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ROZWOJ KAPITALU LUDZKIEGO JAKO CZYNNIK
ROZWOJU FIRMY

THE DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES
AS A FACTOR OF COMPANY’S GROWTH

Streszczenie: W dzisiejszych czasach organizacje musza nieustannie reagowac¢ na zmiany oto-
czenia, a w szczegolnosci na silng i mocna konkurencje oraz na wzrastajace wymagania i warun-
ki swoich klientéw. W sprostaniu tym wyzwaniom moze pomoc kapital ludzki, ktéry we wspot-
czesnym $wiecie stal sie najwazniejszym czynnikiem rozwoju przedsiebiorstwa. Swiadomos¢ ta
powoduje, ze firmy coraz czgsciej stawiaja na rozwoj kapitatu ludzkiego. Poprzez wzbogacanie
umiejetnosci zawodowych pracownikéw i rozwijanie ich wiedzy pobudzane s3 nowe rozwiaza-
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nia i pomysly wspierajace rozwdj firmy. W niniejszym opracowaniu podjeto probe udowodnie-
nia powyzszego. Przedstawiono wybrane wyniki badan wlasnych, jak tez publikowanych.

Slowa kluczowe: kapitat ludzki, rozwdj kapitatu ludzkiego, rozwdj przedsigbiorstwa, meto-
dy rozwoju zawodowego, modele kompetencyjne, szkolenia

Abstract: Nowadays, organizations have to react to the surroundings changes constantly and
especially to strong competition as well as to increasing requirements and conditions of their
customers. Human resources, which in the modern world have become the most important fac-
tor of company’s development, can help to meet the above challenges. The awareness of this fact
causes the companies to prioritize the development of human resources. By means of improving
the employees’ job competences and developing their knowledge new solutions and ideas sup-
porting the growth of a company are encouraged. This work makes an attempt to prove the fore-
going thesis. What is more, it shows the results of one’s own research as well as those published.

Keywords: human resources, the development of human resources, company’s develop-
ment, methods of professional development, competence models, training

Wstep

W warunkach gospodarki wiedzy biznes staje si¢ coraz bardziej intelektualny, a zna-
lezienie rozwigzania problemu biznesowego wymaga wiedzy, dos§wiadczenia i wy-
sokiego poziomu umiejetnosci pracownikéw. To oni tworzg nowe teorie, strategie
i rozwigzania, ktorych rezultatem sg dostarczone przez organizacje wysokiej klasy
produkty badz ustugi. Wspolczesne przedsiebiorstwa poszukujg wiec kreatywnych
pracownikoéw, potrafigcych wykorzysta¢ wiedz¢ i informacje, a przede wszystkim
tworzy¢ nowa wiedzg. Dzigki nim kazde przedsigbiorstwo jest niepowtarzalne
w aspekcie posiadanych zasobow i umiejetnosci, ktéorymi dysponuje. Aby jednak
mogli oni, a przede wszystkim chcieli zaprezentowaé swoje mozliwosci, nalezy dba¢
o personel organizacji, a w szczegélnosci jego rozwdj i motywacje do pracy.

Niewatpliwie w rozwoju zawodowym wazng role odgrywaja szkolenia i dosko-
nalenie kompetencji personelu, z kolei istotnym czynnikiem w celu zatrzymania
utalentowanych pracownikéw sg np. plany karier czy tez inne rozwigzania perso-
nalne, tj. narzedzia alternatywne w stosunku do tradycyjnych, ktére pobudzajg kre-
atywnos$¢, dajac im jednocze$nie satysfakcje zawodows i osobistg'. Celem artykutu
jest ukazanie znaczenia kapitatu ludzkiego w gospodarce, wybranych instrumentéw
i metod jego doskonalenia, a takze przedstawienie, w jaki sposob rozwdj kapitatu
ludzkiego wplywa na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

! B. Kaminska, L. Zakrzewski, Analysis of the factors affecting the satisfaction of working in a group of
knowledge workers of micro, small and medium-sized enterprises (msme). Preliminary studies, Interna-
tional scientific-practical and methodicaljurnal SMALTA, 2014, No. 2.



