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Streszczenie: Zarzadzanie kapitalem ludzkim stoi wobec wyzwan wynikajacych ze zmian,
jakie mozna zaobserwowac i doswiadczyé w gospodarce. W artykule postawiono teze, ze
kapitat ludzki jest czynnikiem, ktory przesadza o rozwoju przedsigbiorstwa dziatajacego w
obecnych realiach gospodarczych. Wobec tego podjeto probe przyblizenia tematyki
zwigzanej z zarzadzaniem kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie a takze przedstawiono
zarzadzanie kapitatem ludzkim na przyktadzie firmy budowlane;.
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1. Wprowadzenie

Studia literatury przedmiotu wskazuja, ze kapitat ludzki nie jest jednoznacznie
zdefiniowany, jedni autorzy okreslaja to pojecie wasko, inni szerzej. Niemniej jednak
podkresla si¢, ze wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, postawy, zachowania
organizacyjne czy mozliwosci pracownikéw sg czynnikami, ktore decyduja o sukcesie
przedsigbiorstwa.

Na potrzeby niniejszej publikacji postuzono si¢ terminem okreslajagcym kapitat ludzki
jako ,.ekonomiczny zaséb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej zawarty w
kazdym cztowieku i spoteczenstwie jako calosci, okreslajacy zdolnos¢ do pracy, do
adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych rozwigzan” [1]. Z
przytoczonej definicji wida¢, jak istotny jest to zasob dla kazdego przedsigbiorstwa. O
wazno$ci kapitalu ludzkiego oznajmiat juz jeden z glownych przedstawicieli szkoty
behawioralnej E. Mayo, ktory podkreslat znaczenie wiedzy teoretycznej i umiejetnosci
praktycznych zaréwno kadry kierowniczej, jak i pracownikoéw oraz traktowatl te czynniki
jako wyznaczniki efektywnos$ci firmy [2]. Takze wspodtczesnie rola kapitatu ludzkiego w
przedsigbiorstwie jest nie do przecenienia, gdyz kapitat ten decyduje o sile przetargowe;j
przedsigbiorstwa na rynku.

A. Baron i M. Armstrong wskazuja, ze ,,gdy poszczegodlne osoby (kapital ludzki)
tworzg, zachowujg i wykorzystuja wiedzeg, wiedza ta jest pomnazana poprzez interakcje
miedzy nimi (kapitat spoteczny), by w rezultacie generowa¢ zinstytucjonalizowana
wiedzg, ktora jest wlasnos$cig organizacji (kapitat organizacyjny)” [3].

2. Znaczenie kapitalu ludzkiego w rozwoju przedsi¢ebiorstwa
Wazng role kapitatu ludzkiego w zdobywaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej
podkreslajg zaréwno teoretycy, jak i praktycy zwigzani z dziedzing zarzadzania kapitatem

ludzkim w organizacji. Dlatego zarzadzanie kapitatem ludzkim musi by¢ utozsamiane z
takim podejsSciem, ktére postrzega i traktuje pracownikoéw jako najwazniejszy kapital, ktory
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nalezy rozwija¢ i w ktory nalezy permanentnie inwestowac. Odpowiednio umotywowani
oraz zaangazowani pracownicy przyczyniaja si¢ do kreowania innowacyjnych rozwigzan w
réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktore z kolei umozliwiajg osiagniccie
sukcesu na rynku.

