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Abstrakt. W artykule przedstawiono wybrane elementy kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci dodanej
i kreowaniu konkurencyjnosci organizacji na rynku globalnym. Zidentyfikowano sktadowe zarzadzania
kapitatem ludzkim w ujeciu strategicznym. Wskazano najistotniejsze elementy zarzadzania organizacja
w nowej erze gospodarki wiedzy.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, warto$¢ dodana, strategia organizacji.

Abstract. The article presents selected elements of human capital in creating added value and creating
the organization’s competitiveness on the global market. Human capital management components have
been identified in strategic terms. The most important elements of organization management in the new
knowledge economy era are indicated.

Keywords: human capital, added value, organization strategy.

Wstep

Informacja, unikatowa wiedza i umiejetnosci coraz cz¢sciej decyduja o szybszym
rozwoju organizacji. Inwestowanie w kapital ludzki, dzigki ktéremu organizacja zyskuje
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tozsamos¢, stabilno$¢ oraz zdolno$¢ do tworzenia i cigglego postgpu techniczno-orga-
nizacyjnego, niejednokrotnie bywa bardziej uzasadnione niz inwestowanie w ziemie,
budynki czy maszyny.

Aby organizacja mogla konkurowaé¢ w obecnych realiach gospodarczych,
powinna stac si¢ organizacja uczaca si¢. Tempo, w jakim pracownicy organizacji
s3 zdolni do nabycia nowych umiejetnosci i kompetencji teoretycznych oraz prak-
tycznych, moze stac sie zrédlem przewagi konkurencyjnej na rynku. Organizacja
uczaca sie to taka, ktora wspomaga uczenie sie wszystkich jej cztonkéw oraz w sposob
ciaggly poddaje przemianom (Skrzypek, 2018, s. 245). Celem artykulu jest wskazanie,
jak wazny jest kapital ludzki w implementacji strategii organizacji. Mozna postawié¢
teze, iz ludzie sg kluczem do sukcesu organizacji.

1. Kapital ludzki jako czynnik tworzenia wartosci
i kreowania konkurencyjnosci organizacji

Kapital ludzki stanowi prawdziwg sile i dla coraz wiekszej liczby przedsiebiorstw
odgrywa znaczaca role w wyznaczaniu ich wartosci, pod warunkiem ze kapital ten
zostanie odpowiednio wykorzystany (Nowicka-Mieszala, 2012, s. 90). Konieczne jest
wigc odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL), rozumiane jako metoda
pozyskiwania, utrzymywania oraz redukowania pracownikéw potrzebnych firmie do
prowadzenia dzialalnosci. W tym obszarze miesci si¢ wiec planowanie, rekrutacja,
wybdr, wdrazanie pracownikéw, dokonywanie ich ocen okresowych, kontroli, plac,
dzialan motywujacych, szkolen i odejs¢ (Harasim, 2012, s. 8). Dzigki zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi wspierany jest caly fanicuch wartosci przez procesy kadrowe, co wptywa
réwniez na przewage konkurencyjna firmy dzieki roli, jaka odgrywa w okreslaniu
kompetencji, kwalifikacji, motywacji oraz zadowolenia pracownikow, a takze kosztow
ich doboru, wynagradzania i rozwoju zawodowego (Nowicka-Mieszala, 2012, s. 90).

A. Ludwiczynski zwraca uwage na to, ze ,no$nikiem” wartosci w przedsiebior-
stwie jest wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi. W kazdej firmie mozna wyrdzni¢
trzy rodzaje wartosci, czyli triade, tj. wartoéci dla klienta, warto$ci dla pracownikéw
i wartosci dla organizacji. Kazda z wymienionych kategorii zawiera szereg wartosci
szczegbdtowych, ktore sa zmienne w czasie, a ktore najczesciej s3 badz powinny by¢
zhierarchizowane. Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozwala tworzy¢ te wartosci,
a jednoczesnie jest ich no$nikiem.

