacji strategii firmy. Czynnikiem
wymuszajacym zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw jest przede wszyst-
kim proces globalizacji. Wraz z szybka globalizacja rynkow, przedsigbiorstwa
musza sprosta¢ wyzwaniu streszczajacym si¢ w hasle: ,,mysle¢ globalnie, dzia-
ta¢ lokalnie”. Wymaga to skupienia ludzi, produktow (wyroboéw i ustug), idei
1 informacji na zaspokajaniu potrzeb na rynkach lokalnych, przy jednoczesnym
mysleniu o realizacji celéw organizacji jako catosci i optymalizowaniu tancucha
warto$ci dzigki dzialaniu na rynkach zagranicznych.

Przy budowaniu strategii firmy trzeba wigc uwzgledni¢ tak istotne sktadniki,
jak: niepewna sytuacja polityczna, zmieniajace si¢ kursy walut, posunigcia mig-
dzynarodowych organizacji gospodarczych, roznice kulturowe. Globalizacja
wymaga od organizacji zwigkszenia zdolnosci szybkiego uczenia sig¢, wspotpra-
cy oraz umiej¢tnosci zarzadzania w warunkach réznorodnos$ci, kompleksowosci
i niepewnos$ci otoczenia. Sprostanie tym wymaganiom zalezy od tego, jak
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w firmie traktuje si¢ ludzi, jak wptywa si¢ na ich zdolno$ci w osiaganiu coraz
lepszych wynikow, a wige jak zarzadza si¢ zasobami ludzkimi (por. [7]).

Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia niezmiernie wazne jest
ustalenie zwiazkéw i zalezno$ci miedzy zasobami ludzkimi a kapitatem ludzkim
organizacji; czy i dzigki czemu zasoby ludzkie moga sig sta¢ kapitatem ludzkim?

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi w dtuzszym okresie
do przeksztalcania zasobow ludzkich w cenny kapital firmy. W tym celu opra-
cowuje si¢ plan dtugofalowych dziatan kierowniczych, podporzadkowanych za-
sadom priorytetowym. Zwraca si¢ przy tym szczeg6lna uwage na kulture orga-
nizacyjna oraz kompetencje kadr. Analizujac rolg¢ czynnika ludzkiego w przed-
sigbiorstwach, mozna zaobserwowac proces przechodzenia od zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, tj. zarzadzania jednym z zasoboéw bedacych w dyspozycji przed-
sigbiorstwa, do zarzadzania kapitalem ludzkim, tj. zarzadzania zasobem dla fir-
my najwazniejszym, bo w najwigkszym stopniu bioracym udzial w tworzeniu
warto$ci dodanej. Dobre gospodarowanie zasobami ludzkimi i efektywne wyko-
rzystanie tkwiacego w nich potencjalu moze je przeksztalci¢ w kapitat ludzki,
czyli najcenniejszy zasob firmy. Strategia przeksztalcania zasobow ludzkich
w kapitat firmy przyjmuje rozne formy dhugofalowych decyzji, zorientowanych
na (por. [4],s. 118-119):

— dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkow otoczenia;
— oddziatywanie na otoczenie;

— organizowanie grup eksperckich wokoét komorek kadrowych;
— nagradzanie za efektywna pracg;

— ksztaltowanie wewngtrznego rynku pracy firmy.

Nowe zarzadzanie zasobami ludzkimi taczy si¢ przede wszystkim z pyta-
niem o istote kapitatu ludzkiego i jego doskonalenie oraz jasne reguty dotyczace
jego formowania i rozwoju, gdyz stad wynikaja konkretne zadania w pozyski-
waniu wiasciwych ludzi i kierowaniu nimi w taki sposob, by wszyscy dzialali
w interesie przedsigbiorstwa, a nie tylko akcjonariuszy. Nowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi powinno koncentrowac si¢ zardowno na potrzebach organizacji,
jak 1 na pracownikach, na tworzeniu im mozliwosci uczenia si¢ — takze w dzia-
taniu (learning in action) — w celu rozwijania umiejetnosci, zapewnienia rozwo-
ju kariery i zwigkszenia mozliwosci zatrudnienia w razie koniecznych zwolnien
czy przemieszczen zwiazanych z globalizacja

