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ANNA ROGOZINSKA-PAWELCZYK

NOWE WYZWANIA W GOSPODAROWANIU
KAPITALEM LUDZKIM

We wspbétczesnym Swiecie coraz istotniejszym czynnikiem rozwoju staje sie ja-
kos¢ kapitatu ludzkiego i odpowiednie gospodarowanie nim na rynku pracy. Ponadto
kwestig kluczowg dla rozwoju funkcji personalnej jest dobra znajomos$¢ trendéw ryn-
kowych, obserwowanie dziatah realizowanych przez inne organizacje oraz wdrazanie
nowych rozwigzan zwigkszajacych poziom ustug oferowanych w ramach funkcji za-
rzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Postepujaca globalizacja i zmienno$¢ otoczenia biznesu zmusza firmy do dzia-
tan zwiekszajgcych ich efektywno$é ekonomiczng i zdolnosé uzyskiwania przewag
konkurencyjnych. Regulacje prawne pozwalajg lokowaé firmy w krajach, gdzie kosz-
ty prowadzenia dziatalnosci sg niskie, a postep technologiczny umozliwia sprze-
daz produktéow i ustug tam, gdzie jest na nie popyt. Z jednej strony sprawia to,
iz rynkiem zbytu dla przedsiebiorstwa moze by¢ niemal caty $wiat, z drugiej jednak
poszerza krag potencjalnych konkurentéw o ogromng liczbe podmiotéw z réznych
kontynentow. Wynika stad imperatyw wzrostu efektywnosci, elastycznosci i krea-
tywnosci pracownikdw.

Waga tego imperatywu jest szczegdlnie duza w przypadku naszego kraju. Po
pierwsze dlatego, ze poziom rozwoju gospodarczego Polski, w poréwnaniu z pozo-
statymi krajami Unii Europejskiej, powoli osigga tendencje wzrostowg. Na przykfad
polski produkt krajowy brutto (PKB), wedtug parytetu sity nabywczej na 1 miesz-
kanca (liczony w euro), siegnat w 2014 r. kwoty 1724,7 mid zt, a w IV kwartale
2014 r. wzrést o 3,1%. Skumulowany wzrost Polski od 2007 r. to 23,8%. To jeden
Z najlepszych wynikéw w Europie. Natomiast relatywnie na niskim poziomie pozo-
staje w Polsce wydajno$¢ (liczona w euro na 1 godzine). Stanowita ona w 2013 .
tylko 55% S$redniego jej poziomu w UE-271. Po drugie, powolny rozwdj gospodarczy
odbija sie niekorzystnie na poziomie zycia Polakéw. W Polsce $rednie wynagrodzenie

1 Za: www.stat.gov.pl [dostep: 2.06.2015].
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brutto na 1 przepracowang godzine, liczone w euro, stanowi zaledwie 36,8%?2. Po
trzecie, wykwalifikowane zasoby ludzkie stanowig gtéwny czynnik kreowania global-
nego bogactwa, tymczasem w Raporcie Komisji Europejskiej European Scoreboard
2009 Polska zostafta sklasyfikowana w grupie tzw. umiarkowanych innowatoréw. Za
silng strone Polski uznano inwestycje w zasoby ludzkie (miejsce z wynikiem powy-
zej Sredniej UE-27)3. Po czwarte, w latach 2014-2050, prognozowany jest spadek
udziatu ludnosci w wieku produkcyjnym, cho¢ na tle krajéw Unii Europejskiej Polska
jest nadal krajem stosunkowo mtodym. Wedtug danych Eurostatu, mediana wieku
populacji Polski w 2012 r. wyniosta 38,7 lat, podczas gdy wskaznik ten dla krajow
cztonkowskich Unii Europejskiej razem osiggnat wartos¢ 41,9 lat (wspotczynnik
obcigzenia demograficznego dla Polski wynosit 20,1, za$ dla UE - 27,5). Jednak za-
niechanie dziafan i niepodjecie wyzwan, jakie stawia demografia, prowadzi do nie-
odwracalnych znieksztatcen struktury populacji. Jak wskazuje prognoza Eurostatu
(EuroPop2013), po 2024 r. udziat os6b w wieku 65 lat i wiecej w strukturze lud-
nosci Polski ogétem przekroczy 20%, za$ po 2060 r. — 33%. Wedtug prognozy GUS
w 2050 r., w poréwnaniu z rokiem 2007, odsetek oséb w wieku do 17 roku zycia
spadnie o prawie 1/4 (do 75,2%), a os6b w wieku 18-44 lat do 71%. Natomiast
wzro$nie udziat osé6b w wieku 45-59/64 do 106,8%, a os6b w wieku poproduk-
cyjnym (60+/65+) az do 158,2% w poréwnaniu do stanu z 2007 r. Oznacza to,
Ze znacznie mniejsza liczba os6b w wieku produkcyjnym bedzie musiata pracowacé
na utrzymanie nie tylko swoje i swoich rodzin, ale tez na zdecydowanie wiekszg
liczbe 0s6b w wieku poprodukcyjnym?.

