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Zarzadzanie kapitalem ludzkim
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy

WPROWADZENIE

Wspolczesne warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej sa odmienne
od tych, z ktorymi spotykaly si¢ przedsigbiorstwa jeszcze pod koniec XX wieku.
Jednym z podstawowych czynnikow determinujacych warunki ich dziatalno$ci
jest turbulencja otoczenia, rozumiana jako jego zmiennos¢, ztozono$¢, nieprze-
widywalno$¢. Stan ten jest konsekwencjg wielu zjawisk, zwlaszcza globalizacji
i usieciowienia gospodarki, ale takze wzrostu konkurencji, poglgbienia specjali-
zacji, skrocenia cyklu zycia produktow, rewolucji informatycznej, powszechne-
go dostepu do informacji, przyrostu zasobow wiedzy, wylonienia si¢ gospodarki
ustug, wzrostu oczekiwan klientow.

Nastata wigc gospodarka oparta na wiedzy, opisywana powyzszymi atrybu-
tami. W warunkach nowej ekonomii wiedza, jej wlasno$¢ i umiejetnosci efek-
tywnego jej wykorzystania, staly si¢ najcenniejszymi, strategicznymi zasobami.
Postuluje si¢ wrecz, iz kategoria gospodarki opartej na wiedzy oznacza przede
wszystkim gospodarke opartg na paradygmatach zgodnie z modelem T.S. Kuhna,
a przedstawiciele kazdej z nauk szczegdtowych usilnie daza do gloszenia wia-
snych rozwiazan [F. Piontek, B. Piontek, 2016, s. 34-35].

Obecnie bowiem, ze wzgledu wtasnie na funkcjonowanie w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy organizacje charakteryzuja si¢ istotnie odmien-
nymi atrybutami. Inne sg tez cechy wyrdzniajace pracownikow, a co za tym
idzie — znajdujg zastosowanie zupetnie odmienne koncepcje zarzadzania nimi.
Co wigcej, zidentyfikowa¢ mozna co najmniej dwie diametralnie rdézne per-
spektywy w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ze wzgledu na jego poszczegdlne
kategorie.
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Dlatego celem opracowania jest identyfikacja konsekwencji powstania go-
spodarki opartej na wiedzy w kontekscie spoteczenstwa, organizacji i pracowni-
kéw oraz ukazanie podstawowych wyzwan stojacych przed zarzadzajacymi ka-
pitatem ludzkim organizacji opartych na wiedzy i wskazanie glownych obszarow
rozwazan dotyczacych realizacji funkcji personalnej wspotczesnie.

SPOLECZNE IMPLIKACJE GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY

Przetom XX i XXI wieku postrzegany jest przez P. Druckera jako era trans-
formacji spolecznych, w ktorej identyfikuje on weztowe etapy (rys. 1) (szerzej
zob. [Drucker, 1994, s. 2—13]).

Po pierwsze, zmianie ulegta struktura spoleczenstw. O ile bowiem przed
I wojng $wiatowa rolnicy stanowili najwigksza grupe w wigkszosci spoteczenstw,
to wspotczesnie proporcje te ulegly odwréceniu. Srednio, nie wiecej niz 5%
struktury spotecznej to rolnicy i jednostki zaangazowane w agrobiznes. Kolejno,
z poczatkiem XX wieku, nastepng co do wielkosci, grupa spoteczng byli stuzacy,
ktorzy wspolczesnie, ze wzgledu na marginalne wystgpowanie, nie sg identyfiko-
wani jako odrebna klasa spoteczna. Tak znaczace zmiany spowodowane zostaty
powstaniem na poczatku XX wieku nowej grupy — pracownikow fizycznych.

Wylonienie si¢
spoteczenstwa wiedzy

Ukonstytuowanie si¢ klasy
pracownikow wiedzy

Powstanie i upadek klasy
,»hiebieskich kotnierzykow”

Transformacja struktury spoleczne;j

—
lata 50. XX wieku lata 90. XX wieku

Rys. 1. Zmiana uwarunkowan funkcjonowania spoleczenstw na przelomie XX i XXI wieku

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Drucker, 1994, s. 2—13].

