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STRATEGICZNE ZARZADZANIE KAPITALEM
LUDZKIM METODA BUDOWY WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Czgsto w analizach finansowych przedsigbiorstw pracownicy traktowani sa wylacznie
jako pozycja w kosztach, podczas gdy inwestowanie w kapital ludzki stanowi istotny element strategii
przedsigbiorstwa i jest podstawa jej konkurencyjnosci. Wspotczesni ekonomisci zgodnie twierdza, ze to
ludzie sa najwazniejszym zasobem, a jednoczesnie kapitatem organizacji. W obliczu trudnej sytuacji
ekonomicznej firmy zmuszone sa do oparcia swojego rozwoju na zasobach ludzkich, poniewaz sa one
jednym z kluczowych elementéw wptywajacych na sukces przedsigbiorstwa — to przeciez od ludzi
zalezy jako$¢ produktow i ustug. W §lad za tym teoria ekonomiczna mowi, ze naktady na ksztalcenie i
rozw0j pracownikéw to nie konsumpcja, lecz inwestycja. Inwestowanie w kapitat ludzki tworzy
podstawy przedsigbiorstwa wykorzystujacego doswiadczenia i najlepsza praktyke catej organizacji do jej
przysztego rozwoju. Bez wlasciwego podejscia do problematyki rozwoju pracownikow oraz tworzenia
przyjaznego klimatu organizacyjnego nie mozna mysle¢ o dalszym sukcesie firmy, szczeg6lnie ze
rozw0j techniczny i technologiczny wymusza na pracodawcach i pracownikach stale podnoszenie
kwalifikacji. Celem niniejszej pracy jest uwypuklenie znaczenia strategicznego zarzadzania kapitalem
ludzkim budujacego warto$¢ organizacji.

Stowa kluczowe: inwestowanie, kapitat ludzki, strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim, warto$§¢
przedsigbiorstwa

1. Kapital ludzki jako zrodlo wartosci przedsi¢gbiorstwa

Kapital ludzki stanowi element sktadowy zestawu niematerialnych czynnikow
pozwalajacych przedsigbiorstwu na budowanie przewagi konkurencyjnej 1 osiaganie
ponadprzecigtnych zyskow. Kapitat ludzki staje si¢ obecnie pryzmatem, przez ktory
nalezy ocenia¢ osiagnigcia przedsigbiorstwa. Okreslany jest rowniez jako jeden z
najsilniejszych atutéw tworzenia wartosci danej jednostki gospodarczej i jej przewagi
na wysoce konkurencyjnym rynku. Jego wykorzystanie w gospodarce wiaze si¢ z
bezposrednim zaangazowaniem cztowieka, ktory dany kapital posiada i moze nim
swobodnie dysponowac. Nie jest jednak mozliwe oszacowanie kapitatu ludzkiego na
podstawie tradycyjnych sprawozdan finansowych, ktore nie przekazuja informacji o
potencjale przedsigbiorstwa.

Walorami kapitatu ludzkiego w konteks$cie warto$ci sa:

— zaangazowanie, efektywno$¢ pracy, starannosc¢,

- utozsamienie si¢ ludzi z misja firmy,

— mobilnos$¢ 1 dyspozycyjnosc,

- che¢¢ 1 umiejetnos¢ wspotdziatania w zespotach 1 pomigdzy nimi,
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- pozytywne nastawienie do hierarchii wartosci firmy'®
Sa to przejawy cech niedajacych si¢ przeceni¢ z punktu widzenia ksztalttowania
warto$ci firmy. Maja one swoj wymiar ekonomiczny 1 Sprawnosciowy.

Kapitat ludzki stanowi prawdziwa sil¢ 1 w coraz wigkszej liczbie
przedsigbiorstw odgrywa znaczaca role przy wyznaczaniu ich wartosci. Oczywiscie
pod warunkiem, ze kapitat, o ktorym mowa, zostanie odpowiednio wykorzystany.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wspiera caty tancuch wartosci poprzez procesy
kadrowe — doboru, szkolenia, oceny i motywowania pracownikoéw. Tym samym
wplywa rowniez na przewage konkurencyjna dzigki roli, jaka odgrywa w okreslaniu
kwalifikacji, kompetencji, motywacji czy zadowolenia pracownikow oraz kosztow
ich doboru, rozwoju i wynagradzania. Problem w tym, Zze koszty zarzadzania
zasobami 1udzk1m1 nie zawsze sa wlasciwie rozumiane 1 wymagaja nowego
spojrzenia'®

