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Rozwdj kapitatu ludzkiego
w polskich przedsiebiorstwach

Iwona Kukulak-Dolata
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Rozwéj kapitatu ludzkiego poprzez szkolenia nie jest powszechnym zjawiskiem
w polskich przedsiebiorstwach. Uwzgledniajqgc jego role w tworzeniu wartosci do-
danej dla firmy, nalezy wciqz poszukiwac rozwiqzan zwiekszajqcych sktonnos¢
pracodawcéw do inwestowania w wiedze i umiejetnosci pracownikow.

Wprowadzenie

Kapitat ludzki obok kapitatu rzeczowego i fi-
nansowego jest jednym z zasobow, jakim dys-
ponuja firmy. Wedtug Beckera® kapitat ludzki
obejmuje wiedze, umiejetnosci, doSwiadcze-
nie uzywane przez jednostke, aby dostarczyc
wartosc¢ firmie. Nosicielami kapitatu ludzkiego
s3 osoby zatrudnione w przedsiebiorstwach.
Firmy jednak maja ograniczong wtadze nad
kapitatem ludzkim, co wynika z faktu, ze na
rynku pracy nie wystepuje transferowalnosc
praw wtasnosciz Przedsiebiorstwa nie s3 wiec
wtascicielami kapitatu ludzkiego. Brak funkgji
wiascicielskiej nie zwalnia pracodawcéw z obo-
wiazku dbania o ten szczegélny zasbdb, ponie-
waz jest on najwazniejszy dla firmy ze wzgle-
du na duzy udziat w tworzeniu wartosci doda-
nej. Dlatego, zdaniem Mirostawy Rybalk?, we
wspotczesnych firmach kapitat ludzki nalezy
traktowac jak aktywa, ktére sie nabywa, utrzy-
muje, ocenia i rozwija. W poréwnaniu z inny-
mi aktywami ten rodzaj kapitatu jest tworczy,
poniewaz ludzie maja zdolnos¢ do uczenia
sie ciggtego doskonalenia i w znacznie wiek-
szym stopniu niz inne zasoby przyczynia-
j3 sie do tworzenia wspomnianej wartosci
dodanej przedsiebiorstwa. Szczegblnie istotne
jestto w spoteczenstwie informacyjnym, gdzie
czynnikiem rozwoju jest informacja, wiedza,
kreatywnos¢. Nalezy podkresli¢, ze wspét-
czesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w dy-
namicznie zmieniajacym sie otoczeniu, gdzie
wazna role odgrywaja procesy globalizacji wy-
muszajace rozwijanie potencjatu innowacyj-
nego i konkurencyjnosci. Sprostanie takim wa-
runkom wymaga opracowania i wprowadzania
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nowych strategii, w ktérych kluczowa role,
obok kapitatu ludzkiego, odgrywaja techno-
logie informacyjne i komunikacyjne. Na po-
ziomie przedsiebiorstwa utatwiaja one wpro-
wadzanie zmian w procesach biznesowych
i w organizacji pracy, co prowadzi do redukdji
kosztoéw, a w rezultacie do poprawy wynikéw
przedsiebiorstwa. Ponadto nowe technologie
otwieraja nowe mozliwosci wytwarzania dobr
i ustug, jednak warunkiem ich zastosowania
jest dostepnos¢ do odpowiedniej jakosci ka-
pitatu ludzkiego. Dlatego wazne jest zidenty-
fikowanie opinii pracodawcéw na temat cech
posiadanego i pozadanego kapitatu ludzkiego
oraz ich sktonnosci do rozwoju pracownikéw
poprzez szkolenia. Wyjasnien dotyczacych po-
ruszonych kwestii dostarczaja wyniki badan
przeprowadzonych w ramach projektu ba-
dawczego Wptyw technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych na produktywnos¢ — ana-
liza makro i mikroekonomiczna finansowanego
ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, reali-
zowanego w Katedrze Polityki Ekonomicznej
Uniwersytetu tédzkiego w latach 2014-2015%

Wyniki pozyskano w ramach wywiadu kwe-
stionariuszowego, ktérym objeto osoby za-
rzadzajace przedsiebiorstwami dobranymi do
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Chicago Press, Chicago 1964.

[2] A.Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, War-
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=<
<
<
a
<
(2]
>
=
]
<
4
<

l B B

4]



<
P
<
(a)
<
(=]
>
N
=
<
<
<

RYNEK PRACY

badania w spos6b losowo-warstwowy. W su-
mie przeprowadzono 1007 wywiaddw z wta-
Scicielami, wspotwtascicielami, dyrektorami,
prezesami, cztonkami zarzadéw przedsie-
biorstw z obszaru catej Polski, reprezentuja-
cymi rézne branze. W projekcie Wptyw tech-
nologii informacyjnych i telekomunikacyjnych
na produktywnos¢ — analiza makro i mikroeko-
nomiczna realizowano wiele celéw szczeg6-
towych, a jednym z nim byto zbadanie jakosci
kapitatu ludzkiego. Jego realizacja byta istot-
na z perspektywy weryfikacji hipotezy mé-
wigcej, ze technologie informacyjne i komu-
nikacyjne pozytywnie wptywaja na produk-
tywnos¢ przedsiebiorstw pod warunkiem, ze
wdrozenie TIK jest powigzane z dostepem do
odpowiedniego kapitatu ludzkiego i restruk-
turyzacja organizacyjng podmiotéw gospo-
darczych.

