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Streszczenie: W artykule zwrdcono uwage na zasadnicze kwestie zwigzane z
inwestowaniem w kapital ludzki, ktére sa warunkiem trwania pracownikoOw w organizacji
opartej na wiedzy. Takie zatozenie sytuuje w centrum uwagi pracownika i jego zasoby,
postrzegane obecnie jako najwazniejsze ogniwo sprawnie funkcjonujacej organizacji. W
zwigzku z powyzszym ukazano istot¢ i elementy majace wptyw na tworzenie kapitatu
ludzkiego, uzasadniajgc tym samym celowo$¢ inwestycji w kapitat ludzki. W koncowe;j
czgéei publikacji pokazano przykladowe dziatania inwestycyjne w kapital ludzki
podejmowane przez firm¢ budowlang oraz wnioski wynikajace z inwestowania w kapitat
Tudzki.
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1. Wprowadzenie

Wspoltczesne przedsiebiorstwa podejmuja réznego rodzaju inwestycje w kapital ludzki.
Chociaz nie wszystkie inwestycje, majace na wzgledzie cztowieka, prowadza do wzrostu
efektywnosci i1 skutecznosci organizacji, to jednak dzialania inwestycyjne, dokonywane
przez organizacje oparte na wiedzy, znajduja uzasadnienie w praktyce. Przyktadowo mozna
wskaza¢ tutaj: planowanie karier zawodowych, szkolenie czy inwestowanie w kwalifikacje
zawodowe pracownikow.

Organizacje oparte na wiedzy, realizujgc cele strategiczne, stajg przed trudnym
problemem wyboru — z racjonalnego punktu widzenia — sposobu zatrudniania ludzi,
zatrzymywania wartosciowych pracownikow w firmie, ksztaltowania wig¢zi emocjonalnych
z organizacja oraz powigkszania jej potencjatu intelektualnego. Z perspektywy zarzadzania
organizacja, a zwlaszcza kapitalem ludzkim, niebagatelne znaczenie ma pozyskanie
i utrzymanie pracownikow kreatywnych, tworczych i otwartych na zmiang, ktorzy, pracujac
indywidualnie lub zespotowo, przyczyniaja si¢ do osiggni¢cia sukceséw przedsicbiorstwa
[1].

Organizacje oparte na wiedzy, czyli te, dla ktorych wiedza jest fundamentem
dziatalnoSci, na ktérym buduja przewage konkurencyjng, majg Swiadomos¢, ze inwestycje
w kapital ludzki wymagaja rzetelnej i wymiernej oceny umiej¢tnosci oraz potencjatu
rozwojowego zatrudnionych pracownikow.

Celem artykutu jest podjecie rozwazan, skierowanych na dyskusje, iz zatrzymanie
pracownikéw w organizacji opartej na wiedzy, zalezy od inwestowania w ich kapitat
ludzki, poprzez stwarzanie mozliwosci szeroko rozumianego rozwoju zawodowego.
Struktura artykulu zostala podporzadkowana celowi pracy. W czesci teoretycznej
skoncentrowano uwage na zagadnieniach zwigzanych z inwestowaniem w kapital ludzki,
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natomiast czg$¢ empiryczna pokazuje wybrane inwestycje w kapitat ludzi dokonywane
w praktyce gospodarcze;.