Rozwéj kapitatu ludzkiego jako czynnik rozwoju firmy

161

1. Znaczenie kapitalu ludzkiego dla organizacji

Kapital ludzki w literaturze przedmiotu jest réznie definiowany. Dotyczy za-
réwno jednostek, jak réwniez calych zbiorowosci. Na przyklad Raport o kapitale
intelektualnym Polski* podaje, iz kapital ludzki Polski to ,,potencjal zgromadzony
we wszystkich Polakach, wyrazajacy sie w ich wyksztalceniu, dos§wiadczeniu zycio-
wym, postawach, umiejetnosciach, ktéry moze stuzy¢ poprawie aktualnego i przy-
sztego dobrobytu spolecznego Polski”. Z kolei w ujgciu mikro mozna méwic, iz jest
to ogol specyficznych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pracownikach, charak-
teryzujacych si¢ réznymi talentami, trwale zwigzanych z firmg, ktdrzy tworzg jej
wartos$¢ ekonomiczng®. L. Edvinsson i M.S. Malone definiujg go jako zaséb wiedzy,
umiejetnosci, checi i zdolnosci do pracy czy tez mozliwosci kreacji nowych rozwia-
zan®. A zatem jest to warto$¢, ktora pochodzi od ludzi — pracownikdéw, czesto pra-
cownikow wiedzy. Ci z kolei wymagaja odmiennych metod zarzadzania. Jak podaje
Drucker, takich, ktére umozliwig rozwoj indywidualnych sit ludzkich, a jednocze-
$nie zapewnig efektywno$¢ pracy®. Zatem zarzadzanie kapitatem ludzkim wymaga
od organizacji inteligentnego dzialania, ktére ma znaczenie dla procesu rozwoju
kapitatu ludzkiego. Krétko ujmujac, jest to podejmowanie wszelkich staran po to,
aby zarzadza¢ ludzkimi talentami i réwnocze$nie je rozwija¢ Wymaga to jednak
wlasciwie zaprojektowanego systemu zarzadzania pracownikami.

Proponowane zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zwigzane s z poja-
wieniem si¢ pracownikéw kreatywnych, utalentowanych, ktorych cechuje duze po-
czucie wlasnej wartosci, potrzeba autonomii i elastycznosci w wykonywanej pracy.
Warto dodag¢, ze narzedziem ich pracy, ktéra ma na celu przede wszystkim tworzenie
wiedzy i umiejetne jej zastosowanie w praktyce, jest umysté. Dlatego tez coraz szer-
sze poparcie zdobywa koncepcja postepowania, w mys$l ktorej wobec zatrudnionych
przyjmuje si¢ postawe inspirujaca poprzez uruchomienie kreatywnosci i nowych
pomystow’. To z kolei, jak informuje J. Penc, sa zZrédla innowacji, czyli ,,...wszystko
to, co generuje okreslone idee, pomysty, projekty i moze sta¢ si¢ przyczyng poszu-
kiwania, czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsigwzie¢, wpro-
wadzania ich w zycie i doskonalenia™. Mozna zatem uzna¢, ze jednym z istotnych
zrodet innowacji jest niewatpliwie kapitat ludzki. Stanowi on ponadto jedno z waz-

2 Raport o kapitale intelektualnym Polski. Warszawa 2008 (www.innowacyjnosc.gow.pl/kip/index.php)
* H.Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2008; J. Grodzicki, Rola
kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo UG, Gdansk 2003.

* L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001.

> P.E Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsigbiorczos¢, EMKA, Warszawa 2004.

¢ T. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007.

7 B. Kaminska, Motivating in human capital management — expectations aspect Approach, [w:] L. Sul-
kowski, M. Walczak, L. Prysinski (red.), Finansowe i organizacyjne aspekty kooperacji nauki i lokalnej
przedsigbiorczosci, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie’, tom XV, z. 10, cz. II, SAN , £.6d7 2014.

8 1. Penc, Strategie zarzgdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1995.
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niejszych zrodel przewagi konkurencyjnej. Potwierdzenia powyzszej tezy mozna
doszukiwa¢ si¢ w samej definicji kapitalu ludzkiego przytoczonej na poczatku. Jej
autorzy Edvinsson i Malone odwoluja si¢ do innowacyjnosci, rozumianej przede
wszystkim jako kreatywno$¢ i zdolnos¢ pracownikéow’. Wazng role pracownikow
w rozwoju nowych przedsiewzie¢ i powstawania innowacji podkreslaja tez inni ba-
dacze, zdaniem ktorych kreatywni pracownicy, przeszkoleni jednoczesnie do wyko-
nywania okreslonych czynnosci, czynig organizacje bardziej innowacyjna'.

2. Dzialania w zakresie rozwoju kapitalu ludzkiego
- rozwazania teoretyczne

Rozwoj kapitalu ludzkiego odbywa si¢ poprzez rézne dzialania. Moga one by¢
rozpatrywane na trzech poziomach'. Kazdy z nich charakteryzuje specyficzne pro-
blemy, dotyczace rozwoju potencjalu pracy, ktéry znajduje si¢ w poszczegélnych ele-
mentach kapitatu ludzkiego. Decyduja one w szerokiej mierze o obecnej oraz przyszlej
gotowosci wlascicieli kapitatu ludzkiego do wspotuczestnictwa w realizowaniu zadan
organizacji. Zatem rozwodj pracownika mozna uznac za strategiczng funkcje zarza-
dzania zasobami ludzkimi, precyzyjnie zintegrowang z procesami tworzenia strategii
oraz doskonalenia systemu kazdego przedsigbiorstwa'>. Rozwdj ten oznacza zmiany
ilodciowe i jakosciowe w procesie spotecznym organizacji, ktére prowadza do pod-
niesienia warto$ci rynkowej zasobow ludzkich. Poza tym nalezy pamigtac, ze kapitat
ludzki wystepuje w poszczegolnych pracownikach, zespotach jak, i w calym przedsie-
biorstwie, dlatego nalezy go rozpatrywac takze z punktu widzenia pdzniejszych po-
trzeb firmy. W duzej mierze wynika to z tego, ze znajdujacy sie w nim potencjal pracy,
wykorzystywany w obecnej chwili, moze tez zosta¢ wykorzystany w przysztosci. Dla-
tego w planowaniu dalszego rozwoju potencjatu ludzkiego uwzglednia si¢ zazwyczaj
teorie kapitalu ludzkiego, ktéra zaklada, ze ludzie dysponujg pewnym zasobem cech
i wartosci, ktdre rozwijaja samodzielnie, totez warto im w tym pomoc.

