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Sukces w zarzadzaniu kadrami. ISSN 1899-3192
RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Katarzyna Piérkowska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

KAPITAL LUDZKI W ORGANIZACJI
Z PERSPEKTYWY MENEDZERSKICH
POSTAW SPOLECZNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji kapitatu ludzkiego z perspekty-
wy intraorganizacyjnej, a zwlaszcza z perspektywy menedzerskich postaw spotecznych.
W pierwszej czgsci opracowania przedstawiono w zarysie istot¢ i znaczenie kapitatu ludzkie-
go, w czesci drugiej zaprezentowano uwarunkowania charakteru kapitatu ludzkiego w kon-
tek$cie czynnikow endogenicznych, nastgpnie omowiono role menedzerskich postaw spo-
lecznych w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego; szczegélnie wskazano na wystepowanie
potencjalnych zaleznosci pomigdzy menedzerskimi postawami spotecznymi a charakterem/
natgzeniem poszczegolnych wymiardéw kapitatu ludzkiego; zasygnalizowano rowniez postu-
laty rozwiazania problemow badawczych w tym zakresie. Wnioskowanie ma charakter de-
dukcyjny, a zastosowang metoda sa badania literaturowe i rozwazania autora.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, menedzerskie postawy spoteczne, determinanty intraorgani-
zacyjne.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.27

1. Wstep

Prace i badania na temat kapitatu ludzkiego wciaz pojawiaja si¢ od wielu lat, pokazu-
jac aktualno$¢ zagadnienia, zwlaszcza w czasie globalizacji i niestabilnych warunkow
otoczenia. Jednakze kategoria kapitatu ludzkiego pozostaje wcigz niejednoznaczna —
nalezy rozpatrywac ja w roznych ujeciach czy wymiarach, co nastrecza metodologicz-
nych 1 metodycznych trudnosci badawczych i wymaga od badaczy glebokiej precyzji
w okreslaniu chociazby komponentow kapitatu ludzkiego. Determinanty charakteru
kapitatu ludzkiego badz strategii rozwoju kapitatu ludzkiego réwniez sg wielorakie.
Podstawowy ich podziat dotyczy czynnikoéw wewnetrznych i zewnetrznych. Niniejsze
opracowanie osadzono w intraorganizacyjnych determinantach kapitatu ludzkiego, ze
szczegblnym uwzglednieniem menedzerskich postaw spotecznych'.

! Niniejsza publikacja jest realizowana w ramach projektu, ktory zostat sfinansowany ze $rodkow
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/D/HS4/01317.
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Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji kapitatu ludzkiego z perspektywy
intraorganizacyjnej, a szczegolnie z perspektywy menedzerskich postaw spotecz-
nych. W pierwszej czg$ci opracowania przedstawiono w zarysie istote i znaczenie
kapitatu ludzkiego, w czesci drugiej zaprezentowano determinanty charakteru kapi-
tatu ludzkiego w kontekscie endogenicznych czynnikdw, a nastepnie omowiono role
menedzerskich postaw spotecznych w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego. Wniosko-
wanie ma charakter dedukcyjny, a zastosowang metodg sg badania literaturowe
i rozwazania autora.

2. Kapital ludzki — istota i znaczenie

Termin kapitat ludzki w literaturze przedmiotu jest wynikiem ewolucji pojgcia zwig-
zanego z ludzmi w organizacji i stanowi czgsto (niewlasciwie) synonim pojec: zaso-
by ludzkie, personel czy wspotczesnie — zarzadzanie talentem. Natomiast teoria ka-
pitatu ludzkiego wywodzi si¢ z ekonomii klasycznej, z drugiej potowy XX w., i jest
utozsamiana z pracami T.W. Schultza i G. Beckera. Definicji, uj¢¢ czy tez wymiarow
kapitatu Iudzkiego jest tak duzo, iz nie sposob unikngé niejednoznacznosci episte-
mologicznej spotykanej w literaturze przedmiotu. Kapital ludzki moze by¢ analizo-
wany na poziomie mikro (rola kapitatu ludzkiego w organizacji — menedzerski punkt
widzenia i podejscie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym; rola kapitatu ludzkie-
go jako czynnika produkcji — kontekst ekonomii biznesu) (zob. [Kuchar¢ikova 2011,
s. 61-64]) oraz makro (rola kapitatu ludzkiego w gospodarce — dzwignia wzrostu
gospodarczego), a takze zarowno w ujeciu waskim (wiedza i umiejgtnosci), jak
1 szerokim (inne, poza wiedzg i umiej¢tnosciami, wlasciwosci jednostki). Kapitat
ludzki w naukach o zarzadzaniu czgsto jest postrzegany jako element kapitatu inte-
lektualnego (poza kapitatem spolecznym i organizacyjnym [Bratnicki 2000, s. 101;
Bratnicki, Struzyna 2001, s. 70] czy tez poza kapitatem strukturalnym: organizacyj-
nym, klienckim [Edvinsson, Malone 2001, s. 45]), a zwlaszcza jako zbiér kompeten-
cji, wiedzy, przyzwyczajen, cech spotecznych i osobowosciowych wraz ze zdolno-
sciami do kreatywnos$ci, poznawczymi zdolnos$ciami przektadajacy si¢ na zdolnosé
wykonywania danej pracy w celu kreowania ekonomicznej wartosci przedsigbior-
stwa?, czy tez, konkludujac za M. Bratnickim, jako kompetentno$¢, zrecznos$¢ inte-
lektualna, motywacja. Dae-Bong Kwon proponuje postrzegac kapitat ludzki z trzech
perspektyw: a) wiedzy, umiejetnosci zakorzenionych w jednostce, b) wiedzy, umie-
jetnos$ci jednostki pozyskanych w procesie uczenia si¢ i doswiadczenia (akumulacji
wiedzy), ¢) wiedzy i umiejetnosci jednostki celem tworzenia wartosci ekonomicznej
[Kwon, 2009, s. 4]. W tabeli 1 przedstawiono najczgsciej przytaczane rozumienie
kapitatu ludzkiego.