W zwiazku z tym wlasciwym wydaje si¢ twierdzenie A. Ludwiczynskiego,
ze ,,»nos$nikiem« warto$ci w przedsigbiorstwie jest zarzadzanie zasobami ludzkimi.
W kazdej organizacji mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje wartosci, tzw. triadg, tj. wartosci
dla klienta, wartosci dla pracownikdw oraz wartosci dla organizacji (wlasciciela).
Kazda z tych kategorii zawiera szereg wartosci szczegoétowych, zmiennych w czasie,
ktore najczesciej sa lub powinny by¢ zhierarchizowane. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi tworzy te wartosci, ale jednocze$nie jest ich nosnikiem” '*,

Z punktu widzenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa podkresla sig¢ istotnosé¢
wartos$ci 1 unikalnos$ci kapitatu ludzkiego. Warto$ciowy kapitat ludzki to taki, ktérego
posiadanie umozliwia organizacji realizacj¢ strategii poprawiajacych organizacyjna
wydajnos¢ 1ekonomiczna efektywno$¢ oraz wykorzystanie rynkowych okazji
1 neutralizowanie potencjalnych zagrozen. W tym ujeciu wartos¢ kapitatu ludzkiego
wyraza jego przydatno$¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej. Im bardziej kapitat
ludzki przyczynia si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej, tym jest on dla
organizacji warto$ciowszy. Unikalno$¢, druga z wymienionych cech kapitalu
ludzkiego, oznacza specyficzne umiejgtnosci przypisywane do konkretnych osob; im
rzadziej danego typu umiejgtnosci wystgpuja na wewnetrznym i zewngtrznym rynku
pracy, tym sa one bardziej unikatowe.

2. Pozycja pracownikow w strategii przedsi¢biorstwa

Najwazniejszy element rozwoju tkwiacy wewnatrz kazdej organizacji to jej
pracownicy, ktorych szczegélna cecha jest to, ze podlegaja ciaglym zmianom,
determinowanym przez czynniki biologiczne 1 spoteczne. Stad tez zmiany w zasobach
ludzkich traktuje si¢ jako rozlegla dziedzing zarzadzania.

Relacje pomiedzy strategia organizacji a zarzadzaniem kapitatem ludzkim
mozna rozpatrzy¢ w réznych aspektach. Po pierwsze, mozna poréwnac rodzaje

180 A, Sajkiewicz, Kapital ludzki jako Zrédlo wartosci organizacji, [w:] A. Lipka i S. Waszczak (red.),
Zarzqdzanie wartosciq kapitatu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w
Katowicach, Katowice 2007, s. 15.

81 M. Rybak, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, [w:] M. Rybak (red.), Kapital
ludzki a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 39.

182 A, Ludwiczynski, H. Krdl (red.), Szkice o zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, WSPiZ, Warszawa 2002,
s. 104.
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strategii 1 zasady polityki personalnej w przedsigbiorstwie, to bowiem ukazuje, jak
zmieniaja si¢ takie wymiary zarzadzania ludzmi jak zadania, umiej¢tnosci,
doswiadczenie, innowacyjnos¢, wynagrodzenia, awanse w zaleznosci od typu
strategii ogolnej przedsigbiorstwa. Po drugie, wskaza¢ mozna, jakie rezultaty
wynikaja dla strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategii
przedsigbiorstwa.

Sztuka planowania strategicznego w duzej mierze polega na prawidtowym
ustaleniu kolejnosci podejmowania decyzji strategicznych i koordynacji dziatan
w rdznych obszarach 1 na r6znych poziomach zarzadzania.

Podstawowym warunkiem integracji obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategia firmy jest mozliwo$¢ ustalenia mierzalnych celow w tym obszarze.
Podobnie jak w innych obszarach dziatalnosci firmy, takich jak produkcja, marketing
1 finanse, wyznaczane sa cele 1 definiowane miary bgdace podstawa oceny
efektywnosci. Takie jednolite podejécie do oceny wszystkich obszarow dziatalno$ci
firmy, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, jest spojne z utrwalona koncepcja
monitorowania wszystkich kluczowych aspektow strategii organizacji na tle
wyznaczonych celow'™.

