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KAPITAL LUDZKI W KSZTALTOWANIU ZWINNOSCI
ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie roli kapitatu ludzkiego w ksztattowaniu zwin-
nosci organizacji opartych na wiedzy. W publikacji przedstawiono cechy kapitatu ludzkiego
ksztattujace si¢ w wyniku oddziatywania gospodarki wiedzy. Wskazano rowniez wlasciwosci
kapitatu ludzkiego w wymiarach zwinnos$ci na poziomach jednostki i organizacji wptywajace
na efektywno$¢ dostosowania organizacji do gospodarki wiedzy.

Slowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, organizacja wiedzy, zwinnos$¢ organizacji,
kapitat ludzki.

1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie roli kapitatu ludzkiego w ksztaltowa-
niu zwinno$ci organizacji opartych na wiedzy, ktore funkcjonuja i rozwijaja si¢
w gospodarce wiedzy. Determinantem rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw
jest dynamika zmian i okazji jakie stwarza wspotczesna gospodarka wiedzy ktora,
zgodnie z definicja Banku Swiatowego rozumiana jest jako gospodarka, w ktorej
trwale uzycie i tworzenie wiedzy sa w centrum jej procesOw rozwoju gospodarcze-
go. Gospodarka wiedzy to taka, ktora uzywa wiedzy, jako silnika wzrostu gospo-
darczego [World Bank 2006]. Funkcjonowanie i rozwdj organizacji w gospodarce
wiedzy zalezny jest od stopnia dostosowania wewnetrznych systemow organizacji
(por. [Wtodarkiewicz-Klimek, Katkowska 2011]) do uwarunkowan zewnetrznych
(por. [Wlodarkiewicz-Klimek i in. 2011]), jakie stwarza gospodarka wiedzy. Wsrod
warunkow zewngtrznych za najistotniejsze uzna¢ mozemy: innowacyjnos¢, kapi-
tat ludzki, technologie informacyjne oraz otoczenie instytucjonalno-prawne. Zas za
najbardziej wrazliwe, na oddziatywanie gospodarki wiedzy, systemy wewnatrzor-
ganizacyjne przyjeto: strukturg organizacyjng, strategie organizacji, kapital ludzki
W organizacji oraz systemy teleinformatyczne'. Relacje pomigdzy gospodarka wie-
dzy a organizacjg przedstawia rys. 1.

! Dostosowanie systemu zarzadzania organizacji do warunkow rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy jest przedmiotem badan prowadzonych na Wydziale Inzynierii Zarzadzania przez zespot
S. Trzcielinski, J. Katkowska, E. Pawtowski, H. Wtodarkiewicz-Klimek.
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Zewnetrzne
uwarunkowania rozwoju
organizacji w GOW

» Innowacyjno$¢

» Kapitat ludzki
» Technologie Obszary dostosowania
teleinformacyjne organizacji do GOW
» Otoczenie
instytucjonalno- »  Struktura
-prawne organizacyjna
» Strategia
» Kapitat ludzki
» Systemy
teleinformacyjne

Rys. 1. Obszary dostosowania organizacji do gospodarki opartej na wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwo funkcjonujac w otoczeniu gospodarki opartej na wiedzy pod-
daje si¢ jej wptywom, bedac jednoczes$nie kreatorem rozwoju i dynamiki tej gospo-
darki.

2. Organizacja wiedzy

Organizacja oparta na wiedzy to taka, ktorej struktura jest podporzadkowana i nakie-
rowana na tworzenie wartosci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy
[Grudzewski, Hejduk 2004]. Czynniki determinujace i charakteryzujace funkcjono-
wanie organizacji wiedzy mozemy podzieli¢ na te, ktore wynikaja z wewnetrznych
struktur organizacji, oraz te wynikajace z relacji z otoczeniem. Do najwazniejszych
czynnikow wewnatrzorganizacyjnych zaliczy¢ mozemy: rosnace znaczenie warto-
$ci niematerialnych oraz posiadanych i dostgpnych zasobow wiedzy i informacji,
struktur¢g wewngetrznych zasobow niematerialnych, strukturg inwestycji w zasoby
niematerialne, sktonnos$¢ wewnetrznej struktury organizacyjnej do elastycznego re-
agowania i zmian na potrzeby dostosowania si¢ do otoczenia, przyjeta i realizowana
strategig, kulturg organizacyjna, zmiany zapotrzebowania na nowa wiedzg, umiejgt-
nosci i kompetencje pracownikow, specyficzne role i zakresy pracy zatrudnionej ka-
dry (szeroko rozumiani pracownicy wiedzy), wykorzystanie systemoéw IT w zarza-
dzaniu. Do determinujacych czynnikow zewnatrzorganizacyjnych naleza: poziom
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turbulencji otoczenia (zmienno$ci i nieprzewidywalnosci), poziom innowacyjnosci
gospodarki, poziom nasycenia gospodarki systemami IT, kulturg ksztalttowania rela-
cji pomigdzy podmiotami wspotdziatajacymi w otoczeniu, poziom rozwoju kapitatu
ludzkiego, poziom regulacji prawnych w biznesie.