Ocenianie jako podstawa
rozwoju kapitatu ludzkiego

Wptyw inwestycji w kapitat ludzki w formie
szkolen na wyniki przedsiebiorstw zostat juz
szeroko przedstawiony w r6znych opracowa-
niach, a wnioski, jakie byty w nich formutowa-
ne wskazywaty na dodatnia korelacje miedzy
szkoleniami a uzyskiwanymi wynikami w fir-
mach>. Podjecie przez przedsiebiorstwa tego
typu dziatan jest determinowane r6znymi
czynnikami ekonomicznymi, spotecznymi czy
charakterem rynku pracy. Ich podstawa jest
jednak diagnoza istniejacego, zaangazowa-
nego w firmie poziomu kapitatu ludzkiego,
czyli wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych pra-
cownikéw. Diagnoza taka moze by¢ przepro-
wadzona wedtug systemu oceniania pracow-
nikéw, ktéry nalezy traktowac jako jeden z in-
strumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
System ten wykorzystywany jest do réznych
celow, ale najczesciej dotyczy oceny kwalifika-
cji personelu czy efektéw, jakie osiaga w pracy.
Ocena moze by¢ biezaca i okresowa. Bieza-
ca zazwyczaj dokonywana jest przez bezpo-
Sredniego przetozonego ciggle lub sytuacyj-
nie przez kierownictwo.

Ocena okresowa ma charakter sformalizowa-
ny i odbywa sie co pewien czas. Na ogobt jest
ona kompleksowa, dotyczy efektéw pracy pra-
cownika, jego umiejetnosci i postawy wobec
pracy®. Obie oceny odgrywaja bardzo wazna
role, bowiem sprzyjaja nie tylko rozwojowi

kompetencji pracownikéw, ale poprzez osza-
cowanie wartosci kapitatu ludzkiego umozLli-
wiaja identyfikacje silnych i stabych stron orga-
nizacji. Dlatego w ramach prowadzonych ba-
dan zapytano respondentéw, czy w ich firmach
sq przeprowadzane okresowe oceny pracow-
nikobw pod katem ich przydatnosci w przed-
siebiorstwie. Tylko 50,5 proc. ankietowanych
odpowiedziato twierdzaco, co oznacza, ze pra-
wie potowa badanych przedsiebiorstw nie sto-
sowata tego narzedzia w zarzgdzaniu perso-
nelem. Najczesciej oceny byty przeprowadza-
ne w firmach zajmujacych sie dziatalnoscia
rolnicza (66,8 proc.) i przemystowa (60,9 proc.),
a najrzadziej handlowa (41,8 proc.) (wykres 1).

Pozyskane z badan informacje wskazuja, ze
stosowanie ocen w zarzadzaniu firma deter-
minowane jest jej wielkoscig i okresem funk-
cjonowania. Praktyka ta jest czesciej stosowa-
na w duzych (75,7 proc.) i srednich (68,2 proc.)
niz w matych (46,5 proc.) firmach. W mikro-
przedsiebiorstwach personel oceniano zale-
dwie w co trzeciej firmie. Sporadyczne stoso-
wanie analizowanego narzedzia w najmniej-
szych organizacjach gospodarczych wynika
z innych relacji, jakie tam wystepuja i z innej
organizacji pracy. Zazwyczaj wtasciciel ma
z pracownikami bezposredni kontakt i co-
dziennie ocenia ich prace. To eliminuje po-
trzebe prowadzenia ocen okresowych.

Uwzgledniajac natomiast czas zatozenia fir-
my, zauwazamy, ze ocenianie jest najczesciej
stosowane w firmach o dtugim stazu, ktére
dziatajg na rynku 26 lat i wiecej (65 proc.),
a rzadko jest wykorzystywane w firmach funk-
cjonujacych do 5 lat (37,4 proc.) (wykres 2).

W badanych podmiotach umiejetnosci pra-
cownikéw sa na ogdt dobrze oceniane przez
pracodawcow. Ponad potowa respondentéw
(51,2 proc.) twierdzita, ze umiejetnosci, jakie
posiadajg pracownicy, umozliwiajg im realiza-
cje wszystkich zleconych zadan, a 45,8 proc.

[5] Patrz: ]. Hayton, Strategic Human Capital Management in
SME-s: An Empirical Study of Entrepreneurial Performance,
Human Resource Management vol. 42, no. 4, 2003, P. Bose-
lie, J. Paauwe, P. Jansen, Human Resource Management and
Performance: Lessonsfrom the Netherlands, International
Journal of Human Resource Management, vol. 27, 2001;
J. Arthur, Effects of Human Resource Systems on Manufacturing
and Turnover, ,Academy of Management Journal” vol. 37,
1994.

[6] H. Krél, A. Ludwiczyniski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 276.
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Wykres 1. Przedsiebiorstwa, w ktérych przeprowadzono oceny okresowe pracownikéw
wedtug rodzaju dziatalnosci (n=509) (w proc.)
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Zrédto: Arendtt., Kryniska E., red., Technologie informacyjne i telekomunikacyjne a produktywnos¢ w Polsce i krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu tdzkiego, todz 2015.