Klasa ,,niebieskich kotierzykow” byta specyficzna, gdyz jako pierwsza,
w odréznieniu od stuzacych i rolnikow, byta zwarta i widoczna. Pracownicy fi-
zyczni byli zauwazalni, bo tworzyli skupiska i nie funkcjonowali w rozprosze-
niu — wytonili si¢ nie jako grupa, ale wlasnie klasa, ktéra jako jedyna w historii
powstata ekstremalnie szybko i rownie szybko upadta. W latach 90. XX wieku
pracownicy fizyczni i ich zwigzki znajdowali si¢ juz w pelnym odwrocie.
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Nastaty czasy pracownikow wiedzy, ktorych tym okre$leniem mianowat
P. Drucker w 1959 r. na tamach swojej monografii pt. Landmarks of Tommorrow.
Wiekszo$¢ z nich jest i nadal bedzie wynagradzana znacznie lepiej, niz pracow-
nicy fizyczni kiedykolwiek byli, a ich praca oferowac bedzie duzo wigksze moz-
liwosci rozwoju. W konsekwencji, od konca lat 90. XX wieku konstytuuje si¢
spoteczenstwo wiedzy, w ktérym wiedza faktycznie uzyska atrybut dominacji,
a barierg wejscia do klasy pracownikéw intelektualnych jest formalna edukacja.

Wylonit si¢ nowy paradygmat teoretyczno-badawczy dotyczacy idei spote-
czenstwa informacyjnego, ktory charakteryzuje si¢ nie tylko ukierunkowaniem
na opis 1 zrozumienie nowych zjawisk i procesow, ktore zachodza na styku no-
woczesnych technologii, spoteczenstwa i gospodarki, a takze stanowi probe inne-
g0 spojrzenia na tradycyjne problemy spoteczne [Kryszczuk, 2008, s. 11]. W tej
konwencji rowniez M. Castells [2001, s. 70-72] prezentuje teori¢ spoteczenstwa
sieciowego faworyzujaca nowy paradygmat technologiczny.

Trzecia rewolucja technologiczna doprowadzita do powstania nowych prze-
mystow 1 catkowitej zmiany dotychczasowych sektorow. Pojawiajace si¢ prze-
lomowe technologie, jak mikroelektronika, telekomunikacja, biotechnologia,
nanotechnologia, przyczynity si¢ do narodzin i dynamicznego rozwoju gat¢zi go-
spodarki determinujacych forme¢ nowej ekonomii — przemystu farmaceutycznego,
oprogramowania komputerowego, biotechnologicznego, laserowego, potprze-
wodnikow. W konsekwencji, zyjemy w erze przemyslow wytworzonych przez
cztowieka, opartych na wiedzy i sile umystu, a wigc wiedza jest nowg podstawa
dobrobytu.

Radykalne przeobrazenia w przestrzeni organizacyjnej wielu przedsicbiorstw
wynikajace z konieczno$ci funkcjonowania w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy spowodowaty osobliwe transformacje w realizacji funkcji personalne;j.
Zaczgto powszechnie wykorzystywa¢ nowe narzedzia zwigzane z elastycznym
modelem zatrudnienia i generujace wysoka fluktuacje pracownikow.

We wspotczesnych organizacjach gtowny akcent stawiany jest na ograni-
czenie liczby pracownikow zatrudnionych na etacie i redukcje kosztéw catko-
witych pracy przy jednoczesnym zapewnieniu zasobu kwalifikacji niezbednych
do ciagtosci funkcjonowania organizacji, tj. pracownikow, ktérych kompetencje
tworzg funkcjonalny rdzen kwalifikacji. Natomiast pracownicy o kompetencjach
powszechnych na rynku pracy, badz potrzebni okresowo, zatrudniani sg w ela-
stycznych formach na czas ograniczony. Niemniej jednak, im bardziej rozwini¢te
przedsigbiorstwo i blizsze organizacji przysztosci, tym wiekszy akcent stawia na
pracownikoéw stanowigcych elastyczna site robocza — realizujacych swe zadania
poza firma.

