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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W REGIONIE

Streszczenie: Kazda jednostka bedaca uczestnikiem zycia gospodarczego posiada okreslo-
ny zasob kapitatu ludzkiego — region réwniez. Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju jednostki
terytorialnej jest — zdaniem autorki — tozsama z rola, jaka kapitat ten odgrywa w rozwoju or-
ganizacji. W zwiazku z powyzszym w artykule dokonano préby okreslenia dziatan majacych
na celu budowanie regionalnego kapitatu ludzkiego.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, region, gospodarka regionalna.

1. Wstep

Poczatek gospodarki opartej na wiedzy zapoczatkowat utozsamianie kapitatu ludz-
kiego z najwazniejszym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Ludzie zaczgli by¢
postrzegani jako dzwignia zyskow, a nie element kosztow [Juchnowicz 2007, s. 13-
-14]. Nie oznacza to oczywiscie bagatelizowania pozostatych rodzajow kapitatu (tj.
ekonomicznego i przyrodniczego) — nadal odgrywaja one istotna role w procesie
rozwoju. Postep badan nad kapitatem ludzkim wskazuje, ze jego natura jest odmien-
na od natury kapitatu ekonomicznego i przyrodniczego, a przez to wymusza inne
techniki zarzadzania [Piontek 2002, s. 9].

Region — podobnie jak kazda jednostka bioraca udziat w zyciu gospodarczym —
posiada zasob kapitatu ludzkiego. Autonomia, jaka charakteryzuje sie ten rodzaj ka-
pitatu, sciste zwiazanie z cztowiekiem bedacym jego nosnikiem, a takze postepujace
procesy globalizacji nastreczaja probleméw przy probach zarzadzania regionalnym
kapitatem ludzkim.

2. Kapitatl ludzki w gospodarce lokalnej i regionalnej

Kapitat ludzki taczy si¢ scisle z pojeciami wihasnosci intelektualnej, potencjatu inte-
lektualnego, kultura organizacji, zachowaniami organizacyjnymi, a wigc z zagadnie-
niami, ktorych istota jest po prostu cztowiek. Cztowiek, postrzegany w kategoriach
cztonka spoteczenstwa informacyjnego, bedacy nosnikiem wiedzy, kompetencji, do-
Swiadczen i zachowan, wymaga podmiotowosci w zarzadzaniu. J. Fitz-Enz zauwa-
zyl, ze kapitat ludzki jest — obok zarzadzania procesami, kultury organizaciji, relacji
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(w znaczeniu interakcji z grupami pozostajacymi na zewnatrz organizacji, np. klien-
tami, kontrahentami, dostawcami) oraz wiasnosci intelektualnej — sktadnikiem kapi-
tatu intelektualnego [Fitz-Enz 2001, s. 23-25]. Jednoczesnie autor ten podkresla, ze
»potencjat intelektualny to zdolno$¢ firmy do uzyskiwania wartosci z posiadanego
kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny obejmuje dwie kategorie: wtasnosé¢
intelektualna firmy oraz skomplikowany splot procesow i kultury, potaczony z sie-
cia réznego rodzaju relacji i kapitatem ludzkim” [Fitz-Enz 2001, s. 23]. Powyzsze
prawdziwe jest — zdaniem autora — nie tyko w wymiarze firmy (organizacji, instytu-
cji itp.), ale i w wymiarze regionu.