Zardbwno przyspieszenie tempa wzrostu gospodarczego i zwigzany z tym wymaog
wzrostu wydajnosci i kreatywnosci pracownikéw, jak tez wydatnej poprawy poziomu
zycia ludnosci, stanowig wielkie wyzwanie i wymuszajg nowe dziatania w zakresie
ZZL oraz przemiany w zakresie dotychczas realizowanych funkcji personalnych orga-
nizacji. W efekcie kapitaf ludzki stanowi gtéwne aktywa przedsiebiorstw i staje sie
nadrzednym czynnikiem decydujgcym o przewadze konkurencyjnej na rynku. Alek-
sy Pocztowski sugeruje, ze organizacje, chcac sprosta¢ wyzwaniom, powinny siegac
po czynniki takie jak: tempo dziatania, elastycznos$¢, zdolnos$¢ szybkiego uczenia sie
i wysokie kompetencje pracownikows.

Koncepcja pracownika jako najwazniejszego aktywa organizacji jest obecnie
bardzo rozpowszechniona zaréwno w literaturze, dzieki rozwojowi nauk o zarzadza-
niu, jak i w praktyce zarzadzania poprzez nowg role kapitatu ludzkiego, wynikaja-

2 M. Kabaj, Wptyw systemdw ksztatcenia zawodowego na zatrudnienie i bezrobocie mfo-
dziezy. Projekt wdrozenia dualnego systemu ksztatcenia zawodowego w Polsce, IPiSS, Warszawa
2012, s. 15.

3 European Innovation Scoreboard, European Union, Bruxelles 2010.

4 GUS, Prognoza ludnoéci na lata 2014-2050, Warszawa 2014.

5 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 38.
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cq z przeksztatcenia gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. Pozycja
przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w warunkach gospodarki opartej na wiedzy w co-
raz wiekszym zakresie zalezy od jakosci jego zasobdw niematerialnych, czyli kapitatu
ludzkiego. W nowej gospodarce rozwéj gospodarczy, jak i wzrost wartosci przedsie-
biorstw, zalezy gtéwnie od wiedzy pracowniczej i jej wykorzystania. Organizacje czer-
pig gtéwnie z intelektu i wiedzy pracownikéw, a wiec coraz czesciej w zarzadzaniu
stosujg kompleksowe podejscie oparte na kompetencjach. Wspoétczesne organizacje
sg zatem zmuszone do poszukiwania narzedzi umozliwiajgcych im wtasciwe diagno-
zowanie, ocenianie i rozwijanie kompetencji pracownikéw, gdyz to wtasnie wiedza
pracownikéw stanowi w duzej mierze o przewadze konkurencyjnej firmy. Pozycje
lidera rynku bedzie sie zatem osiggaé nie dzieki posiadanym zasobom fizycznym czy
finansowym, lecz dzieki potencjatowi tkwigcemu w kapitale ludzkim®.

Jak zauwaza Stanistawa Borkowska, w erze gospodarki napedzanej wiedzg tre$¢
pracy ludzkiej oraz miejsce, czas, metody i narzedzia jej realizacji, ulegajg bardzo szyb-
kim zmianom. Mozna dostrzec, ze w minionym stuleciu nastgpita wielka ewolucja:

1. Od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy opartej na wiedzy (domina-
cji pojmowanej nie w wymiarze ilosciowym, ile wptywu na warto$¢ organizacji i jej
zdolno$¢ uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na globalnych rynkach);

2. Od pracy prostej, rutynowej do pracy kreatywnej, zmiennej i zdywersyfikowa-
nej (a w $lad za tym rozwojem kultury uczenia sie, otwartosci na zmiany, kreatywno-
éci, a takze kultury akceptacji niepewnosci, ryzyka i wielokulturowosci);

3. Od przedmiotowego do podmiotowego traktowania pracownika (upetnomoc-
nienia, wzrostu samodzielnosci i odpowiedzialnosci);

4. 0Od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy grupowej i opartej
na wspoétpracy oraz otwartej komunikaciji;

5. Od pracy nieobjetej zadng ochrong prawng poprzez prace opartg na kontrak-
cie psychologicznym’.

Na tym tle warto podkresli¢ wspdtwystepowanie réznych form i metod reali-
zacji funkcji personalnych i ich ewolucji. Dotyczy to gtéwnie doboru kandydatéw
do zatrudnienia, utrzymywania pracownikdw w organizacji poprzez ich motywowa-
nie z odpowiednim uwzglednieniem cech rynku pracy, a takze rozwoju pracowni-
kéw, m.in. przez ksztattowanie kompetencji przydatnych do realizacji misji, strategii,
celéw i zadan organizacji, wedtug subiektywnych preferenciji jej kierownictwa. Nieza-
leznie jednak od kontekstu, determinujgcego praktyki ukierunkowane na racjonalne

6 J.R. Perez, P. Ordonez de Pablos, Knowledge Management and Organizational Competitive-
ness. A Framework for Fuman Capital Analysis, ,Journal of Knowledge Management” 2003, vol. 7,
no 3, s. 82; za: M.W. Staniewski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzagdzanie wiedza w przed-
siebiorstwie, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2008, s. 17.

7 S. Borkowska, W sprawie tozsamosci zzl, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzadzanie zasobami
ludzkimi w Polsce. Przeszfo$é, terazniejszosé, przysztosé, Oficyna a Wolters Kluwer business, Kra-
kéw 2007, s. 239-240.
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wykorzystanie cztowieka w organizacji, ich istotg byto, jest i prawdopodobnie bedzie
panowanie nad zdolnoscig pracownikéw do realizacji celéw i zadan organizacjié.