Wynikiem zaprezentowanych wyzej zmian w strukturze zatrudnienia w przed-
sigbiorstwach sg konkretne 1 pojawiajace si¢ juz wspotczesnie konsekwencje dla
spoteczenstw, ktorych gospodarki mozna zaliczy¢ do opartych na wiedzy. Migdzy
innymi sg to:
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— wzrost wielko$ci bezrobocia, a wérdd bezrobotnych grupy ludzi stale poszuku-
jacych pracy i zatrudnianych tylko okresowo,

— przejmowanie znaczacej cze$ci dochodu narodowego przez nieznaczaca pod
wzgledem liczby grupe spoteczenstwa,

— ostabienie klasy $redniej i/lub spowolnienie procesu jej poszerzenia o nowych
cztonkow,

—radykalna poprawa struktury zatrudnienia w sferze ustug pod katem poziomu
wyksztalcenia wraz z tendencja obnizania wielkosci zarobkéw rodzi¢ moze
w przysztosci nowe zjawiska gospodarczo niekorzystne (obnizenie popytu, nie-
pokoje i protesty spoteczne itp.),

— wzrost udziatu stale poszukujacych pracy wsrod osob pracujacych.

KAPITAL. LUDZKI ORGANIZACJI OPARTE) NA WIEDZY

Katalizatorem rozwoju wspolczesnej gospodarki sg organizacje oparte na
wiedzy, ktorych podstawowym zasobem jest wiedza, a funkcjonowanie zasad-
niczo bazuje na szeroko rozbudowanych relacjach. Ich wiedza w potaczeniu
z wiedza partnerdw jest zasadniczym zrodlem tworzenia wartosci, a wartos$¢ ta
ukierunkowana jest nie tylko na wilasciciela czy klienta, ale na wszystkie pod-
mioty wchodzace w interakcje, a wiec pracownikdw, spoleczenstwo, organizacje
partnerskie i inne, takze konkurencyjne, poprzez fakt mozliwosci wspotistnienia
i rozwoju. Dlatego kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji opartej na wiedzy
sa ludzie dla niej pracujacy. Oni sg wlascicielem (najczgsciej) gldownego zasobu
wiedzy organizacji i ogniskowg wszelkich relacji wewnatrzorganizacyjnych i wy-
chodzacych na zewnatrz organizacji [Mikuta, 2010, s. 14].

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik
* globalizacja * kapital intelektualny e pracownik wiedzy
* turbulencja * kluczowe kompetencje * mniejsza stabilnos¢
* postep technologiczny * zarzadzanie projekta- zatrudnienia
* ciagle innowacje mi * nowa kariera
* informatyzacja * wirtualizacja zarza- * permanentne uczenie
* kooperacja "] dzania "] si¢ W 1 poza organiza-
¢ roznorodnos¢ kultu- | * adhokracja cja
rowa * sieciowo$¢ * zmiany zawodow
¢ dominacja sektora * zarzadzanie prosu- i funkcji
ustug mentami * kreatywnos¢
¢ marketing relacyjny — * eclastyczne stosunki * praca w zespole —
orientacja na klienta pracy wspolnoty praktyki
* zmiany na rynku pracy * nowe systemy ZZL * zarzadzanie wlasnym
* nowe przywodztwo czasem, zdrowiem,
karierg

Rys. 2. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Pocztowski, 2003, s. 43; Morawski, 2009, s. 40].
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Zachodzace zmiany wymuszaja w najwi¢kszym stopniu reorientacj¢ w opty-
ce pracowniczej i to wieloptaszczyznowa (rys. 2). Po pierwsze, inne stajg si¢ wa-
runki pracy w organizacji opartej na wiedzy. Kolejno — ewolucji ulega struktura
pracownikoéw firmy ery nowej ekonomii i wytaniaja si¢ nowe subpopulacje za-

trudnionych (tabela 1).

Tabela 1. Implikacje zmian w gospodarce i §wiecie dla organizacji i pracownikow

OD

DO

Implikacje dla

organizacji

Era zorganizowanych firm

Zdolno$¢ zrozumienia, ulatwiania i promowa-
nia procesow samoorganizacji jako kluczowa
kompetencja

Istnienie organizacji spowodowane korzysciami
dla udziatlowcow — wiascicieli

Branie pod uwage wszystkich interesariu-
szy organizacji: pracownikow, spolecznosci,
klientow, dostawcow 1 udziatowcow

Koncentracja na wynikach

Miary zbilansowanej karty wynikow

Ekonomia skali: co wiemy o wszystkich naszych
klientach

Ekonomia celu: co wiemy o konkretnym
kliencie

Wewnetrzne zorientowanie na dzialanie i efek-
tywnos$¢; likwidowanie bataganu, by osiggnac
sukces (zmniejszanie rozmiaréw dziatalnosci,
reengineering itd.)

