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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan wptywu kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw na jakos$¢ kapitatu ludzkiego. Podstawg teoretyczng badan empirycznych jest
model ,,4K” zaktadajacy, ze jakos¢ kapitatu ludzkiego w organizacji determinuja kompetencje
pracownikow (wiedza, umiejetnosci i postawy), ale takze kontakty interpersonalne, klimat
organizacyjny, a przede wszystkim kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzorow
myslenia i postepowania. Na tym zalozeniu oparto analiz¢ kultury organizacyjnej 20 przed-
sigbiorstw w czterech kluczowych obszarach: wartosci i zasad organizacyjnych, wizji i celow
dziatania, elastycznosci i proaktywosci oraz orientacji na rozwoj. Badania wykazaty istotne
zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng a wielkoscia przedsigbiorstwa. Analiza statystyczna
wykazala silne korelacje obszaréw kultury organizacyjnej (szczegélnie otwartosci firmy na
otoczenie 1 szybkie reagowanie na potrzeby rynku) ze wskaznikami ekonomicznej wartosci
dodanej w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kapitat ludzki, pomiar kapitatu ludzkiego.

Summary: The article presents the results of research on the impact of corporate culture on
the quality of human capital. The basis of the theoretical empirical research is a model of “4K”
assuming that the quality of human capital in an organization is determined by the employees’
competences (knowledge, skills and attitudes), but also interpersonal contacts, organisational
climate, and above all, organizational culture, which is an informal system of thought patterns
and codes of conduct in the organisation. On this basis, an analysis of organizational culture
of 20 companies has been conducted in four key areas: organizational values and principles,
vision and objectives for action, flexibility and pro-activeness and orientation on development.
Studies have shown significant correlations between elements of the organizational culture
and the size of the company. Statistical analysis revealed strong correlations of some areas of
organizational culture (especially the openness of the company to external environment and
fast response to market demands) with indicators of economic value added in the given
enterprise.

Keywords: organisational culture, human capital, measurement of human capital.
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1. Wstep

Przedmiotem badan przedstawionych w niniejszym artykule jest wptyw kultury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstw na jako$¢ kapitatu ludzkiego. Celem artykutu jest ana-
liza relacji kultury organizacyjnej z jakos$cia kapitalu ludzkiego organizacji. Pozy-
skany materiat empiryczny jest wynikiem projektu ,,Kapitat ludzki jako element
warto$ci przedsigbiorstwa”!. Analizy teoretyczne uzupelione zostaly wynikami
dwdch badan empirycznych prowadzonych w ramach projektu: ilosciowego badania
na probie 600 przedsiebiorstw? oraz poglebionego badania na probie 20 przedsie-
biorstw?.

2. Kultura organizacyjna jako determinanta
jakosci kapitatu ludzkiego

Kapitat ludzki stanowig warto$ci niematerialne uciele§nione w pracownikach, ktore
sg uzyczane pracodawcy na podstawie okreslonych stosunkéw pracy [Juchnowicz
2014 (red.), s. 34]. Kapitat ludzki utozsamiany bywa z zasobem wiedzy i umiejgtno-
$ci pracownikow, co oczywiscie nie wyczerpuje jego istoty. Sktadnikiem kapitatu
ludzkiego sa rowniez kompetencje spoteczne. Wigkszos¢ badan polskich, a takze
miedzynarodowych wykazuje duze deficyty w obszarze kompetencji spotecznych,
w tym w obszarze postaw wobec pracy [Gérniak 2015 (red.), s. 10]. Kompetencje
spoteczne — to udowodniona (w pracy, nauce oraz w rozwoju osobistym) zdolno$¢
stosowania wiedzy i umiejetnosci z uwzglednieniem zinternalizowanego systemu
warto$ci [Stawinski (red.) 2014, s. 54]. Wsrod nich istotne znaczenie dla efektywne-
go dziatania maja postawy, jakie przyjmuja pracownicy wobec pracy i organizacji.
Postawa wyraza si¢ wzglednie trwatym zachowaniem, w okre$lony sposob, wobec
przedmiotu postawy. Postawe wobec pracy i organizacji tworzy wiele postaw kon-
kretnych, czastkowych w stosunku do réznych szczegdtowych uczuc i problemow
zwigzanych z procesem pracy.

