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Zarzadzanie kapitalem ludzkim.
Procesy — narzedzia — aplikacje

pod red. Marty Juchnowicz

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Z arz azdz anj-e

Warszawa 2014 kapitatem ludzkim

Konkurencyjno$¢ rynkowa organizacji
kreujg ludzie w niej zatrudnieni. Konstatacja
ta dla teoretykéw prezentowanej problema-

arta Juchnowicz

tyki jest niemal truizmem. Coraz czesciej
przywoluja ja takze praktycy, cho¢, jak poka-
zuja liczne badania, pozostaje ona w sferze
deklaratywnej. Zarzadzanie ludzmi sprowa-
dza sie bowiem do dziatan funkcjonalnych,
sytuacyjnych i silnie zaleznych od kondy-
¢ji finansowej firmy. Stan ten sprawia, ze

koszty dzialalnosci personalnej sg wysokie,
rezultaty krétkoterminowe, a satysfakcja
pracownikéw mierzona wskaznikiem ich plynnosci — niska. Dlatego podrecznik
Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje, ktéry ukazal sie na
rynku wydawniczym w 2014 r., bedacy wspélnym przedsiewzieciem pracownikéw
Katedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego SGH, ma szczegblng misje. Wyznaczony
cel sprowadzal sie do zapoznania ,,...czytelnika z wewnetrznymi i zewnetrznymi
determinantami jakos$ci kapitalu ludzkiego, a takze wyksztalcenia umiejetnosci
efektywnego zastosowania tego kapitatu jako strategicznego czynnika przewagi
konkurencyjnej” (s. 18). W zalozeniu autoréw efektem prac mialo by¢ stworzenie
materialéw dydaktycznych adresowanych do studentéw studiéw magisterskich
i podyplomowych, zawierajacych wiedze aktualna i aplikowalna.

Zespot autoréw podrecznika zdecydowat sie wyjs¢ od przyjecia i wyjasnienia
nowego paradygmatu zarzadzania ludZmi w organizacji, réznicujac go od dotych-
czasowych, wskazujac jego uzyteczno$¢ w codziennej dzialalnosci organizacji.
Zaprezentowano koncepcje zarzadzania kapitalem ludzkim, ich adekwatnos¢
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do realiéw konkurencyjnego rynku, gdzie cele biznesowe organizacji wystepuja
w $cistym zwigzku z indywidualnymi zachowaniami, tworzac w efekcie wartosé
dodang dla wszystkich uczestnikéw tego rynku (interesariuszy). O ile zatem kon-
cepcja zarzadzania kapitalem ludzkim jest coraz lepiej teoretycznie rozwijana,
o tyle praktyczne jej wykorzystanie ciagle jest nikle. Opiniowany podrecznik stuzy
zrozumieniu, upowszechnieniu i implementacji tej koncepcji.

Zarzadzanie ludZzmi w organizacji jest umiejetnoscig opartg na wiedzy, tym
wazniejsza, im bardziej w ludziach upatrywane jest sprawstwo sukcesu firmy.
Sukces za$ jest coraz trudniej osiggna¢ w zmiennym i szerokim otoczeniu oraz przy
tatwym dostepie wszystkich do zasobéw dotychczas uznawanych za kluczowe.
A tym trudniej, im bardziej ludzie stanowia element zawodny i nieprzewidywalny.
Stad znaczenie wiedzy na temat zarzadzania ludzmi oraz proceséw sktadajacych
sie nan wzrasta i jest trudne do przecenienia. Opiniowany podrecznik porzadkuje
te wiedze, pokazuje jej uzyteczna wartosc¢ i sposéb wykorzystania w praktycznej
dziatalnos$ci. Rzadko zawiloéci teorii bywaja tak pogladowo przekazane i apli-
kacyjnie uprzystepnione. Walor dydaktyczny podrecznika jest niepodwazalny
iw tym tez zakresie wyréznia sie on sposrdd innych opracowan.

Zamiar powziety przez autoréw publikacji, a wzmiankowany wczesniej,
potraktowany zostal szeroko — poznawczo i praktycznie. Ksigzke podzielono
na cztery czedci, z ktérych kazda podejmuje logicznie wyodrebniong kwestie.
Pierwsza dotyczy problematyki kluczowej: rozumienia terminu kapitalu ludz-
kiego, jego relacji z innymi rodzajami kapitalu dostepnego w organizacji (intelek-
tualnego, psychologicznego), struktury tego kapitatu oraz jego pomiaru. Znalazty
sie tu takze kwestie zwigzane z podejsciem kompetencyjnym: wyjasnienie modelu
kompetencyjnego, jego skladowe i ich prezentacja. Na podkreslenie zastuguje
przystepne wyjasnienie réznic w podej$ciu zasobowym i od strony kapitatu ludz-
kiego (co przysparza praktykom trudnosci), a takze postugiwanie sie pojeciami
modelu/podejécia kompetencyjnego czy potencjalu kompetencyjnego w sposéb
zoperacjonalizowany i wyja$niony na przykladach. W tej czeéci zaprezentowano
tez kwestie pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego — zagadnienie trudne, niewystar-
czajaco reprezentowane zaréwno w teorii jak i w praktyce — tu oméwione w sposéb
przekonujacy dla oséb zarzadzajacych organizacjami.