Praktyka pokazuje, ze rozwoj kapitatu ludzkiego w réznych organizacjach do-
konuje si¢ zazwyczaj za pomoca okreslonych przedsiewzie¢, jak np.: rozszerzenie
wykonywanych zadan, wzbogacenie pracy czy tez réznego rodzaju szkolenia.

Przez rozszerzenie pracy rozumie si¢ zazwyczaj taczenie podobnych lub tez
réznorodnych operacji wykonywanych na réznych stanowiskach pracy. Proces
ten moze obejmowac np. dodawanie do podstawowych zadan dodatkowych lub
np. przekazywanie dodatkowo pracownikowi odpowiedzialnosci za wykonywang

® A. Rozycka, Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym a innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, ,Finanse —
Rynki - Finansowe — Ubezpieczenia’, nr 64/1, Zeszyty Naukowe USz, Szczecin 2013.

10 H.J. Mitchell, A Model for Managing Intellectual Capital to Generate Wealth, Massey University,
Albany 2010.

"' H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami...

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998.
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prace. Rozszerzenie zakresu pracy wigze si¢ najczesciej ze zmiang w stosunku do
pierwotnie istniejacej struktury procesu pracy i oznacza zastosowanie nowego po-
dzialu operacyjnego. Z kolei wzbogacanie tresci pracy polega na Iaczeniu czynnosci
o réznym stopniu trudnosci i zwigkszeniu udziatu elementéw decyzyjnych w pracy
wykonawczej — powigksza intelektualny aspekt pracy. Pozwala wykonawcy prze-
twarzaé naptywajace informacje, diagnozowac stany, wybiera¢ sposoby i metody
dzialania. Wzbogacanie pracy stwarza szanse pelniejszego wykorzystania wiedzy
pracownika i zaspokojenie jego ambicji, co sprzyja wzrostowi wydajnoéci i jakosci
pracy, a takze pobudza inicjatywe oraz che¢ do pracy.

Jednak najpopularniejsza forma rozwoju kapitatu ludzkiego sa wspomnia-
ne szkolenia. Maja one na celu poprawe efektywnosci pracy personelu, ale przede
wszystkim rozwijanie jego potencjalu". Warto jednak nadmieni¢, Ze aby osiagnac
zalozone cele rozwoju omawianego kapitatu, szkolenia powinny by¢ efektywnym
dziataniem, czyli wlasciwie zaprojektowanym procesem. Nalezy zatem ustali¢ po-
trzeby pracodawcy i pracownikéw w dziedzinie szkolenia i doskonalenia; ustali¢
i wdrozy¢ plan zaspokajania tych potrzeb; dobra¢ odpowiednie metody i techniki
szkolenia oraz oceni¢ i kontrolowa¢ efektywnos¢ przeprowadzanych szkolen. Zale-
ca sie tez efektywnie wykorzystywac instrumenty prawne w zakresie podnoszenia
kompetencji pracownikéw (umowy, urlopy szkoleniowe itd.).

Prowadzac rozwazania na temat szkolen, nie sposob nie wskaza¢ na nowocze-
sne narzedzia stuzace do rozwoju kapitatu ludzkiego, czyli produkty umozliwiajace
zdalne nauczanie z wykorzystaniem technik komputerowych (np. wideokonferen-
cje, dyskusje on-line)'*. Sg one forma edukacji zdalnej, przekazywanej w formie
elektronicznej, najczesciej przez Internet, telewizj¢ interaktywna, ale réwniez na
plytach i innych no$nikach zewnetrznych. Systemy wspomagania pracy grupowej
(groupware) umozliwiaja swobodny przeptyw i dzielenie si¢ wiedza. Ich podstawo-
wym celem jest zapewnienie pracownikom dobrej wspoltpracy, ktéra owocuje pro-
cesem tworzenia i transferu wiedzy. Poza tym pracownik o wiele szybciej przyswaja
i utrwala wiedzg, z kolei przedsigbiorstwa w sposdb ciggly moga kontaktowac¢ sie
z serwisem, korzystajac z doradztwa oraz mozliwosci udoskonalania programu.
Dzigki temu mogg dostosowywa¢ go do nowych potrzeb zwigzanych z rozwojem
pracownikéw i realizowanych przez nich projektow. Stad tez wskazane narzedzia
maja coraz czgsciej zastosowanie rowniez w pracach zespolowych, tzw. grupach
autonomicznych. Autonomiczne grupy pracownicze powolywane s szczegdlnie
wtedy, gdy pojawiaja si¢ skomplikowane problemy, trudne decyzje i zadania. Szcze-
golna cecha sa tutaj uprawnienia, ktdre gwarantuja czlonkom grupy mozliwos¢

13 Ibidem.

" L. Zakrzewski, B. Kaminska, Bussines Intelligence a zarzgdzanie wiedzg, [w:] A. Bartoszewicz (red.),
Informatyka w zarzgdzaniu-szanse i zagrozenia, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, tom XII, z. 1,
SWSPiZ, Garwolin - £.6dZ 2011.
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dzialania w sposdb autonomiczny, prawo do podejmowania decyzji i wypelniania
okreslonych rél. Uprawnienia stanowia wyraz zaufania kierownictwa do umiejetno-
$ci, zdolnosci czy kwalifikacji pracownika.