Nowe realia implikuja potrzebg nowego podejscia do inwestowania w ludzi
1 poszukiwania doskonalszego stylu kierowania nimi, a zwlaszcza systemu mo-
tywowania, ktory by zachgcal do poswigcenia si¢ dla firmy i zwigkszenia jej
wartos$ci. Potrzebny jest wigc nowy kontrakt spoteczny (ekonomiczny i psycho-
logiczny). Kontrakt ten powinien wyraznie dowodzi¢, jak wysoka wartoscia dla
przedsigbiorstwa sa ludzie. W kontrakcie tym firma powinna zapewni¢ pracow-
nikom nie tylko godziwe wynagrodzenie, ale takze inne mozliwoS$ci, na przy-
ktad: mozliwo$¢ doskonalenia siebie, podnoszenia wilasnej wartosci (nie tylko



256 Barbara WYRZYKOWSKA

rynkowej) i zrobienia kariery. Powinien wigc powsta¢ nowy model kierowania
ludzmi, ktéry pozwoli zarzadza¢ ich potencjatem jako zasobem strategicznym,
poszerzac¢ ich wartosci intelektualne i zawodowe (por. [7]).

Przedsigbiorstwa w ramach funkcji personalnej maja do wyboru kilka mode-
li polityki personalnej w zakresie tworzenia kapitatu ludzkiego organizacji.
D.P. Lepak i S.A. Snell (por. [6], s. 33) uwazaja, ze efektywna polityka perso-
nalna w tym zakresie powinna by¢ oparta na dwoch podstawowych kryteriach:
wartosci” i unikatowosci kapitatu ludzkiego®.

3. Pracownicy jako kapital

Obecnie okresla sig, ze pracownicy sa najcenniejszym zasobem firmy. Orga-
nizacje staraja si¢ pozyskiwac ludzi o pewnych talentach fachowych, zapewnia-
jac im znaczna swobode dziatania. Pozyskiwanie i rozwijanie utalentowanych
ludzi staje si¢ tez waznym zrodtem kreowania kluczowych umiejgtnosci, ktore
polegaja na opanowaniu proceséw biznesowych z punktu widzenia szybkosci,
jakosci, precyzji, kosztow, poziomu serwisu, a takze ukierunkowania przedsig-
biorstwa na realizacj¢ wyznaczonych celow.

W ostatnich latach duzo si¢ méwi o kluczowym znaczeniu ,kapitatu ludz-
kiego”. Kapitat ludzki to ludzie z ich wiedza i umiejgtnosciami, doswiadczeniem
zawodowym, aspiracjami, motywacjami i postawami, to powiazania, relacje i
stosunki miedzyludzkie, poziom zaufania, a takze obowiazujaca kultura, czyli
wzorce zachowania, normy i wartosci (por. [4], s. 118-119). Kapitat ludzki, jak
kazdy kapital, stanowi ,,aktywa zdolne do wygenerowania warto$ci” oraz tworzy
okreslong struktur¢ w organizacji. Sklada si¢ z trzech gtownych komponentéw:
kapitatu intelektualnego, kapitalu spotecznego i kapitatu emocjonalnego. Troska
o wysoka jakos¢ kapitatu ludzkiego wymaga aktywnego ksztaltowania wszyst-
kich kapitatow. Te trzy elementy kapitatu $cisle si¢ ze soba splataja i wzajemnie
wspomagaja, wspolnie tworza podstawe dla przedsigbiorczego dzialania kazdej
organizacji. W nowoczesnej firmie wszystkie komponenty konstytuujace kapitat
ludzki sa bardzo wazne, ale wiodaca role odgrywa kapital intelektualny, gdyz
wiedza 1 umiejetnosci ludzi, ich uczenie si¢ i tworzenie sieci wiedzy sa obecnie
najbardziej wartosciowymi aktywami kazdej organizacji.

Wartos¢ kapitatu ludzkiego dotyczy jego przydatnosci dla organizacji w zakresie budowania
przewagi konkurencyjnej lub zmniejszania potencjalnych zagrozen. Pracownicy tworza warto$¢
dodang w firmie, jesli powoduja obnizenie jej kosztow lub dostarczaja wigkszych korzysci
klientom.