Jedna z cech kapitatu ludzkiego, podobnie jak kazdego innego w przedsigbiorstwie,
jest jego zmienna warto$¢, poniewaz poziom tego kapitatu zalezy od czynnikoéw
zewngtrznych, jak i wewnetrznych, ktore utatwiajg badz utrudniaja jego rozwoj. Tworzenie
kapitatu ludzkiego przyjmuje posta¢ dtugotrwalego procesu w organizacji, gdyz nalezy
uwzgledni¢ roznice wystgpujace w zakresie formowania kapitatu dla tzw. trzonu
zatrudnieniowego oraz dla pozostatych o0sob. Niezaleznie jednak od wystepujacych
rozbiezno$ci, w organizacjach bazujacych na kompetencjach, konkurujacych o uznanie i
klientow, niezbedne jest podnoszenie jakoSci pracy wszystkich pracownikoéw, pomijajac to,
czy nalezg do ,rdzenia” czy do ,,peryferii” pracownikow. O sukcesie przedsigbiorstwa
decyduje bowiem sposob, w jaki kapitat ludzki jest rozwijany, stajac si¢ elementem
sktadowym strategii rozwoju przedsi¢biorstwa [4]. Wspolczesnie zachodzi potrzeba zmiany
postrzegania roli pracownikow w kreowaniu sukcesu przedsigbiorstwa, a zmiany te
wymagaja zatrudnienia wysoko wykwalifikowanej kadry profesjonalistow i specjalistow
[5].

Z badan dotyczacych zapotrzebowania na pracownikéw wynika, ze pracodawcy
zatrudniajagcy powyzej 250 oso6b dostrzegaja potrzebe doszkolenia swoich pracownikow.
Natomiast w firmach mniejszych nie zmniejsza si¢ ch¢¢ podejmowania tego typu
przedsigwzie¢. Duze firm oraz instytucje maja wigksza $swiadomo$¢é mozliwosci czy tez
wreez  koniecznosci  szkolenia pracownikéw i w zwigzku z tym sg wskazuja, ze
umiejetnosci  swoich pracownikow mozna jeszcze podniesé. Kompetencje, ktore
pracownicy powinni poprawi¢ lub te, ktorych im brakuje, w odczuciu pracodawcow, byty
nastepujace [6]:

—  zawodowe — wskazywane przez potowg pracodawcow;

—  samo organizacyjne — zwroécila na nie uwagg jedna pigta pracodawcow;

—  interpersonalne — wymieniane przez jedng szosta pracodawcow;

—  biurowe — prawie jedna pigta pracodawcow wskazata na braki w zakresie tych

umiejetnosci.

Funkcjonowanie  wspodtczesnych  przedsigbiorstw w  zmiennych 1  trudno
przewidywalnych warunkach powoduje konieczno$¢ uelastyczniania zarzadzania
kapitatem ludzkim, co znajduje swoj wyraz m.in. w [7]:

—  stosowaniu elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy;

—  zapewnieniu partycypacji pracownikow w zarzadzaniu;

—  ksztaltowaniu klimatu organizacyjnego;

—  tworzeniu systemu ocen pracownikéw pozostajacego w $cistym zwigzku z

doskonaleniem calego przedsigbiorstwa;

—  zapewnieniu pracownikom elastycznos$ci rozwoju zawodowego;

—  budowaniu kompleksowego systemu rozwoju zasobow ludzkich;

—  wdrazaniu w przedsigbiorstwie instrumentéw zarzadzania wiedzg i skutecznego

systemu motywacyjnego.
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3. Potrzeba inwestowania przedsiebiorstwa w kapital ludzki

Korzysci, jakie przedsi¢biorstwo osigga z inwestowania w kapital ludzki sg oczywiste
w odniesieniu do jego interesu oraz pracownikow w nim zatrudnionych, chociaz pojawia
si¢ wowczas problem zapewnienia roOwnowagi pomiedzy interesem przedsigbiorstwa a
interesem pracownikow. Inwestujac bezposrednio we wzrost np. kwalifikacji pracownikow,
firma przyczynia si¢ zarazem do zwigkszenia ich konkurencyjnosci na rynku pracy [1].
Duzego znaczenia nabiera zatem odpowiednie zarzadzanie kapitalem ludzkim, ktore
wymaga rozpatrywania go zarowno z punktu widzenia organizacji wyposazonej w
wysokiej jakosci zasoby ludzkie, jak i jednostki, bedacej jego wiascicielem. Do tego nalezy
jeszcze uwzgledni¢ calg gospodarke, ktéra stanowi bardzo wazny element otoczenia
zewngtrznego przedsigbiorstwa [8].