2. Istota i elementy kapitalu ludzkiego

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze kapitat ludzki stanowi zasob, bedacy zrodtem
przysztych dochodow osigganych z ustug o okreslonej wartosci, i jako taki, nie moze by¢
przedmiotem obrotu rynkowego, ani nie moze zmienia¢ wiasciciela, gdyz jest on jego
wewnetrzng cecha. Definiujac kapital ludzki akcentuje si¢ nie tylko role, jaka odgrywa
w calej gospodarce narodowej, jak i u poszczegélnych wiascicieli tego zasobu, lecz
zaznacza si¢ jego kluczowe znaczenie dla rozwoju i funkcjonowania poszczegodlnych
organizacji [2]. Przyktadowo A. Pocztowski kapitat ludzki traktuje jako ,,0g6t cech
i wlasciwo$ci uciele$nionych w ludziach (wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowie,
motywacja), ktore maja okre$long warto$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodow
zarowno dla pracownika — wilasciciela kapitatu ludzkiego, jak 1 dla organizacji
korzystajacej z tegoz kapitatu na okreslonych warunkach” [3]. W. Koziol takze zaznacza,
ze ,kapital ludzki to nic innego jak kapitat ucielesniony w zasobach ludzkich” [4]. Rowniez
A. Olesiuk podkresla, ze ,kapital ludzki to inaczej ekonomiczny zaséb wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej zawarty w kazdym cztowieku i spoteczenstwie jako
catosci, okreslajacy zdolnosé¢ do pracy, do adaptacji do zmian, w otoczeniu oraz mozliwosci
kreacji nowych rozwigzan” [5]. Popularne sg réwniez stwierdzenia, iz kapital ludzki
odznacza si¢ zdolno$cia do wykonania pracy, a tym samym do zmiany warunkow,
niezbgdnych do prawidtowego dziatania i trwania systemu spoleczno-ekonomicznego [6]
oraz, ze jest on ,,bardziej konkurencyjny wobec kazdego innego kapitatu, ktorym dysponuje
organizacja” [7]. Na ksztaltowanie indywidualnego kapitatu ludzkiego wpltywa wicle
czynnikow, majacych swoje zréodto w rodzinie, jak tez w spoleczenstwie w ktorym
jednostka funkcjonuje (rys. 1).

Rola panstwa/ Rola rodziny/
spoleczenstwa KSZTALTOWANIE dnostki Y
INDYWIDUALNEGO Jednostxl
¢ KAPITALU LUDZKIEGO i
* System » Wiedza ogdlna » Zabezpieczenie
szkolnictwa srodkow
ogo6lnego * Wiedza i
umiejetnosci * Sprzyjanie
« System zawodowe rOZWOjowi
szkolnictwa
zawodowego * Zdolnosci » Kultywowanie
zdolnosci
* Kultura narodowa .| *Postawy P
h » Ksztaltowanie
* Spoteczna stuzba * Potencjat fizyczny pozytywnej postawy
(zdrowie) wobec nauki 1ipracv

Rys. 1. Ksztaltowanie indywidualnego kapitatu ludzkiego
Zrédto: [8].
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3. Tworzenie kapitalu ludzkiego w organizacji

Inwestowanie w pracownikéw ma S$cisty zwigzek z tworzeniem kapitatu ludzkiego
w organizacji. Dziatania, jakie organizacja oparta na wiedzy podejmuje w tym obszarze, sg
bardzo szerokie, poniewaz obejmujg caly szereg roéznych proceséw w ramach polityki
personalnej (tab. 1), poczawszy od planowania kapitatu ludzkiego, szeroko rozumianego
doboru pracownikow, poprzez ich motywowanie ptacowe czy pozaplacowe, ocenianie,
rozwoj 1 komunikacje interpersonalng ukierunkowang m.in. na ksztalttowanie relacji

miedzyludzkich.

Tab. 1. Modele polityki personalnej tworzenia kapitatu ludzkiego organizacji

TYP MODELU CHARAKTERYSTYKA

Model Model polityki: orientacja na zdobywanie wykwalifikowanych

pozyskiwania pracownikéw z rynku pracy

kapitalu ludzkiego Koncepcja zatrudnienia: wspotpraca na zasadzie wzajemnych
korzysci
Konfiguracja polityki: zorientowana na zatrudnianie i zwalnianie
pracownikéw w zalezno$ci od potrzeb firmy; eksponujgca selekcje
i oceng, ograniczajgca szkolenie
Oczekiwania: wykazywanie si¢ umiejetnosciami odpowiednimi do
aktualnej strategii firmy