Zdzistawa Janowska proponuje odnies$¢ sie do strategii rozwoju Polska 2030,
w ktdrej wsrdd kluczowych wyzwan przysztosci znajduje sie gtéwnie rozwdj zasobow
ludzkich, dzieki ksztatceniu ustawicznemu oraz petnemu wykorzystaniu kwalifikacji
pracowniczych?®.

Warta odnotowania jest lista najwazniejszych wyzwan ZZL opartego na kompe-
tencjach, autorstwa Tadeusza Oleksyna:

+ zapewnienie niezbednych kompetencji — ludziom, organizacjom i catemu spo-
teczenstwu — gwarantujgcych wysoka jakos$¢ pracy i zycia;

+ 0sigganie wysokiego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci;

+ zapewnienie i rozwijanie zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodowej,
a przez to umozliwienie im samorealizacji, utrzymania siebie i swoich rodzin oraz
godziwej egzystencji we wszystkich wymiarach zycia;

+ dostosowanie kompetencji do zmieniajacych sie potrzeb, co wymaga uzupet-
niania kwalifikacji, a niekiedy przekwalifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rél
organizacyjnych, a takze niezbednej elastycznosci©.

W kontekscie zmian w ZZL A. Pocztowski proponuje pieciofazowy model archi-
tektury zasobdw ludzkich (human resources, HR)!'. Znajomos$¢ zewnetrznych uwa-
runkowan biznesowych jako pierwsza faza modelu bezwzglednie wymaga posiadania
wyspecjalizowanych pracownikdéw w dziatach zarzgdzania zasobami ludzkimi, odpo-
wiednio adaptujacych praktyczne rozwigzania w procesie zarzadzania ludzmi. Druga
faza, zwigzana z dostarczaniem ustug zewnetrznym i wewnetrznym interesariuszom,
oscyluje wokdt tworzenia wartosci dla inwestoréw poprzez wzrost aktywéw niemate-
rialnych, zwiekszania udziatu w rynku poprzez relacje z klientami, wspierania mene-
dzeréw liniowych w realizacji strategii oraz dostarczania wartosci pracownikom i roz-
wijania ich zdolnosci. W kolejnej fazie nastepuje doskonalenie praktyk HR poprzez
poprawe efektywnosci pracy, zarzadzanie informacjami, projektowanie proceséow
pracy w sposéb tworzacy wartos¢. Czwarta faza modelu HR odnosi sie do tworze-
nia strategii i struktury personalnej jako narzedzi tworzenia wartosci, poprzez dosto-
sowanie formy organizacyjnej funkcji personalnej do strategii przedsiebiorstwa oraz
praktykowanie planowania strategicznego w celu dostosowania inwestycji w zasoby

& J. Szmbelanczyk, Kontrowersje wokét naukowej tozsamosci zarzadzania zasobami ludzkimi,
[w:] S. Borkowska (red.), Zarzadzanie zasobami..., s. 261.

9 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2010, s. 263.

10 T, Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 40.

11 A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., s. 82; |. Kofodziejczyk-Olczak,
Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, tédz 2014,
s. 31.
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ludzkie do celéw przedsiebiorstwa. Ostatnia faza zwraca uwage na profesjonalizm
funkcji personalnej, poprzez ciagty rozwdj i doskonalenie specjalistycznych kompe-
tencji oséb zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Jak wida¢, wyzwania oraz kierunki stawiane wspofczesnie zarzadzaniu zasobami
ludzkimi sg wyjatkowo ztozone i wygdrowane.

Dla wszystkich firm, niezaleznie od wielkosci i rodzaju dziatalnosci, przycigg-
niecie, utrzymanie i rozwdéj kompetentnych pracownikéw stanowi istotny problem.
Zmianie podlegaja procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktérych podstawg co-
raz czesSciej jest tworzenie relacji z pracownikami opartych na zaufaniu, wzajem-
nosci oraz tworzeniu mozliwosci rozwoju w ramach organizacji. Jak zatem sprawic,
by organizacja przyciggata i zatrzymywata najlepszych pracownikéw, ktérzy pozwolg
jej rozwija¢ sie na tak wymagajacym globalnym rynku? Odpowiedzi na to pytanie
szuka gospodarowanie kapitatem ludzkim, czyli koncepcja, ktéra stara sie potgczyc
ekonomiczny punkt widzenia, zorientowany na wynik finansowy i zwrot z inwesty-
cji, z odpowiedzialnoscig spoteczng kfadaca nacisk na samorealizacje i satysfakcje
pracownikéw. Jest to trudne zadanie, zwtaszcza w Swietle wyzwan, ktére stawiajg
wspotczesne czasy. Fuzje i przejecia, przenoszenie firm w obszary tanszej produkcji
lezace poza krajem macierzystym, restrukturyzacje oraz upadfosci — wszystkie te zja-
wiska sktadajg sie na poczucie niepewnosci dotyczace przysztosci zatrudnienia oraz
bytu organizacji. Z drugiej strony, pracownicy nie sg juz przywigzani do konkretnych
przedsiebiorstw i bez wiekszych rozterek zmieniajg prace, jesli gdzie indziej znajdg
ciekawsze projekty, wyzsze wynagrodzenie lub lepsze szanse rozwoju.

