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Abstrakt: W opracowaniu na temat Czynnik ludzki istotnym elementem we wspdtczesnej organizacji
przedstawiono na wstepie, jak rozwijaty sie zasoby ludzkie w czasie kilku wiekéw. Nastepnie pokazano
tez, jak wazne dla organizacji s zasoby ludzkie, a takze wybor zespotu pracowniczego, ktory jest podstawa
poprawnego dziatania oraz swoistym bodzcem do rozwoju organizacji. Cztowiek, wnoszac swoje umie-
jetnosci i specjalistyczng wiedze, angazuje sie w istotne dla organizacji sprawy. Przedstawiono réwniez,
jak istotne jest inwestowanie w zasoby ludzkie oraz utrzymanie dobrze wyszkolonych oséb w obrebie
organizacji. Jest to wazna czesc¢ catego procesu zatrudnienia. Pracodawca, dbajac o swoich pracownikéw,
posrednio dba o wtasng organizacje. Na zakonczenie przedstawiono wnioski, ktére jednoznacznie pokazuja,
ze zasoby ludzkie w organizacji stanowig najwazniejszy jej czynnik. Wiedza i umiejetnosci pracownikow
przektadaja sie na wyniki finansowe organizacji. Inwestycje w kapitat ludzki otwierajg wielkie mozliwosci
rozwoju w kazdym przedsiebiorstwie, ale jednoczes$nie ich brak sprawia, Zze organizacja stoi w miejscu.
Stowa kluczowe: kapitat, ludzie, organizacja, pracodawca, wiedza.

Abstract: In the elaboration Human factor with crucial element in the contemporary 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
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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.

Keywords: capital, people, organization, employer, knowledge.

Wstep

Od kilkuset lat jednym z najwazniejszych obiektéw obserwacji wielkich myglicieli
i naukowcow jest czlowiek. Niewatpliwie liczne badania przyblizaja kazda osobe
do poznania samego siebie i co najistotniejsze do okreslenia swoich wszystkich
mozliwosci. Na przelomie wiekdéw uczeni wielokrotnie probowali okresli¢ granice
ludzkiego umystu i ciala. Zdumiewajacy moze okazac sie fakt, Ze postawione przez
nich tezy najczeéciej bylty podwazane przez ludzkie dokonania. Cigzka praca nad
sobg, zdobywanie doswiadczenia oraz che¢ rozwoju sa kluczowymi czynnikami
przekraczania granic mozliwosci, poczatkowo uznawanych za nierealne. W dobie
plynnego przeptywu informacji wielokrotnie jestesmy szokowani wyczynami poje-
dynczych jednostek. Te fascynujace czyny pokazujg znaczenie czlowieka w kazdej
dziedzinie zycia. Zaangazowanie oraz wlozony wysilek pozwalaja na realizacje
coraz ambitniejszych celéw oraz nieustanny rozwoj. Umiejetnosci czlowieka, jego
wiedza i cechy szczegdlne uznawane sg obecnie za najwazniejszy czynnik postepu.
Wiasnie dzigki nim istota ludzka od poczatku naszych dziejéw mogla si¢ rozwi-
ja¢ — poczatkowo udoskonalajac proces zdobywania pozywienia, az do czaséw
wspolczesnych, w ktorych bierze czynny udzial w rozwoju przedsiebiorstwa. Peter
Drucker, uwazany za ojca nowoczesnej teorii zarzadzania, posuwa si¢ nawet dalej,
okreslajac zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik produkeji, wedtug niego tradycyjne
zasoby — ziemia, kapital, praca — powoli staja si¢ raczej przeszkodami w dazeniu do
rozwoju przedsigbiorstwa (Hejduk, 2000, s. 73).

1. Rozwoj zasobow ludzkich

Zapoczatkowane w XVIII wieku ogromne zmiany w czasie rewolucji prze-
mystowej w Anglii na zawsze udoskonalily proces produkgcji. Jednak dopiero na
przetomie XIX i XX wieku zostalo zauwazone znaczenie czynnika ludzkiego w roz-
woju przedsiebiorstwa. Najcenniejszym zasobem firmy w XIX wieku byly maszyny
i urzadzenia wraz ze sposobami ich wykorzystania w produkcji, okreslonymi
regutami hierarchicznej organizacji. W XXI wieku najcenniejszym zasobem kazdej
organizacji, zaréwno w sektorze biznesu, jak i poza nim sg pracownicy umystowi
i ich wydajnos$¢ (Drucker, 2000, s. 141). Dbanie o ten czynnik oraz poszukiwanie
odpowiedniego kapitatu ludzkiego stalo si¢ nadrzednym celem kazdego przed-
siebiorstwa. Zgodnie z teorig Adama Smitha jednym z niezbednych zasobéw do
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rozpoczecia i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jest czynnik ludzki. W lite-
raturze naukowej mozna wyrdzni¢ dwa sposoby nazewnictwa pozycji cztowieka
w organizacji — jako zaséb oraz kapital ludzki przedsigbiorstwa. Obydwa pojecia
dotycza gléwnie elementu ludzkiego w organizacji. Wystepuja niewielkie roznice
w sposobie definiowania, jednak w swojej ksiazce Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy
Stanistaw Domanski taczy dwa podejscia w jedna calos¢: czynnik ludzki w organi-
zacji oznacza wedlug niego zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej
zawartej w spoleczenstwie, ktéry mozna powigksza¢ droga inwestycji w rozwdj
czlowieka. Jest rowniez wskaznikiem mozliwosci produkcyjnych i kreatywnosci
pojedynczej jednostki lub grupy oséb. Warto nadmienic, ze stanowi czg$¢ swojego
posiadacza i co za tym idzie, jest z nim trwale zwigzany (Domanski, 1993, s. 19).
Ta cecha pozwala odrézni¢ go od kapitalu rzeczowego, gdyz nie moze on zmienic¢
wlasciciela, bo nie podlega obrotowi. Jedng z najwazniejszych cech zasobéw ludzkich
jest aspekt ich rozwoju. W poréwnaniu z innymi zasobami przedsiebiorstwa moga
pomnazac swoja warto$¢, gdy inne zasoby w trakcie wykorzystania deprecjonuja
sie (Ciekanowski, 2014, s. 168). Juz samo pojecie kapitalu ludzkiego ukazuje role
pracownikéw w procesie funkcjonowania organizacji. Ludzie pracujacy w organi-
zacji oraz ich wiedza i umiejetnosci wpltywaja na wykorzystanie innych zasobow
organizacji (rzeczowych i naturalnych). Jest to jeden z argumentéw za znaczeniem
kapitatu ludzkiego w organizacji. Wszystkie zasoby organizacji przenikaja sig, a co za
tym idzie, prawidtowe funkcjonowanie przedsig¢biorstwa jest mozliwe do osiagnigcia
tylko w sytuacji, gdy kapital rzeczowy, naturalny oraz ludzki s na odpowiednim
poziomie. Jednak przedsiebiorstwo posiadajace tylko dwa pierwsze zasoby jest
skazane na porazke, gdyz bez wykwalifikowanej kadry pracowniczej organizacja
(przedsiebiorstwa, firmy) nie bedzie wykorzystywata optymalnie swoich mozliwosci,
nie otworzy si¢ na innowacje, a takze jej oferta nie bedzie konkurencyjna wobec
innych podmiotéw na rynku.