Waznos¢ kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa decyduje o wartosci catej firmy i jej sile
konkurencyjnej. Dla kierownictwa firmy wartosc¢ ta jest problemem ztozonym, ale istotnym
w zakresie np. pozyskania Srodkow finansowych dla tworzenia, utrzymywania i rozwoju
potencjalu pracowniczego [9]. Dlatego zainteresowanie inwestowaniem przedsi¢biorstwa w
rozwdj kapitatu ludzkiego nie powinno ulega¢ zmniejszeniu, lecz wprost przeciwnie —
wzrastac, poprzez podejmowanie takich dziatan w organizacji, jak m.in.:

— poszukiwanie sposoboéw zwickszania skutecznosci i efektywnos$ci pracownikow w

procesie pracy w przedsigbiorstwie;

— dazenie do zwigkszania produktywnosci pracy, co laczy si¢ z odpowiednimi

zachgtami finansowymi oraz pozafinansowymi;

—  wplywanie na zmiany postaw, zachowan i systemu warto$ci osob zatrudnionych;

— umozliwienie podnoszenia kwalifikacji pracownikom, aby mogli realizowac swoje

aspiracje, oczekiwania i potrzeby.

W ramach teorii kapitatu ludzkiego podkresla sig, ze ludzie sa genetycznie wyposazeni
w okreslony zestaw cech 1 whasciwosci, ktore moga, ale nie muszg by¢ rozwinigte. Totez
pojawia si¢ naturalna potrzeba inwestowania w ich rozwdj. Potraktowanie pracownikoéw
jako obiektu inwestowania wiacza ich w obszar analizy ekonomicznej w odniesieniu nie
tylko do kosztow generowanych w przedsigbiorstwie, lecz takze w konteks$cie pomnazania
warto$ci kapitatu ludzkiego z myslg o przysztym spozytkowaniu [10]. Potrzeby jednostki
muszg by¢ jednakze zrelatywizowane w odniesieniu do konkretnych oczekiwan i wymagan
przedsigbiorstwa [11], ktére musi uwzglednia¢ dokonujace si¢ zmiany. Pracownicy muszg
by¢ podatni na zmiany oraz ,,podejmowac dziatania przystosowawcze” [12].

Inwestowanie w czlowieka, ktory dysponuje konkretnym kapitatem w nim
uciele$nionym, jest podstawowym obowigzkiem kazdego przedsigbiorstwa, ktére chce
posiada¢ co$ wigcej niz produkt czy ustuge na przeci¢tnym poziomie [13]. Kapitat ludzki,
skutecznie powigkszany i wzmacniany, staje si¢ wowczas kluczowym czynnikiem wzrostu
gospodarczego, przyczyniajac si¢ do kreowania nowych wartosci, produktow, technologii
czy systemOw organizacyjnych, wynikajacych z tworczej aktywnosci ludzkiego umystu
[14].
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4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwie budowlanym ,,BUDDROG”"

