
PRACE NAUKOWE Akademii im. Jana D ugosza w Cz stochowie 
Pragmata tes Oikonomias 2013, z. VII 

Barbara WYRZYKOWSKA 

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego 

w Warszawie 

Od zasobów ludzkich do kapita u ludzkiego  

Synopsis: W ostatnich latach w nauce i praktyce kadrowej coraz cz ciej w miejsce lub obok po-

j cia „zarz dzanie zasobami ludzkimi” pojawia si  poj cie „zarz dzanie kapita em ludzkim”, pra-

cowników okre la si  równie  mianem kapita u, a nie tylko zasobu. Przedstawiona zmiana doko-

nuje si  w sposób wzgl dnie p ynny bez odpowiednio pog bionej dyskusji naukowej na ten temat, 

pomimo e poj cia zasobu i kapita u nie s  to same. W artykule podj to zadanie ustalenia podej-

cia zasobowego i kapita owego do czynnika ludzkiego we wspó czesnym przedsi biorstwie,  

a tak e ich implikacji dla wykorzystywanych stylów kierowania i motywowania pracowników. 

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny, wykorzystano materia  zawarty w literaturze 

dotycz cy poruszanej problematyki oraz dane empiryczne zawarte w raportach z bada  pt. „Sara-

toga HC Benchmarking” przeprowadzonych przez firm  PwC na rynku polskim i zagranicznym.  

S owa kluczowe: zarz dzanie zasobami ludzkimi, zarz dzanie kapita em ludzkim, style kierowa-

nia, motywowanie. 

Wprowadzenie 

W ci gu minionego pó wiecza zadania i funkcje komórek personalnych pod-

lega y ci g ym zmianom, które by y efektem zmian w podej ciu do zarz dzania 

lud mi. Do ko ca lat 60. pe ni y one niemal wy cznie funkcje administracyjne, 

w latach 70. i 80. – funkcje nadzorcze. Dopiero w latach 90. XX wieku zarz -

dzanie zasobami ludzkimi nabra o charakteru strategicznego. Strategiczne za-

rz dzanie zasobami ludzkimi prowadzi w d u szym okresie do przekszta cenia 

zasobów ludzkich w cenny kapita  firmy. Dobre gospodarowanie zasobami 

ludzkimi i efektywne wykorzystanie tkwi cego w nich potencja u mo e je prze-

kszta ci  w kapita  ludzki, czyli w najcenniejszy zasób firmy.  

W dzisiejszych czasach zasady rozwoju zasobów ludzkich we wspó cze-

snym przedsi biorstwie wyznacza koncepcja zarz dzania wiedz . Z tego punktu 

widzenia mo na przyj , i  funkcja personalna wkracza w pi t  faz , po zero-

wej, operacyjnej, taktycznej oraz strategicznej, któr  okre la si  mianem fazy 
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wiedzy. G ównym celem w tak wyró nionej fazie stanie si  jak najefektywniej-

sze wykorzystywanie zasobów wiedzy na wszystkich szczeblach struktury orga-

nizacyjnej. Wraz z post puj c  informatyzacj  prowadzi ona do zmiany sposobu 

kierowania prac  grupow  i mi dzyzespo ow  w organizacjach. 

Artyku  ma na celu ustalenie zwi zków i zale no ci mi dzy zasobami ludz-

kimi a kapita em ludzkim organizacji. Ponadto przeprowadzono rozwa ania do-

tycz ce pracowników jako kapita u oraz nowych stylów kierowania i motywo-

waniaw organizacji. Artyku  jest oparty na studiach literaturowych, danych za-

wartych w raportach Saratoga HC Benchmarkig1 i teoretycznej refleksji znajdu-

j cej wyraz w dalszych rekomendacjach dotycz cych kierowania lud mi w XXI 

wieku. 

1. Fazy rozwoju funkcji personalnej 

Pogl dy na zarz dzanie zasobami ludzkimi zmienia y si  w czasie. Bior c za 

podstawowe kryterium miejsce i rol  specjalistycznej komórki personalnej  

w przedsi biorstwie, mo na wyró ni  fazy rozwoju funkcji personalnej (por. [9]): 

1.  Faza zerowa (do XX wieku), w której w zasadzie nie by o zinstytucjonalizo-

wanej formy funkcji personalnej. W a ciciel we w asnym zakresie zajmowa  

si  doborem, szkoleniem i wynagradzaniem pracowników. Stosunki pracy 

zazwyczaj nie mia y charakteru formalnego (umów, zasad, regulaminów), 

opieraj c si  na ustalonych decyzjach pracodawcy. Z czasem proste czynno-

ci personalne by y przekazywane do realizacji innym osobom jako ich do-

datkowa czynno ci. 

2.  Faza I operacyjna (lata 1900–1945), zwana tak e administracyjn . Zacz to 

tworzy  komórki personalne, które pe ni y w przedsi biorstwie rol  pomoc-

nicz  o znacznie mniejszym znaczeniu w porównaniu z innymi s u bami 

(zaopatrzeniem, produkcj , zbytem, rachunkowo ci ). Zadania tych komó-

rek sprowadza y si  do administrowania sprawami personalnymi, np. pro-

wadzenia ewidencji personalnej, obliczenia nale nego wynagrodzenia. 