Organizacje wiedzy w zwiazku ze specyfika jej zasobéw wewngtrznych oraz
reaktywnoscia na czynniki otoczenia mozemy okresli¢ jako organizacje zwinna?,
czyli wrazliwa i zdolng do szybkiego identyfikowania okazji i wykorzystywania
ich dla wlasnego wzrostu i rozwoju. Okazja to sytuacja sprzyjajaca podmiotowi
w dzialaniach w osiagnigciu zamierzonego celu lub w osiagnigciu pozadanego skut-
ku, ktora istnieje w otoczeniu tego podmiotu lub jest postulowanym stanem tego
otoczenia. Organizacj¢ wiedzy charakteryzuja wymiary zwinno$ci, ktorymi sa by-
stro$¢, elastycznosé, inteligencja i spryt [Trzcielinski 2011]. Opis wymiaréw w za-
kresie cech zwinno$ci organizacji wiedzy przedstawia rys. 2.

4 )

Bystrosé Elastyczno$¢

Zdolnos¢ do szybkiego
postrzegania okazji rynkowych
oraz zagrozen ptynacych

Zdolnos¢ do wykorzystania
dostepnych zasobow polegajaca na
rozszerzeniu zakresu ich

z otoczenia wykorzystania

( Organizacja ]
L wiedzy J

N Spryt
Inteligencja o )
L Umiejetnos¢ wykorzystania
Zdolno$¢ przedsigbiorstwa wiedzy do praktycznego

do rozumienia sytuacji i celowego
reagowania na nie

radzenia sobie
z nowymi sytuacjami

- J

Rys. 2. Wymiary zwinnosci organizacji wiedzy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie S. Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.

? Definicje organizacji zwinnej przedstawit P. Ploszajski, Organizacja przysziosci wirtualny splot
kontraktow, [w:] Przedsiebiorstwo przysztosci, WM. Grudzewski, I.K. Hejduk (red.), Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2000, okres$lajac, ze jest to taka firma, ktdra taczy w sobie elementy przedsigbiorstwa
szczuplego i elastycznego, ktora dysponuje pracownikami o duzej wiedzy, dziata w oparciu o struktury
heterarchiczne, jest inteligentna, potrafi stwarza¢ warunki do komunikowania si¢ pomigdzy swoimi
pracownikami, dostawcami itp., posiada zdolno$¢ do samoregulacji i ktdra ma menedzeréw poruszaja-
cych sig¢ w $wiecie czystej paranoi.
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3. Zwinnos¢ organizacji wiedzy

Koncepcja zwinnosci organizacji wiedzy przedstawiona zostata za pomoca modelu.
Podstawe modelu stanowia cztery zasadnicze obszary organizacji: strategia, struktura
organizacji, kapitat ludzki, systemy teleinformacyjne, ktore zostaty zidentyfikowane
jako najbardziej wrazliwe i reagujace na zmiany w gospodarce wiedzy. Zachodzaca
w organizacji ewolucja jest wynikiem realizowanego w sposob ciagly procesu zarza-
dzania wiedza, obejmujacego: lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwija-
nie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej, wykorzystywanie wiedzy
oraz jej zachowywanie. W trakcie procesu dochodzi do transformacji i narastania wie-
dzy indywidualnej i organizacyjnej, czego skutkiem jest ciagte uczenie si¢ organizacji.
Uruchomiony proces $wiadomego zarzadzania wiedza oraz uczenia si¢ organizacji jest
identyfikowany przez cechy zwinnos$ci organizacji wyrazone: bystroscia, elastyczno-
Scia, inteligencja oraz sprytem. W kontekscie nat¢zenia cech zwinnosci oceniany be-
dzie rozw0j przedsigbiorstwa wiedzy wyrazony poziomem dostosowania organizacji
(wykorzystywania okazji) do warunkow gospodarki opartej na wiedzy. Model zwin-
noS$ci organizacji opartej na wiedzy przedstawia rys. 3.