Wykres 2. Przedsiebiorstwa, w ktérych przeprowadzono oceny okresowe wedtug stazu

ich funkcjonowania (n=509) (w proc.)
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Zrédto: Arendt t., Kryriska E., red., Technologie informacyjne i telekomunikacyjne a produktywnos¢ w Polsce i krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, todz 2015.

byto zdania, ze wiekszos¢ powierzonych za-
dan jest dobrze wykonywana ze wzgledu na
poziom kwalifikacji oséb zatrudnionych. Tyl-
ko 2,9 proc. (29 wskazan) respondentéw oce-
nito, ze pracownicy ze wzgledu na niski po-
ziom umiejetnosci majg problemy z wykony-
waniem niektoérych prac, a w przypadku 1 fir-
my — z wiekszo$cig zadan. Dane te moga do-
wodzi¢, ze pracodawcy maja dostep do dobrej
jakosci kapitatu ludzkiego, ktérego zaangazo-
wanie pozwala na osiggniecie zamierzonych
celow.
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Rodzaje kompetencji cenionych
przez pracodawcoéw

W celu przygotowania pracownikéw do funk-
cjonowania na rynku pracy istotne jest po-
znanie wymagan i oczekiwan pracodawcow
wobec pracownikéw. Trzeba wiedzie¢, jakie
kompetencje s3 najbardziej cenione w sro-
dowisku pracy. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze dla pracodawcéw najistotniejsze
53 umiejetnosci niezbedne do obstugi stano-
wiska pracy zajmowanego przez pracownika
(88 proc.) (tab. 1).
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Tabela 1. Kompetencje najbardziej cenione w badanych firmach (n=1007)

Kompetencje resplo-:;jggtéw/ ‘AS)SCII(SantaeA(*
przedsiebiorstw
Zwigzane bezposrednio z wykonywana praca 886 88,0
Samodzielno$¢ i niezaleznos¢ w pracy 717 71,2
Dyspozycyjnosc 668 66,3
Kreatywno$¢ i przedsiebiorczos¢ 508 50,4
Umiejetnos¢ obstugi komputera i Internetu 483 48,0
Umiejetnos¢ pracy w zespole 619 61,5
Umiejetnos¢ funkcjonowania w otoczeniu miedzynarodowym 166 16,5
Znajomosc jezykéw obcych 267 26,5
Umiejetnos¢ komunikowania sie 552 54,8
Elastycznos¢ i gotowosc¢ do uczenia sie nowych rzeczy 552 54,8
Eénnzgggggﬁy%%s{ugl roznych specjalistycznych programow 236 23,4

*Odsetki nie sumujq sie do 100, bowiem respondenci mogli wymieni¢ wiecej niz jednq odpowiedz.

Zrédto: Arendt t., Krynska E., red.,, Technologie informacyjne i telekomunikacyjne a produktywnos¢ w Polsce i krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 2015.

Znajduja sie tu zatem kompetencje meryto-
ryczne, spoteczne, osobowosciowe, ktére de-
terminuja jako$¢ obstugi zajmowanego stano-
wiska pracy. Pracodawcy uwazajg, ze posiada-
nie ich przez pracownikéw oznacza sprawng
obstuge stanowiska i realizacje przydzielonych
im zadan, co wptywa na ogblne funkcjonowa-
nie firmy. Na kompetencje zwigzane bezpo-
$rednio z wykonywana praca ze zblizong
czestotliwoscia wskazywali respondenci re-
prezentujacy zarébwno nowe, jak i starsze fir-
my. Niewielkie réznice byty obserwowane
w przekroju wielkosci firmy. Czesciej ocenia-
no je w duzych przedsiebiorstwach (93,5 proc.)
niz w matych (85,6 proc.) i w mikropodmio-
tach (84,3 proc.). Opinie respondentéw nie-
znacznie réznig sie tez w przekroju sektoréw.
Wynika z nich, ze nadrzedny charakter tej
cechy przyporzadkowano pracownikom za-
trudnionym w rolnictwie (100 proc.), przemy-
$le (91,1 proc.) i budownictwie (91,1 proc.).

Niemal 3/4 respondentéw wysoko ceni sa-
modzielnos¢ i niezalezno$¢ zatrudnionych
w miejscu pracy (71,2 proc.). Ten rodzaj kom-
petendji, jesli bedzie powigzany z umiejetno-
$ciami dotyczacymi obstugi stanowiska pracy,
moze zapewni¢ firmie nie tylko wysoka ja-
kos¢ pracy wykonywanej przez pracownikéw,
ale takze sprawnos¢ ich dziatania. Na te ce-

chy przede wszystkim wskazywaty osoby re-
prezentujace przedsiebiorstwa przemystowe
(82,1 proc.), a najrzadziej przedstawiciele firm
produkcyjno-handlowo-ustugowych (66,5 proc.)
oraz gospodarstw rolnych (66,6 proc.). R6zni-
ce w natezeniu wskazan opisywanej cechy sa
rowniez dostrzegane w przekroju wielkosci
firmy. Samodzielno$¢ i niezaleznos¢ to istotne
kryteria doboru pracownikéw w duzych firmach
(77.8 proc.) i mikropodmiotach (72,2 proc.),
a o wiele mniejsze znaczenie maja dla firm
matych (64,5 proc.).