Jak w tych warunkach budowaé zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow?
Jak oceniaé pracownikdéw, wigza¢ wynagrodzenie z efektami pracy, diagnozowac
i niwelowaé potrzeby szkoleniowe? Jak wygladajg obecnie przepisy prawa pracy
i innych aktéw regulujacych formy zatrudnienia czy tez, szerzej ujmujac, zwigzki
organizacji z jej cztonkami? Czy regulacje te nadazajg za stanem faktycznym? Na te
i pokrewne pytania stara sie da¢ odpowiedz publikacja ,,Gospodarowanie kapitatem
ludzkim — wyzwania organizacyjne i prawne”, ktéra przyjmuje podejscie interdyscy-
plinarne, gdyz tylko wielo$¢ punktéw widzenia pozwala uzyskaé mozliwie szeroki
obraz tak ztozonego zjawiska, jakim sg wspoétczesne wyzwania gospodarowania
kapitatem ludzkim.

Niniejsza monografia zostafta przygotowana przez autoréw bedacych cztonkami
Studenckiego Kota Naukowego Human Resources Management, istniejgcego przy
Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu todzkiego oraz wyrdzniajacych
sie interesujgcymi wystgpieniami uczestnikow | Ogélnopolskiej Konferencji Naukowej
pt. ,,Gospodarowanie kapitatem ludzkim — wyzwania organizacyjne i prawne”, zor-
ganizowanej przez Koto Naukowe HRM w listopadzie 2014 r. Jest to kolejna, piata
z kolei, publikacja opracowana przez SKN HRM dotyczaca szerokiej tematyki kapita-
tu ludzkiego na rynku pracy.
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Pierwszg publikacjg zwigzang z tym zagadnieniem byfa monografia, kto-
ra ukazata sie pod redakcja Anny Rogozinskiej-Pawetczyk i Dominika Majewskie-
go w 2010 roku, pt. ,Dobry start kariery zawodowej”. Jej celem byto skierowanie
do ludzi mtodych praktycznych wskazéwek z zakresu wiedzy na temat zatrudnienia,
zakfadania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz procesu poszukiwania i do-
boru pracownikéw. Wielkim sukcesem ksigzki byto wyrdznienie w kategorii ,,Publika-
cja roku 2011", w konkursie Studenckiego Ruchu Naukowego ,StRuNa 2011", od-
bywajgcym sie pod patronatem honorowym éwczesnej Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, profesor Barbary Kudryckiej.

Kolejng monografig z nurtu poradnikowego, ktéra stata sie pomocg dla oséb
wchodzacych na rynek pracy i tam rozpoczynajacych wtasng kariere zawodowg
byta publikacja pt. ,Absolwent na rynku pracy”. Wydana zostata w 2011 roku, pod
tg samg redakcjg, réwniez naktadem Wydawnictwa Uniwersytetu todzkiego.

Trzecig ksigzka opublikowang w 2013 w ramach pracy zespotowej Studenckiego
Kota Naukowego ,HRM" byfa publikacja pt. ,Trendy na rynku pracy”. W tej mono-
grafii autorzy skupili sie gtéwnie na wskazaniu tendencji wystepujgcych na polskim
rynku pracy, jak i w krajach europejskich. Zaproponowali podjecie konkretnych kie-
runkow dziatan i rozwigzan w celu poprawy sytuacji na rynku pracy gtéwnie ludzi
mfodych, absolwentéw studiow wyzszych.

Nastepng w kolejnosci, wydang w 2014 roku, monografig naukowa byta publika-
cja pt. ,,Pokolenia na rynku pracy” pod redakcjg Anny Rogozinskiej-Pawetczyk. Ksigzka
ma charakter wielowgtkowy, a jej tematyka oscyluje wokét problematyki wspotczesne-
go rynku pracy i zatrudnienia, w kontekscie podziatéw pokoleniowych. Mozna w nigj
odnalez¢ opracowania monograficzne poszczegdlnych generacji uczestnikéw rynku
badz grup wyrdznionych w oparciu o inne kryteria (np. osoby niepetnosprawne).

Studenckie Koto Naukowe Human Resources Management od 2004 roku dzia-
ta przy Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego
Uniwersytetu todzkiego. Dziatalno$¢ naukowa Kota skupia sie wokot problematyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktadac szczegdlny nacisk na nauke poprzez prak-
tyke. Koto HRM rozwineto swojg dziatalno$¢ przede wszystkim poprzez cykliczne
spotkania z pracownikami Ut oraz praktykami, specjalistami z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, na ktérych omawiane sg rézne problemy z zakresu gospoda-
rowania kapitatem ludzkim w nowoczesnych organizacjach. Cztonkowie SKN HRM
organizujg wiele wydarzehn naukowych, kulturalnych czy tez spotecznych oraz przy-
gotowujg i uczestniczg w konferencjach, a takze publikujg artykuty, czego wyrazem
sg wspomniane wyzej monografie naukowe.