Gospodarka oparta na wiedzy

Zachowywanie
wiedzy
{ Lokalizowanie f--______----""7] Rozpowszechnianie |
wiedzy -l el wiedzy ’
Struktura \] Strategia Kapitat
organizacji ¢ / organizacji @ ludzki ¢ > Systemy IT
== - b = N
1 === S~ -7 X T \
! Pozyskiwanie | _---""~~-____q Dzielenie si¢ N
ied: e 7T T ied '
7 I.' » =Y ST RUCCZa o | \ 4
et =\
L 2z=7"" Rozwijanie | - " 7---= 133N
wiedzy
Inteligencja Spryt

N

Gospodarka oparta na wiedzy

Rys. 3. Model zwinno$ci organizacji opartej na wiedzy

Zrodio: [Wiodarkiewicz-Klimek, Katkowska 2012, s. 162].
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4. Cechy kapitalu ludzkiego w organizacji wiedzy

Kapitat ludzki jest szczegdlnym zasobem gospodarki wiedzy. Z jednej strony jest
on kreatorem i gldéwnym sprawca rozwoju gospodarki wiedzy, z drugiej strony jest
podstawowym odbiorca zmian, jakie niesie za soba zmieniajaca si¢ gospodarka. Lu-
dzie traktowani sa jako kapitat ludzki, rozumiany jako zasoéb wiedzy, umiejgtnosci,
zdrowia 1 energii witalnej, zawarty w kazdym cztowieku i w spoteczenstwie jako
catosci, okreslajacy zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmiany w otoczeniu oraz
mozliwosci kreacji nowych rozwigzan [Domanski 1993].

Okreslajac cechy kapitatu ludzkiego w organizacji wiedzy, nalezy odnie$¢ si¢ do
szerokiego spojrzenia na koncepcje kapitatu ludzkiego, analizujac go w wymiarze
spoteczenstwa, organizacji i jednostki.

W wymiarze spoleczenstwa kapitat ludzki odniesiony jest do caltej populacji
i rozwazany jest w kategoriach: wzrostu wiedzy poprzez zwigkszone wydatki na
edukacje spoteczenstwa na wszystkich szczeblach ksztalcenia przez cate zycie,
a takze rozwoju wiedzy i umiejgtnosci w procesie pracy oraz zdrowia i energii wi-
talnej spoteczenstwa. Istotnym czynnikiem rozwoju kapitatu ludzkiego w wymiarze
spoteczenstwa sa rowniez migracje zarobkowe oraz poziom wydatkow panstwa na
badania i rozwoj.

W wymiarze organizacji kapitat ludzki obejmuje niematerialne zasoby, ktorych
dostarczaja pracodawcom ich pracownicy [Baron, Armstrong 2008, s. 20]. Kapi-
tal ludzki jest potaczeniem inteligencji, umiej¢tnosci 1 wiedzy specjalistycznej po-
szczegolnych pracownikow, ktore nadaja organizacji jej specyficzny charakter (por.
[Przybyszewski 2007, s. 135]). Jest on kluczowym elementem budowania przewagi
konkurencyjnej firm osiaganej poprzez rozwijanie indywidualnych dziatan w orga-
nizacji. Dziatania zwiazane sa ze szkoleniami, edukacja oraz innymi profesjonal-
nymi inicjatywami sprzyjajacymi wzrostowi wiedzy, umiejgtnosci, wartosci oraz
kompetencji spotecznych zatrudnionej kadry. Prowadza one do wzrostu satysfakcji
pracownikoéw oraz ich rozwoju, co w konsekwencji przyczynia si¢ do pozytywnych
zmian w organizacji (por. [Schultz 1981]).

W wymiarze jednostki wyrdzniajaca cechg kapitalu ludzkiego jest to, ze jest
(...) czescia cztowieka [Domanski 1993, s. 19], jest ludzki, poniewaz jest uciele-
$niony w ludziach. Stanowi ucielesnione w jednostce umiejgtnosci, kompetencje,
wiedze, ktore sa istotne w dzialalnosci gospodarczej [Human Capital Investment,
OECD 1998, s. 9]. Kapitat ludzki w wymiarze jednostki mozemy opisa¢ jako kom-
binacje takich czynnikow, jak:

* cechy wnoszone przez cztowieka: inteligencja, energia, ogdlnie pozytywna po-
stawa, wiarygodnos$¢, zaangazowanie,

* zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolnosci
tworcze, a takze zdrowy rozsadek,

* motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: duch zespotowy

i orientacja na cel [Fitz-enz 2001, s. 9].
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Wymiary kapitatu ludzkiego oraz relacje pomigdzy nimi przedstawia rys. 4.

