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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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KAPITAL MENEDZERSKI JAKO ZRODLO PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykutu jest wykazanie zasadnosci wyodr¢bnienia kapitalu menedzer-
skiego z ogotu kapitatu ludzkiego organizacji. Zaprezentowano ogdlne ustalenia teoretyczne
dotyczace koncepcyjnego spostrzegania kapitatu ludzkiego, w tym uznania zasobow ludzkich
za strategiczny kapital inwestycyjny. Omoéwiono dwa gtowne podejscia do definiowania
kapitatu ludzkiego organizacji oraz zaproponowano wilasne rozwigzania w tym zakresie.
Sprecyzowano podziat na kapitat ogo6lny i kapitat specyficzny. Podjeto dyskusje nad kadra
kierownicza jako podmiotem oddziatujacym i podmiotem oddziatywania w strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Stanowi to punkt wyjécia do wyodrgbnienia kapitalu mene-
dzerskiego organizacji jako zrodta jej przewagi konkurencyjnej. Przedmiotem uwagi sg ogol-
ne i specyficzne kwalifikacje kierownicze oraz zdolnos$ci menedzeréw do ich spozytkowania.
W zakonczeniu sformutowano wnioski dotyczace celowosci wyodrgbniania kapitalu mene-
dzerskiego z puli kapitatu ludzkiego organizacji.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki organizacji, kapitat menedzerski, warto$¢ dodana, przewaga
konkurencyjna.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.34

1. Wstep

Teoria kapitatu ludzkiego, ktéra powstata w latach sze$c¢dziesiatych XX wieku, zaj-
muje poczesne miejsce we wspotczesnej mysli ekonomicznej i zarzadczej. O ile
jednak w jej poczatkowym okresie kapitat ludzki byt rozpatrywany w kontekscie
panstw czy narodow, o tyle z biegiem czasu zaczgto si¢ nim réwniez interesowac
z perspektywy przedsigbiorstw i dziatan zarzadczych ukierunkowanych na zatrud-
nionych w nich pracownikdéw. W konsekwencji lata osiemdziesigte 1 dziewig¢dzie-
siagte ubieglego wieku implikuja nowe spojrzenie na pracownikow w organizacji.
Z jednej strony w ramach koncepcji zasobowej traktowano ich jako szczegolny ro-
dzaj zasobow, tj. zasobow ludzkich, ktorych nie mozna rozpatrywac jedynie jako
koszty czy tez wydatki, ktére nalezy minimalizowa¢. Dowodzono bowiem, ze jest
to zasob, ktory nalezy analizowa¢ w kategoriach cennosci, a strzec i pielggnowac



410 Marzena Stor

w kategoriach skarbca. Z drugiej strony wprowadzenie pojecia kapitat ludzki ozna-
czato, ze pracownikéw nie mozna postrzega¢ wylacznie jako zasob skarbcowy, ale
tez nalezy na niego spojrzec¢ jak na kapitat, ktory poprzez stosowne inwestycje moze
generowac zyski lub przynosi¢ inne uzyteczne rezultaty w perspektywie dtuzszego
czasu [Becker 1964; 1983]. Zwracano przy tym uwage, ze jezeli kapital ludzki
w 0g6lnym rozumieniu oznacza wiedzg, umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowie czy war-
tosci, to jako taki nie moze zosta¢ oddzielony od ludzi. Stanowi on wlasnos¢ pra-
cownikow, ktora w czasie wykonywania przez nich pracy jest tylko udostgpniana
pracodawcy [Ling, Jaw 2006].

Analiza literatury sktania tez do wniosku, ze o ile dostrzega si¢ znaczenie dobrze
wykwalifikowanej i odpowiednio zmotywowanej do pracy kadry menedzerskiej
w budowaniu przez nig przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, o tyle rzadko
stanowi ona podmiot zainteresowania, ktory mozna by okresli¢ mianem kapitatu
menedzerskiego. Dlatego tez celem niniejszego artykulu jest wykazanie zasadnosci
wyodrgbnienia kapitalu menedzerskiego z ogoéhu kapitatu ludzkiego organizacji.
Osiggnigciu tak sformutowanego celu podporzadkowano strukture niniejszego refe-
ratu. Na wstepie zostang zaprezentowane ogolne ustalenia dotyczace koncepcyjnego
postrzegania kapitatu ludzkiego organizacji. Uwaga zostanie skupiona na dwoch
zasadniczych podejsciach do definiowania kapitatu ludzkiego organizacji, zostanie
takze zaproponowane wilasne rozwigzania autorki w tym zakresie. Ponadto sprecy-
zowaniu ulegnie podziat na kapitat ogdlny i kapitat specyficzny, z uwzglednieniem
kwalifikacji formalnych i nieformalnych. W dalszej czesci dyskusja zostanie ukie-
runkowana na kadre kierowniczg (nazywana tez kadra menedzerska czy zarzadzaja-
cg) jako podmiot oddziatujacy i podmiot oddziatywania w strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Stanowi¢ to bedzie punkt wyjscia do wyodrebnienia
kapitalu menedzerskiego organizacji z ogotu kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje
przedsigbiorstwo, a ktdéry moze stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej tego
przedsigbiorstwa. Przedmiotem zainteresowania bgdg ogolne i specyficzne kwalifi-
kacje kierownicze, a takze zdolnosci menedzeréw do ich spozytkowania w specy-
ficznych warunkach organizacyjnych albo tez bez wzgledu na taka specyfike. Zosta-
ng tez zaprezentowane pewne zastrzezenia dotyczace traktowania najwyzszej kadry
menedzerskiej jako zrodla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W zakoncze-
niu sformutowane zostang zasadnicze wnioski dotyczace celowosci wyodrebniania
kapitatu menedzerskiego z puli kapitatu ludzkiego organizacji.

