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ROZWOJ ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI — W KIERUNKU KAPITALU
LUDZKIEGO

Streszczenie

W polskiej praktyce obecne sg trzy generacje zarzadzania w sferze ludzkie;j.
Analiza poréwnawcza uzasadnia traktowanie zarzadzania kapitatem ludzkim jako
nowoczesnej, w pelni uksztaltowanej koncepcji sprawowania funkcji personalne;j.
Zasadniczy argument stanowi warto$ciotworczy charakter kapitatu ludzkiego w warunkach
ery cyfrowej. Istotne determinanty wynikajg z sytuacji na rynku pracy, ktéra ksztattuje si¢
pod wptywem zmian technologicznych — Industry 4.0, sytuacji demograficznej, a takze
cech nowych modeli struktur organizacyjnych. Celem artykutu jest wskazanie kluczowych
przestanek unowoczesnienia realizacji funkcji personalnej w organizacji oraz
przedstawienie gtéwnych zatozen koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéra stanowi

reakcj¢ na te wyzwania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitalem ludzkim, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapitat
ludzki, rynek pracy, nowe modele struktur organizacyjnych, organizacje alternatywne,

organizacja samoangazujaca.

Wprowadzenie

Wspoélczesne wyzwania, w tym przede wszystkim potrzeba tworzenia gospodarki
kreatywnej, wymagaja zmian w realizacji funkcji personalnej. Istotnych powodow
dostarczaja takze cechy wspodlczesnego rynku pracy 1 nowych modeli struktur
organizacyjnych, ktére ksztattuja model wspdlpracownika oraz nowy profil
kompetencyjny pracownika. W zwigzku z tym proces zarzadzania w sferze ludzkiej
korzysta z réznych dziedzin nauki: ekonomicznych, humanistycznych, spotecznych,
prawnych, co nadaje mu charakter interdyscyplinarny. Przestanek teoretycznych dla

koniecznej ewolucji  zarzadzania w sferze ludzkiej dostarczajg prominentne nurty
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wspotczesnej ekonomii, takie jak ekonomia behawioralna, czy nowa ekonomia
instytucjonalna, a takze teoria interesariuszy, koncepcja zdrowej organizacji 1

pozytywnego potencjalu organizacji oraz teoria zarzadzania wartoscia.

Pod wplywem uwarunkowan realnych i teoretycznych powstaje obiektywna potrzeba
transformacji zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim.
Badania empiryczne wskazuja jednak na ograniczony zakres wykorzystania tej koncepcji
w polskiej praktyce [Juchnowicz, 2016a]. Bariery zawarte sg przede wszystkim w
spotecznych  warunkach funkcjonowania organizacji, mianowicie W poziomie
podmiotowosci oraz relacjach interpersonalnych [ Juchnowicz, 2017, s.16-19]. Mozna
postawi¢ teze, ze rozwdj funkcji personalnej nie dotrzymuje tempa postepowi
technologicznemu faworyzujagcemu wysokie kwalifikacje, zmianom w $§wiadomosci i
aspiracjach pracujacych. Eksperci stosuja nawet okreslenie ,,HR na wstecznym biegu”
[Zakrzewska, 2017, s.8-13]. Celem artykulu jest wskazanie kluczowych przestanek
przemawiajacych za potrzebg unowocze$nienia zarzadzania w sferze personalne;j.
Szczegdlna uwaga poswiecona jest wptywowi nowych modeli struktur organizacyjnych.

Na tym tle przedstawione sg gtéwne zatozenia nowoczesnej koncepcji zarzadzania.

1.Ewolucja sprawowania funkcji personalnej

W minionych latach w zarzadzaniu w sferze ludzkiej mozna wyrézni¢ trzy, istotnie
réznigce si¢ generacje, od zarzadzania personelem, poprzez zarzadzanie zasobem ludzkim
do zarzadzania kapitatem ludzkim./Tab.1./ Koncepcje te wykorzystywane sg rownolegle w
polskiej praktyce, w réznym stopniu. W spoteczenstwie postindustrialnym,
przedsigbiorczym i kreatywnym, funkcjonujacym w gospodarce cyfrowej, celowe jest
zarzadzanie ukierunkowane na budowanie kapitalu poszczegélnych ludzi, ktéry mozna
efektywnie zaangazowa¢ do tworzenia wartosci poszczegdlnych organizacji oraz rozwoju

spoleczno-gospodarczego kraju.