Model Model polityki: orientacja na pozyskiwanie pracownikow

kontraktowania z zewnetrz — w r6znych formach

kapitalu ludzkiego Koncepcja zatrudnienia: wspotpraca traktowana jako transakcja

Konfiguracja polityki: wyznaczana przez kontrakt, eksponujaca
outsourcing, dostosowujaca pracownikéw do aktualnych wymagan
firmy, podkreslajagca ekonomiczne aspekty pracy

Oczekiwania: wywigzywanie si¢ z kontraktow

Model rozwoju
kapitalu ludzkiego

Model polityki: orientacja na rozwoj wewngtrzny kapitatu
Koncepcja zatrudnienia: integracja pracownicza

Konfiguracja polityki: zorientowana na zaangazowanie
pracownikéw poprzez np. sponsorowanie S$ciezek Kkariery,
szkolenia, wynagrodzenie powigzane <z umigj¢tnosciami,

dhugotrwale zatrudnienie
Oczekiwania: wysoka produktywnos¢

Model kreowania
aliansow w zakresie
kapitalu ludzkiego

Model polityki: orientacja na utrzymywanie wiasnego kapitatu
z jednoczesnym pozyskiwaniem kapitalu z zewnatrz

Koncepcja zatrudnienia: eksponujaca partnerstwo

Konfiguracja polityki: hybrydowa w zakresie instrumentéw
polityki, podkreslajaca wspolprace, procesy uczenia na zasadzie
personalnych interakcji

Oczekiwania: uzyskiwanie efektow synergicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie schematu zaproponowanego w: [9]

Kapital Iudzki traktowany jest przede wszystkim jako czynnik wytworczy, ale tez jest

cennym zrodtem wiedzy, ktoéra odpowiednio wykorzystana, decyduje o zdobywaniu,
osigganiu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej organizacji opartej na wiedzy. Mozliwos¢
wzrostu pozycji konkurencyjnej organizacji jest uzalezniona od jakosci zasobow ludzkich
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zaangazowanych do wykonywania pracy na rzecz tej organizacji. Aby jako$¢ kapitatu
ludzkiego byta na jak najwyzszym poziomie, nalezy inwestowa¢ w rozwoj pracownikow,
jako wiascicieli indywidualnego kapitatu ludzkiego. Szczegélnie ich wiedza, zaliczana do
aktywow niematerialnych stanowi zasob strategiczny.

Zmienne i dynamiczne otoczenie wywiera wplyw na dziatalno$¢ i funkcjonowanie
organizacji, w wyniku czego muszg one podejmowac stosowne inwestycje w kapitat ludzki,
uwzgledniajac dokonujgce si¢ zmiany zewnetrzne i wewnetrzne. Zmiany te wymuszaja
konieczno$¢ podejmowania przemyslanych decyzji w zakresie zarzadzania organizacja,
chociazby w kwestii stosowanych form zatrudnienia pracownikoéw (rys. 2) oraz
dokonywania racjonalnych wyboréw zwigzanych z inwestowaniem w kapitat ludzki.

decentralizacja podejmowania —
decyzji i adaptacyjno$é zatrudnienie
projektowe
zarzadzanie organizacja
etat na cale
zycie
centralizacja podejmowania
decyzji i stabilizacja
wzmocnienie zarzadzanie dobor
zwigzkow zasobami pracownika
pracownika ludzkimi do potrzeb
z firmg projektow

Rys. 2. Zmiana modelu zarzadzania organizacjg i zarzadzania ludzmi
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie schematu zaproponowanego w: [10].

4. Uzasadnienie inwestowania w kapital ludzki

Przedsi¢biorstwa, ktoére racjonalnie inwestujg w kapital ludzki, przyczyniajg si¢ do
podniesienia wlasnej skutecznosci, efektywnosci oraz innowacyjnosci, a w rezultacie moga
osiggna¢ dominujgcg pozycj¢ na rynku.