Wzrost przychodéw jako metoda osiagania
sukcesu

Przewaga konkurencyjna oparta na tradycyjnych
modelach biznesu (np. koszty, technologia, dys-
trybucja, wytwarzanie, produkty)

Pracownicy jako glowne zrodlo przewagi kon-
kurencyjnej (np. kompetencje, idee, innowacje,
szybkos¢, zdolno$¢ do szybkiej reakcji)

Przedsigbiorstwo jest posiadaczem narzedzi pro-
dukcji

Pracownicy/jednostki sa posiadaczami narze-
dzi produkcji

Logika oparta na przyczynie

Logika oparta na chaosie

Implikacje dla pracownikow

Zewnetrzny, minimalizowany element organizacji

Centralny zasob

Organizacje ,,wiedzg wszystko”

Indywidualna wiedza i uczenie si¢

Odbiorcy informacji

Wriasciciele, wytworcy i osoby przekazujace
informacje

Doceniane ,,bycie zajetym”

Doceniane wyniki

Tozsamos$¢ oparta na miejscu w strukturze orga-
nizacyjnej

Tozsamos¢ oparta na wktadzie

Pelne wyksztatcenie w mtodym wieku

Ciagly rozwoj

Wiedza pozostaje na zawsze

Wiedza jest ulotna

Pojedyncza petla uczenia si¢

Podwdjna petla uczenia si¢

Doceniani za stopnie i pozycje w spoteczenstwie

Doceniani za wyniki
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1 2
. .. Zatrudnienie krotkotrwale; wielowatkowo$¢
Zatrudnienie na cale zycie .
karier
Praca dla zarobkow Praca dla spetnienia, samorealizacji
Zadania w formie procedur Zadania systemowe, wymagajace wiedzy

Brak jednej, najlepszej drogi; stworz najlep-
Sposoby wykonywania zadan z gory ustalone szy sposOb rozwigzania tego problemu w da-
nej sytuacji

Zmiana umiejgtnosei, jesli jest to niezbedne

Doceniane umiejetnosci pracownikéw fizycznych L
1e P 2R | 1a osiagnigcia sukcesu

Specyficzne zdolnosci: koncentracja na moz-
Ogodlne zdolnosci liwosci zastosowania i dostosowaniu do po-
trzeb biznesu

Wiele drég do zespotowosci, koncentracja na
Jedna droga do zespotowosci sieciach, elastycznosci, wirtualnych rozwiaza-
niach

Zrodto: [Ingram, 2011, s. 41-42].

Gospodarka globalna sprawita, ze jesli te same kompetencje pracownicze
w innej czesci swiata mozna kupi¢ taniej, firmy przenoszg tam swoje siedziby
i obnizaja koszty pracy. Jesli natomiast brakuje pracownikow z potrzebnymi kom-
petencjami na danym terenie ich dzialania, ,,importuja” ich z innych regionow lub
krajow. Zatem przedsi¢biorstwa obecnie nie sg przywigzane do zadnej konkretne;j
grupy pracownikow. Kiedy rozwdj wiedzy sprawia, ze stare kompetencje przesta-
ja by¢ przydatne, firmy chcg zatrudnia¢ pracownikow z nowymi umiejgtnosciami.
Unikajg ponoszenia kosztéw zwigzanych z przekwalifikowaniem pracownikow,
a doswiadczenie na danym stanowisku pracy staje si¢ mniej cenne.

W odpowiedzi, pracownicy ksztattuja swoje kompetencje niezaleznie od or-
ganizacji, wykorzystujac przy tym wszystkie nadarzajace si¢ okazje. Zmieniaja
wigc prac¢ w momencie pojawienia si¢ nowych, atrakcyjnych z ich punktu wi-
dzenia propozycji. Do lamusa odchodzi planowanie $ciezek kariery, a wyzwa-
niem staje si¢ rozwoj w §wiecie bez karier. Jesli drabin kariery nie mozna szukac
w obrebie jednej firmy, tworza si¢ osobliwe 1 indywidualne drabiny przekrojowe,
obejmujace wiele réznych przedsiebiorstw i instytucji — pojawia si¢ system tzw.
zewnatrzorganizacyjnych awansoéw niehierarchicznych.

