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Kapitat ludzki najistotniejszym elementem
W organizacji
Human capital the most important element
in the organization

Streszczenie: W opracowaniu na temat ,, Kapitat ludzki najistotniejszym elementem
w organizacji” przedstawiono na wstepie jak rozwijaty sie zasoby ludzkie w czasie kilku wiekow.
Nastepnie przedstawiono réwniez jak wazne sq zasoby ludzkie dla organizacji, jak wazny jest
wybor zespotu pracowniczego, ktéry jest podstawg poprawnego dziatania, ale takze swoistym
bodzcem do rozwoju organizacji. Czlowiek wnoszgc swoje umiejetnosci i specjalistyczng
wiedze, angazuje sie w istotne dla organizacji sprawy. Przedstawiono réwniez jak waznym
elementem jest inwestowanie w zasoby ludzkie oraz utrzymanie dobrze wyszkolonych os6b
w obrebie organizacji. Jest to wazna cze$¢ catego procesu zatrudnienia. Pracodawca dbajgc
0 swoich pracownikéw posrednio dba o wiasng organizacje.

Na zakoriczenie przedstawiono wnioski ktére jednoznacznie przedstawiajg ze zasoby ludzkie w
organizacji stanowig najwazniejszy jej czynnik. Wiedza i umiejetnosci pracownikéw przektadajg
sie na wyniki finansowe organizacji. Inwestycje w kapitat ludzki otwierajg wielkie mozliwoSci
rozwoju w kazdym przedsiebiorstwie, ale jednoczesnie ich brak sprawia, ze organizacja stoi
W miejscu.

Stowa kluczowe: inwestycja, motywatory, organizacja, pracodawca, zasoby ludzkie

Abstract: In the elaboration ‘Human capital the most important element in the organization’ first
was presented the development of human resources in the course of a few centuries. Then it
was showed how important human resources are for an organization and how significant is the
selection of the crew as it is not only the base for proper fulfilling tasks but also serves as a
peculiar stimulant to its development. A person by introducing his skills and specialized knowledge
gets involved in the important company matters. It was also stressed how important thing is to
invest into human resources and to keep trained staff within the company. These are a key
element of the employment process. An employer by taking care of his employees indirectly is
taking care of his company. At the end all conclusions were introduced which unambiguously show
that human resources constitute the company’s most important factor. The knowledge and skills is
synonymous to financial results of a company. Investments into human resources open great
perspectives and their lack hamper its development.
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Wstep

Od kilkuset lat jednym z najwazniejszych obiektow obserwacji wielkich
myslicieli i naukowcow byta postaé cziowieka. Niewatpliwie liczne badania
przyblizajg kazdg osobe do poznania samego siebie i co najistotniejsze do
okreslenia swoich catkowitych mozliwosci. Na przetomie wiekdw uczeni
wielokrotnie probowali okresli¢ granice ludzkiego umystu i ciala.
Zdumiewajgcym moze okazac sie fakt, iz postawione tezy najczesciej bylty
podwazane przez ludzkie dokonania.

Ciezka praca nad sobg, zdobywanie do$wiadczenia oraz che¢ rozwoju
sq kluczowymi czynnikami przekraczania granic mozliwosci, poczatkowo
uznawanych za nierealne. W dobie ptynnego przeptywu informac;ji
wielokrotnie jestesmy szokowani wyczynami pojedynczych jednostek.
Wpedzajagce w ostupienie dziatania obrazujg znaczenie cztowieka w obrebie
kazdej dziedziny zycia. Zaangazowanie oraz wtozony wysitek pozwalajg na
realizacje coraz to ambitniejszych celéw oraz nieustanny rozwéj. Czlowiek,
jego umiejetnosci, wiedza i cechy szczegdlne uznawane sg obecnie za
najwazniejszy czynnik postepu. Wtasnie dzieki nim istota ludzka od poczatku
naszych dziejow mogta sie rozwijaé. Poczatkowo udoskonalajgc proces
zdobywania pozywienia, az do czasOw wspotczesnych, w ktoérych bierze
czynny udziat w rozwoju przedsiebiorstwa. Peter Drucker, uwazany za ojca
nowoczesnej teorii zarzgdzania, posuwa sie nawet dalej, okreslajac zasoby
ludzkie jako kluczowy czynnik produkcji, a tradycyjne zasoby: ziemia, kapitat,
praca, wedtug jego mysli, powoli stajg sie raczej przeszkodami w dazeniu do
rozwoju przedsiebiorstwal.

Rozwoj zasobéw ludzkich

Zapoczatkowane w XVIII wieku ogromne zmiany w czasie rewolucji
przemystowej w Anglii na zawsze udoskonality proces produkcji. Jednakze
dopiero na przetomie XIX i XX wieku zostato zauwazone znaczenie czynnika
ludzkiego w rozwoju przedsiebiorstwa. Najcenniejszym zasobem firmy w XIX
wieku byty maszyny i urzadzenia wraz ze sposobami ich wykorzystania w
produkcji, okreslonymi regutami hierarchicznej organizacji. W XXI wieku
najcenniejszym zasobem kazdej organizacji, zarbwno w sektorze biznesu,
jak i poza nim sg pracownicy umystowi i ich Wydajnoéc':z. Dbanie o ten
czynnik oraz poszukiwanie odpowiedniego kapitatu ludzkiego stato sie
nadrzednym celem kazdego przedsigbiorstwa.