Strategia rozwoju organizacji wyznacza kierunek, tempo 1 sposob rozwoju dla
calej organizacji, nadajac kierunek strategiom sektorowym 1 strategiom
funkcjonalnym. Strategie sektorowe, czyli strategie na r6éznych poziomach
dziatalnosci firmy, powinny da¢ odpowiedz na pytanie, jak odnies¢ sukces w danej
dziedzinie, branzy czy na rynku. Z kolei strategie funkcjonalne, w$rod ktoérych mozna
wymieni¢ strategie produktowe, marketingowe, finansowe, inwestycyjne, kierowania
ludzmi, rozstrzygaja o sposobach realizacji strategii rozwoju i strategii sektorowych
w ujeciu poszezegolnych funkeji przedsiebiorstwa'®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, bedace strategia funkcjonalna, musi by¢
zgodne ze strategia organizacji 1 obejmowac wszystkie relacje pomigdzy strategia
a struktura. Oznacza to wyznaczenie miejsca konkretnym ludziom na konkretne
stanowiska w organizacji, kultur¢ organizacyjna, pozyskiwanie 1 rozwdj
pracownikow. Sposoby kierowania ludzmi sa SciS$le powiazane z jej sukcesami
w otoczeniu 1 tworzeniem pozycji konkurencyjne;.

Realizacja okreslonych strategii wymaga dostosowanych do nich systemow
zarzadzania ludzmi — raz bedzie to nacisk na innowacyjnos¢, w innym przypadku na
dos$wiadczenie 1 rutyng. Strategia dywersyfikacji wymaga dostosowania systemow
wynagrodzen do specyfiki branzy, a strategia roznicowania premiuje kreatywnosc.
W strategii specjalizacji ktadzie si¢ nacisk na warto$ci zwiazane z tworzeniem jakosci
dla klienta, w strategii przywodztwa kosztowego poszukuje si¢ sposoboOw na
oszczedzanie.

Ludzie to zaséb strategiczny, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo kreuje przewage
konkurencyjna, kluczowe kompetencje i cechy wyrozniajace firme spos$rod rywali.
Na kapitat ludzki sktadaja si¢ kompetencje menadzeréow i pracownikoéw, ich wiedza,
umiejetnosci, motywacje, zachowania i postawy wobec pracy. Kapital ludzki tworzy
si¢ poprzez ciaglte inwestowanie. Charakter takiego przedsigwzigcia wyznacza fakt,

183 Strategia personalna ..., dz. cyt., s.31.
134 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1997, s. 31.

91



ze zakonczenie jednego etapu to zarazem otwieranie nowego, ktory jest punktem

wyjscia do dalszych zmian.

Strategia firmy musi spetnia¢ okreslone warunki dla zarzadzania zasobami
ludzkimi, a mianowicie'™:

— budowaé potencjat ludzki, uwzgledniajac wptyw otoczenia, przede wszystkim
poprzez wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans i minimalizowanie efektow
zagrozen,;

— uwzglednia¢ wptyw konkurencji 1 tendencji na rynku na procesy kierowania
ludzmi — organizacje konkuruja o pracownikéw 1 musza by¢ Swiadome sit
oddziatujacych na lokalne, regionalne 1 krajowe rynki pracy; tendencje na rynku
pracy w zakresie wynagrodzen, wskazniki bezrobocia, warunki pracy, przepisy
dotyczace placy minimalnej, zakres $wiadczen dodatkowych i reputacji
konkurencji wywieraja wplyw lub poddaja si¢ wpltywowi decyzji w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi;

— obejmowa¢ dlugoterminowe ramy czasowe, standardem jest okres trzech do
pieciu lat;

— dokonywa¢ wyborow 1 decyzji, czesto opartych na priorytetach. Strategia
wymaga dokonywania wybordw pomigdzy dostgpnymi wariantami oraz
podejmowania takich decyzji, ktore pociagaja za soba okreslone dziatania;

— uwzglednia¢ wszystkich bez wyjatku pracownikow, wszyscy bowiem sa cenni —
od naczelnej kadry kierowniczej po personel niewykwalifikowany.

— integrowa¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia organizacyjna
1 strategiami na szczeblu funkcjonalnym — produktowa, rynkowa, inwestycyjna,
finansowa, marketingowa.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zgodne ze strategia organizacji odnosi si¢ do
rozwigzywania problemow wewngtrznych w firmie 1 jej relacji z otoczeniem.
Jednoczesdnie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje te decyzje, ktore
maja podstawowe znaczenie dla polityki zatrudnienia 1 rozwoju ludzi
w przedsigbiorstwie, a takze te, ktore wplywaja na wzajemne relacje migdzy
kierownictwem a pracownikami.

3. Strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi najnowsze i1 najbardziej
kompleksowe podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

Tradycyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na zalozeniu, zZe
pracownicy sa przypisani do organizacji, ze ksztattowanie tego zasobu dokonuje si¢
w niej oraz ze celem dziatah w tym zakresie jest ograniczanie poziomu fluktuacji
1 zapewnienie (np. poprzez system zachgt materialnych, budowanie $ciezek karier)
lojalno$ci pracownikow wobec firmy. Tymczasem w warunkach wspotczesnej
gospodarki kapitat ludzki staje si¢ coraz bardziej mobilny. Coraz czgsciej firmy
pozyskuja talenty z zewnetrznego rynku. Tym samym problem dzi$ polega nie na
tym, aby ogranicza¢ mobilnos¢, ale by wykorzystac¢ ja dla tworzenia wewnetrznego
rynku talentoéw. Wszelkie dziatania w tym wzgledzie musza opiera¢ si¢ na
precyzyjnym, wynikajacym ze strategii firmy okresleniu zapotrzebowania na

185 A Ludwiczynski, K. Stobinska, dz. cyt., s. 20-23.
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konkretne talenty, a nastgpnie podejmowaniu zrdéznicowanych dziatan w odniesieniu
do réznych grup pracownikow.

Pojecie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia si¢
w konteks$cie postrzegania zasobow ludzkich, jako potencjalnego zrodta zdobywania
przewagi konkurencyjne;.

Koncepcja strategicznego zarzadzania kadrami w szczegolnosci ujmuje:

— ludzi, jako aktywa i podstawowy kapitat firmy — kapitat ludzki,

— wplyw otoczenia, a zwtaszcza konkurencji 1 rynku pracy,

— dzialania wywolujace skutki dlugofalowe, powiazania ze strategia ogo6lna
przedsigbiorstwa, jego struktura organizacyjna,

— powiazania praktyk personalnych z kultura organizacyjna firmy, jej
wartosciami,

— potrzebg dziatan bardziej proaktywnych — antycypujacych przewidywany
stan rzeczy niz reaktywnych, bedacych jedynie prosta reakcja na zmiany
W otoczeniu,

— przypisywanie gltownej roli 1 odpowiedzialno$ci za realizacj¢ funkcji
personalnej kierownictwu liniowemu,

— zmiang 1 rozw0]j — jako zasadnicze kategorie pojeciowe 1 zjawiska,

— orientacje ,na klienta”, takze w stosunkach migdzy pracownikami
1 zespotami pracowniczymi wewnatrz organizacji (marketing personalny),

—  efektywnos¢ praktyk personalnych, wkiad w osiaganie celow organizacji'®®

Celem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest przede wszystkim
wskazanie kierunkéw 1 sposobdéw wykorzystania zasobow ludzkich w dazeniu do
osiagnigcia celéw organizacji, ale 1 rowniez jest metoda budowy wartoSci
przedsigbiorstwa.

Koncepcja strategicznego zarzadzania kadrami znalazta mniej lub bardziej
petny obraz w modelach funkcji personalnej 1 ich strukturach. Do najbardziej znanych
modeli naleza: model Michigan, model harwardzki oraz model Schulera, wywodzace
sie z USA.

Model Michigan ukazuje proces strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem otoczenia, misji, struktury organizacji i zarzadzania zasobami
ludzkimi. W modelu tym wyrézniono cztery gtowne obszary zadaniowe funkcji
personalnej, a mianowicie: dobdr pracownikow, oceng efektéw pracy, nagradzanie i
rozwdj kadr.

Wedlug tego modelu zaréwno przeptyw danych ze §rodowiska do organizacji,
jak tez interakcja misji 1 strategii ze struktura organizacyjna i zarzadzaniem kadrami
jest jednokierunkowy. Poszczegoélne elementy zarzadzania kadrami sa ze soba
powiazane, przez co tworza cykl zasobow ludzkich (rys. 1). Znaczaca rola
kierownictwa jest dbalo$¢ o takie powiazanie struktury formalnej i systemu zasobodw
ludzkich, aby osiagna¢ cele strategiczne firmy.