Te trzy komponenty kapitatu ludzkiego (wiedza, umiej¢tnosci, postawy) okres-
laja potencjat kompetencyjny indywidualnego pracownika. Do celéw programowa-

! Projekt realizowany jest w partnerstwie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (Lider
projektu) oraz Katedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie
(Partner projektu) w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki — Priorytet II Rozwdj zasobow
ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsigbiorstw oraz poprawa stanu zdrowia 0sob pracujacych,
Poddziatanie 2.1.3 Wsparcie systemowe na rzecz zwickszenia zdolnosci adaptacyjnych pracownikow
i przedsigbiorstw. Numer umowy: UDA-POKL.02.01.03-00-036/11-00.

2 Badaniem obje¢to przedsigbiorstwa reprezentujgce zroznicowane obszary dziatalno$ci wedtug
PKD, w podziale na mikro (178 firm), mate (222 firmy), srednie (150) i duze (50) podmioty.

3 W firmach tych przeprowadzono pogl¢biona analiz¢ z wykorzystaniem metod jako$ciowych
(IDI, obserwacja uczestniczaca) oraz ilo§ciowych — autorskich kwestionariuszy ankiety, w tym kwe-
stionariusza do Badania Kultury Organizacyjnej (19 pytan).
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nia rozwoju zawodowego Komisja Europejska charakteryzuje potencjat kompeten-
cyjny jako: dynamiczng kombinacje wiedzy, umiejetnosci oraz postaw posiadanych
przez absolwenta. Struktura ta wywodzi si¢ z taksonomii celéw ksztatcenia Benja-
mina Blooma (rys. 1).

Dziedzina poznawcza sodnosi sie do zdolnodci myslowych (wiedza)

Dziedzina emocjonalna =odnosi sie do sfery uczuciowej, emocjonalnej (pastawy)

Dziedzina psychomotoryczna |+odnosi si¢ do zdolnodei manualnych i fizyeznyeh [umiejetnosci)

\

Rys. 1. Obszary aktywnosci edukacyjne;j
Zrédto: [Marszatek 2011].

Stosowany w amerykanskim systemie edukacji model KSA (Knowledge, Skills,
and Attitudes) wskazuje, iz zgeneralizowane postawy sg tym elementem, ktory
umozliwia przejawianie wiedzy i umiej¢tnosci w srodowisku zawodowym (rys. 2).

e Potencijal
Umiejetnosci kompeten-
- cyiny

Rys. 2. Struktura potencjatu kompetencyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Potencjat kompetencyjny indywidualnego pracownika jest korygowany przez
motywacje, cele, wartosci i normy etyczne. Dlatego kapitat ludzki w wymiarze orga-
nizacyjnym nie jest prosta sumg potencjatow kompetencyjnych. Autorski model
,,4K” zaktada, ze jakos$¢ kapitatu ludzkiego w organizacji determinuja cztery grupy
czynnikow: obok kompetencji pracownikow, takze kontakty interpersonalne, klimat
organizacyjny oraz kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw mysle-
nia i postepowania w organizacji [Juchnowicz (red.) 2013, s. 36].

Model ,,4K” stat si¢ podstawa teoretyczng przeprowadzonych badan empirycz-
nych.

Kultura organizacyjna zostala zdefiniowana poprzez cztery obszary:

* wartosci i zasady organizacyjne,
* wizjai cele dzialania,

e elastycznos¢ i proaktywnos¢ oraz
* orientacja na rozwoj.
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Charakterystyke poszczegolnych obszarow zawiera tab. 1.

Tabela 1. Zakres problemowy badan

Obszar

Opis obszaru

Wartoscei i
zasady organi-
zacyjne

Warto$ci panujgce w przedsigbiorstwie 1 ich wzajemna spdjnos¢ sa niezwykle istotne dla
profilowania kultury organizacyjnej, szczeg6lnie w firmach mikro, matych i §rednich.
Wspblne wzorce myslenia sa dobrym predyktorem istnienia silnej kultury organizacyjnej
motywujacej ludzi do przykladania maksymalnego wysitku w wykonywanie czynnosci
zawodowych. Ponadto wartosci te znajduja swoje odzwierciedlenie w roznych praktykach
organizacyjnych. Wysokie wartosci wskaznika w tym obszarze (oraz zwigzany z tym
wysoki odsetek odpowiedzi pozytywnych na pytania) wskazuja na istnienie sprecyzowa-
nych gléwnych warto$ci organizacji, skuteczno$¢ ich komunikowania w organizacji oraz
zgodno$¢ dziatan wszystkich pracownikow firmy zgodnie z tymi warto$ciami.