Rolg, jaka kapitat ludzki odgrywa w procesach rozwoju lokalnego i regionalne-
go, odzwierciedla stworzona przez T. Markowskiego definicja regionu konkurencyj-
nego, w ktorej wskazano, ze ,,region konkurencyjny to taki region, w ktorym poziom
wiedzy ludzkiej rozumiany jako zdolnos¢ do wyprzedzania potrzeb i odkrywania no-
wej kombinacji zastosowania istniejacych lub nowych zasob6éw rzeczowych, pozwa-
la na wytworzenie strukturalnej przewagi i skomercjalizowanie wytworéw regionu.
(...) Tej zdolnosci musi sprzyja¢ infrastruktura techniczna i spoteczna oraz trudno
uchwytny system powiazan i relacji w regionie, w tym tak wazny czynnik lokalnej
kultury, etosy pracy i przedsigbiorczosci” [Markowski 2001, s. 91-92]. Przytoczona
definicja zwraca uwage ha zwiazek kapitatu ludzkiego z kapitatem spotecznym. Ka-
pital spoteczny w wymiarze jednostki terytorialnej utozsamiany jest zwykle z wystg-
pujacymi pomiedzy uczestnikami zycia gospodarczego powiazaniami rzeczowymi
oraz tzw. normami biznesowego zachowania obowiazujacymi na danym terytorium.
W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ twierdzenie, ze kapitat spoteczny wyzwa-
la potencjat kapitatu ludzkiego [Baron, Amstrong 2008, s. 26-27]. Kapitat spoteczny
jako atrybut struktury, w ktorej funkcjonuje dany podmiot, nie zawsze jest pozytyw-
ny. Wskutek dysfunkcji powstaje destrukcyjny kapitat spoteczny, przejawiajacy sie
w skrajnych wypadkach zorganizowana dziatalnoscia przestepcza czy upowszech-
nieniem korupcji [Janc 2009, s. 40]. Analogiczna sytuacja wystepuje na poziomie
organizacji — kapitat ludzki taczy si¢ z kultura organizacyjna, akceptowanymi w niej
zachowaniami organizacyjnymi cztowieka, a w przypadku dysfunkcji — z nieetycz-
nymi zachowaniami w organizacji, np. mobbingiem, kradziezami czy sabotazem
[Bugdol 2007, s. 11]. Powyzsze sprawia, ze kapitat ludzki postrzegany w wymiarze
jednostki terytorialnej ma dla niej — zdaniem autorki — analogiczne znaczenie jak
kapitat ludzki dla organizacji.

K. Janc wprost twierdzi, ze ,,jednym z najistotniejszych czynnikéw umozliwia-
jacych osiaganie sukcesu przez jednostki terytorialne jest odpowiedni udziat dobrze
wyksztatconych 0séb” [Janc 2009, s. 39]. Znaczenie kapitatu ludzkiego dla rozwo-
ju regionu ukazuje réwniez tzw. diament Portera. W dwoch z czterech wierzchot-
kéw rombu tworzacego wspomniany diament bezposrednio podkreslony jest wptyw
czynnika ludzkiego wystepujacego w regionie na zrodta przewagi konkurencyjnej
lokalizacji. J. Chadzynski zwraca uwage, ze wediug M.E. Portera zasoby ludzkie
sa istotne dla warunkéw czynnikéw produkcji, a jednoczesnie zwraca uwage, ze
zgtaszajacy nietypowe potrzeby wyrafinowani klienci miejscowi wptywaja na wa-
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runki popytu. Innymi stowy, bedacy nosnikiem kapitatu ludzkiego wysoko wykwa-
lifikowani mieszkancy danego terytorium odgrywaja dwie role: po pierwsze jako
pracownicy organizacji zlokalizowanych na omawianym terenie moga umozliwic¢
ich rozwdj, a tym samym doprowadzi¢ do ozywienia i rozwoju catego terytorium;
po drugie jako konsumenci zgtaszajacy ponadprzecietne, niestandardowe potrzeby
wymuszaja zmiany w funkcjonowaniu wszystkich uczestnikow zycia gospodarcze-
go i spotecznego danego terytorium [Chadzynski 2007, s. 35-36].