Wszystkie te czynniki determinujg orientacj¢ na kapitat ludzki organizacji lub
szerzej — jej kapitat spoteczny jako trzon kapitatu intelektualnego firmy, bedacy
podstawowym zrodlem kreacji wartosci przedsigbiorstwa XXI wieku. Dlatego
E. Maslyk-Musiat [2000, s. 8] podkresla, iz ,,wskazujac na znaczenie cztowieka
W organizacji, termin zasoby zamieniono stopniowo na potencjat czy nawet kapi-
tal spoteczny”.
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Epicentrum zainteresowania stanowi zatem kapitat ludzki jako zrodto kom-
petencji organizacyjnych czy glowny podmiot zarzadzania wiedzg. Ludzie bo-
wiem to jedyna aktywna sita organizacji — sg nosnikiem wiedzy, zwlaszcza cichej,
stanowig katalizator procesoéw jej konwersji. W rozwinieciu, poglebiong i inten-
sywng eksploracje prowadzi si¢ takze nad kapitatem spotecznym, implikujac jego
koncepcj¢ na grunt teorii organizacji i zarzgdzania juz od lat 90. XX wieku. Pod-
kresla si¢ jego komponenty w postaci wig¢zi, norm oraz zaufania i akcentuje jako
zasOb niematerialny tworzacy unikalng zdolno$¢ organizacyjna, budujacy kapitat
intelektualny przedsiebiorstwa, ktérego trzon stanowi kapitat ludzki. Dowodzi
si¢ dodatniej zaleznosci migdzy kapitalem spolecznym organizacji a zaangazo-
waniem pracownikow, elastycznoscig dziatan zespotowych i efektywnoscig (zob.
[Dyduch, Bratnicka, 2014, s. 65-73]).

SUBPOPULACJE PRACOWNIKOW ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY

Jako jedni z pierwszych koncepcj¢ wytaniajacych si¢, odmiennych spotecz-
nos$ci pracowniczych w organizacjach opartych na wiedzy przedstawili L. Edvins-
son i M.S. Malone. W ich opinii, kapital ludzki wspoétczesnych organizacji tworza
cztery subpopulacje — osoby chodzace do biur, telepracownicy (pracownicy zdal-
ni), pracownicy ,,wedrowni” oraz korporacyjni Cyganie.

Pracownicy i menedzerowie, ktorzy codziennie podroézujg do pracy stanowig
grupe 0sob chodzacych do biur i traktowani sg jako ,,stacja naziemna” firmy, odpo-
wiadajac na pytania i oferujac wsparcie swym kolegom. Telepracownicy wykonuja
swoje zadania zdalnie i w ich gestii lezy wybdr miejsca pracy — dom lub odlegle
biuro. Kolejng grupe zatrudnionych w organizacjach opartych na wiedzy tworza
pracownicy wedrowni — sprzedawcy, cztonkowie $redniego szczebla kierownictwa
1 menedzerowie, ktdrzy przebywaja w permanentnej podrézy. Korporacyjni Cyga-
nie natomiast moga wystepowacé w trzech podgrupach — jako pracownicy firm do-
stawcow, partnerdw strategicznych lub klientow oraz jako ogot 0sob pracujacych na
kontraktach, na niepelny etat, konsultantow i okresowo zatrudnionych [Edvinsson,
Malone, 2001, s. 94-96]. W miar¢ ewolucji struktur organizacyjnych akcent w bu-
dowanie kapitatu ludzkiego przedsicbiorstwa przesuwat si¢ bedzie dwuptaszczy-
znowo — w kierunku od pracownikow chodzacych do biura do telepracownikow
oraz od pracownikow wedrownych do korporacyjnych Cygandw, jako tych, ktorych
udzial w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa systematycznie wzrasta, czego dowo-
dem moze by¢ wzrastajaca liczba samozatrudnionych lub jednostek §wiadczacych
swe intelektualne ustugi kilku pracodawcom jednoczesnie.