Wizja i cele
dzialania

Pracownicy funkcjonujacy w przedsigbiorstwie muszg mie¢ przekonanie, ze praca, ktorg
wykonuja, ma sens. Dlatego tez kluczowym elementem jest odpowiednie okre$lenie celow
zawodowych i wizji przysztosci dla calej organizacji. Wysokie wartosci wskaznika w tym
obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki odsetek odpowiedzi pozytywnych na pytania)
wskazuja na istnienie jasnej wizji dziatania przedsigbiorstwa i/lub strategii, zrozumienie
perspektywy przysztosciowej przez pracownikow oraz partycypacje pracownikow

w ustalaniu celow zespotowych i organizacyjnych.

Elastycznos¢
i proaktywnos¢

Kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ czynnikiem wplywajacym na osiaganie przez
przedsigbiorstwa przewag konkurencyjnych, gdy jest ona ,.elastyczna”, gotowa do
zmian i otwarta na potrzeby otoczenia. Konieczne jest wigc reagowanie elastyczne lub
proaktywne (innowacyjne) inicjowania nowych procesow lub produktow, nie tylko
wewngtrznie, ale takze poprzez wspotprace w otoczeniem. Wysokie wartosci wskaznika
w tym obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki odsetek odpowiedzi pozytywnych na
pytania) wskazuja na elastyczne reagowanie na zmiany w otoczeniu organizacji

i potrzeby rynku, adaptacyjnos¢ firmy do konkurencji i zmian w procesach wewngtrz-
nych, proaktywna postaw¢ wobec wymagan klientow oraz otwarto$¢ na ryzyko

w dziataniach swoich pracownikow.

Orientacja
na rozwoj

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw nakierowanych na tworzenie kapitatu intelektual-
nego powinna by¢ nastawiona na ciagte doskonalenie — zorientowana na rozwdj.
Inwestycje przedsigbiorstwa, zarowno w doskonalenie organizacji pracy, jak i wyposa-
zenie techniczne, sg niezwykle istotne. Najwazniejsza jest jednak otwartos¢ na
inwestycje w kapital ludzki — doskonalenie kompetencji swoich pracownikéw — ponie-
waz dazenie do rozwoju jest postrzegane jako warunek sine qua non osiagania przewag
konkurencyjnych i wzrostu warto$ci ekonomicznej przedsigbiorstw. Wysokie wartosci
wskaznika w tym obszarze (oraz zwigzany z tym wysoki odsetek odpowiedzi pozy-
tywnych na pytania) wskazuja na aktywna orientacj¢ przedsigbiorstwa na rozwoj

we wszystkich powyzszych wymiarach.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do kazdego z wymienionych obszarow, poza opisem, przyporzadkowany jest
zestaw stwierdzen (itemow) kwestionariusza badawczego, pozwalajacy na zbadanie
opinii pracownika na temat danego obszaru kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa. Pomiaru kapitatu ludzkiego dokonano, stosujac innowacyjny produkt — narzg-
dzie do pomiaru kapitatu ludzkiego (NKL)*.

4 Narzedzie wypracowano w projekcie ,,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsigbiorstwa”
i mozna je bezptatnie pobrac ze strony internetowej: http://nkl.parp.gov.pl/index/index/3039.
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3. Charakterystyka proby badawczej

Badanie, analizowane w niniejszym opracowaniu, przeprowadzone zostato w 20 przed-
sigbiorstwach. Przedsigbiorstwa te reprezentowaly rdzne obszary dziatalnos$ci,
z przewagg sektora ushug. Roznity si¢ takze pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia.
5 sposrod badanych firm to firmy mikro, 4 to firmy mate, 7 firmy $rednie i 4 firmy
duze (tab. 2).

