Wstep

W zarzadzaniu pracownikami perspektywa kapitatu ludzkiego staje sie podejsciem dominujgcym. Powstajg nowe obszary
i sposoby konkurowania, wskutek czego wytaniajg sie nowatorskie ptaszczyzny badawcze. Choc teoria kapitatu ludzkiego
cieszy sie duzym zainteresowaniem przedstawicieli innych nauk, nalezy pamietac, ze jest to teoria ekonomiczna. Cechg
opartych na niej prac (szczegdlnie bedacych bezposrednim nastepstwem opracowan Gary'ego S. Beckera) jest
wykorzystanie tzw. podejscia ekonomicznego (ang. economic approach) do analizy ludzkich zachowan. Pozwala to
obejmowac analiza ekonomiczng sfery tradycyjnie uznawane za domene psychologii, psychologii spotecznej, antropologii
czy socjologii [Bochniarz, Gugata, 2015, s. 13]. Podstawg podejscia ekonomicznego jest spostrzezenie, ze ludzie w
swoich decyzjach kierujg sie maksymalizacjg uzyteczno$ci dokonanego wyboru [Becker, 1990, za: Bochniarz, Gugata,
2015], dzieki czemu mozna przyjac¢ ujednolicone zatozenia wobec istniejgcych mechanizmdw, ograniczen czy zachowan
poszczegdlnych graczy - firm, ludzi czy instytucji [Bochniarz, Gugata, 2015, s. 13].

Podejscie ekonomiczne spowodowato wzrost zainteresowania mierzalnoscig (kwantyfikacjg) czynnika ludzkiego oraz jego
wplywu na wartos¢ przedsiebiorstwa. Rozwoj koncepcji kapitatu ludzkiego i jego wartoSciotwodrczej roli przyczynit sie do
renesansu podejscia pomiarowego w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Coraz liczniejsze w ostatnich latach badania i
publikacje w tym zakresie wskazujg nie tylko na aktualnosc i istotno$¢ zagadnienia, ale takze na ztozonos¢ tej
problematyki, skfaniajacej badaczy do poszukiwania nowych metod i narzedzi pomiaru kapitatu

ludzkiego i jego wartosci. O znaczeniu perspektywy pomiarowej moze $wiadczyc¢ takze rosngca popularnosc takich
aktualnych koncepcji zarzadzania, jak controlling personalny, pomiar efektywnos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim, w tym
systemy wysoce efektywnej pracy (ang. High-Performance Work Systems - HPWS), Zréwnowazona Karta Wynikéw (ang.
Balanced Scorecard - BSC) czy Zréwnowazona karta wynikéw zarzadzania kapitatem ludzkim (ang. HR Scorecard).
Uzasadniajac znaczenie tematyki niniejszej pracy, warto podkresli¢, ze o ile kwestie pomiaru kapitatu ludzkiego, jego
wymiarowania oraz wyceny nie sg catkowicie nowe, o tyle problematyka wykorzystania wynikéw pomiaru w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim jest stosunkowo rzadko poruszana. Wieksza czesc literatury i badan skupia sie bowiem na
ocenie prawidtowosci metod pomiaru, sposobie konstrukcji miernikdw i algorytméw wymiarowania kapitatu ludzkiego,
zarowno w perspektywie makro-, jak i mikroekonomicznej. Kluczowym problemem wydaje sie jednak wykorzystanie
pozyskiwanych informacji i wiedzy do doskonalenia proceséw zarzadzania kapitatem ludzkim, dzieki ktérym uda sie
osiggnac stan,

strukture i przeptywy kapitatu ludzkiego pozwalajace przedsiebiorstwu osiggac cele strategiczne. M. Armstrong i A.
Baron [2008] - jedni z najwazniejszych reprezentantéw podejscia pomiarowego do zarzadzania kapitatem ludzkim -
stwierdzaja, ze ?proces zarzadzania kapitatem ludzkim [...] przybiera forme sekwencji zadan. Kolejnymi etapami procesu
sq: pomiar, raportowanie, formutowanie wnioskéw na podstawie zdobytych danych i podejmowanie dziatan" [s. 42].
Model teoretyczny zarzadzania kapitatem ludzkim M. Amstronga i A. Baron przyjeto wiec w niniejszym opracowaniu za
punkt wyjscia i podstawe rozwazan (rysunek 1).