Nastepna cecha pozadana przez pracodaw-
cow to dyspozycyjnosc (66,3 proc.). Katego-
ria ta moze by¢ roznie interpretowana, ale
najczesciej oznacza gotowos¢ do podjecia
czynnosci w kazdej chwili. W ramach tej ce-
chy pracodawca oczekuje od pracownika go-
towosci do wykonywania pracy o réznych
porach dnia i akceptacji wyjazdow stuzbo-
wych, ktére burza tradycyjny rozktad godzin
pracy. Ta cecha byta najczesciej wskazywana
przez respondentéw sektora przemystowe-
go (74,2 proc.) i handlu (70,7 proc.), a najrza-
dziej przez osoby reprezentujace pozostate
ustugi. Dyspozycyjnosc jest pozadana cze-
Sciej w duzych przedsiebiorstwach, natomiast
znacznie rzadziej w matych firmach i w mikro-
podmiotach (odpowiednio 62 proc.i 64,6 proc.).
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Pracodawcy cenig réwniez umiejetnos¢ pra-
cy w zespole (61,5 proc.). Obserwuje sie pew-
na zaleznos¢: im wieksza organizacja i bar-
dziej ztozone relacje wewnetrzne i zewnetrz-
ne, tym potrzeba wspotpracy jest wieksza.
Otéz w firmach duzych zapotrzebowanie na
ten rodzaj kompetencji deklarowato 71,9 proc.
respondentéw, w $rednich 70,5 proc., w przed-
siebiorstwach matych 58,3 proc., a w mikro-
podmiotach 53,3 proc. W przekroju rodzajo-
wym dziatalnosci firm tatwo zauwazy¢, ze
umiejetnos¢ kooperowania jest najczesciej
pozadana w przedsiebiorstwach przemysto-
wych (72,8 proc.) i budowlanych (66,8 proc.),
a najrzadziej w handlu (53,8 proc.). W dwoch
pierwszych wymienionych rodzajach dziatal-
nosci wazna role w ramach organizacji pracy
odgrywaja zespoty robocze, co znajduje od-
zwierciedlenie w rankingu oczekiwanych cech
pracownika.

Dla ponad potowy badanych podmiotéw
(54,8 proc.) istotne sa umiejetnosci uczenia
sie pracownikéw (tab. 1). Ta cecha jest szcze-
gélnie wazna wobec powszechnie dokonuja-
cych sie zmian w procesach technologii, orga-
nizacji, zarzadzania itd. Wiadomosci zdobyte
w ramach edukacji szkolnej sg dzi$ niewy-
starczajace do petnienia wielu funkcji zawo-
dowych. Wiedza musi by¢ rozwijana, ale to
wymaga gotowosci i sktonnosci pracownikow
do dalszego uczenia sie. Pracodawcy chcieli-
by, aby w ich firmach znajdowaty sie osoby
majace wykreowane umiejetnosci uczenia
sie. Maja swiadomos¢, ze to zapewni ich fir-
mom warunki dostosowania sie do zmienia-
jacego sie otoczenia i spowoduje, ze bed3
bardziej konkurencyjni. Dlatego elastycznos¢
i szybka reakcja na zmiany s3 uznawane za
kluczowe kompetencje wspotczesnego pra-
cownika’. Takie podejscie obserwowano naj-
czesciej w przedsiebiorstwach przemysto-
wych (67,5 proc.), a najrzadziej w handlowych
(48,1 proc.). Zauwazono réwniez pewnga za-
leznos¢ miedzy wskazywaniem tej kompe-
tencji a wielkoscig firmy: ot6z im wiekszy
podmiot gospodarczy, tym czesciej traktowa-
no elastycznos¢ i umiejetnos¢ uczenia sie
jako kompetencje cenna dla firmy.

Umiejetnoscig wysoko ceniong przez ponad
potowe respondentéw jest komunikacja (54,8
proc.). Bez przekazywanie informacji trudne
jest realizowanie jakichkolwiek zadan. Komu-
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nikacja jest bardzo szerokim pojeciem w kon-
tekscie kompetencji, wymaga bowiem wielu
umiejetnosci, np. pozyskiwania, selekcjono-
wania, przetwarzania informacji. Jej elemen-
tem jest rowniez wybor wtasciwego kanatu,
za posrednictwem ktérego informacje beda
przekazywane, wiec istotne moga okazac sie
umiejetnosci techniczne, w tym informatycz-
ne dotyczace emisji informacji. Umiejetnosc
w postaci komunikacji byta wyrézniona przede
wszystkim przez respondentéw z sektora han-
dlowego (60,9 proc.), a najrzadziej z rolnicze-
go (33,3 proc.). W przypadku przedsiebiorstw
handlowych realizowane przez pracownikéw
zadania opieraja sie na komunikowaniu, dla-
tego ten rodzaj umiejetnosci jest najczescie]
wymieniany jako nadrzedny dla tego sektora
gospodarki. Rowniez wielkos¢ firmy deter-
minowata odsetek wskazan tej kompetencji.
Im wieksza firma, tym wiekszy odsetek re-
spondentéw podawat komunikacje jako waz-
na umiejetnosc. | tak, dla duzych firm odsetek
wskazar wynosit 45,4 proc, a dla przedsie-
biorstw matych i mikropodmiotéw odpowied-
nio: 19,8 proc., 19,1 proc. Nalezy podkreslic,
ze analizowana umiejetnos¢ plasuje sie na
dalszych pozycjach w stosunku do wczesniej
wymienionych. Moze to dowodzi¢, ze komu-
nikacja w wielu podmiotach nie jest docenia-
na, a systemy informacyjne i zarzadzanie in-
formacja wystepuje w nich w zr6znicowanej
skali. Na tej podstawie mozna rowniez stwier-
dzi¢, ze komunikacja bedaca fundamentem
spoteczenstwa informacyjnego nie zajmuje
kluczowej pozycji w rankingu oczekiwan kom-
petencyjnych w wielu polskich przedsiebior-
stwach.

