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Streszczenie: Wspotczesny kontekst zarzadzania uzasadnia potrzebg nowej koncepcji zarza-
dzania w sferze ludzkiej, czego wyrazem jest zarzadzanie kapitalem ludzkim (ZKL). Koncep-
cja ta taczy w sobie podejscie biznesowe z behawioralnym. Specyfika ZKL wyraza sig
w sferze zatozen ideologicznych i w sferze wlasciwych instrumentéw. Ma to konsekwencje
dla roli 1 kompetencji specjalistow ZKL w firmie.

Stowa kluczowe: ZKL, ZKL wobec strategii biznesowej, integracja proceséw ZKL, instru-
mentarium ZKL.

1. Wstep

Warunki funkcjonowania organizacji w XXI wieku wymagaja zmian w zarzadzaniu
w sferze ludzkiej. Wyrazany jest nawet poglad, ze doskonalenie metod zarzadzania
pracownikami odgrywa kluczowa rolg w procesie tworzenia nowego modelu przed-
sigbiorstwa przysztosci [Grudzewski i in. 2010, s. 18]. Wedtug Bochniarza i Guga-
ty ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi stoi u progu rewolucyjnych zmian” [Bochniarz,
Gugata 2005, s. 8]. J. Struzyna okresla trzy mozliwe drogi poszukiwania nowych
perspektyw: po pierwsze, doskonalenie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi,
po drugie, tworzenie nowej koncepcji, ewentualnie budowanie ztozonych modeli
na bazie historycznego dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi [Struzyna 2005,
s. 67]. Wydaje sig, ze przestanki obecnych zmian, zakres merytoryczny, a takze ich
glebokos¢ przemawiaja za wyborem drugiej drogi. Uzasadniaja postrzeganie zmian
jako kolejnego etapu ewolucji podejscia do sprawowania funkcji personalnej w or-
ganizacji, polegajacej na zastgpieniu koncepcji ,,zasobowej” koncepcja zarzadza-
nia ,kapitalem ludzkim”. Rdéznice maja charakter ideologiczny, a takze instru-
mentalny.
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2. Kontekst zarzadzania kapitalem ludzkim

Teoria i praktyka zarzadzania kapitatlem ludzkim (ZKL) ksztattuje si¢ pod wptywem
warunkoéw nowej ekonomii i cech przedsigbiorstwa postindustrialnego!. Konkrety-
zujac czynniki determinujace, nalezy stwierdzi¢, ze szczegdlny wpltyw na nie wy-
wieraja nastepujace fakty:

1. Kapitat ludzki i kapitat spoteczny staja si¢ gldwnymi kreatorami wartosci fir-
my, w miejsce kapitatu finansowego i rzeczowego [Grudzewski i in. 2010, s. 13].

2. Znaczenie wiedzy i informacji wywotuje zjawisko niedoboru talentow, po-
trzebe elastycznosci funkcjonalnej i ustawicznego rozwoju.

3. Struktury organizacyjne ulegaja przeksztalceniu z hierarchicznych, opartych
na kontroli, w struktury heterarchiczne, o zmiennym centrum wtadzy w zaleznosci
od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w formie zwiazku sieciowego.

4. Warunki ery informacyjnej i gospodarki opartej na wiedzy oraz postgpujaca
serwicyzacja gospodarki ksztaltuja nowy model wspotpracownika oraz nowy profil
kompetencyjny pracownika.

5. Funkcje kierowania ludzmi przejmuja przywodcy, ktorych rola polega na stwa-
rzaniu warunkéw do sprawnej wspolpracy w ramach sieci relacji [Hamel 2009].

6. Funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu, w warunkach niepewnos$ci zwigk-
sza znaczenie czynnikdw niematerialnych, takich jak system wartosci, kultura orga-
nizacyjna, oraz ,,migkkich” narzedzi zarzadzania.

Wspblczesny kontekst zarzadzania i nowe paradygmaty? prowadza do uksztatto-
wania si¢ koncepcji zarzadzania drugiej generacji, ktéra ma ré6znorodne konsekwen-
cje dla zarzadzania zasobami ludzkimi (tab. 1).