Kapitat ludzki stanowi nieodtgczny element cztowieka, ktory mozna gromadzi¢ poprzez
inwestycje w ten cenny zaséb [11]. Rozwazajac problematyke inwestowania w kapitat
ludzki nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze charakterystyczng wilasciwoscig inwestowania
w kapitat ludzki jest fakt, iz rezultaty tego typu przedsiewzi¢¢ sa widoczne w dhuzszej
perspektywie czasowej [12]. Jest to dosy¢ istotna kwestia, ktérej nie mozna pomijac, bo
,gdyby efekt inwestycji w ludzi byt natychmiastowy, a ryzyko niewielkie, mozna by
zgodzi¢ si¢, ze uproszczone podejscie do inwestycji w ludzi jest racjonalne. Ale jest
doktadnie odwrotnie” [13]. Pomimo to, istnieje wiele racjonalnych przestanek
uzasadniajacych inwestowanie w pracownikow. Przestanki te zestawiono w tabeli nr 2,
zamieszczajac opinie na ten temat wystgpujace w literaturze. Ich cechg wspdlng jest
wyrazne podkreslenie rangi inwestowania w kapital ludzki, przekladajacego sie
bezposrednio na skuteczno$¢ i efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji opartych na
wiedzy.
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Tab. 2. Uzasadnienie dokonywania inwestycji w kapital ludzki

AUTOR UZASADNIENIE INWESTOWANIA W KAPITAL LUDZKI
E. Skrzypek Inwestowanie w kapitat ludzki jest najbardziej intratng inwestycja, gdyz wiedza
ludzka jest niezbgdna w procesie podejmowania decyzji na kazdym szczeblu
zarzadzania organizacja, szczegollnie obecnie,
w warunkach zmian blizszego i dalszego otoczenia przedsigbiorstwa
J. Fitz-enz Inwestowanie w kapital ludzki napedza realizowane procesy, kierujac je w

strong¢ osiggania celow przedsigbiorstwa, przyczyniajac si¢ m.in. do
ograniczenia kosztow dzialalno$ci czy usprawnienia procesow

D. Lewicka Inwestowanie w pracownika staje si¢ sprawg o zasadniczym znaczeniu,
poniewaz spelnia ono nie tylko funkcje motywacyjna, ale powoduje rowniez
wzrost efektywnosci ekonomicznej firmy

P. Kopijer Znakiem dzisiejszych czasow stalo si¢ intensywne inwestowanie
w rozw0j kapitatu ludzkiego, w duzej mierze wspierane przez ogromne $rodki
unijne. Z perspektywy dwoch ostatnich dekad zauwaza si¢ tez duzy postep
zaawansowania stosowanych w firmach rozwigzan w tym obszarze, zwanych
zwyczajowo polityka szkolen

M. Swiezy Inwestowanie w rozwdj pracownikow kojarzy si¢ przede wszystkim
z tworzeniem coraz wigkszych, bardziej kompleksowych
i dopracowanych programoéw majacych wprowadza¢ znaczaca zmiang
w funkcjonowaniu calej organizacji

S.R. Domanski Inwestowanie w kapital ludzki moze nastgpowac poprzez system edukacji
narodowej, system agencji zatrudnienia, system badan naukowych

T. Boeri, J. van Kapitat ludzki, ktorego gléwng determinantg jest edukacja, stanowi jedno z

Ours najwazniejszych zrodet wzrostu gospodarczego. Poprzez inwestycje w
ksztalcenie wzrasta dochdd narodowy

M. Czyz Kapitat ludzki jest zrodtem wiedzy i innowacji, przyczyniajac si¢ do rozwoju

organizacji, ktora przeksztatcajac indywidualng wiedz¢ pracownikow w wiedzg
organizacyjna, przeksztalca ja w czynnik wytworczy

N. Doraczynska Z perspektywy pracownika nie ma lepszej sytuacji niz gotowy do rozwijania go i
inwestowania w jego zasoby pracodawca