Kreatywnosc¢ i przedsiebiorczos¢ ceni poto-
wa ankietowanych podmiotéw (50,4 proc.)
(tab. 1). Kreatywnos¢ oznacza zdolnos¢ do
tworzenia czego$ nowego, oryginalnego. Ce-
cha ta czesto wigze sie ze szczegbdlnymi
uzdolnieniami do realizacji. W firmie nie od
wszystkich pracownikéw wymaga sie kre-
atywnosci, a w niektorych sytuacjach jest to
wrecz niewskazane. Z tego wzgledu cecha ta
nie byta przez wszystkich respondentow wy-
mieniana. S3 oni $wiadomi, ze w firmie s3
potrzebne jednocze$nie dwie grupy pracow-

[7] RW. Griffin, B. Hesketh, Adaptable Behaviours for Success-
ful Work and Career Adjustment, Australian Journal of Psy-
chology vol. 2, 2003.
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nikéow - ,konie pociggowe” i ,rozwojowcy”.
Pierwsza grupa obejmuje osoby, ktére szybko
i biegle na co dzien obstuguja znane i opano-
wane procesy. Druga natomiast zajmuje sie
Sledzeniem postepu w dziedzinie, w ktorej
specjalizuje sie, zajmuje sie benchmarkin-
giem, wprowadzaniem nowosci, np. w pro-
duktach, procesach, technologii®. Przedsiebior-
czos¢ jest postrzegana jako ztozona kompe-
tencja i na ogdt odnoszona do pewnych cech
cztowieka, jak pomystowos¢, zaradnos¢, spraw-
no$¢ organizacyjna, rzutkos¢. Obie cechy -
kreatywnos$¢ i przedsiebiorczos¢ — byty przede
wszystkim cenione przez respondentow re-
prezentujacych sektor przemystowy (56,3 proc.),
a najrzadziej rolnictwo (33,3 proc.). Wiek fir-
my réwniez determinuje opinie na temat
waznosci kreatywnosci i przedsiebiorczosci
pracownikéw. Wiekszg wage do tych kompe-
tendji przywiazuja osoby pochodzace z firm
powstatych w ciaggu ostatnich pieciu lat (57,6
proc.). Generalnie obserwuje sie pewna za-
leznos¢ oznaczajaca, ze im mtodsza firma,
tym wieksza czestotliwos¢ wagi kreatywnosci
i przedsiebiorczosci jako kompetencji pra-
cownikéw. Dlatego osoby reprezentujace fir-
my zatozone na poczatku okresu transforma-
cji lub wczesniej wymieniaty te ceche stosun-
kowo rzadko (48,1 proc.).

Polscy pracodawcy relatywnie mniejsza wa-
ge przywiazuja do wartosciowych kompeten-
cji o charakterze cyfrowym/informatycznym.
Tylko 48 proc. pracodawcow uznato je za waz-
ne, a jeszcze mniej (ponad 1/4) do cennych
zaliczyto umiejetnosci dotyczace obstugi réz-
nych specjalistycznych programéw kompu-
terowych. Wysoka wartos¢ wiedzy informa-
tycznej byta dostrzegana przez responden-
tow reprezentujacych handel i pozostaty sek-
tor ustugowy. Czesciej uznawano je za wazne
w firmach, ktére powstaty w ciggu ostatnich
pieciu lat (49,5 proc.) niz starszych, funkcjo-
nujacych na rynku przynajmniej ¢wier¢ wieku
(40 proc.).

Jeszcze rzadziej za wartosciowa uwazano
znajomos¢ jezykdéw obcych (26,5 proc) czy
umiejetno$¢ funkcjonowania w otoczeniu
miedzynarodowym (16,5 proc.). Tak niski od-
setelk wskazan dla tych kompetencji moze
wynikac¢ z faktu, ze wiekszos¢ badanych firm
funkcjonowata na wewnetrznym, krajowym
rynku (65 proc.). Na niewielkie wymagania

pracodawcow w zakresie znajomosci jezykow
obcych wskazujg réwniez wyniki kolejnych
edycji Badan Kapitatu Ludzkiego. Wynika z nich,
ze tylko w 1/5 ofert pracy wymég znajomo-
Sci jezykéw obcych pojawit sie jako waru-
nek podjecia pracy®. Dane zebrane w bada-
niach wskazuja, ze znajomos¢ jezykéw ob-
cych jest najbardziej ceniona w firmach prze-
mystowych (44,4 proc.), 3 najmniej w handlo-
wych (19,7 proc.).