186 T Listwan, Zarzqdzanie kadrami, C. H. Beck, Warszawa 2006, s. 37-38.
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Nagradzanie

Dobor | Ocenianie

> Rozwdj

Rysunek 1. Model Michigan zarzqdzania zasobami ludzkimi

Zrodlo: N.M. Tichy, Ch.J. Fombrun, M.A. Devanna, Strategic Human Resource Management, ,,Sloan
Management Review” 1982, nr 2, [w:] T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s.
48

Model harwardzki przyjmuje zatozenie, ze presja roznych czynnikow na firme
wymaga odmiennego spojrzenia na zasoby ludzkie, bardziej strategicznej
perspektywy, zaangazowania si¢ w proces zarzadzania kadrami kierownikow
liniowych. Model harwardzki rowniez uwzglednia cztery zmienne. Sa nimi:

— partycypacja pracownikow,

— ruchliwo$¢ (przeptyw) pracownikow — do organizacji, w organizacji i od
organizacji,

— systemy wynagrodzen,

— systemy pracy.

Powyzsze zmienne sa rozpatrywane w kontekscie czynnikow sytuacyjnych,
takich jak: prawo, rynek pracy, filozofia zarzadzania, strategia firmy. Duza role
w wywieraniu wpltywu na ksztalt funkcji personalnej przypisuje si¢ w tym modelu
interesariuszom (stakeholders), takim jak: akcjonariusze, kierownictwo, pracownicy,
zwiazki zawodowe, samorzad czy rzad. Efektem zarzadzania zasobami ludzkimi sa
skutki bezposrednie (zaangazowanie, produktywnos$¢, zgodno$¢ celow organizacji
1 pracownikow) 1 dlugofalowe (efektywnos$¢ organizacji, dobrobyt jednostki
1 dobrobyt spoteczenstwa). Oméwiony model przedstawia rys. 2.

UCZe Stni Cy < ............................................................................................................................
organizacji | Obszary
(elementy)
T zarzadzania [P Skutki — Skutki
— 5 kadrami bezposrednie dlugofalowe
Czynniki
sytuacyjne

Rysunek 2. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w ujeciu harwardzkim

Zrodlo: M. Beer, B. Spector, P.Q. Lawrence, R.E. Walton, Managing Human Assets, The Free Press,
New York 1984, s. 16 [w:] T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 20006, s. 49
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Typowo strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi zostalo
przedstawione w modelu Schulera (rys. 3). Wedlug autora omawianego modelu
nadrzedne znaczenie dla dzialan w zakresie strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi ma strategia organizacji. W jej ramach wyznacza si¢ misje oraz gtowne cele
organizacji. W procesie formulowania misji 1 celdéw brane sa pod uwage czynniki
wewngetrzne 1 zewngetrze.

Do wuznania zasobow ludzkich organizacji za =zasoby o charakterze
strategicznym z pewnoscia przyczynita si¢ teoria kapitatu ludzkiego. Pojecie ,.kapitat
ludzki” jest coraz czg$ciej wykorzystywane w opisie roznych podej$¢ 1 modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym takze na szczeblu strategicznym.

Na podstawie dwoch wyréznionych wczesniej cech kapitatu ludzkiego
(warto$ci 1 unikalnosci) w ramach strategicznej polityki personalnej, czyli zbioru
celow, zasad 1 narzedzi wykorzystywanych do ksztattowania potencjatlu kadrowego
1 motywacji pracownikow, wskazano cztery modele polityki personalnej tworzenia
kapitatu ludzkiego organizacji:

- model rozwoju kapitatu ludzkiego,

- model pozyskiwania kapitalu ludzkiego,

- model kontraktowania kapitatu ludzkiego,

- model kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego.

Model rozwoju kapitalu ludzkiego stanowi jeden z najczg$ciej zalecanych
modeli do ksztalttowania strategicznej polityki personalnej przedsigbiorstwa. Jego
zaleta przejawia si¢ migdzy innymi w budowaniu kultury organizacyjnej za pomoca
integracji pracownikOw oraz traktowaniu kapitalu ludzkiego jako aktywow
organizacji, czego nastgpstwem sa podejmowane decyzje inwestycyjne
ukierunkowane na rozwdj tego kapitatu.