Przedstawiony na rysunku 1 proces zarzadzania kapitatem ludzkim ma prowadzi¢ do kreowania wartosci dla
przedsiebiorstwa. Kapitat ludzki jest wiec postrzegany jako kluczowy noénik wartosci. Nosniki wartosci to rzadkie,
unikalne i trudne do skopiowania zasoby, ktore stanowig o tym, jaka warto$¢ dodang wykreuje przedsiebiorstwo,
poniewaz to one inicjujg pozostate zasoby i dzieki ich rekombinacji zostaje wytworzona warto$¢ dodana [Gorczynska,
2004, s. 42]. Stad, jak zauwaza A. Lipka i inni [Lipka, Krdl, Waszczak, Satota, 2008], ?dobrze bytoby,

gdyby metody okreslania wartosci pokazywaty sposoby optymalnego (ekonomicznie

i spotecznie) wykorzystania kapitatu ludzkiego i nakreélaty pole dziatan specjalistéw

i menedzeréw HCM, w zakresie ktdrego mogg by¢ dokonywane [...] zmiany stuzace pomnazaniu badz obnizaniu wartosci
kapitatu ludzkiego" [s. 74]. Zatem w odniesieniu do kapitatu ludzkiego nalezy postrzega¢ podejscie pomiarowe jako
prébe potaczenia aksjomatu optymalizacji wykorzystania kapitatu ludzkiego (tj. wykorzystania adekwatnego do
realizowanej strategii stuzacej uzyskaniu korzysci konkurencyjnych, czyli utozsamiania wartosci z wartoscig strategiczng)
z aksjomatem optymalizacji wartosci tychze zasobdw [Lipka, 2007, s. 28]. Wydaje

sie, ze sam fakt dokonywania pomiaru nie jest kluczowym czynnikiem warunkujagcym zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
optymalizacji wykorzystania kapitatu ludzkiego. Konieczne jest uzupetnienie wiedzy na temat optymalizacji w odniesieniu
do tego nosnika wartosci, jakim jest kapitat ludzki. Optymalizacja jest procesem dochodzenia do stanu optymalnego -
inaczej stanu

rownowagi lub optimum. Proces optymalizacji powinien prowadzi¢ do osiggniecia optimum wartosci kapitatu ludzkiego z
perspektywy przedsiebiorstwa. Ekonomia wyrdéznia kilka sposobow definiowania wartosci, przede wszystkim wartos¢
wymienng oraz wartos¢ uzytkowa. Warto$¢ wymienna to warto$¢ dobra w znaczeniu uniwersalnym, okreslana przez
uczestnikéw proceséw wymiany. Kapitat ludzki, ze wzgledu na swoje cechy, nie podlega jednak fatwym procesom
wymiany, a liczba transakgji rynkowych, na podstawie ktérych mozna oszacowac wartos¢ wymienna, jest ograniczonal.
Co wiecej, procesy tworzenia wartosci wymagaja, by

kazde przedsiebiorstwo realizowato przez zatrudnianie kapitatu ludzkiego specyficzne

dla siebie potrzeby. Sa one zréznicowane i zmienne w czasie, co odzwierciedla zmiane preferencji. Tym samym
przedsiebiorstwa okreslajg uzytecznos¢ kapitatu ludzkiego, ktdra staje sie podstawg wartosci uzytkowej i jednoczesnie
sposobem rozumienia wartosci. Z tego wzgledu przedmiotem optymalizacji w niniejszej pracy jest uzytecznos¢ kapitatu
ludzkiego z perspektywy przedsiebiorstwa, bedaca kluczowg zmienng objasniana. Uzytecznos¢ kapitatu ludzkiego dla
przedsiebiorstwa jest definiowana przez trzy skladowe: jako$¢, dostepnos¢ i efektywnosc, ktére zostang szczegotowo




omoéwione w dalszej czesci opracowania. Jak zauwaza A. Jaki [2008], ?dopiero nadwyzka efektdw nad naktadami,
dowodzaca efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, moze by¢ traktowana jako warto$¢, ktdérg mozna okreslic
mianem wartosci ekonomicznej" [s. 24-25]. Dlatego nadrzednym kryterium optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego
powinna by¢ maksymalizacja wartosci uzytkowej (a nie

maksymalizacja wartosci wymiany czy minimalizacja kosztow), z uwzglednieniem wszystkich trzech sktadowych
uzytecznosci (homomorfizmdw jakosci, dostepnosci i efektywnosci) przy minimalizacji zagrozen wynikajgcych z ryzyka
personalnego.

Optymalizacja uzytecznosci kapitatu ludzkiego powinna zaktada¢ dochodzenie do stanu réwnowagi (optimum) przy
przyjetych kryteriach optymalizacji. W najbardziej powszechnym ujeciu warunkiem przeprowadzania optymalizacji
kapitatu ludzkiego jest jego kwantyfikacja (pomiar). Jak jednak wykazano, sam fakt dokonywania pomiaru nie jest
wystarczajgcy dla osiggniecia stanu rownowagi. Istotnym, brakujgcym elementem teorii jest wiec okreslenie determinant
tak zdefiniowanej optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego. Dlatego tez za istotng luke w wiedzy uznano
identyfikacje determinant optymalizacji uzytecznosci kapitatu

ludzkiego oraz dziatan optymalizujgcych te uzyteczno$c z perspektywy przedsiebiorstwa.