2. Zasoby ludzkie jako strategiczny kapital inwestycyjny

Definiujac kapitat ludzki organizacji, podkresla si¢ zwykle, jak czyni to A. Pocztow-
ski, ze obejmuje on og6t specyficznych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pra-
cownikach (wiedza, umiejetnos$ci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktore maja okre-
slong warto$¢ oraz stanowig zrodto przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika
— wlasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu
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na okreslonych warunkach [Pocztowski 2003, s. 45]. W zwiazku z tym z punktu
widzenia przedsi¢biorstwa wazne jest kreowanie takich warunkéw, w ktorych moz-
liwe jest tworzenie, pomnazanie i wykorzystywanie kapitatu ludzkiego w dziatalno-
$ci organizacji. Istotng role w tym zakresie przypisuje si¢ zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, ktore w swoich dziataniach powinno takie wtasnie warunki stwarzac. Dla-
tego tez od konca lat osiemdziesigtych ubiegtego wieku obserwujemy znaczng inten-
syfikacje wiaczania perspektywy strategicznej do rozwazan koncepcyjnych i roz-
wigzan praktycznych w obszarze funkcji personalnej, co znajduje swdj wyraz w tzw.
strategicznym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi (SZZL).

W SZZL zasoby ludzkie traktowane sg jako czynnik trwatej przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Wynika to z kluczowej roli, jakg odgrywaja zasoby ludzkie
W procesie tworzenia 1 wdrazania strategii przedsi¢biorstwa [Pocztowski 2003,
s. 44]. Konieczne jest zatem spojrzenie na te zasoby jak na strategiczny kapital inwe-
stycyjny. Taka konceptualizacja zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyrazem przy-
jecia podejscia zasobowego 1 kapitatowego jako zasadniczych wzgledem zatrudnio-
nych pracownikow. W pierwszym uwaga jest skupiona gléwnie na kosztach
i zwigkszaniu efektywnosci i skuteczno$ci w dziataniach ukierunkowanych na cen-
ny zasob ludzki, a w drugim na inwestycjach i tworzeniu wartosci dodanej (por.
[Barney 1991, s. 99-120; McMahan, Bell 1998, s. 199-203; Wright, McMaham,
McWilliams 1993, s. 29; Jamka 2011; Campbell 2012; Juchnowicz 2014]). W tym
ujeciu przedsigbiorstwo moze zdobywac, utrzymywac i rozwijac¢ swoja pozycje kon-
kurencyjna dzigki traktowaniu ludzi jako

1) zasob, ktory jest cenny (ma okreslona wartos¢), rzadki (posiada unikatowe
cechy), niepowtarzalny (niedoskonale imitowalny) i niezastgpowalny (niedoskonale
substytuowalny), ale tez jako

2) aktyw kapitatowy, ktory jest zrodtem obecnych i przysztych dochodow, a po-
przez dokonane w niego inwestycje moze przynosi¢ firmie oczekiwany zwrot w po-
staci korzysci lub wnoszonej wartosci dodane;.

Mozna zatem powiedzie¢, ze istota koncepcji kapitatu ludzkiego jest wartos§¢
dodana, ktora przynosza organizacjom pracujacy dla nich ludzie [Baron, Armstrong
2008, s. 17]. Jednakze warto$¢ ta jest definiowana nie przez tego, kto ja daje, ale
tego, kto jest jej odbiorca. W zwiazku z tym dostosowanie praktyk ZZL. do wymagan
zewngtrznych i wewnetrznych interesariuszy stwarza mozliwosci kreowania warto-
sci dodanej, ktora jest wiasnie przez nich definiowana [Ulrich, Brockbank 2005,
s. 3-5].

3. Podejscia do definiowania kapitalu ludzkiego organizacji

W kontekscie powyzszych rozwazan warto zwroci¢ uwage, ze najczesciej przyjmuje
si¢, iz kapital ludzki jest jedng z trzech sktadowych kapitatu intelektualnego, a pozo-
state sktadowe to kapitat relacyjny (nazywany tez kapitatem relacji zewnetrznych)
1 kapitat organizacji (okreslany tez jako strukturalny). W literaturze przyjmowane sg
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tez inne rozwiazania (zob. np. [Struzyna 2004, s. 26-27; Krol 2006, s. 94-97; Baron,
Armstrong 2008, s. 18; Juchnowicz 2014, s. 30-31; Lukasiewicz 2009, s. 11-35;
Antczak 2013]), jednak ze wzgledu na to, iz nie stanowig one przedmiotu zaintere-
sowania w niniejszym artykule, dyskusja nad nimi zostanie pominigta. Natomiast
tym, co z pewnos$cia wymaga zastanowienia, jest zakres definicyjny kapitatu ludz-
kiego organizacji. Mozna tutaj mowi¢ o dwoch zasadniczych podejsciach. Otoz
w jednym zwraca si¢ uwage na cechy i wlasciwosci pracownikow, co zostato zapre-
zentowane na przyktadzie cytowanej uprzednio definicji A. Pocztowskiego, a w dru-
gim podejsciu na rowni z cechami 1 wlasciwosciami uwzglednia si¢ tez tworzone
relacje interpersonalne czy kulture organizacyjna. Przyktadem moze by¢ tutaj pro-
pozycja M. Juchnowicz, w ktérej model struktury kapitatu ludzkiego w wymiarze
organizacyjnym, nazwany przez cytowang autorke modelem 4K, obejmuje nastepu-
jace sktadniki [Juchnowicz 2014, s. 36]:

1) kompetencje — ktérych elementy konstrukcji to wiedza, umiejetnosci, uzdol-
nienia, kondycja fizyczna, style dziatania, osobowos$¢, wyznawane zasady, zaintere-
sowania oraz inne cechy, ktdre, uzywane i rozwijane w procesie pracy, prowadza do
osiagania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami organizacji,

2) kontakty interpersonalne — rozumiane jako relacje miedzyludzkie, a takze sys-
tem informacji i komunikacji w firmie,

3) kultura organizacyjna — definiowana jako nieformalny system wzorow mysle-
nia i postgpowania w organizacji,

4) klimat organizacyjny — oznaczajacy atmosfere panujaca w organizacji, su-
biektywnie odczuwang przez pracownikow, zalezng od zindywidualizowanych cech
osobowych pracownikow i uwarunkowan organizacyjnych.