—> Kapital ludzki

‘Wymiar spoleczenstwa

*  Formalne ksztalcenie przez cate
zycie

*  Rozwoj wiedzy i umiejetnosei
W miejscu pracy

*  Migracje zarobkowe

*  Ochrona zdrowia

*  Badania naukowe \ 4

i innowacyjno$¢ :_ _______

1

! Wymiar organizacji
: * Inteligencja, wiedza

! specjalistyczna i umiejgtnosci
A organizacji, ktore tworza

% pracownicy i zespoly robocze
“, *  Szkolenia i rozwoj personelu

A

(4
’é@ % zgodny z potrzebami organizacji
0. e Zrodlo przewagi konkurencyjnej

A\ 4

Wymiar jednostki

Indywidualne cechy cztowieka
tj. inteligencja, umiejetnoscei,
postawy, itp.

Zdolnosci i gotowos¢ do
powigkszania zasobow
indywidualnego poziomu
kapitatu ludzkiego

Motywacja do dziatania

i dzielenia si¢ wiedza

Rys. 4. Wymiary kapitatu ludzkiego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Relacje pomigdzy wymiarami kapitatu ludzkiego koncentruja si¢ w obszarach
dziatan podejmowanych jako reakcje na zmiany potrzeb w wymiarach spoteczen-
stwa, organizacji i jednostki oraz zapotrzebowania na dziatania wywotane ewolucja
i zmianami kapitatu ludzkiego w wymiarach jednostki, organizacji i spoleczenstwa.
Takie podejscie umozliwia spojrzenie na kapitat ludzki w kategorii zasobu determi-
nujacego zwinno$¢ organizacji wiedzy. W zwiazku z tym mozemy wskazac¢ nastgpu-

jace cechy kapitatu ludzkiego:
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» otwarcie na ksztalcenie i rozwoj przez cate zycie,
» ciagle uczenie si¢ i rozwoj kompetencji oraz umiejgtnos$ci w miejscu pracy,
* otwartos$¢ na elastycznos¢ form i godzin pracy oraz pracg zespotowa,
» akceptacja polityki kadrowej nastawionej na rozwoj i uczenie sie,
* otwarto$¢ na systemy motywacyjne nagradzajace innowacyjnosc¢, kreatywnos¢
i fachowos¢,
* umiejegtnos¢ funkcjonowania w globalnym miejscu pracy,
* $wiadomo$¢ wspotuczestniczenia w procesie zarzadzania wiedza,
» dbatos¢ o kondycje psychofizyczna,
Obok wymienionych indywidualnych cech kapitalu ludzkiego o jego potencjale
i warto$ci w dziatalno$ci gospodarczej $wiadczy¢ bedzie poziom pozytywnej go-
towosci do ciaglego pozyskiwania, aktualizowania informacji oraz przeksztatcania
jej w wiedze¢ i umiejgtnosci przydatne w organizacji, a takze majace uniwersalny
charakter, pozwalajace zwigksza¢ atrakcyjnos¢ kapitatu ludzkiego na rynku pracy.

5. Kapital ludzki w ksztaltowaniu zwinnosci organizacji wiedzy

Kapitat ludzki jest kluczowym czynnikiem i sprawca dostosowania organizacji
wiedzy do warunkoéw gospodarki wiedzy. Indywidualny potencjat pracownika,
wzmocniony procesem zarzadzania wiedza w organizacji, sprzyja ksztattowaniu jej
zwinnosci. Wyraza sig to skuteczno$cia dostrzegania i reagowania na okazje oraz
wiasciwym dostosowywaniem potencjatu wewngtrznego (struktury organizacji,
strategii, systemow teleinformatycznych, kapitatu ludzkiego) dla sprawnego prze-
ksztatcania okazji w sukces rynkowy. Efektywno$¢ procesu wiaze si¢ z jednej strony
z indywidualnymi cechami kapitatu ludzkiego na poziomie jednostki (cechy pra-
cownika), z drugiej z warunkami, jakie stwarza organizacja w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim. Uktad czynnikéw zwiazanych z cechami kapitatu ludzkiego na
poziomie jednostki i organizacji w wymiarach zwinnos$ci przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Cechy kapitatu ludzkiego na poziomie jednostki i organizacji ksztattujace zwinno$¢
organizacji wiedzy

Cechy Indywidualne cechy kapitatu ludzkiego Waru'nkl,.J akie stvs'/arzg
AR N . organizacja na poziomie
zwinnosci na poziomie jednostki . .
kapitatu ludzkiego
1 2 3
Bystro$¢ + Otwarto$¢ na elastyczne formy * Elastycznosci form i organizacji
organizacji pracy. pracy, co sprzyja zdolnosci organizacji
* Postrzeganie koncepcji uczenia do szybkiego postrzegania okazji oraz
si¢ przez cate zycie jako zrodta zagrozen.
zwigkszania atrakcyjnosci * Polityka personalna organizacji
i umacniania pozycji na rynku pracy. ewaluujaca w strong polityki kapitatu
ludzkiego.
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1 rozwoju.