3. Faza II taktyczna (lata 1945–1980), zwana równie  mened ersk . Dzia  per-

sonalny spe nia  funkcj  sztabow , tj. mia  s u y  doradztwem i wsparciem 

naczelnemu kierownictwu oraz kierownikom liniowym. Jego zakres obo-

wi zków znacznie si  zwi kszy . W ród wykonywanych czynno ci znalaz y 

                                                 
1 Raporty Saratoga HC Benchmarking zawieraj  wyniki badania efektywno ci polityki personal-

nej. Jest to narz dzie wykorzystywane od ponad 30 lat na wiecie, ogó em w badaniu uczestni-

czy o 2440 firm. W Polsce od 2008 roku w badaniu wzi o udzia  ponad 135 firm reprezentuj -

cych ró ne bran e, zgodnie z ogólno wiatow  metodologi  analizy efektywno ci zarz dzania 

kapita em ludzkim SARATOGA. Badania zarówno w Polsce, jak i na wiecie s  prowadzone 

przez firm  PricewaterhouseCoopers. Raport Saratoga HC Benchmarking zawiera oko o 400 

wska ników efektywno ci polityki personalnej, wybrane z nich zaprezentowano w niniejszym 

artykule. 
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si  m.in. rekrutacja i derekrutacja pracowników, organizowanie szkole  dla 

za ogi, sporz dzanie bud etów oraz zestawie  i statystyk niezb dnych do 

opracowania planów zatrudnienia. 

4. Faza III strategiczna (od pocz tku lat osiemdziesi tych XX wieku). Komórka 

lub dzia  zajmuj cy si  zarz dzaniem zasobami ludzkimi przekszta cono  

z komórki sztabowej w komórk  liniow . Mened er do spraw personalnych 

uczestniczy w podejmowaniu decyzji dotycz cych organizacji we wszyst-

kich sprawach z g osem stanowi cym, odpowiada za ca o  polityki perso-

nalnej. Pocz wszy od lat osiemdziesi tych XX w. dzia  personalny zyska   

w przoduj cych firmach rang  priorytetow . W fazie czwartej zarz dzanie 

zasobami ludzkimi nabra o znaczenia strategicznego. Dopuszczenie do sytu-

acji, w której najlepsi pracownicy odchodz , powoduje obni enie pozycji 

konkurencyjnej firmy. Zapanowanie nad zjawiskiem tzw. „drzwi obroto-

wych” to zadanie bardzo trudne dla mened erów. Zarz dzanie procesem ka-

drowym wymaga zapanowania nad ró norodno ci  i zmienno ci  zjawisk 

zwi zanych ze sfer  zarz dzania zasobami ludzkimi. 

5. Faza IV wiedzy (od pocz tku XXI wieku). Zarys organizacji przysz o ci opie-

ra si  na wizji dalszego rozwoju procesu globalizacji, informatyzacji, zwi k-

szenia znaczenia wiedzy, innowacji i organizacji wirtualnych. Wej cie na 

cie k  szybkiego i zrównowa onego rozwoju wymaga znacz cych inwesty-

cji w cz owieka. Bez tworzenia wiedzy i jej asymilacji (badania naukowe, 

kszta cenie, ochrona zdrowia), bez podnoszenia warto ci kapita u ludzkiego 

nie jest mo liwe osi gni cie sukcesu w dzisiejszym wiecie. Obecnie liczy 

si  inicjatywa i kreatywno  pracowników oraz ich zaanga owanie w reali-

zacj  strategii przedsi biorstwa. To wymaga nowego wyznaczenia kierunku 

rozwoju s u b personalnych oraz zarz dzania pracownikami. 

Z powy szych rozwa a  wynika, e ewolucja funkcji personalnej charakte-

ryzuje si  ci g o ci  i zmian . W prezentowanych fazach s  wci  te same pro-

blemy, dotycz ce pozyskiwania, oceniania, wynagradzania i rozwoju pracowni-

ków. Zmienia si  jednak podej cie do rozwi zywania tych kwestii wskutek 

zmian wyst puj cych w technicznych, ekonomicznych, prawnych i spo eczno- 

-kulturowych oraz naukowych uwarunkowaniach zarz dzania zasobami ludzkimi.  

2. Nowy paradygmat zarz dzania zasobami ludzkimi 

W zachodniej teorii i praktyce zarz dzania jest powszechnie stosowana  

i rozwijana koncepcja HRM (Human Resource Management). Jest ona rozumia-

na bardzo ró nie (w sko lub szeroko), jej celem w ka dym znaczeniu jest opty-

malne spo ytkowanie zasobów ludzkich do wzrostu efektywno ci i warto ci 

firmy. Akcentuje si  w niej dzia ania w takich sferach, jak: nabór, selekcja, 

szkolenie, rozwój pracowników, ich wzajemne stosunki oraz wynagrodzenie. 



254 Barbara WYRZYKOWSKA 

Termin ten nale y rozumie  jako proces sk adaj cy si  z logicznie ze sob  po-

wi zanych czynno ci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okre lo-

nym czasie i miejscu wymaganej liczby pracowników o odpowiednich kwalifi-

kacjach oraz tworzenie warunków stymuluj cych efektywne zachowania zatrud-

nionego personelu zgodnie z nadrz dnym celem organizacji. 

Nowe podej cie do organizowania dzia a  ludzkich w organizacji prezentuje 

rysunek 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rysunek 1. Nowy paradygmat zarz dzania zasobami ludzkimi 

ród o: opracowanie w asne na podstawie [7] s. 96. 