Zgodnie z teoria Adama Smitha jednym z niezbednych zasobdéw do
rozpoczecia i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jest czynnik ludzki.
W literaturze naukowej mozna rozpozna¢ dwa sposoby nazewnictwa pozycji
cztowieka w organizacji jako zasob oraz kapitat ludzki przedsiebiorstwa.
W gtébwnej mierze obydwa pojecia dotyczg elementu ludzkiego
w organizacji. Wystepuja niewielkie roznice w sposobie definiowania, jednak

I, Hejduk, Przedsiebiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2000, s.73.
2 p.F. Drucker, Zarzadzanie w XXI wieku - wyzwania, New Media, Warszawa 2000, s. 141.
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w swojej ksigzce ,Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy” Stanistaw Domanski
taczy dwa podejscia w jedng cato$¢: czynnik ludzki w organizacji oznacza
wediug niego zasdéb wiedzy, umiejetnosci, zdrowie i energie witalng zawartg
w spoteczenhstwie, ktdéry mozna powieksza¢ drogg inwestycji w rozwdj
cztiowieka. Jest rowniez wskaznikiem mozliwosci  produkcyjnych
i kreatywno$ci jednostki lub grupy oséb. Warto nadmienié, iz jest czescig
swojego posiadacza, i co za tym idzie jest z nim trwale zwiqzanyS. Ta cecha
pozwala odrézni¢ go od kapitatu rzeczowego, gdyz nie moze on zmienic
wiasciciela, bo nie podlega obrotowi. Jedng z najwazniejszych cech
zasobow ludzkich jest aspekt ich rozwoju. W poréwnaniu z innymi zasobami
przedsiebiorstwa moga pomnazaé swojg wartos¢, gdy inne zasoby w trakcie
wykorzystania deprecjonuja sie®. Juz samo pojecie kapitatu ludzkiego
ukazuje role pracownikéw w procesie funkcjonowania organizacji.

Ludzie pracujacy w organizacji oraz ich wiedza i umiejetnosci wptywajg
na wykorzystanie innych zasoboéw organizacji (rzeczowych i naturalnych).
Jest to jeden z argumentéw przemawiajacy za znaczeniem kapitatu
ludzkiego w organizacji. Wszystkie zasoby organizacji przenikaja sie, a co
za tym idzie prawidiowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest mozliwe do
osiggniecia tylko w sytuacji, gdy kapitat rzeczowy, naturalny oraz ludzki sg
na odpowiednim poziomie. Jednak przedsiebiorstwo posiadajace tylko dwa
pierwsze zasoby jest skazane na porazke, gdyz bez wykwalifikowanej kadry
pracowniczej nie bedzie wykorzystywato optymalnie swoich mozliwosci, nie
otworzy sie na innowacje, a takze jego oferta nie bedzie konkurencyjna
wobec innych podmiotéw na rynku.

Wptyw zasobow ludzkich na sytuacje i rozwdj organizacji mozna
rozpatrywa¢ w czterech skalach®:

— makro, ktéra obrazuje ogromny wptyw wielkosci i struktury kapitatu

ludzkiego na rozwdj spoteczenstwa, narodéw, a nawet ludzkosci.
W szczegdlnosci odnosi sie do wpltywu na innowacyjnosc
gospodarki i spoteczenstwa jako cafosci. Ksztaltuje nowoczesng
infrastrukture  techniczno-organizacyjng, informatyczng  oraz
socjalng®;

— indywidualnej, wskazuje na inwestycje ludzi w samych siebie,

a poprzez akumulacje réznego typu naktadéw (edukacja, wiedza
i doswiadczenie) zwiekszanie sie wartos¢ pracownika na rynku oraz
jego ogdlnej produktywnosé’;

— zespotu, dotyczy wptywu czionkéw zespotu pracowniczego i stanowi

sume kapitatéw indywidualnych ludzi nalezgcych do zespotu. Kapitat
ludzki w tej skali jest Scisle zwigzany z poprawnym kierowaniem

% S. Domaniski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa, s.19.

* K. Gorecka, Kompetencje a kapitat ludzki i intelektualny, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Bezpieczenstwa, Poznan, s. 567.

® A. Ludwiczynski, H. Krél, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 110.

® Tamze. s. 111-112.

" D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 119.
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zespotem. Wynik pracy zalezy nie tylko od kapitatu ludzkiego, ale
przede wszystkim od prawidtowego zarzgdzania;

— organizacji, wskazuje na rozwdj przedsiebiorstwa dzieki

indywidualnym kapitatom ludzkim pracownikéw Ilub zespotu,
z uwzglednieniem efektu synergii z technologia, technikg, inng
organizacjg. W tym aspekcie zarzadzanie odgrywa réowniez bardzo
znaczacaq role”.

W kazdej z czterech skal tatwo dostrzegalny jest wplyw kapitatu
ludzkiego na przedsiebiorstwo. W ujeciu makro wzrost zasobdw ludzkich
skutkuje zwiekszeniem innowacyjnosci, poprawg infrastruktury, sprzyja
upowszechnieniu nowoczesnych wzorcéw produkcji i zarzadzania. W skali
indywidualnej progres kapitatu ludzkiego przedstawia rozwdj jednostki, ktéry
przeklada sie na zwiekszenie produkcji przedsiebiorstwa. Obrazuje tym
samym najwiekszg zalete ptynaca z inwestowania w pojedyncze jednostki
organizacji (poprzez liczne kursy, spotkania, warsztaty), czyli zysk. Kapitat
ludzki zaréwno w organizacji, jak i zespole wplywa na zwiekszenie
mozliwosci produkcyjnych oraz innowacyjnych danej grupy. Opisany wyzej
wptyw zasobow ludzkich na przedsiebiorstwo doskonale przedstawia ich
znaczenie w funkcjonowaniu firmy. Bardzo waznym elementem
dtugookresowej dziatalnosci kazdej organizacji jest inwestowanie w ludzi.
Przedsiebiorstwa, starajgce sie o utrzymanie na rynku, poprawe
konkurencyjnosci, ale takze rozwdj i ekspansje, nie mogg pozwoli¢ sobie na
straty wigzace sie z brakiem inwestycji i rozwoju zasobdéw ludzkich. Brak
inwestycji w czynnik ludzki najczesciej uniemozliwia osiggniecie celéw
diugookresowych, a co za tym idzie nieustanny spadek konkurencyjnosci
organizaciji.