M. Tobiasz Pracownik, w ktorego si¢ inwestuje, przynosi wigksze korzysci biznesowe niz
pracownik niezadowolony i niemajacy mozliwosci rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [14], [15], [16], [17], [18], [19], [20], [21], [22], [23].
5. Dzialania inwestycyjne w kapital ludzki podejmowane przez firme ,,Buddrog”

Firma ,,Buddrog” (nazwa firmy, na prosbe jej kierownictwa zostala zmieniona),
prowadzi polityke personalng ukierunkowang na zatrzymanie pracownikéw w organizacji,
poprzez umozliwienie rozwoju ich potencjatu pracy. Takie dzialania przejawiaja si¢ nie
tylko poprzez obligatoryjnie szkolenia w ktorych uczestniczg wszyscy pracownicy, lecz
takze szkolenia dodatkowe dedykowane poszczegolnym osobom, zajmujagcym si¢
konkretnym obszarem, np. w zakresie aktualnych przepisow kadrowo-ptacowych,
przepisow prawa pracy czy w zakresie BHP. W odczuciu kadry kierowniczej, szkolenia
dodatkowe zawsze sa potrzebg chwili. Oznacza to, Ze jes$li zaistnieje konieczno$¢
doszkolenia pracownikéw w jakim$ konkretnym zakresie, wowczas zarzad firmy kieruje
pracownikow na takie szkolenia. Oprdcz tego firma inwestuje w pracownikow fizycznych
przeprowadzajac szkolenia w zakresie obstugi réznego rodzaju sprzgtu cigzkiego, takiego
jak walce czy koparko-tadowarki. Takze kadra kierownicza uczestniczy w roznych
szkoleniach. Przyktadowo w ostatnim okresie dla kadry kierowniczej zajmujacej
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si¢ budowag drog i mostow, przeprowadzono cykle szkolen w zakresie programéw do
kosztorysowania (np. program Norma czy Invest Projekt).

W zakresie inwestycji w kapital ludzki firma stosuje takze nagrody uznaniowe, ktore sa
przyznawane decyzja prezesa za zaangazowanie w pracg, wykraczajace poza normalny
zakres obowigzkéw zawodowych. W duzej mierze nagrody uznaniowe sg jednak
uwarunkowane sytuacjg finansows firmy, a decyzje w tej kwestii podejmowane sg przez
kierownictwo, po konsultacji z glownym ksiggowym. Oprocz tego firma reguluje
wszystkie obowigzkowe (wobec pracownikéw) dodatki finansowe, takie jak:
wynagrodzenie za prace $wiadczong w godzinach nadliczbowych, prace w porze nocnej
czy dodatek do prania odziezy roboczej, co jest traktowane jako forma motywowania
pracownikéw do wykonywania powierzonych zadan na wysokim poziomie.

Kierownictwo firmy na chwile obecng nie zachegca pracownikow w jaki$ szczegdlny
sposob do rozwoju, poniewaz aktualnie dysponuje kadra pracownikow, w ktdérych
zainwestowala i1 ktéra posiada kwalifikacje oraz kompetencje do wykonywania pracy na
zajmowanych stanowiskach. Aczkolwiek zarzadzajacy firma nigdy nie stawiaja zadnych
przeszkod, aby pracownicy mogli si¢ doksztalca¢ we whasnym zakresie. Mozna nawet
powiedzie¢ ze firma ,,idzie pracownikom na r¢ke”, poprzez np. zwolnienia z wykonywania
pracy na czas obowigzkowych zaje¢ zwigzanych z doksztatcaniem sig, uczestnictwem w
roznych szkoleniach poza stanowiskiem pracy, kursach zawodowych, zapewniajac
wynagrodzenie za pracg. Takie przedsiewzigcia sa akceptowane zardwno przez kadre
kierownicza, jak i pracownikow, dzigki czemu w firmie istnieje przekonanie, ze
inwestowanie w kapital ludzki jest racjonalnym dziataniem, ktdre przynosi obopoélne
korzysci — zarowno pracownikom, jak i organizacji. Kadra kierownicza oraz pracownicy
majg pelng §wiadomos¢, iz obecnie przewage konkurencyjng nie zapewnia juz dostgp do
surowcow, ziemi czy dysponowanie $rodkami finansowymi, ale w glownej mierze
przewage taka zdobywa si¢ poprzez ciagly rozwdj kapitatu ludzkiego.