Z kolei model pozyskiwania kapitatu ludzkiego jest nastawiony na zdobywanie
wykwalifikowanych pracownikow z rynku pracy, stosownie do realizowanej strategii
firmy. Jego =zaleta sa niewatpliwie nizsze koszty ponoszone w zwiazku z
wewnetrznym rozwojem, jednakze organizacja tym samym podejmuje ryzyko
zwigzane z mozliwos$cia wystapienia na rynku pracy niedostatku pracownikdéw o
rzadko spotykanych kwalifikacjach.

U podstaw modelu kontraktowania kapitatu ludzkiego lezy zalozenie, Ze cele
przedsigbiorstwa nie musza by¢ osiagane tylko przez wiasnych pracownikow, ale
rowniez poprzez pracownikow u kontrahentow. Wowczas organizacja zatrzymuje w
swoich strukturach tylko kompetencje strategiczne (projektowanie, badania i rozwdj,
marketing itp.), przy czym pozostale kompetencje wyprowadzane sa na zewnatrz
organizacji.

Kolejny model to model kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego.
Organizacje stosujace ten model ktada szczeg6lny nacisk na pozyskiwanie kapitatu
ludzkiego poprzez alianse strategiczne. Istota takich alianséw polega na ,taczeniu sit”
dwoéch lub wigeej organizacji do zrealizowania danego zadania lub projektu.
Podstawowa korzyscia tego typu podejscia jest wykonanie zadania w o wiele
krotszym czasie i po nizszych kosztach'’. Oprécz oméwionych w waskim zarysie
modeli wykorzystujacych dorobek teorii kapitatu ludzkiego warto réwniez wymieni¢

187 B. Wawrzyniak, Projektowanie strategicznej polityki w przedsiebiorstwie, [w:] A. Ludwiczynski, K.
Stobinska (red.), Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, Poltext, Warszawa 2001, s. 61.
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dwa modele, ktore oprocz walordow poznawczych, w sposdb uproszczony
odzwierciedlaja wystepujace w praktyce dwa typy podejscia do pracownikow, tj.
podejécie podmiotowe i podejscie przedmiotowe. Nosza one nazwy modelu sita i

modelu kapitatu ludzkiego.

STRATEGIA ORGANIZACJI

Inicjuje proces identyfikowania strategicznych potrzeb
firmy oraz przypisywania im specyficznych jakos$ci

Charakterystyki
wewnetrzne

— | €«

Charakterystyki
zewnetrzne

Strategiczne potrzeby firmy

Wyrazane w sformutowaniu misji firmy lub w sformutowaniu
Wwizji oraz przetozone na strategiczne cele firmy

Filozofia zasoboéw ludzkich
wyrazana w sformutowaniach
okreslajacych wartosci

1 kulture firmy

Polityka zasobow ludzkich
wyrazana w postaci
wytycznych dotyczacych
wspolnych wartosci

Programy zarzadzania
zasobami ludzkimi
sformulowane w postaci
strategii zasobow ludzkich

Praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi dla 16l przywddczych,
menedzerskich i operacyjnych

Procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi dla opracowania
I wdrozenia innych dziatan

Dzialania w zakresie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Wyrazana w sposobie traktowania
1 warto$ciowania ludzi

Ustala wytyczne dziatania we wszystkich
pojawiajacych si¢ w firmie kwestiach
zwiazanych z ludzmi oraz programach
zarzadzania zasobami ludzkimi

Koordynuja wysitki w celu
utatwiania zmiany dotyczacej
powaznych problemow
firmy zwiazanych z ludzmi

Motywuja wymagane zachowania

Okreslaja sposob przeprowadzania
tych dziatan

Rysunek 3. Model strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi Schulera

Zrédto: R.S. Schuler, Strategic Human Resources Management: Linking the People with the Strategic
Needs of the Business, Organizational Dynamics, Summer 1992, s. 18, [w:] T. Listwan, Zarzqdzanie
kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 50
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Model sita oparty jest na konkurencji i rywalizacji jako zasadniczych
stymulatorach zachowan i efektywnos$ci pracownikow. Juz na wejsciu do organizacji
dokonuje si¢ ostrej selekcji kandydatow (ggste sito), aby przyjaé najlepszych.
Waznym obszarem zadaniowym staje si¢ wowczas ocena zarOwno przysztych
pracownikow w trakcie ich selekcji, jak 1 pracownikow juz zatrudnionych. Wyniki
tych ocen staja si¢ czesto podstawa do awansOw oraz zwolnien z pracy. Drugi
z wymienionych modeli — model kapitatu ludzkiego — jest przeciwienstwem modelu
poprzedniego. Charakteryzuje go traktowanie pracownikow jako kapitatu, ktory
nalezy rozwija¢. Najwazniejszym obszarem zadaniowym staja si¢ woOwczas
szkolenia, ktorych efektywnos$¢ decyduje o losie calej organizacji, a zwolnienia
Z pracy sa ostatecznos$cia.