Wisrdd aktualnie wytaniajacych si¢ nowych kategorii pracownikéw wspot-
czesnych organizacji identyfikuje si¢ takze konkretne typy zatrudnionych — pra-
cownikoéw ,,rozproszonych”, wielogeneracyjnych, wielokulturowych, ,,wirtual-
nych”, defaworyzowanych oraz pracownikow wiedzy (tabela 2).
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Tabela 2. Gléwne wyzwania w zarzadzaniu ludZmi wobec zréznicowanych

grup pracownikéow

Grupy Podstawowe problemy zarzadzania
pracownikoéw Cel: komplementarne wykorzystanie potencjatu pracy
dywersyfikacja podej$¢ do poszczegdlnych grup wiekowych — zmodyfiko-
wane standardy pracy wsparte dostosowang organizacjg warunkow i czasu
pracownicy pracy
wielogenera- wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podejscia — oba-
cyjni lanie mitow
nacisk na wspotprace miedzypokoleniowa — wspdlne zadania/projekty/zespoty
znajomo$¢ 1 akceptacja odmiennych systemdéw wartosci, postaw i potrzeb
wynikajacych z kultury narodowej i narodowych styléw/modeli zarzadzania
. tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowosé
pracownicy . \ L . ) .
wielokulturowi koordynacja procesdw uczenia sig s'kutecznego funkCJonowan}a w w1e1.okul-
turowym otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym na poziomie indywidual-
nym, grupowym, organizacyjnym i mi¢dzynarodowym
dematerializacja pracy — wzrost wagi zaufania w relacjach migdzyludzkich
i miedzyorganizacyjnych
partnerstwo biznesowe — koniecznos¢ zrozumienia catej firmowej sieci po-
pracownicy wigzan miedzy wszystkimi interesariuszami
,,rozproszeni” koncentracja na tancuchu dostaw/wartosci — wspotpraca oparta na aktywizo-
waniu mozliwosci jako podstawa konkurencji
fizyczne oddalenie od bezposredniego i posredniego podmiotu zarzadzajacego
— zmniejszona mozliwo$¢ kontroli i rozwoju organizacyjnego pracownikow
pracownicy malejace oddziatywanie kultury organizacyjnej — spadek lojalnosci pracow-
,»wirtualni” nikow i ich poczucia tozsamosci organizacyjne;j
—telepracownicy | globalne pozyskiwanie pracownikow
nacisk na koordynacje¢ dziatan i komunikowanie si¢
potrzeba autonomii w projektowaniu 1 wykonywaniu dziatan — wzrost wagi
. koordynacji pracy i motywacji zadaniowej
pracownicy . . Lo R, .. . .
wiedzy duze. um.ezalezm.eme oceny dziatan od informacji zwrotnej — malejace zna-
czenie kierowania
pracownicy sprostanie wymogom regulacji prawnych (gtownie Unii Europejskiej)
defaworyzowani | modyfikacja standardow pracy oraz organizacji warunkow i czasu pracy

Zrodto: [Jamka, 2012, s. 262].

Jednoczesnie wskazuje si¢ konkretne dylematy i wyzwania zarzadzania
pracownikami nowej generacji. Podkresla si¢ nacisk na wspotprace miedzy-
pokoleniowa, tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowos¢,
konieczno$¢ przyjecia perspektywy sieciowej, globalne pozyskiwanie pracow-
nikéw czy modyfikacje standardéw pracy oraz organizacji warunkow i czasu
pracy, w postaci projektowania zadan o wysokiej autonomii i pelnym sprzeze-
niu zwrotnym.
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PODSUMOWANIE

Wzrost znaczenia pracownikow wiedzy i oparcie przewagi konkurencyjnej
na pracy opartej na wiedzy wymusza na organizacjach zmiang optyki. Ewolucji
ulega cel funkcjonowania organizacji i podstawy oceny efektywnosci zarzadzaja-
cych nimi. Odpowiedzialni za funkcjonowanie przedsigbiorstw beda postrzegani
jako posrednicy miedzy wiascicielami organizacji, jako posiadaczami jej zaso-
boéw materialnych, a pracownikami intelektualnymi stanowigcymi o poziomie
kapitatu ludzkiego firmy — wspodlcze$nie najcenniejszego jej zasobu. Przewaga
konkurencyjng przedsigbiorstwa stang si¢ bowiem kompetencje zarzadzajacych,
ktorych trzonem bedzie usatysfakcjonowanie dziatajagcych na jej rzecz specjali-
stow 1 w konsekwencji podniesienie zdolno$ci organizacji do rozwoju.