Wzrost kosztéw w stosunku do innych przedsiebiorstw jest jednym
z efektéw zlej polityki personalnej firmy. W sytuacji niewystarczajgcych
inwestycji w zasoby ludzkie firma traci innowacyjno$¢ swoich produktéw, ale
takze nie dokonuje unowoczesnien w procesie produkcji. Celem kazdej firmy
jest ograniczenie kosztéw i zwiekszenia zyskéw. Mogtoby sie wydawac,
iz zmniejszenie srodkdéw przeznaczanych na rozwdj kapitatu ludzkiego jest
elementem tzw. ciecia kosztow, jednak jest to dziatanie dorazne
i w dlugoterminowym ujeciu moze spowodowaé olbrzymie straty.
Funkcjonowanie tej zasady najlepiej obrazuje przyktad kalifornijskiej firmy
Apple, ktéra w latach 1986-90 zdominowata rynek technologiczny, stajac sie
jednym z najwiekszych przedsiebiorstw w historii kapitalizmu. Wprowadzenie
nowoczesnego ha tamte lata oprogramowania w swoich komputerach
Macintosh | i Macintosh Il, bytlo efektem doskonatej wspétpracy zespotu
pracownikow. W tym przypadku wspoétzatozyciel firmy Steve Jobs poprzez
inwestycje i dobér odpowiednich ludzi oraz posiadanego przez nich kapitatu
ludzkiego zmienit catkowicie postrzeganie i funkcjonowanie komputera
osobistego w przysztosci. Istotgq znaczacego rozwoju firmy oprécz
nastawienia sie na innowacyjnos$¢ produktu i odpowiednie zrozumienie rynku

8 A. Ludwiczynski, H. Krél, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2008, s. 115-116.
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technologicznego byto udoskonalenie procesu produkcji, zaczerpnietego
z fabryk é’apohskich firm technologicznych, co pozwolito zmniejszyé koszty
produkcji”. W ten sposéb Apple inwestujagc w zasoby ludzkie swojego
przedsiebiorstwa wyprzedzita konkurencje (Microsoft) pod wzgledem
technologii i produkcyjnym o kilka lat. Ten przyktad idealnie obrazuje
znaczenie inwestycji w zasoby ludzkie organizacji nastawionej na rozwdj.

Kolejnym negatywnym skutkiem niedoboru inwestycji w zasoby ludzkie

jest ograniczanie mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa. Wspéiczesnie
sytuacja na rynku zmienia sie bardzo dynamicznie, a firmy, ktére nie
dostosowujg sie do rynku tracg dystans do konkurencji i w efekcie swdj
udziat w rynku. Inwestycje w kapitat finansowy, rzeczowy i naturalny nie
wpltywaj tak znaczaco na rozwdj przedsiebiorstwa, jak inwestycje w ludzkie
zasoby.

To wtasnie pracownicy majg najwiekszy wptyw na pozytywne zmiany

W organizacji, poniewaz tworzenie nowych produktow, udoskonalanie
obecnych oraz korekty w procesie produkcji wywodza sie od pomystowosci
oraz zaangazowania czynnika ludzkiego. Te aspekty sprawiajg, ze dana
firma jest sktonna do rozwoju lub nie. Przedsiebiorstwo powinno postrzegaé
pracownika jako aktywa, poniewaz poprzez swojg prace generuje on czesé
dochodu, co przekifada sie w przysztosci na zysk. Pamieta¢ trzeba jednak,
ze cziowiek bez odpowiedniego zaplecza technicznego nie wykorzystuje
w petni swoich mozliwosci. Dlatego tez inwestycje jedynie w kapitat ludzki
i jego rozwdj moga nie przynies¢ oczekiwanych rezultatéow.

Inwestycje w zasoby ludzkie mozna podzieli¢ w nastepujacy sposc’)bm:

— inwestycje w formutowanie i redefiniowanie strategii personalne;j
wyznaczajgce kierunki inwestowania;

— inwestowanie w szkolenia, ktére odnoszg sie do przygotowania
proceséw szkolenia;

— inwestycje dotyczace utrzymania i zwiekszania wiedzy w
przedsiebiorstwie. Polegajag na gromadzeniu i wykorzystywaniu
wiedzy do realizacji celéw organizaciji;

— inwestowanie w marketing personalny, majgce na celu
przyciagniecie utalentowanego kapitatu ludzkiego;

— inwestycje retencyjne majgce na celu utrzymanie pracownikow
i zwiekszenie zaufania oraz lojalnosci;

— inwestowanie w poprawe warunkéw pracy, co przektada sie na
zmniejszenie czynnikow szkodliwych;

— inwestowanie w coaching, moze polegaé¢ na wykupieniu warsztatow
dla kadry pracowniczej lub wynajeciu coacha, ktérego zadaniem jest
motywacja i zwiekszenie ambicji pracownikéw;

— inwestycje w przedsiebiorczos¢, ten rodzaj wspomagania kapitatu
ludzkiego ma wielki wpltyw na ograniczanie kosztow statych

° W. Issacson, Steve Jobs, Wydawnictwo Insignis, Warszawa 2012.
1 A Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s.131-165.
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przedsiebiorstwa. Pracownicy nie marnotrawig kapitatu rzeczowego,
a co za tym idzie koszty sztuczni nie rosng;

— inwestowanie w kulture organizacji;

— inwestycje w opieke medyczna, zdrowotng oraz biologiczne potrzeby

pracownikow.