2 Nalezy zwroci¢ uwagg, iz 0g6lny kapitat ludzki, w przeciwienstwie do okreslonego/specyficzne-
go kapitatu ludzkiego, jest tatwo transferowalny do innych sektorow.
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Tabela 1. Przeglad definicji kapitatu ludzkiego

Becker 1962

Autor Definicja
Ujecie szerokie
Leksykon Kapitat ludzki to tkwigcy w ludziach zbidr wiasciwosci, takich jak: wiedza,
zarzqdzania ... | umiejetnosci, cechy psychologiczne, zdrowie, zachowania posiadajace okreslong
2004, s. 193; | wartos¢, ktore mogg by¢ zrodlem przysztych dochodow, zarowno dla pracownika,
Pocztowski jak i organizacji
2007, s. 41
Domanski Kapitat ludzki to catoksztalt umiejetnosci fizycznych czlowieka, ale takze jego
1993, .32 zdolno$ci psychicznych i intelektualnych, ktore moga by¢ przez niego wykorzystane
w procesie aktywnego udzialu w zyciu gospodarczym
Marciniak Kapitat ludzki to zdolno$¢ do wytwarzania nowych wartosci ekonomicznych,
2002, s. 12 zdeterminowana wieloma czynnikami, ws$rdéd ktorych znajduja si¢: wiedza,
umiejetnosci, zdrowie i energia witalna, a takze uznawane wartosci, kultura, tradycja
Verhoglyadova | Kapitat ludzki to zakorzeniona wigzka ludzkich zdolnosci, wiedzy i motywacji
2006, s. 250
Bratnicki Kapitat ludzki to element kapitatu intelektualnego, sktadajacy si¢ z kompetentnosci
2000, s. 101; (umiejetnoscei, wiedza fachowa, talenty), zrgcznoSci intelektualnej (innowacyjnosc
Bratnicki, ludzi, zdolno$¢ do nasladowania, przedsigbiorczo$¢, zdolno$¢ do zmian) i motywacji
Struzyna 2001, | (ch¢¢ dziatania, predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan,
s. 70 zaangazowanie w procesy organizacyjne, sklonno$¢ do zachowan etycznych,
wladza organizacyjna, przywodztwo menedzerskie)
Kuchar¢ikova | Kapitat ludzki to naturalna zdolno$¢, wrodzone oraz nabyte umiejetnosci, wiedza,
2011, s. 65 doswiadczenie, talent, innowacyjno$é¢
Rastogi 2002 | Kapitat ludzki to wiedza, kompetencje, postawa i zachowanie zakorzenione w
jednostce
Ujecie waskie
Przybyszewski | Kapitat ludzki to zaséb wartoSciowej i uzytecznej wiedzy zdobytej w procesie
2007, s. 22 ksztalcenia i1 praktyki zawodowe;j
Alan, Altman, | Ogélny kapitat ludzki (general human capital) to ogdlna wiedza i umiejetnosci
Roussel 2008; | niespecyficzne dla zadania czy organizacji, ktore zazwyczaj akumuluja si¢ poprzez

doswiadczenie i edukacje

Okreslony/specyficzny kapitat ludzki (specific human capital) to wiedza i
umiejetnosci specyficzne dla danego zadania badz przedsigbiorstwa, ktore
akumulujg si¢ poprzez edukacje, szkolenia i do§wiadczenie zawodowe

Beach, 2009

Kapitat ludzki to wiedza i umiej¢tnosci zakorzenione w jednostce.