Tym samym za zmienne objasniajgce uznano determinanty uzytecznosci obejmujgce uwarunkowania oraz dziatania. W
zwigzku z przedstawionymi zatozeniami celem pracy jest analiza determinant optymalizacji uzytecznosci kapitatu
ludzkiego z perspektywy przedsiebiorstwa. Przy uwzglednieniu przebiegu procesu zarzadzania kapitatem ludzkim
optymalizacja uzytecznosci kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie wymaga:

e zapewnienia poprawnosci metodologicznej zatozen procesu optymalizacji i warunkdw sprzyjajacych jej wdrozeniu,
e zapewnienia informacji dla procesu optymalizacji,

e stosowania pozyskanych informacji przy podejmowaniu decyzji zarzadczych,

e wdrazania odpowiednich dziatan optymalizacyjnych uwzgledniajacych wszystkie

zatozenia modelu.
W ramach tych obszaréw mozna wyrézni¢ determinanty obejmujace uwarunkowania, takie jak:

e zakres podejmowanych diagnoz kapitatu ludzkiego,

e wykorzystanie faktéw/danych przy podejmowaniu decyzji wptywajacych na uzytecznos$é

kapitatu ludzkiego,

e czynniki wplywajgce na zmiany tresci pracy i zmiany w profilu wymagan pracy,
e etap rozwoju organizacji,
e stopien zaawansowania praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL),

e poziom zaangazowania pracownikéw,

e  typ kultury organizacyijnej,

oraz dziatania:

e rozne formy inwestowania w kapitat ludzki,

e analizy predykcyjne okreslajace przyszite potrzeby w zakresie kapitatu ludzkiego.

W zwiazku z powyzszymi zalozeniami przyjeto nastepujaca hipoteze gtéwng pracy: zdolnos¢
przedsiebiorstwa do optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego determinujg przede wszystkim
dostepnos¢ kompleksowych informacji o kapitale ludzkim oraz podejmowanie na ich podstawie decyzji
prowadzacych do wdrozenia dziatan stuzacych osiagnieciu optymalnych konfiguracji (homomorfizmow)
cech uzytecznosci kapitatu ludzkiego (jakosci, dostepnosci i efektywnosci).

Praca ta ma poszerza¢ wiedze w obszarze wykorzystania perspektyw (ekonomicznej, pomiarowej i strategicznej)
kapitatu ludzkiego w teorii i praktyce zarzadzania kapitatem ludzkim, z wykorzystaniem podejscia optymalizacyjnego.
Sformutowane wnioski oraz model optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego ma by¢ wskazéwka dla teoretykow i
praktykdw, w jaki sposob osiggnac cel w postaci optymalnej konfiguracji kapitatu ludzkiego (jego jakosci, dostepnosci i
efektywnosci).

Szczegdtowe hipotezy, ich kluczowe zatozenia oraz sposéb realizacji zaprezentowano

oddzielnie dla kazdego z wyrdznionych etapéw procesu optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa w
kolejnych rozdziatach pracy. Powodem takiej prezentacji zatozen badawczych jest fakt, ze do weryfikacji hipotez
badawczych wykorzystano kilka zbioréw danych pozyskanych w ramach badar empirycznych.

Tabela 1. Determinanty optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa - hipotezy
szczegotowe

Do weryfikacji hipotez badawczych, sformutowanych w kazdym z etapéw optymalizacji kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa, wykorzystano zréznicowany materiat empiryczny. Odzwierciedla to ztozonos¢ zatozen badawczych
poszczegdlnych uwarunkowan. Wszystkie przedstawione w tabeli 1 hipotezy majg oryginalny charakter i zostaty
sformutowane na potrzeby niniejszego