Planowanie i organizowanie szkolen

Z przeprowadzonych badan wynika, ze tylko
potowa respondentdw ocenita bardzo dobrze
kompetencje i umiejetnosci, jakimi dysponu-
ja zatrudnieni pracownicy. Druga potowa miata
pewne zastrzezenia do ich poziomu, co ozna-
cza, ze dostrzegali oni pewne luki w ich pro-
filu kompetencyjnym. Uwzgledniajac zatem
fakt istnienia pewnych deficytéw w kapitale
ludzkim, jakim dysponuja obserwowane przed-
siebiorstwa i korzysci, jakie moga one uzy-
ska¢ w wyniku rozwoju kapitatu ludzkiego
poprzez szkolenia, interesowato nas, czy pra-
codawcy zajmuja sie planowaniem szkolen
iich organizacja.

Okazato sie, ze ponad potowa (56,2 proc.)
badanych pracodawcéw opracowuje plany
szkolen, ale niepokoi fakt, ze 43 proc. nie sto-
suje tego narzedzia. Szkolenia czesciej s3 pla-
nowane w sektorze publicznym (74,5 proc.) niz
prywatnym (55,2 proc.), przede wszystkim przez
przedsiebiorstwa przemystowe (76,2 proc.),
a najrzadziej przeaz handlowe (43,8 proc.).
Wielkos¢ firmy réwniez determinuje skton-
nos¢ do uktadania planéw szkoleniowych: im
wieksza firma, tym wiekszy odsetek pod-
miotéw tworzacych plany. W grupie duzych
przedsiebiorstw 88,1 proc. przygotowuje
plany szkolen, a w mikropodmiotach tylko
33,4 proc. Roznice te wynikajg z faktu two-
rzenia w duzych firmach dziatéw HR/perso-
nalnych, ktére stosuja okreslone narzedzia po-
lityki personalnej. W mikroprzedsiebiorstwach
polityka kadrowa jest prowadzona przez wta-
Sciciela firmy, ktéry réwnolegle wykonuje
wiele zadan w ramach zarzadzania ni3. Na

[8] T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2006, s. 63.

[9] M. Kocér, A. Strzebonriska., M. Dawid-Sawicka, Bilans Kapitatu
Ludzkiego, Rynek pracy widziany oczami pracodawcdow.
Edukacja a rynek pracy, PARP, Warszawa 2015, s. 52.
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Tabela 2. Przedsiebiorstwa opracowujgce plany szkolen i te, ktore organizowaty

szkolenia w ciggu ostatniego roku (w proc.)

Odsetek przedsiebiorstw
opracowujacych plany

Rodzaj przedsiebiorstwa

Odsetek przedsiebiorstw
realizujacych szkolenia

szkolen w ciggu ostatniego roku
Przedsiebiorstwa wg rodzaju n=566 n=591
dziatalnosci
Rolnicza 66,7 66,7
Przemystowa 76,2 80,8
Budowlana 56,1 62,3
Handlowa 43,8 46,6
Pozostate ustugi 55,7 57,0
Produkcyjno-handlowo-ustugowa 54,9 59,1
Przedsiebiorstwa wedtug wielkosci n=566 n=599
0Od 1 do 9 os6b 33,4 37.0
0Od 10 do 49 os6b 56,1 61,0
0Od 50 do 249 os6b 72,3 76,8
250 i wiecej os6b 88,1 87,0
Przedsiebiorstwa wedtug okresu n=561 n=595
funkcjonowania
Do 5 lata 49,5 43,4
0d 6 do 15 lat 48,7 50,6
16-25 lat 55.6 62,8
261 wiecej lat 76,3 78,1

Zrédto: Arendtt., Kryniska E., red,, Technologie informacyjne i telekomunikacyjne a produktywnos¢ w Polsce i krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu tdzkiego, todz 2015.

stosowanie planow szkoleniowych wptywa
rowniez czas zatozenia firmy. W przedsiebior-
stwach o dtugim stazu (powyzej 26 lat) in-
strument ten byt znacznie czesciej wykorzy-
stywany (76,3 proc.) niz w tych, ktére powsta-
ty w ciggu ostatnich pieciu lat (49,5 proc.).

W ramach badan zainteresowano sie aktyw-
noscia firm w inwestowaniu w kapitat ludzki,
dlatego zapytano respondentéw o organizo-
wanie jakichkolwiek szkoler (poza obligato-
ryjnymi, jak np. bhp). Z odpowiedzi wynika,
ze w 59,5 proc. badanych przedsiebiorstw
w ciggu ostatniego roku zorganizowano szko-
lenia. Odsetek ten jest wyzszy od odsetka in-
formujgcego o planowaniu szkolen. Brak pla-
néw na temat inwestycji w kapitat ludzki nie

Pismo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych

dowodzi zatem, Ze nie s3 one podejmowane.
Niemniej jednak uwage zwraca dos¢ duzy
odsetek pracodawcéw, ktorzy nie inwestuja
w kapitat ludzki. Ich postawa moze wynikac
z braku podstaw do obliczenia optacalnosci
inwestowania oraz niemoznosci poréwnania
z r6znymi innymi przedsiewzieciami rozwojo-
wymi. A. Lipka, analizujac inwestycje w kapi-
tat ludzki, zwraca uwage na kierowanie sie
przez pracodawcéw zasada ograniczonej ra-
cjonalnosci. Ttumaczy ona zachowawcze sta-
nowisko pracodawcéw m.in. teorig perspek-
tywy D. Kahnemana i A. Tverskiego, z ktorej
wynika, ze:

& straty zwigzane z odejsciem pracownika, w kto-

rego zainwestowano, beda wieksze od zyskow
z jego wydajniejszej i jakosciowo lepszej pracy;
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Wykres 3. Odsetek pracownikéw ze stanowisk kierowniczych i niekierowniczych uczest-

niczacych w szkoleniu (n=599)

35
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do 10%

11-30%

. Pracownicy ze stanowisk kierowniczych

31-50%

51-99% 100%

. Pracownicy ze stanowisk niekierowniczych

Zrédto: Arendtt., Kryriska E., red,, Technologie informacyjne i telekomunikacyjne a produktywnosc w Polsce i krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, todz 2015.