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Leksykon zarzqdzania ..

. 2004, s. 193; Pocztowski 2007, s. 41;

Domanski 1993, s. 32; Marciniak 2002, s. 12; Verhoglyadova 2006, s. 250; Przybyszewski
2007, s. 22; Kucharéikova 2011, s. 65; Bratnicki 2000, s. 101; Alan, Altman, Roussel 2008;
Beach 2009; Rastogi 2002; Becker 1962; Bratnicki, Struzyna 2001, s. 70].

Znaczenie kapitatu ludzkiego r6zni si¢ w zalezno$ci od rozpatrywanego wymia-
ru: mikro badz makro. W odniesieniu do poziomu mikro i zgodnie z koncepcja kapi-
talu ludzkiego, jego jako$¢ w organizacji mozna wzmacnia¢ poprzez inwestowanie
w niego (kapitat ludzki nie jest zwigzany z genetycznymi wlasciwo$ciami populacji,
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chyba ze rozpatrujemy go jedynie jako wlasciwosci wrodzone). Wyksztatcenie, do-
$wiadczenie 1 umiejgtnosei ludzi w organizacji przyczyniajg si¢ do zwigkszenia war-
tosci (rowniez ekonomicznej) organizacji (zob. [Hansson 2009]). M. Marimuthu
i wsp. opracowali koncepcyjny model (silnie osadzony w literaturze przedmiotu
1 badaniach empirycznych traktujacych o zwiazku kapitatu ludzkiego z performance
przedsiebiorstw), taczacy inwestycje w kapital ludzki, efektywno$¢ kapitatu ludz-
kiego z wynikami dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Marimuthu, Ariokasamy, Ismail
2009]. Koncepcja kapitatu ludzkiego podkresla zatem znaczenie ludzi w organizacji
jako istotnego zasobu, ktory réwniez, poza kapitalem rzeczowym i finansowym,
przyczynia si¢ do rozwoju i wzrostu organizacji. Kolektywne cechy, umiejetnosci
i zdolnosci ludzi w organizacji implikujg poziom produktywnosci i wynikow dzia-
falnos$ci, wiec naktady na rozwdj ludzi powinny by¢ traktowane jako inwestycja,
a nie tylko koszt [Becker 1962; 1993; Schultz 1961]. Uzyskanie dtugookresowe;j
przewagi konkurencyjnej w warunkach ostrej rywalizacji 1 turbulentnego otoczenia
jest warunkowane unikatowymi zdolnos$ciami i umiej¢tnosciami ludzi w organizacji.
Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa, poziom konkurencyjnosci i przewaga
konkurencyjna sg wrecz indukowane inwestowaniem w kapitat ludzki [Lepak, Snell
1999; Barney 1995; Rivas, Cano, Austria 2013, s. 227]. Przenoszac koncepcje kapi-
tatu ludzkiego, czy tez koncepcj¢ rozwoju kapitatu ludzkiego (Human Resource De-
velopment), na grunt makro (ekonomii), nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, iz stano-
wig one nosniki wzrostu gospodarczego (zob. [Majeed, Ahmad 2008; Borowiec,
Dorocki, Jenner 2009; Ogunade 2011; Baldacci, Clements, Cui 2004; Schultz 1961,
s. 3-7]). Konkludujac istotnos$¢ kapitatu ludzkiego, Dae-Bong Kwon [Kwon 2009,
s. 5] podkresla trzy wymiary jego znaczenia — po pierwsze, z punktu widzenia jed-
nostki — kapitat ludzki przyczynia si¢ do osiggania indywidualnego dochodu i po-
wigkszania szans w poszukiwaniu pracy zarobkowej; po drugie, z punktu widzenia
organizacji — kapital ludzki jest $cisle powigzany z kluczowymi kompetencjami or-
ganizacji i jej przewagg konkurencyjna i po trzecie, z perspektywy spolecznej — ka-
pitat ludzki implikuje spoteczng $wiadomos¢ roli kapitatu ludzkiego w gospodarce.

Konsekwentnie, celem wzrostu i adaptacji organizacji do otoczenia, przywddz-
two organizacyjne powinno uwzglednia¢ warto$¢ i znaczenie kapitatu ludzkiego w
organizacji, spoteczenstwie i gospodarce, co z kolei implikuje potrzebe wlasciwego
ksztaltowania kapitatu ludzkiego.