Mozna zatem powiedzie¢, ze w tym ujeciu do kapitatu ludzkiego wtaczone zo-
staja pewne elementy kapitatu relacyjnego. Biorac pod uwage, ze relacje interperso-
nalne powstajace w okreslonych warunkach kultury i klimatu organizacyjnego moga
by¢ nierozerwalnie zwigzane z cechami 1 wlasciwosciami ludzi czy nawet stanowic
produkt ich wzajemne;j interakcji — trudno nie uzna¢ takiego pogladu za zasadny.
Wszakze tak jak nie mozna oddzieli¢ cech 1 wlasciwosci ludzi od nich samych, tak
tez nie mozna od nich oddzieli¢ budowanych przez nich relacji, tworzonej kultury
czy klimatu organizacyjnego.

4. Kapital ludzki organizacji — wlasna propozycja definicyjna

W tym miejscu mozna si¢ pokusi¢ o zaproponowanie, aby w ujeciu ogolnoorgani-
zacyjnym uznac, ze kapitat ludzki organizacji to niematerialne kolektywne zasoby,
ktore znajduja si¢ w posiadaniu indywidualnych pracownikoéw i roznych grup stano-
wigcych populacje danej organizacji. Natomiast w perspektywie ekonomiczno-za-
rzadczej moze by¢ on definiowany jako nagromadzony zasob kwalifikacji oraz
zdolnosci do ich spozytkowania, ktore wynikaja z wiedzy, umiejetnosci, madrosci,
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interakcji, doswiadczenia, zdrowia, dyspozycji psychologicznych, atrybutow spo-
tecznych 1 osobowosciowych, wlaczajac w to kreatywnos¢, zdolnosci poznawcze,
ktore objawiaja si¢ w zdolno$ci do wykonywania pracy przynoszacej warto$¢ doda-
ng w organizacji, a tym samym pozwalajacej organizacji uzyskaé przewage konku-
rencyjng. W takim rozumieniu kwalifikacje stanowig potencjalna zdolno$¢ do
funkcjonowania w danej sytuacji czy tez w okreslonych warunkach, a zdolno$¢ do
ich spozytkowania odnosi si¢ do rzeczywistego funkcjonowania w danej sytuacji
czy okreslonych warunkach.

Kwalifikacje moga mie¢ charakter formalny i nieformalny. Taki podziat jest tez
czgsto przyjmowany w literaturze. Kwalifikacje formalne moga by¢ potwierdzane
na przyktad jakimi$ certyfikatami, dyplomami czy za§wiadczeniami, a zatem moga
dotyczy¢ ukonczenia okreslonego typu szkoty, kursu, szkolenia, uczestniczenia
w pewnych projektach, stazu pracy itp. W przypadku kwalifikacji nieformalnych
chodzi o predyspozycje stanowigce pewne cechy wrodzone, ale tez o wiedze, umie-
jetnosci czy cechy psychologiczne, ktore sa pozyskiwane na przyktad w wyniku
doswiadczenia zawodowego, funkcjonowania i relacji z innymi ludzmi w r6znych
sytuacjach organizacyjnych i spotecznych.

Prowadzi to do oczywistego wniosku, ze jakos$¢ funkcjonowania jest zalezna od
jakosci kwalifikacji, a wszystko to determinuje zachowania pracownikéw, ktore
sktadaja si¢ na oczekiwang warto$¢ dodana w organizacji. Dlatego tez przyjmuje sie,
ze to odpowiednie dzialania w obszarze ZZL, w tym inwestowanie w kapitat ludzki,
moga w znaczacym stopniu przyczynic¢ si¢ do tworzenia wartosci dodanej w organi-
zacji i jednoczesnego budowania jej trwalej przewagi konkurencyjnej. Innymi sto-
wy, zachowania pracownikow moga by¢ traktowane jako rezultat dziatan o charak-
terze strategicznym, zwigzanych z ZZL.

5. Rodzaje kapitalu ludzkiego organizacji

W literaturze poswigconej kapitatowi ludzkiemu, podazajac przy tym za koncepcja
G. Beckera [1964], dokonuje si¢ rozrdznienia miedzy specyficznym a ogdlnym
(generycznym) kapitatem ludzkim.

Specyficzny kapital ludzki odnoszony jest do kwalifikacji i zdolnosci do ich
spozytkowania w okreslonym rodzaju pracy lub tez u okreslonego pracodawcy, pod-
czas gdy ogélny kapital ludzki moze by¢ uzyteczny w roznego rodzaju pracach lub
tez w roznego rodzaju przedsiebiorstwach. W zwiazku z tym przyjmuje si¢, ze ogol-
ny kapital ludzki moze by¢ tatwo zastepowalny, jest imitowalny oraz transferowal-
ny, a to oznacza, ze nie stanowi on zrodla przewagi konkurencyjnej. Niemniej
jednak oczekuje sig, ze kapitat ludzki bedzie tworzyt wartos¢ dodang, a tworzenie tej
warto$ci bedzie stymulowane odpowiednio dobranymi strategiami ZZL.