Unikatowos¢ kapitatu ludzkiego dotyczy stopnia trudnosci powielania umiejgtnosci pracowni-
kéw przez konkurentow organizacji. Obejmuje specyficzne umiejgtnosci konkretnych osob,
dysponujacych tzw. wiedza spersonalizowana, bedaca wynikiem wiasnych do$wiadczen, umie-
jetnoscei, systemu warto$ci i intuicji.
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Kapitat ten jest wigc zasobem (bardzo cennym), dzigki ktéremu mozna stwo-
rzy¢ okre$lony strumien korzysci lub w sposéb istotny przyczyni¢ si¢ do ich
wygenerowania. Wiele przedsigbiorstw, ktore potrafig rozwija¢ swe umiejgtno-
$ci dzigki szczegdlnym talentom swoich menedzerow i zaangazowaniu dobrze
przygotowanych pracownikow, osiaga najwyzsze wskazniki wzrostu, np. noto-
wania gietdowe uzyskuja przedsigbiorstwa posiadajace stosunkowo skromny
majatek materialny, ale za to bogaty i dobrze rozwinigty intelektualny. Za ich
glowny atut mozna uznaé nie tyle osiagnigcia techniczne, co umiejgtnosci orga-
nizacyjne i dostosowawcze. Firmy takie potrafia przeksztalci¢ cenne pomysty na
korzysci dla klientow. Technike, w tym Internet, traktuja jako instrument po-
trzebny do urzeczywistnienia pewnej strategii, natomiast swoj sukces opieraja na
zdolnos$ci adaptacyjnej, szybkos$ci decyzji, wykorzystaniu intuicji, akceptowaniu
ryzyka. Inwestycje w ten kapital sq wigc optacalne, zwigkszaja produktywnosc¢
pracy w ten sam sposob jak inwestycje w maszyny. Obecnie uwaza sig, ze pro-
duktywno$¢ tego kapitalu dzigki inwestowaniu w jego rozwdj jest znacznie
wigksza niz inwestowanie w maszyny i urzadzenia, poniewaz o sile i wartosci
gieldowej przedsigbiorstw przesadza wytacznie kapitat ludzki, szczegdlnie za$
umiej¢tnosei ksztalttowania stosunkow migdzyludzkich i wytwarzania motywacji
(por. [7]).

Koniecznos¢ ekonomicznej oceny zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki za-
owocowala powstaniem bogatego zestawu wskaznikow liczbowo okreslajacych
konkretne parametry zwiazane z efektywnoscia gospodarowania kapitatem ludz-
kim, a co z tym si¢ wiaze — takze inwestowania. Istnieje zatem potrzeba prowa-
dzenia analiz uwzgledniajacych inwestycyjny charakter dziatan ksztattujacych
kapitat ludzki przedsigbiorstwa.

Kontrolowanie duzej ilosci wskaznikéw moze okaza¢ si¢ bardzo skompli-
kowanym i ktopotliwym zadaniem. Nalezy pamigtac, iz zazwyczaj kilka wskaz-
nikdéw dostarcza przewazajaca pul¢ potrzebnych informacji. Czasami tez wystar-
czy uchwycenie tendencji zmian i nie ma konieczno$ci dbania o precyzje,
w mysl reguly, ze lepiej mie¢ przyblizone, ale prawidtowe dane niz precyzyjnie
okreslone wartosci niestanowiace odzwierciedlenia interesujacej nas rzeczywi-
stosci. Podstawowa kwestia nadajaca sens wprowadzeniu i stosowaniu systemu
miernikow jest poréwnanie ich wartosci z adekwatnymi miarami obliczonymi
dla podmiotéw z innej branzy (rynku czy sektora). Nalezy takze pamigtac o tym,
ze kazde przedsigbiorstwo ma pewna specyfike i dlatego tez powinno ksztatto-
wac swoj kapital ludzki (intelektualny) odpowiednio do swojej sytuacji strate-
gicznej (por. [5], s. 120—-122).