Istotnym argumentem przemawiajgcym za tworzeniem autonomicznych grup
pracowniczych, na przykfad w mniejszych firmach, s3 wigzi i stosunki kolezenskie,
integracja oraz udzial w zarzadzaniu, co wiaze sie z likwidacjg hierarchicznej zalez-
nos$ci miedzy kierownikiem a pozostalymi cztonkami w zespole, ktorzy uczestnicza
w decyzjach na réwnych prawach. Praca w zespolach sprzyja poprawie jakosci de-
cyzji (zwigksza ilo§¢ pomyslow oraz poczucie odpowiedzialnosci za wyniki pracy).
Poza tym skutkiem dyskusji zespotowej jest pobudzenie szerszego myslenia po-
szczegolnych czlonkéw zespolu, a ponadto pracownicy bez doswiadczenia czerpia
wiedze od doswiadczonych kolegdw. Z punktu widzenia rozwoju kapitalu ludzkiego
jest to bardzo istotne, gdyz znacznie usprawnia sie rozwoj zawodowy personelu.

Jedna z popularnych metod szkolenia stosowanych w procesie rozwoju kapi-
tatu ludzkiego, ktéra zdaniem autorki zastuguje na uwage, jest coaching, czyli za-
planowana i odpowiednio przeprowadzona przez profesjonalnego trenera metoda
szkolenia pracownikéw. Celem jej jest rozwdj kompetencji szkolonego. Powiazany
z oceny i doradztwem, prowadzi do rozwoju i osiggania wielu sukceséw w réznego
rodzaju organizacjach. Duzym atutem tej metody jest bezposredni kontakt trenera
z odbiorcg szkolenia, stad tez tzw. metoda jeden na jeden's. Szkolenie tego typu
moze by¢ skierowane do oséb zajmujacych rozne stanowiska — od pracownikow
najnizszego szczebla, po naczelne kierownictwo organizacji. Metoda jest czesto sto-
sowana w planowaniu karier zawodowych pracownikéw.

3. Planowanie karier w rozwoju kapitalu ludzkiego

Kariera zawodowa to temat, ktory znalazt odniesienie w wielu pozycjach lite-
ratury przedmiotu, mimo to trudno jest wskazac jedng, aktualnie akceptowang de-
finicje tego terminu. Dzieje si¢ tak, dlatego Ze wspdlczesne zmiany zachodzace na
rynku pracy rewidujg dotychczasowe poglady na temat kariery zawodowej'”.

W ujeciu zaproponowanym przez Supera ,,...jest to obejmujacy cale zycie pro-
ces rozwoju postaw, warto$ci, umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowan, cech oso-
bowosci i wiedzy, odnoszacych si¢ do pracy”®. Podobnie okresla kariere Schein.
Zdaniem badacza istnieje $cisty zwigzek miedzy wyznawanym systemem wartosci,

5 B. Kaminska, M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw,

SWSPiZ, £.6dz 2011.

' H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami...

7 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007.
'8 E. Hornowska, W. Paluchowski, Technika badania waznosci pracy. Model teoretyczny i wstepne wy-
niki, [w:] J. Brzezinski (red.), Psychologiczne i psychometryczne problemy diagnostyki psychologicznej,
Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1993.
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potrzebami, kompetencjami a obranym rodzajem kariery'®. Wedlug Sutkowskiego
kariera jest rezultatem postaw wobec pracy oraz wyznaczonych wartoéci. Potrafi
wyrazac zaréwno stosunek do pracy, jak i stopien identyfikowania si¢ z nig. Jezeli
traktowana bedzie w kategoriach sukcesu zyciowego, wowczas kojarzona moze by¢
w szczegolnosci z uzyskaniem wysokiej pozycji spotecznej, jak réwniez z osiagnie-
ciem duzych zarobkéw?. Stad tez dla wielu jest zrodlem satysfakcji, zaspokajania
potrzeb oraz motywacja do pracy. Niezaleznie od jej definiowania, ksztaltowanie
karier zawodowych daje organizacji mozliwosci maksymalnego i elastycznego pla-
nowania i wykorzystania potencjalu pracownikéw. Poza tym planowanie $ciezek
karier zawodowych ma z perspektywy organizacji utrzymanie w przedsi¢biorstwie
najbardziej zdolnych pracownikéw, gdyz traktowane jako cel jest bardzo silnie dzia-
tajacym motywatorem. Czubasiewicz podaje, iz wraz ze wzrostem znaczenia kompe-
tencji zatrudnionych pracownikéw ma ona coraz wigksze znaczenie?'.