Wskazane determinanty uzasadniaja potrzebg wypracowania nowego podejscia
do zarzadzania w sferze ludzkiej, czemu odpowiada koncepcja zarzadzania kapita-
tem ludzkim3. W literaturze przedmiotu wyrazany jest poglad, ze zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi (ZZL) ewoluuje stopniowo w kierunku zarzadzania kapitatem ludz-
kim [Pocztowski 2007, s. 41]. Odmienny poglad wyraza Armstrong, twierdzac, ze
koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim uzupeinia i umacnia koncepcje zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ale jej nie zastgpuje, gdyz obydwie stanowia wazne aspekty
procesu zarzadzania ludzmi [Baron, Armstrong 2008, s. 39].

Zarzadzanie kapitalem ludzkim stanowi integralna czg¢$¢ biznesu, ktorej celem
jest budowanie dlugoterminowej warto$ci dla organizacji. Jego rola przesuwa si¢ od

! Wedtug Loseya, Meisingera i Urlicha o nowej rzeczywistosci w sferze ludzkiej decyduja czyn-
niki demograficzne, takie jak starzenie si¢ pracownikow, roznorodnos$¢ etniczna, globalna heteroge-
niczno$¢, a takze postegp technologiczny, globalizacja wzrastajaca konkurencyjno$¢ oraz elastyczno$é
[Losey, Meisinger, Urlich 2005, s. 409].

2 B.R. Kuc twierdzi, ze ,,$wiat wszedl w epokg drugiej rewolucji menedzerskiej”. Zob. [Kuc 2008,
s. 104].

3 Niektorzy eksperci sa zdania, ze koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim znajduje si¢ dopiero
w stanie poczatkowym, w procesie powstawania. Zob. [Krol, Ludwiczynski (red.) 2007, s. 118].
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Tabela 1. Determinanty zmian w sferze zasobow ludzkich

Przesztos¢ Przysztos¢

Profil pracownika

Megzczyzna kobieta

Baby boomer generacjax iy
Zorientowany na karierg réwnowaga praca-zycie
Stabilny mobilny

Kontrola wynikéw, zachowan kontrola spoteczna, zaufanie

Dlugoletnie zatrudnienie

(10 Tat 7 jednym pracodawca) czasowe zwiazki (3 lata z jednym pracodawca)

Hierarchicznie zorganizowany zorganizowany w zespotach
Cechy organizacji
Praktyki lokalne praktyki globalne
Orientacja na zysk orientacja na wzrost konkurencyjno$ci, warto$¢
Mechanistyczne nastawienie nastawienie na innowacyjnos¢
Biuro wirtualny kontakt
Restrukturyzacja zarzadzanie talentami, zarzadzanie ciagto$cia wiedzy
Wysmukta struktura plaska struktura
Taktyka strategia
Stanowisko pracy samokierujace zespoty
Dane/informacja wiedza, inteligencja

Zrodto: na podstawie [Grudzewski i in. 2010, s. 25].

bycia jedynie funkcja ustugowa w kierunku dziatan innowacyjnych i proaktywnych
[Sears 2010, s. 15]. Strategia zarzadzania kapitatem ludzkim wedtug tej koncepcji
staje si¢ bardziej wrazliwa na rzeczywiste potrzeby biznesu i procesu zarzadzania.
ZKL powinien takze dziata¢ jako ,,system wczesnego ostrzegania” w obszarach, kto-
rych biznes nie docenia w wystarczajacym stopniu w stosunku do zmieniajacych si¢
dynamicznie warunkow i wymagan. Lawler proponuje, by ksztattowanie roli partne-
ra w biznesie rozpocza¢ od postrzegania zarzadzania w sferze ludzkiej jako interesu
[Lawler 2005, s. 145]. W ZKL wystepuje konkurencja wewngtrzna i zewngtrzna,
produkty i koszty. Wystepuja takze klienci, ktorzy potrzebuja réznorodnych ushug,
odczuwaja satysfakcjg i niezadowolenie z oferowanych ustug, a dziaty ZKL moga
by¢ traktowane jako centra zysku.

Koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim nawiazuje do zatozen tzw. pragma-
tycznego idealizmu, ktory zaktada uwzglednianie w zarzadzaniu perspektywy nie-
ograniczonej wylacznie do celéw o charakterze finansowym [Bochniarz, Gugata
2005, s. 36]. Inspiracji dostarcza wytaniajaca si¢ teoria ekonomii behawioralnej, kto-
ra stala si¢ w ostatnich latach jednym z najbardziej dynamicznych kierunkow badan
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w ekonomii [Polowczyk 2009]. Ekonomia behawioralna dostarcza radykalnie no-
wych twierdzen na temat przestanek dzialania ludzi i organizacji. Wedtug Arielya
tradycyjna ekonomia, wedtug ktorej ludzie zawsze podejmuja racjonalne decyzje,
okazuje si¢ btedna [Ariely 2009]. Ekonomia behawioralna opiera si¢ na zalozeniu,
ze ludzie sa z natury irracjonalni, dziataja czgsto pod wplywem emocji, sa krotko-
wzroczni 1 motywowani przez nieuswiadomione poznawcze sktonnosci. Podwaza
rowniez dogmat homo oeconomicus. Podejscie behawioralne wptyneto takze istot-
nie na wspotczesne zarzadzanie. Wyraza si¢ miedzy innymi paradygmatem zarza-
dzania okreslanym jako ,,zarzadzanie ludzkie”, ktére z powodzeniem taczy presje na
zysk z troska o potrzeby wszystkich interesariuszy, a nie tylko akcjonariuszy [Gru-
dzewski, Hejduk 2009]. Paradygmat ten opiera si¢ na zatozeniu, ze warunkiem dhu-
gofalowego wzrostu jest budowanie kapitatu spotecznego, to znaczy relacji z partne-
rami biznesowymi, w tym z pracownikami, na zasadach partnerstwa strategicznego
opartego na zaufaniu i wzajemnosci, a takze rozwoj kapitatu ludzkiego poprzez in-
westycje w ustawiczny rozwdj oraz ksztattowanie dtugoterminowej satysfakcji i za-
angazowania pracownikoéw. Przejawem podej$cia behawioralnego do zarzadzania
jest przywiazywanie duzego znaczenia do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
przyjecie etycznych kodeksow postepowania, zarzadzanie przez wartosci, ukierun-
kowanie na kulturg organizacyjna, demokratyzacja stylu kierowania. W procesie za-
rzadzania upowszechnia si¢ poglad, ze postawy pracownikow ksztaltuja si¢ nie tylko
pod wplywem czynnikdéw racjonalnych, lecz rowniez emocji [Sudot 1999, s. 11].

3. Zalozenia koncepcji zarzgdzania kapitalem ludzkim

Wspoélczesnie potencjat pracownikow stanowi nie tylko zasob strategiczny, a wige
czynnik decydujacy o przewadze konkurencyjnej firmy, lecz staje si¢ glownym zré-
dtem kreowania wartosci. W rezultacie nastgpuje zmierzch myslenia o ludziach jako
o0 jednym z zasobow [Bratnicki, Struzyna (red.) 2002, s. 90]. Stanowia oni szczegol-
ny rodzaj kapitatu, ktory jako jedyny ,,moze dodawac¢ warto$¢ do siebie i przez sie-
bie” [Fitz-en 2000, s. XII]. Kapitat ten tworza warto$ci niematerialne ucielesnione w
pracownikach, uzyczone jedynie pracodawcy na podstawie okreslonych stosunkow
pracy. Konsekwencja jest traktowanie pracownikow jako dzwigni zysku, a nie ele-
mentu kosztow*. Wedtug Pocztowskiego zmiany te powoduja odchodzenie od funk-
cjonalizmu w kierunku sieci tworzenia wartosci [Pocztowski 2007, s. 41] Wedlug
Hamela i Breena nowy model zarzadzania charakteryzuje si¢ azurowa hierarchia,
gesta siecia komunikacji poziomej, zasada nadzwyczajnego nagradzania nadzwy-
czajnych pomystow, dziataniami zespolowymi ukierunkowanymi na tworzenie war-
tosci dla uzytkownika [Hamel, Breen 2009, s. 135]. Model ten opiera si¢ na matych
grupach roboczych, duzej liczbie eksperymentdw, aktywnej wymianie zdan i misji
uczynienia §wiata lepszym. Szczegodlnego znaczenie nabieraja ustawiczny rozwdj
kompetencji oraz integracja kluczowych pracownikow z firma. Zarzadzanie kapita-