Inwestowanie w zasoby ludzkie przynosi wiele pozytywnych skutkéow
dla przedsiebiorstwa. Oprocz czysto ekonomicznych aspektéw prowadzenia
polityki inwestowania w kapitat ludzki, wystepuje takze zmniejszenie luki
kompetencyjnej w przedsiebiorstwie, co przekiada sie na wiele czynnikéw.
Miedzy innymi praca w zespole, w ktérym kazdy z cztonkéw jest na
odpowiednim miejscu, posiada specjalistyczne umiejetnosci i wiedze,
a takze jest pefen energii do dziatania, jest duzo bardziej efektywniejsza.
Dobrze wybrana kadra oraz wiasciwy system motywowania pracownikow
przynosi wymierne korzysci w postaci wiekszych zyskéw, a takze
zwiekszenia elastycznosci w przypadku jakichkolwiek problemoéw
w funkcjonowaniu firmy.

Dodatkowo inwestowanie w kapitat ludzki przedsiebiorstwa ma bardzo
duze potencjalne korzysci w zakresie konkurencyjnosci organizacji w skali
makroekonomicznej. Zmniejszenie kosztow statych, wzrost innowacyjnosci
oraz unowoczesnienie proceséw produkcji sg jednymi z nich. Trzeba dodag,
ze wyboér odpowiedniego zespotu jest podstawa dobrze funkcjonujgcego
przedsiebiorstwa, a inwestycje w ten czynnik przynoszag znacznie wieksze
i szybsze efekty, w przypadku wspétpracy wtasciwych osob.

Zasoby ludzkie a organizacja

Zasoby ludzkie sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. Proces
inwestycyjny rozpoczyna sie juz w trakcie poszukiwania i zatrudnienia
pracownika. Bardzo wazne jest Swiadome wyszukiwanie potencjalnych
wspoipracownikéw, co wigze sie z wybieraniem oséb o odpowiednich cechach
i odnalezienie talentéw oraz osdb gotowych realizowaé wazne dla danej
organizacji cele. To zadanie jest bardzo ztozonym i skomplikowanym
procesem. Dzieje sie tak, poniewaz kazdy cztowiek posiada inne
predyspozycje, kwalifikacje, poziom umiejetnosci i wiedze, a wyselekcjonowanie
odpowiednich kandydatéw wcale nie jest tatwe. Wybor zespotu pracowniczego
jest podstawg poprawnego dziatania, ale takze swoistym bodzcem do rozwoju
przedsiebiorstwa. Czlowiek, wnoszac swoje umiejetnosci i specjalistyczng
wiedze, angazuje sie w istotne dla firmy sprawy. Niestety, na przykiad
w takim panstwie jak Polska, w szczegdlnosci mali i Sredni przedsiebiorcy
dopiero uczg sie docenia¢ pracownikéw. Wyniki badan Eurofuoudu pokazujg
korzystny trend w krajach Unii Europejskiej. Przedsiebiorstwa panstw
cztonkowskich wydajg na szkolenia kadry najwiecej od 15 lat. W 2010 roku
w kursach zapewnianych przez firmy brat udziat juz co trzeci pracownikll.
Taka sytuacja pokazuje, jak waznym elementem organizacji staje sie kapitat

™ Artykut w Dzienniku Gazeta Prawna, Inwestycje w kapitat ludzki, dodatek do DGPu nr 125
(3011) z 30 czerwca 2011, s.1.
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ludzki. Firma Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) szacuije,
ze w ujeciu miedzynarodowym kazda zlotéwka wydana na doskonalenie kadry
przynosi 1,56 zt zysku. Z badan PWC wynika, ze w Polsce poziom zwrotu
siega nawet 1,72 rin

Wielu badaczy upatruje w takiej sytuacji skutku matego stosunku
wynagrodzen pracownikdbw do przychodéw catego przedsiebiorstwa.
Jedynie 11,4% przychodow firmy stanowia wynagrodzenia. Istotny dla
gospodarki Polski jest fakt, iz jedynie 32,8% pracownikéw korzysta ze
szkolen na koszt pracodawcy’®. Polskie przedsiebiorstwa wypadaja do$é
stabo na tle innych krajéw czionkowskich w tym aspekcie. Przekfada sie to
na matg konkurencyjnos¢ i efektywnos$¢ przedsiebiorstw.

Inwestycja w zasoby ludzkie

Kolejnym elementem inwestycji w zasoby ludzkie jest utrzymanie
dobrze wyszkolonych oséb w obrebie organizacji. Jest to wazna czesé
catego procesu zatrudnienia.

Pracodawca dbajgc o swoich podwtadnych posrednio dba o wiasne
przedsiebiorstwo. System motywacji, dobre warunki pracy oraz przyjazne
stosunki w zespole procentujg rozwojem firmy i zwiekszeniem jej dochodu,
ale przede wszystkim organizacja utrzymuje najwazniejszy czynnik, czyli
zasoby ludzkie, ktory razem z nig sie rozwijat i zbierat bardzo wartosciowe
doswiadczenie. Trzeba nadmieni¢, ze wystepuja dwa rodzaje takiej
aktywnosci przedsigbiorstwa: motywowanie oraz system wynagrodzen™.
Analiza sytuacji, w ktorej pracownicy kilku firm dysponujg takimi samymi
narzedziami, pracujg na podobnych stanowiskach oraz identycznymi
umiejetnosciami obrazuje, Ze wystepujg dodatkowe czynniki oprécz
zréznicowania kapitatu rzeczowego przedsiebiorstwa, wiedzy i zdolnoéci
pracownikow. Motywowanie jest jedng z metod dziatalnosci wiadz firmy,
dzieki ktorej przy takim samym zapleczu produkcyjnym konkurencyjnosc
firmy rosnie. Wykorzystanie tego narzedzia jest szansg dla mniejszych
i $rednich firm. Motywujac czionkéw zespotu do natezonej pracy
i wykorzystywania w catosci swojego kapitatu ludzkiego mogg zwigkszyé
swoj udziat w rynku.