Tabela 2. Struktura badanych przedsi¢gbiorstw

Wielko$¢ zatrudnienia (liczba
Wielko$¢ | zatrudnionych w przeliczeniu Rodzaj dziatalnosci
na pelne etaty 2013)

Mikro 5 Dziatalno$¢ wspomagajaca edukacje

Srednie 55 Produkcja opakowan z tworzyw sztucznych

Mikro 6 Ustugi pakowania

Duze 2541 Ustugi kurierskie

Srednie 215 Edukacja/szkolnictwo wyzsze

Mate 19 Instalacja alarmoéw przeciwpozarowych i elektrycz-
nych urzadzen do gaszenia ognia oraz alarmow
i urzadzen przeciwwlamaniowych

Duze 672 Dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca transport

Mate 24 Transport i spedycja migdzynarodowa

Srednie 141 Prowadzenie prac badawczo-rozwojowych w dziedzi-
nie nauk przyrodniczych i technicznych oraz informa-
¢ji naukowo-technicznej

Mikro 6 Produkcja pozostatej odziezy i dodatkow higienicz-
nych do odziezy

Mate 27 Szkolenia, edukacja

Mikro 8 Produkcja metalowych elementow stolarki budowlanej

Srednie 110 Ksztattowanie i obrobka tafli szklanych

Srednie 71 Emisja programu radiowego

Duze 292 Wytwarzanie i zaopatrywanie w par¢ wodna, goraca
wode i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych

Srednie 98 Produkcja spozywcza — branza FMCG

Mikro 6 Serwis samochodowy

Duze 233 Dziatalno$¢ profesjonalna, ustugowa i techniczna;
pozostata dziatalno$¢ ustugowa; przetworstwo prze-
myslowe

Mate 41 Pomiary i ustugi zwigzane z ochrong $rodowiska

Srednie 203 Projektowanie, produkcja i wdrazanie systemow infor-
matycznych klasy MRP II/ERP

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Badania terenowe przeprowadzono w okresie kwiecien-czerwiec 2014. Badania
prowadzone byly przez 3-osobowe, specjalnie przeszkolone zespoty eksperckie,
dysponujace pelng wiedzg o narzedziu. W 20 analizowanych przedsi¢biorstwach
przebadano tacznie okoto 560 oso6b. Wsrdd ankietowanych dominowaly osoby
w wieku 25-34 lat — 27,0%. Druga pod wzgledem liczebnosci (23,6%) stanowity
osoby w wieku 35-44 lat. Tylko 6,3% znajdowato si¢ w grupie wiekowej 18-24 lat.
Pod wzgledem wyksztatcenia najliczniejsza grupg respondentow stanowity osoby
z wyzszym wyksztatceniem — 41,0%, w tym wyzszym II stopnia 32,1%. Kolejna
grupa byly osoby z wyksztatceniem $rednim ogdlnoksztatcacym (25,9%) (rys. 3).

7,3% 2,1%
16,8%
FFE
32,1% '
25,9%
8,9% 6,8%

B podstawowe lub gimnazjalne Hzasadnicze zawodowe
Bsrednie (liceum lub technikum) Opomaturalne, policealne
Owyzsze, | stopien (licencjat, inzynier) Owyzsze, 1 stopien (magister, magister inzynier, lekarz)
@ brak danych

Rys. 3. Struktura respondentéw pod wzgledem wyksztatcenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badane osoby legitymowaty si¢ dlugim stazem pracy ogoétem. 64,6% responden-
tow przepracowato zawodowo ponad 10 lat, w tym 44,8% powyzej 15 lat. Byly to
osoby ustabilizowane, gdyz 39,7% posiadato staz pracy w firmie powyzej 10 lat.
Tylko 11,3% respondentéw pracowalo w danej organizacji ponizej 1 roku, a 15,5%
od 2 do 3 lat (rys. 4).

Osoby biorace udzial w badaniu reprezentowaty rdézne grupy zawodowe. Naj-
liczniejsza grupe stanowili specjalisci (27%) oraz operatorzy i monterzy maszyn
iurzadzen (17,1%) (tab. 3).



Kultura organizacyjna kreatorem kapitatu ludzkiego 67

7,3%

12,5%

44,8%

Bdo | roku wlacznie ©O2-3lata @4-5lat @6-9lat ©10-151at DOpowyzej 15 lat brak danych

Rys. 4. Struktura respondentéw pod wzglgdem stazu pracy ogotem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Struktura zawodowa respondentow

. Grupa zawodowa
Respondenci -

liczba odsetek
Kierownicy, przedstawiciele wtadz publicznych, wyzsi urzgdnicy 70 12,5%
Specjalisci 151 27,0%
Technicy i inny $redni personel 47 8,4%
Pracownicy biurowi 62 11,1%
Pracownicy ustug osobistych i sprzedawcy 5 0,9%
Rolnicy, ogrodnicy, le$nicy i rybacy 4 0,7%
Robotnicy przemystowi i rzemie§lnicy (robotnicy wykwalifikowani) 42 7,5%
Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen 96 17,1%
Pracownicy przy pracach prostych (robotnicy niewykwalifikowani) 31 5,5%
Brak danych 52 9,3%