& kolejnym przyrostom zyskéw, wynikajgcym
z zainwestowania w pracownika, odpowiadaja
coraz mniejsze przyrosty uzytecznosci*e.

Przyjrzyjmy sie badanym firmom dokonuja-
cym inwestycji w kapitat ludzki poprzez szko-
lenia. Struktura podmiotéw, ktoérych pracow-
nicy brali udziat w szkoleniu w ciggu ostatnie-
go roku, jest zblizona do obserwowanej w gru-
pie przedsiebiorstw, gdzie opracowywano plany
szkolen (tab. 2). W tym przypadku réwniez naj-
wyzszy odsetek wskazan o organizowanych
szkoleniach stwierdzono w grupie przedsie-
biorstw przemystowych (80,8 proc.), a najniz-
szy w handlowych (46,6 proc.). Ponadto zaob-
serwowano dodatnig zaleznos¢ miedzy wiel-
koscig przedsiebiorstwa a odsetkiem firm orga-
nizujacych szkolenia. W mikropodmiotach, czy-
i w przedsiebiorstwach o najnizszej liczbie
zatrudnionych odnotowano najnizszy odse-
tek firm (37 proc.) inicjujacych ksztatcenia
pracownikéw, a w przedsiebiorstwach duzych
odsetek ten byt ponad dwukrotnie wyzszy
(87 proc.). Szkolenia s3 czesciej organizowa-
ne w firmach funkcjonujacych od dtuzszego
juz czasu niz w nowo powstatych. Dlatego szko-
lenia jako inwestycje w kapitat ludzki najcze-
$ciej wymieniali respondenci reprezentujacy
firmy dziatajace 26 lat i wiecej (78,1 proc.),
a najrzadziej w firmach, ktére zaktadano 5 lat
temu lub wczesniej (43,4 proc.).

W organizowanych przez pracodawcoéw szko-
leniach uczestniczyty osoby petnigce rozne
funkcje w firmach (wykres 3).

Z badan wynika, ze organizowane w ciggu
ostatnich 12 miesiecy szkolenia byty adreso-
wane do kadry kierowniczej i niekierowniczej.
Uwage zwraca 1/3 badanych przedsiebiorstw,
w ktérych szkoleniami objeto wszystkich ze
stanowisk kierowniczych. Warto dodac, iz wie-
dza i umiejetnosci tej grupy pracownikéw maija
wptyw na osiggane wyniki, a to one najczes-
ciej decyduja o tym, czy osoby petnigce funk-
cje kierownicze bedga je sprawowac w kolej-
nych latach**. Kadra kierownicza odpowiedzial-
na jest za prace o charakterze strategicznym,
koncepcyjnym i organizacyjnym. Do realizacji
takich zadan niezbedna jest wiedza z wielu
obszaréw, a ona ulega ciggtej zmianie i to im-
plikuje potrzebe ksztatcenia. Dlatego szkole-
nia dla tej grupy pracownikéw powinny by¢
naturalne i powszechne. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze w wielu obserwowanych przedsie-
biorstwach nawet potowa kadry kierowniczej
nie uczestniczyta w szkoleniach, a w co sz6-
stej firmie tylko do 10 proc. stanowisk kie-
rowniczych byto objetych ksztatceniem usta-
wicznym.

Troche inaczej ksztattuje sie aktywnosc¢ edu-
kacyjna oséb zajmujacych stanowiska niekie-
rownicze. W tym przypadku znacznie mniej-
szy odsetek respondentéw deklarowat zorga-
nizowanie szkoleri dla wszystkich pracowni-
kéw (24,9 proc.) niz dla kadry kierowniczej.

[10] A. Lipka, W strone kwalitologii zasobéw ludzkich, Difin,
Warszawa 2005, s. 164.
[11] T. Oleksyn, Zarzqdzanie .., op. cit, s. 162.
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Réznica ta jest zrozumiata, bowiem 0s6b pet-
nigcych funkcje menedzerskie jest znacznie
mniej niz pozostatych zatrudnionych w firmie.
Wiekszy odsetek respondentéw deklarowat
przeszkolenie potowy pracownikéw ze stano-
wisk niekierowniczych (49,4 proc.) w poréw-
naniu do kierowniczych (43,1 proc.). Nalezy
podkresli¢, iz ta grupa pracownikéw jest zto-
zona i w jej sktad wchodzg specjalisci, pra-
cownicy merytoryczno-wykonawczy i opera-
cyjni. Osoby te petnia rézne funkcje w firmie,
ktore determinuja ich aktywnos¢ w procesie
ksztatcenia.