4 Szerzej na temat istoty kapitatu ludzkiego w pracy: [Juchnowicz (red.) 2007, s. 13-21].
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tem ludzkim docenia znaczenie dtugookresowych relacji firmy z pracownikami, a
takze osobami wspotpracujacymi ze wzgledu na nasilajaca si¢ konkurencje w skali
globalnej, wzrost kosztow pozyskiwania pracownikoéw i inne ograniczenia w mozli-
wosciach ich pozyskiwania. Troska o rozwoj zawodowy, kierowanie kariera i zarza-
dzanie talentami traktowane sa jak inwestycje o okre§lonej stopie zwrotu. Nowa
koncepcja zarzadzania eksponuje podmiotowe podejécie do pracownikéw jako
klientéw wewnetrznych i partnerow. Skutkuje takze konieczno$cia zmian w sposo-
bach oddziatywania na optymalizacj¢ ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludz-
kiego, czego wyrazem jest koncentracja na zaangazowaniu pracownikow. Prowadzi
to do redefinicji kontraktu psychologicznego [Pocztowski 2007, s. 172-173]. Mene-
dzerowie kieruja si¢ elastycznos$cia zatrudnienia, samodzielnos$cia pracownikéw i
ich gotowoscia do zmian, odpowiedzialno$cia indywidualna za karierg, oceng pra-
cownikow przez pryzmat tworzenia wartosci. Wspodtczesni pracownicy, stanowiac
interesariuszy organizacji, oczekuja uczciwego, etycznego traktowania i poszano-
wania ich godnosci, rzetelnej informacji, pomocy w rozwoju, wynagradzania za
przyczynianie si¢ do wzrostu warto$ci organizacji. Roznice w zarzadzaniu z per-
spektywy zasobow i kapitatu ludzkiego przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Ewolucja zarzadzania w sferze ludzkiej

. Koncepcja Koncepcja
Wymiar P . bera
zasobowa kapitatu ludzkiego
Rola zasob strategiczny | zrodto kreowania wartosci
Podstawa systemu Strategia kultura organizacyjna, warto$ci
Cel zarzadzania Produktywno$¢ wzrost warto$ci kapitatu intelektualnego
organizacji

Znaczenie finansowe element kosztow | dzwignia zysku
Stosunek do pracownikow Zatrudniony klient wewngtrzny + partner
Wzrost potencjatu kompetencyjnego | Rozwdj inwestycja o okreslonej stopie zwrotu
Ksztattowanie postaw Motywowanie zaangazowanie
i zachowan pracownikow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim nalezy traktowac jako specyficzny sposob zarza-
dzania w sferze ludzkiej, ktorego celem jest tworzenie wartosci dodanej dla wszyst-
kich grup interesariuszy. Specyfika dotyczy zarowno filozofii postrzegania roli ludzi
w organizacji, jak 1 sposobow i narzedzi generowania warto$ci. Traktowanie tej kon-
cepcji wylacznie jako jednego z aspektow ZZL, akcentujacego znaczenie pomiaru
kapitatu ludzkiego, jak czynia to Baron i Armstrong, jest nadmiernym ogranicze-
niem [Baron, Armstrong 2008, s. 33-39]. Jak stusznie zauwaza J. Struzyna: ,,idea
kapitatu ludzkiego zmusza do zmiany paradygmatu zarzadzania problemami ludzi
w organizacji” [Struzyna 2010, s. 114].
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4. Zmiany w sferze instrumentarium

Wyrdzniajacym zatozeniem koncepcji ZZL jest integracja zarzadzania zasobem
ludzkim ze strategia organizacji. Integracja ta odbywa si¢ w dwoch dominujacych
wersjach. W podejsciu polegajacym na dopasowaniu taktyka i narzedzia ZZL po-
winny odpowiada¢ ogolnej strategii organizacji, by¢ dostosowane do jej zatozen.
W wersji aktywnej ZZL shuzy wspieraniu realizacji zatozen strategii biznesowej
(rys. 1). W obydwu przypadkach ZZL odgrywa rolg stuzebna, wspomagajaca wzgle-
dem strategii firmy, zaniedbujac unikalne cechy potencjatu ludzkiego.

Stuzebna rola ZZL ZKL
wobec strategii inspiruje innowacyjne
biznesowej organizacji strategie biznesowe