W zarz dzaniu zasobami ludzkimi powstaj  nowe zadania, zarz dzanie to 

musi by  ci le zwi zane ze sposobem realizacji strategii firmy. Czynnikiem 

wymuszaj cym zmiany w funkcjonowaniu przedsi biorstw jest przede wszyst-

kim proces globalizacji. Wraz z szybk  globalizacj  rynków, przedsi biorstwa 

musz  sprosta  wyzwaniu streszczaj cym si  w ha le: „my le  globalnie, dzia-

a  lokalnie”. Wymaga to skupienia ludzi, produktów (wyrobów i us ug), idei  

i informacji na zaspokajaniu potrzeb na rynkach lokalnych, przy jednoczesnym 

my leniu o realizacji celów organizacji jako ca o ci i optymalizowaniu a cucha 

warto ci dzi ki dzia aniu na rynkach zagranicznych.  

Przy budowaniu strategii firmy trzeba wi c uwzgl dni  tak istotne sk adniki, 

jak: niepewna sytuacja polityczna, zmieniaj ce si  kursy walut, posuni cia mi -

dzynarodowych organizacji gospodarczych, ró nice kulturowe. Globalizacja 

wymaga od organizacji zwi kszenia zdolno ci szybkiego uczenia si , wspó pra-

cy oraz umiej tno ci zarz dzania w warunkach ró norodno ci, kompleksowo ci 

i niepewno ci otoczenia. Sprostanie tym wymaganiom zale y od tego, jak  
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w firmie traktuje si  ludzi, jak wp ywa si  na ich zdolno ci w osi ganiu coraz 

lepszych wyników, a wi c jak zarz dza si  zasobami ludzkimi (por. [7]). 

Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia niezmiernie wa ne jest 

ustalenie zwi zków i zale no ci mi dzy zasobami ludzkimi a kapita em ludzkim 

organizacji; czy i dzi ki czemu zasoby ludzkie mog  si  sta  kapita em ludzkim?  

Strategiczne zarz dzanie zasobami ludzkimi prowadzi w d u szym okresie 

do przekszta cania zasobów ludzkich w cenny kapita  firmy. W tym celu opra-

cowuje si  plan d ugofalowych dzia a  kierowniczych, podporz dkowanych za-

sadom priorytetowym. Zwraca si  przy tym szczególn  uwag  na kultur  orga-

nizacyjn  oraz kompetencje kadr. Analizuj c rol  czynnika ludzkiego w przed-

si biorstwach, mo na zaobserwowa  proces przechodzenia od zarz dzania zaso-

bami ludzkimi, tj. zarz dzania jednym z zasobów b d cych w dyspozycji przed-

si biorstwa, do zarz dzania kapita em ludzkim, tj. zarz dzania zasobem dla fir-

my najwa niejszym, bo w najwi kszym stopniu bior cym udzia  w tworzeniu 

warto ci dodanej. Dobre gospodarowanie zasobami ludzkimi i efektywne wyko-

rzystanie tkwi cego w nich potencja u mo e je przekszta ci  w kapita  ludzki, 

czyli najcenniejszy zasób firmy. Strategia przekszta cania zasobów ludzkich  

w kapita  firmy przyjmuje ró ne formy d ugofalowych decyzji, zorientowanych 

na (por. [4], s. 118–119): 

— dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunków otoczenia; 

— oddzia ywanie na otoczenie; 

— organizowanie grup eksperckich wokó  komórek kadrowych; 

— nagradzanie za efektywn  prac ; 

— kszta towanie wewn trznego rynku pracy firmy. 

Nowe zarz dzanie zasobami ludzkimi czy si  przede wszystkim z pyta-

niem o istot  kapita u ludzkiego i jego doskonalenie oraz jasne regu y dotycz ce 

jego formowania i rozwoju, gdy  st d wynikaj  konkretne zadania w pozyski-

waniu w a ciwych ludzi i kierowaniu nimi w taki sposób, by wszyscy dzia ali  

w interesie przedsi biorstwa, a nie tylko akcjonariuszy. Nowe zarz dzanie zaso-

bami ludzkimi powinno koncentrowa  si  zarówno na potrzebach organizacji, 

jak i na pracownikach, na tworzeniu im mo liwo ci uczenia si  – tak e w dzia-

aniu (learning in action) – w celu rozwijania umiej tno ci, zapewnienia rozwo-

ju kariery i zwi kszenia mo liwo ci zatrudnienia w razie koniecznych zwolnie  

czy przemieszcze  zwi zanych z globalizacj  

Nowe realia implikuj  potrzeb  nowego podej cia do inwestowania w ludzi  

i poszukiwania doskonalszego stylu kierowania nimi, a zw aszcza systemu mo-

tywowania, który by zach ca  do po wi cenia si  dla firmy i zwi kszenia jej 

warto ci. Potrzebny jest wi c nowy kontrakt spo eczny (ekonomiczny i psycho-

logiczny). Kontrakt ten powinien wyra nie dowodzi , jak wysok  warto ci  dla 

przedsi biorstwa s  ludzie. W kontrakcie tym firma powinna zapewni  pracow-

nikom nie tylko godziwe wynagrodzenie, ale tak e inne mo liwo ci, na przy-

k ad: mo liwo  doskonalenia siebie, podnoszenia w asnej warto ci (nie tylko 
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rynkowej) i zrobienia kariery. Powinien wi c powsta  nowy model kierowania 

lud mi, który pozwoli zarz dza  ich potencja em jako zasobem strategicznym, 

poszerza  ich warto ci intelektualne i zawodowe (por. [7]). 

