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Instytucjonalne mozliwosci kreowania kapitalu ludzkiego
w jednostkach organizacyjnych

WSTEP

Wspotczesny swiat wskutek przyspieszen zwiazanych z globalizacjg oraz re-
wolucja informatyczna, znajduje si¢ w warunkach giebokich przesilen. Ich cha-
rakter zwiazany jest gtéwnie z tym, ze stanowi, wedtug J. Kleera!, pewien kon-
glomerat trzech r6znych cywilizacji: cywilizacji agrarnej, w ktorej funkcjonuje
nadal wigkszo$¢ panstw i znaczna czgs¢ ludnosci Swiata; przemystowej, ktora
charakteryzuje si¢ dominujacym wptywem dziedzin pozarolniczych w tworze-
niu PKB, przewazajacym zatrudnieniu poza rolnictwem, z wigkszoscia ludno$ci
zamieszkalej w miastach, posiadajacej wyksztalcenie ponadpodstawowe i cha-
rakteryzujacej si¢ duza mobilnos$cia (nalezy do niej kilkadziesiat panstw z lud-
noscia ok. 1 mld mieszkancow); oraz cywilizacji postindustrialnej, ktorej istot-
nym wyznacznikiem jest wysoki poziom kapitatu ludzkiego i gospodarka oparta
na wiedzy (nalezy do niej kilkanascie panstw sposrod najbardziej rozwinigtych
gospodarczo). I jak podaje A. Kuklinski?, w XXI w. zasigg gospodarki opartej
na wiedzy (ktorej gtownym elementem jest przedsigbiorstwo) wyznaczy grani-
ce pomigdzy europejskim centrum a europejskimi peryferiami, ze wszystkimi
konsekwencjami tego faktu dla rozwoju gospodarki, spoteczenstwa i panstwa.
Gospodarka polska musi si¢ przeksztalci¢ w gospodarke oparta na wiedzy, po-
niewaz w przeciwnym przypadku stanie si¢ gospodarka II lub III klasy.

Wydaje sig, iz wspolczesne spojrzenie na role, jaka odgrywa kapitat ludzki
w procesach rozwoju przedsigbiorstw, rozwoju lokalnego, regionalnego i wzro-
stu gospodarczego ma zwiazek ze zmianami, jakie nastapity w ludzkiej $wia-

' J. Kleer, Perspektywy sektora publicznego na swiecie, [w:] Stan i perspektywy sektora publicz-
nego w gospodarce rynkowej. Wnioski dla Polski, red. nauk. J. Kleer, OLYMPUS Centrum Edukacji
i Rozwoju Biznesu, Warszawa 2004, s. 21.

2 A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku (szkic memo-
riatu), [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, pod red. A. Kuklinskiego,
s. 17-18.
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domosci na przestrzeni kilku ostatnich wiekow?. Ponadto istotna rol¢ zwiaza-
na z podkreslaniem roli cztowieka w procesach gospodarowania i procesach
rozwojowych odgrywaja nie tylko ekonomisci wywodzacy si¢ z Europy Za-
chodniej i Stanéw Zjednoczonych, ale rowniez polscy ekonomisci tworzacy
polska mysl ekonomiczng na przestrzeni kilku ostatnich wiekow. Wedlug A.
Frycza Modrzewskiego, praca ma szczegolne znaczenie dla oceny cztowie-
ka, jego roli spotecznej, jak i dla oceny dobrobytu narodu. Podobnie sadzit
S. Petrycy. Twierdzit on, Ze o bogactwie kraju decyduja praca i zasoby, ktoére
nardd posiada. Z kolei A. Krzyzanowski zauwazyt, ze aby przedsigbiorstwa
publiczne funkcjonowaly prawidtowo, powinny dysponowac personelem o wy-
jatkowych predyspozycjach moralnych i zawodowych. Do kreowania nowe;j
polskiej swiadomosci w istotny sposob przyczynit si¢ rowniez kolejny polski
ekonomista S. Mitkowski (1905-1945), ktory uwazat, ze zrédtem bogactwa
jest praca i tylko ona powinna stanowi¢ zrodto wszelkich dochodow. Gtlosit
wigc on tez¢ sprawiedliwos$ci spolecznej, oparta na przeswiadczeniu, ze tylko
praca moze by¢ zrodtem jakiejkolwiek whasnosci. Uwazat on, iz dzigki rzetel-
nej 1 dobrej pracy calego narodu oraz statemu pomnazaniu kapitalu narodowe-
go Polska bedzie w stanie zblizy¢ si¢ do czolowki krajow europejskich, a dzia-
tania dotyczace kwestii gospodarczych powinny by¢ uzupetniane gltebokimi
przemianami mi¢dzy innymi w dziedzinie o$wiaty i szkolnictwa. Rowniez ka-
tolicka doktryna spoleczna odnosi si¢ do poruszanych kwestii. W 1961 roku
opublikowano encyklike ,,Mater et Magistra”, ktora zwraca uwage na szereg
problemow wspodtczesnosci oraz wzrost poziomu §wiadomosci 1 wyksztalcenia.
Cickawa jest rowniez mys$l E. Abramowskiego dotyczaca rozwoju spotecz-
nego, ktory jego zdaniem dokonuje si¢ w rezultacie wspotdziatania ludzkich
uzdolnien (uwzgledniajacych kryteria moralne) i potrzeb, techniki i kultury.
Polska mysl ekonomiczna podkresla takze istotng role instytucji w procesach
rozwojowych. Juz w p6znym $redniowieczu zauwazono, ze brak silnej pan-
stwowosci nie pozwala na petng aktywizacje posiadanych zasobow. A w $wie-
tle katolickiej doktryny spotecznej, tad spoteczny polega na wspotdziataniu
instytucji panstwowych z inicjatywami spotecznymi. Z kolei potaczenie po-
dejscia prakseologicznego z podej$ciem socjologicznym, w analizie proceséw
produkcji realizowanej przez W. Zawadzkiego, pozwolito bada¢ wptyw roz-
wigzan instytucjonalnych (a nie tylko techniczno-ekonomicznych) i spotecz-