Uwzgledniajac te przestanki, nalezy dokona¢ wyboru tylko najwazniejszych
wskaznikéw — strategicznych, tzn. takich, ktére najpetniej obrazuja podstawowe
warunki powodzenia przedsi¢biorstwa. Pomiar efektywnosci wykorzystania ka-
pitatu ludzkiego zostal przedstawiony na podstawie miar funkcji personalnej
opracowanych przez J. Fitz-enza dla Saratoga Institute. Na potrzeby tego opra-
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cowania wykorzystano dwa wskazniki utatwiajace oceng efektywnosci nakta-
déw na zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie: zwrot z inwestycji w kapitat ludzki
(HC ROI) i przychod z kapitatu ludzkiego (HCR). Sa to ogdlnie przyjgte i po-
wszechnie akceptowane wskazniki efektywnosci funkcji kadrowej, ktére mozna
okresli¢ mianem wskaznikow strategicznych.

Wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (HC ROI) moze by¢ trakto-
wany jako podstawowa miara rentownosci zasoboéw ludzkich w skali catej firmy.
Definicja rentowno$ci w kapital ludzki przypomina klasyczna definicje¢ rentow-
nosci inwestycji — z tym tylko, ze uwzgledniamy w niej wylacznie inwestycje
w kapitat ludzki. Otrzymany wynik pokazuje, jaka kwote zysku generuje kazda
ztotowka zainwestowana na kapitat ludzki, czyli jaka jest dzwignia ptac i §wiad-
czen pozaptacowych (por. [3], s. 27-30). Wynik powyzej 1 oznacza generowa-
nie wartosci dodanej przez pracownikow. Wynik 1 oznacza, ze pracownicy nie
generuja zadnej wartosci dodanej, ponizej 1 — pracodawca musi doptaci¢ do
kazdej ztotowki zainwestowanej w kapitat ludzki. Wyniki obliczen wartos$ci me-
diany wskaznika dla zbiorowosci w Polsce, USA i Europie w 2008 roku prezen-
tuje wykres 1.

1,71
1,53

Polska USA Europa
Wykres 1. HC ROI — stopa zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (mediana) w 2008
Zrédto: [8].

Polskie firmy miaty zdecydowanie wyzsza stopg zwrotu z inwestycji w kapi-
tal ludzki (1,71) niz przedsigbiorstwa amerykanskie i europejskie. Podczas gdy
w USA z kazdej zainwestowanej ztotowki pracodawcy w 2008 roku otrzymywa-
li przecigtnie 1 zt 53 gr, w Europie zaledwie 1 zt 2 gr. Stopa zwrotu z inwestycji
w kapital ludzki w 2012 byta wciaz wyzsza niz w Europie, ale niepokojacy jest
fakt, ze dystans do krajow zachodnich zmniejszyt sig, co pokazuja wyniki
z ostatnich pigciu lat zawarte w tabeli 1. Kryzys i przesilenie gospodarcze zmie-
nity te¢ tendencj¢ w Polsce.
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Tabela 1. HC ROI — Stopa zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (mediana) 2008-2012

HC ROI — warto$¢ kapitatu w Polsce
2008 2009 2010 2011 2012
1,71 1,56 1,72 1,73 1,50

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: raportow ,Saratoga HC Benchmarking” i danych
z firmy PwC.

Nastgpnym analizowanym wskaznikiem byt wskaznik przychodu z kapitalu
ludzkiego, ktory stanowi podstawowa miarg produktywnos$ci zatrudnionych pra-

cownikéw. Wyniki ogélnopolskie wartosci mediany wskaznika przedstawiono
na wykresie 2.

2011
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2009
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Wykres 2. Przychod przypadajacy na jeden etat w Polsce w latach 2009-2011
Zrédto: [8].

Produktywnos¢ kapitatu ludzkiego (pracownikow) w Polsce mierzona przy-
chodem na 1 etat w ciagu ostatnich lat systematycznie rosta. W 2011 roku wzro-
sta przecigtnie o 51918 zt w stosunku do 2010 roku.