3. Uwarunkowania charakteru kapitalu ludzkiego —
perspektywa intraorganizacyjna

O jakosci kapitatu ludzkiego decyduje szereg czynnikéw jakosciowych, zarowno
egzogenicznych, jak i endogenicznych. Wsrod czynnikow zewnetrznych (wiaczajac
elementy otoczenia organizacji) na uwageg zashuguja: poziom wyksztatcenia spote-
czenstwa, ochrona zdrowia, sytuacja na rynku pracy, dostepnos¢ do urzadzen wy-
produkowanych na bazie nowych technologii (zob. [ Wronowska 2006, s. 15; Verho-
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glyadova 2006, s. 256; Marciniak 2002, s. 7; Borowiec, Dorocki, Jenner 2009]),
a takze migracje jednostek i rodzin [Schultz 1961, s. 9]. Jednakze, z punktu widzenia
organizacji, wydaje si¢, iz czynniki zewnetrzne maja mniejsze znaczenie anizeli
czynniki i mechanizmy intraorganizacyjne (endogeniczne).

P. Davidsson i B. Honig [2003] do czynnikéw (intraorganizacyjnych) ksztaltuja-
cych kapital ludzki zaliczaja: dosSwiadczenie, praktyczne uczenie si¢ w miejscu pra-
cy oraz nietradycyjne techniczne formy uczenia si¢. Duzg rolg praktycznego uczenia
si¢ w miejscu pracy (on-the-job training) podkres$lajg roéwniez G. Becker oraz
T.W. Schultz [Becker 1962, s. 10-25; Schultz 1961, s. 9]. A.O. Ogunade uwypukla
znaczenie rozwijania umiejetnosci i kompetencji, wsroéd ktérych wyrdznia: pod-
stawowe umiejetnosci, kluczowe dla wykonywanej pracy, techniczne/zawodo-
we, przedsigbiorcze oraz tzw. umiejetnosci i kompetencje XXI wieku [Ogunade
2011, ss. 8-9], a takze roznicuje je ze wzgledu na poziom rozwoju sektora [Ogunade
2011, s. 11].

Opisane intraorganizacyjne czynniki jakosciowe determinujgce charakter kapi-
talu ludzkiego w organizacji stanowig niewatpliwie rezultat mechanizmow i proce-
sow zachodzacych w nastepujacych podstawowych elementach organizacji: strate-
gii, kulturze i strukturze organizacyjnej (por. [Krol, Ludwiczynski 2006, s. 120-145]).
Juz A.D. Chandler [1962] podkreslal znaczenie tej triady zarzadzania, konstatujac,
iz symbolizuje ona harmonie¢, a zmiana ktéregokolwiek elementu musi pociggaé
za sobg zmiang¢ pozostalych. Przede wszystkim jednak struktura i kultura powinny
zosta¢ skonstruowane tak, by wspieraty strategi¢, chociaz nie nalezy zapominaé, ze
sama strategia rowniez determinuje dwa pozostate sktadniki triady. Strategia organi-
zacji stanowi jednoznacznie determinant¢ rozwoju kapitatu ludzkiego, poniewaz
decyduje (a przynajmniej powinna) o strategii (strategiach) rozwoju tego kapitatu.
Na taka konstatacje pozwala zwlaszcza rozumienie strategii przez W.F. Gluecka
1 K.R. Andrewsa. W.F. Glueck uznaje strategi¢ organizacji za ujednolicony, cato$cio-
wy 1 zintegrowany plan tak zaprojektowany, by osiggnaé podstawowe cele przedsig-
biorstwa [Glueck 1976]. Kompleksowos$¢ i integracja powinny dotyczy¢ rowniez
strategii rozwoju kapitatu ludzkiego (odzwierciedlonych w strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi) jako strategii funkcjonalnych podporzadkowanych strategii
rozwoju organizacji. Z kolei K.R. Andrews postrzega strategi¢ rozwoju organizacji
jako motywacyjna sit¢ dla interesariuszy i konstatuje, iz strategia jest wzorcem
decyzji w przedsiebiorstwie, ktory okresla i ujawnia jego cele, tworzy gtowne plany
i definiuje zakres biznesu, rodzaj organizacji i natur¢ ekonomicznego i nieekono-
micznego wkiadu dla udzialowcow, pracownikow, klientow i spolecznosci [An-
drews 1980]. Uwzgledniajac pracownikow, K.R. Andrews podkresla ich rangg
w strategii rozwoju organizacji, co powinno przektadaé si¢ rowniez na charakter
strategii rozwoju kapitatu ludzkiego. Struktura organizacyjna oraz kultura organiza-
cji takze powinny sprzyjac realizacji zalozonych strategii rozwoju kapitatu ludzkie-
go z jednej strony, a z drugiej determinuja swoja forma ich charakter. Struktura or-
ganizacyjna ma w ogodle catosciowo istotny wplyw na ksztalt zarzadzania zasobami
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ludzkimi [Listwan 2005, s. 148-149]. Im struktury organizacyjne sg bardziej formal-
ne, skostniate, tym trudniejsze wydaja si¢ w realizacji strategie rozwoju kapitatu
ludzkiego. Kultura organizacyjna natomiast, postrzegana cz¢sto przez trzy grupy
zmiennych (kultura narodowa, cechy organizacji formalnej i wlasciwos$ci pracowni-
kéw) [Listwan 2010, s. 53], powinna by¢ zorientowana na rozwoj ludzi w organiza-
cji. Takimi kulturami wydaja si¢ na przyktad: organizacja przywddztwa transforma-
cyjnego taczaca indywidualizm, hierarchiczno$¢ i wysoka tolerancje niepewnosci,
organizacja $miatkoéw taczaca indywidualizm, rownos¢ i wysoka tolerancj¢ niepew-
nosci (za typologig kultur organizacyjnych L. Sutkowskiego [2002, s.78-88]), kultu-
ra jednostek/wsparcia (z typologii kultur organizacyjnych R. Harrisona [1972]).