opracowania. Do ich weryfikacji wykorzystano czeSciowo materiat empiryczny, zebrany w toku innych badan, zgodnie z
opisem ponizej. Podejmowane w ksigzce zagadnienia stanowig kontynuacje i rozwiniecie wczesniejszych badan autora, a
prezentowane analizy nie byty wczesniej publikowane (poza fragmentami wyraznie oznaczonymi). Podstawowym
zrodtem pozyskanego materiatu badawczego byta realizacja projektu Kapitat ludzki jako element wartosci
przedsiebiorstwa, w ktorym autor petnit funkcje kierownika merytorycznego po stronie partnera projektu - Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie. W trakcie jego realizacji przeprowadzono kilka badan empirycznych pozwalajgcych na
zgromadzenie materiatu empirycznego, w tym Badanie dotyczgce uwarunkowari wdrazania w przedsiebiorstwach
narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego, przeprowadzone w 2015 r. na prébie efektywnej 800 przedsiebiorstw. Dodatkowo
dokonano testowego wdrozenia, opracowanego w ramach projektu, innowacyjnego Narzedzia Pomiaru Kapitatu
Ludzkiego (NKL) w przedsiebiorstwach roznej wielkosci dziatajgcych na polskim rynku. Hipotezy badawcze na etapie 1.
zostaty zweryfikowane na podstawie materiatu empirycznego z Badania dotyczacego uwarunkowari wdrazania w
przedsiebiorstwach narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego zrealizowanego na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
PrzedsiebiorczoSci w ramach projektu Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa. Autor niniejszego
opracowania jest wiodgcym autorem koncepcji (zatozen) badania oraz narzedzia badawczego (kwestionariusza)
wykorzystanego w niniejszym opracowaniu. Badania terenowe zostaty zrealizowane przez firme Biostat SA w okresie
pazdziernik-listopad 2015 r. Wykonano je za pomocg metody CAPI (ang. Computer Assisted Personal Interviewing),
ktéra polega na przeprowadzeniu wywiadu kwestionariuszowego z wykorzystaniem tabletu

badz przenosnego komputera. Ankieterzy zadawali respondentom kolejne pytania z kwestionariusza wywiadu i
rejestrowali otrzymane odpowiedzi za pomocg

oprogramowania CATI-Systemm. Badanie objeto tacznie 800 mikro-, matych,

$rednich oraz duzych przedsiebiorstw, reprezentujacych rézne branze. Szczegdtowa

strukture proby przedstawiono w rozdziale 5. Do weryfikacji hipotez badawczych na etapie 1. pomocniczo wykorzystano
takze badanie Ocena procesu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w oparciu o kompetencje w kontekscie uczenia sie przez
cafe Zycie zrealizowane w Instytucie Badan

Edukacyjnych w Warszawie w 2012 r., w zespole badawczym pod kierunkiem autora. Autor opracowat koncepcje badan
ilosciowych (w tym cele, pytania badawcze, zatozenia doboru proby), kwestionariusz ankiety oraz dokonat analizy
wynikéw badan. Badaniem zostata objeta reprezentatywna préba Srednich i duzych przedsiebiorstw (wielko$¢ proby
losowej n = 6000, warstwowana wedtug wybranych dziatow dziatalno$ci gospodarczej). Liczba zrealizowanych
wywiadow (proba efektywna) wyniosta n = 941, w tym 811 przedsiebiorstw $rednich i 130 duzych. Respondentami w
badaniu byli kierownicy/dyrektorzy dziatdw zarzadzania zasobami

ludzkimi w wybranych przedsiebiorstwach lub osoby na stanowisku kierowniczym w takim dziale, albo wyznaczony przez
nie specjalista z tego obszaru. Badanie zrealizowano technikg CAPI (ang. Computer Aided Personal Interview) z
wykorzystaniem ustrukturyzowanego kwestionariusza zawierajgcego pytania zamkniete i otwarte.

Weryfikacja hipotez badawczych na etapie 2. zostata przeprowadzona na podstawie

badan przywodztwa (Badanie opinii podwtadnych na temat ich przetoZonych) przeprowadzonych w pazdzierniku 2016 r.
w ramach badan statutowych Instytutu Kapitatu Ludzkiego SGH, zrealizowanych w terenie przez firme Combine. Badanie
zostato przeprowadzone metodg CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview) na podstawie ogdlnopolskiego panelu
badawczego, akredytowanego przez Program Kontroli Jakosci Pracy Ankieterow (PKJPA) i Europejskie Stowarzyszenie
Badaczy Opinii Publicznej i Rynku (European Society for Opinion and Marketing

Research - ESOMAR). Do badania zaproszono reprezentatywng grupe osob zatrudnionych (n = 800). Reprezentatywnosc¢
zostata osiggnieta za pomocg doboru proby schematem losowo-kwotowym przy kontroli nastepujacych zmiennych: ptec,
wiek, wyksztatcenie oraz wielko$¢ miejscowosci zamieszkania. Autor opracowat wyodrebniony w ramach kwestionariusza
zestaw pytan badawczych dotyczacych determinant postrzeganej trafnosci podejmowanych decyzji.