3 Dla przyktadu, na przetomie XV i XVI wieku pojawil si¢ w Europie nowy etos pracy, zgodnie
z ktérym wzorem stato si¢ pracowite zycie. Odrzucono réwniez poglad, ze bogacenie si¢ poprzez pracg
jest czyms$ negatywnym oraz $redniowieczny ideat ubostwa i ascezy. Z czasem przemiany dotyczace
zycia spotecznego w sferze swiadomosciowej i ekonomicznej objety cata Europg, w tym réwniez pan-
stwo polskie. Zob. Rozwdj polskiej mysli ekonomicznej na przestrzeni wiekow, pod red. S. Czai, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 34.
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nych na procesy transformacji czynnikow w produkt (procesy produkcji) oraz
stworzy¢ podstawy okreslenia roli cztowieka w produkcji®.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wybranych instytucji
(rozwiazan instytucjonalnych), ktoére moga w istotny sposob przyczyniaé si¢ do
kreowania kapitatu ludzkiego w jednostkach organizacyjnych, tj. przedsigbior-
stwa, jednostki samorzadu terytorialnego.

PRZESEANKI INWESTOWANIA W KAPITAL LUDZKI

Wykwalifikowana praca, bedaca jednym z czynnikow produkcji, wymaga
ksztalcenia, w wyniku ktorego powstaje kapitat ludzki, tzn. umiejgtnosci umozli-
wiajace osiaganie dochoddéw. Jedni sadza, ze kapital ludzki powstaje w szkotach,
inni za$, ze powstaje on dopiero w czasie pracy. Bez wzgledu jednak na to, gdzie
on jest tworzony, wymaga to poniesienia okreslonych kosztéw. Kapital ludzki
powstaje w wyniku naktadéw podnoszacych zdolnos¢ pracy do osiagania zysku.
Naktadem jest tu koszt wyksztatcenia. W przypadku pracy wydatki na edukacje
odgrywaja taka sama rolg, jak inwestycje w przypadku kapitatu materialnego’.

Inwestowanie w kapitat ludzki (aktywa intelektualne, kapitat intelektualny,
wartosci niewymierne) definiowane jest jako naktady na wszystkie nowe, celowe
dziatania lub narzedzia wykorzystywane w danym kraju, majace na celu zmiang
ilosciowa lub rozszerzenie istniejacej wiedzy, lub tez nabycie lub polepszenie
istniejacych dobr lub majace na celu nabycie catkowicie nowej wiedzy. Rezulta-
tem sa aktywa dotyczace wiedzy, sity na rynku i sity wewngtrznej organizacji®.
Inwestowanie w kapitat ludzki zwiazane jest z wymogami stawianymi przez
wspolczesna gospodarke jednostkom organizacyjnym oraz z niewatpliwymi ko-
rzysciami zen plynacymi. Przestankami inwestowania w kapital ludzki moga by¢
zatem nastgpujace argumenty:

— aby umie¢ stosowac si¢ do regut gry rynkowej, trzeba mie¢ odpowiedni zaséb
wiedzy’,

4 Tamze, s. 17, 36, 46, 98, 123, 130, 134, 140, 151-152. Zrédta zainteresowania kapitatem ludzkim
i wiedza znajduja si¢ w koncepcjach ekonomicznych i w naukach o zarzadzaniu, jednakze w opracowa-
niach polskojezycznych czgsciej przytacza sig takie nazwiska jak A. Smith, A. Marshall, J. Schumpeter
R. M. Solow, P. Drucker, T. A. Steward, L. Edvisson, G. S. Becker i wiele innych, a pomija istotne, ale
mniej znane koncepcje polskich teoretykow.

> B. Czarny, Podstawy ekonomii, PWE, Warszawa 2000, s. 231, 239, 497-498.

® Definicja ,inwestycji w kapitat intelektualny” M. Croea przytoczona za D. Dobija, Pomiar
i sprawozdawczos$¢ kapitatu intelektualnego w organizacjach dziatajqcych w ,,nowej gospodarce”,
,,Organizacja i kierowanie”, nr 1 (115) 2004, s.63.

7 G. W. Kotodko, Instytucje i polityka a wzrost gospodarczy, ,,Ekonomista”, nr 5, 2004, s. 618.



334 MALGORZATA LECHWAR

— w okresie ksztaltowania si¢ spoteczenstw informacyjnych glownym czyn-
nikiem wytwoérczym stala si¢ wiedza, a w szczegolnosci umiejetnosé wyko-
rzystywania wiedzy, tworzenie nowej i szybkie jej przenoszenie do procesow
innowacyjnych,

— wiedza jest pewnym zrodtem przewag konkurencyjnych, a sukcesy osiagaja
te przedsigbiorstwa, ktore konsekwentnie tworza nowa wiedzg i rozpowszech-
niaja ja szeroko w calej organizac;ji®,

— dazenie do usprawniania i modernizowania gospodarek krajow bedacych na
$ciezce rozwoju wymusza wzrost naktadow na kapitat ludzki, na rozw6j na-
uki i edukacji, edukacji, ktoéra w $Swietle badan przeprowadzonych dla Banku
Swiatowego w 1995 roku wplywa pozytywnie na wzrost oszczedno$ci w gos-
podarce, zwigkszenie inwestycji®,

— kapital ludzki stanowi dominujaca pozycje aktywow we wspotczesnych or-
ganizacjach (zaledwie 15% warto$ci organizacji stanowia aktywa materialne,
a 85% stanowig aktywa niematerialne)',

— kreowanie kapitatu ludzkiego za posrednictwem réznych dziatan i narzedzi
moze przyczynia¢ si¢ do ograniczania wystgpujacych migdzy jednostkami
organizacyjnymi nierownosci dotyczacych migdzy innymi dostepu do czyn-
nikow wytworczych (finansowych, materialnych), rynkow zbytu, nowocze-
snych technik promoc;ji produktow,

— brak dziatan zmierzajacych do wyréwnania r6znic w dostgpie do wiedzy mo-
ze przyczynia¢ si¢ do utrwalania lub poglebiania nierownosci dochodowych
1 generowania zjawiska ubdstwa.

Wymienione przestanki stanowia tylko pewna czg$¢ argumentow, ktore po-
winny sktania¢ z jednej strony jednostki organizacyjne, a z drugiej instytucje
tworzace ich otoczenie (wladze krajowe i regionalne, instytuty badawcze i na-
ukowe, placowki edukacyjne, instytucje finansowe, instytucje wspierajace: mig-
dzynarodowe, w tym unijne, krajowe, regionalne i lokalne (fundusze, fundacje,
agencje, stowarzyszenia, centra innowacji itp.) do podejmowania dziatan zwigza-
nych z kreowaniem kapitatu ludzkiego. Jednostki organizacyjne powinny wypra-
cowywac¢ ,,chtonne postawy”, dzigki ktérym bedzie mozliwa przez nie absorpcja
pomocy tworzonej i oferowanej przez wyzej wymienione instytucje.