Wobec zmiany struktury zatrudnienia w organizacjach przysztosci i wytonie-
nia si¢ nowych pracownikow, o zupetie odmiennej pozycji organizacyjnej, ewo-
lucji ulega rowniez polityka kadrowa — rozwija si¢ ,,nowa” rzeczywistos¢ walki
o talenty (zob.: [Rutkowska, 2011, s. 111; Jamka, 2012, s. 189-192]).

Dlatego tez tak wazne jest holistyczne postrzeganie ewolucji w strukturze
spotecznej 1 pracowniczej, jakie zaszlty na przelomie XX i XXI wieku 1 ktore
dzieja si¢ wspolczesnie. Akcentowac nalezy wzajemne zaleznosci miedzy budo-
waniem poziomu kapitatu intelektualnego organizacji a jego subkapitalami oraz
zewnetrznym kapitatem spotecznym.

R. Putnam podkresla, iz formy, w jakich przejawia si¢ zasob kapitatu spo-
tecznego, to przede wszystkich sieci spoteczne, normy odwzajemnione oraz za-
ufanie, ktoére jest ich konsekwencja [Gajowiak, 2012, s. 23]. Charakterystyczng
cecha tworzacej si¢ cywilizacji wiedzy jest wiec wzajemne przeplatanie i warun-
kowanie szeroko rozumianej sfery kulturowej i materialnej. W efekcie tworzy to
nowy wymiar gospodarki, nowego spoteczenstwa i nowego pracownika. Bedzie
to spoteczenstwo informacji, organizacji i nowych relacji [Zajac, 2013, s. 144].
Od przetomu XX i XXI wieku wytania si¢ model funkcji personalnej w postaci
modelu kapitatu ludzkiego, a odpowiadajgcy mu stereotyp czlowieka to jednostka
uczaca si¢ i dzielgca wiedzg [Rosinski, 2013, s. 37].

Reasumujac, obecnie zaobserwowa¢ mozna co najmniej dwuwymiarowa
perspektywe w realizacji funkcji personalnej we wspotczesnych organizacjach.
Pierwszy wymiar dotyczy wysoko wykwalifikowanych pracownikéw — profesjo-
nalistow nowej ery, ktory charakteryzowany jest jako rynek pracownika. W zwigz-
ku z tym powigzany jest z zupelnie innymi wyzwaniami, odnosi si¢ bowiem do
zagadnien budowania marki pracodawcy i stosowania rekrutacji relacyjnej (zob.
[Wojtaszczyk, 2015, s. 181-189]), zarzadzania talentami (zob. [Rutkowska, 2011,
s. 110-115]) czy tworzenia programoéw praca-zycie (zob. [Bukowska, 2015,
s. 77-82]). Druga perspektywa zwigzana jest z nisko wykwalifikowang sitg robo-
cza, gdzie nadal najczesciej rynek pracy jest rynkiem pracodawcy i dlatego pod-
stawowymi problemami sg kwestie dotyczace dysfunkcjonalnego uelastycznienia
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organizacji skutkujacego, niestety, nierespektowaniem praw pracowniczych czy
marnotrawstwem kwalifikacji mtodziezy, pracownikéw w dojrzatym wieku lub
wykluczonych spotecznie [Janowska, 2015, s. 42].

W kontekscie nowych horyzontéw zarzadzania pracownikami w XXI wieku
wylaniajg si¢ podstawowe, wspolne dla obydwu perspektyw, ptaszczyzny rozwa-
zan w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim:

— zarzadzanie réznorodnos$cia ujmowane jako zarzadzanie wielokulturowymi za-
sobami ludzkimi (zob.: [Fazlagi¢, 2014, s. 54-61; Wisniewska, 2016, s. 4—12]),

— koncepcja zatrudnialno$ci okreslanej jako potencjat kariery warunkujacy zdo-
bywanie, utrzymywanie i zmienianie zatrudnienia przez jednostke zarowno
na wewngtrznym, jak i zewnetrznym rynku pracy (zob.: [Wisniewska, 2015,
s. 11-24; Wygladata, 2015, s. 149-156]),

— znaczenie kapitalu spotecznego dla organizacji (zob.: [Kuchta, 2015, s. 83-90;
Duduch, Bratnicka, 2014, s. 65-73]).
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Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja konsekwencji powstania gospodarki opartej na wiedzy
w kontekscie spoleczenstwa, organizacji i pracownikéw oraz ukazanie podstawowych wyzwan sto-
jacych przed zarzadzajacymi kapitatem ludzkim organizacji opartych na wiedzy oraz wskazanie
glownych obszarow rozwazan dotyczacych realizacji funkcji personalnej wspotczesnie.