Hipotezy badawcze sformutowane na etapie 3. zostaty zweryfikowane na podstawie

analizy materiatu empirycznego pozyskanego w trakcie pogtebionych badan prowadzonych na prdbie 32 przedsiebiorstw
w projekcie Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa w okresie czerwiec-listopad 2015 r. Prowadzone
badania polegaty na pogtebionej analizie z wykorzystaniem NKL opracowanego w ramach wspomnianego projektu6. W
badaniu wykorzystano nastepujgce metody i techniki badawcze:

1. Gromadzenie informacji i danych o kapitale ludzkim firmy oraz obliczanie wskaznikéw. Zrodtem danych w tym
przypadku byli przedstawiciele przedsiebiorstw - w szczegdlnosci przedstawiciele dziatu ZKL (kadr) oraz dziatu
rachunkowosci przedsiebiorstwa. Zbierane dane miaty charakter zunifikowany ze wzgledu na wykorzystanie NKL.
Informacje dotyczyty m.in. dojrzatosci organizacyjnej przedsiebiorstw oraz danych na temat skali i dziatan
dostosowawczych w zakresie optymalizacji kapitatu ludzkiego.

2. Analiza dokumentacji kadrowej (np. procedury pozyskiwania pracownikéw) pozwalajgca na pogtebienie wiedzy o
procesach dotyczacych kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie.

3. Wywiady pogtebione z wiascicielami przedsiebiorstw, przedstawicielami kadry zarzadzajacej i/lub pracownikami
dziatu kadr/HR, ktorych celem byto uzyskanie opinii na temat podejscia do zarzadzania kapitatem ludzkim w
przedsiebiorstwie, okreslenie kluczowych potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego oraz
pozyskanie dodatkowych informacji pozwalajacych na interpretacje uzyskanych wynikéw.

4. Przeprowadzenie badan ankietowych z pracownikami przedsiebiorstwa w nastepujacych

obszarach: satysfakcja i zaangazowanie pracownikow, relacje interpersonalne, kultura organizacyjna, dzielenie sie
wiedzg oraz dopasowanie kompetencyjne. W trakcie badan ankietowych uzyskano materiat empiryczny od ponad 1200
pracownikow (niewielkie roznice w liczebnoSciach w zaleznosci od tematyki ankiety). W weryfikacji hipotez badawczych
wykorzystano przede wszystkim autorskg ankiete dopasowania kapitatu ludzkiego do potrzeb

przedsiebiorstwa.




Zgromadzony materiat empiryczny pozwolit na skuteczne wnioskowanie oraz

badanie zalezno$ci zatozonych w hipotezach. Autor opracowat zatozenia tego

badania, scenariusze indywidualnych wywiadéw pogtebionych (ang. Individual In-depth Interview - 1DI), oraz
kwestionariusz ankiety badania dopasowania kompetencyjnego

pracownikow. W pracy zastosowana zostata triangulacja metod i technik badawczych oraz

zrodet danych. Dla osiggniecia celdw pracy zastosowano triangulacje na nastepujgcych

poziomach:

e triangulacje metodologiczng,
e triangulacje zrodet informacii,

e  triangulacje teoretyczna.

Triangulacja metodologiczna oznacza wykorzystanie réznych metod badawczych - zbierania i analizy danych (metod
gabinetowych, ilosciowych, jako$ciowych, heurystycznych/poréwnawczych, monograficznych, logicznych) w celu
zwiekszenia poprawnosci oraz spdjnosci wnioskowania. W pracy zastosowano kombinacje wybranych, uzupetniajacych
sie, metod i technik badawczych do analizy poruszanych zagadnien, aby zaobserwowac rézne aspekty zjawiska
optymalizacji kapitatu ludzkiego. Wykorzystano metody desk research oraz systematyczny przeglad literaturowy (dla
celéw opracowania tabelarycznych zestawien poréwnawczych), ilosciowe metody badawcze (techniki CATI i CAPI) oraz
jakosciowe metody badawcze (wywiad pogtebiony z przedsiebiorcami). Triangulacja zrédet informacji oznacza
zwielokrotnienie zrédet informacji w ramach tej samej metody. Jak wspomniano, w opracowaniu wykorzystano
przeprowadzone na probie 32 przedsiebiorstw badania pogtebione, w ramach ktdrych zbierano informacje od
pracownikow (ankiety pracownicze), przedstawicieli dziatu HR (dane oraz wywiady pogtebione), przedstawicieli kadry
zarzadzajacej (wywiady

pogtebione) oraz przedstawicieli dziatéw ksiegowosci (dane finansowo-ksiegowe). Pozwolito to na kompleksowg analize
zagadnienia wdrazania dziatain optymalizacyjnych w badanych przedsiebiorstwach.