Nalezy jednak dodac, ze planowanie $ciezki kariery zawodowej jest postepo-
waniem, ktdre posiada charakter planowania dlugotrwatego, czasami kilkuletniego.
W duzych przedsigbiorstwach odbywa si¢ ono w formalnej formie, z kolei w mniej-
szych czesto nie stosuje si¢ formalnego planowania $ciezek rozwoju zawodowego.
Najczesciej stosuje sie podejscie zakladajace wolng konkurencje pomiedzy najzdol-
niejszymi, zaangazowanymi pracownikami przedsi¢biorstwa. Jest to mozliwe pod
warunkiem, ze w organizacji funkcjonuja zdrowe zasady oceniania i mozliwosci
awansu. Natomiast jesli nie istniejg zadne zasady, to wskazana jest interwencja wla-
Sciciela lub komorki personalnej w celu wspierania rozwoju zdolnych pracownikow
oraz planowania karier zawodowych i awanséw?. Literatura przedmiotu podaje
wiele podejs$¢ do planéw zawodowych pracownikéw. Moze to by¢ brak ingerencji
ze strony organizacji w plany zawodowe pracownikéw, badz tez taczenie potrzeb
i mozliwosci organizacji z indywidualnymi planami karier pracownikow?.

A zatem droga do profesjonalnej doskonalosci prowadzi poprzez rézne $ciez-
ki i modele karier. Scibiorek wymienia dla przykladu cztery typy karier zawodo-
wych?: menedzerska, specjalistyczng, przedsigbiorcza i autonomiczng. Wszystkie
typy polegaja na rozwoju kwalifikacji pracownika. W kontekscie wybranego tematu
warto zwrdci¢ uwage na kariere przedsigbiorcza i autonomiczng. Pierwsza doty-

19 A. Paszkowska-Rogacz, M. Tarkowska, Metody pracy z grupg w poradnictwie zawodowym, KOWE-
ZiU, Warszawa 2004.

2 L. Sutkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Kolegium Wydawnicze Spotecznej Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania w Lodzi, £6dZ 2001.

2 H. Czubasiewicz, Zarzgdzanie karierami — teoria — praktyka, [w:] J. Stankiewicz (red.), Spoleczne
wymiary zarzgdzania nowoczesnymi przedsigbiorstwami. Ludzie - kultura organizacji - spoleczna od-
powiedzialnos¢, Zielona Gora 2010.

2 L. Sutkowski, Zarzgdzanie zasobami...

#  B. Kaminska, M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia...

2 7 Scibiorek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w praktyce, Agencja Reklamowo-Ustugowa ,,PAT”
Warszawa 2001.
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czy w szczegolnosci pracownikow z inicjatywg. Osoby te najczesciej zwalniane sa
z przestrzegania regul, jakim podlegajg inni pozostali pracownicy i posiadaja prawo
do do$¢ odwaznego eksperymentowania. Druga polega na dazeniu do samodziel-
nosci i niezalezno$ci. Ten typ kariery wybierajg bardzo czesto jednostki o wysoko
rozbudowanym poczuciu osobistej odpowiedzialnosci.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze nie ma identycznych szczebli, po ktérych nale-
7y sie wspinaé, aby osiggna¢ kariere. Sciezka kariery uzalezniona jest czesto od réznych
zmiennych, ale tez od indywidualnych potrzeb pracownika. Badacze podaja, ze zain-
teresowanie karierg ulega zmianom w miare dojrzewania pracownikéw i ich awansu
w organizacji. Z teorig tg wigze si¢ klasyfikacja Webbera. Autor wyrdznia sze$¢ etapow
kariery, wskazujac, Ze dazenie do niej jest najsilniejsze w okresie 32-39 lat®. Jednak nie
nalezy tego uogdlnia¢, pamietajac o indywidualnym podejsciu. Bywa tak, ze mtodzi lu-
dzie odczuwajg tak silng potrzebe osiggnie¢, ktdra w konsekwencji prowadzi do poza-
danych rezultatéw. Zatem efektywna realizacja planu karier pracownikéw jest mozliwa
tylko wtedy, gdy sami wiedza, czego chcg i dokad zmierzaja. Nalezy mie¢ $wiadomos¢,
ze to pracownik jest ostatecznie odpowiedzialny za swoj wlasny rozwoj. Skutecznosé
zarzadzania karierg wlasng, inaczej osiggniecie zamierzonych celéw sprawiajacych sa-
tysfakcje zawodowa, zalezy od aktywnosci przejawiajacej si¢ w rozpoznawaniu swoich
potrzeb oraz preferencji zawodowych. W zwigzku z powyzszym powinien on réwniez
ponosi¢ pewne jego koszty i bra¢ w nim czynny udzial.