Wplyw zasobow ludzkich na sytuacje i rozwoj organizacji mozna rozpatrywac

w czterech skalach (Ludwiczynski, 2008, s. 110):
makro, ktora obrazuje ogromny wplyw wielkosci i struktury kapitatu ludz-
kiego na rozwdj spoteczenstwa, narodow, a nawet ludzkosci. W szczegélnosci
odnosi si¢ do wpltywu na innowacyjnos¢ gospodarki i spoteczenstwa jako
catosci. Ksztaltuje nowoczesng infrastrukture techniczno-organizacyjna,
informatyczng oraz socjalng (Krél, 2008, s. 111-112);

- indywidualnej — wskazuje na inwestycje ludzi w samych siebie, a poprzez
akumulacje réznego typu nakladéw (edukacja, wiedza i doswiadczenie)
zwigkszanie sie wartosci pracownika na rynku oraz jego ogolnej produk-
tywnosci (Dobija, 2003, s. 119);

- zespolu, dotyczy wptywu cztonkéw zespotu pracowniczego i stanowi sume
kapitatéw indywidualnych ludzi nalezacych do zespotu. Kapital ludzki w tej
skali jest Scisle zwiazany z poprawnym kierowaniem zespotem. Wynik pracy
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zalezy nie tylko od kapitatu ludzkiego, ale przede wszystkim od prawidto-
wego zarzadzania;

- organizacji — wskazuje na rozwoj przedsiebiorstwa dzigki indywidualnym
kapitalom ludzkim pracownikéw lub zespotu, z uwzglednieniem efektu
synergii z technologia, technika czy inna organizacja. W tym aspekcie
zarzadzanie odgrywa rowniez bardzo znaczacg role (Ludwiczynski, Krol,
2008, s. 115-116).

W kazdej z czterech skal tatwo dostrzegalny jest wplyw kapitatu ludzkiego na
przedsigbiorstwo. W ujeciu makro wzrost zasobow ludzkich skutkuje zwigkszeniem
innowacyjnosci, poprawg infrastruktury, sprzyja upowszechnieniu nowoczesnych
wzorcow produkcji i zarzadzania. W skali indywidualnej progres kapitatu ludz-
kiego przedstawia rozwoj jednostki, ktory przeklada sie na zwigkszenie produkeji
przedsigbiorstwa. Obrazuje tym samym najwigkszg zalete ptynaca z inwestowania
w pojedyncze jednostki organizacji (poprzez liczne kursy, spotkania, warsztaty), czyli
zysk. Kapital ludzki zaréwno w organizacji, jak i zespole wplywa na zwiekszenie sie
mozliwosci produkcyjnych oraz innowacyjnych danej grupy. Opisany wyzej wptyw
zasobow ludzkich na przedsiebiorstwo doskonale przedstawia ich znaczenie w funk-
cjonowaniu firmy. Bardzo waznym elementem dltugookresowej dzialalnosci kazdej
organizacji jest inwestowanie w ludzi. Przedsigbiorstwa starajace si¢ o utrzymanie na
rynku, poprawe konkurencyjnosci, ale takze rozwdj i ekspansje nie moga pozwoli¢
sobie na straty wiazace si¢ z brakiem inwestycji i rozwoju zasobow ludzkich. Brak
inwestycji w czynnik ludzki najczesciej uniemozliwia osiggniecie celéw dtugookre-
sowych, a co za tym idzie, oznacza nieustanny spadek konkurencyjnosci organizacji.