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Wyniki badan

Zebrane w trakcie badan dane poddano analizie statystycznej obejmujace;j:
1) analize statystyczna danych z badan ankietowych oraz opracowanie ich wyni-
kéw dla poszezegodlnych przedsigbiorstw,



68 Marta Juchnowicz, Lukasz Sienkiewicz

2) analize zaleznosci pomi¢dzy elementami narzedzia do pomiaru kapitatu ludz-
kiego (NKL),

3) analize statystyczng danych z badan ankietowych oraz raportow zbiorczych
dla kategorii: mikro, mate, srednie i duze przedsiebiorstwa,

4) analize wplywu czynnikéw demograficznych (ple¢, wiek, wyksztalcenie, staz
pracy, grupa zawodowa) oraz kategorii przedsigbiorstwa na ksztattowanie si¢ jako-
Sciowych wymiaréw kapitatu ludzkiego.

W _ramach analizy zalezno$ci pomiedzy elementami NKI. dokonano selekcji
wskaznikow NKL zgromadzonych w 20 przedsi¢biorstwach do analizy korelacji.
Selekcji dokonano sposrdd: wskaznikow kapitatu ludzkiego (w tym: wskaznikow
kosztowych, czasowo-ilosciowych, wskaznikow efektywnosci oraz jakosciowych),
wskaznikow finansowych oraz wskaznikow opisujacych kluczowe dane dotyczace
zasobow przedsiebiorstwa. Selekcja wskaznikow zostala dokonana ze zbioru licza-
cego 107 wskaznikdw. Do analizy korelacji zakwalifikowano wskazniki, dla ktorych
w bazie danych wskaznikéw NKL zgromadzono wartosci pochodzace z co najmniej
10 przedsiebiorstw. Nastepnie obliczono wspotczynniki korelacji pomiedzy wszyst-
kimi wyselekcjonowanymi wskaznikami NKL (81 wskaznikow). Obliczono réw-
niez wskazniki korelacji pomigdzy tymi 81 wskaznikami i1 $srednimi odpowiedzi na
pytania pochodzace z sze$ciu kwestionariuszy (lacznie 204 pytania), w tym kwestio-
nariusza Badania Kultury Organizacyjne;j.

W badaniu zaobserwowano istotne zalezno$ci pomigdzy elementami kultury or-
ganizacyjnej a wielko$cig przedsiebiorstwa, w ktorym zatrudniony byt respondent.
Co cickawe, swiadomos¢ istnienia celow 1 kierunkéw dzialania organizacji maleje
wraz z jej wielkoscia (tab. 4). Respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa duze
zdecydowanie rzadziej zgadzaja si¢ z tym stwierdzeniem w poroéwnaniu z przedsta-
wicielami mniejszych (mikro i matych) przedsigbiorstw.

Tabela 4. Firma, w ktorej pracuj¢, ma jasno okreslone cele 1 kierunki dziatan (w %) (N = 558)

Odpowiedzi Mikro Mate Srednie Duze Razem

n=23 n=380 n=180 n=275 n=>558
Zdecydowanie tak 47,9 38,8 333 28,7 32,4
Raczej tak 47,8 55,0 49,4 47,6 49,3
Raczej nie 43 6,3 13,9 19,3 15,1
Zdecydowanie nie 0,0 0,0 3,3 4.4 3,2

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaskakujaca jest rowniez struktura odpowiedzi na pytanie o $wiadomos¢ istnie-
nia W organizacji jasno opracowanej strategii na przysztosc (tab. 5). Respondenci
z przedsiebiorstw duzych zdecydowanie rzadziej deklaruja $wiadomo$¢ istnienia
takiej strategii niz pracownicy mikroprzedsigbiorstw.
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Tabela 5. Moja organizacja posiada jasno opracowang strategi¢ na przyszto$¢ (w %) (N = 554)

Odpowiedzi Mikro Mate Srednie Duze Razem

n=23 n =280 n=179 n=272 n=>554
Zdecydowanie tak 26,1 10,0 19,0 18,4 17,7
Raczej tak 60,9 66,3 55,9 48,2 53,8
Raczej nie 13,0 23,8 20,7 27,6 242
Zdecydowanie nie 0,0 0,0 4,5 5,9 43

Zrodto: opracowanie wiasne.