Z uwagi na rozmiar opracowania temat karier nie zostal do konca wyczerpany,
jednak z powyzszych kwestii mozna juz wysung¢ pewne wnioski, a mianowicie: sku-
teczne zarzadzanie kariera zalezy w duzym stopniu od integracji dziatan kadry zawo-
dowej, menedzera personalnego oraz bezposrednio zainteresowanego. W tym celu
mozna zastosowa¢ metode zarzadzania przez cele (ZPC), ktdra polega na koordyno-
waniu planéw osobistych i wydziatowych z celem organizacji. Istotnym zalozeniem
tej metody jest to, ze pracownicy zaangazowani w wyznaczanie celéw zaréwno oso-
bistych, jak i organizacyjnych bedg bardziej zaangazowani w ich realizacje. Kluczowy
element tego podejscia to zaangazowanie w program menedzeréw i pracownikéow
nizszego szczebla. W systemie zarzadzania przez cele menedzerowie nie narzucaja
celow organizacyjnych swoim podwladnym, ale wspdlnie z nimi je okreslajg. Wybor
celéw powinien w naturalny sposéb wynikac z probleméw i mozliwosci zidentyfiko-
wanych w fazie przegladu w procesie planowania strategicznego®.

4. Dobre praktyki w obszarze rozwoju kapitalu ludzkiego

Publikowane wyniki badan, w tym zagranicznych, informuja, ze najszybciej roz-
wijaja sie organizacje i regiony, ktdre zatrudniaja duzo kreatywnych i utalentowanych

» R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996.
% S. Duchniewicz, DZwignia Archimedesa, czyli metody i techniki zarzgdzania, PTM, Warszawa 2004.
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pracownikow?. Nie dziwi wigc fakt, ze przedsiebiorcy przykladajg coraz wigksza wage
do rozwoju kapitalu ludzkiego. Nalezy jednak dodac, ze proces zwigzany z poszerza-
niem zdolnosci, umiejetnosci, zdobywaniem wiedzy, a takze cech osobowych, ktére
odnoszg si¢ do pracy zawodowej, przebiega w rdzny sposob. W celu potwierdzenia
powyzszego przedstawiono dwa opisy przypadkow ukazujacych dobre praktyki w za-
kresie rozwijania kapitatu ludzkiego. W obu przypadkach zastosowano wywiad. Wy-
wiad w firmie X zostal przeprowadzony przez studentke SAN w Lodzi na potrzeby
pracy magisterskiej. W firmie Y przez autorke niniejszym opracowaniu.

Przyklad 1

Firma X jest producentem wyrobow cukierniczych. Jej produkty sprzedawane sa
nie tylko w kraju, eksportowane s3 do ponad 20 krajéw na 4 kontynentach. Obec-
nie firma zatrudnia ponad 400 pracownikéw. W firmie X proces rozwoju kapitalu
ludzkiego jest uznawany za jeden z jej filarow sukcesu. Po pierwsze, buduje poten-
cjal zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie do realizacji swojej strategii, po drugie,
daje szanse rozwoju i samorealizacji pracownikéw. Dziatania rozwojowe skupiaja si¢
przede wszystkim na poszerzaniu i pogltebianiu zakresu kompetencji, ktore sg w zasie-
gu pracownikéw. Niosg zatem ze sobg szans¢ awansu oraz lepszego wykorzystania ich
potencjalu, a takze maja na celu pokazanie aspiracji i mozliwosci tworzenia takiego
programu, ktéry umozliwi samorealizacje pracownika w organizacji.

Proces rozwoju zawodowego pracownika firmy rozpoczyna sie z chwila podjecia
przez niego pracy. Proces ten moze trwa¢ nawet kilka lat. Podnoszenie kwalifikacji
jest takze obowigzkiem samego pracownika, ktory poprzez osobiste zaangazowanie
we wlasny rozwdj przyczynia sie do podnoszenia efektywnosci swojej pracy. Zatem
efektywnos¢ programu rozwojowego zalezy od wielu czynnikéw. Jednym z nich jest
trafno$¢ oferty. W firmie X wyznaczona jest osoba z dzialu personalnego odpowie-
dzialna za realizacje polityki szkoleniowej. Do jej obowiazkéw nalezy sporzadzanie
planu szkolen na podstawie zglaszanych problemdéw przez osoby nadzorujace pra-
ce podlegtych zespoldw, a nastepnie realizacja tych szkolen. Istotnym narzedziem
wykorzystywanym do rozpoznania potrzeb szkoleniowych s3 oceny pracownicze.
Maja one wplyw na decyzje personalne dotyczace rozwoju, ale tez ksztaltowania
wynagrodzen. Dajg nie tylko informacje o efektach pracy pracownikéw, ale pozwa-
laja tez zbadac ich stabe i mocne strony, a dzigki temu rozwija¢ ich kompetencje.

Program szkoleniowy obejmuje: szkolenia wewnetrzne oraz zewnetrzne — pro-
wadzone przez wyspecjalizowane firmy szkoleniowe. Za weryfikacje ustug szkole-
niowych odpowiedzialny jest dzial personalny, dokonuje on na biezaco aktualizacji
banku ofert szkoleniowych i analizuje ich oferty. W przyjetym programie szkolen
znajduja si¢ m.in.: standardowe szkolenia ogélne oraz szkolenia fakultatywne.

¥ Zob. A. Szynka, Innowacyjnos¢ i kapitat ludzki jako Zrédto rozwoju gospodarczego, http://www.kon-
ferencja.edu.pl; Wplyw kapitatu ludzkiego na rozwdj przedsiebiorczosci — prezentacja wynikéw badan,
http://www.academia.edu; Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa ucze-
nia sie przez cale zycie, http://biblioteka-krk.ibe.edu.pl
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Standardowe szkolenia ogdlne prowadzone sa dla tworzenia oczekiwanej kultury
organizacyjnej firmy. Kierowane sa do poszczegélnych grup docelowych. Szkolenie
to ma na celu program, ktéry zagwarantuje wlasciwy poziom wiedzy w zakresie tzw.
umiejetnosci migkkich. Uczestniczenie w tego typu szkoleniach jest obowigzkowe.