Kolejnym sukcesem Kofa jest wydawanie od trzech lat w wersji elektronicznej
magazynu studenckiego pt. ,HR Gear”. Periodyk ten to pierwsze na Wydziale Eko-
nomiczno-Socjologicznym czasopismo (kwartalnik) skupiajace sie wokét zagadnien
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i obszaru rynku pracy. Autorami artyku-

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0ea3_ebook

Nowe wyzwania w gospodarowaniu kapitatem ludzkim... | 13

téow sg studenci, doktoranci oraz osoby, ktére zawodowo zajmujg sie HR-em. Celem
magazynu jest rozpowszechnianie wiedzy dotyczacej szeroko pojetego rynku pracy
wsrod studentéw Uniwersytetu tddzkiego.

Dzieki inspiracji opiekuna naukowego, dr Rogozifskiej-Pawetczyk, SKN HRM
od o$miu juz lat cyklicznie organizuje obozy naukowe. Ich celem jest poznanie przez
studentéw praktycznych wskazéwek przydatnych podczas prezentacji, rozmowy
kwalifikacyjnej, pisania CV i listbw motywacyjnych, a takze wybranych aspektow
prawa pracy i umiejetnosci zarzagdzania wtasng karierg zawodowga. Obozy sg takze
platformg wymiany pogladéw, idei i doswiadczen, jak réwniez konfrontacjg teorii
z praktyka. Po obozach powstajg publikacje naukowe, po$wiecone zagadnieniom
Zwigzanym z rynkiem pracy oraz ze startem w kariere absolwentow szkoét wyzszych.
Uczestnikami obozu sg przede wszystkim studenci Uniwersytetu tédzkiego, zapro-
szeni przedstawiciele firm dziatajgcych na terenie miasta todzi, cztonkowie Kota, jak
rowniez pracownicy Katedry Pracy i Polityki Spofecznej. Do tej pory zorganizowano
nastepujace obozy naukowe: 1) 11-13 kwietnia 2008 Grotniki k. todzi, tematyka
»Przygotowanie studentéw do wejscia na rynek pracy — jak sie skutecznie wypromo-
wacé?”; 2) 3-5 kwietnia 2009 r., Rawa Mazowiecka, temat ,Team building — efektyw-
ne sposoby motywowania”; cyklicznie, pod tytutem ,Dobry start kariery zawodowej”,
w Rawie Mazowieckiej zorganizowano sze$¢ obozéw naukowych.

Pomystem, ktéry narodzit sie i zostat zrealizowany w 2015 roku byto zorganizowa-
nie | Obozu Naukowego dla Cztonkéw SKN HRM pt. , Ostrzenie pity, rozwdj kompetencji
ogdlnych i profesjonalnych”. Od tej pory, co roku, aktywni i wyrdzniajacy sie cztonkowie
Kota bedg mieli mozliwo$¢ doskonalenia swoich kompetencji poprzez dwudniowg sesje
coachingowq ze specjalistg — praktykiem i trenerem biznesu w tej dziedzinie.

Redaktorem naukowym wszystkich powyzej wspomnianych monografii oraz ni-
niejszej publikacji ,Gospodarowanie kapitatem ludzkim — Wyzwania Organizacyjne
i Prawne” jest dr Anna Rogozinska-Pawetfczyk. Piastuje ona stanowisko adiunkta
w Katedrze Pracy i Polityki Spofecznej Uniwersytetu tdédzkiego oraz w Zaktadzie Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie.
Od 2006 roku petfni funkcje opiekuna naukowego SKN ,HRM”, gdzie koordynuje
organizacje dziatalnosci Kota. Dr Rogozinska-Pawetczyk jest ponadto ekspertem ze-
wnetrznym, koordynatorem oraz realizatorem kilku projektéw badawczych Narodowe-
go Centrum Nauki oraz projektéw finansowanych ze Srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Jest réwniez autorkg i wspétautorkg kilkudziesieciu publikacji z zakresu
Human Resources Management, High Performance Work Systems, Work Life Balance
oraz Psychological Contract.

Publikacja ,Gospodarowanie kapitatem ludzkim — wyzwania organizacyjne
i prawne” podzielona zostata na dwie czesci. Pierwsza z nich oscyluje wokét zagad-
nieh zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi na rynku pracy i w organizacji.
Druga cze$¢ monografii zajmuje sie blizszym wyjasnieniem uwarunkowan gospoda-
rowania kapitatem ludzkim w $wietle regulacji Kodeksu pracy.
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Pierwszy rozdziat, autorstwa Marii Olejniczak, zatytutowany ,Gospodarowanie
kapitatem ludzkim w Swietle organizacyjno-prawnym. Szanse i zagrozenia”, odwotuje
sie do wzrostu znaczenia stosunkdéw zatrudnienia we wspdétczesnym Swiecie. Po-
ruszono tutaj gtéwnie tematyke zwigzang z elastycznymi, nowoczesnymi formami
zatrudnienia pracownikow (freelancingiem) z perspektywy zachowan organizacyjnych
oraz regulacji stosunkéw prawnych miedzy pracodawcg a pracownikiem.