Wzrost kosztow w stosunku do innych przedsiebiorstw jest jednym z efektow
ztej polityki personalnej firmy. W sytuacji niewystarczajacych inwestycji w zasoby
ludzkie firma traci innowacyjno$¢ swoich produktow, ale takze nie dokonuje uno-
wocze$nien w procesie produkeji. Celem kazdej firmy jest ograniczenie kosztow
i zwigkszenie zyskow. Mogloby si¢ wydawac, ze zmniejszenie srodkéw przeznacza-
nych na rozwdj kapitatu ludzkiego jest elementem tzw. cigcia kosztow, jednak jest
to dzialanie dorazne i w dlugoterminowym ujeciu moze spowodowac olbrzymie
straty. Funkcjonowanie tej zasady najlepiej obrazuje przyklad kalifornijskiej firmy
Apple, ktora w latach 1986-90 zdominowala rynek technologiczny, stajac sie jednym
z najwiekszych przedsiebiorstw w historii kapitalizmu. Wprowadzenie nowoczesnego
na tamte lata oprogramowania w swoich komputerach Macintosh I i Macintosh
IT bylo efektem doskonalej wspotpracy zespotu pracownikéw. W tym przypadku
wspotzatozyciel firmy Steve Jobs poprzez inwestycje i dobdr odpowiednich ludzi
oraz posiadanego przez nich kapitatu ludzkiego zmienil calkowicie postrzeganie
i funkcjonowanie komputera personalnego w przysztosci. Istota znaczacego rozwoju
firm oprdcz nastawienia na innowacyjnos¢ produktu i odpowiednie zrozumienie
rynku technologicznego bylo udoskonalenie procesu produkcji, zaczerpnigtego
z fabryk japonskich firm technologicznych, co pozwolito zmniejszy¢ koszty produkeji
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(Issacson, 2012, s. 29). W ten sposéb firma Apple, inwestujac w zasoby ludzkie
swojego przedsiebiorstwa, wyprzedzila konkurencje (Microsoft) pod wzgledem
technologii i produkcyjnym o kilka lat. Ten przyklad idealnie pokazuje znaczenie
inwestycji w zasoby ludzkie dla organizacji nastawionej na rozwdj.

Kolejnym negatywnym skutkiem niedoboru inwestycji w zasoby ludzkie jest
ograniczanie mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. We wspdlczesnych czasach
sytuacja na rynku zmienia si¢ bardzo dynamicznie, a firmy, ktére nie dostosowuja
sie do rynku, tracg dystans do konkurencji i w efekcie swdj udzial w nim. Inwe-
stycje w kapital finansowy, rzeczowy i naturalny nie wplywaja tak znaczaco na
rozwoj przedsigbiorstwa jak inwestycje w ludzkie zasoby. To wlasnie pracownicy
maja najwigkszy wplyw na pozytywne zmiany w organizacji, poniewaz tworzenie
nowych produktéw, udoskonalanie obecnych oraz korekty w procesie produkeji
wywodza sie od pomystowosci oraz zaangazowania czynnika ludzkiego. Te aspekty
sprawiaja, ze dana firma jest sklonna do rozwoju lub nie. Przedsiebiorstwo powinno
postrzegac pracownika jako aktywa, poniewaz przez swoja prace generujg one czgs¢
dochodu, co przeklada si¢ w przysztosci na zysk. Pamigtac trzeba jednak, ze czto-
wiek bez odpowiedniego zaplecza technicznego nie wykorzystuje w petni swoich
mozliwosci. Dlatego tez inwestycje jedynie w kapital ludzki i jego rozwdj moga nie
przynies$¢ oczekiwanych rezultatow.

Inwestycje w zasoby ludzkie mozna podzieli¢ w nastepujacy sposéb (Lipka,
2010, s. 131-165):

- inwestycje w formutowanie i redefiniowanie strategii personalnej wyzna-

czajace kierunki inwestowania;

- inwestowanie w szkolenia, ktére odnosza si¢ do przygotowania procesow
szkolenia;

- inwestycje dotyczace utrzymania i zwiekszania wiedzy w przedsiebiorstwie.
Polegaja na gromadzeniu i wykorzystywaniu wiedzy do realizacji celow
organizacji;

- inwestowanie w marketing personalny, majace na celu przyciagnigcie uta-
lentowanego kapitalu ludzkiego;

- inwestycje retencyjne majace na celu utrzymanie pracownikéw i zwigkszenie
zaufania oraz lojalnosci;

- inwestowanie w poprawe warunkow pracy, co przektada si¢ na zmniejszenie
czynnikéw szkodliwych;

- inwestowanie w coaching, moze polega¢ na wykupieniu warsztatéw dla
kadry pracowniczej lub wynajeciu coacha, ktérego zadaniem jest motywacja
i zwigkszenie ambicji pracownikéw;

- inwestycje w przedsigbiorczos¢, ten rodzaj wspomagania kapitatu ludzkiego
ma wielki wplyw na ograniczanie kosztéw stalych przedsiebiorstwa. Pra-
cownicy nie marnotrawig kapitatu rzeczowego, a co za tym idzie, koszty
sztucznie nie rosng;
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- inwestowanie w kulture organizacji;

- inwestycje w opieke medyczng, zdrowotng oraz biologiczne potrzeby pra-

cownikow.

Inwestowanie w zasoby ludzkie przynosi wiele pozytywnych skutkow dla
przedsigbiorstwa. Oprocz czysto ekonomicznych aspektéw prowadzenia polityki
inwestowania w kapital ludzki, wystepuje takze zmniejszenie luki kompetencyjnej
w przedsiebiorstwie, co przeklada si¢ na wiele czynnikéw. Migdzy innymi praca
w zespole, w ktérym kazdy z czlonkéw jest na odpowiednim miejscu, posiada
specjalistyczne umiejetnosci i wiedze, a takze jest peten energii do dzialania, jest
duzo efektywniejsza. Dobrze wybrana kadra oraz wlasciwy system motywowania
pracownikow przynosi wymierne korzysci w postaci wigkszych zyskéw, a takze
zwigkszenia elastyczno$ci w przypadku jakichkolwiek probleméw w funkcjo-
nowaniu firmy. Dodatkowo inwestowanie w kapital ludzki przedsiebiorstwa ma
bardzo duze potencjalne korzysci w zakresie konkurencyjnosci organizacji w skali
makroekonomicznej. Zmniejszenie kosztow stalych, wzrost innowacyjnosci oraz
unowoczesnienie proceséow produkeji sg jednymi z nich. Trzeba doda¢, ze wybor
odpowiedniego zespolu jest podstawa dobrze funkcjonujacego przedsiebiorstwa,
a inwestycje w ten czynnik przynosza znacznie wigksze i szybsze efekty w przypadku
wspOlpracy wlasciwych oséb.