3. Zarzadzenie kapitalem ludzkim w wymiarze regionalnym

»Kapitat ludzki jest zasobem elastycznym ze wzgledu na wzrost wartosci, pozosta-
jacym zaréwno pod wpltywem przedsiebiorstwa, jak i otoczenia” [Przygrodzki 2007,
s. 116]. Oznacza to, ze kapitatem ludzkim mozna, a wrecz nalezy zarzadza¢. W celu
gospodarowania kapitatem ludzkim w wymiarze organizacji stworzono liczne na-
rzedzia — nie wszystkie z nich jednak moga wykorzysta¢ zarzadzajacy jednostka te-
rytorialna. Réznice pomiedzy uwarunkowaniami, w jakich dysponuje sie regional-
nym i organizacyjnym kapitatem ludzkim, ukazuje m.in. analiza funkcjonujacych
w wymiarze organizacji modeli strategicznego zarzadzania kadrami, tj. modelu Mi-
chigan oraz modelu harwardzkiego. W obu modelach wyrozniono cztery sktadniki
—w modelu Michigan: dobor pracownikdw, ocene efektow pracy, nagradzanie oraz
rozwoj kadr; w modelu harwardzkim: partycypacje pracownikéw, ruchliwosé (prze-
ptyw) pracownikow, systemy wynagrodzen oraz systemy pracy [Listwan 2002,
s. 49-50]. W wymiarze regionu nie prowadzi sig oceny efektow pracy, nie mozna za
nie nagradza¢ lub wykluczaé¢ z organizacji (w sensie nakazu opuszczenia regionu),
nie mozna wptywaé na systemy wynagrodzen czy systemy pracy. Powyzsze nie
oznacza jednak, ze zarzadzajacy jednostka terytorialna jest pozbawiony mozliwosci
wptywu na regionalny kapitat ludzki. Blizszy realiom regionu wydaje si¢ zaprezen-
towany przez A. Baron i M. Amstrong proces zarzadzania kapitatem ludzkim obej-
mujacy nastepujaca sekwencje zdarzen:

1) przeprowadzanie pomiaru,

2) raportowanie wynikow pomiaru,

3) formutowanie wnioskéw na temat znaczenia wynikdéw pomiaru,

4) wykorzystanie wnioskow jako wskazowek ksztattujacych przyszte dziatania
[Baron, Amstrong 2008, s. 13].

W kontekscie zaprezentowanych powyzej teorii — zdaniem autorki — w wymia-
rze regionu mozliwe jest:

1) ustalenie celow regionu,

2) diagnoza sytuacji obecnej,

3) przyciaganie kapitatu ludzkiego,

4) wspieranie rozwoju regionalnego kapitatu ludzkiego,

5) motywowanie cztonkéw wspdlnoty regionalnej do pozostania w regionie,

6) kontrola satysfakcji cztonkdw wspdlnoty regionalnej.
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Podstawa skutecznego zarzadzania jakakolwiek wartoscia — w tym kapitatem
ludzkim — jest ustalenie celu, jaki zamierza si¢ osiagna¢. Cel ten sformutowany jest
posrednio w przytoczonej wczesniej definicji regionu konkurencyjnego, odwotu-
jacej sie do okreslonego poziomu wiedzy ludzkiej. Zarzadzajacy jednostka teryto-
rialna winien dazy¢ do stworzenia ,,regionu jutro”, tj. regionu rozumianego ,,jako
szczegblnego rodzaju zrzeszenie aktorow: przedsiebiorstw, jednostek badawczo-ro-
zwojowych, jednostek otoczenia biznesu, uczelni, osob fizycznych, instytucji pu-
blicznych, organizacji non-profit” [Fic 2007, s. 75]. Ze wzglgdu na mobilnos¢ oma-
wianego kapitatu zarzadzajacy regionalnym kapitatem ludzkim winien wyznaczy¢
jeszcze jeden cel swoich dziatan — wytworzenie sytuacji, w ktdrej cztonkowie lokal-
nej spotecznosci na pytanie: ,,Dlaczego mieszkasz w tym regionie?” odpowiedza:
,,BO lubie ten region i sie z nim identyfikuje”.

Wystegpujace pomigdzy kapitatem ludzkim i kapitatem spotecznym powiazania
sprawiaja — zdaniem autorki — ze do petnej diagnozy regionalnego kapitatu ludzkie-
go niewystarczajace sa dane statystyczne. Do petnej charakterystyki badanej zbioro-
wosci niezbedna jest wspotpraca ze wszystkimi aktorami regionalnego zycia gospo-
darczego, pozwalajaca uzyskac dane o kapitale spotecznym.