W rezultacie w ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi mozemy
moéwic o ogolnych strategiach ZZL, czyli mozliwych do zastosowania w réznych
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organizacjach, oraz o specyficznych strategiach ZZL, ktore sa uzyteczne (tylko)
w danym przedsigbiorstwie. Przyjmowane zatozenie jest takie, ze jednym z zasadni-
czych celow SZZL jest umozliwienie organizacji zdobywania i utrzymywania przez
nig przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna, zgodnie z definicjg J. Bar-
neya, ma miejsce wtedy, gdy przedsigbiorstwo tworzy wartos¢ dla klientow w spo-
sob, ktory nie jest mozliwy do wprowadzenia przez konkurentow [Barney 1991].
Innymi stowy, przewaga konkurencyjna pojawia si¢ w sytuacji, gdy organizacja po-
zyskuje 1 rozwija takie atrybuty czy tez kombinacje tych atrybutow, ktore pozwalaja
uzyskiwac lepsze wyniki niz konkurencja. Istnieje tez szansa, ze (zdobyta) przewaga
konkurencyjna stanie si¢ trwata przewaga konkurencyjna.

6. Moderujaca rola kadry menedzerskiej
w budowaniu przewagi konkurencyjnej

Trwata przewaga konkurencyjna nie jest tozsama z przewaga konkurencyjng. W per-
spektywie zasobowej z trwala przewaga konkurencyjng mamy do czynienia tylko
wtedy, gdy inne przedsigbiorstwa na rynku sg niezdolne do skopiowania korzysci
wynikajacych z przewagi konkurencyjnej danej organizacji. Zatem przewaga kon-
kurencyjna danej organizacji nie moze zosta¢ uznana za trwata, dopoki jej konkuren-
ci nie ustang w swoich staraniach o powielenie przewagi konkurencyjnej tego przed-
sicbiorstwa. W praktyce oznacza to, ze kadra zarzadzajaca moze kreowac takie
warunki, w ktorych kapitat ludzki staje si¢ zrodtem trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Zatem kadra kierownicza odgrywa istotna rol¢ w rozwoju trwatej przewagi kon-
kurencyjnej poprzez rozwijanie zasobow kapitatu ludzkiego, jak rowniez poprzez
moderowanie relacji pomiedzy tym zasobem a trwala przewaga konkurencyjng
w wyniku oddziatywania na zachowania pracownikow. Wszystko to uzasadnia czg-
sto powtarzang w literaturze tezg, ze osiggnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej
mozliwe jest tylko wtedy, gdy dochodzi do odpowiednich interakcji migdzy pula
kapitatu ludzkiego, pozostajacego w dyspozycji organizacji, a praktykami ZZL
[Wright, McMahan, McWilliams 1993].

Prowadzone w tym zakresie liczne badania roéwniez potwierdzaja pozytywna
korelacje migdzy kapitalem ludzkim, praktykami ZZL, wynikami ZZL i wynikami
firmy, w tym z uwzglednieniem wynikéw finansowych (zob. przykltady w: [Lawryn-
towicz 2004; Ling, Jaw 2006, s. 381]). Z tego wzgledu tak wazne jest, aby menedze-
rowie potrafili dokonywac¢ wlasciwego rozpoznania kapitatu ludzkiego, umiejetnego
wyboru form i metod rozwijajacych ten kapitat, a w koncu potrafili odpowiednio ten
kapitat spozytkowac. Istota rzeczy nie polega wigc na tym, aby posiada¢ rzadkie
indywidualne zasoby pracownicze. To, co rzadkie, unikatowe i co przyczynia si¢ do
trwatej przewagi konkurencyjnej, to raczej odpowiednia konfiguracja tych zasobow,
jak rowniez szczego6lny sposodb wykorzystywania tej konfiguracji.
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7. Wlasne ujecie koncepcyjne kapitalu menedzerskiego organizacji

We wspoétczesnym podejsciu do ZZL, a szczegolnie w jego wymiarze strategicznym,
podkresla si¢, ze planowanie, realizowanie i kontrolowanie dziatan w obszarze funk-
cji personalnej stanowig w znacznej mierze cz¢$¢ odpowiedzialnosci spoczywajacej
na kadrze menedzerskiej, a nie wylacznie na dziatach personalnych w organizacjach.
Jednakze z drugiej strony rozwijane sg koncepcje i prowadzone badania, w ktorych
wykazuje sig, ze kadra zarzadzajaca moze tez stanowi¢ szczegdlny podmiot zainte-
resowania i oddzialywania funkcji personalnej (zob. np. [Listwan 1998; Kawka
2007; Boxall, Gilbert 2007; Zarzqdzanie kadrg ... 2008; Stor 2010; Buchelt 2010;
Przytuta 2011; Haromszeki 2013]). Zatem menedzerowie sa zarowno podmiotem
oddziatujacym. jak i podmiotem oddziatywania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Mozna wigc przyjac, ze zasadne jest wyodrebnienie kapitalu menedzerskiego
z og6hu kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje organizacja. Najogolniej mozna go zde-
finiowa¢ jako nagromadzony zaséb kwalifikacji oraz zdolnosci do ich spozytko-
wania na stanowisku kierowniczym w taki sposob, ze wykonywana praca przyno-
si wartos¢ dodang w organizacji, a tym samym pozwala organizacji na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Jednocze$nie mozna przyjac, ze zasoéb kwalifikacji oraz
zdolnosci do ich spozytkowania sa rozumiane tak samo, jak w ramach kapitatu ludz-
kiego organizacji, co zostato opisane we wczesniejszej czgsci tego artykutu.