2. Zasoby ludzkie a organizacja

Zasoby ludzkie sa najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. Proces inwe-
stycyjny rozpoczyna si¢ juz w trakcie poszukiwania i zatrudnienia pracownika.
Bardzo wazne jest sSwiadome wyszukiwanie potencjalnych wspétpracownikow,
co wiaze si¢ z wybieraniem odpowiednich cech i odnalezieniem talentéw oraz
0s6b gotowych realizowac wazne dla danej organizacji cele. To zadanie jest bardzo
zfozonym i skomplikowanym procesem. Dzieje si¢ tak, poniewaz kazdy czlowiek
posiada inne predyspozycje, kwalifikacje, poziom umiejetnosci i wiedze, a wyselek-
cjonowanie odpowiednich kandydatéw moze przysporzy¢ duzo probleméw. Wybor
zespolu pracowniczego jest podstawa poprawnego dzialania, ale takze swoistym
bodzcem do rozwoju przedsigbiorstwa (Ciekanowski, 2013, s. 154). Cztowiek,
wnoszac swoje umiejetnosci i specjalistyczng wiedze, angazuje si¢ w istotne dla
firmy sprawy. Niestety na przykladzie takiego panstwa jak Polska szczegdlnie mali
i $redni przedsiebiorcy dopiero ucza si¢ docenia¢ pracownikow. Wyniki badan
Eurofoundu pokazujg korzystny trend w krajach Unii Europejskiej. Przedsigbior-
stwa panstw cztonkowskich wydaja na szkolenia kadry najwiecej od pietnastu lat.
W 2010 roku w kursach zapewnianych przez wladze firmy brat udzial juz co trzeci
pracownik (,Dziennik Gazeta Prawna,” 2011, s. 1). Taka sytuacja pokazuje, jak
waznym elementem organizacji staje si¢ kapital ludzki.
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Wielu badaczy widzi w takiej sytuacji skutek malego stosunku wynagrodzen
pracownikéw do przychodéw calego przedsiebiorstwa. Badania pokazuja, ze jedynie
11,4% przychodéw firmy stanowia wynagrodzenia. Istotny dla gospodarki Polski
jest fakt, ze tylko 32,8% pracownikéw korzysta ze szkolen na koszt pracodawcy
(»Dziennik Gazeta Prawna’, 2011, s. 1). Polskie przedsiebiorstwa wypadaja dos¢
stabo na tle innych krajow czlonkowskich w tym aspekcie. Przeklada si¢ to na malg
konkurencyjnos$¢ i efektywnos¢ przedsiebiorstw.

3. Inwestycja w zasoby ludzkie

Kolejnym elementem inwestycji w zasoby ludzkie jest utrzymanie dobrze wyszko-
lonych oséb w obrebie organizacji. Jest to wazna cze$¢ catego procesu zatrudnienia.
Pracodawca, dbajac o swoich podwtadnych, posrednio dba o wtasne przedsigbiorstwo.
System motywacji, dobre warunki pracy oraz przyjazne stosunki w zespole procen-
tuja rozwojem firmy i zwigkszeniem jej dochodu, ale przede wszystkim organizacja
utrzymuje najwazniejszy czynnik, czyli zasoby ludzkie, ktéry razem z nig si¢ rozwijal
i zbieral bardzo wartosciowe doswiadczenia. Trzeba nadmieni¢, ze wystepuja dwa
rodzaje takiej aktywnosci przedsiebiorstwa: motywowanie oraz system wynagro-
dzen (Ludwiczynski, Krol, 2008, s. 317). Analiza sytuacji, w ktdrej pracownicy kilku
firm dysponuja takimi samymi narzedziami, identycznymi umiejetnosciami oraz
pracuja na podobnych stanowiskach, pokazuje, ze wystepuja dodatkowe czynniki
oprdcz zréznicowania kapitalu rzeczowego przedsiebiorstwa, wiedzy i zdolnosci
pracownikow. Motywowanie jest jedna z metod dziatalnosci wladz firmy, dzigki
ktorej przy takim samym zapleczu produkcyjnym konkurencyjnoé¢ firmy ro$nie. To
narzedzie jest szansg dla mniejszych i srednich firm. Motywujac cztonkéw zespotu
do wytezonej pracy i wykorzystywania w catosci swojego kapitatu ludzkiego, moga
zwigkszy¢ swoj udzial w rynku. Efekt pracy sklada si¢ z trzech elementow:

- wiedzy i umiejetnosci;

- mozliwosci dziatania (kapital rzeczowy);

- checi do dziatania.

W duzym stopniu zarzad oraz sztab menedzerski jest w stanie zwiekszy¢ jedna
z trzech czesci efektu pracy jako calosci, czyli che¢ do dzialania. Jest to mozliwe
dzieki motywowaniu pracownikéw. Polityka firmy nastawiona na motywowanie
pracownikow dzieli sie na trzy fazy. Pierwsza polega na odnalezieniu i przedstawie-
niu cztowiekowi motywu. Natomiast w drugiej osoba pracujaca w firmie dokonuje
wyboru sposobu zachowania, ktdre przyniesie mu rezultat oraz dazy do osiagniecia
danego celu. Ostatecznie pojawia si¢ satysfakeja z realizacji zadania oraz osiagnigcia
motywu.