»Niepewno$¢ zatrudnienia i jej skutki — wybrane ujecia teoretyczne” to kolejny
rozdziat przedstawiajgcy wyraznie negatywne konsekwencje dla jednostek i organiza-
cji wynikajace ze zjawiska niepewnosci zatrudnienia. Autor, Piotr Chojnacki, dokonat
przegladu najpopularniejszych uje¢ teoretycznych, wykorzystywanych w $wiatowej
literaturze, na temat niepewnosci zatrudnienia, co moze utatwi¢ dalszy rozwdj syste-
matycznych badan na ten temat w Polsce.

W trzecim rozdziale, pt. ,,Gospodarowanie kapitatem ludzkim w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego”, Ewelina Stasiak skupia uwage Czytelnikéw na specyfice kie-
rowania i doskonalenia kapitatu ludzkiego w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Autorka wymienia elementy sprzyjajace profesjonalnemu dziataniu organizacji, wsrod
ktérych wiedza i etyczne postawy urzednikéw odgrywaja coraz wieksza role.

Specyfika uwarunkowan zarzadzania kapitatem ludzkim w spdétdzielniach so-
cjalnych zostata interesujgco zaprezentowana w czwartym rozdziale przez Michata
Sobczaka. Autor wskazuje na sama specyfike procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi w spotdzielniach socjalnych, ktéra przebiega w odmienny sposéb niz w sektorze
przedsiebiorstw czy nawet organizacjach pozarzadowych. Swoje teoretyczne wywody
popiera wynikami badan ankietowych prowadzonych w 42 spétdzielniach socjalnych
Z wojewddztwa tédzkiego.

Kolejny rozdziat jest po$wiecony prognozie zarzagdzania wiekiem w latach 2015—
2035. Henryk Wojtaszek, zarysowujac skale procesu starzenia sie polskiego spo-
teczenstwa, sugeruje odpowiednie przygotowanie przedsiebiorcéw do umiejetnego,
wtasciwego zarzadzania wiekiem w firmach w najblizszych dwdéch dekadach.

Szosty z kolei rozdziat, pt. ,,Gospodarowanie kapitatem ludzkim z uwzglednie-
niem perspektywy ptci”, dotyczy analizy regulacji prawnych i rozwigzan funkcjonu-
jacych w polskim prawodawstwie, w kontekscie uregulowan unijnych oraz miedzy-
narodowych wprowadzanych na rzecz réwnosci pfci. Autorka, Wiktoria Domagata,
postugujac sie wynikami badan i rezultatami zrealizowanych projektéw, dokonuje
analizy praktyk wyréwnywania szans kobiet i mezczyzn oraz wdrazania zarzadzania
roznorodnoscig w organizacjach.

Pozostajgc w obszarze gender, kolejny rozdziat dedykowany jest kobietom —,,Syl-
wetka kobiet na polskim rynku pracy”. Wspdtautorki, Matgorzata Adamczyk i Mag-
dalena Jaszczak, omawiajac sytuacje na polskim rynku pracy, budujg profil kobiety
w wieku produkcyjnym (18-67 lat), wskazujg na tendencje zmian w strukturze za-
trudnienia, mozliwosci podjecia pracy i realizacji kariery zawodowej. Prezentujg takze
bariery i stereotypy, z jakimi borykaja sie kobiety na rodzimym rynku pracy.
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W nastepnym rozdziale, zatytutowanym ,Kreatywne zarzadzanie wtasnym zy-
ciem — produktywne gospodarowanie osobistymi zasobami w zyciu prywatnym i za-
wodowym”, Katarzyna Rybinska zwraca uwage na bardzo istotny obecnie temat doty-
czacy Swiadomego zarzadzania swoim czasem, zyciem zawodowym oraz prywatnym.
Autorka stara sie uswiadomi¢ Czytelnikom, jak dzieli¢ sprawy na naprawde wazne
i na takie, ktére mozna poming¢. Zacheca do wyrabiania w sobie dobrych nawykéw,
tak aby mie¢ kontrole nad wtasnym zyciem i by¢ z niego zadowolonym, co staje sie
podstawg produktywnego i harmonijnego gospodarowania wtasnymi zasobami za-
rowno w zyciu zawodowym, jak i osobistym.

Dziewiaty rozdziat, pt. ,System motywacji jako kluczowy czynnik ksztattowania
kapitatu ludzkiego”, ukazuje czynniki wspomagajace ksztattowanie zasoboéw ludz-
kich poprzez system motywacji. Odpowiednie motywowanie pracownikéw do pracy
sprawia, ze wzbudza sie w nich poczucie odpowiedzialnosci za firme, zapat do pracy
i che¢ wptywania na jej dobry wizerunek. Waznym elementem, jaki wskazuje Autorka
rozdziatu, Aleksandra Strojna, jest tez atmosfera pomiedzy pracownikami instytucji.

Ostatni rozdziat czesci pierwszej, ,,Rola lidera w efektywnym zarzadzaniu zespo-
tem projektowym”, autorstwa Pauliny Kopackiej, omawia pozadane umiejetnosci oraz
cechy osobowosciowe lidera. W opracowaniu znalazta sie charakterystyka efektyw-
nego lidera oraz predyktory produktywnej pracy zespotu projektowego.