Tab.1. Trzy generacje zarzadzania w sferze ludzkiej

Zarzadzanie personelem

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Zarzadzanie kapitalem
ludzkim

Nacisk na zbiorowo$¢/kadry Jednostka Zespot

Jednolite regulaminy i Dopasowane do specyfiki Zindywidualizowane
narzedzia firmy

Centralizacja Wigksza decentralizacja Gltéwna odpowiedzialnosé¢
odpowiedzialnosci w odpowiedzialnosci kadry kierowniczej




komérkach personalnych

Wazrastajaca rola specjalistéw | Rola specjalistow Specjali$ci ZKL partnerami

personalnych personalnych dostarczanie biznesowymi
efektywnych rozwigzan w
sferze ZZL

Pracownicy jako koszt Kluczowy zaséb podstawa Kapitatl zrédtem wartosci
konkurencyjnosci dodanej

Kierowanie operacyjne Decyzje na poziomie Strategia i taktyka
strategicznym i operacyjnym

Utrzymanie status qou i Stabilnos¢ i rozwdj poprzez Elastyczno$¢

stabilnosci zmiany w strukturach i
technikach

Bycie biernym wykonawca Proaktywne podejscie Zaangazowanie

Brak integracji dziatan Wspétpraca pionowa i Integracja pozioma
pozioma

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Banfield P., Kay R. 2008, s.51-52.

Charakter zmian, ich zakres merytoryczny oraz gleboko$¢, uzasadniajg postrzeganie
zarzadzania kapitalem ludzkim jako kolejnego etapu ewolucji sprawowania funkcji
personalnej. Przemawia za tym takze wylanianie si¢ nowych obszaréw funkcjonalnych, na
przyktad: zarzadzanie réznorodnoscig, CSR, employer branding, grywalizacja, czy HR
Intelligence (analityka HR). Nowoczesne instrumentarium, wilasciwe dla zarzadzania
kapitalem ludzkim dowodzi, ze jest to koncepcja w petni uksztaltowana. W literaturze
przedmiotu mozna takze spotka¢ odmienny poglad, Ze jest ona niedojrzata [Jamka, 2011
s.333], lub, ze jedynie uzupelnia i umacnia zarzadzanie zasobami ludzkimi, ale go nie
zastepuje  (Baron, Armstrong, 2008, s.39). Wydaje si¢, ze traktowanie zarzadzania
kapitatem ludzkim wylagcznie jako jednego z aspektéw ZZL., opartego na pomiarze kapitatu

ludzkiego, jest nadmiernym ograniczeniem.

2.Kapitatl ludzki behawioralng dzwignig wartosci

Idea kapitatu ludzkiego inspiruje do zmiany paradygmatu zarzgdzania problemami
ludzi w organizacji [Struzyna, 2011, s.64]. Na grunt nauk o zarzadzaniu zostala
zaadoptowana w latach 90. XX wieku pod wplywem uswiadomionej roli kapitatu
ludzkiego [Lepak, Snell, 1999, s.31-48]. Rozwdj gospodarki postindustrialnej dowodzi, ze
kapitat ludzki stanowi najcenniejsze aktywa firmy, w miejsce kapitatu finansowego i
rzeczowego. Wspotczesnie, potencjal pracownikéw stanowi nie tylko zaséb strategiczny,

a wiec czynnik decydujacy o przewadze konkurencyjnej firmy, lecz staje si¢ gtéwnym
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zrodlem kreowania warto$ci. Przemawia to za przeksztatlceniem zasobow w kapital, od
ktérego w duzym stopniu zalezy warto$é firmy [Swiatek, 2007, s.100]. Faggian i McCann
okreslajg kapital ludzki jako ,wiedze, umiejetnosci i1 kompetencje ucieleSnione w
jednostkach i relacjach spolecznych, ktére skutkuja wzrostem produktywnosci” [2009,
s.146]. Definicje podkreslaja, ze kapitat ludzki to ,,Ludzki intelekt. Indywidualna wiedza
ukryta, tzn. trudne do okreslenia umiej¢tnosci, niezbedne do wykonywania funkcji.
Innowacja, kreatywnoS$¢ 1 rozwigzywanie problemu” [ Redman, Wilkinson, s,29].
Konsekwencja jest traktowanie pracownikow jako dzwigni warto$ci, a nie elementu

kosztow.