Przyciaganie pracownikéw do organizacji rozpoczyna si¢ od wykonania opisu
stanowiska pracy. W realiach regionu oczywiscie nie jest to mozliwe. Realne jest
jednak poszukiwanie pracownikow uniwersalnych, posiadajacych multikwalifi-
kacje. J. Struzyna zwraca uwage, ze tradycyjna rekrutacja byta prostym procesem
przyciagania i wyboru, natomiast rekrutacja talentow wymusita przeobrazenie pro-
cesu pozyskiwania pracownikéw w Kierunku procesu wzajemnego uczenia si¢ jego
uczestnikdw [Struzyna 2009, s. 280-281]. Dla zarzadzajacych jednostka terytorialna
jest to szczegolnie istotne w kontekscie definicji regiondw wiedzy, ktore okresla sig
jako ,tréjkat wiedzy: edukacja — badania — innowacje” [Fic 2007, s. 81].

Kapitat ludzki jest czynnikiem warunkujacym rozwdj regionu, zatem wydatki
ponoszone na wspieranie jego rozwoju sa traktowane w kategoriach inwestycji. ,,Do
ksztattowania i podnoszenia poziomu kapitatu ludzkiego przyczyniaja sie dziatania
w ramach polityki: edukacyjnej, zdrowotnej, mieszkaniowej, zabezpieczenia spo-
tecznego” [Gilga, Helbich-Syrek 2009, s. 26]. Regionalny kapitat ludzki nie jest pro-
sta suma wiedzy, doswiadczen, umiejetnosci, jakie posiadaja wszyscy mieszkancy
danego obszaru — pomiedzy ludzmi wystepuja relacje synergiczne prowadzace do
pomnozenia kapitatu ludzkiego. W zwiazku z postepujaca globalizacja zarzadzajacy
jednostka terytorialng coraz czesciej beda spotykali sie ze zjawiskiem wielokulturo-
wosci, polegajacym na ,,wspotwystepowaniu na ograniczonej przestrzeni dwu lub
wigkszej liczby grup ludnosci o odrebnych jezykach, wyznaniach, obyczajach, tra-
dycjach i systemach organizacji spotecznych” [Janowska 2009, s. 65]. Fakt wptywu
obcokrajowcdw na zasoby regionu widoczny jest choé¢by w obowiazujacych na te-
renie austriackiego Tyrolu przepisach dotyczacych nabywania nieruchomosci przez
cudzoziemcOw. Stosowna komisja wyraza zgode na zakup ziemi przez obcokrajow-
ca, pod warunkiem, ze ,,nie narusza to politycznego interesu panstwa, moze przyczy-
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ni¢ si¢ do poprawy sytuacji gospodarczej, socjalnej lub przyniesie gminie korzysci
kulturalne” [Skoczylas 2008, s. 304].

Jednym z zadan zarzadzajacego organizacja jest zatrzymanie cennych dla niegj
pracownikow poprzez wykorzystanie dostepnych narzedzi motywacyjnych. Kapitat
ludzki pozostanie w regionie tylko wtedy, gdy bedzie mdgt by¢ w nim wykorzysty-
wany. W tradycyjnym podejéciu podstawa zatrzymania kapitatu ludzkiego na danym
obszarze byto istnienie w nim miejsc pracy — w odpowiedniej liczbie i strukturze.
Obecnie coraz czgsciej — zwilaszcza w odniesieniu do pracownikow wiedzy — mozli-
we jest wykonywanie pracy poza siedziba firmy, np. w formie telepracy czy wspot-
pracy z organizacjami wirtualnymi.