Efekt pracy sktada sie z 3 elementow :

— wiedzy i umiejetnosci;

— mozliwos$ci dziatania (kapitat rzeczowy);

— checi do dziatania.

W duzym stopniu zarzgd oraz sztab menedzerski jest w stanie
zwiekszy¢ jedng z trzech czesci efektu pracy jako catosci, czyli cheé¢ do
dziatania. Jest to mozliwe dzieki motywowaniu pracownikéw. Polityka firmy

2 Materiaty ze strony firmy PW Chttp://www.pwc.pl/pl/biuro-prasowe/saratoga-hc-benchmarking-
2011.jhtml

¥ Artykut w Dzienniku Gazeta Prawna, Inwestycje w kapitat ludzki, dodatek do DGPu
nr 125 (3011) z 30 czerwca 2011, s.1.

* A. Ludwiczynski, H. Krol, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2008, s. 317.
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nastawiona na motywowanie pracownikéw dzieli sie na trzy fazy. Pierwsza
polega to na odnalezieniu i przedstawieniu cztowiekowi motywu. Natomiast
w drugiej osoba pracujgca w firmie dokonuje wyboru sposobu zachowania,
ktére przyniesie mu rezultat oraz dazy do osiggniecia danego celu.
Ostatecznie pojawia sie satysfakcja z realizacji zadania oraz osiggniecia
motywu.
Wystepujg dwie najbardziej znane teorie motywacji pracownikéw: teoria
X i Y McGregora oraz teoria potrzeb Maslowa. W pierwszej z nich
wyrézniamy dwie odmienne postawy ludzi wobec pracy reprezentowane
przez teorie X i Y. Zgodnie z modelem X pracownicy traktujg prace jako
przymus, starajg sie jej unika¢. Nie majg zadnych ambicji. Zarzgadzajacy
musi kontrolowa¢ ich i wrecz zmusza¢ do pracy, poprzez grozby karami.
Model Y opisuje prace jako naturalng czes¢ zycia. Cztowiek chce pracowac,
realizowa¢ swoje ambicje i nie sprawia mu problemu branie na swoje barki
odpowiedzialnosci. Angazuje sie w sprawy firmy, kontroluje swoje
zachowanie oraz dazy do osiggniecia wytyczonych celow. Wediug
McGregora teoria Y jest wiasciwa'. Tworzenie atmosfery pracy oraz
nieustanne  motywowanie  pracownikdw zapewnia zaangazowanie
pracownikow jak w przeypadku modelu Y. Teoria potrzeb Maslowa opiera sie
na piramidzie potrzeb®®.
Polega na grupowaniu potrzeb cztowieka w ujeciu hierarchicznym
w pieciu kategoriach potrzeb:
— fizjologicznych,
— bezpieczenstwa,
— przynaleznosci,
— uznania,
— samorealizaciji.
Teoria ta zaklada, ze waga kazdej kolejnej kategorii ro$nie dopiero wraz
z zaspokojeniem potrzeb nizszego rzedu. Pracodawcy dbajgc o potrzeby
Z najnizszych szczebli piramidy zapewniajg fundament do rozwoju pracownika,
co przektada sie na efektywnosé jego pracy i wzrost produktywnosci.

Motywatory zasobéw ludzkich w organizacji

Jednym z narzedzi motywacyjnych jest zwiekszenie wynagrodzenia.
Mozna je podzieli€ na dwa rodzaje: bodzce krotkoterminowe
i dlugoterminowe. Pierwszy z nich dotyczy wyptacania premii oraz nagréd
pienieznych za osiggniecie przez pracownika wyznaczonego celu. Jest to
sposéb na osiagniecie chwilowej satysfakcji cztowieka, ale co najwazniejsze
takze nie nadwyreza w sposob drastyczny budzetu organizacji. Bodzce
diugoterminowe taczg sie z dlugookresowym wzrostem ptacy pracownika,
jest to sposéb motywacji na dtuzszy czas pracy.

® Ricky W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 80-81.

' A. Ludwiczynski, H. Krol, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2008, s. 317-361.
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Obydwa narzedzia przynosza wymierne skutki w zwiekszeniu
mozliwosci kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Poprzez zwiekszenie
satysfakcji pracownikéw, przychodzg oni do pracy peini energii i checi
podejmowania nowych wyzwan. Przedsiebiorstwo wyptacajac wyzsza ptace,
czy tez premie podnosi poziom dobrobytu pojedynczej osoby zatrudnionej
w firmie. Taki cztowiek czuje sie spetniony, bezpieczny pod wzgledem
finansowym, czuje, ze jest potrzebny zespotowi. W ten sposéb realizuje
siebie i dgzy do samorealizacji. Zwiekszenie wynagrodzenia zacheca
pracownika do dalszej i bardziej efektywnej pracy. Dodatkowo zaspokaja
czesc¢ potrzeb przedstawionych w piramidzie Maslowa.