Przy okazji warto zwrdci¢ uwage, ze mowienie o dysponowaniu przez przedsig-
biorstwo zarowno kapitatem ludzkim, jak i kapitatem menedzerskim moze rodzi¢
roznego rodzaju implikacje. Na gruncie prawa polskiego [Ustawa Kodeks cywilny ...
1964] mozna by tutaj mowi¢ o swego rodzaju dzierzawie, ktora uprawnia dzierzaw-
ceg, czyli pracodawce, do pobierania pozytkow z przedmiotu dzierzawy (w przeci-
wienstwie do najmu). Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze praca dla przedsigbior-
stwa jest zwykle wykonywana w ramach umoéw o $wiadczenie pracy na podstawie
Kodeksu pracy albo umow cywilno-prawnych wynikajacych z Kodeksu cywilnego
(np. umowy zlecenia, umowy o dzieto, kontraktu menedzerskiego), a nie na podsta-
wie wprost zastosowanej instytucji dzierzawy. Osobnego problemu nastrgczajg pra-
wa autorskie. Chociaz Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych nie daje
rozstrzygnig¢ w zakresie relacji dzierzawa a prawa autorskie, to z pomocg przycho-
dzi wyrok Sadu Najwyzszego. Jego orzeczenie stanowi, iz unormowanie w prawie
autorskim nie eliminuje stosowania przepisow kodeksu cywilnego, a zatem nie ma
podstaw do wylaczenia dopuszczalno$ci ustanowienia dzierzawy na prawach autor-
skich, oczywiscie przy spelnieniu przestanek szczegdétowych [Wyrok SN ... 2012].
Jest to problem o tyle istotny, ze w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw dochodzi
niekiedy do powaznych konfliktow miedzy kadra menedzerska, w tym czgsto od-
chodzacg z organizacji, a przedsicbiorstwem w kwestii wtasnosci okreslonych pro-
jektow koncepcyjnych czy wdrazanych rozwigzan praktycznych.

Wracajac jednak na grunt zarzadzania i zachowujac tez pewna konceptualna
konsekwencj¢, mozna dokona¢ podziatu kapitalu menedzerskiego na ogolny i spe-
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cyficzny. Ogoélny kapital menedzerski bedzie znajdowat zastosowanie na réznych
stanowiskach kierowniczych i w r6znego typu przedsigbiorstwach, natomiast specy-
ficzny kapital menedzerski bedzie wykazywal si¢ uzytecznoscia tylko na okreslo-
nym stanowisku kierowniczym lub tez w okres$lonej firmie.

8. Kapital menedzerski organizacji w ujeciu innych autorow

Zblizony punkt widzenia prezentuja K. Murphy i J. Zabojnik. Kapitat menedzerski
definiujg jako kapitat ludzki charakterystyczny dla stanowisk kierowniczych i réw-
niez dziela go na kapitat og6lny oraz specyficzny. Jak wyjasniaja cytowani autorzy,
ogo6lny kapitat menedzerski to kapitat majacy warto$¢ w zasadzie dla kazdej firmy
1 obejmuje na przyktad kwalifikacje w zakresie finanséw, ksiegowosci, zarzadzania
zasobami ludzkimi czy zasobami fizycznymi. Natomiast specyficzny kapitat mene-
dzerski odnosi si¢ do kwalifikacji czy relacji cennych dla danej firmy [Murphy, Za-
bojnik 2006, s. 3]. Zatem podobnie jak to miato miejsce w zakresie kapitatu ludzkie-
g0, ogolny kapital menedzerski jest transferowalny, natomiast specyficzny kapitat
menedzerski juz nie (por. [Castanias, Helfat 1991, s. 6]).

Z kolei M. Harvey i M. Novicevic w swojej koncepcji kapitalu menedzerskiego
przyjmuja, ze na kapital menedzerski sktadajg si¢ takie komponenty (kapitaty), jak
[Harvey, Novicevic 2005, s. 1388-1391]:

1) kapital ludzki — unikatowy zbor cech i atrybutéw indywidualnych menedze-
row (ich kwalifikacji), ktéry umozliwia organizacji generowanie renty; jest to trwaly
produkt wytworczy kwalifikacji menedzerskich, ktéry umozliwia realizowanie stra-
tegii przedsiebiorstwa;

2) kapitat spoteczny — aktywa i odnowione kwalifikacje, jakie powstaja w wyni-
ku relacji spotecznych; sie¢ relacji i zwigzkdOw wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
w ktorej wazne jest budowanie zaufania oraz umiejetnos¢ zjednywania ludzi;

3) kapitat polityczny — absorpcyjna zdolnos¢ menedzera do rozwijania i odna-
wiania politycznych umiejetnosci wywierania skutecznego wplywu spotecznego
w czasie wprowadzania zmian organizacyjnych (w tym redukcja konfliktow i ich
negatywnych konsekwencji);

4) kapitat kulturowy — dhugotrwate sktonnos$ci i przyzwyczajenia nabyte przez
menedzeréw w procesach socjalizacyjnych, ktére stwarzaja mozliwos$ci rozumienia,
interpretowania, docenienia i okreslenia wartosci czynnikéw ulatwiajacych wpro-
wadzanie zmian kulturowych w organizacji.