Istnieja dwie najbardziej znane teorie motywacji pracownikéw: teoria X i Y
McGregora oraz teoria potrzeb Maslowa. W pierwszej z nich wyrézniamy dwie
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odmienne postawy ludzi wobec pracy reprezentowane przez modele X i Y. Zgodnie
z modelem X pracownicy traktuja prace jako przymus, staraja si¢ jej unikac. Nie
maja zadnych ambicji. Zarzadzajacy musi kontrolowac ich i wrecz zmusza¢ do pracy
poprzez grozby karami. Model Y opisuje prace jako naturalng cze¢s$¢ zycia. Czlowiek
chce pracowac, realizowac swoje ambicje i nie sprawia mu problemu branie na swoje
»barki” odpowiedzialnosci. Angazuje si¢ w sprawy firmy, kontroluje swoje zacho-
wanie oraz dazy do osiagnigcia wytyczonych celéw. Wedlug McGregora teoria Y
jest wlasciwa (Griffin, 1996, s. 80-81). Tworzenie atmosfery pracy oraz nieustanne
motywowanie pracownikéw zapewnia ich zaangazowanie jak w modelu Y. Teoria
potrzeb Maslowa opiera si¢ na piramidzie potrzeb (Krdl, 2008, s. 317-361). Polega
na grupowaniu potrzeb czlowieka w ujeciu hierarchicznym w pieciu kategoriach
potrzeb:

- fizjologicznych,
bezpieczenstwa,
przynaleznosci,

— uznania,

- samorealizacji.

Teoria ta zaklada, ze waga kazdej kolejnej kategorii rosnie dopiero wraz z zaspo-
kojeniem potrzeb nizszego rzedu. Pracodawcy, dbajac o potrzeby z najnizszych
szczebli piramidy, zapewniaja fundament do rozwoju pracownika, co przeklada sig
na efektywnos¢ jego pracy i wzrost produktywnosci.

4. Motywatory zasobow ludzkich w organizacji

Jednym z narzedzi motywacyjnych jest zwiekszenie wynagrodzenia. Mozna je
podzieli¢ na dwa rodzaje: bodzce krétkoterminowe i dlugoterminowe. Pierwszy z nich
dotyczy wyplacania premii oraz nagréd pienigznych za osiagniecie przez pracownika
wyznaczonego celu. Jest to sposdb na osiagniecie chwilowej satysfakeji cztowieka, ale
co najwazniejsze, nie nadwyreza w sposob drastyczny budzetu organizacji. Bodzce
diugoterminowe facza si¢ z dlugookresowym wzrostem placy pracownika, jest to
sposob motywacji na dluzszy czas pracy. Obydwa narzedzia przynosza wymierne
skutki w zwigkszeniu mozliwosci kapitalu ludzkiego przedsigbiorstwa — wieksza
satysfakcja pracownikow sprawia, ze przychodza oni do pracy pelni energii i checi
podejmowania nowych wyzwan. Przedsigbiorstwo, wyplacajac wyzsza place czy tez
premig, podnosi poziom dobrobytu pojedynczej osoby zatrudnionej w firmie. Taki
czlowiek czuje si¢ spetniony, bezpieczny pod wzgledem finansowym, ma poczucie,
ze jest potrzebny zespolowi. W ten sposob realizuje siebie i dazy do samorealizacji.
Zwigkszenie wynagrodzenia zachgca pracownika do dalszej i bardziej efektywnej
pracy. Dodatkowo zaspokaja czg$¢ potrzeb przedstawionych w piramidzie Maslowa.
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Oprocz zwigkszenia plac podstawowych przedsiebiorstwo dysponuje mozliwo-
$cig przyznawania licznych przywilejow dla pracownikow. Przykladem takiej polityki
jest dzialalnos¢ firmy PKN Orlen, ktéra zwiekszyla wynagrodzenia w przypadku
niezdolnosci do pracy dla pracownikéw ze stazem wigkszym niz 25 lat. W trakcie
choroby cztonkowie zespotu PKN Orlen otrzymuja az 100 procent wynagrodzenia,
czyli 0 20% wiecej niz przewiduje Kodeks pracy. Inne koncerny miedzynarodowe
réwniez motywuja swoich pracownikéw. Na przykiad bank BPH przyznaje opcje
na akcje dla pracownikéw, a koreanski potentat technologiczny Samsung po prze-
pracowaniu 10 i 15 lat w firmie nagradza ich 55-calowymi telewizorami 3D oraz
laptopami (,,Dziennik Gazeta Prawna’, 2011, s. 3). Warto podkresli¢, ze organizacje
moga motywowac i nagradza¢ pracownikéw nie tylko w finansowo-rzeczowy sposob.
Swiadczenia emerytalne, opieka nad dzie¢mi, zapewnienie ochrony zdrowia czy
dtuzszego urlopu macierzynskiego to inne przyktady dziatalnosci firm nastawionych
na rozwoj i wzbogacanie kapitalu ludzkiego. Nalezy nadmienic takze, ze znaczacym
elementem zdecydowanego i ukierunkowanego rozwoju jest odpowiednie zarza-
dzanie tym rodzajem kapitatu.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bardzo istotne w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa, gdyz osoby kierujace organizacja zapobiegaja w ten sposob marnotrawie-
niu kapitatu ludzkiego, co stanowi nadrzedny cel menedzeréw firmy. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim jest zwigzane z traktowaniem ludzi jako podstawowego zasobu
organizacji, najistotniejszego aktywu. Do metod 13gczacych si¢ z tym zagadaniem
dziedziny zarzadzania nalezg: dobre porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie
ich w biezace problemy przedsiebiorstwa oraz dbalos¢ o ich utozsamianie si¢ z orga-
nizacja i lojalno$¢ w stosunku do niej. Nacisk potozony jest na strategiczne podejscie
zwigzane z pozyskiwaniem ludzi i kierowaniem nimi (Pocztowski, 2003, s. 36-37).
Wiszystkie sformulowane cele, strategie, programy dziatalno$ci musza uwzglednia¢
warunki danej organizacji. Niestety nie jest mozliwe stworzenie uniwersalnych
regul zarzadzania kapitalem ludzkim we wszystkich firmach. Jest to spowodowane
zmiennoscig i ré6znorodnoscia przedsiebiorstw oraz warunkéw ich otaczajacych,
takze kazdorazowa zmiana tych warunkéw wplywa na odmienne podejscia do
zarzadzania kapitalem ludzkim w danej organizacji. System zarzadzania zasobami
ludzkimi w kazdej konkretnej sytuacji musi uwzglednia¢ specyficzne wymagania
danej organizacji - jej strategie, strukture, kulture oraz uwarunkowania wewnetrzne
i zewnetrzne (Ludwiczynski, Krdl, 2008, s. 56). Wlasciwe zarzadzanie zasobami ludz-
kimi skoncentrowane na rozwoju potencjatu kazdego pracownika jest kluczowym
czynnikiem trwatosci, renomy i rozwoju przedsigbiorstwa. Z tego zalozenia wynika
wysoka ranga problematyki doskonalenia umiejetno$ci wszystkich zatrudnionych
pracownikow jako waznego elementu funkcji personalnej w przedsiebiorstwie.