Triangulacja teoretyczna oznacza wykorzystanie kilku teorii w celu interpretowania

danych i weryfikacji hipotez badawczych. W pracy wykorzystano w szczegdlnosci zatozenia teorii kapitatu ludzkiego,
ktére staty sie podstawg konstrukcji badan oraz wnioskowania. Dodatkowo wykorzystano teorie rownowagi
ekonomicznej (w sensie Pareto), teorie wartosci przedsiebiorstwa, teorie kontyngenciji, teorie ewolucyjng oraz teorie
decyzji. Nawigzano réwniez do teorii i koncepcji zarzadzania zwigzanych z pomiarem oraz zarzadzaniem strategicznym,
takich jak: controlling personalny, pomiar na potrzeby formutowania, wdrazania i monitorowania strategii
(Zréwnowazona Karta Wynikdw, Zréwnowazona karta wynikéw ZKL),

pomiar efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim (systemy wysoce efektywnej pracy, ang. High Performance Work
System - HPWS).

Przyjete zatozenia i cele badawcze uzasadniajg podziat pracy na szesc¢ rozdziatdw, z ktdrych trzy majg charakter
teoretyczny, pozostate zas teoretyczno-empiryczny. Prace otwiera rozdziat prezentujgcy zatozenia teorii kapitatu
ludzkiego w kontekscie tworzenia wartosci. Podstawg dalszych rozwazan jest analiza relacji kapitatu ludzkiego i wartosci
przedsiebiorstwa. Wychodzac od wieloaspektowosci pojecia, wskazuje sie zrédta i uwarunkowania postrzegania
wartosciotworczej roli kapitatu ludzkiego we wspotczesnych przedsiebiorstwach oraz analizuje rézne sposoby
postrzegania wartosci w odniesieniu do tego kapitatu. Warto$¢ uzytkowa kapitatu ludzkiego jako warunek generowania
wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa staje

sie podstawa do analizy roli zarzadzania kapitatem ludzkim w tym procesie. Dokonujac charakterystyki tej koncepciji,
autor wskazuje trzy kluczowe perspektywy - ekonomiczng, strategiczng i pomiarowa - predestynujace ZKL do
odgrywania decydujacej roli w procesie maksymalizacji wartosci dodanej dzieki optymalizacji uzytecznosci kapitatu
ludzkiego.

Rozdziat 2 jest po$wiecony zatozeniom modelu optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa - sprawie
fundamentalnej, poniewaz od prawidtowosci zatozen zalezy w duzym stopniu zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
wykorzystania podejscia optymalizacyjnego. Charakteryzujac koncepcje rdwnowagi kapitatu ludzkiego, podkresla sie
wiodaca role zasady racjonalnego gospodarowania w procesie optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego.
Uwzgledniajgc wptyw ekonomii behawioralnej, autor dowodzi, ze optymalizacja nie musi oznacza¢ poszukiwania jednego
punktu réwnowagi. Przeciwnie, wskazuje na istnienie

potencjalnego zbioru punktéw réwnowagi, ktére oznaczajg réwnowazne konfiguracje

(homomorfizmy) kapitatu ludzkiego z perspektywy jego zdolnosci do generowania wartosci dodanej. Tym samym
wskazuje na wielowymiarowg przestrzen rozwigzan Pareto-optymalnych, w ktérej nalezy poszukiwac optimum kapitatu
ludzkiego ze wzgledu na cechy uzytecznosci. W drugiej czesci rozdziatu autor zwraca uwage na czynniki wptywajace na
zmienno$¢ uzytecznosci kapitatu ludzkiego w czasie, skupiajac sie na deprecjacji kapitatu ludzkiego. Prowadzi to do
konkluzji, ze dla potrzeb optymalizacji uzytecznosci nalezy postugiwac sie modelami pozwalajgcymi na uchwycenie tej
zmiennos$ci w czasie (modele dynamiczne), co

wymagda podejscia przysztosciowego. Nastepnie, wychodzac od ogdlnych zatozen

optymalizacji, autor definiuje i omawia podstawowe elementy modelu, rozpoczynajac

od nadrzednego kryterium optymalizacji. Za krytyczne dla modelu nalezy réwniez uznac okre$lenie przestrzeni
kryterialnej, a wiec okreélenie funkgji (zazwyczaj wiecej niz jednej) celdéw optymalizacji. W rozdziale oméwiono takze
znaczenie i operacjonalizacje pojecia ryzyka personalnego w optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego. Kolejnym
elementem opisywanego modelu optymalizacji jest zbior ograniczen (warunkéw brzegowych). Wychodzac od zatozen




teorii kontyngencji, autor wskazuje na wewnetrzne i zewnetrzne ograniczenia, jakie nalezy uwzgledni¢ w procesach
optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego, poniewaz

w duzej mierze wptywajg na zdolnos¢ absorpcji tego kapitatu przez przedsiebiorstwo.