Oprécz zwiekszenia ptac podstawowych, przedsiebiorstwo dysponuje
mozliwoscia przyznawania licznych przywilejow dla pracownikow.
Przyktadem takiej polityki jest dziatalno$¢ firmy PKN Orlen, ktéra zwigkszyta
wynagrodzenia w przypadku niezdolnosci do pracy dla pracownikow ze
stazem wiekszym niz 25 lat. W trakcie choroby czlonkowie zespotu PKN Orlen
otrzymujg az 100 procent wynagrodzenia, czyli o 20% wiecej niz przewiduje
Kodeks pracy. Inne koncerny miedzynarodowe réwniez wplywaja na
motywowanie pracownika. Bank BPH, ktéry przyznaje opcje na akcje dla
pracownikow oraz koreanski potentat technologiczny Samsung, ktéry po
przepracowaniu 10 i 15 lat w firmie nagradza swoich pracownikéw
55-calowymi telewizorami 3D oraz laptopami®’. Warto podkreslié, Ze organizacje
mogg motywowaé i nagradza¢ pracownikéw nie tylko w finansowo-rzeczowy
sposéb. Swiadczenia emerytalne, opieka nad dzieé¢mi, zapewnienie ochrony
zdrowia, czy dtuzszego urlopu macierzynskiego sg pozostatymi przyktadami
dziatalnosci firm nastawionych na rozw¢j i wzbogacanie kapitatu ludzkiego.
Nalezy nadmieni¢ takze, iz znaczacym elementem zdecydowanego
i ukierunkowanego rozwoju jest odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bardzo istotne w funkcjonowania
przedsiebiorstwa, gdyz osoby kierujace organizacjg zapobiegajg w ten
sposéb marnotrawieniu kapitatu ludzkiego, co stanowi nadrzedny cel
menadzerow firmy. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest zwigzane
z traktowaniem ludzi jako podstawowego zasobu organizacji,
najistotniejszego aktywa. Do metod taczacych sie z tym zagadaniem
dziedziny zarzgdzania naleza: dobre porozumiewanie sie z pracownikami,
wigczanie ich w biezace problemy przedsiebiorstwa oraz dbatos¢ o ich
utozsamianie sie z organizacjq i lojalnos¢ w stosunku do niej. Nacisk potozony
jest na strategiczne podejscie zwigzane z pozyskiwaniem ludzi i kierowaniem
nimi*®. Wszystkie sformutowane cele, strategie, programy dziatalnosci musza,
uwzglednia¢ warunki danej organizacji.

Niestety nie jest mozliwe stworzenie uniwersalnych regut zarzgdzania
kapitatem ludzkim we wszystkich firmie. Jest to spowodowane zmiennoscig
i rédznorodno$cig przedsiebiorstw oraz warunkéw ich otaczajacych, takze

' Artykut w Dzienniku Gazeta Prawna, Inwestycje w kapitat ludzki, dodatek do DGPu nr 125
(3011) z 30 czerwca 2011, s. 3.

8 A. Pocztowski, Najlepsze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003,s. 36-37.
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kazdorazowa zmiana tych warunkéw wptywa na odmienne podejscia do
zarzadzania kapitatem ludzkim w danej organizacji. System zarzadzania
zasobami ludzkimi w kazdej konkretnej sytuacji, musi uwzgledniaé
specyficzne wymagania danej organizacji — jej strategie, strukture, kulture
oraz uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrznelg. Wiasciwe zarzadzanie
zasobami ludzkimi skoncentrowane na rozwoju potencjatu kazdego
pracownika jest kluczowym czynnikiem trwatosci, renomy i rozwoju
przedsiebiorstwa. Z tego zatozenia wynika wysoka ranga problematyki
doskonalenia umiejetnosci wszystkich zatrudnionych pracownikéw jako
waznego elementu funkcji personalnej w przedsiebiorstwie. Nalezy
zaznaczy¢, ze nawet najlepiej opracowana strategia rozwoju nie zostanie
wdrozona bez aktywnego zaangazowania i wsparcia pracownikow®.

W przypadku kazdej organizacji mozna okresli¢ specyficzny zespot
cech wartosé¢, na ktére powinno by¢é nakierowane zarzadzanie kapitatem
ludzkim. Waznym elementem tego zespotu cech jest unikatowosé wartosci.
Opisuje dazenie do tego, aby oferowane produkty i ustugi odrézniaty sie od
innych i byty w jaki$ sposob wyjatkowe. Nastepng cechg jest przelomowosé
wartosci, wynikajace z kreowania nowych rynkow, produktéw oraz ustug, co
oznacza wyjscie poza tradycyjne podejscie do badania i zaspokajania
potrzeb klientéw, a zamienienie go unowoczesnionym. Indywidualizacja jest
kolejng wartoscig, na ktérg powinien by¢ nastawiony sztab zarzadczy
przedsiebiorstwa. W nowoczesnej gospodarce w coraz mniejszym stopniu
produkty i wustugi kierowane sa do masowego odbiorcy, lecz do
indywidualnych oséb. Wystepuje koniecznosé produkcji ,szytej na miare”21.

Aby proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
funkcjonowat w prawidlowy sposéb, pracodawca musi zainwestowaé w
odpowiednich pracownikéw dzialu HR ( Human Resources), co wigze sie
z powiekszeniem zasobow ludzkich firmy. Kierowanie kapitatem ludzkim
organizacji jest $&cidle zalezne od umiejetnoSci o0sdb zatrudnionych.
Pracodawca moze szuka¢ nowych pracownikow poprzez dziat HR lub
doszkoli¢ ich w ramach réznego typu projektéw, programéw i warsztatow.
Znalezienie odpowiednich ludzi jest o tyle wazne, iz przynosi pdzniejsze
efekty, gdyz utalentowani pracownicy stanowig szczegdlne aktywa firmy.
Obydwie drogi przynoszg olbrzymie zyski, jednak inwestowanie w obecnych
cztonkéw zespotu organizacji w ujeciu dtugookresowym nie tylko zwieksza
mozliwosci rozwoju i efektywnos$¢ catej organizaciji, lecz takze podnosi
morale jednostek. Inwestycja w zatrudnionego cziowieka sprawia, Ze ta
osoba czuje sie doceniona w oczach przedsiebiorcy. Taka polityka firmy
sprawia, ze miedzyludzkie kontakty rozwijajg sie i nie trzeba zaczynac¢ ich
czesto od nowa. Pamieta¢ nalezy jednak, ze inwestycja w zasoby ludzkie

¥ A. Ludwiczynski, H. Krol, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2008, s. 56.