Podsumowanie

Kapitat ludzki, ktérego nosicielami sg pracow-
nicy, nie podlega okresowej ocenie we wszyst-
kich przedsiebiorstwach. Praktyka ta stoso-
wana jest przede wszystkim w firmach prze-
mystowych i w przedsiebiorstwach zatrudnia-
jacych 250 0séb i wiecej. W mikropodmiotach
ocena umiejetnosci, wiedzy pracownikéw nie
ma charakteru okresowego, co moze wynikac
z odmiennych zasad zarzadzania tymi jed-
nostkami. Przedsiebiorstwa, ktére stosuja ten
instrument jako narzedzie polityki personal-
nej na ogb6t opracowuja plany szkolen pra-
cownikéw. Brak planéw jednak nie oznacza,
ze firmy nie organizuja szkolen.

Pracodawcy na og6t pozytywnie oceniaja za-
angazowany kapitat ludzki. Najwyzej punktu-
ja kompetencje dotyczace bezposredniej ob-
stugi stanowiska pracy oraz samodzielnos¢
i niezaleznos$¢. Oznacza to, ze do wartoscio-
wych kompetencji zaliczaja te, ktére decydu-
ja o sprawnosci dziatania firmy, czyli zdolnos¢
do odpowiedniego reagowania zatrudnionych
na pojawienie sie réznych zagrozen dla funk-
cjonowania firmy.

Inwestycje w kapitat ludzki pracodawcy po-
przez szkolenia nie sg powszechne. Najczes-
ciej podejmowane s3 w przedsiebiorstwach zaj-
mujacych sie dziatalnoScig przemystows, za-
trudniajacych 250 0s6b i wiecej oraz funkcjo-
nujacych na rynku pond 25 lat. Adresowane s
do kadry kierowniczej i niekierowniczej, a ich
natezenie jest w tym przekroju zréznicowane.
W przypadku stanowisk menedzerskich naj-
czesciej szkolono wszystkie osoby je piastu-
jace, natomiast z grupy pozostatych pracow-
nikébw na ogbét od 11 do 30 proc. 0s6b.

Pismo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych

Mimo ze w wigkszosci badanych przedsie-
biorstw organizowano szkolenia, odnotowa-
no duzy odsetek tych, ktére nie podejmowaty
tego typu dziatan inwestycyjnych. Pasywna
postawa w tym obszarze moze by¢ dla wielu
firm zagrozeniem dla ich pozycji na rynku.
Przedsiebiorstwo, chcac zwiekszy¢ konkuren-
cyjnos¢, musi podlegac przeobrazeniom nie
tylko ilosciowym, ale takze jakosciowym, w tym
rowniez zasobow ludzkich wymienianych obok
innowadji, jakosci i przywodztwa jako pod-
stawowy czynnik determinujacy przewage kon-
kurencyjna*2. Dlatego nalezy go rozwijac¢ w spo-
s6b ciagty poprzez organizowanie réznych
szkolen. Idee ksztatcenia ustawicznego trzeba
rozpropagowa¢ ws$rdd pracodawcéw i pra-
cujacych. Do tego procesu musza by¢ takze
w szerszym zakresie wtaczone mate firmy
i mikropodmioty, w ktérych podziat zadan
miedzy pracownikami nie ma trwatego cha-
rakteru. Od oséb zatrudnionych w tych fir-
mach wymaga sie duzej elastycznosci, a szkole-
nia w tym przypadku zwiekszaja stopien ich
poliwalencyjnosci, a wiec zdolnosci do wyko-
nywania réznych zadan.
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Summary

The paper contains a presentation of the results of a research study on the assessment of
the quality of human capital in the Polish enterprises. The assessment was made from the
perspective of employers including regarded knowledge, skills and training. The research
study shows that employers give positive assessment of the stock of human capital in their
enterprises. According to the research, Polish enterprises undertake very limited actions
aiming for the development of human capital. The trainings are organized in large companies
but very rarely in small ones. The analysis includes 1,007 companies. The research study
was carried out by the Department of Economic Policy, University of Lodz in 2014-2015
within the project ,Impact of Information and Communication Technologies on productivity
—macr andmicro analysis”.
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Instytut Pracy i Spraw Socjalnych oraz Uniwersytet £6dzki

Doktor nauk ekonomicznych, wieloletni wspétpracownik w roli eksperta ds. rynku pracy w Zaktadzie Zatrudnienia
i Rynku Pracy w Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych. Adiunkt w Katedrze Polityki Ekonomicznej na Uniwersytecie £6dz-
kim, Zainteresowania naukowe koncentrujg sie na zagadnieniach funkcjonowania rynku pracy, ze szczegblnym
uwzglednieniem problematyki instytucjonalnej obstugi podmiotéw rynku pracy (temat pracy doktorskiej ,System po-
Srednictwa pracy”). Prowadzi badania dotyczace oceny potencjatu kwalifikacyjnego podstawowych grup pracownikéow
powiatowych i wojewddzkich urzedéw pracy, monitorowania podejmowanych dziatan przez urzedy pracy, analizy ob-
szarobw wspoétpracy urzedéw pracy z pracodawcami. Efektem tych i innych badan jest obszerny dorobek naukowy
w postaci publikacji umieszczanych w recenzowanych opracowaniach ekonomicznych o wysokiej randze naukowej.
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