Rys. 1. Zarzadzanie w sferze ludzkiej wobec strategii biznesowej organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W organizacjach wiedzy pracownicy to potezna sita, ktéra wywiera decydujacy
wplyw na losy 1 warto$¢ firmy. Dlatego rola zarzadzania kapitatem ludzkim powinna
polega¢ na czyms$ wigcej niz tylko na shuzeniu strategii rynkowej. Wspotczesne po-
dejsécie do zarzadzania kapitalem ludzkim powinno oznacza¢ innowacyjne tworze-
nie mozliwo$ci strategicznych poprzez wykorzystanie unikalnych cech kapitatu
ludzkiego. Wedtug Boxalla unikalnos$¢, bedaca zrodtem przewagi konkurencyjnej,
tworzy si¢ pod wptywem historii organizacji, gdyz warto$¢ kapitatu ludzkiego repre-
zentowana przez potencjat poszczegdlnych pracownikow i mozliwosci, jakie wyni-
kaja z ich wzajemnej wspotpracy i pracy zespotowej ksztattuje si¢ w wyniku unika-
towej sekwencji wydarzen w zyciu firmy, skutecznych procesow zarzadzania oraz
specyficznych relacji migdzy kapitalem ludzkim i innymi zasobami firmy [Boxall
1996]. W rezultacie, wedtug Sears, w rozwoju zarzadzania w sferze ludzkiej mozna
wyrdézni¢ trzy etapy: od funkcji ustugowej wobec klientow wewngtrznych, przez
podejscie procesowe w realizacji kluczowych funkcji, do kierowania innowacyjne-
go [Sears 2010, s. 16].

Kolejnym wyzwaniem jest pelne zintegrowanie proceséw sktadajacych si¢ na
zarzadzanie kapitatlem ludzkim. Dotychczas wigkszos$¢ tych procesdw wdrazana
byta jako samodzielne aplikacje, ktore stuzyly usprawnieniu kazdego z procesow
oddzielnie, np. programy zarzadzania talentami, okresowa ocena pracownikow, war-
tosciowanie pracy, systemy motywacyjne itp. Wiele organizacji wdraza rozwigzania,
ktore odnosza si¢ tylko do czgsci procesow. Takze systemy informatyczne miaty
charakter odcinkowy, np. ,,Planowanie zasobow przedsigbiorstwa”, ,,System infor-
macyjny zasobow ludzkich”, system ,,KADRY” itp. Poza tym wiele wprowadza-
nych rozwiazan nie uwzgledniato zwrotu z inwestycji (ROI), co wywotywato scep-
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tycyzm 1 zastrzezenia do przyszlych wdrozen. Tymczasem Ward stwierdza, ze
pojawia sig szczegdlny efekt synergii, gdy postrzega si¢ zarzadzanie kapitalem ludz-
kim jako jeden proces, w odroznieniu od niezaleznych procesoéw, ktore wykorzystu-
ja ten sam zestaw danych [Ward 2009]. Zarzadzanie kapitalem ludzkim wymaga
stworzenia w petni zintegrowanej platformy, na przyktad systemu zarzadzania opar-
tego na kompetencjach. Model kompetencji wykorzystywany jest do stworzenia opi-
su pracy i profilu kompetencyjnego w celach rekrutacji i selekcji, w procesie oceny
pracownikow, do projektowania rozwoju, Sciezek kariery i zarzadzania efektywno-
Scig jednostek. Integracja w ramach ZKL wymaga takze odejscia od specjalizacji
funkcjonalnej specjalistow HR na rzecz wspolpracy procesowej przy osiaganiu
wspolnych celow.

Zastosowanie koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim wywotuje liczne konse-
kwencje dla instrumentarium zarzadzania w sferze ludzkiej. Jedna z nich jest zasta-
pienie w procesie podejmowania kluczowych decyzji zarzadczych (dobor pracowni-
kéw, ocena, rozwoj, wynagradzanie) kategorii pn. ,.kwalifikacje zawodowe” przez
kompetencje, ktore poza wiedza i umiejetnosciami uwzgledniaja takze cechy osobo-
we, w tym wrazliwo$¢ emocjonalna, wyznawane normy etyczne oraz aspekty beha-
wioralne. Traktowanie pracownikow jako najcenniejszego kapitatu, a nie tylko zaso-
bu strategicznego wywotuje zainteresowanie specjalistow ZKL znajomoS$cia postaw
okreslonych grup zawodowych wobec pracy i czynnikami, od ktorych one zaleza’®.
Postawy wobec pracy stanowia bowiem wazny sktadnik potencjatu kompetencyjne-
go determinujacy wartos$¢ kapitatlu intelektualnego.

Istotne zmiany dotycza podejscia do rozwoju pracownikow traktowanego jako
inwestycja, a nie wylacznie jako prywatna sprawa pracownika. Podejscie inwesty-
cyjne wymaga od procesu rozwoju nie tylko polepszenia biezacych umiejgtnosci
wykonywania aktualnie wykonywanej pracy, lecz takze przygotowania pracownika
do przysztej odpowiedzialno$ci. Wymaga rowniez zastosowania skutecznych narze-
dzi stuzacych do ewaluacji procesu, oceny ryzyka i szacowania zwrotu z inwestycji
w kapitat ludzki.