Punkt wyjscia w opracowaniu stanowi wigc charakterystyka spotecznych implikacji gospodar-
ki opartej na wiedzy. Przetom XX i XXI wieku jest bowiem erg transformacji spotecznych, ktorej
konsekwencja jest wyltonienie si¢ spoteczenstwa wiedzy i pojawienie si¢ paradygmatu technolo-
gicznego bazujacego na teorii spoteczenstwa sieciowego M. Castellsa.

W rezultacie pojawia si¢ nowa organizacja — organizacja oparta na wiedzy i nowy pracow-
nik — pracownik wiedzy. Organizacje wiedzy to organizacje, ktorych dzialalno$¢ bazuje na wiedzy
i szeroko rozbudowanych relacjach. Pracownik wiedzy z kolei to pozycja zajmowana w organizacji
wynikajaca z posiadania unikalnego i pozadanego portfela kompetencji, relacji i postaw skutkujace-
go generowaniem unikalnej warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa.

Zmieniaja si¢ zatem warunki pracy oraz profil kompetencji i struktura zatrudnionych we
wspodtczesnych przedsigbiorstwach co prowadzi do koniecznosci konwersji sposobdw realizacji
funkcji personalnej. Rangg kluczowego zasobu zyskat kapitat ludzki — jako no$nik i wtasciciel naj-
cenniejszej wiedzy cichej oraz spoteczny organizacji — jako no$nik relacji bazujacy na zaufaniu.
Doszto rowniez do ewolucji struktury zatrudnienia — od kadry pracowniczej zatrudnionej na etacie
do elastycznej sity robocze;j.
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Ponadto, wylonity si¢ nowe subpopulacje pracownikéw i odmienne wyzwania zarzadzania
nimi generujace okreslone obszary zainteresowan teoretyczno-praktycznych — walki o talenty, bu-
dowania marki pracodawcy, ksztaltowania rownowagi praca — zycie, zarzadzania réznorodnoscia,
zatrudnialnosci.

Stowa kluczowe: organizacje oparte na wiedzy, kapitat ludzki, kapitat spoteczny, pracownik
wiedzy

Human capital management in the conditions of knowledge economy
Summary

The aim of this paper is the identification of the consequences of knowledge-based economy
creation in the social, organizational and employee context and description of the main challenges
of human capital management in knowledge-based organization and introduction of the main areas
of discussion on the implementation of the HR function today.

The starting point is the characteristics of social implications of knowledge-based economy.
The turn of the 20 and 21% century is in fact an era of social transformation, whose consequence is
the emergence of the knowledge society and the emergence of technological paradigm based on the
Castell’s theory of network society.

As a result, there is a new organization — a knowledge-based organization and new employ-
ee — knowledge worker. Knowledge-based organizations are enterprises functioning is based on
knowledge and wide complex relations. Knowledge worker, in turn, is the position occupied in the
organization resulting from the possession of a unique and desirable portfolio of competencies, rela-
tionships and attitudes resulting in the generation of a unique added value for the company.

Therefore the working conditions and the profile of skills and structure of employees in modern
enterprises have changed which leads to the need of conversion of ways to realize the HR function.
The rank of a key resource gained human capital — as a carrier and the owner of the most precious
tacit, personalized knowledge and social organization — as a carrier of relationships based on trust.
There has also been the evolution of the structure of employment — from personnel employed on-ti-
me to a flexible workforce.

In addition, they emerged new subpopulations of employees and different challenges of ma-
naging generating specific areas of interest in theoretical and practical — battle for talent, employer
branding, aiming for work-life balance, diversity management, employability.

Keywords: knowledge-based organizations, human capital, social capital, knowledge worker
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