Czes¢ druga podrecznika traktuje — najogdlniej méwigc — o koncepcji zarza-
dzania kapitatem ludzkim w organizacji. Nie jest prosta sprawg zainteresowac
czytelnika rozwazaniami na wysokim poziomie teoretycznym, nadto z ambicja
przekonania go do uzytecznosci tej problematyki i zastosowania jej w praktyce.
Z tym Autorzy uporali sie bez zastrzezen. Przyblizyli zalozenia koncepcji, poka-
zali zalezno$ci pomiedzy strategia organizacji a strategia zarzadzania kapitatem
ludzkim, wskazali na kulturowy kontekst tego zarzadzania i okreslili podmioty
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zarzadzania kapitatem ludzkim, rozumiejac je szeroko wewnatrz- i zewnatrz-
organizacyjnie. Wszystko to powigzali ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu
wspoélczesnych organizacji, ujawniajacymi sie w cechach rynku pracy, z nowymi
profilami kompetencyjnymi, ale tez umiescili w kontekscie nowej ekonomii, zmie-
niajacej dotychczasowy model kapitatu ludzkiego. Ta cze$¢ podrecznika wyjasnia
teorie w kategoriach empirycznych, réwnoczeénie ilustrujac ja praktycznymi
przyktadami.

Cze$¢ trzecia pracy zawiera prezentacje i omdwienie procesu zarzadzania
kapitalem ludzkim. Zastosowanie podej$cia procesowego nie jest powszechne
w podobnych opracowaniach. Podejécie to, obecne w literaturze, stosowane bywa
do budowy lub/i analizy wyodrebnionych aktywnosci, zwykle o ograniczonym
zasiegu. W teoretycznych jedynie prezentacjach odnalezé mozna préby szerszego
jego zastosowania. Autorzy podrecznika wykorzystali je z pelng $wiadomoscia,
przy zalozeniu, ze jest ono bardziej intuicyjne w praktyce. Zaprezentowali klu-
czowe procesy personalne, ilustrujac je konkretnymi rozwigzaniami praktycz-
nymi. Ujecie procesowe w inny spos6b rozkltada akcenty na zadaniach w zakresie
zarzadzania ludZmi, koncentrujac sie na ujeciach behawioralnych raczej niz
technicznych. W tym sensie bardziej odpowiada istocie kapitatu ludzkiego, ktéry
w swoich osobistych/psychologicznych cechach sklada sie na wiedze ukryta orga-
nizacji - najmocniej wspierajacy konkurencyjnos¢ organizacji element. Ta czesé
publikacji najsilniej Iaczy sie z przyjetym paradygmatem, czyniac problematyke
zintegrowana i zrozumiala, zar6wno w warstwie poznawczej, jak i dydaktyczne;j.

Ostatnia, czwarta, cze$¢ podrecznika, podejmuje zagadnienie efektywnosci
zarzadzania kapitalem ludzkim. Poruszono tu fundamentalne dla organizacji
kwestie oceny sp6jnosci i skutecznosci proceséw sktadajacych sie na zarzadzanie
kapitalem ludzkim, oméwiono istote elastycznosci w tym zarzadzaniu, wyja-
$niono kwestie zwigzane z efektywnoscig inwestycji w kapital ludzki i zmiany
podej$cia do badania tej efektywnosci. Znalazly sie tu takze problemy etyki
w realizacji proceséw personalnych i zarzadzania zespolem (w tym projekto-
wym), z uwzglednieniem dynamiki grupy/zespotu. Oméwione elementy rzadko
sa dostrzegane w praktycznej dzialalnosci organizacji. Wynika to bowiem ze
ztozonosci tych zjawisk, ich nieobserwowalnego charakteru i znacznego stopnia
interdyscyplinarnosci — co poteguje problemy z ich zastosowaniem. Stad szcze-
goélna zastuga zespotu autorskiego, podejmujacego i te kwestie, nadto w sposéb
zrozumialy i przekonujacy.