Znajomo$¢ wspolnych celow dla pracownikow réznych szczebli organizacji jest
réwniez wyzsza wsrdd respondentdw z przedsiebiorstw mikro i matych (tab. 6). Na
przyktad odpowiedzi pozytywnej w firmach matych udzielito 80,2% badanych pra-
cownikow, w poréwnaniu z 58,3% w firmach duzych.

Tabela 6. W mojej firmie istnieja wspolne cele dla pracownikéw z réznych szczebli organizacji (w %)
(N =553)

Odpowiedzi Mikro Mate Srednie Duze Razem

n=23 n=80 n=179 n=271 n=553
Zdecydowanie tak 21,7 13,8 11,7 11,4 12,3
Raczej tak 47,8 66,3 55,3 46,9 52,4
Raczej nie 21,7 18,8 25,7 35,8 29,5
Zdecydowanie nie 8,7 1,3 7,3 5,9 5,8

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Co ciekawe, w opinii pracownikow firmy mniejsze (szczeg6lnie mikro i mate)
lepiej reagujg na konkurencj¢ i zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe (tab. 7). Wyraz-
nie wyzszy jest wsrdd tych firm odsetek odpowiedzi twierdzacych (zaré6wno ,,zdecy-
dowanie tak™, jak i ,,raczej tak™) niz w przedsiebiorstwach najwiekszych. Wynikaé
to moze z potwierdzonej licznymi badaniami wiekszej ,,biurokratyzacji” pracy w
duzych przedsigbiorstwach zwigzanej z istnieniem wewngtrznych procedur oraz
wieloetapowych proceséw podejmowania decyzji.

Tabela 7. Moja firma dobrze reaguje na konkurencje i zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe (w %)

(N = 553)

Odpowiedzi Mikro Mate Srednie Duze Razem

n=23 n=80 n=174 n=276 n=553
Zdecydowanie tak 26,1 25,0 16,7 13.4 16,6
Raczej tak 69,6 62,5 56,3 53,6 56,4
Raczej nie 43 11,3 23,0 28,3 23,1
Zdecydowanie nie 0,0 1,3 4.0 4.7 3,8

Zrodto: opracowanie wiasne.



Tabela 8. Przyktadowe wskazniki narz¢dzia NKL — ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)

Ekonomiczna
warto$¢ dodana
(EVA) na koszty

pracy

Wskaznik przedstawia
ekonomiczng wartos$¢
dodang przypadajaca
na 1 ztotowke
kosztow pracy

Niski poziom oznacza, ze wskaznik przyjmuje wartosci ujemne. W tej sytuacji wskaznik informuje,
ile uyjemnej warto$ci dodanej przypada na ztotowke kosztow pracy, co swiadczy o bardzo niskiej
efektywnos$ci wykorzystania kapitatu ludzkiego. Ten poziom wskaznika nalezy rozpatrywac¢ w dwoch
przypadkach: (1) gdy w kosztach pracy sktadniki inwestycyjne stanowig bardzo maty udziat

i (2) gdy w kosztach pracy duzg czgs¢ stanowiag wydatki na inwestycje w kapital ludzki. W pierwszym
przypadku przedsigbiorstwo nie moze oczekiwaé poprawy sytuacji ekonomicznej dzigki inwestycjom
w kapitat ludzki, gdyz te sa na bardzo niskim poziomie, w drugim przypadku ewentualna poprawa
sytuacji moze by¢ efektem inwestycji w kapitat ludzki.

Wysoki poziom oznacza, ze wskaznik przyjmuje wartosci istotnie wyzsze od zera. W takiej sytuacji
wskaznik informuje, ile warto$ci dodanej przypada na ztotoéwke kosztow pracy. Im wyzsza wartosc,
tym lepsza jest efektywnos¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego. Ten poziom wskaznika nalezy
rozpatrywaé¢ w dwoch przypadkach: (1) gdy w kosztach pracy sktadniki inwestycyjne stanowia bardzo
maly udziat i (2) gdy w kosztach pracy duzg czes$¢ stanowig wydatki na inwestycje w kapitat ludzki.
W pierwszym przypadku, ze wzgledu na niskie inwestycje w kapitat ludzki, sytuacja ekonomiczna
moze si¢ pogorszy¢, w drugim przypadku przedsigbiorstwo moze oczekiwac utrzymania dobre;j
sytuacji ekonomicznej w prespektywie duzszego czasu.