8 Fragment wypowiedzi I. Nonaka przytoczona za B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie wiedzq w przed-
siebiorstwach — potrzeba diagnozy, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy..., wyd. cyt., s. 23. Ponadto zob.
A. Radziszewska, S. Borkowski, Wiedza i innowacyjnos¢ jako czynniki warunkujqce skuteczne funk-
cjonowanie systemu zarzqdzania jakoSciq w matych i Srednich przedsiebiorstwach, [w:] Przedsiebior-
czos¢ i innowacyjnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspotczesnosci, Prace Naukowe,
nr 1030, Wydawnictwo AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 410-416.

? www.gazeta-it.pl/archiwum/git13/gospodarka wiedzy.html

10 www.placa.pl/badania_shrm_bsc.html
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ROZWIAZANIA INSTYTUCJONALNE DLA PRZEDSIEBIORSTW

Istotnym rozwiazaniem instytucjonalnym dla kreowania nowego podejscia
przedsigbiorcéw do posiadanych zasobow ludzkich w firmach jest Program
»inwestor w Kapitat Ludzki”. Program ,,Inwestor w Kapitat Ludzki” stano-
wi czg$¢ wspdlnej inicjatywy Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych i Instytutu
Zarzadzania realizowanej pod hastem ,,Inwestowanie w kapital ludzki”. W jej
sktad wchodza:

— Program ,,Inwestor w Kapitat Ludzki” (za ktérego realizacj¢ odpowiada In-
stytut Zarzadzania);

— Konkurs ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” (za jego realizacj¢ odpo-
wiada Instytut Pracy i Spraw Socjalnych).

Celem Programu jest stale podnoszenie poziomu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w Polsce. Firmom, ktore przystgpuja do Programu i spetniaja minimum
programowe przyznawane jest na okres roku Godto ,,Inwestor w Kapitat Ludz-
ki”. Odznaczone firmy moga postugiwac si¢ Godtem w celach marketingu per-
sonalnego, migdzy innymi na rynku pracy w rekrutacyjnych reklamach praso-
wych, we wszelkich materiatach informacyjnych kierowanych do wewnatrz i na
zewnatrz firmy. Program ten jest realizowany poprzez:

— promowanie znaczenia inwestycji w kapitat ludzki jako najcenniejszy kapitat
przedsigbiorstw,

— rozpowszechnianie najlepszych rozwiazan w zakresie profesjonalnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Dzigki swojemu szerokiemu zasiggowi Program ten promuje profesjonalne
rozwigzania oraz firmy, w ktérych zarzadzanie zasobami ludzkimi stoi na wy-
sokim poziomie. Program koncentruje si¢ na aspektach inwestowania w rozwoj
pracownikow, klimacie oraz kulturze organizacyjnej organizacji. Program ma
charakter ogdlnopolski. Moze do niego przystapi¢ kazda firma, bez wzgledu na
wielkos¢, branzg 1 sytuacj¢ finansowa. Wskazuje on dobre przyktady na rynku,
firmy, ktore duzo od przecigtnej nie odbiegaja, ale w miarg swoich mozliwo-
Sci staraja si¢ inwestowacé w rozwdj zawodowy swoich pracownikow. W ocenie
dziatalno$ci firm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi biora udziat ich
pracownicy. A do korzysci z niego wynikajacych mozna zaliczy¢:

— uswiadamianie wazno$ci utrzymywania odpowiedniego poziomu zarzadzania
potencjatem ludzkim,

— umacnianie pozycji firmy na rynku pracy — pozwala poszukujacym zatrud-
nienia wybra¢ wlasciwego pracodawce,