Wedtug cytowanych autoréw sg to komponenty wzajemnie powigzane, ktore
stanowig koherentna cato$¢ (tzw. architekturg kapitatu menedzerskiego). Z punktu
widzenia organizacji istotng rolg odgrywa tu przeksztalcanie kwalifikacji menedzer-
skich w niematerialny zasob kapitatlowy organizacji. Takie dziatanie nazywane jest
kapitalizacja i opiera si¢ na zatozeniu, ze skuteczne i skumulowane wykorzystywa-
nie tych kapitatow moze pomdc organizacji utrzymac jej przewage konkurencyjna,
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a ostatecznie wywrze¢ pozytywny wplyw na jej powodzenie. Taki proces kapitaliza-
cji obejmuje trzy etapy [Harvey, Novicevic 2005, s. 1387]:

1) aktywacje kwalifikacji menedzerskich,

2) augmentacj¢ kwalifikacji menedzerskich (czyli ich rozbudowanie, rozszerze-
nie czy tez rozwinigcie, w wyniku czego pojawia si¢ kapitalizacja inkrementalna),

3) konwersja kwalifikacji menedzerskich na kapitat menedzerski.

M. Harvey i M. Novicevic wyjasniajg tez, ze wartos¢ kapitatu menedzerskiego
zalezy od interakcji pomiedzy komponentami jego architektury. Ztozono$¢ tych in-
terakcji dodatkowo komplikuje ich wielopoziomowos¢. Mozna tutaj bowiem mowic
o trzech poziomach ich analizy: indywidualnego menedzera, grupy oraz organizacji
[Harvey, Novicevic 2005, s. 1391-1392].

9. Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
na kapitale menedzerskim organizacji

Dotychczasowa dyskusja rodzi jednak zasadnicze pytanie, a mianowicie, czy kapitat
menedzerski, podobnie, jak ogdlnie rozumiany kapital ludzki, moze stanowi¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jesli odwota¢ si¢ do powstatej prawie
¢wier¢ wieku temu, aczkolwiek wcigz aktualnej, koncepcji J. Barneya, to odpowiedz
wydaje si¢ pozytywna. Przyjmuje on bowiem, ze przedsi¢biorstwo moze zdobywac,
utrzymywac 1 rozwija¢ swoja pozycje konkurencyjng, jezeli dysponuje zasobami,
ktore sg [Barney 1991, s. 99-120]:

1) cenne (maja okreslong wartos¢) — pozwalaja na tworzenie produktow konku-
rencyjnych wzgledem innych firm na rynku (np. pod wzglgdem cech produktu lub
ustugi, ich cen, serwisowania, obstugi klienta itp.),

2) rzadkie (posiadajg unikatowe cechy) — co oznacza, ze ocena podazy na rynku
pracy przez pryzmat tych cech nie wskazuje na jego heterogeniczno$¢, a zatem row-
nie utalentowani pracownicy nie sg dostepni na rynku dla innych firm,

3) niepowtarzalne (niedoskonale imitowalne) — ich imitowalno$¢ jest wysoce
ograniczona, a niekiedy nawet niemozliwa, co wynika z akumulacji cech, relacji
1 zwigzkow odbywajacych si¢ w okreslonym miejscu i czasie, w okreslonych uwa-
runkowaniach historycznych i w okreslonej ztozonosci spoteczne;j,

4) niezastgpowalne (niedoskonale substytuowalny) — to znaczy takie, ktérych
nie mozna zastapi¢ bez znaczacego uszczerbku dla organizacji, wykorzystanie bo-
wiem w ich miejsce innych zasobow nie daje takich samych rezultatow, a znacznie
gorsze, czgsto nawet uniemozliwia dalsze funkcjonowanie i wspotdziatanie z innymi
zasobami.

Mozna zatem powiedzie¢, ze jezeli kadra kierownicza spetnia tak sformutowane
wymagania, to moze ona stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej. Jednakze pew-
ne zastrzezenia w tym zakresie zostaty zgltoszone w niedtugim czasie po opubliko-
waniu koncepcji J. Barneya. Ot6z P. Wright, G. McMahan oraz A. McWilliams wy-
razili poglad, ze najwyzsza kadra menedzerska nie moze stanowi¢ zrddla trwatej
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przewagi konkurencyjnej. Ich zdaniem, aby zas6b zostal uznany za zrodto przewagi
konkurencyjnej, musi by¢ on w swojej charakterystyce niepowtarzalny, a taki atry-
but nie dotyczy menedzerow najwyzszego szczebla. Uzasadniajac swojg opinig,
wskazywali, ze niepowtarzalno$¢ (nazywana tez nieimitowalnos$cia) jako wynik
dziatania opiera si¢ na trzech zasadniczych filarach [Wright, McMahan, McWilliams
1993, s. 16]:

1) niejasnych zwigzkach przyczynowo-skutkowych (np. dotyczacych relacji
pracowniczych, obserwowanego zaangazowania),

2) ztozonosci procesow spotecznych (np. wzajemne powigzania zasobow, dobre
warunki pracy, zaufanie) oraz

3) unikatowych uwarunkowaniach historycznych (np. uwarunkowania, ktore
przyczynity si¢ do uksztattowania danego zasobu).

Natomiast wklad najwyzszej kadry menedzerskiej w uzyskiwane wyniki jest
wyraznie dostrzegalny, a przyczynowos$¢/skutkowosé ich dziatan stosunkowo tatwa
do okreslenia. Ta widoczno$¢ relacji migdzy przyczyng a skutkiem powoduje, Ze jest
to kadra, ktorej kwalifikacje sg imitowalne, co czyni ja wysoko mobilng, tzn. posia-
dane kwalifikacje moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane w roznego typu przed-
sigbiorstwach. Jednak oznacza to tez, ze organizacje mogg imitowac przewage kon-
kurencyjng innych firm poprzez pozyskanie (przejecie) od nich najwyzszej kadry
kierowniczej [Wright, McMahan, McWilliams 1993, s. 16-17].