W przypadku kazdej organizacji mozna okresli¢ specyficzny zespo6t cech i war-
tosci, na ktore powinno by¢ nakierowane zarzadzanie kapitalem ludzkim. Waznym
elementem tego zespolu cech jest unikatowos$¢ wartosci. Opisuje dazenie do tego,
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aby oferowane produkty i ustugi odréznialy si¢ od innych i byly w jaki$ sposéb
wyjatkowe. Nastepna cechg jest przetomowos¢ wartosci, wynikajaca z kreowania
nowych rynkéw, produktow oraz ustug, co oznacza wyjscie poza tradycyjne podej-
$cie do badania i zaspokajania potrzeb klientow i zastgpienie go unowoczesnionym.
Indywidualizacja jest kolejng wartoscia, na ktéra powinien by¢ nastawiony sztab
zarzadczy przedsigbiorstwa. W nowoczesnej gospodarce w mniejszym stopniu
produkty i ustugi kierowane sa do masowego odbiorcy, a coraz czesciej do indy-
widualnych oséb. Wystepuje koniecznos¢ produkcji ,,szytej na miare¢” (Staniewski,
2008, s. 156-157).

Aby proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie funkcjonowat
w prawidtowy sposdb, pracodawca musi zainwestowa¢ w odpowiednich pracownikow
dzialu HR (Human Resources), co wigze si¢ z powigkszeniem zasobow ludzkich
firmy. Kierowanie kapitalem ludzkim organizacji jest §cisle zalezne od umiejetnosci
0s06b zatrudnionych. Pracodawca moze szuka¢ nowych pracownikéw poprzez dziat
HR lub doszkoli¢ ich w ramach réznego typu projektow, programow i warsztatow.
Znalezienie odpowiednich ludzi jest o tyle wazne, ze przynosi pozniejsze efekty, gdyz
utalentowani pracownicy stanowig szczegoélne aktywa firmy. Obydwie drogi daja
olbrzymie zyski, jednak inwestowanie w obecnych czlonkéw zespotu organizacji
w ujeciu dlugookresowym nie tylko zwigksza mozliwosci rozwoju i efektywnos¢
calej organizacji, lecz takze podnosi morale jednostek. Inwestycja w zatrudnionego
czlowieka sprawia, Ze ta osoba czuje si¢ doceniona w oczach przedsigbiorcy. Taka
polityka firmy skutkuje tym, Ze rozwijaja si¢ kontakty miedzyludzkie i nie trzeba
zaczynac ich czgsto od nowa. Pamietac nalezy jednak, ze inwestycja w zasoby ludzkie
jest oplacalna jedynie wtedy, gdy sa one odpowiednio wybrane, dlatego dzial HR
w kazdym przedsiebiorstwie odgrywa tak znaczaca role.

W obecnych czasach, w szczegélnosci na terenie Unii Europejskiej, przedsie-
biorstwa dysponuja wieloma narzedziami rozwijania zasobow ludzkich. Wtadze
krajow czlonkowskich, zauwazajac tendencje i znaczenie czynnika ludzkiego zaréwno
w przedsiegbiorstwie, jak i gospodarce jako calosci, przeznaczajg ogromne kwoty
na rozwoj tej dziedziny. Liczne projekty i dofinansowania nastawione sg na ten cel.
Doskonatym przyktadem jest unijny program ,Kapital ludzki”, ktéry wychodzi
naprzeciw potrzebom przedsigbiorcéw w rozwoju kapitatu ludzkiego w firmach.
Instytucje i organizacje panstw czlonkowskich UE, w tym takze Polska, otwierajg
sie w ten sposob na nowe wyzwania i mozliwosci. Istnieje szes¢ gtéwnych celow
programu (www: Europejski Fundusz Spoleczny, 2014):

- podniesienie poziomu aktywnosci zawodowej oraz zdolnosci do zatrud-

nienia 0s6b bezrobotnych i biernych zawodowo;

- zmniejszenie obszaréw wykluczenia spolecznego;

- poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przedsigbiorstw do zmian

zachodzacych w gospodarce;
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- upowszechnienie edukacji spoleczenstwa na kazdym etapie ksztalcenia przy
réwnoczesnym zwigkszeniu jakosdci ustug edukacyjnych i ich silniejszym
powigzaniu z potrzebami gospodarki opartej na wiedzy;

- zwigkszenie potencjatu administracji publicznej w zakresie opracowywania
polityk i $wiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz wzmocnienie mechani-
zmow partnerstwa;

- wzrost spojnosci terytorialnej.