A.O. Ogunade proponuje nastgpujaca przekrojowa typologi¢ strategii rozwoju
kapitatu ludzkiego [Ogunade 2011, s. 13-14]: kooperacyjne systemy szkolen (inter-
akcje pomiedzy grupami pracodawcow, grupami pracownikow i rzadem, strategia
ta zaklada kooperacj¢ z interesariuszami zainteresowanymi rozwojem pracowni-
kow), bezposrednie inwestycje obce (dostarczane gldwnie przez wielonarodowe
korporacje), krajowe systemy szkolen (kursy zawodowe, profesjonalne programy
rozwoju), systemy szkolen w przedsigbiorstwie oraz wsparcie organizacji pozarza-
dowych. Strategie rozwoju kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie zalezg (poza
uwarunkowaniami stricte organizacyjnymi: strategia, struktura, kultura organizacji)
rowniez od nastawienia i motywacji kadry zarzadzajacej do rozwoju siebie 1 pracow-
nikdéw (zob. [Rivas, Cano, Austria 2013, s. 227-229]), a motywacja stanowi tutaj
takze niezbedny element procesu odnowy kapitatu ludzkiego (tworzenie-kumulowa-
nie-uzywanie) [Verhoglyadova 2006, s. 250], poniewaz kapitat ludzki, poza wiedza,
umiejetnosciami i kompetencjami, zawiera rOwniez postawy, zachowania i wartosci
zakorzenione w jednostce [Gluszek 2001; Rastogi 2002].

Nastawienie/motywacja kadry zarzadzajacej do rozwoju kapitatu ludzkiego
W organizacji jest wyrazem menedzerskich postaw/zachowan, rowniez postaw spo-
tecznych implikowanych oczywiscie wartosciami oraz wlasciwosciami osobowo-
sciowymi 1 temperamentalnymi jednostki. Te menedzerskie postawy spoleczne
to kolejne uwarunkowanie charakteru kapitatu ludzkiego w intraorganizacyjnej per-
spektywie poznawczej.

4. Menedzerskie postawy spoleczne
w ksztaltowaniu charakteru kapitalu ludzkiego w organizacji

Menedzerskie postawy spoteczne, wedtug autorki opracowania, to postawa mene-
dzera wobec otoczenia spotecznego w organizacji i poza nig, warunkujgca zaro6wno
charakter relacji spolecznych w organizacji, jak i charakter zachowan menedzer-
skich (w tym podejmowania decyzji). Rozwazania w zakresie wptywu menedzer-
skich postaw spotecznych na ksztaltowanie charakteru kapitatu ludzkiego odnosza
si¢, w niniejszym opracowaniu, do nastepujacej typologii postaw spotecznych: kon-
formizm versus nonkonformizm, indywidualizm versus kolektywizm oraz proak-
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tywnos¢ versus indyferentyzm (reaktywnos$c)®. W literaturze przedmiotu nie wyste-
puje jednoznaczna, spdjna i zamknigta typologia postaw spotecznych. Co wiecej,
samo pojecie postawy spotecznej rowniez nie jest w literaturze precyzyjne. Przyjeta
w opracowaniu typologia jest przykladowym zbiorem postaw spotecznych, wybra-
nym sposrod roznych propozycji typow postaw: pojecie postawy konformistycznej/
nonkonformistycznej zaczerpni¢to z koncepcji J. Sztumskiego [1995], proaktywnej/
indyferentnej z koncepcji T. Madrzyckiego [1997], a zjawisko indywidualizmu i ko-
lektywizmu zaadaptowano na grunt poznania jednostki z koncepcji H.C. Triandisa.