4. Kierowanie w przysztosci

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi powstaja wigc nowe zadania. Gléwne
z nich to wyksztalcenie partnerskich relacji pomigdzy kierownictwem a pracow-
nikami i przygotowanie ich do samodzielnego dziatania, m.in. dzigki podwyz-
szaniu ich kwalifikacji i ksztaltowaniu nowego stylu pracy opartego na przeka-
zywaniu im odpowiedzialno$ci i zapewnieniu udziatu w podejmowaniu decyz;ji.
Menedzerowie musza wigc inwestowa¢ w metody i praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, szuka¢ odpowiedzi na pytania: jaka orientacja przedsigbiorstwa
jest potrzebna w zwiazku z obecnymi zmianami w gospodarce i warunkach pro-
wadzenia biznesu? jakie role i dzialania pracownikow przyspiesza rozwdj firmy
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opartej na wiedzy? i wreszcie, jaki styl kierowania ludzmi moze by¢ najbardziej
efektywny?

4.1. Tworzenie nowego stylu kierowania

Rosnaca ranga zasobow ludzkich stawia nowe zadania kierowaniu. Powinno
by¢ ono sztuka mobilizowania energii i inteligencji wszystkich pracownikow
i prowadzi¢ do zbieznosci ich interesoOw z interesami firmy. Tylko wtedy moze
powsta¢ w firmie optymalny uktad czyniacy z kierowania sil¢ napedowa kre-
owania jej sukcesu. Takie kierowanie wymaga od menedzeréw odpowiedniej
wiedzy i umiejetnosci, spetnienia roli przywodczej, sprowadzajacej si¢ do za-
chowania pozwalajacego wydoby¢ z siebie i innych to, co najlepsze, a wigc po-
siadania zdolnosci rozwijania talentu wtasnego i innych ludzi.

W kierowaniu ludzmi potrzebne jest zard6wno przywoddztwo, jak i sprawne
zarzadzanie. Potrzebne jest tez nowe spojrzenie na rolg czynnika ludzkiego
w organizacji. Potrzebny jest wigc wybor wlasciwego stylu kierowania, ktory
logike postuszenstwa zastapi logika odpowiedzialnosci (tabela 2). Wedtug au-
torki, w XXI wieku na szczeg6lna uwage zastuguja trzy style kierowania: part-
nerski, demokratyczny i trenerski.

Tabela 2. Pozytywne style dziatania w kierowaniu ludzmi

Partnerski Demokratyczny Trenerski
Sposob dziatania Tworzenie harmonii wig- |Powszechna zgoda Przygotowanie ludzi do
z6w emocjonalnych przez wiaczanie innych |przysztych zadan
Charakterystyka ,Przede wszystkim lu- »A co ty myslisz” ,»Sprobuj tego”
dzie”
Czynniki inteligencji | Empatia, umacnianie Wspoétpraca, kierowanie| Wspieranie, empatia,

kontaktéw, komunikacja |zespolem, komunikacja [samoswiadomos¢

Najlepsze rezultaty |Przy rozwiazywaniu kon- |Gdy wazne jest poro-  |Gdy trzeba pomoc pra-
fliktow w zespole lub mo-|zumienie lub maksy-  |cownikowi w poprawie
tywowaniu ludzi w stre- |malne zaangazowanie |wydajnosci lub rozwijac
sujacych sytuacjach wartosciowych pra- stopniowo jego atuty
cownikoéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [7], s. 177.

Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga obecnie demokracji
1 wspotdziatania z pracownikami, otwartych i swobodnych dyskusji oraz wspol-
nego ustalania wizji, celow i srodkoéw ich realizacji, rzetelnego informowania,
zamiast biurokracji. Menedzerowie musza stworzy¢ nowy uktad wspoétzalezno-
$ci interpersonalnych, pozegna¢ sig¢ z systemem nakazowym obowigzujacym
w przesztosci, musza pobudza¢ ducha partnerstwa.

Istota nowego uktadu w nowoczesnej organizacji jest transakcja wymienna:
inicjatywa za mozliwosci. Firma oferuje swoim pracownikom mozliwo$¢ osia-
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gnigcia osobistego sukcesu, a czgsto nawet §rodki na pokrycie kosztow ksztatce-
nia. W zamian pracownicy obiecuja firmie, ze bgda wykazywac inicjatywe
w tworzeniu wartosci dla klientéw, a tym samym pomnaza¢ zysk firmy. Wyko-
nywanie polecen przestaje by¢ gwarancja sukcesu, natomiast lojalnos¢ wobec
firmy zastapiona zostaje zaangazowaniem na rzecz osiagnigcia sukcesu.