Przedsi biorstwa w ramach funkcji personalnej maj  do wyboru kilka mode-

li polityki personalnej w zakresie tworzenia kapita u ludzkiego organizacji.  

D.P. Lepak i S.A. Snell (por. [6], s. 33) uwa aj , e efektywna polityka perso-

nalna w tym zakresie powinna by  oparta na dwóch podstawowych kryteriach: 

warto ci2 i unikatowo ci kapita u ludzkiego3.  

3. Pracownicy jako kapita  

Obecnie okre la si , e pracownicy s  najcenniejszym zasobem firmy. Orga-

nizacje staraj  si  pozyskiwa  ludzi o pewnych talentach fachowych, zapewnia-

j c im znaczn  swobod  dzia ania. Pozyskiwanie i rozwijanie utalentowanych 

ludzi staje si  te  wa nym ród em kreowania kluczowych umiej tno ci, które 

polegaj  na opanowaniu procesów biznesowych z punktu widzenia szybko ci, 

jako ci, precyzji, kosztów, poziomu serwisu, a tak e ukierunkowania przedsi -

biorstwa na realizacj  wyznaczonych celów. 

W ostatnich latach du o si  mówi o kluczowym znaczeniu „kapita u ludz-

kiego”. Kapita  ludzki to ludzie z ich wiedz  i umiej tno ciami, do wiadczeniem 

zawodowym, aspiracjami, motywacjami i postawami, to powi zania, relacje i 

stosunki mi dzyludzkie, poziom zaufania, a tak e obowi zuj ca kultura, czyli 

wzorce zachowania, normy i warto ci (por. [4], s. 118–119). Kapita  ludzki, jak 

ka dy kapita , stanowi „aktywa zdolne do wygenerowania warto ci” oraz tworzy 

okre lon  struktur  w organizacji. Sk ada si  z trzech g ównych komponentów: 

kapita u intelektualnego, kapita u spo ecznego i kapita u emocjonalnego. Troska 

o wysok  jako  kapita u ludzkiego wymaga aktywnego kszta towania wszyst-

kich kapita ów. Te trzy elementy kapita u ci le si  ze sob  splataj  i wzajemnie 

wspomagaj , wspólnie tworz  podstaw  dla przedsi biorczego dzia ania ka dej 

organizacji. W nowoczesnej firmie wszystkie komponenty konstytuuj ce kapita  

ludzki s  bardzo wa ne, ale wiod c  rol  odgrywa kapita  intelektualny, gdy  

wiedza i umiej tno ci ludzi, ich uczenie si  i tworzenie sieci wiedzy s  obecnie 

najbardziej warto ciowymi aktywami ka dej organizacji. 

                                                 
2 Warto  kapita u ludzkiego dotyczy jego przydatno ci dla organizacji w zakresie budowania 

przewagi konkurencyjnej lub zmniejszania potencjalnych zagro e . Pracownicy tworz  warto  

dodan  w firmie, je li powoduj  obni enie jej kosztów lub dostarczaj  wi kszych korzy ci 

klientom. 
3 Unikatowo  kapita u ludzkiego dotyczy stopnia trudno ci powielania umiej tno ci pracowni-

ków przez konkurentów organizacji. Obejmuje specyficzne umiej tno ci konkretnych osób, 

dysponuj cych tzw. wiedz  spersonalizowan , b d c  wynikiem w asnych do wiadcze , umie-

j tno ci, systemu warto ci i intuicji. 
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Kapita  ten jest wi c zasobem (bardzo cennym), dzi ki któremu mo na stwo-

rzy  okre lony strumie  korzy ci lub w sposób istotny przyczyni  si  do ich 

wygenerowania. Wiele przedsi biorstw, które potrafi  rozwija  swe umiej tno-

ci dzi ki szczególnym talentom swoich mened erów i zaanga owaniu dobrze 

przygotowanych pracowników, osi ga najwy sze wska niki wzrostu, np. noto-

wania gie dowe uzyskuj  przedsi biorstwa posiadaj ce stosunkowo skromny 

maj tek materialny, ale za to bogaty i dobrze rozwini ty intelektualny. Za ich 

g ówny atut mo na uzna  nie tyle osi gni cia techniczne, co umiej tno ci orga-

nizacyjne i dostosowawcze. Firmy takie potrafi  przekszta ci  cenne pomys y na 

korzy ci dla klientów. Technik , w tym Internet, traktuj  jako instrument po-

trzebny do urzeczywistnienia pewnej strategii, natomiast swój sukces opieraj  na 

zdolno ci adaptacyjnej, szybko ci decyzji, wykorzystaniu intuicji, akceptowaniu 

ryzyka. Inwestycje w ten kapita  s  wi c op acalne, zwi kszaj  produktywno  

pracy w ten sam sposób jak inwestycje w maszyny. Obecnie uwa a si , e pro-

duktywno  tego kapita u dzi ki inwestowaniu w jego rozwój jest znacznie 

wi ksza ni  inwestowanie w maszyny i urz dzenia, poniewa  o sile i warto ci 

gie dowej przedsi biorstw przes dza wy cznie kapita  ludzki, szczególnie za  

umiej tno ci kszta towania stosunków mi dzyludzkich i wytwarzania motywacji 

(por. [7]). 