— wzmacnianie prestizu firmy,

— precyzowanie zadan stojacych przed zarzadzajacymi zasobami ludzkimi oraz
zapewnianie mozliwo$ci weryfikowania i udoskonalenia polityki personalne;.
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Roéwniez istniejace migdzynarodowe rozwiazania instytucjonalne dotycza-
ce omawianej problematyki moga by¢ obecnie wykorzystywane przez polskie
firmy. Przyktadem moze by¢ Europejski Fundusz Spoteczny, bedacy gtownym
instrumentem wspierajacym dziatania podejmowane w ramach Europejskiej
Strategii Zatrudnienia. W potowie 2003 roku okreslono nowe cele Europejskie;j
Strategii Zatrudnienia do 2010 roku, obejmujace migdzy innymi poprawg jako-
$ci i produktywnosci pracy. Okreslono rowniez cele, jakie panstwa cztonkow-
skie powinny uwzglednia¢ w swych politykach. Obejmuja one migdzy innymi
promocj¢ rozwoju kapitatu ludzkiego i uczenia si¢ przez cate zycie. Wyznaczo-
ne dla Europejskiego Funduszu Spotecznego interesujace nas obszary wsparcia
obejmuja doskonalenie kadr gospodarki oraz rozwoj przedsigbiorczo$ci poprzez
promocje wykwalifikowanej, przeszkolonej i zdolnej do adaptacji do zmiennych
warunkow rynku pracy kadry pracowniczej, popieranie innowacyjnosci i po-
tencjalu adaptacyjnego w zakresie organizacji pracy, rozwijanie przedsigbior-
czosci oraz warunkow sprzyjajacych tworzeniu miejsc pracy i podwyzszaniu
kwalifikacji, rozwdj potencjatu ludzkiego w sferze badan, nauki i technologii.
Ponadto w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego wspierane sa kwe-
stie horyzontalne dotyczace rozwoju spoteczenstwa informacyjnego. Rozwoj
spoteczenstwa informacyjnego oznacza dzialania skierowane na podwyzszenie
poziomu technologicznego poprzez podnoszenie umiejgtnosci korzystania z no-
woczesnych technik informacyjno-komunikacyjnych, aktualizowanie wiedzy
o nowoczesnych formach zarzadzania 1 organizacji pracy oraz podwyzszanie
poziomu wyksztalcenia spoteczenstwa''.

ROZWIAZANIA INSTYTUCJONALNE
DLA JEDNOSTEK SAMORZADOWYCH

Realizacja zadan biezacych i rozwojowych przez jednostki samorzadu tery-
torialnego jest zwigzana nie tylko z ich mozliwosciami finansowymi, ale takze
z problematyka zarzadzania kadrami, zarzadzania rozumianego jako catoksztatt
dziatan systemowych, majacych na celu optymalne i efektywne wykorzystanie
istniejacego w kazdym urzedzie czy jednostce organizacyjnej potencjatu ludzkie-
go. To wlasnie od umiejgtnosci wlasciwego i pelnego wykorzystania potencjatu
ludzkiego zalezy powodzenie zamierzonych planow i projektéw. Do zrealizowa-
nia juz istniejacych strategii i koncepcji rozwoju gmin, powiatow, wojewodztw
niezbedne jest dobranie kompetentnych, dobrze wspotpracujacych ze soba ze-
spotow ludzkich, w ramach ktérych zostana opisane i rozdane okreslone role

1 www.fundusze-ue.menis.gov.pl/print/plEuropejski Fundusz S/Cele/
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i zadania. Do najwazniejszych cech dobrego systemu zarzadzania kadrami moz-

na zaliczy¢':

— zgodnos¢ z konstytucjg i zawartymi w niej zasadami,

— skuteczno$¢ (efektywnosc), tzn., ze system ten bedzie reagowat z wyprzedze-
niem, na potrzeby urze¢du, bedzie pozwalat utrzymac najbardziej kompetentne
1 warto$ciowe zasoby ludzkie (np. w roli ekspertow, doradcéw), bedzie sty-
mulowat pracownikéw do bardziej efektywnej pracy,

— otwarto$¢ oznaczajaca taki system, w ktorym istnieje mozliwos¢ eksponowa-
nia przyktadéw dobrej praktyki oraz system, ktory pozostaje stale elastyczny
1 otwarty na wszelkie zmiany, ulepszenia, ptynace ze zrédet wewngtrznych
1 wewngtrznych,

— przejrzystos¢ polegajaca na wprowadzaniu do systemu regut i instytucji czy-
telnych, logicznych i zrozumiatych dla wszystkich os6b (pracownikow, kan-
dydatéw na pracownikoéw administracji, a nawet dziennikarzy zainteresowa-
nych funkcjonowaniem administracji),

— jawno$¢ przejawiajaca si¢ poprzez szerokie podawanie do publicznej wiado-
mosci wszystkich informacji dotyczacych systemu zarzadzania kadrami,

— konsekwencjg, z jaka realizujacy system zarzadzania kadrami powinni stoso-
wac ze wzgledu na jego dlugookresowy charakter,

— adekwatnos$¢ zasad i instytucji prawnych charakterystycznych dla systemu
zarzadzania kadrami do istniejacych regut ustrojowych.