2 Materiaty artykutu z portalu portfel.pl : http://www.portfel.pl/pdf/art4050.

2 M.W. Staniewski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie,
Wizja Warszawa 2008, s. 156-157.
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jest optacalna jedynie wtedy, gdy sg one odpowiednio wybrane, dlatego
dziat HR w kazdym przedsiebiorstwie odgrywa tak znaczaca role.

W obecnych czasach w szczegolnosci na terenie Unii Europejskiej
przedsiebiorstwa dysponujg wieloma narzedziami rozwijania zasobdéw
ludzkich. Wtadze krajow cztonkowskich zauwazajac tendencje i znaczenie
czynnika ludzkiego zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i gospodarce jako
catosci przeznaczajg ogromne kwoty na rozwdj tej dziedziny. Liczne projekty
i dofinansowania nastawione sg na ten cel. Doskonatym przykladem jest
Unijny program ,Kapitat Ludzki”, ktéry wychodzi naprzeciw potrzebom
przedsiebiorcow w rozwoju kapitatu ludzkiego w swoich firm. Instytucje
i organizacje panstw cztonkowskich UE, w tym takze Polska otwierajq sie w
ten sposézg na nowe wyzwania i mozliwosci. Istnieje sze$¢ gtéwnych celéw
programu””:

— podniesienie poziomu aktywnosci zawodowej oraz zdolnosci

do zatrudnienia os6b bezrobotnych i biernych zawodowo;

— zmniejszenie obszarow wykluczenia spotecznego;

— poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przedsiebiorstw
do zmian zachodzacych w gospodarce;

— upowszechnienie edukacji spoteczenstwa na kazdym etapie
ksztatcenia przy réwnoczesnym zwiekszeniu jakosci ustug
edukacyjnych i ich silniejszym powigzaniu z potrzebami gospodarki
opartej na wiedzy;

— zwiekszenie potencjatu administracji publicznej w zakresie
opracowywania polityk i swiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz
wzmochienie mechanizmoéw partnerstwa;

— wazrost spojnosci terytorialnej.

Najwazniejsza dla przedsiebiorstw jest realizacja trzech celdow

z powyzszego zestawienia. Najbardziej potrzebnym z nich jest nauczenie sie
adaptacji firm do zmian zachodzgcych w gospodarce. Przedsiebiorstwa nie
potrafigce korygowa¢ swoich dziatan w stosunku do gospodarki mogg
straci¢ wiele szans rozwoju, ale takze swojego udzialu w rynku.
W obecnych czasach jest to o tyle wazne, gdyz takie zmiany sg
wspotczesnie powszechnym zjawiskiem. Podniesienie aktywnosci zawodowej
jest kolejng mozliwoscig rozwoju catego przedsiebiorstwa, gdyz im wiecej
pracujacych, tym konkurencja na rynku pracy wieksza, a wtadze organizaciji
mogg wybrac lepszy zespét pracowniczy. Wigze sie to takze z obnizeniem
kosztow statych, w przypadku duzej aktywnosci zawodowej. Wzrost
spéjnosci terytorialnej wptywa na zacieranie sie granic, szybszy przeptyw
informacji i towaréw. W wielu sektorach gospodarki osiagniecie tego celu
zwieksza mozliwosci przedsiebiorstw do wspdipracy. Firmy w sytuacji
spéjnosci  terytorium, nie muszg kontrolowaé poza ekonomicznych
czynnikéw gospodarczych, a wybor partneréw biznesowych odbywa sie
w sytuacji scistej konkurenciji.

2 Materialy z portalu: Europejski Fundusz Spoteczny, Program Kapitat Ludzki,

http://www.efs.gov.pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Strony/Oprogramie.aspx.
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Wedtug stanu na koniec marca 2013 roku w ramach Programu Kapitat
Ludzki zawarto 39,1 tysiecy uméw o dofinansowanie realizacji projektow
o tacznej wartosci 42,3 mid ztotych. Przedstawione ponizej dane obrazujg
wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego w gospodarce panstwa i przedsiebiorstwa
w latach 2010-2012%, Unia Europejska dostrzegajac mozliwosci rozwoju jakie
dajg inwestycje w kapitat ludzi, wydaje ogromne pienigdze na ten cel.
Przedsiebiorstwa z Polski powinny wykorzystaé dang im szanse, gdyz nie
robigc tego zmniejszajg swoje mozliwosci na rozwoj oraz moga przestac byé
konkurencyjne w stosunku do organizacji biorgcych udziat w programie.
Polskie firmy chcac dogoni¢ zachdd oraz nawigza¢ walke o zagranicznego
klienta musza rozwing¢ do tej pory niedoceniany kapitat ludzki. Programy
Unii Europejskiej takie jak ,Program Kapitat Ludzki’ idealnie wpisujg sie
w polityke przedsiebiorstwa nastawiong na rozwdj organizacji jako catosci.
Polacy niestety wypadajg bardzo stabo na tle innych narodéw w zestawieniu
wskazniku ksztatcenia ustawicznego. Wynik wynosi 4,7, a $rednia UE 9,5%.
Wskaznik ten opisuje uczenie sie ludzi dorostych przez catg dtugos¢ swojej
aktywnosci zawodowej. Obrazuje takze jakie cele polityki rozwoju zasobdéw
ludzkich powinny obiera¢ wiadze polskich przedsiebiorstw. Doktadna
realizacja zatozen misji przedsiebiorstw pozwoli na zmniejszenie rdznic
i ekspansje polskich firm na rynki zachodnie. Przed podjeciem waznej
decyzji w jaki segment zasobdéw Iludzkich organizacji inwestowac,
przedsiebiorca musi przeanalizowa¢ sytuacje catej firmy. Znalezienie
niedoboréw i nie wystarczajacych kompetencji pracownikéow jest bardzo
trudnym zadaniem, poniewaz wptywa na nie wiele czynnikow.