Indywidualne cechy, tj.: inteligencja,
energia, ogdlnie pozytywna postawa,
wiarygodno$¢, zaangazowanie.
Indywidualne zdolnosci, tj.: zdolnos¢
do szybkiego uczenia si¢, chtonno$¢
umystu, wyobraznia, zdolnosci
tworcze, zdrowy rozsadek.
Motywacja do pracy, w tym
samomotywacja.

Motywacja do dzielenia si¢ informacja
i wiedza.

1 2 3

Elastyczno$¢ |+ Wielowymiarowe rozwijanie » Warunki do nadmiarowosci i rozwoju
indywidualnej wiedzy zwigkszajace wiedzy pracownikow oraz wiedzy
atrakcyjno$¢ i uniwersalnosé organizacyjnej w celu zwigkszenia
W miejscu pracy oraz predysponujace elastycznosci zasobow.
do dywersyfikacji petnionych rol
W organizacji.

Inteligencja * Wyznaczona wtasna $ciezka kariery | Okreslona koncepcja i plan rozwoju

kapitatu ludzkiego.

Wyodrebniony budzet na szkolenia
(inne formy nauki).

Rosnacy udziat pracownikow

o wysokich kwalifikacjach.
Zarzadzania kompetencjami,

Proces i narzedzia rekrutacji/
derekrutacji koncentrujacy si¢ na
ocenie wiedzy, umieje¢tnosei i postaw
pracownikow.

Wprowadzanie i rozwijanie koncepcji
zarzadzania wiedza.

Wprowadzenie i rozwijanie systemow
motywowania i wynagradzania
pracownikoéw sprzyjajacych
wzrostowi inteligencji organizacji.
Proefektywnos$ciowe formy
zatrudniania i wynagradzania
menedzeréw wyzszego szczebla.

Spryt

Indywidualna przedsigbiorczosc,
Umiejetnos¢ dostrzegania

i pozyskiwania wiedzy

z zewnetrznych zrodet wiedzy
(eksperci, konsultanci, osrodki
naukowo-badawcze, klienci,
konkurenci, rynek).

Dbatos¢ o kondycje psychofizyczna.

Przedsigbiorczos$¢ organizacji.
Zdolno$¢ do dostrzegania

i pozyskiwania wiedzy

z zewnetrznych zrodet wiedzy
(eksperci, konsultanci, osrodki
naukowo-badawcze, klienci,
konkurenci, rynek).
Dostosowywanie wewnetrznych
struktur i relacji do tworzenia
wiasciwych warunkow dobrostanu
pracownika w organizacji.

Zrodto : opracowanie wlasne.

6. Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja wskazuje rolg kapitatu ludzkiego w ksztattowaniu zwin-
nosci organizacji wiedzy. Posiadane przez jednostke indywidualne cechy zostaja
wzmocnione wlasciwym dziataniem organizacji, zmierzajacym do ciaglego aktywo-
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wania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, zarowno na poziome jednostki, jak i or-
ganizacji. Czynnikiem taczgcym i wzmacniajacym zwinno$¢ organizacji sg realizo-
wane w organizacji procesy zarzadzania wiedza. Zaleznosci, jakie pojawiajg si¢ na
styku zarzadzania wiedzg i1 zarzadzania kapitatem ludzkim, nieustannie poglebiaja
si¢ wraz ze zmianami, ktore niesie gospodarka wiedzy. W rozwijajacym si¢ spote-
czenstwie wiedzy podstawowym zasobem nie jest juz kapitat, bogactwa naturalne
czy praca, lecz jest i pozostanie wiedza, pracownicy wiedzy odgrywaja zas w nim
gtéwna role (por. [Drucker 1994]).
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HUMAN CAPITAL IN SHAPING AGILITY OF KNOWLEDGE
BASED ORGANIZATIONS

Summary: The goal of the paper is to show the role of human capital in shaping agility of
knowledge based organizations. The paper also presents human capital features creating as
a result of knowledge economy effect as well as human capital properties in agility dimen-
sions on the unit and organization level influencing efficiency of adaptation of organization
into knowledge economy.

Keywords: knowledge based economy, organization of knowledge, agility of organization,
human capital.