Konieczno  ekonomicznej oceny zwrotu z inwestycji w kapita  ludzki za-

owocowa a powstaniem bogatego zestawu wska ników liczbowo okre laj cych 

konkretne parametry zwi zane z efektywno ci  gospodarowania kapita em ludz-

kim, a co z tym si  wi e – tak e inwestowania. Istnieje zatem potrzeba prowa-

dzenia analiz uwzgl dniaj cych inwestycyjny charakter dzia a  kszta tuj cych 

kapita  ludzki przedsi biorstwa. 

Kontrolowanie du ej ilo ci wska ników mo e okaza  si  bardzo skompli-

kowanym i k opotliwym zadaniem. Nale y pami ta , i  zazwyczaj kilka wska -

ników dostarcza przewa aj c  pul  potrzebnych informacji. Czasami te  wystar-

czy uchwycenie tendencji zmian i nie ma konieczno ci dbania o precyzj ,  

w my l regu y, e lepiej mie  przybli one, ale prawid owe dane ni  precyzyjnie 

okre lone warto ci niestanowi ce odzwierciedlenia interesuj cej nas rzeczywi-

sto ci. Podstawow  kwesti  nadaj c  sens wprowadzeniu i stosowaniu systemu 

mierników jest porównanie ich warto ci z adekwatnymi miarami obliczonymi 

dla podmiotów z innej bran y (rynku czy sektora). Nale y tak e pami ta  o tym, 

e ka de przedsi biorstwo ma pewn  specyfik  i dlatego te  powinno kszta to-

wa  swój kapita  ludzki (intelektualny) odpowiednio do swojej sytuacji strate-

gicznej (por. [5], s. 120–122).  

Uwzgl dniaj c te przes anki, nale y dokona  wyboru tylko najwa niejszych 

wska ników – strategicznych, tzn. takich, które najpe niej obrazuj  podstawowe 

warunki powodzenia przedsi biorstwa. Pomiar efektywno ci wykorzystania ka-

pita u ludzkiego zosta  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 wska niki u atwiaj ce ocen  efektywno ci nak a-

dów na zasoby ludzkie w przedsi biorstwie: zwrot z inwestycji w kapita  ludzki 

(HC ROI) i przychód z kapita u ludzkiego (HCR). S  to ogólnie przyj te i po-

wszechnie akceptowane wska niki efektywno ci funkcji kadrowej, które mo na 

okre li  mianem wska ników strategicznych. 

Wska nik zwrotu z inwestycji w kapita  ludzki (HC ROI) mo e by  trakto-

wany jako podstawowa miara rentowno ci zasobów ludzkich w skali ca ej firmy. 

Definicja rentowno ci w kapita  ludzki przypomina klasyczn  definicj  rentow-

no ci inwestycji – z tym tylko, e uwzgl dniamy w niej wy cznie inwestycje  

w kapita  ludzki. Otrzymany wynik pokazuje, jak  kwot  zysku generuje ka da 

z otówka zainwestowana na kapita  ludzki, czyli jaka jest d wignia p ac i wiad-

cze  pozap acowych (por. [3], s. 27–30). Wynik powy ej 1 oznacza generowa-

nie warto ci dodanej przez pracowników. Wynik 1 oznacza, e pracownicy nie 

generuj  adnej warto ci dodanej, poni ej 1 – pracodawca musi dop aci  do 

ka dej z otówki zainwestowanej w kapita  ludzki. Wyniki oblicze  warto ci me-

diany wska nika dla zbiorowo ci w Polsce, USA i Europie w 2008 roku prezen-

tuje wykres 1. 

 
Wykres 1. HC ROI – stopa zwrotu z inwestycji w kapita  ludzki (mediana) w 2008 

ród o: [8]. 

Polskie firmy mia y zdecydowanie wy sz  stop  zwrotu z inwestycji w kapi-

ta  ludzki (1,71) ni  przedsi biorstwa ameryka skie i europejskie. Podczas gdy 

w USA z ka dej zainwestowanej z otówki pracodawcy w 2008 roku otrzymywa-

li przeci tnie 1 z  53 gr, w Europie zaledwie 1 z  2 gr. Stopa zwrotu z inwestycji  

w kapita  ludzki w 2012 by a wci  wy sza ni  w Europie, ale niepokoj cy jest 

fakt, e dystans do krajów zachodnich zmniejszy  si , co pokazuj  wyniki  

z ostatnich pi ciu lat zawarte w tabeli 1. Kryzys i przesilenie gospodarcze zmie-

ni y t  tendencj  w Polsce. 
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Tabela 1. HC ROI – Stopa zwrotu z inwestycji w kapita  ludzki (mediana) 2008–2012 

HC ROI – warto  kapita u w Polsce 

2008 2009 2010 2011 2012 

1,71 1,56 1,72 1,73 1,50 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: raportów „Saratoga HC Benchmarking” i danych  

z firmy PwC. 

Nast pnym analizowanym wska nikiem by  wska nik przychodu z kapita u 

ludzkiego, który stanowi podstawow  miar  produktywno ci zatrudnionych pra-

cowników. Wyniki ogólnopolskie warto ci mediany wska nika przedstawiono 

na wykresie 2. 

 

Wykres 2. Przychód przypadaj cy na jeden etat w Polsce w latach 2009–2011 

ród o: [8]. 