Recenzowane opracowanie ma dodatkowy walor zwigzany z prezentacja tre-
$ci podrecznika. Autorzy zastosowali tu nie tylko bezposrednig narracje, ale tez
podkredlili szczegdlnie istotne kwestie poprzez wyodrebnienie ich w ramkach lub
okienkach marginesu. Zabieg ten miat na celu wskazanie i powtdrzenie waznych
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zagadnien. Walor dydaktyczny publikacji zostal osiggniety podobnymi zabiegami
wzbogaconymi prezentacja krétkich case’éw, rozwigzan praktycznych w konkret-
nych firmach i sugestiami konkretnych zachowan w opisywanych sytuacjach. Majg
one znaczenie wybitnie pogladowe, a zarazem przekonujace do aplikacji w indy-
widualnych sytuacjach.

Prezentowany podrecznik ma dwa walory — poznawczy i dydaktyczny.
Z poznawczego punktu widzenia jest autorska wyktadnia koncepcji zarzadzania
kapitalem ludzkim, oparta na wyraznie zwerbalizowanych zalozeniach, uzasad-
nionych i zoperacjonalizowanych. Oznacza to konkretne spojrzenie na realizacje
zadan personalnych, odbiegajgce od upowszechnionego podejscia funkcjonalnego.
Przyjeta perspektywa jest dla czytelnikéw bardziej intuicyjna i sugestywna. Jej
nowatorski charakter zasadza sie na wyjasnieniu zalozen i rozstrzygnie¢ teore-
tycznych w sposéb poznawczo kompletny i akceptowalny zaré6wno dla adeptéw
wiedzy, jak i praktykéw, aplikujacych ja do codziennej dziatalnosci. Jest propo-
zycja calosciows, porzadkujaca nie tylko kwestie typowe w zarzadzaniu ludzmi,
ale tez wskazujaca rozwigzania proefektywnosciowe, ktére czesto pozostaja poza
percepcja podmiotéw zarzadzania kapitatem ludzkim z uwagi na psychologiczny,
mocno indywidualny charakter (kariera, work-life balance, kontrakty zatrud-
nieniowe i in.). Nadto, trudno$é powieksza fakt specyfiki materii, sg to ludzie
- nieprzewidywalni, ich potencjal kwalifikacyjny niekopiowalny, a zrozumienie
ich indywidualnych zachowart wymaga siegniecia do wielu réznych dyscyplin
naukowych. A ta wlasnie specyfika staje sie dla organizacji czynnikiem przewagi
na konkurencyjnym rynku.

Z dydaktycznego punktu widzenia autorzy pojeli sie zadania dos¢ karkotom-
nego: przelozenia jezyka teorii na fakty i zachowania zycia codziennego w spo-
s6b przekonujacy do teorii oraz pozwalajacy wykorzystaé¢ wszystkie jej sugestie.
Osiagnelito, przyjmujac zréznicowanga forme prezentacji, naswietlajacej omawiany
problem z réznych perspektyw: przez powtdrzenia, podkreslenia, przyktady roz-
wigzan, mozliwe do osiggniecia rezultaty, rekomendacje praktykéw i in. Wszystko
to w sposéb graficznie zréznicowany i czytelny. Zamieszczony w koricowej czesci
pracy indeks omawianych zagadnien jest kolejnym ulatwieniem w studiowaniu
rozleglej problematyki, a obszerna aktualna literatura (polsko- i obcojezyczna)
stanowi uzupelnienie i rozszerzenie Zrédet wiedzy — dla oséb zainteresowanych
konkretnym watkiem.

Poza wyzej wspomnianymi - atutem pracy jest komunikatywnie napisana
tre$¢: bogactwo zagadnien, ich autorska konfiguracja, terminologia zupelnie
r6znych dyscyplin naukowych (psychologia, zarzadzanie, socjologia, statystyka)
stanowia bowiem realne wyzwanie. Jezyk pracy i styl wypowiedzi sprostaly temu
wyzwaniu, czyniac rzecz zrozumiala dla nawet mniej wytrawnego odbiorcy.
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Podsumowujac, opiniowana publikacja ma jednoznacznie nowatorski charak-
ter, zaréwno w warstwie poznawczej, jak i dydaktycznej. Porzadkuje kwestie teore-
tyczne zarzadzania kapitalem ludzkim wedle autorskiego planu, uprzystepniajac
je odbiorcom o réznych zainteresowaniach. Narracje czyni atrakcyjna poprzez
zastosowanie urozmaiconych form przekazu, powtérzen, przykladéw i grafik.

Oferuje literature z omawianego zakresu i sugeruje narzedzia diagnostyczne.
Jest sp6jna wyktadnia koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim z silnym kompo-
nentem aplikacyjnym.

Majac powyzsze na uwadze, jestem przekonana, ze publikacja ta przyczyni sie
do wzrostu rangi i zrozumienia wiedzy o kapitale ludzkim, a w konsekwencji do
lepszego jej wykorzystania dla dobra organizacji i zatrudnionej w niej jednostki.

Alicja Mis*
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