Niemniej jednak przyjecie takiego punktu widzenia prowadzitoby do logicznego
wniosku, ze w przypadku najwyzszej kadry menedzerskiej to nie specyficzny kapitat
menedzerski, a raczej jego wilasciwosci o charakterze ogolnym sa tym, czego
w praktyce potrzebuje firma, aby osiggac sukces. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze
to wlasnie naczelna kadra kierownicza moze kreowac takie warunki, w ktorych po-
zostaly kapitat ludzki staje si¢ zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej [Wright,
McMahan, McWilliams 1993, s. 16-17]. Niektorzy autorzy moéwig nawet o krytycz-
nym znaczeniu kapitatu menedzerskiego w kreowaniu i wykorzystywaniu ogétu ka-
pitatu ludzkiego w organizacji [Harvey, Novicevic 2005, s. 1376].

W literaturze przedmiotu postuluje si¢, aby na kapital ludzki pracownikow pa-
trze¢ raczej jak na portfolio pewnych kwalifikacji 1 zdolnosci do ich spozytkowania
niz na odizolowany od siebie kapitat ogolny i kapitat specyficzny [Campbell, Coff,
Kryscynski 2012, s. 379]. Bywa bowiem tak, ze specyficzny kapitat ludzki, w tym
menedzerski, jest niedowartosciowany przez firm¢ ze wzgledu na jego ogdlne kwa-
lifikacje, a to moze stanowi¢ zagrozenie dla budowania przewagi konkurencyjne;j
firmy. Oto, na przyktad, analiza popytu i podazy na rynku pracy wskazuje, ze specy-
ficznos¢ posiadanego kapitatu jest tak duza, iz nie znajdzie on zastosowania poza
dang organizacja, a zatem przyjmuje si¢, ze ryzyko utraty pracownikow na rzecz
innej firmy jest niewielkie. Jednakze moze si¢ okazaé, ze jezeli firmy konkurujace
posiadaja znacznie wiecej komplementarnych aktywow wytwoérczych, to nasz ogol-
ny kapitat ludzki bedzie przez nich wyzej ceniony niz przez nasza firm¢. A to ozna-
cza, ze konkurenci poprzez oferowanie wysokich rent ekonomicznych moga zache-
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ci¢ naszych pracownikow, a czesto wysoko ceniong kadre kierownicza, do podjecia
u nich pracy. Dowodzi si¢ zatem, ze jesli przedsigbiorstwo potrafi zatrzymac utalen-
towanych pracownikow, to stwarza sobie mozliwosci do spozytkowania ich kapitatu
do budowania przewagi konkurencyjnej [Campbell, Coff, Kryscynski 2012, s. 389].
Do wigkszej rozwagi sktaniaja tez wyniki badan, z ktorych dowiadujemy sie, ze
najwyzsza kadra kierownicza (prezesi zarzadow, dyrektorzy generalni) o ogdlnych
kwalifikacjach menedzerskich jest wyzej oplacana niz najwyzsza kadra kierownicza
o kwalifikacjach specyficznych, tj. uzytecznych wtasciwie tylko w danej firmie. Co
réwnie ciekawe, wicksze wynagrodzenia uzyskuje tez najwyzsza kadra kierownicza
pozyskana z zewnetrznego niz wewnetrznego rynku pracy [Custédio, Ferreira, Ma-
tos 2013, s. 471-472; Bandiera, Prat, Sadun 2013]. W rezultacie istniejace zachety,
w tym pozafinansowe, do zmiany pracodawcy moga si¢ okaza¢ dla kadry kierowni-
czej na tyle atrakcyjne, ze zdecyduje si¢ ona przenie$¢ swoj kapitat menedzerski do
innego przedsigbiorstwa.

10. Podsumowanie i wnioski koncowe

Kapitat ludzki moze by¢ rozpatrywany na réznych poziomach dziatan zorganizowa-
nych oraz w odniesieniu do roznych kategorii spotecznych, tak w skali makro, mezo,
jak 1 mikro — w zaleznosci od przyjetego punktu odniesienia czy zastosowanego
kryterium kategoryzacji. Z makroekonomicznego punktu widzenia poziom makro
moze stanowi¢ ogdt spoteczenstwa (np. populacja mieszkancow danego kraju), po-
ziom mezo to moze by¢ sektor gospodarki, a poziom mikro moze si¢ odnosi¢ do
poszczegblnych przedsiebiorstw. Natomiast rozpatrywane kategorie spoteczne moga
obejmowac mlodziez, samotnych ojcow, menedzerow, politykow, gornikow, lekarzy
itp. Jezeli natomiast punktem odniesienia b¢dzie przedsiebiorstwo, to poziom makro
moze obejmowac wszystkie jego jednostki organizacyjne (cata populacje zatrudnio-
nych pracownikow), poziom mezo dang jednostke organizacyjna (np. dzial, fili¢ za-
graniczng, mi¢dzyfunkcjonalny zespot projektowy), a poziom mikro poszczegol-
nych pracownikow. Z kolei kategoryzacja moze dotyczy¢ rozrézniania pracownikow
ze wzgledu na ich wiek, wyksztalcenie, zajmowane stanowisko, zakres odpowie-
dzialnosci, rodzaj wykonywanych zadan itp. W takim kontekscie kapitat menedzer-
ski stanowi jeden z rodzajow kategorii spotecznych wyroznianych w ogoéle kapitatu
ludzkiego, ktory mozna rozpatrywac na réznych poziomach w skali kraju, jak i da-
nego przedsi¢gbiorstwa. Poniewaz gtownym punktem odniesienia w tym artykule jest
poziom przedsigbiorstwa, mozna przyjaé, ze zasadne jest wyroznienie z ogéotu kapi-
tatu ludzkiego, jakim dysponuje przedsigbiorstwo, kapitatu menedzerskiego. W kon-
sekwencji jego analiza moze by¢ przeprowadzana na poziomie calej organizacji, jej
poszczegblnych jednostek organizacyjnych, zespoldw zarzadzajacych, roznych
szczebli zarzadzania czy tez indywidualnych menedzerow.