Wspotczesnie menedzerowie stoja przed nowym wyzwaniem, jakim jest
wlasciwe wykorzystanie kapitatu ludzkiego i pozyskiwanie pracownikow oraz
ich sktanianie, aby wykonywali swoja prace¢ z wigkszym zaangazowaniem i en-
tuzjazmem. Ich sukcesy bowiem zaleze¢ beda od konstruktywnego wykorzysta-
nia kwalifikacji, umiejetnosci i motywacji ludzi do angazowania si¢ w efektyw-
ne dzialania organizacji. Jak zauwaza Michel Crozier: ,,Zamiast dostosowywac
ludzi do z gory zatozonych celow, nalezy poszukiwac takich celow, ktorych re-
alizacja umozliwitaby ludziom rozwo6j i minimalizowata ograniczenia tego roz-
woju. Niezbedne begdzie zatem rozwijanie umiejgtnosci personelu i tworzenie
najefektywniejszych stosunkow z klientami. Uzyskane w ten sposob nowe do-
$wiadczenia pracownikow i klientow stworza organizacji nowe szanse” (por. [2]).

Nowoczesnej organizacji potrzebny jest zatem styl, w ktorym pracownicy
maja duza suwerenno$¢ intelektualng, sa bardziej niezalezni i lepiej poinformo-
wani. Potrzebuja oni tez wigcej wiedzy, by reagowac¢ szybko na wymagania
klienta. Taki styl odpowiada potrzebom wigkszos$ci mtodych ludzi, ktorzy chca
wspotdziata¢, wspotdecydowaé i1 czerpa¢ satysfakcje z wilasnych osiagnigé
i osiagnig¢ swojej firmy.

4.2. Motywacja sukcesu pracownikow

Warunkiem sukcesu kazdej firmy jest Scisle powiazanie systemu motywo-
wania pracownikow z jej celami i strategia. Dlatego kazdy menedzer powinien
zadbac¢ o to, by pracownicy wykonywali z wlasnej woli dobrze to, co wynika
z ich prawnego i moralnego obowiazku, musi wigc zadba¢ o ich motywacje.

W naszych przedsigbiorstwach problem motywacji, chociaz nalezy do naj-
wazniejszych, jest bardzo zaniedbany. Wystepuje duza rozbieznos¢ migdzy
praktyka motywowania pracownikow a wskazaniami nauki. Caly proces moty-
wowania zostal bowiem razaco uproszczony i zubozony. Zarowno w przeszlo-
$ci, jak 1 obecnie motywowanie sprowadza si¢ do kupowania motywow, do kre-
acji plac, ktore staly si¢ uniwersalnym srodkiem rekompensowania wszelkich
deprywacji i uciazliwo$ci zwiazanych z praca.

Tymczasem motywowanie jest sztuka stosowania kombinacji wielu czynni-
kéw odnoszacych sig nie tylko do zawartosci portfela, ale takze poczucia wila-
snej wartosci 1 stylu zycia, co sprawia, ze ptace staja si¢ tylko jednym z kilku
komponentdéw systemu wynagradzania pracownikow. Motywacja ptacowa (wy-
nagrodzenie) jest oczywiscie motywacja podstawowa i powinna by¢ skutecznym
instrumentem rozbudzania i wykorzystania aktywnos$ci zawodowej pracowni-
koéw, ale nalezy pamigtac¢ takze o §wiadczeniach pozaptacowych (por. wykres 3).
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Wykres 3. Udziat $wiadczen w wynagrodzeniach w Europie w 2008 roku

Zrodto: [8].