Wartos$ciotworczy charakter kapitalu ludzkiego ujawnia sie szczegllnie w
warunkach gospodarki i spoteczenstwa kreatywnego, ktérych istnienie zalezy od
innowacyjnosci 1 przedsiebiorczosci pracownikow. Prezentowanie takich postaw wymaga
od pracownikéw szczegdlnych umiejetnosci, takich jak: zdolno$¢ krytycznego myslenia,
zdolnos¢ aktywnego stuchania, zdolnos¢ przekazywania swojej wiedzy 1 umiejetnosci
innym, podejmowanie decyzji, inteligencja emocjonalna, umiej¢tno$¢ negocjacii,
umiejetnosci organizatorskie zwigzane z zarzadzaniem projektami, zarzadzaniem czasem.
Zdaniem wielu menedzer6w, w organizacjach wiedzy umiejetnosci te s3 wazniejsze od
formalnego wyksztalcenia [Przyszio$s¢ pracy, 2016]. Wedlug rankingu najbardziej
poszukiwanych zawodéw na amerykanskim rynku pracy znajdujg si¢ Data specjalista,

Developer inzynier i Data inzynier [Raport Gumtree, 2017].

Réwnoczesnie pod wpltywem cyfryzacji i automatyzacji duza cze$¢ rodzajow pracy
w przemysle, sprzedazy i handlu oraz w pracy biurowej i urz¢dniczej, zagrozonych jest
rutynizacja. Szacuje si¢, ze w krajach OECD w ciggu dziesigciu lat dotknie to 57% rynku
pracy. wszystkich miejsc pracy, a w Polsce 40% [Przysztos¢ pracy, 2016]. Zjawisko

rutynizacji jest nowym wyzwaniem dla zarzadzania kapitatem ludzkim.

Kolejnym wielkim wyzwaniem jest sytuacja podazowa na polskim rynku pracy.
Analizy pokazuja, ze przy utrzymaniu wskaznikéw zatrudnienia w poszczegdlnych
grupach wiekowych na poziomie 2013 roku, mozna spodziewa¢ si¢ w 2030 roku
dwumilionowego niedoboru pracownikéw. Deficyt pracownikéw rodzi szereg
negatywnych skutkéw dla funkcjonowania przedsigbiorstw, takich jak zwigkszona rotacja,
trudnosci z obsadzeniem stanowisk, niedobdr talentéw, ograniczone mozliwosci

prowadzenia dziatalnosci, itp..

W zwigzku z powyzszym, uznanie wartosci ucielesnionych w pracownikach jako



kapitatu, a takze zmieniajacy si¢ charakter pracy, zobowiazuja do konsekwentnego
stosowania w realiach wspotczesnych organizacji koncepcji zarzadzania kapitalem

ludzkim.