Przedsiebiorstwo Handlowo Ustugowe "BUDDROG" dziata na terenie matopolski w
branzy budowlanej. Z uwagi na liczb¢ zatrudnienia, jest to firma Sredniej wielkosci,
poniewaz zatrudnia niemal 230 oséb, z czego 50 jest zaangazowanych do pracy na
stanowiskach ,,umystowych” oraz blisko 180 o0s6b =zatrudnionych na stanowiskach
»fizycznych” ktorych sporg czg$¢ stanowig operatorzy maszyn, kierowcy samochodow
cigzarowych czy np. mechanicy. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w analizowanym
przedsigbiorstwie jest procesem cigglym, rozpoczynajacym si¢ juz na etapie planowania
zatrudnienia. Duza uwage przywigzuje si¢ do kompetencji zawodowych ludzi
zatrudnianych na rozne stanowiska pracy. Aby konkretna osoba mogta zosta¢ zatrudniona
w tym przedsigbiorstwie, musi przedtozy¢ odpowiednie dokumenty potwierdzajace jej
kwalifikacje, wykaza¢ si¢ konkretnymi umiej¢tnosciami, a ponadto posiadac staz pracy.
Zatem mozna wysung¢ wniosek, ze w tej organizacji preferowane sg osoby z
doswiadczeniem zawodowym. Umiejetnosci praktyczne zdobyte w trakcie pracy sg bardzo
cenne, ktéore mozna dodatkowo rozwijaé poprzez szkolenia organizowane Ww
przedsigbiorstwie czy doskonalenia zawodowe. Jednakze w odniesieniu do robotnikoéw
wykonujacych prace zwigzane z budowa drég czy mostow, firma nie organizuje dla nich
zadnych szkolen oprocz obowigzkowych szkolen BHP i przeciwpozarowych, podobnie jak
w przypadku osob pracujagcych na ,,wysokosciach”, dla ktorych przewidziane sg oprocz
tego szkolenia ,,wysoko$ciowe”. Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach umystowych
poza szkoleniami obowigzkowymi zwigzanymi z konkretnym stanowiskiem pracy, w
zaleznosci od potrzeb, wysytani sg na szkolenia dodatkowe majgce na celu podniesienie ich
kwalifikacji zawodowych. Sa to szkolenia z zakresu np. przepisow podatkowych,
przepisow ksiegowych, zwigzanych ze zmianami w systemie ubezpieczen spotecznych,
zwigzanych z obsluga programéw komputerowych, niezbednych do wykonywania
codziennych obowigzkow. Szkolenia nie sa cykliczne, lecz zwigzane raczej z
monitorowaniem zmian w Kkonkretnej dziedzinie, ktéra dany pracownik si¢
zajmuje. Szkolenia te finansuje pracodawca, ktory ma swiadomos$¢ tego, ze inwestowanie
w kapitat ludzki jest przedsigwzigciem, ktore pozwala firmie funkcjonowa¢ w zmiennym
otoczeniu 1 osigga¢ sukcesy w swojej branzy, jednakze ograniczenia finansowe
uniemozliwiajg uczestnictwo w szkoleniach poza stanowiskiem pracy.

Nie wszyscy jednak pracownicy odczuwaja potrzebe inwestowania w rozwoj
zawodowy, chociaz cechy takie jak: innowacyjno$¢, zdolno$¢ do nasladowania,
przedsigbiorczo$¢, zdolno$¢ do zmian, sg niezwykle cennymi charakterystykami kapitatu
ludzkiego. Bardzo niewielka grupa pracownikow wykazuje si¢ cechami, ktére mozna by
nazwaé kreatywnym rozwigzaniem jakiego§ problemu. Raczej kierujg si¢ osobliwg
przestanka, ze ,jak pojawia si¢ problem, to nalezy zglosi¢ go przetozonemu, ktory
zaproponuje jego rozwigzanie a nastgpnie pracownik je wdraza”. Pracobiorcy rzadko
podejmuja ryzyko, a zmiany szczeg6lnie na gorsze przyjmowane s3 z duzym
oporem, aczkolwiek starajg si¢ dostosowaé do nich. Z czego mogg wynikaé takie postawy
oporu wobec zmian? Czym sg uwarunkowane takie zachowania pracownicze?, ktore z
pewnoscig utrudniaja kierownictwu firmy zarzadzanie kapitatem ludzkim. By¢ moze jest to
spowodowane tym, ze w ostatnich trzech latach w sposob drastyczny ograniczone zostaty
pewne przywileje finansowe dla pracownikow, wynikajace z uktadu zbiorowego, wskutek