Polskie firmy nie przyktadaja wagi do motywowania poprzez $wiadczenia
pozaptacowe. Przewazajacy udzial w pakiecie motywacyjnym — ponad 96% —
stanowia ptace. W Europie Zachodniej $wiadczenia pozaptacowe stanowia bar-
dzo wazny element. Udzial §wiadczen w pakiecie motywacyjnym w korpora-
cjach europejskich w 2008 roku wynosit 18% — prawie sze$¢ razy wigcej niz
w Polsce (3,3%). Od 2010 roku zaobserwowano pozytywne zjawisko — udziat
swiadczen w wynagrodzeniach w Polsce ma tendencjg rosnaca (por. tab. 3).

Tabela 3. Udzial §wiadczen w wynagrodzeniach w Polsce w latach 2008-2012

Udzial $wiadczen w wynagrodzeniach %
2008 2009 2010 2011 2012
3,33 2,88 3,49 4,23 4,34

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: raportow [8] i danych z firmy PwC.

Wynagrodzenie za pracg w postaci placy powinno by¢ zawsze wspierane in-
nymi czynnikami motywacyjnymi, jak np.: interesujaca i pobudzajgca inicjatywe
praca, mozliwosci rozwoju zawodowego 1 awansu, szacunek i uznanie za postg-
powanie zgodne z nakazami moralnosci i sprawiedliwo$ci, stwarzanie u pra-
cownikow poczucia przynaleznosci i znaczenia, poszerzenie zakresu ich samo-
kontroli i samokierowania w procesach pracy czy np. szkolenia (por. wykres 4).

Do 2008 roku polskie firmy szkolity prawie dwukrotnie wigcej swoich pra-
cownikow niz przedsigbiorstwa na zachodzie Europy — w Polsce na 1 etat rocz-
nie przypadato $rednio 31,2 godzin szkoleniowych, w USA 20,1 za§ w Europie
zachodniej tylko 18,1 godzin. W ostatnich latach sytuacja w naszym kraju ulegla
znaczacej zmianie co zostalo zaprezentowane w tabeli 4.
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Wykres 4 . Liczba godzin szkoleniowych na etat w 2008 roku
Zrédto: [8].

Tabela 4. Liczba godzin szkoleniowych na etat w Polsce w latach 2008-2012

Liczba godzin szkoleniowych na etat (mediana)
2008 2009 2010 2011 2012
31,2 28,4 18,7 19,9 22,3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: raportow [8] i danych z firmy PwC.

Placa jest bezsprzecznie waznym, a czgsto najwazniejszym, $rodkiem mo-
tywowania, ale wskutek drastycznego spadku jej wartosci rynkowej (ptaca
w wielu dziedzinach nie jest przyzwoita ani godziwa) utracita ona zdolnos¢ mo-
tywacyjna na rzecz funkcji dochodowej. W latach 2008-2009 polskie przedsig-
biorstwa zareagowaly na spowolnienie gospodarcze zamrozeniem wynagrodzen.
Przecigtny roczny koszt wynagrodzenia (ptace zasadnicze, premie, bonusy,
swiadczenia pozaptacowe, podatki i narzuty ZUS) wyniést w Polsce w 2009 ro-
ku okoto 80 tys. zt. W 2010 roku ozywienie na rynku spowodowato ruch w kie-
runku podniesienia wynagrodzen i $wiadczen pracownikéw. W 2012 roku
wzrost przecigtnego wynagrodzenia byt kontynuowany, mediana ogoélnopolska
wzrosta o 4,8% (do 94745 zt) w stosunku do 2011 roku (por. wykres 5). Pomi-
mo to wynagrodzenie w polskich firmach jest przecigtnie dwa razy nizsze niz
w Europie i ponad dwa i p6t razy nizsze niz w USA.
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Wykres 5. Przecigtne wynagrodzenia i $wiadczenia (pakiet pracowniczy na jeden etat) w Polsce
w latach 2009-2012