3. Aspekty personalne w nowych modelach struktur organizacyjnych

Struktury  organizacyjne  wspoéiczesnych  firm  ulegaja  splaszczeniu,
przeksztatceniu z hierarchicznych, opartych na kontroli, w struktury heterarchiczne, o
zmiennym centrum wiladzy w zalezno$ci od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w
formie zespotow projektowych lub/i zwiazku sieciowego [Hamel, Breen,2009, s135].
Decentralizacja struktur obniza poziom formalizacji, a tym samym  zwigksza
samodzielno$¢ 1 uprawnienia decyzyjne pracownikOw oraz poziom odpowiedzialnosci.
Pod wptywem systemu sztucznej inteligencji oraz robotyzacji procesOw zmienia si¢
takze treS¢ wielu zawodow 1 stanowisk pracy. Rezultatem jest wzrost znaczenia wiedzy i
umiejetnosci, potrzeba elastycznosci funkcjonalnej i ustawicznego rozwoju. Cechy
nowoczesnych organizacji skutkujg takze zmianami w oczekiwanych postawach i
zachowaniach pracownikéw, takich jak mobilnos$¢, elastyczno$é, zainteresowanie
ustawicznym rozwojem, umiejetnos¢ pracy zespotowej. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
w takich strukturach powinno opiera¢ si¢ na wspdlnocie celu, kulturze wspdlnych
wartosci oraz pozytywnym klimacie organizacyjnym. Ksztattowanie pozagdanego profilu
pracownika, ktérego mozna okresli¢ mianem ,,homo creativus” wymaga specyficznego
podejscia do inspirowania i nagradzania, ktore stuzy wspieraniu tworczego potencjatu
pracownikow.  Cele te spetnia koncepcja ,zarzadzania przez zaangazowanie”
[Juchnowicz, 2012, s.45-51, Kawka,2017, s. 27-37], wykorzystujaca empowerment,
oparty na aktywnej i bezposredniej komunikacji, podmiotowym, partnerskim stylu
kierowania oraz partycypacji finansowej w efektach [Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej,
2017, s. 13-22]. Organizacje, speilniajace te zalozenia, mozna okresli¢ mianem ,,
organizacji samoangazujacej” [Juchnowicz, 2017, s. 15]. Organizacja taka opiera si¢ na
trzech filarach: samoorganizacja, samozarzadzanie oraz samodzielno$¢. Z nich wynikajg
kluczowe warunki funkcjonowania: podmiotowos¢ pracownikOw, tworzenie wartosci
dodanej dla wszystkich interesariuszy oraz transparentne, dlugoterminowe relacje.
Spetnienie tych zalozen prowadzi do naturalnego, samoistnego zaangazowania
pracownikow.

Postgpujaca transformacja struktur organizacyjnych wyraza si¢ takze



wzrastajagcg popularnoscig organizacji alternatywnych, na przyktad tak zwanych
»organizacji turkusowych” [Laloux, 2015]. Ich struktura charakteryzuje si¢ azurowg
hierarchig, opiera si¢ na matych grupach roboczych (zespotach projektowych), duzej
liczbie eksperymentéw, elastyczno$ci, ktérym towarzyszy poczucie misji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Podstawg tworzenia takich organizacji jest wspdlna wizja,
che¢ realizacji marzeh, poczucie sprawczosci. Funkcjonowanie organizacji
alternatywnych opiera si¢ na solidarnosci, wspoétpracy i wspoétdzieleniu, a to wymaga
transparentnosci i zaufania [Bennis, Goleman, O Toole, 2009]. Zatozycieli cechuje
innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢, che¢ samorealizacji 1 sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka.

Personalne aspekty nowych modeli struktur organizacyjnych, takze organizacji
alternatywnych, stwarzaja konieczno$¢ zastgpienia w praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim. Tymczasem mie¢dzynarodowe
badania wskazuja, ze ksztaltowanie organizacji przysziosci jest w polskiej praktyce
obszarem niedocenianym. W skali globalnej] wyzwanie to zostalo uznane przez
menedzerow za najwazniejsze, podczas gdy w Polsce znalazto si¢ na miejscu 5. (Polska

69% respondentéw, swiat 88%) [Trendy HR 2017].

4. Charakterystyka zarzadzania kapitalem ludzkim na tle koncepcji zasobowe;j.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim stanowi specyficzny sposéb zarzadzania w sferze
ludzkiej, ktérego celem jest budowanie dlugoterminowej wartosci dla organizacji [Lawler,
2005, s.145]. Jego rola przesuwa si¢ od bycia jedynie funkcjg ustugowa w kierunku dziatan
innowacyjnych i proaktywnych [Sears,2010, s.15]. Nadaje mu to dynamiczny i elastyczny
charakter. Elastyczno$¢ zarzadzania  oznacza mozliwo$¢ dostosowywania Kkapitatu
ludzkiego do zmian w otoczeniu i warunkach wewnetrznych, a takze prognostycznego
inicjowania 1 kreowania zmian, przy optymalnym nakladzie czasu, kosztéw 1
produktywnosci [Juchnowicz, 2016, s.21]. Reakcjg systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim jest wprowadzanie nowych form zatrudnienia i czasu pracy ( jobbaticals,

crowdsourcing, praca voucherowa, praca mobilna, praca na wezwanie).