6. Wnhnioski

Korzysci z inwestowania przedsigbiorstw w zatrudnionych pracownikéw sa
niepodwazalne, zaré6wno w odniesieniu do przedsigbiorstwa jako calosci, jak
i poszczegblnych pracownikow, w ktorych si¢ inwestuje.

Organizacja oparta na wiedzy musi potrafi¢ zidentyfikowa¢ grupe najbardziej
utalentowanych i kreatywnych os6b wsrod zatrudnionych, a otaczajac ich szczegodlna
opiecka — w pewnym sensie zagwarantowac sobie mozliwo$¢ dlugoterminowej wspotpracy
z nimi. Takie wspotdziatanie oznacza konieczno$¢ spetniania oczekiwan o0sob
o najwigkszym potencjale, czego przejawem jest m.in. zapewnienie optymalnych
warunkow do osobistego ich rozwoju, zgodnego z celami biznesowych firmy [24]. Obecnie
pozyskanie i utrzymanie w firmie pracownikéw, zwlaszcza utalentowanych, staje si¢
kluczowa umiejetnoscig organizacyjng [25]. W zatrzymaniu najbardziej wartoSciowych
pracownikéw réznego szczebla pomagaja m.in.: budowanie wihasciwej kultury
organizacyjnej, wilasciwe systemy motywacyjne, szkolenia czy odpowiednio
skonstruowane pakiety wynagrodzen i $§wiadczen dodatkowych oraz tworzenie klimatu
organizacyjnego opartego na otwartym dialogu [26]. R. Reinfuss podkresla, ze ,,zamiast
przekonywac zarzad, ze trzeba szkoli¢ i inwestowa¢ w ludzi, dziat HR moze przedstawi¢
analize, z ktorej bedzie wynikato, w ktorych obszarach w firmie jest nadpotencjal i mozna
uzyskaé oszczednosci, a w ktorych brakuje pracochtonnosci. Dzigki tej analizie firma
zaoszczedzi eliminujgc procesy przynoszace straty i zainwestuje w procesy o wysokiej
rentownosci” [27].
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Na zakonczenie trzeba doda¢, ze inwestycje w kapital ludzki, produktywnosc,
wydajnosc¢, efektywne zarzadzanie zmiang, wiedza i innowacyjno$¢, pozyskiwanie i rozwoj
talentoéw, to tylko niektére wyzwania na najblizsze lata w obszarze zasoboéw ludzkich” [28].
Wszystkie te czynniki tacza si¢ z pracownikami, jako dysponentami kapitatu ludzkiego,
w ktorych nalezy permanentnie inwestowac, szczegdlnie w warto$ciowych pracownikow,
realizujacych cele biznesowe organizacji, a tym samym poprawiajacych jej pozycje
konkurencyjng na rynku. Inwestowanie w kapital ludzki, jako proces racjonalnie
zaplanowanych 1 konsekwentnie realizowanych dziatan, zapewnienia organizacji
dysponowanie zasobami ludzkimi o najwyzszych kwalifikacjach i kompetencjach
zawodowych.  Zapewnienie  odpowiednich ~ warunkéw  rozwojowych  osobom
zaangazowanym do pracy, pomaga zatrzymac najlepszych pracownikow w organizacji
opartej na wiedzy.

Kierunki przysztych badan, prowadzone w zakresie inwestowania w kapital ludzki,
powinny uwzglednia¢ nie tylko cele biznesowe organizacji opartych na wiedzy, ale
W znacznej mierze, zroznicowanie potrzeb zawodowych, jak réwniez osobistych
pracownikow, w ktorych organizacja inwestuje.
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