Ekonomiczna
warto$¢ dodana
(EVA)
przypadajaca
na 1 pracownika

Wskaznik przedstawia
ekonomiczng warto$¢
dodang przypadajaca
na 1 pracownika

Niski poziom oznacza, ze wskaznik przyjmuje wartos$ci ujemne. Taka sytuacja wystepuje wowczas,
gdy wynik z dziatalno$ci operacyjnej po opodatkowaniu jest ujemny lub gdy jego dodatnia warto$¢ nie
wystarcza na pokrycie kosztu pozyskania kapitatu. Doktadna interpretacja wskaznika wymaga analizy
struktury kosztow dziatalno$ci operacyjnej oraz czynnikow determinujacych osiggane przychody.
Niemniej ten poziom wskaznika informuje o niskiej efektywnosci wykorzystywanego kapitatu
ludzkiego, a jego utrzymywanie si¢ w kolejnych okresach rozliczeniowych moze przyczyni¢ si¢

do przeprowadzenia glebokich zmian restrukturyzacyjnych w przedsi¢cbiorstwie.

Wysoki poziom oznacza, ze wskaznik przyjmuje wartosci znaczaco wyzsze od zera. Taka sytuacja
wystepuje wowczas, gdy zysk z dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa po opodatkowaniu znacznie
przekracza koszt pozyskania kapitatu i jednoczesnie $wiadczy o wysokiej efektywnos$ci wykorzystania
kapitatu ludzkiego. W celu utrzymania wartosci wskaznika na tak wysokim poziomie nalezy rozwazy¢
zainwestowanie dodatkowej nadwyzki finansowej lub utrzymanie obecnej wielkosci naktadéw

na rozwoj kapitatu ludzkiego.

Zrodta: opracowanie wlasne.
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Ponadto analiza statystyczna zgromadzonych danych dowiodta, Ze istotne zalez-
nosci z wskaznikami pomiaru kapitatu ludzkiego wykazuja nastgpujgce cechy kultu-
ry organizacyjnej:

* w obszarze ,,WartoS$ci i zasady”: przestrzeganie zasad przez zarzadzajacych (2)
oraz Swiadomo$¢ i akceptacja glownych wartosci organizacji (3),

* wobszarze ,,Wizja i cele dzialania”: ,,Istnienie” celow i kierunkow dziatan orga-
nizacji (5) Strategia organizacji (6) oraz Wspolne wyobrazenie pracownikow
dotyczace organizacji w przysztosci (7),

* w obszarze ,,Elastyczno$¢ i proaktywno$¢”: Otwarto$¢ na otoczenie i szybkie
reagowanie przez firme¢ na potrzeby rynku (9) oraz ,,Wdrazanie” uwag klientow-
otwarto$¢ na potrzeby klientow (12).

Otwarto$¢ firmy na otoczenie i szybkie reagowanie na potrzeby rynku byto silnie
skorelowane ze wskaznikami ekonomicznej wartosci dodanej (EVA), zarowno w
przeliczeniu na koszty pracy, jak i na jednego pracownika — we wszystkich przypad-
kach warto$¢ wspolczynnika korelacji liniowej ksztattowata si¢ powyzej 0,7. Z tym
ostatnim wskaznikiem wysoka korelacje wykazato rowniez stwierdzenie ankiety ba-
dawczej, ze ,,Uwagi klientow i ich rekomendacje sg stale brane pod uwage w projek-
towaniu 1 wdrazaniu zmian organizacyjnych” (wspotczynnik korelacji liniowej —
0,7186). Opis tych wskaznikow wraz z ich interpretacjg zaproponowang w narzedziu
NKL przedstawia tab. 8.

5. Zakonczenie

Analiza wynikow badan empirycznych dowiodta prawidtowosci przyjetej koncepcji ba-
dawczej, zgodnie z ktorg kultura organizacyjna stanowi czynnik wplywajacy na ksztat-
towanie kapitatu ludzkiego w organizacji. Pozwolita takze w lepszym stopniu zrozumie¢
zaleznosci pomig¢dzy kulturg organizacyjng a jakoscig kapitatu ludzkiego organizacji.
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