Badania nad konformizmem wywodzg si¢ z badan i prac S.E. Ascha [Asch 1951;
1956], M. Sherifa [Sherif 1935], M. Deutscha i H.B. Gerarda [Deutsch, Gerard 1955]
oraz dotyczg analizy naciskoOw na jednostke, wywieranych w celu jej dopasowania
si¢ do oczekiwan innych (grupy, spoteczenstwa, organizacji czy przywodcy). Kon-
formizm definiowany jest najczesciej jako [Szewczuk 1979, s. 122] ,hipotetyczna
cecha osobowosci lub ogoélna tendencja jednostki do podporzadkowania si¢ nacis-
kom zewnetrznym lub upodobnienia wlasnego zachowania, sposobu myslenia, po-
gladéw, norm postgpowania itp. do powszechnie przyjetych w danej grupie standar-
doéw”. Nonkonformizm natomiast rozumiany jest jako [Biernacka 2003, s. 156]
,,zdolnos$¢ przeciwstawiania si¢ opiniom, ocenom, pogladom innych ludzi oraz zdol-
no$¢ oparcia si¢ spotecznym naciskom”. Nonkonformizm moze wystepowac w for-
mie nonkonformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) badz destrukcyjne-
go (antykonformizm: automatyczny sprzeciw oczekiwaniom innym). Rozpatrujac
indywidualizm jako postawe spoteczna, nalezy postrzegac ja jako ,,zespot idei wy-
suwajacy na czoto rolg jednostki i znaczenie indywidualnych interesow” [Stownik
socjologii ... 2006]. Filozofi¢ t¢ czgsto przeciwstawia si¢ kolektywizmowi. W lite-
raturze przedmiotu w zakresie indywidualizmu i kolektywizmu spotyka si¢ w glow-
nej mierze rozwazania i wyniki badan dotyczace kontekstu kulturowego, zatem ka-
tegorie te sg traktowane jako wymiary czy tez wyznaczniki kultur (miedzynarodowych
badz organizacji). W niniejszym opracowaniu indywidualizm i kolektywizm rozpa-
truje si¢ z punktu widzenia jednostki (jako jej postawa spoteczna). Jesli przyjaé kon-
cepcje rozumienia indywidualizmu i kolektywizmu przez H.C. Triandisa [1990,
s. 42], zachowanie spoteczne jednostek o cechach indywidualistycznych, w przeci-
wienstwie do jednostek o cechach kolektywistycznych, jest determinowane gtdéwnie
przez osobiste cele, a w sytuacji konfliktu pomiedzy celami osobistymi i grupowymi
akceptowalnym zachowaniem jest przedktadanie celow personalnych nad cele gru-
py. Proaktywno$¢ jest postawa spoteczna, w ktorej przyjmuje si¢, ze to jednostka
odpowiedzialna jest za swoje zycie poprzez dokonywanie wyboréw. R. Schwarzer
konstatuje, iz proaktywna jednostka dazy do poprawy jakosci zycia i otoczenia, a nie
odreagowuje przeszto$¢ [Schwarzer 1999]. Natomiast jednostki o cechach reaktyw-
nych charakteryzujg si¢ pasywnoscia i wykazuja tendencje raczej do adaptowania
si¢ do okolicznosci anizeli do ich zmiany.

3 Wymienione menedzerskie postawy spoteczne zostaly opisane w: [Pidrkowska 2012; 2013],
wigc W niniejszym opracowaniu przedstawiono jedynie istote poszczegdlnych postaw spotecznych.



Tabela 2. Kapitat ludzki z perspektywy menedzerskich postaw spotecznych

Menedzerska postawa spoteczna

Wplyw na ksztattowanie wiedzy,
umiejetnosei i kompetencji

Wptyw na ksztattowanie postaw/zachowan pracownikow w aspekcie ,,zr¢cznosci intelektualne;j”

(z koncepcji M. Bratnickiego)

Wplyw na ksztattowanie

si¢ i dziatania zgodnie z tym, jak postgpuje

skal konformizmu i nonkonfor-

wchodzacych w sktad skal kon-

cech wchodzacych w sklad

pracownikow innowacyjnoéci i Wply\jv 'na kszt:elltowame' Wplyw nzT k.sztahm'vanle
L L. zdolnosci do nasladowania zdolnosci do zmian
przedsigbiorczosci
Konformizm: tendencja do dostosowywania | Brak jednoznacznego wplywu | Negatywny: na podstawie cech | Pozytywny: na podstawie | Negatywny: na podstawie cech

wchodzacych w  sktad skal

formie nonkonformizmu konstruktywnego
(uzasadniony sprzeciw) badz destrukcyjnego
(antykonformizm: automatyczny sprzeciw
oczekiwaniom innych)

podstawie cech wchodzacych w
sktad skal konformizmu i non-
konformizmu (KAHN)

wchodzacych w sktad skal kon-
formizmu i  nonkonformizmu

(KAHN)