Wspolczesne organizacje napotykaja szczegélnie trudne zadanie, jakim jest
utrzymanie utalentowanych, rozwojowych pracownikoéw. W tym celu musza stwa-
rza¢ warunki, by pracownicy chcieli w nich pozosta¢, by identyfikowali si¢ z orga-
nizacja, a nie tylko ze swa profesja. Jednoczesnie musza liczy¢ si¢ z faktem, iz zdol-
ni, inteligentni ludzie sa bardziej wymagajacy, poniewaz sa bardziej $wiadomi
wlasnej warto$ci. Ta prawda komplikuje w sposob istotny konstrukcjg systemu mo-
tywacyjnego. Dzi$ nie wystarczy juz zastosowanie nawet najbardziej precyzyjnego
sposobu powiazania wynagrodzen z biezacymi wynikami, by osiagna¢ cele motywa-
cyjne. Poza tym wigkszos¢ znanych metod i technik motywowania stuzy rozwiazy-
waniu probleméw kontroli 1 efektywnosci w duzych, hierarchicznych, stabilnych
organizacjach. Tymczasem wspotczesne warunki funkcjonowania organizacji wy-

5 Wigcej informacji na ten temat zawiera monografia: [Juchnowicz (red.) 2009].
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magajq wzmocnienia i optymalnego wykorzystania wartos$ci niematerialnych two-
rzonych dzigki pracownikom matych i $rednich firm funkcjonujacych czgsto w spo-
sob wirtualny, co powinno si¢ odbywaé poprzez wyzwolenie ich twoérczego
i dynamicznego zaangazowania.

Zdaniem Russa i Hirsha w XXI wieku kluczowymi zadaniami zarzadzania kapi-
talem ludzkim staja si¢ [Russ, Hirsh 2005, s. 134-135]:
— wspieranie przywodztwa,
— budowanie silnej i elastycznej kultury organizacyjne;j,
— wzmacnianie efektywnosci i sukcesOw organizacji,
— wzmacnianie kreatywno$ci i innowacyjnosci,
— budowanie lojalno$ci klientow.

W rezultacie zmian w zarzadzaniu kapitalem ludzkim pojawia si¢ nowy typ lide-
row 1 ekspertow ZKL (zob. rys. 2).

Rys. 2. Role specjalisty HR w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Zrodto: opracowanie wiasne.

Losey, Meisinger i Urlich nastgpujaco okreslaja przysztosciowe role specjali-
stow od ZKL [Losey, Meisinger, Urlich 2005, s. 412]:
— gléwny kierownik do spraw integracji,
— tworca sukcesu w biznesie,
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— ekspert do spraw réznorodnosci,

— odpowiedzialny za kapital ludzki firmy,

— odpowiedzialny za poziom produktywnosci,

— ekspert do spraw efektywnosci catej organizacji.

Pelnienie wymienionych rél wymaga od specjalistow ZKL unikalnych kompe-
tencji pochodzacych z trzech obszarow [Sears 2010, s. 14]. Obszar pierwszy to zro-
zumienie kluczowych obszaréw i1 uwarunkowan biznesu oraz rynku, na ktorym
funkcjonuje firma. Obszar drugi to wiedza na temat kontekstu czynnikow makroeko-
nomicznych i spotecznych wplywajacych na mozliwosci funkcjonowania i znajo-
mos$¢ przewidywanych trendow rozwoju. Obszar trzeci obejmuje wiedze i umiejet-
nosci stosowania ,,twardych” i ,,migkkich” narzedzi kierowania ludzmi.
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EVOLUTION OF HUMAN MANAGEMENT - FROM HRM TO HCM

Summary: Contemporary context of management justifies the need for a new human man-
agement concept. It is represented by human capital management. This concept combines
business with the behavioural approach. The specificity of HCM is expressed in the area of
ideological assumptions and the area of relevant instruments. This results in the implications
for the role and competences of organization’s HCM professionals.



	EWOLUCJA ZARZĄDZANIA W SFERZE LUDZKIEJ – OD ZZL DO ZKL
	1. Wstęp
	2. Kontekst zarządzania kapitałem ludzkim
	3. Założenia koncepcji zarządzania kapitałem ludzkim
	4. Zmiany w sferze instrumentarium
	Literatura