! Czg$¢ empiryczna niniejszej publikacji zostata opracowana w oparciu o informacje
uzyskane z analizowanej firmy, ktorej nazwa, na prosbg kierownictwa, zostata zmieniona.
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czego czg$¢ z kadry pracowniczej zostata wykreslona z uktadu zbiorowego pracy a czgsé
zostata zawieszona na dhluzszy okres. Wszystkie te zmiany ograniczyly przywileje
pracownikoéw w zakresie np. wyzszej, niz jest to w Kodeksie pracy, odprawy emerytalno-
rentowej czy wyplat nagrod jubileuszowych.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie ,,BUDDROG” w duzej mierze
opiera si¢ na motywacji pracowniczej, ukierunkowanej na zachgcanie do dziatania,
predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan czy zaangazowanie w procesy
organizacyjne. Rozpatrujagc ten aspekt nalezy wspomnie¢, Ze niestety nie Wwszyscy
pracownicy poddaja si¢ takim zach¢tom. Sg tacy, ktoérzy wykonuja powierzone zadania bez
potrzeby ich nadzoru. Takg grupe generalnie stanowig pracownicy wyksztalceni, o
wickszym doswiadczeniu zawodowym. Jednakze cze$¢ zatogi (zwlaszcza niektorzy
pracownicy z nizszym poziomem wyksztatcenia) wymaga kontroli i nadzoru, co wynika
niejednokrotnie z dosy¢ nieprofesjonalnego podejscia do swoich obowigzkéw - w mysl
schematu: ,jezeli jest nadzor to trzeba pracowac, jezeli go nie ma to mozna sprawiac
wrazenie, ze si¢ pracuje, a w rzeczywistosci nie wykonywac swojej pracy”’. W zwigzku z
powyzszym w omawianym przedsigbiorstwie pracownikéw motywuje si¢ poprzez nagrody
finansowe, ktore sg najbardziej akceptowalng dla nich formg motywowania do pracy, a
oprocz tego wplywajaca na pozytywne podejscie do powierzonych obowigzkow, jak
rowniez do swoich przetozonych i wspotpracownikow.

Z dokonanego powyzej opisu nasuwa si¢ pewna mysl, ktéra sktania do zastanowienia
si¢ nad tym, co przedsigbiorstwo ,,BUDDROG” powinno lub moze zrobi¢, aby rozwigzaé
pojawiajace si¢ problemy w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. Wydaje sig, iz
wlasciwym dziataniem bylaby doglgbna refleksja i wdrozenie zmodyfikowanych
instrumentéw motywowania, ktore okazalyby si¢ bardziej efektywne i skuteczne od
dotychczas stosowanych, wsérdéd ktorych wystgpowatyby zaréwno $rodki; zachgety,
perswazji czy nawet przymusu, dostosowane do potrzeb indywidualnych jednostek oraz
grup pracowniczych. Najlepszym motywatorem w tej firmie okazala si¢ gratyfikacja
finansowa, jako najbardziej skuteczny sposéb wplywania na wydajno$¢ pracownikow.
Mozna by w tym kierunku oczywiscie podaza¢ i w miar¢ mozliwosci finansowych,
zacheca¢ pracownikow do wykonywania swojej pracy na wysokim jakosciowo poziomie.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze w dobie kryzysu w branzy budowlanej, dodatkowe
formy motywowania w postaci np. nagrod finansowych czy premii obcigzajag budzet
przedsigbiorstwa. Dlatego wydaje sig, iz w pierwszej kolejnosci kierownictwo firmy
powinno wzbudza¢ wsrdd pracownikdéw potrzebe rozwoju zawodowego i doceniac ich
wysitki podejmowane w tym kierunku. Mozna to uczyni¢ poprzez zadbanie o to, aby praca
byta bardziej interesujaca dla pracownikdw oraz przysparzala im satysfakcji z jej
wykonywania. Co wigcej, pozytywnym stymulatorem mogltby okazaé si¢ elastyczny czas
pracy, a takze inne motywatory pozafinansowe, ktore wplywaja korzystnie na wizerunek
firmy jako pracodawcy.