Produktywno  kapita u ludzkiego (pracowników) w Polsce mierzona przy-

chodem na 1 etat w ci gu ostatnich lat systematycznie ros a. W 2011 roku wzro-

s a przeci tnie o 51918 z  w stosunku do 2010 roku.  

4. Kierowanie w przysz o ci 

W zarz dzaniu zasobami ludzkimi powstaj  wi c nowe zadania. G ówne  

z nich to wykszta cenie partnerskich relacji pomi dzy kierownictwem a pracow-

nikami i przygotowanie ich do samodzielnego dzia ania, m.in. dzi ki podwy -

szaniu ich kwalifikacji i kszta towaniu nowego stylu pracy opartego na przeka-

zywaniu im odpowiedzialno ci i zapewnieniu udzia u w podejmowaniu decyzji. 

Mened erowie musz  wi c inwestowa  w metody i praktyki zarz dzania zaso-

bami ludzkimi, szuka  odpowiedzi na pytania: jaka orientacja przedsi biorstwa 

jest potrzebna w zwi zku z obecnymi zmianami w gospodarce i warunkach pro-

wadzenia biznesu? jakie role i dzia ania pracowników przyspiesz  rozwój firmy 
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opartej na wiedzy? i wreszcie, jaki styl kierowania lud mi mo e by  najbardziej 

efektywny? 

4.1.  Tworzenie nowego stylu kierowania 

Rosn ca ranga zasobów ludzkich stawia nowe zadania kierowaniu. Powinno 

by  ono sztuk  mobilizowania energii i inteligencji wszystkich pracowników  

i prowadzi  do zbie no ci ich interesów z interesami firmy. Tylko wtedy mo e 

powsta  w firmie optymalny uk ad czyni cy z kierowania si  nap dow  kre-

owania jej sukcesu. Takie kierowanie wymaga od mened erów odpowiedniej 

wiedzy i umiej tno ci, spe nienia roli przywódczej, sprowadzaj cej si  do za-

chowania pozwalaj cego wydoby  z siebie i innych to, co najlepsze, a wi c po-

siadania zdolno ci rozwijania talentu w asnego i innych ludzi. 

W kierowaniu lud mi potrzebne jest zarówno przywództwo, jak i sprawne 

zarz dzanie. Potrzebne jest te  nowe spojrzenie na rol  czynnika ludzkiego  

w organizacji. Potrzebny jest wi c wybór w a ciwego stylu kierowania, który 

logik  pos usze stwa zast pi logik  odpowiedzialno ci (tabela 2). Wed ug au-

torki, w XXI wieku na szczególn  uwag  zas uguj  trzy style kierowania: part-

nerski, demokratyczny i trenerski. 

Tabela 2. Pozytywne style dzia ania w kierowaniu lud mi 

 Partnerski  Demokratyczny  Trenerski  

Sposób dzia ania  Tworzenie harmonii wi -

zów emocjonalnych  

Powszechna zgoda 

przez w czanie innych 

Przygotowanie ludzi do 

przysz ych zada   

Charakterystyka  „Przede wszystkim lu-

dzie”  

„A co ty my lisz”  „Spróbuj tego”  

Czynniki inteligencji Empatia, umacnianie 

kontaktów, komunikacja 

Wspó praca, kierowanie 

zespo em, komunikacja 

Wspieranie, empatia, 

samo wiadomo   

Najlepsze rezultaty  Przy rozwi zywaniu kon-

fliktów w zespole lub mo-

tywowaniu ludzi w stre-

suj cych sytuacjach  

Gdy wa ne jest poro-

zumienie lub maksy-

malne zaanga owanie 

warto ciowych pra-

cowników  

Gdy trzeba pomóc pra-

cownikowi w poprawie 

wydajno ci lub rozwija  

stopniowo jego atuty  

ród o: opracowanie w asne na podstawie [7], s. 177. 

Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga obecnie demokracji  

i wspó dzia ania z pracownikami, otwartych i swobodnych dyskusji oraz wspól-

nego ustalania wizji, celów i rodków ich realizacji, rzetelnego informowania, 

zamiast biurokracji. Mened erowie musz  stworzy  nowy uk ad wspó zale no-

ci interpersonalnych, po egna  si  z systemem nakazowym obowi zuj cym  

w przesz o ci, musz  pobudza  ducha partnerstwa. 

Istot  nowego uk adu w nowoczesnej organizacji jest transakcja wymienna: 

inicjatywa za mo liwo ci. Firma oferuje swoim pracownikom mo liwo  osi -
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gni cia osobistego sukcesu, a cz sto nawet rodki na pokrycie kosztów kszta ce-

nia. W zamian pracownicy obiecuj  firmie, e b d  wykazywa  inicjatyw   

w tworzeniu warto ci dla klientów, a tym samym pomna a  zysk firmy. Wyko-

nywanie polece  przestaje by  gwarancj  sukcesu, natomiast lojalno  wobec 

firmy zast piona zostaje zaanga owaniem na rzecz osi gni cia sukcesu. 