Istote zarzadzania kapitatem ludzkim stanowi konsekwentne powigzanie podejs$cia
behawioralnego z celami biznesowymi, ukierunkowanymi na tworzenie wartosci dodane;j
dla wszystkich grup interesariuszy [Juchnowicz, 2014, s. 134]. W rezultacie koncepcja

zarzadzania kapitalem ludzkim ma charakter kompleksowy, wyrazajacy si¢ potaczeniem



humanizacji z ekonomizacjg. W zwigzku z tym wymaga interdyscyplinarnego podejscia do

optymalizacji mozliwosci i1 efektywnosci procesu zarzadzania [Cracking...2006] .

Réznice w zarzadzaniu z perspektywy zasobow i kapitalu ludzkiego przedstawia

ponizsza tabela /tab.2/.

Tab.2. Analiza poréwnawcza koncepcji zasobowej oraz zarzadzania kapitatem ludzkim

. . Koncepcja
miar Kon z . .
Wymia oncepcja zasobowa kapitatu ludzkiego
. . Zrédto kreowania
Rola Zaséb strategiczny d ) KIe
wartosci
. Kultura organizacyjn
Podstawa systemu Strategia utu,a. ganzacyjna,
wartosci
Wzrost warto$ci kapitatu
Cel zarzadzania Produktywnos¢ intelektualnego
organizacji
Znaczenie finansowe Element kosztéw DzZwignia zysku

Klient wewnetrzny +
partner
Inwestycja o okreslonej

Stosunek do pracownikéw | Zatrudniony

Wzrost potencjatu

. Rozwdj .
kompetencyjnego stopie zwrotu
Ksztattowanie postaw . Inspirowanie do

Motywowanie

i zachowan pracownikéw
Zrédto: opracowanie wilasne.

zaangazowania

Istotnymi determinantami zmian sg cechy nowych modeli organizacji, konieczno$¢
ustawicznego rozwoju, wzrost zainteresowania emocjami pracownikOw. Zmiana ma nie
tylko wyraz semantyczny. Nie ogranicza si¢ do wprowadzenia pomiaru i wyceny do
realizacji funkcji personalnej. Oznacza w praktyce tworzenie procesu 1 narzedzi
zarzadzania na bazie kompetencji oraz humanizacji stosunkéw pracy. Nowa koncepcja
zarzadzania eksponuje podmiotowe podejscie do pracownikéw, jako klientéw
wewnetrznych i partneréw, w oparciu o takie wartosci jak przywdédztwo, przedsigbiorczo$¢
1 partnerstwo. Skutkuje to dlugoterminowg satysfakcja i zaangazowaniem pracownikow,
zarzadzaniem przez wartosci, budowaniem kapitalu spotecznego na zasadzie ,,partnerstwa
strategicznego”. W tym celu niezbedne sg takze zmiany w sposobach oddzialywania na
optymalizacje ekonomicznej warto$ci dodanej kapitatu ludzkiego, czego wyrazem jest
koncentracja na zaangazowaniu pracownikow.

Prowadzi to do redefinicji kontraktu psychologicznego. [Pocztowski, 2007, s. 172-
173]. Menedzerowie kieruja si¢ elastycznoscig zatrudnienia, samodzielno$cig
pracownikéw i ich gotowosciag do zmian, odpowiedzialnoscig indywidualng za kariere,
oceng pracownikOw przez pryzmat tworzenia wartosci. Wspoiczesni pracownicy,

stanowigc interesariuszy organizacji, oczekuja uczciwego, etycznego traktowania 1
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poszanowania ich godnosci, rzetelnej informacji, pomocy w rozwoju, wynagradzania za
przyczynianie si¢ do wzrostu wartosci organizaciji.