Obszar zarzadzania kadrami obejmuje przede wszystkim podejmowanie de-
cyzji kierowniczych i realizacj¢ spojnych dziatan, zmierzajacych do zapewnienia
niezbednego personelu pod wzgledem ilosciowym i jako§ciowym oraz racjonalne
wykorzystanie tego personelu zgodnie z misja i celem instytucji. Jednym z celow
Programu Rozwoju Instytucjonalnego opracowanego w ramach Programu Akty-
wizacji Obszarow Wiejskich (realizowanego w latach 2000-2004) byto wdrozenie
nowoczesnych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publiczne;.
W ramach Programu rozwoju instytucjonalnego opracowano metode rozwoju in-
stytucjonalnego jednostek administracji publicznej, dzigki ktorej istnieje mozli-
wos$¢ analizy biezacego poziomu rozwoju instytucjonalnego, projektowanie zmian
instytucjonalnych, ich wdrazanie i monitorowanie oraz ocena efektow!'.

12 7ob. D. Kijowski, W. Misiag, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta, J. Zaleski, Wprowadzenie do
Programu Rozwoju Instytucjonalnego, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2004, s.
38-42.

13 Pojgcie ,,rozwoj instytucjonalny” oznacza, wedtug autoréw metody rozwoju instytucjonalnego,
tworzenie zasad i mechanizmow oraz ich stosowanie w celu podniesienia sprawnosci dziatania jedno-
stek administracji samorzadowej w podstawowych obszarach ich aktywno$ci, tj.: zarzadzania strate-
gicznego, finansowego, zasobami ludzkimi, $wiadczenia ustug publicznych, komunikacji spotecznej
oraz tworzenia ram i warunkéw dla wspierania przedsigbiorczosci. Zob. J. Bober, S. Mazur (red.),
B. Turowski, M. Zawicki, Rozwdj instytucjonalny, MSAP AE w Krakowie, Krakéw 2004, s. 7, 13.
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W ramach obszaru zarzadzania ,,zarzadzania kadrami” sformutowano trzy
kryteria zarzadzania, w obregbie ktorych dokonywana jest ocena poziomu roz-
woju instytucjonalnego urzedu gminy'*:

— system rekrutacji personelu,
— system oceny i awansowania pracownikow,
— system szkolen i doskonalenia zawodowego.

Dla przyktadu, w ramach systemu szkolen i doskonalenia zawodowego oce-
nie podlegaja:

— przypisanie odpowiedzialnosci za realizacj¢ zadan w zakresie szkolen i do-
skonalenia zawodowego,

— istnienie minimalnych wymogéw szkoleniowych, ustanowionych indywidu-
alnie dla wszystkich pracownikéw lub stanowisk,

— upowszechnianie ofert szkoleniowych wsrod pracownikow,

— dokonywanie oceny potrzeb szkoleniowych,

— istnienie rocznych planéw szkolen,

— realizowanie szkolen, w tym szkolen wewnetrznych,

— ewidencjonowanie szkolen,

— dokonywanie oceny skutecznosci szkolen,

— procedury stosowania wyzej wymienionych elementéw systemu szkolen,

— opracowywanie dokumentu polityki szkoleniowej i doskonalenia zawodo-
wego,

— istnienie i stosowanie procedur oceny oraz aktualizacji i usprawniania ele-
mentow systemu szkolen i doskonalenia zawodowego.

Dla kazdego z tych trzech kryteriow zarzadzania okreslone sa stadia (5) roz-
woju instytucjonalnego jednostki samorzadowej. Stadium 1 oznacza, ze w jedno-
stce nie stosuje si¢ instrumentdw zarzadzania wlasciwych dla danego kryterium
zarzadzania lub stosuje si¢ je w minimalnym wymiarze, a stadia 2—5 zawieraja
warunki stopniowo coraz trudniej osiagalne dla jednostki samorzadowe;.