Celem usystematyzowania dziatan motywacyjnych w wymiarze jednostki tery-
torialnej aktywnos¢ cztowieka mozna podzieli¢ na dwa segmenty: segment aktyw-
nosci zawodowej oraz segment zamieszkania i czasu wolnego. W segmencie ak-
tywnosci zawodowej wladze samorzadowe moga oddziatywaé na kwestie zwiazane
bezposrednio z zatrudnieniem, poprzez m.in. budowanie klimatu dobrych relacji
Z przedsiebiorcami oraz tworzenie odpowiedniej infrastruktury (w tym komunika-
cyjnej, ulatwiajacej pracownikom przemieszczanie si¢ do miejsca zatrudnienia).
W odniesieniu do segmentu zamieszkania i czasu wolnego oddziatywanie na czton-
kéw lokalnej spotecznosci moze odbywac sie przez zapewnienie wysokiej jakosci
podstawowych ustug publicznych, np.: infrastrukture komunalna, utrzymanie tere-
noéw zielonych, ustugi ochrony zdrowia, ustugi oswiaty, zapewnienie wysokiego po-
ziomu bezpieczenstwa i porzadku publicznego, przyjecie strategii tzw. przyjaznego
urzedu oraz organizacje wydarzen kulturalnych. Warto podkresli¢, ze osoby o wy-
sokich kwalifikacjach, tworzace trzon kapitatu ludzkiego, sa skazane na tzw. ciagte
uczenie sig. Jako grupa swiadoma wartosci wiedzy i koniecznosci jej pozyskania
beda zgtasza¢ zapotrzebowanie na odpowiedniej jakosci placowki oswiatowe nie
tylko dla siebie, ale i dla swoich dzieci — stad tak wazna jest oferta placéwek edu-
kacyjnych wszystkich szczebli (wtacznie z wychowaniem przedszkolnym). Wysoko
wykwalifikowani cztonkowie wspolnoty regionalnej stanowia wyzwanie dla wiadz
danej jednostki terytorialnej — dzigki swoim kwalifikacjom sa w stanie kontrolowaé
sposob sprawowania urzedu i wypetniania przez wtadze natozonych na nie obowiaz-
kow, w tym takze obowiazkdw wynikajacych z tzw. obietnic wyborczych.

Glownym zagrozeniem w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w wymiarze regional-
nym jest jedna z cech charakteryzujacych omawiany rodzaj kapitatu, ujawniajaca
sie nader silnie w przypadku wystapienia warunkdw niesprzyjajacych rozwojowi
wysoko wykwalifikowanej kadry. Cecha ta jest wielokrotnie podkreslana mobilnos¢
kapitatu ludzkiego, powodujaca m.in. to, ze jakkolwiek koszty poniesione na wy-
tworzenie omawianego kapitalu mozna zlokalizowag, tak zyski przez niego genero-
wane moga przemieszczaé sie w sposob dowolny [Przygrodzki 2007, s. 118]. Fakt
ten powoduje koniecznos¢ statego monitorowania poziomu satysfakcji nosnikow
kapitatu ludzkiego (czyli poszczego6lnych cztonkdw regionalnej wspélnoty) z faktu
zamieszkiwania na danym obszarze.
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim w wymiarze regionu nie jest niczym nowym.
Koniecznosé ta zostata dostrzezona juz w gospodarce centralnie planowanej — inna
byta terminologia, odmienne $ciezki rozwoju, natomiast zgodnos¢ w kwestii ko-
niecznosci wptywu. Omawiana tematyke poruszat m.in. J. Wodz, ktéry twierdzit,
ze ,,zycie wyraznie wskazuje, ze same wskazniki ekonomiczne nie wystarcza dla
planowania przysztosci. Zycie to ksztattuja konkretni ludzie, zyjacy w konkretnych
zbiorowiskach. Zbiorowosci regionalne odgrywaty i odgrywaja nadal w zyciu na-
szego kraju ogromna rolg; ich podmiotowe traktowanie jest konieczne dla podejmo-
wania racjonalnych decyzji” [Wodz 1987, s. 4].

4. Podsumowanie

Jakkolwiek rola kapitatu ludzkiego w rozwoju organizacji i jednostki terytorialnej
jest — zdaniem autorki — tozsama, tak niemozliwe jest stosowanie technik i narzedzi
zarzadzania opracowanych z mysla o zarzadzaniu kapitatem ludzkim w organizacji
do zarzadzania kapitatem ludzkim w skali gospodarki lokalnej czy regionalnej. Nie
oznacza jednak, ze zarzadzajacy jednostka terytorialna sa pozbawieni mozliwosci
wptywu na regionalny kapitat ludzki.
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MANAGING HUMAN RESOURCES IN THE REGION

Summary: Every unit which is a participant of economic life possesses a certain amount
of human resources, so does the region. The role of human resources in the development of
territorial unit is, according to the author, identical to the role which this capital plays as far as
the organization’s development is concerned. Therefore, this article tries to determine actions
which aim at building regional human resources.
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