Drugg cze$¢, zwigzang z wyzwaniami prawnymi gospodarowania kapitatem
ludzkim, otwiera rozdziat autorstwa Kamila Mistala pt. ,Kilka uwag o instytucjach
rynku pracy”. Stanowi ono omoéwienie podstawowych kwestii zwigzanych z mnogos-
cig instrumentéw, jakimi dysponujg organy zajmujace sie posrednictwem pracy. Na-
lezy potraktowac to opracowanie jako zbidr rozwigzan instytucjonalnych i prawnych,
jakie funkcjonujg na polskim gruncie polityki zatrudnienia.

Drugi rozdziat, ktéry napisata Aleksandra Pietras, skupia sie wokdt podnoszenia
kwalifikacji zawodowych przez pracownikow jako inwestycji w kapitat ludzki w Swietle
regulacji Kodeksu pracy. Opracowanie w swoim zamysle ma na celu przyblizy¢ Czytel-
nikowi aktualnie obowigzujace regulacje prawne dotyczace problematyki zdobywania,
uzupetniania wiedzy i umiejetnosci przez pracownikéw oraz prawa i obowigzki stron
stosunku pracy wynikajgce z podnoszeniem kwalifikacji zawodowych przez pracownika.

Kolejny rozdziat, pt. ,Elastyczne formy zatrudnienia jako element gospodaro-
wania kapitatem ludzkim”, stanowi prawng analize nietypowych form zatrudnienia
w kontekscie gospodarowania kapitatem ludzkim. Irmina Mirecka przedstawia réwniez
wybrane instytucje prawne zaliczane do elastycznych form zatrudnienia. Ktadzie na-
cisk na ukazanie zalet i wad kazdej z nich, nie pomijajgc coraz popularniejszej kon-
cepcji flexicuirity.

W czwartym rozdziale drugiej czesci, zatytutowanym ,Kontrolowana liberali-
zacja prawa pracy jako koncepcja rozwoju rynku zatrudnienia na przyktadzie za-
trudnienia pracownikéw tymczasowych przez agencje pracy tymczasowej”, Robert
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Wilczynski podjat rozwazania dotyczace wzajemnych relacji pomiedzy doktryng
i judykaturg prawa pracy a oczekiwaniami przedsiebiorcéw w ramach uregulowan
prawnych zatrudnienia. W artykule dominuje spojrzenie na zagadnienie rozwoju
pracy tymczasowej z punktu widzenia doktryny prawa pracy. Omoéwiona zostata
rola zatrudnienia tymczasowego w $wietle uregulowan normatywnych tego zjawi-
ska, poczawszy od nowelizacji Kodeksu pracy w 2002 roku umozliwiajacej po-
wstanie rynku pracy tymczasowej, poprzez uchwalenie w 2003 roku ustawy o za-
trudnianiu pracownikéw tymczasowych, a skonczywszy na oméwieniu rynku pracy
tymczasowej w 2014 roku.

W nastepnym rozdziale, pt. ,,Karnoprawna ochrona przed mobbingiem w prawie
polskim — uwagi de lege lata i postulaty de lege ferenda”, Artur Aleksander Dgbrow-
ski koncentruje sie na problematyce odpowiedzialnosSci karnej za dziatanie lub zacho-
wanie zdefiniowane jako mobbing, w Swietle aktualnie obowigzujgcych przepiséw
prawa polskiego. Ponadto ktadzie nacisk na udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy
obecny system karnoprawny daje rekojmie efektywnej ochrony przed mobbingiem,
czy tez wymaga on wprowadzenia ewentualnych nowelizacji, ktére zminimalizujg
wystepowanie sytuacji bezkarnosci mobbera.

Ostatni rozdziat, zamykajacy monografie, to opracowanie Artura Tima pt. ,Za-
pobieganie podwdéjnemu opodatkowaniu dochoddw z pracy najemnej w kontekscie
unijnej swobody przeptywu pracownikéw”. Stanowi ono asumpt do zarysowania zna-
czenia swobody przeptywu pracownikdéw w krajach UE w powstawaniu zjawiska po-
dwodjnego opodatkowania dochodéw osigganych z pracy najemnej. Wskazuje tez na
mechanizm powstawania i wypracowywania na gruncie miedzynarodowego prawa
podatkowego metody przeciwdziatajgcej podwdéjnemu opodatkowaniu.

Niniejsza ksigzka nie powstataby, gdyby nie finansowe wsparcie Rektora Uni-
wersytetu tédzkiego oraz Dziekanéw Wydziafu Ekonomiczno-Socjologicznego oraz
Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu todzkiego, ktérym sktadam szczegdlne
wyrazy wdziecznosci.

Oddawana do rgk Czytelnikéw monografia nie jest wszechstronnym ujeciem
organizacyjno-prawnym. Zawarte w nim opracowania wzbogacajg nasza wiedze na
temat wyzwan gospodarowania kapitatem ludzkim w obydwu obszarach.