Wspó cze nie mened erowie stoj  przed nowym wyzwaniem, jakim jest 

w a ciwe wykorzystanie kapita u ludzkiego i pozyskiwanie pracowników oraz 

ich sk anianie, aby wykonywali swoj  prac  z wi kszym zaanga owaniem i en-

tuzjazmem. Ich sukcesy bowiem zale e  b d  od konstruktywnego wykorzysta-

nia kwalifikacji, umiej tno ci i motywacji ludzi do anga owania si  w efektyw-

ne dzia ania organizacji. Jak zauwa a Michel Crozier: „Zamiast dostosowywa  

ludzi do z góry za o onych celów, nale y poszukiwa  takich celów, których re-

alizacja umo liwi aby ludziom rozwój i minimalizowa a ograniczenia tego roz-

woju. Niezb dne b dzie zatem rozwijanie umiej tno ci personelu i tworzenie 

najefektywniejszych stosunków z klientami. Uzyskane w ten sposób nowe do-

wiadczenia pracowników i klientów stworz  organizacji nowe szanse” (por. [2]). 

Nowoczesnej organizacji potrzebny jest zatem styl, w którym pracownicy 

maj  du  suwerenno  intelektualn , s  bardziej niezale ni i lepiej poinformo-

wani. Potrzebuj  oni te  wi cej wiedzy, by reagowa  szybko na wymagania 

klienta. Taki styl odpowiada potrzebom wi kszo ci m odych ludzi, którzy chc  

wspó dzia a , wspó decydowa  i czerpa  satysfakcj  z w asnych osi gni   

i osi gni  swojej firmy. 

4.2.  Motywacja sukcesu pracowników 

Warunkiem sukcesu ka dej firmy jest cis e powi zanie systemu motywo-

wania pracowników z jej celami i strategi . Dlatego ka dy mened er powinien 

zadba  o to, by pracownicy wykonywali z w asnej woli dobrze to, co wynika  

z ich prawnego i moralnego obowi zku, musi wi c zadba  o ich motywacj . 

W naszych przedsi biorstwach problem motywacji, chocia  nale y do naj-

wa niejszych, jest bardzo zaniedbany. Wyst puje du a rozbie no  mi dzy 

praktyk  motywowania pracowników a wskazaniami nauki. Ca y proces moty-

wowania zosta  bowiem ra co uproszczony i zubo ony. Zarówno w przesz o-

ci, jak i obecnie motywowanie sprowadza si  do kupowania motywów, do kre-

acji p ac, które sta y si  uniwersalnym rodkiem rekompensowania wszelkich 

deprywacji i uci liwo ci zwi zanych z prac .  

Tymczasem motywowanie jest sztuk  stosowania kombinacji wielu czynni-

ków odnosz cych si  nie tylko do zawarto ci portfela, ale tak e poczucia w a-

snej warto ci i stylu ycia, co sprawia, e p ace staj  si  tylko jednym z kilku 

komponentów systemu wynagradzania pracowników. Motywacja p acowa (wy-

nagrodzenie) jest oczywi cie motywacj  podstawow  i powinna by  skutecznym 

instrumentem rozbudzania i wykorzystania aktywno ci zawodowej pracowni-

ków, ale nale y pami ta  tak e o wiadczeniach pozap acowych (por. wykres 3). 
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Wykres 3. Udzia  wiadcze  w wynagrodzeniach w Europie w 2008 roku 

ród o: [8]. 

Polskie firmy nie przyk adaj  wagi do motywowania poprzez wiadczenia 

pozap acowe. Przewa aj cy udzia  w pakiecie motywacyjnym – ponad 96% – 

stanowi  p ace. W Europie Zachodniej wiadczenia pozap acowe stanowi  bar-

dzo wa ny element. Udzia  wiadcze  w pakiecie motywacyjnym w korpora-

cjach europejskich w 2008 roku wynosi  18% – prawie sze  razy wi cej ni   

w Polsce (3,3%). Od 2010 roku zaobserwowano pozytywne zjawisko – udzia  

wiadcze  w wynagrodzeniach w Polsce ma tendencj  rosn c  (por. tab. 3). 

Tabela 3. Udzia  wiadcze  w wynagrodzeniach w Polsce w latach 2008–2012 

Udzia  wiadcze  w wynagrodzeniach % 

2008 2009 2010 2011 2012 

3,33 2,88 3,49 4,23 4,34 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: raportów [8] i danych z firmy PwC. 

Wynagrodzenie za prac  w postaci p acy powinno by  zawsze wspierane in-

nymi czynnikami motywacyjnymi, jak np.: interesuj ca i pobudzaj ca inicjatyw  

praca, mo liwo ci rozwoju zawodowego i awansu, szacunek i uznanie za post -

powanie zgodne z nakazami moralno ci i sprawiedliwo ci, stwarzanie u pra-

cowników poczucia przynale no ci i znaczenia, poszerzenie zakresu ich samo-

kontroli i samokierowania w procesach pracy czy np. szkolenia (por. wykres 4). 

Do 2008 roku polskie firmy szkoli y prawie dwukrotnie wi cej swoich pra-

cowników ni  przedsi biorstwa na zachodzie Europy – w Polsce na 1 etat rocz-

nie przypada o rednio 31,2 godzin szkoleniowych, w USA 20,1 za  w Europie 

zachodniej tylko 18,1 godzin. W ostatnich latach sytuacja w naszym kraju uleg a 

znacz cej zmianie co zosta o zaprezentowane w tabeli 4. 
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Wykres 4 . Liczba godzin szkoleniowych na etat w 2008 roku 

ród o: [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 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: raportów [8] i danych z firmy PwC. 