cech wchodzacych w sktad
skal konformizmu i
konformizmu (KAHN)

non-

wigkszos¢, moze réowniez odnosi¢ si¢ do | mizmu (KAHN) formizmu i  nonkonformizmu | skal konformizmu i non- | konformizmu i nonkonformizmu
postaw, wtedy jest okre$leniem zmiany (KAHN) konformizmu (KAHN) (KAHN)

postawy lub sadu w wyniku nacisku innych

Nonkonformizm: moze wystgpowa¢ w | Brakjednoznacznego wptywu: na | Pozytywny: na podstawie cech | Negatywny: na podstawie | Pozytywny: na podstawie cech

wchodzacych w  sktad  skal
konformizmu i nonkonformizmu
(KAHN)

Indywidualizm: zesp6t idei wysuwajacy na
czoto role jednostki i znaczenie indywi-
dualnych interesow

Brak jednoznacznego wptywu: na
podstawie cech indywidualizmu i
kolektywizmu wg  Triandisa
[Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie cech
indywidualizmu i kolektywizmu
wg Triandisa [Triandis 1990; 1995]

Negatywny: na podstawie
cech  indywidualizmu i
kolektywizmu wg Triandisa

[Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie cech
indywidualizmu i kolektywizmu
wg Triandisa [Triandis 1990,
1995]

Kolektywizm: zespot idei wysuwajacy na
czolo rolg kolektywu i znaczenie kolektyw-
nych interesow

Brak jednoznacznego wptywu: na
podstawie cech indywidualizmu i
kolektywizmu  wg
[Triandis 1990; 1995]

Triandisa

Negatywny: na podstawie cech
indywidualizmu i kolektywizmu
wg Triandisa [Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie
cech indywidualizmu i
kolektywizmu wg Triandisa
[Triandis 1990; 1995]

Negatywny: na podstawie cech
indywidualizmu i kolektywizmu
wg Triandisa [Triandis 1990,
1995]

Proaktywnos¢: postawa spoteczna, w ktorej
przyjmuje si¢, ze to jednostka odpowiedzialna
jest za swoje zycie poprzez dokonywanie
wybor6éw; zorientowanie na innowacje, podej-
mowanie inicjatyw

Pozytywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Pozytywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Negatywny: na podstawie
cech proaktywnej postawy wg
Cranta i Bandury [Crant 1996;
2000; Bandura 1996]

Pozytywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000,
Bandura 1996]

Reaktywnos$¢ (indyferentyzm): postawa
zobojetnienia i braku zainteresowania wobec
istotnych spraw spotecznych, moralnych, po-
litycznych

Negatywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Negatywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Pozytywny: na podstawie
cech proaktywnej postawy wg
Cranta i Bandury [Crant 1996;

2000; Bandura 1996]

Negatywny: na podstawie cech
proaktywnej postawy wg Cranta i
Bandury [Crant 1996; 2000;
Bandura 1996]

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rozwazania w odniesieniu do kategorii kapitatu ludzkiego dotycza jego rozu-
mienia w ujeciu szerokim (kontekst mikro) z rozr6znieniem na wiedze, umiejgtnosci
1 kompetencje oraz postawy/zachowania pracownikow zawegzone (celem przejrzy-
stosci przekazu) do innowacyjnosci i przedsigbiorczosci, zdolnosci do nasladowania
i zdolno$ci do zmian — jako gtéwnych elementdéw ,,zrecznos$ci intelektualnej” (z kon-
cepcji M Bratnickiego). O ile rozpatrywanie wplywu menedzerskich postaw spo-
tecznych na wiedzg, umiejetnosci i kompetencje pracownikow sprawia trudnosci
w jednoznacznym okre$leniu kierunku tego wptywu, o tyle charakter wptywu tychze
postaw/zachowan na postawy/zachowania pracownikdw w organizacji jest mniej
ambiwalentny ze wzgledu na wtasciwo$¢ potencjatu transferowalnosci postaw i za-
chowan (tab. 2).