Zasygnalizowana metoda rozwoju instytucjonalnego ma w praktyce przyczy-
niac¢ si¢ do podnoszenia sprawnos$ci dziatania jednostki samorzadowej w trzech
wymiarach, tj.: skutecznosci, ekonomicznosci i korzysci. Metoda ta jest zbiezna
z tendencjami wystepujacymi w wielu krajach, w ktorych wykorzystuje sig tzw.
nowe zarzadzanie publiczne. Zarzadzanie to okresla typ reform administracyj-
nych, podejmowanych w oparciu o0 mechanizmy 1 instrumenty charakterystyczne
dla organizacji sektora prywatnego. W jego ramach uksztattowato si¢ wiele kon-
cepcji, chociazby menedzeryzm, rynkowo zorientowana administracja publiczna,
rzad przedsigbiorczy, zarzadzanie biznesowe. Koncepcje te taczy migdzy innymi

14 Zob. Analiza instytucjonalna urzedu gminy, Przewodnik dla samorzqdow, pod red. M. Zawic-
kiego i S. Mazura, MSAP AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 43-54.
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przekonanie, Ze instrumenty zarzadzania stosowane w sektorze prywatnym moga
by¢ skutecznie wykorzystane w sektorze publicznym!'>,

PODSUMOWANIE

Wiedza kryjaca si¢ za pojeciem , kapitat ludzki”, w odréznieniu od pozosta-
tych czynnikoéw produkcji jest zasobem nieskonczonym, a jej rozwdj wymaga
ingerencji 1 wsparcia roznych instytucji, tj,: instytucji edukacyjnych, instytucji
finansowych, instytucji publicznych, jak rowniez instytucji rozumianych jako:
— legalne i akceptowane w praktyce procedury i zasady postgpowania,

— obowiazujace prawo i przepisy, ktore zostaty stworzone w celu ochrony in-
teresoOw jednostek funkcjonujacych na rynku,

— kultura i mentalnos$¢ rynkowa (zwiazane nie tylko z budowaniem instytucji,
ale rowniez ich uczeniem sie'e.

Jak podaje G.W. Kotodko!’, ,,polityka nie jest w stanie wykrzesaé wigcej
z istniejacego kapitatu spotecznego, ludzkiego, finansowego i rzeczowego, gdyz
nie starcza swoistego kapitatu instytucjonalnego”. Stad tez istotne wydaje si¢
pojawianie si¢ nowych rozwiazan instytucjonalnych, ktorych wykorzystanie
w praktyce uzupelni braki, o ktorych pisze G. W. Kotodko. Réwnoczesnie wraz
z wprowadzaniem do praktyki nowych rozwigzan instytucjonalnych obserwuje
si¢ wystgpowanie zjawiska nazywanego ,,moda w zarzadzaniu”. Moda w za-
rzadzaniu jest pojeciem opisujacym zmiany popularno$ci okreslonych technik
w zarzadzaniu oraz zwiazanych z nimi podej$¢ do zarzadzania zmiang w organi-
zacjach'®, Cecha mody jest krotkotrwato$é, ale mody te nie zanikaja catkowicie.
Istnieje w zwiazku z tym pewna szansa, ze istniejaca i rozwijajaca si¢ w kraju
moda na zarzadzanie wiedzg i kreowanie za jej pomoca kapitatu ludzkiego pozo-
stawi w jednostkach organizacyjnych konkretne, wymierne efekty ekonomiczne
1 pozaekonomiczne.

15 J. Bober, S. Mazur (red.), B. Turowski, M. Zawicki, Rozwdj instytucjonalny..., wyd. cyt.,
s. 13-14.

16 Por. G.W. Kolodko, Instytucje i polityka a wzrost gospodarczy..., wyd. cyt., s. 618.

17 Tamze, s. 620.

18 Zob. K. Klincewicz, Zarzqdzanie wiedzq jako przyktad mody w zarzqdzaniu, ,Organizacja i kie-
rowanie”, nr 1 (115), Warszawa 2004, s.15, 22. I jak podaje autor, analiza publikacji (anglojezycznych
dostepnych na rynku amerykanskim) dotyczacych zarzadzania wiedza wykazala dynamiczny wzrost
popularnos$ci zarzadzania wiedza w latach 1995-1999 (roczne przyrosty od 113,33% do 350%), az do
osiagnigcia szczytu popularnosci w 1999 roku. Kolejne lata obejmowaly spadek liczby publikacji do-
tyczacych zarzadzania wiedza.
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Institutional Possibilities of Human Capital Creation in
Organizational Units

Summary

In the study there were presented chosen institutions (institutional solutions) that can
essentially influence creation of human capital in organizational units. Knowledge as an
element of human capital is infinite resource and its development requires support of differ-
ent institutions that are educational institutions, financial institutions, public institutions as
well as institutions understood as norms and legal regulations valid in practice and also cul-
ture and market mentality. This support is the more important that the range of knowledge
based economy will set boundaries between European centre and European periphery.