P aca jest bezsprzecznie wa nym, a cz sto najwa niejszym, rodkiem mo-

tywowania, ale wskutek drastycznego spadku jej warto ci rynkowej (p aca  

w wielu dziedzinach nie jest przyzwoita ani godziwa) utraci a ona zdolno  mo-

tywacyjn  na rzecz funkcji dochodowej. W latach 2008–2009 polskie przedsi -

biorstwa zareagowa y na spowolnienie gospodarcze zamro eniem wynagrodze . 

Przeci tny roczny koszt wynagrodzenia (p ace zasadnicze, premie, bonusy, 

wiadczenia pozap acowe, podatki i narzuty ZUS) wyniós  w Polsce w 2009 ro-

ku oko o 80 tys. z . W 2010 roku o ywienie na rynku spowodowa o ruch w kie-

runku podniesienia wynagrodze  i wiadcze  pracowników. W 2012 roku 

wzrost przeci tnego wynagrodzenia by  kontynuowany, mediana ogólnopolska 

wzros a o 4,8% (do 94745 z ) w stosunku do 2011 roku (por. wykres 5). Pomi-

mo to wynagrodzenie w polskich firmach jest przeci tnie dwa razy ni sze ni   

w Europie i ponad dwa i pó  razy ni sze ni  w USA.  

 
Wykres 5. Przeci tne wynagrodzenia i wiadczenia (pakiet pracowniczy na jeden etat) w Polsce  

w latach 2009–2012 

ród o: [8], dane z firmy PwC. 
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Sprowadzenie wynagrodzenia za prac  tylko do pieni nej zap aty, zazwy-

czaj oderwanej od efektów i nie zawsze godziwej, oznacza przedmiotowe, in-

strumentalne traktowanie pracownika, pomniejszaj ce jego warto  i godno . 

Ignorowanie pozap acowych form zap aty prowadzi w praktyce do zast powania 

motywowania „manipulowaniem lud mi”, st d te  konieczne jest poprawne ro-

zumienie przez mened erów procesu motywowania. To bowiem mo e mu 

przywróci  wa n  rol  w procesie kierowania rozumianego jako pobudzanie ini-

cjatywy i inwencji pracowników oraz rozwoju ich osobowo ci. Wed ug koncep-

cji F. Herzberga, czynniki wywo uj ce zadowolenie wynikaj  z samej pracy oraz 

sukcesów odnoszonych w tej pracy, s  to takie czynniki, jak: osi gni cia zawo-

dowe, uznanie, warto  pracy, mo liwo ci rozwoju i mo liwo ci post pu. Nato-

miast czynniki wynikaj ce z otoczenia pracownika w pracy i warunków pracy s  

tylko czynnikami „higieny” (np. wynagrodzenie, warunki pracy, stosunki mi -

dzyludzkie, pewno  zatrudnienia itp.), których korzystne ukszta towanie sta-

nowi elementarny wymóg ka dej dobrej organizacji (por. [1]). 

Podsumowanie 

Nowe zarz dzanie zasobami ludzkimi (HRM) jest procesem, którego zna-

czenie strategiczne polega nie tylko na korelowaniu zdolno ci i motywacji pra-

cowników z warunkami pracy i wysoko ci  wynagrodzenia, ale te  i na szkole-

niu oraz rozwoju pracowników, podnoszeniu ich warto ci rynkowej i utrwalaniu 

prze wiadczenia o wspólnej odpowiedzialno ci za przysz o  firmy. 

Obecnie ludzie s  strategicznymi zasobami, jakie posiadaj  organizacje. 

Czynnikami, które wyró niaj  je w ród konkurentów, s  umiej tno ci, wiedza, 

zaanga owanie i zdolno ci pracowników. Dlatego te  dla wielu firm posiadanie 

kompetentnych pracowników o wysokich umiej tno ciach staje si  warunkiem 

kreowania sukcesu i atutów konkurencyjnych. W przysz o ci przedsi biorstwa 

b d  odnosi  sukcesy tylko wtedy, gdy b d  potrafi y zwi kszy  mo liwo ci 

swoich pracowników i aktywnie wspiera  ich rozwój. 

Bez podnoszenia warto ci kapita u ludzkiego nie jest mo liwe osi gni cie 

sukcesów w zmieniaj cym si  wiecie organizacji. W XXI wieku rzecz  naj-

trudniejsz  i zarazem najwa niejszym dobrem organizacyjnym b dzie umiej t-

no  wspó dzia ania i motywowania ludzi. Z analizy danych zaprezentowanych 

w opracowaniu wynika, e: 

1. Polskie firmy mia y wy sz  stop  zwrotu z inwestycji w kapita  ludzki ni  

przedsi biorstwa europejskie i ameryka skie, w 2012 roku nast pi  spadek 

tego wska nika. 

2. W ostatnich latach nast pi a poprawa produktywno ci pracowników w Pol-

sce – wyra ny wzrost wska nika przychodów przypadaj cych na jeden etat. 



 Od zasobów ludzkich do kapita u ludzkiego 265 

3. Polskie firmy nie przyk adaj  wagi do motywowania pracowników poprzez 

wiadczenia pozap acowe, ale do 2008 roku szkoli y pracowników dwukrot-

nie wi cej ni  przedsi biorstwa na zachodzie Europy.  

4. W naszym kraju obserwuje si  równie  tendencj  w kierunku podnoszenia 

wynagrodze  i wiadcze  pracowników. 
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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.