Najwazniejsza dla przedsiebiorstw jest realizacja trzech celéw z powyzszego
zestawienia. Najbardziej potrzebne jest nauczenie si¢ adaptacji firm do zmian
zachodzacych w gospodarce. Przedsigbiorstwa niepotrafigce korygowaé swoich
dzialan w stosunku do gospodarki mogg straci¢ wiele szans rozwoju, ale takze swdj
udzial w rynku. W obecnych czasach jest to o tyle wazne, gdyz takie zmiany sg
wspolczesnie powszechnym zjawiskiem. Podniesienie aktywnosci zawodowe;j jest
kolejng mozliwoscig rozwoju catego przedsigbiorstwa, gdyz im wigcej pracujacych,
tym konkurencja na rynku pracy wigksza, a wladze organizacji moga wybrac lepszy
zespot pracowniczy. Wigze sie to takze z obnizeniem kosztow statych w przypadku
duzej aktywnosci zawodowej. Wzrost spdjnosci terytorialnej wptywa na zacieranie
sie granic, szybszy przeplyw informacji i towaréw. W wielu sektorach gospodarki
osiagniecie tego celu zwigksza mozliwosci przedsigbiorstw do wspétpracy. Organi-
zacje w sytuacji spdjnosci terytorium nie musza kontrolowac pozaeckonomicznych
czynnikéw gospodarczych, a wybor partneréw biznesowych odbywa sie przy $cistej
konkurencji (Ciekanowski, 2012, s. 98).

Wedtug stanu na koniec marca 2013 roku w ramach programu ,,Kapitat ludzki”
zawarto 39,1 tysiecy umow o dofinansowanie realizacji projektow o facznej wartosci
42,3 mld ztotych. Przedstawione ponizej dane obrazujg wzrost znaczenia kapitalu
ludzkiego w gospodarce panstwa i przedsigbiorstwa w latach 2010-2012 (Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego, 2007). Unia Europejska, dostrzegajac mozliwosci
rozwoju, jakie daja inwestycje w kapital ludzi, wydaje ogromne pienigdze na ten
cel. Przedsiebiorstwa z Polski powinny wykorzysta¢ dang im szanse, gdyz nie robiac
tego, zmniejszaja swoje mozliwosci rozwoju oraz mogg przestac by¢ konkurencyjne
w stosunku do organizacji bioracych udzial w programie. Polskie firmy, chcac dogoni¢
Zachod oraz nawigzac¢ walke o zagranicznego klienta, muszg rozwing¢ do tej pory
niedoceniany kapital ludzki. Programy Unii Europejskiej takie jak ,,Kapital ludzki”
idealnie wpisuja si¢ w polityke przedsiebiorstwa nastawiong na rozwdj organizacji
jako calosci. Polacy niestety wypadaja bardzo stabo na tle innych narodéw w zesta-
wieniu wskazniku ksztalcenia ustawicznego. Wynik wynosi 4,7, a $rednia UE to
9,5 (,Dziennik Gazeta Prawna’, 2011, s. 5). Wskaznik ten opisuje uczenie si¢ ludzi
dorostych przez calg dlugo$¢ ich aktywnosci zawodowej. Obrazuje takze, jakie cele
polityki rozwoju zasobow ludzkich powinny wybiera¢ wladze polskich przedsie-
biorstw. Dokladna realizacja zalozen misji przedsigbiorstw pozwoli na zmniejszenie
roznic i ekspansje polskich firm na rynki zachodnie. Przed podjgciem waznej decyzji,
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w jaki segment zasobow ludzkich organizacji inwestowaé, przedsigbiorca musi
przeanalizowac sytuacje calej firmy. Znalezienie niedoboréw i niewystarczajacych
kompetencji pracownikow jest bardzo trudnym zadaniem, poniewaz wplywa na to
wiele czynnikéw. W tabeli 1 przedstawiono za ,Gazetg Prawng” zestawienie tematyki
szkolen, w jakie przedsiebiorca w Polsce powinien inwestowac, gdzie sa niedobory
we wspolczesnych organizacjach (dane w skali od 0 do 10).

Tabela 1. Zestawienie tematyki szkolen

Techniczne 7,87 I
Ekonomiczne 6,25

Prawniczo-administracyjne 5,01

Sciste 4,58
Spoteczne 3,92
Przyrodnicze 3,35

Zrédto: ,Gazeta Prawna’, artykul Inwestycje w kapitat z 30 czerwca 2015 r.

5. Procesy personalne

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przybiera we wspoélczesnych organizacjach
forme mniej lub bardziej zaplanowanej konfiguracji, ktéra tworza okreslone pro-
cesy personalne (kadrowe). Sposob wyodrebnienia oraz klasyfikacja tych proceséw
jest kwestig umowna i zalezy od takich czynnikéw jak wielkos¢ przedsiebiorstwa,
jego struktura organizacyjna i lokalizacja, branza oraz przyjeta przez kierownictwo
filozofia zarzadzania. Jednym z najprostszych podzialéw jest wyodrebnienie trzech
gléwnych proceséw personalnych:

- wchodzenia ludzi do organizacji,

- funkcjonowania ludzi w organizacji,

- wychodzenia ludzi z organizacji.

W ramach tych trzech proceséw mozna wyodrebnic¢ wiele subproceséw, a nastep-
nie nalezy okresli¢ dla nich cele, odbiorcow (klientéw) oraz osoby odpowiedzialne
za realizacje procesu. Trzeba réwniez ustali¢ mierniki efektywnosci procesow, ktére
powinny sie odnosi¢ do kosztow, czasu trwania procesu, wydajnosci i jakosci. Do
proceséw personalnych mozemy zaliczy¢:

- planowanie zasobow ludzkich,

- ksztaltowanie stanu i struktury personelu,
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- zarzadzanie efektywnoscig pracy,

- ksztaltowanie wynagrodzen,

- rozwoj zasobow ludzkich,

- ksztaltowanie warunkéw i stosunkéw pracy,

- administrowanie sprawami personalnymi,

- doskonalenie organizacji i zarzadzania funkcjg personalna.