Zrodto: [8], dane z firmy PwC.
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Sprowadzenie wynagrodzenia za prace tylko do pienig¢znej zaptaty, zazwy-
czaj oderwanej od efektow i nie zawsze godziwej, oznacza przedmiotowe, in-
strumentalne traktowanie pracownika, pomniejszajace jego wartos¢ i godnosc.
Ignorowanie pozaptacowych form zaptaty prowadzi w praktyce do zastgpowania
motywowania ,,manipulowaniem ludzmi”, stad tez konieczne jest poprawne ro-
zumienie przez menedzerOw procesu motywowania. To bowiem moze mu
przywréci¢ wazna rolg w procesie kierowania rozumianego jako pobudzanie ini-
cjatywy 1 inwencji pracownikow oraz rozwoju ich osobowosci. Wedtug koncep-
cji F. Herzberga, czynniki wywolujace zadowolenie wynikaja z samej pracy oraz
sukcesow odnoszonych w tej pracy, sa to takie czynniki, jak: osiagnigcia zawo-
dowe, uznanie, warto$¢ pracy, mozliwosci rozwoju i mozliwosci postgpu. Nato-
miast czynniki wynikajace z otoczenia pracownika w pracy i warunkéw pracy sa
tylko czynnikami ,higieny” (np. wynagrodzenie, warunki pracy, stosunki mig-
dzyludzkie, pewno$¢ zatrudnienia itp.), ktorych korzystne uksztattowanie sta-
nowi elementarny wymog kazdej dobrej organizacji (por. [1]).

Podsumowanie

Nowe zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM) jest procesem, ktérego zna-
czenie strategiczne polega nie tylko na korelowaniu zdolnosci i motywacji pra-
cownikoéw z warunkami pracy i wysoko$cia wynagrodzenia, ale tez i na szkole-
niu oraz rozwoju pracownikow, podnoszeniu ich wartosci rynkowej i utrwalaniu
przeswiadczenia o wspolnej odpowiedzialnosci za przysztos¢ firmy.

Obecnie ludzie sa strategicznymi zasobami, jakie posiadaja organizacje.
Czynnikami, ktore wyr6zniaja je wsrod konkurentéw, sa umiejetnosci, wiedza,
zaangazowanie i zdolno$ci pracownikéw. Dlatego tez dla wielu firm posiadanie
kompetentnych pracownikéw o wysokich umiejgtnosciach staje si¢ warunkiem
kreowania sukcesu i atutow konkurencyjnych. W przysztosci przedsigbiorstwa
beda odnosi¢ sukcesy tylko wtedy, gdy beda potrafity zwigkszy¢ mozliwosci
swoich pracownikow i aktywnie wspiera¢ ich rozwoj.

Bez podnoszenia wartosci kapitatu ludzkiego nie jest mozliwe osiagnigcie
sukcesOw w zmieniajacym si¢ $wiecie organizacji. W XXI wieku rzecza naj-
trudniejsza i zarazem najwazniejszym dobrem organizacyjnym bedzie umiejet-
no$¢ wspoldzialania i motywowania ludzi. Z analizy danych zaprezentowanych
w opracowaniu wynika, ze:

1. Polskie firmy miaty wyzsza stopg zwrotu z inwestycji w kapital ludzki niz
przedsigbiorstwa europejskie i amerykanskie, w 2012 roku nastapit spadek
tego wskaznika.

2. W ostatnich latach nastapita poprawa produktywnosci pracownikow w Pol-
sce — wyrazny wzrost wskaznika przychodow przypadajacych na jeden etat.
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3. Polskie firmy nie przyktadaja wagi do motywowania pracownikow poprzez
swiadczenia pozaptacowe, ale do 2008 roku szkolity pracownikéw dwukrot-
nie wigcej niz przedsigbiorstwa na zachodzie Europy.

4. W naszym kraju obserwuje si¢ rowniez tendencje w kierunku podnoszenia
wynagrodzen i $wiadczen pracownikow.
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From Human Resources to Human Capital

Summary: In recent years, the science and practice of human resources are increasingly in place
of or alongside the term “human resource management” appears in the concept of “human capital
management”. Employees also referred to as capital rather than a resource. The change takes place
in a relatively smooth without a properly-depth scientific discussion on the subject despite the fact
that the concept of resource and capital are identical. The article approaches the task to the re-
source and capital to the human factor in the modern enterprise as well as their implications for the
styles used in leading and motivating employees. The elebration is a theoretical and empirical,
used the material in the literature on the discussed issues and empirical data contained in the re-
ports of the tests Fri “Saratoga HC Benchmarking” conducted by PwCon the Polish and foreign
markets.

Keywords: human resource management, human capital management, leadership styles, motivation.