Szkolenia fakultatywne organizowane s3 na podstawie potrzeb szkoleniowych
ujetych w rocznym planie szkolen. W tego rodzaju szkoleniach moze uczestniczy¢
kazdy pracownik, jesli przedstawi uzasadniony powdd udziatu w szkoleniu.

Jak wida¢, pracownicy firmy moga bra¢ udziat zaréwno w szkoleniach wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Zapotrzebowanie na szkolenia zglaszaja na ogél osoby
bezposrednio nadzorujace podlegle zespoly oraz dziat personalny. Okreslone i udo-
kumentowane zapotrzebowania szkoleniowe stanowig podstawe do planowania, or-
ganizacji i wdrozenia szkolen. Dzial personalny odpowiada tez za strong organiza-
cyjng, jak réwniez nadzorowanie i prowadzenie dokumentacji szkoleniowej. W celu
zbadania jakosci szkolen wszyscy uczestnicy szkolenia zobowigzani sa do wypelnie-
nia formularza oceny na koniec szkolenia. Informacje zwrotng przesyta sie do trene-
réw w celu ewentualnej poprawy jakosci szkolenia. Z kolei w celu zbadania efektyw-
nosci szkolen dokonuje si¢ oceny pracy. Dotyczy ona w szczegdlnosci wykorzystania
w praktyce zdobytych przez pracownika umiejetnosci i wiedzy. Nalezy dodac, ze
wszyscy pracownicy firmy X sa bardzo aktywni i chetnie uczestniczg w réznych for-
mach doskonalenia umiej¢tnoéci. Pozwala im to w pelni si¢ realizowac i poszerza¢
swoje horyzonty. Nalezy dodac, ze kazdy rozwoj zawodowy idzie w kierunku awansu
zawodowego, co stanowi o zmianie obecnej pozycji pracownika. Dodatkowo trzeba
wiedzie¢, ze awans zawodowy zmusza pracodawce do konkretnych dziatan podjetych
w stosunku do pracownikoéw, ktorzy spetnili oczekiwania wymagane w ramach poli-
tyki awansow. Jedna z form jest budowanie $ciezki kariery zawodowej. Obejmuje ona
kolejne stanowiska na coraz wyzszych szczeblach struktury organizacyjnej. Sciezke
kariery ustala si¢ majac na uwadze potrzeby niezbedne do rozwoju organizacji, ale tez
rozwoju pracownika, ktéry kieruje sie wlasnymi aspiracjami, ambicjami, umiejetno-
$ciami i zdolno$ciami oraz wlasnym systemem warto$ci.

Jak przyznaja osoby zarzadzajace, wszystkie te dzialania w zakresie rozwoju
wplywaja na jako$¢ wykonywanej pracy, dynamiczny rozwdj eksportu czy wzrost
liczby nowych wyrobow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze opisywana firma efektywnie realizuje
polityke szkoleniowa, wychodzac z zalozenia, ze dzigki podnoszeniu umiejetnosci
zawodowych pracownikow i wzbogacaniu ich wiedzy pobudzane s nowe rozwia-
zanie, a takze pomysly, ktore wspieraja rozwoj firmy. Przeklada si¢ to przede wszyst-
kim na jej konkurencyjnos¢*.

% Szerzej: A. Wojenkowska, Zarzgdzanie szkoleniami jako element rozwoju firmy produkcyjnej ZPC
VOBRO.
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Przyklad 2