Jesli niniejsza publikacja skfoni Czytelnika, czy wrecz zacheci, do chwili refleks;ji
nad tymi wyzwaniami, to podstawowy cel niniejszego opracowania zostanie osiggnie-
ty, czego sobie i Panstwu zycze.
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MARIA OLEJNICZAK"

GOSPODAROWANIE KAPITALEM LUDZKIM
W SWIETLE ORGANIZACYJNO-PRAWNYM
SZANSE 1 ZAGROZENIA

WSTEP

Niniejszy referat podejmuje problematyke zarzadzania ludzmi w organizacji.
Jego celem jest przedstawienie zatozen dotyczacych gospodarowania kapitatem ludz-
kim, takich jak: budowanie lojalnosci pracownikdw, motywowanie, wspieranie. W re-
feracie przedstawiono metody, a takze rodzaje oceniania oraz wynagradzania. Zostata
réwniez poruszona tematyka zwigzana z elastycznymi, nowoczesnymi formami za-
trudnienia pracownikéw. Problem ukazano z perspektywy zachowan organizacyjnych
oraz regulacji stosunkéw prawnych miedzy pracodawcg a pracownikiem.

DEFINICJA KAPITALU LUDZKIEGO

Kapitat ludzki to pojecie bardzo szeroko omawiane, mimo to nie ma jedno-
znacznej definicji, ktéra okreslataby ten termin. Definicja kapitatu ludzkiego w ujeciu
Schultza zakfada, ze ,kapitat ludzki bedg stanowié¢ cechy ludzkie, ktére sg cenio-
ne i mogg by¢ rozwijane dzieki odpowiednim inwestycjom”!. Wedtug Bontisa i jego
wspotpracownikéw, kapitat ludzki mozna rozumie¢ jako ,,odzwierciedlenie czynnika
ludzkiego w organizacji. Kapitat ludzki stanowi potgczenie inteligencji, umiejetnosci
i fachowosci”?. Natomiast J. Grodzicki wyrdznia kapitat ludzki sensu largo jako ogdt
waloréw ludzkich, ktéry jest efektem procesu adaptacji, cech wtasnych oraz procesu

* Studentka, Uniwersytet todzki.

1 TW. Schultz, Investment in Human Capital, ,American Economic Review”, Vol. 1, No. 2,
1961, za: M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2007, s. 323.

2 N. Bontis, N.C. Dragonetti, K. Jacobsen, G. Roos, The Knowledge Toolbox: A Review of
the Tools Available to Measure and Manage Intangible Resources, ,,European Management Journal”,
Vol. 17, No. 4, 1999, s. 391-402, za: M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 323.
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ksztatcenia, a takze kapitat ludzki sensu stricto, ktéry wyraza wartosci wynikajace
z sumy naktadéw na ksztatcenie jednostki. Suma ta sktada sie na potencjat eduka-
cyjny catego spoteczenstwas.

Zgodnie z powyzszymi definicjami, mozna uzna¢, ze kapitat ludzki to ludzie
zwigzani z dang organizacjq.

Z kolei gospodarowanie zasobami ludzkimi, to wedtug Amstronga ,strategiczne
i spéjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi aktywami organizacji —
ludzmi, ktérzy w danej organizacji pracujg oraz indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg
sie do realizacji jej celéw™. Z kolei A. Pocztowski proponuje okreslenie zasobdéw
ludzkich jako , koncepcje zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw,
w ktdrej petnig role sktadnika aktywdw firmy i zrodta konkurencyjnosci”. Pocztowski
twierdzi réwniez, ze ,narzedziem do osiggania celéw jest przede wszystkim budowa-
nie zaangazowania pracownikow”s.

Wspdtczesny Swiat stanowi duze wyzwanie dla powstajgcych, rozwijajacych sie
i istniejgcych juz przedsiebiorstw na rynku. Wszyscy uczestnicy rynku pracy stajg
przed kluczowymi pytania: Jak zatrzymacé najlepszych pracownikéw? Jak przyciggac
nowych, kreatywnych? W jaki sposéb budowac lojalno$¢ i zaangazowanie zespotu
w organizacji? Borykajg sie z trudnosciami zwigzanymi z efektywng metoda oceny
pracownikéw, z wfasciwymi metodami wynagradzania. Trudnosci te w jakim$ stop-
niu mogg mie¢ wptyw na wzrost zatrudnienia na podstawie uméw cywilnoprawnych,
a zmniejszeniem sie liczby umow regulowanych stosunkiem pracy.

DETERMINANTY WARUNKUJACE EFEKTYWNE
ZWIEKSZENIE ZASOBOW LUDZKICH W ORGANIZAC]I

Podstawa dziatania kazdej firmy i organizacji powinno by¢ wyrobienie silnej mar-
ki, czyli budowanie wizerunku pracodawcy (employer branding). Jesli przedsiebior-
stwo zadba o odpowiednig prezentacje marki oraz zapewni sobie dobrg reputacje,
wowczas osiggnie pierwszy stopien w zaistnieniu na rynku oraz w pozyskaniu pra-
cownikoéw. Kolejnym aspektem, ktéry powinna uwzgledni¢ organizacja, szczeg6lnie
pod katem utrzymania oraz pozyskania najlepszych pracownikow, jest komunikacja
z otoczeniem. Rozwijajac to pojecie warto nawigzaé¢ do definicji public relations
B. Rozwadowskiej, wedfug ktérej PR to ,funkcja zarzadzania komunikacjg miedzy
organizacja a jej otoczeniem (zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym), ktéra ma

3 J. Grodzicki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 50.

4 M. Armstrong, Zarzadzanie..., s. 29.

5 H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzagdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 55.
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