Z naukowego punktu widzenia celowos¢ takiego zabiegu wyraza si¢ przede
wszystkim w jego walorach poznawczych. Natomiast z perspektywy organizacji
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prowadzone badania mogg przyczynic si¢ do tworzenia rozwigzan o charakterze uty-
litarnym 1 aplikacyjnym. Zaglebiajac si¢ nieco w szczegodty, mozna powiedziec, ze
ustanowienie kapitatu menedzerskiego przedmiotem badan (kadra menedzerska sta-
nowitaby wtedy podmiot badan) w korelacji z uzyskiwang przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa i w ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi mogto-
by umozliwi¢ osiagnigcie takich celéw, jak:

— eksploracyjny — poznanie cech badanego zjawiska (kapitatu menedzerskiego),
ustalenie zasadniczych zmiennych ksztattujacych to zjawisko, odkrycie pew-
nych nieznanych dotad zaleznosci wptywajacych na jego charakterystyke i efekty,

— deskryptywny — opisanie badanego fragmentu rzeczywistosci i jego kontekstu
(kapital menedzerski w organizacji, strategie ZZL), komparatystyka — czyli od-
noszenie nowych danych do danych znanych juz uprzednio poprzez ich porow-
nanie, ponadto tworzenie odpowiednich zbiorow kategorii, klasyfikacji czy ty-
pologii,

— diagnostyczny — dokonanie diagnozy badanego zjawiska (relacji migdzy kapita-
lem menedzerskim a warto$cig dodang) jako procesu umiejscowionego w okre-
slonym konteks$cie (dana organizacja, dany kapitat ludzki organizacji, okresleni
interesariusze zewnetrzni 1 wewnetrzni), identyfikacja jego pozytywnych i nega-
tywnych wiasciwosci, dokonanie klasyfikacji czy typologii rozpoznanego stanu
rzeczy w praktyce organizacyjnej,

— eksplanacyjny — wyjasnienie, dlaczego badany fragment rzeczywisto$ci wyste-
puje w postaci zdiagnozowanego stanu rzeczy, poszukiwanie przyczyn oraz rze-
czywistych (lub potencjalnych) skutkéw, poszerzanie teorii dzigki testowaniu
przyjetych zalozen teoretycznych i koncepcyjnych,

— generatywny — tworzenie nowych rozwigzan teoretycznych, budowanie no-
wych koncepcji i modeli, okreslanie nowych relacji wewnetrznych i zewngtrz-
nych badanego zjawiska, tworzenie nowych metod badawczych, w tym pomia-
rowych,

— aplikacyjny — odnoszacy si¢ do praktycznych mozliwosci wykorzystania wy-
nikow przeprowadzonych badan, ktore moga dotyczy¢ usprawnienia dziatan
w réznych obszarach badanego fragmentu rzeczywistosci (ré6znych subfunkcji
SZZL1), ale moga tez obejmowac ogdlne rekomendacje wzgledem przedmiotu
i podmiotu badan w kontekscie zdiagnozowanego stanu rzeczy,

— utylitarny — praktyczne wykorzystanie tworzonych modeli, koncepcji czy me-
tod, ale tez formulowanie rekomendacji dla praktyki organizacyjnej w zakresie
przedmiotu i podmiotu badan.

Na zakonczenie warto jeszcze sformutowaé jedna uwage. Otdz tworzenie warto-
sci dodanej w organizacji przy wspotudziale kapitalu menedzerskiego powinno by¢
analizowane wieloaspektowo. Kadra menedzerska poprzez odpowiednie oddziaty-
wanie na pracownikow moze przyczynia¢ si¢ nie tylko do tego, iz pracownicy two-
rza warto$¢ dodang oferowanych przez organizacj¢ produktow czy ustug, ale tez
moze spowodowac (przyczynia¢ si¢ do) kreowanie warto$ci dodanej do strategii,



Kapitat menedzerski jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa 421

koncepcji, metod czy tez programow w zakresie funkcji personalnej. A to oznacza,
ze rowniez ksztaltowane warunki pracy w ich wymiarze spoltecznym czy technicz-
nym stajg si¢ istotnymi czynnikami identyfikowania, kreowania, rozwijania i wtasci-
wego pozytkowania kapitatu ludzkiego organizacji, w tym kapitatu menedzerskiego.
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MANAGERIAL CAPITAL AS A SOURCE
OF COMPANY’S COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary: The main goal of the paper is to validate the conception of setting managerial
capital apart from the total human capital of a company. The article is of a theoretical character.
As an introduction some general theoretical research findings are presented, including
conceptual perception of organization’s human capital and considering human resources as
strategic investment capital. Next, two main approaches to defining human capital of an
organization are briefly discussed and the author’s solution in this scope is proposed as well.
Moreover, the author specifies a division of human capital into general (generic) and specific.
Next, in the main core of interest is managerial staff considered both as a subject performing
some actions and as a subject of actions performed by others within strategic human resources
management. This makes the starting point for setting managerial capital apart from the total
human capital which is at the company’s disposal and which may become a source of this
company’s competitive advantage. The attention is paid here to general and specific managerial
qualifications and to the managerial capability of making good use of these qualifications. The
final summary and conclusions make the last part of the article. They refer to the purposefulness
of making managerial capital a separate component of organizational human capital.

Keywords: organizational human capital, managerial capital, value added, competitive
advantage.