Przedstawione wyzej modele naleza do wielu wystepujacych w literaturze
przedmiotu (szerszy przeglad mozna znalez¢ w: Lundy i Cowling, 2000 oraz
Armstrong 2000). Jednak na podstawie zaprezentowanych modeli strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi mozna stwierdzié, 1z zarzadzanie zasobami ludzkimi,
z malo znaczacej 1 zmarginalizowane] funkcji, ewaluowalo do petnoprawnego
sktadnika strategii w wigkszo$ci wspotczesnych organizacji, przy jednoczesnym
coraz szerszym uwzglednieniu dorobku teorii kapitatu ludzkiego.

Podsumowanie

Rozwazania teoretyczne zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, dotyczace
kapitatu ludzkiego i problematyki inwestowania w ten kapitat w strategiach rozwoju
przedsigbiorstwa, pozwalaja na sformutowanie kilku wnioskéw, istotnych dla
praktyki gospodarczej przedsigbiorstw.

Po pierwsze, nalezy stwierdzi¢, ze niezaleznie od wielkosci kazde
przedsigbiorstwo powinno opracowywac strategi¢ swojego dziatania. Lekcewazenie
strategii firmy skutkuje tym, Ze mate 1 $rednie przedsigbiorstwa czgsto nie znaja
rynku, na ktorym funkcjonuja, oraz inwestuja w rozwoj kompetencji, ktore w
rzeczywistos$ci nie sa dla nich kluczowe.

Problematyka rozwoju kompetencji  jest nierozerwalnie = zwigzane
z problematyka kapitatu ludzkiego i inwestowaniem w rozwdj personelu firmy.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako strategia funkcjonalna przedsigbiorstwa wymaga
przeprowadzenia dokladnej analizy uwarunkowan wewngtrznych 1 zewngtrznych,
dopasowania modelu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi do specyfiki
danej firmy, ustalenia poszczegolnych elementow tej strategii w plaszczyznach zadan,
umiejetnosci, doswiadczenia, innowacyjnos$ci, systemow wynagradzania, awansow
oraz warto$ci wyznawanych przez organizacjg. Teoria 1 praktyka zarzadzania
wyksztalcita wiele uzytecznych metod wspomagajacych strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi, ktére réznia si¢ stopniem skomplikowania, zakresem wiedzy
niezbednym do ich uzycia, jak i kosztami implementacji. Dzigki takiej roznorodnos$ci
kazde przedsigbiorstwo jest w stanie znalez¢ metodg, ktora bedzie optymalna
z punktu widzenia jego potrzeb.

Wydaje si¢ wigc, ze strategie zarzadzania zasobami ludzkimi powinny staé si¢
standardem, a ich integracja z globalna strategia dziatania firmy stanie si¢ niezbedna,
aby wzmacnia¢ warto$¢ organizacji.
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et

STRATEGIC HUMAN CAPITAL MANAGEMENT AS
A METHOD OF CONSTRUCTION OF VALUE OF AN
ENTERPRISE

Summary: Often in the financial analysis of companies, the employees are treated only as an element in
the cost, while investing in human capital is an element of corporate strategy and is the basis of its
competitiveness. Modern economists agree that people are the most important asset, while capital
organization. In the face of difficult economic situation, companies are forced to base their development
on human resources, because they are one of the key elements affecting the success of the company - it's
the people depends on the quality of products and services. In the wake of this economic theory says that
investment in training and staff development is not consumption but investment. Investing in human
capital creates the basis for the company using the experience and best practice across the organization to
its future development. Without the proper approach to workforce development issues and create
favorable organizational climate, you can not think of the company's continued success, especially since
the development of technical and technological forces on employers and employees constantly improve
their skills. The aim of this paper is to emphasize the importance of strategic human capital management
building the value of the organization.

Key words: investment, human capital and strategic human capital management, enterprise value
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