Szczegblnego znaczenie nabiera ustawiczny rozwoj kompetencji. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim docenia znaczenie dlugookresowych relacji firmy z kluczowymi
pracownikami, a takze osobami wspodlpracujagcymi, ze wzgledu na nasilajacg si¢
konkurencje¢ w skali globalnej, wzrost kosztow pozyskiwania, i inne ograniczenia w
mozliwosciach pozyskiwania. Troska o rozwdj zawodowy, kierowanie Kkarierg i
zarzadzanie talentami, traktowane sg jako inwestycje o okreslonej stopie zwrotu.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim nawigzuje do zatozen tzw. pragmatycznego
idealizmu, ktéry zaklada uwzglednianie w zarzadzaniu perspektywy nieograniczonej
wylacznie do celow o charakterze finansowym, ktére z powodzeniem faczy presje na zysk
z troskg o potrzeby wszystkich interesariuszy, a nie tylko akcjonariuszy. Opiera si¢ na
przekonaniu, ze warunkiem dtugofalowego wzrostu jest budowanie kapitalu spotecznego,
to znaczy relacji z partnerami biznesowymi, w tym z pracownikami, na zasadach
,partnerstwa strategicznego”, opartego na zaufaniu i wzajemno$ci. Wymaga to od
zarzadzania uswiadomienia wszystkim  interesariuszom konkretnych, wymiernych
korzysci spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, przyjecia etycznych kodekséw
postepowania, zarzadzania przez wartosci, ukierunkowania na kulture organizacyjna.

Skutkuje to zmianami w podejsciu do roli kapitalu ludzkiego w formutlowaniu
strategii firmy. Tradycyjna rola stuzebna, wspomagajacg wzgledem strategii firmy, zostaje
uzupetniona inspiracja do wykorzystania unikalnych cech kapitalu ludzkiego, jakim
dysponuje konkretna organizacja [Scarborouh, Elias, 2002 ] .

W rezultacie zarzadzanie kapitalem ludzkim ksztaltuje si¢ pod wplywem
pragmatycznego idealizmu, a nie jak twierdzi Zawislinska i Osinski (2015, s.44,61)
podporzadkowania ideologii neoliberalne;.

Kolejnym zalozeniem koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim jest pelne
zintegrowanie procesOw skladajacych si¢ na zarzadzanie kapitalem ludzkim. Dotychczas
wiekszo$¢ tych proceséw wdrazana byta jako samodzielne aplikacje, ktore stuzyty
usprawnieniu kazdego z procesow oddzielnie, np. programy zarzadzania talentami,
okresowa ocena pracownikéw, wartosciowanie pracy, systemy motywacyjne, itp.. Wiele
organizacji wdraza rozwigzania, ktére odnoszg si¢ tylko do czgsci proceséow. Poza tym
wiele wprowadzanych rozwigzan nie uwzglednialo zwrotu z inwestycji (ROI), co
wywotywato sceptycyzm i zastrzezenia do przysztych wdrozen. Tymczasem, pojawia si¢
szczegOlny efekt synergii, gdy postrzega si¢ zarzadzanie kapitalem ludzkim jako jeden

proces, w odréznieniu od niezaleznych proceséw, ktére wykorzystuja ten sam zestaw
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danych [Ward, 2009]. Zarzadzanie kapitalem Iludzkim wymaga stworzenia w petni
zintegrowanej platformy, na przyktad systemu zarzadzania opartego na kompetencjach.
Model kompetencji wykorzystywany jest do stworzenia opisu pracy 1 profilu
kompetencyjnego dla celéw rekrutacji i selekcji, w procesie oceny pracownikéw, do
projektowania rozwoju, $ciezek kariery oraz zarzadzania efektywnos$cig jednostek. W
zwigzku z tym gtéwnym trendem doskonalenia zarzadzania kapitatem ludzkim bedzie
rozszerzenie zakresu stosowania standaryzowanych metod i narzgdzi pomiaru do diagnozy

jakosci kapitatu ludzkiego w organizacji.

Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania opartego na kapitale ludzkim jest odpowiedzig na potrzebe
wykreowania przez teoretykow 1 praktykow nowej idei zarzadzania w sferze personalnej.
Ten sposob realizacji funkcji personalnej jest warunkiem koniecznym uruchomienia
potencjatu kreatywnosci istniejagcego w polskim spoteczenstwie do tworzenia wartosci i
realizacji programu zréwnowazonego rozwoju. Nowe zjawiska na rynku pracy, wzrost
liczby przedsigbiorstw typu ,start-up”, a takze nowych modeli struktur organizacyjnych,
upowaznia do wyrazenia przekonania, ze zalozenia zarzadzania kapitalem ludzkim stang
si¢ dominujace w polskiej praktyce gospodarczej, w tym takze w instytucjach sektora

publicznego.
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