Na koniec rozdziatu autor nakresla réwniez ostatni z elementdw modelu - przestrzen zmiennych decyzyjnych -
przenoszac jej szczegotowe przedstawienie do kolejnej czesci pracy.

Rozdziat 3 jest zwienczeniem rozwazan nad poprawno$cig metodologiczng zatozen modelu optymalizacji. Koncentruje sie
na zdefiniowaniu i gtebokiej analizie cech uzytecznosci kapitatu ludzkiego, ktérych homomorfizmy stanowig o jego
zdolnosci do realizacji zatozonych funkcji celdw. Uzasadniajgc wybdr, autor skupia sie na trzech zasadniczych wymiarach
kapitatu ludzkiego: jakosci, dostepnosci oraz efektywnosci (rozumianej jako relacja naktadow i efektow). Z perspektywy
przedsiebiorstwa wskazuje réwniez koniecznos¢ kwantyfikacji tych cech uzytecznosci, proponujac wykorzystanie
konkretnych wskaznikéw. Rozdziat 4 poswiecono roli pomiaru i analityki kapitatu ludzkiego w procesie optymalizacji. W
pierwszej czesci omdéwiono role systemu pomiaru kapitatu ludzkiego, ktory charakteryzuje potencjat wspierania
optymalizacji. Za kluczowg ceche takiego rozwigzania uznano kompleksowo$¢ pomiaru. Zmienna ta staje sie zatem
podstawg oceny zdolno$ci przedsiebiorstw w Polsce do dokonywania

pomiaru kapitatu ludzkiego, co jest pierwsza czescig analizy wspomnianych wczesniej

badan empirycznych prowadzonych przez autora. Za wazny element wspierajacy optymalizacje uznano réwniez
wykorzystanie istniejgcych metod (modeli) pomiaru, opracowywanych przez teoretykow i praktykdw zarzadzania.
Dokonano oceny przydatnosci tych metod z punktu widzenia optymalizacji, ukazujac ich istotne ograniczenia. W
ostatniej czesci rozdziatu przedstawiono nowg koncepcje analityki kapitatu ludzkiego, ktdra w istotny sposdb moze
wplyna¢ na potencjat wykorzystania metod pomiarowych w optymalizacji, szczegdlnie w ujeciu przysztoSciowym
(predykcyjnym).

W rozdziale 5 przedstawiono zagadnienie podejmowania decyzji optymalizacyjnych,

podkreslajac, ze nawet najdoskonalsze systemy pomiaru bedg w praktyce bezuzyteczne, jezeli przy podejmowaniu
decyzji nie bedg wykorzystywane pozyskiwane informacje. W zwigzku z tym omdwiono uwarunkowania procesu
podejmowania decyzji w optymalizacji uzytecznosci kapitatu ludzkiego. Przede wszystkim wskazano konieczno$é
poszukiwania obszaru racjonalnosci decyzyjnej, a wiec ilosci, zakresu, doktadnosci informacji wymaganych do podjecia
trafnej decyzji. Przedstawiono réwniez czynniki, ktére wptywajg na podejmowanie

decyzji, w tym na ztozonos¢ problemu decyzyjnego oraz stopien ryzyka. Wazng

analizowang determinanta jest tez styl podejmowania decyzji. Zatozenia te staly sie podstawg kolejnej analizy
przeprowadzonych przez autora badan empirycznych, dotyczacych determinant podejmowania decyzji na podstawie
faktow. Ich wyniki zaprezentowano w ostatniej czesci rozdziatu.

Rozdziat 6 zawiera analize zagadnienia podejmowania dziatar optymalizacyjnych

w przedsiebiorstwach. Za szczegdlnie istotne z punktu widzenia teorii kapitatu ludzkiego uznawane sg inwestycje w
kapitat ludzki. Autor wskazuje mozliwe podejscia do ich podejmowania, o charakterze reaktywnym albo proaktywnym.
Podkresla tez zréznicowanie strategii poszczegdinych przedsiebiorstw w tym zakresie. Przyjeta perspektywa determinuje
bowiem w duzym stopniu podejmowane dziatania optymalizacyjne oraz ich efektywno$¢. Wazng cze$¢ rozdziatu stanowi
analiza metod scenariuszowych w nastawionej na przysztos¢ optymalizacji uzytecznosci. Autor analizuje teorie opcji
realnych jako jedna z kluczowych metod

w tym zakresie. Rozdziat konczy badanie podsumowujgce cato$¢ rozwazan prowadzonych