Przedsiebiorstwo Y to mata firma prywatna zatrudniajaca 40 pracownikow. Jest
wlasnoscia osoby fizycznej. Specjalizuje si¢ w produkeji wyrobow toczonych i frezo-
wanych, wytwarzanych wedlug najnowszych technologii. W firmie Y proces rozwo-
ju kapitatu ludzkiego jest uznawany za jeden z jej priorytetow. Istotnym elementem
w polityce personalnej jest doskonalenie i aktualizowanie wiedzy pracownikéw. Fir-
ma zatrudnia specjalistbw w obszarze: zarzadzania personelem, marketingu, tech-
niki i technologii oraz obrébki skrawaniem. Wiasciciel firmy jest §wiadomy, ze to
nie tylko wypracowana marka wyrobu daje solidng podstawe do rozwoju firmy, ale
przede wszystkim jej kompetentna zaloga. Dlatego tez kierownictwo firmy wspdlnie
z pracownikami podjeto decyzj¢ o wdrozeniu zarzadzania zasobami ludzkimi opar-
tego na kompetencjach. Model ten stuzy do realizacji polityki personalnej, jednak
przede wszystkim do rozwoju kompetencji. Dla prawidlowego przebiegu tego proce-
su w firmie opracowuje si¢ specjalne plany szkolen. Diagnozujac potrzeby szkolenio-
we firmy i pracownikéw, ustala si¢ oczekiwania dotyczace rodzaju i poziomu kom-
petencji pracownika, w rezultacie skutkuje to zaplanowaniem $ciezek rozwojowych,
ktore nastepnie okreslaja dziatania niezbedne do rozwoju kompetencji. Proces ten
bez watpienia sklania pracownika do ciaglego doskonalenia i uczenia si¢ w réznych
formach, obejmujacych réwniez samoksztalcenie. W celu zbadania poziomu kompe-
tencji pracownikow przygotowywane sg szczegétowe arkusze Iaczace opis stanowiska
z wymaganiami niezbednymi do wykonywania pracy na danym stanowisku. Sa to
tzw. profile wymagan zawodowych. Poréwnanie jasnych wymagan kompetencyjnych,
okreslonych dla poszczegolnych pracownikéw, z rzeczywistymi, daje mozliwos¢ zna-
lezienia ich stabych i mocnych stron. Narzedzia te ksztaltuja systemowe podejscie do
rozwoju kompetencji pracownikéw, a w konsekwencji do rozwoju firmy. Obecnie
przedsiebiorstwo posiada odpowiednia infrastrukture: budynki biurowe, produkcyj-
ne i magazynowe; nowoczesny park maszynowy, nowoczesne urzadzenia niezbedne
do realizowania procesow, sprzet komputerowy, nowoczesne oprogramowania umoz-
liwiajace dzielenie sie wiedzg. W oczach kooperantéw, odbiorcéw jest uznawana za
solidnego partnera i wykonawce. Wlasciciel przyznaje, ze wszystko to dzieki kom-
petentnym pracownikom, ktdrzy sa chetni do dalszego rozwoju swojego potencjatu.
Podejscie kompetencyjne traktuja jako dobre rozwigzanie, uznajac, iz pozwala ono na
pozyskiwanie, rozwdj i utrzymanie kompetentnych pracownikéw, poprzez sprawie-
dliwe ocenianie, wynagradzanie, a przede wszystkim systemowe wymuszenie ciggte-
go doskonalenia si¢ wszystkich pracownikéw firmy. Podsumowujac, mozna uzna¢, ze
rozwoj kapitatu ludzkiego wplynal na innowacyjnos$c¢ firmy, ta z kolei stanowi mocna
strone przedsigbiorstwa i szanse dalszego jego rozwoju?®.

»  Szerzej: B. Kaminska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje, ,,Zarzadzanie Inno-
wacyjne w Gospodarce i Biznesie” nr 1(18), Wydawnictwo Akademii Humanstyczno-Ekonomicznej
w Lodzi, £.6dz 2014.
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Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan teoretycznych oraz prezentowanych przykladow wyni-
ka, ze zrédlem innowacyjnosci firmy i jej rozwoju jest kapital ludzki. W obecnych
czasach zasob ten stal si¢ najcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa, bowiem ma
on zdolno$¢ do ewaluowania i przeksztalcania wszelkich innych zasobow™. Wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie, czyli sktadowe kapitalu ludzkiego, znalazty
odzwierciedlenie w nowoczesnych narzedziach, produktach, procesach i ustugach.
W szczegdlnosci zas w zarzadzaniu przedsigbiorstwem czy w zarzadzaniu innowa-
cjami. Znaczenie tych czynnikow, a przede wszystkim rozwdj wiedzy we wprowa-
dzaniu innowacji podkreslali Ikujiro Nonaka i Scicchitano, wykazujac, ze wplywa
na ksztaltowanie rozwigzan innowacyjnych. Zatem aktualizowanie posiadanej
przez pracownikow wiedzy oraz rozwijanie nowych umiejetnosci ma zasadnicze
znaczenie w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw oraz podnosze-
niu ich wartosci. Nie dziwi wigc, iZ opisywane firmy przykltadaja coraz wigksza wage
do rozwoju kapitatu ludzkiego, stosujac rézne metody i narzedzia, jak np. modele
kompetencyjne i programy rozwojowe. Ksztaltuja one systemowe podejscie do roz-
woju kompetencji pracownikéw oraz rozwoju firmy.

Udzielajacy wywiadu przedstawiciele firm sg $wiadomi, ze dzieki wzbogaca-
niu umiejetnosci zawodowych pracownikéw i rozwijaniu ich wiedzy pobudzane s3
nowe rozwigzania i pomysly wspierajace rozwdj firmy. Efektywnie realizowane dzia-
tania rozwojowe wzgledem najwazniejszego skladnika organizacji w konsekwencji
wplywaja na dynamiczny rozwdj eksportu, wzrost produkowanych wyroboéw, a tak-
ze pomagaja w rosnacych mozliwo$ciach produkcyjnych opisywanych firm.

Zatem firmy, jesli chcg by¢ postrzegane jako nowoczesne i innowacyjne, musza
inwestowa¢ w nowy zasob, jakim jest kapital ludzki, bowiem jako$¢ proceséw za-
chodzacych w organizacji zalezy w duzej mierze od czynnika ludzkiego. Tak wiec
rozwdj kapitatu ludzkiego odgrywa wazna role w przedsiebiorstwie, gdyz przynosi
firmie warto$¢ dodana.
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