W odniesieniu do menedzerskich postaw spolecznych, jakimi sa konformizm
i nonkonformizm, w celu okreslenia potencjalnego wptywu na charakter kapitatu
ludzkiego, wykorzystano cechy wchodzace w sktad skal konformizmu i nonkonfor-
mizmu (KAHN) S. Popka [Popek 2008, s. 24]. Warto jednak zauwazy¢, ze konfor-
mizm wpltywa pozytywnie na ksztaltowanie zdolnosci do nasladowania, negatywnie
natomiast na ksztaltowanie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci oraz zdolnosci do
zmian. Rozpatrujac nonkonformizm, mozna stwierdzi¢, ze wptyw tej menedzerskiej
postawy na ksztattowanie innowacyjnosci, przedsiebiorczosci i zdolnosci do zmian
bedzie pozytywny, a na ksztattowanie zdolnosci do nasladowania — raczej negatyw-
ny. Okreslenia potencjalnego wplywu menedzerskiej postawy proaktywnej i reak-
tywnej na charakter kapitatu ludzkiego dokonano na bazie cech proaktywnej posta-
wy wg J.M. Cranta i A. Bandury [Crant 1996; 2000; Bandura 1996]. Postawa
spoteczna ,,proaktywno$¢”, w przeciwienstwie do reaktywnosci, wydaje si¢ pozy-
tywnie wptywac na ksztaltowanie innowacyjnosci, przedsi¢biorczosci i zdolnosci do
zmian, a negatywnie na zdolno$¢ do nasladowania. Innowacyjnos¢, przedsigbior-
czo$¢ 1 zdolno$¢ do zmian to whasciwosci, jak si¢ wydaje, pozytywnie skorelowane
z indywidualizmem i negatywnie z kolektywizmem. Z kolei zdolno$¢ do nasladowa-
nia, jak mozna sadzi¢, jest ksztattowana bardziej postawami kolektywistycznymi niz
indywidualistycznymi. Konformistyczna, nonkonformistyczna, indywidualistyczna
czy kolektywistyczna menedzerska postawa spoteczna moze mie¢ zarowno pozy-
tywny, jak i negatywny wplyw na ksztattowanie wiedzy, umiejgtnosci i kompetencji
pracownikow. Natomiast proaktywnos¢, w przeciwienstwie do indyferentyzmu, po-
winna pozytywnie oddzialywac na ksztattowanie wiedzy, umiejetnosci i kompeten-
cji pracownikow.

Nalezy mie¢ §wiadomos¢, iz w $wiecie realnym omawiany, okreslony przez au-
tora wplyw moze okazac si¢ nie zero-jedynkowy i przyjmowac sile i kierunek uza-
lezniony od kontekstu sytuacyjnego. Celem uogolnienia wnioskéw nalezatoby prze-
prowadzi¢ poglebione badania w omawianym zakresie, a w pierwszym etapie
dokona¢ wstepnej badawczej eksploracji zjawisk (w ramach studiéw przypadkdéw)
celem sformutowania, na podstawie propozycji przedstawionych w tab. 2, hipotez
badawczych, ktorych sformutowanie na tym etapie wydaje si¢ nieuprawnione.
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5. Zakonczenie

Opracowanie dotyczy w gtownej mierze intraorganizacyjnych determinant ksztatto-
wania charakteru kapitatu ludzkiego, a zwlaszcza menedzerskich postaw spotecz-
nych oddziatujacych najsilniej, jak si¢ wydaje, na t¢ sfer¢ kapitatu ludzkiego, ktora
nie jest zwigzana z wiedzg, umiej¢tnosciami i kompetencjami, lecz z psychosocjolo-
gicznymi wlasciwo$ciami jednostki (pracownika). Z przedstawionych rozwazan
wynikaja propozycje (por. tab. 2), ktére — poparte badaniami wstepnymi — moglyby
przybrac postac¢ hipotez badawczych i stanowi¢ punkt wyjs$cia do przeprowadzenia
badan wtasciwych w zakresie wplywu menedzerskich postaw spotecznych na cha-
rakter kapitatu ludzkiego. Dodatkowo przedstawione konstatacje, akcentujace wy-
stepowanie zaleznosci pomigdzy menedzerskimi postawami spotecznymi i charakte-
rem kapitatu ludzkiego, implikuja pewne postulaty rozwigzania problemow
badawczych, a mianowicie nalezatoby: a) poszerzy¢ rozwazania o inne postawy
spoteczne oraz inne wymiary kapitalu ludzkiego, b) poszerzy¢ rozwazania o subwy-
miary poszczegodlnych postaw spotecznych i subwymiary charakterystyk kapitatu
ludzkiego, ¢) okresli¢ metodyke badawcza ugruntowang w przyjetej metodologii ba-
dan, d) zidentyfikowa¢ zmienne badawcze i zbudowa¢ model badawczy.
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HUMAN CAPITAL IN AN ORGANIZATION
FROM THE PERSPECTIVE
OF MANAGERIAL SOCIAL ATTITUDES

Summary: The goal of the paper is to present the concept ‘human capital’ from the perspective
of managerial social attitudes. The first part of the paper shows the essence and importance of
human capital. Then, the determinants of human capital character in the context of endogenous
factors were emphasized. Finally, the role of managerial social attitudes in creating human
capital was described. The paper’s assumptions are deductive and literature studies and
author’s considerations have been used as the methods.

Keywords: human capital, managerial social attitudes, intraorganizational determinants.