w pracy, dotyczace wptywu poszczegdinych, wczesniej zidentyfikowanych i oméwionych, determinant na miare
uzytecznosci, jaka stanowi dopasowanie kapitatu ludzkiego do potrzeb przedsiebiorstwa. W Podsumowaniu
przedstawiono kluczowe konkluzje z prowadzonych rozwazan teoretycznych i badan empirycznych oraz zaprezentowano
weryfikacje hipotez

szczegotowych, hipotezy gtdwnej oraz osiggniecia zatozonych celéw pracy. Ksigzka ta jest ukoronowaniem wieloletnich
wysitkdw badawczych, ktdre nie bytyby mozliwe bez wspdtpracy i konstruktywnej pomocy licznego grona ekspertow -
teoretykdw oraz praktykow.

Szczegolne podziekowania nalezg sie prof. zw. dr hab. Marcie Juchnowicz, dyrektor Instytutu Kapitatu Ludzkiego Szkoty
Gtéwnej Handlowej w Warszawie, ktora przez wiele lat byta dla autora Zzrédtem inspiracji naukowych, niedoscignionym
wzorem rzetelno$ci w pracy naukowej oraz nieustepliwosci w dazeniu do celu. Za cenne uwagi, za sprawg ktdrych
niniejsza ksigzka nabrata ostatecznej formy, autor dziekuje rowniez recenzentom, prof. zw. dr hab. Annie Lipce oraz dr
hab. Izabeli Warwas, prof. Ut.

Autor pragnie takze podziekowa¢ pracownikom Instytutu Kapitatu Ludzkiego

Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, ktorych osiggniecia naukowe skianiaty do

poszukiwania nowych obszardw zainteresowan i badan, oraz realizatorom i wspdtpracownikom

projektu Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa. Ich udziat i zaangazowanie doprowadzity do waznych
rezultatdw, w tym badan, analiz i wnioskdw, ktdre staty sie inspiracjg do powstania publikacji. Szczegdine podziekowania
w tym zespole autor sktada dr. Grzegorzowi tukasiewiczowi.




tukasz Sienkiewicz - doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie zarzadzania, pracownik naukowy Instytutu Kapitatu
Ludzkiego Szkoty Gtdwnej Handlowej w Warszawie. Specjalizuje sie w zarzadzaniu kapitatem ludzkim oraz problematyce
rynku pracy. W latach 2012-2015 kierownik projektu Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa, w ramach
ktérego powstato innowacyjne i unikalne w skali kraju Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego. Od 2012 r.
przewodniczgcy Zespotu Mtodych ?Rozwdj Kapitatu Ludzkiego" przy Komitecie Nauk o Pracy i Polityce Spotecznej
Polskiej Akademii Nauk. Autor i wspdtautor ponad 70 recenzowanych publikacji naukowych (z zakresu pomiaru kapitatu
ludzkiego, zarzadzania przez kompetencje, wartosciowania i oceny pracy, zarzadzania karierg i talentami, strategicznego
ZZL, rynku pracy) oraz ponad 80 ekspertyz dla Komisji Europejskiej i praktyki gospodarcze;j.

"Monografia [...] przyczynia sie do uporzadkowania pojec oraz poszerza wiedze w obszarze wykorzystania trzech
perspektyw kapitatu ludzkiego w teorii i praktyce zarzadzania kapitatem ludzkim, z wykorzystaniem podejscia
optymalizacyjnego. [...] Istotny i godny podkreslenia jest fakt, ze recenzowana praca to jedna z nielicznych na polskim
rynku wydawniczym pozycji poswieconych optymalizacji kapitatu zatrudnienia w perspektywie tworzenia wartosci, a juz
na pewno najbardziej kompleksowa, [...] wskazujaca obszary dalszej refleksji".

Z recenzji dr hab. Izabeli Warwas, prof. Ut

"Pochwali¢ nalezy propozycje nosnikow ryzyka nawigzujacg metodycznie [...] do Strategicznej Karty Wynikéw i nosnikéw
efektywnosci. Rozwija ona, co nalezy wyraznie podkresli¢, problematyke zarzadzania ryzykiem personalnym. [...] Bardzo
transparentnie (stownie, tabelarycznie i poprzez rysunek) przedstawiono sposéb postepowania przy analizie wynikéw
badan empirycznych. Dotyczy to w szczegdlnosci uzasadnienia wykorzystania w analizie réznych metod w zaleznosci od
tego, czy mamy do czynienia z bezposrednimi, czy tez posrednimi determinantami uzytecznosci kapitatu ludzkiego".

Z recenzji prof. zw. dr hab. Anny Lipki
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