5. Wnhnioski

Zmieniajace si¢ warunki zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie powinny
spowodowa¢ zmiang w postrzeganiu czynnika ludzkiego w organizacji. Umotywowany
personel oraz efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim stanowi, jak juz wspomniano,
wazny element rozwoju przedsigbiorstwa 1 postgpu gospodarczego. Odpowiednie
wykorzystanie posiadanego kapitalu ludzkiego umozliwia sprostaniu wymaganiom
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rzeczywisto$ci gospodarczej [15], zwlaszcza, ze jak zauwaza B. Mikuta, zarzadzanie
kapitatem ludzkim mozna rozpatrywaé z co najmniej z czterech réznych perspektyw [16]:

po pierwsze <zarzadzanie to polega na realizacji funkcji zarzadzania
skoncentrowanych na kapitale Iudzkim umozliwiajacych realizacje celow
organizacji w sposob sprawny i pozwalajacy osigga¢ wysoka efektywnosc
ekonomiczna;

po drugie, jest to postgpowanie normujace i dyspozycyjne dazace do stworzenia
odpowiedniego $rodowiska, ktore umozliwi sprawne wykorzystanie przez ludzi
bedacego w ich posiadaniu kapitatlu ludzkiego, w tym stworzy warunki
samoorganizacji i samo zarzadzania;

po trzecie, polega na odpowiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw
organizacyjnych, technicznych, spotecznych, prawnych 1 ekonomiczno-
finansowych, na ktorych opiera si¢ i ktére wykorzystuje system zarzgdzania
kapitatem ludzkim;

po czwarte, w sensie instytucjonalnym zarzadzanie to obejmuje system stanowisk i
zespotow pracowniczych realizujacych zadania z zakresu zarzadzania kapitalem
Tudzkim.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna wysungé nastepujace wnioski oraz
rekomendacje w odniesieniu do zarzgdzania kapitatem ludzkich w obecnych warunkach
gospodarczych, w ktorych funkcjonujg przedsigbiorstwa:

nalezy wplywaé¢ na wzrost zaangazowania pracownikOw w wykonywanie
powierzonych zadan w firmie, poprzez zastosowanie zréznicowanych narze¢dzi
motywowania finansowego 1 pozafinansowego. Poziom zaangazowania
pracownikow jest efektem caloksztattu dzialan pracodawcow, zwigzanych z
budowaniem angazujacego $rodowiska pracy [17];

istotna jest partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji w firmie.
Podejmowanie decyzji jest typowym dzialaniem, ktére napedza rozwdj firm i
wyniki kazdego pracownika [18];

jednym z priorytetéw powinno sta¢ si¢ wspieranie wysokiej skutecznosci i
efektywnosci pracy oraz stosowanie odpowiednich premii czy nagréd z tym
zwigzanych;

nalezy ulatwia¢ i zachgca¢ pracownikéw do przekazywania migdzy sobg
informacji poprzez skuteczna komunikacje interpersonalng;

nalezaloby tez zwroci¢ uwage na pozyskiwanie informacji zwrotnej od
pracownikéw uzyskujac ich opinie na temat zarzgdzania kapitalem ludzkim oraz
ich satysfakcji z pracy. ,,Ow obszar zarzadzania moze byé zrédlem wielu
sukcesOw organizacji i satysfakcji z pracy dla osob je realizujagcych. Jednak bywa
tez powodem wielu problemow, nieprawidtowosci, strat dla organizacji i zaburzen
w spotecznym $rodowisku pracy” [19]. Wazne jest takze wptywanie na kreowanie
wlasciwych postaw i zachowan pracownikdéw w przedsigbiorstwie;

zrodtem sukcesu kazdej organizacji sg kompetentni pracownicy [20].
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