W realizacji poszczegdlnych proceséow personalnych wykorzystuje si¢ wiele
narzedzi o réznym stopniu zfozonosci, ktére tworzg instrumentarium menedzera,
konsultanta i badacza. Narzedzia te sktadajg si¢ na wymiar instrumentalny zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktérego ulepszanie polega na doskonaleniu istniejacych
technik, a takze wprowadzaniu kolejnych — nowych. Niektére z tych technik moga
by¢ wykorzystywane do rozwiazywania réznych kwestii powstajacych w obszarze
funkcji personalne;j.

Zmiany w otoczeniu organizacji stwarzaja dla niej szereg konkurencyjnych
wyzwan, co 0znacza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi musi by¢ wlaczone w proces
tworzenia nowych mozliwosci.

Podsumowanie

Zasoby ludzkie w organizacji stanowig jej najwazniejszy czynnik. Wiedza
i umiejetnosci pracownikéw przekiadaja sie na wyniki finansowe firmy. Inwestycje
w kapital ludzki otwierajg wielkie mozliwosci rozwoju w kazdym przedsiebiorstwie,
ale jednoczesnie ich brak sprawia, ze organizacja stoi w miejscu. Zmniejszajaca si¢
konkurencyjno$¢ produktow, wzrost kosztéw produkcji oraz ograniczanie mozli-
wosci przedsiebiorstwa do rozwoju wobec innych podmiotéw na rynku to jedne
z efektow zlej polityki personalnej. Trzeba podkresli¢, ze przed inwestycja w zespot
pracowniczy przedsigbiorstwo musi znalez¢ odpowiednich ludzi. Jest to kluczowy
element rozwoju w ujeciu dlugookresowym. Ten czynnik jest fundamentem dobrze
funkcjonujacej organizacji. Dlatego rozwdj dzialéw HR w firmach jest tak bardzo
istotny, gdyz wyselekcjonowanie wlasciwych cech, umiejetnosci i doswiadczenia
u kandydatéw do objecia réznych stanowisk w organizacji wymaga bardzo duzej
wiedzy. Odpowiednio wybrany zespdt oraz inwestowanie w jego rozwoj nie wystar-
czy, zeby osiagna¢ zamierzone skutki, gdyz nalezy skupi¢ si¢ takze na kierowaniu
ludzmi. Kazde przedsigbiorstwo powinno by¢ zarzadzane przez kompetentne osoby,
co procentuje we wszystkich aspektach dzialalno$ci organizacji. Zasoby ludzkie
generujg znaczacy cze$¢ zyskow firmy, dlatego umniejszanie ich znaczenia, gdy
celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zyskow, jest bezpodstawne. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi pozwala zwigkszy¢ mozliwosci jednostek. Poprzez narzedzia takie
jak motywowanie i system wynagrodzen pracodawcy zachecaja cztonkéw zespotu do
wytezonej pracy i co za tym idzie, zwigkszaja swoj zysk. Aby zasoby ludzkie rozwijaly
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sie w szybkim tempie, nie mozna poprzesta¢ na stosowaniu jedynie finansowych
sposobéw motywacji pracownikéw. Oferowanie licznych przywilejow, takich jak
dluzsze urlopy macierzynskie, dogodniejsza opieka zdrowotna oraz wiele innych,
zwigksza satysfakcje ludzi pracujacych w firmie, co przeklada si¢ na wieksza checé
i energie do pracy oraz w efekcie zwiekszenie mozliwosci produkcyjnych i efektyw-
nosci. Obecnie przedsigbiorcy moga korzystac z ogromu ofert szkolen, warsztatow
i innych sposobéw podnoszenia kwalifikacji pracownikéw. Nawet wladze Unii
Europejskiej, dostrzegajac potencjal i znaczenie czynnika ludzkiego w organizacj,
tworza projekty inwestycyjne. Poprzez dofinansowanie przedsiebiorstw zwiek-
szajg atrakcyjnos$¢ terenu oraz wplywaja na sytuacje makroekonomiczng panstw
cztonkowskich. Przykladem takiej dziatalnosci jest wspomniany wyzej program
»Kapital ludzki”, ktéry realizowany na terenie UE juz przynosi wymierne efekty.
Inwestowanie wielkich pienigdzy w ten sektor gospodarki Polski, siegajacych prawie
45 mld zlotych, sprawia, ze pracownicy czuja si¢ doceniani i ciagle sie rozwijaja.
Wykorzystujac nowo poznane umiejetnosci, poprawiajg sytuacje firm, w ktoérych
sa zatrudnieni. Polskie przedsiebiorstwa nie do konca dostrzegaja jednak poten-
cjal drzemigcy w zasobach ludzkich, dlatego tez odstajg od innych krajow. Kapitat
ludzki, jak wezesniej opisalem, zapewnia rozwdj oraz zyski organizacji. Jest to o tyle
istotny czynnik, Ze bez niego nie jest mozliwy nawet jeden krok do przodu. Polskie
przedsigbiorstwa, wykorzystujac szanse, jaka daje rozwdj zasobdéw ludzkich oraz
dbanie o nie, same mogg poprawi¢ koniunkture rynku polskiego oraz dodatkowo
wspomoc rozwoj calego panstwa. Wybdr zasobow ludzkich jako najwazniejszego
czynnika w kazdej organizacji powinien by¢ celem nadrzednym.
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