Podsumowanie

Reasumujac, zasoby ludzkie w organizacji stanowig najwazniejszy jej
czynnik. Wiedza i umiejetnosci pracownikéw przektadajg sie na wyniki
finansowe firmy. Inwestycje w kapitat ludzki otwierajg wielkie mozliwosci
rozwoju w kazdym przedsigbiorstwie, ale jednoczesnie ich brak sprawia, ze
organizacja stoi w miejscu.

Zmniejszajgca sie konkurencyjnos¢ produktéw, wzrost kosztéw
produkcji oraz ograniczanie mozliwosci przedsiebiorstwa do rozwoju wobec
innych podmiotéw na rynku sag jednymi z efektéw ztej polityki personalne;.
Trzeba podkresli¢, ze przed inwestycjg w zespdt pracowniczy przedsiebiorstwo
musi znalez¢é odpowiednich ludzi. Jest to kluczowy element rozwoju w ujeciu
diugookresowym. Ten czynnik jest fundamentem dobrze funkcjonujacej
organizacji. Dlatego rozwdj dziatébw HR w firmach jest tak bardzo istotny,
gdyz do wyselekcjonowania wtasciwych cech, umiejetnosci i doswiadczenia
u kandydatéw do objecia réoznych stanowisk w organizacji wymaga bardzo
duzej wiedzy. Odpowiednio wybrany zespd6t oraz inwestowanie w jego

% publikacja Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, Program Kapitat Ludzki, Warszawa,
7 wrzesnia 2007 .

2 Artykut w Dzienniku Gazeta Prawna, Inwestycje w kapitat ludzki, dodatek do DGPu nr 125
(3011) z 30 czerwca 2011, s.5.
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rozwoj nie wystarczy, zeby osiggna¢ zamierzone skutki, gdyz nalezy skupi¢
sie takze na kierowaniu ludzmi.

Kazde przedsiebiorstwo powinno by¢ zarzadzane przez kompetentne
osoby, co procentuje we wszystkich aspektach dziatalnosci organizacji.
Zasoby ludzkie generujqg znaczacg czes¢ zyskow firmy, dlatego
umniejszanie ich  znaczenia, gdy celem przedsiebiorstwa jest
maksymalizacja zyskow jest bezpodstawne. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
pozwala zwiekszy¢ mozliwosci jednostek. Poprzez narzedzia takie jak
motywowanie i system wynagrodzeh pracodawcy zachecajg cztonkow
zespotu do wytezonej pracy i co za tym idzie zwiekszajg swoj zysk. Aby
zasoby ludzkie rozwijaly sie w szybkim tempie nie mozna zaprzestaé¢ na
stosowaniu jedynie finansowych sposobdw motywacji pracownikéw.
Oferowanie licznych przywilejow, takich jak diuzsze urlopy macierzynskie,
dogodniejsza opieka zdrowotna oraz wiele innych, zwieksza satysfakcje
ludzi pracujacych w firmie, co przektada sie na wieksza chec¢ i energie do
pracy oraz w efekcie zwiekszenie mozliwosci produkcyjnych i efektywnosci.
Obecnie przedsiebiorcy mogg korzysta¢ z wielu ofert szkolen, warsztatow
i innych sposoboéw podnoszenia kwalifikacji pracownikow.

Nawet wiladze Unii Europejskiej dostrzegajac potencjat i znaczenie
czynnika ludzkiego w organizacji tworza projekty inwestycyjne. Poprzez
dofinansowanie przedsiebiorstw zwiekszajg atrakcyjnos¢ terenu oraz
wptywajg na sytuacje makroekonomiczng panstw czionkowskich.
Przyktadem takiej dziatalnosci jest wyzej wspomniany ,Program Kapitat
Ludzki”, ktéry realizowany na terenie UE juz przynosi wymierne efekty.
Inwestowanie wielkich pieniedzy w ten sektor gospodarki Polski, bo
siegajacych prawie 45 mld ziotych sprawia, Zze pracownicy czujg sie
doceniani i ciggle sie rozwijajg. Wykorzystujagc nowo poznane umiejetnosci
poprawiajg sytuacje firm, w ktérych sg =zatrudnieni. Jednak polskie
przedsiebiorstwa nie do korica dostrzegajg potencjat drzemigcy w zasobach
ludzkich. Dlatego tez odstajg od innych krajow. Kapitat ludzki jak wczesniej
opisatem zapewnia rozwoj oraz zyski organizacji. Jest to tyle istotny
czynnik, ze bez niego nie jest mozliwy nawet jeden krok do przodu. Polskie
przedsiebiorstwa wykorzystujgac szanse jakg daje rozwdj zasobdw ludzkich
oraz dbanie 0 nie same mogg poprawi¢ koniunkture rynku polskiego oraz
dodatkowo wspoméc rozwoj catego panstwa. Stawianie zasobow ludzkich
jako najwazniejszego czynnika w kazdej organizacji powinno by¢
nadrzednym celem.
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