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw mozna okresli¢ jako proces, w ktorym uczest-
nicy rynku, realizujac swoje interesy, probuja przedstawi¢ klientom korzystniejsze od
innych firm oferty ceny, jakoéci lub innych cech majacych wplyw na decyzje zawarcia
transakeji (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 89). W kontekscie kapitatu ludzkiego kon-
kurencyjno$¢ firm wiaze si¢ z jako$cig kadr marketingowych (logistyka, dystrybucja,
sprzedaz), jakoécig kadr technicznych i finansowych, jakoscig kadr menedzerskich
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(sktonnos¢ do ryzyka, przedsigbiorczos¢, zaangazowanie), pracownikow (kwalifikacje,
wydajnos¢ pracy, kreatywnos¢) (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 91).

Z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa czgsto podkresla si¢
istotnos$¢ wartosci oraz unikalnosci kapitatu ludzkiego. Wartosciowym kapitatem
ludzkim mozna okresli¢ taki kapital, ktérego posiadanie umozliwia firmie realizacje
strategii poprawiajacych jej organizacyjng wydajnos¢ i ekonomiczng efektywnosc¢,
wykorzystanie okazji rynkowych oraz neutralizowanie zagrozen. W tym ujeciu
wartoscig kapitatu ludzkiego jest jego przydatnos¢ do osiggania przez firme prze-
wagi konkurencyjnej, a im bardziej kapital ludzki umozliwia osigganie przewagi
konkurencyjnej, tym jest on wartosciowszy dla firmy. Z kolei unikalnos¢ kapitatu
ludzkiego oznacza specyficzne umiejetnosci, ktdre sg przypisywane konkretnym
osobom. Im rzadziej danego typu umiejetnosci wystepuja na rynku pracy, sa tym
bardziej unikatowe (Brodowska-Szewczuk, 2009, s. 90).

Wykwalifikowani, zaangazowani oraz dobrze motywowani pracownicy s3 coraz
czgsciej postrzegani jako istotne zrédlo wzrostu wartosci firmy. W czasach, gdy
konieczne jest poszukiwanie nowych przewag konkurencyjnych, zmianie ulega
perspektywa strategicznego myslenia o przedsigbiorstwach przez ich lideréw oraz
menedzer6ow; bez wzgledu na wielkos¢ firmy czy branze, w ktérych dzialajg. Dobrze
zarzadzany kapital ludzki jest zrédlem potencjalnych korzysci zaréwno dla praco-
dawcdw, jak i dla pracownikéw (Bonikowska, 2015, s. 4).

W przypadku duzych organizacji, a zwlaszcza dziatajacych miedzynarodowo,
dbanie o kapitat ludzki jest przewaznie tatwiejsze do spetnienia. Duze firmy moga
bowiem korzysta¢ z dos§wiadczen pochodzacych z réznych rynkéw, praktyk, spraw-
dzonych narzedzi, posiadaja tez znacznie wigksze zasoby, ktére mozna lokowa¢
na ten cel. Wydaje sig, iz w globalnych organizacjach takze swiadomos¢ wartosci
kapitatu ludzkiego jest duzo wyzsza. Wyzwaniem bywa za$ czgsto bariera natury
psychologicznej, gdyz wlasciciel lub zarzad firmy musi zyskaé przekonanie, iz kapital
ludzki ma wartos¢ i wnosi szereg korzysci biznesowych.

W przypadku sektora mikro-, matych oraz $rednich przedsiebiorstw (MMSP)
dostep do wiedzy jest znacznie trudniejszy, a doswiadczenia biznesowe i zarzadcze
sa przewaznie duzo skromniejsze. Nierzadko mozna napotkaé opini¢ wlasciciela
firmy lub menedzera, iz naklady na kapital ludzki stanowia duzy koszt, o ktérego
zwrot jest trudniej niz w przypadku naktadéw np. na komunikacje reklamowa,
marketing czy $rodki trwale przedsigbiorstwa. Kiedy juz liderzy przetamia bariere
psychologiczng i docenig role kapitatu ludzkiego, napotykaja na kolejne przeszkody
zwigzane z tym, jak majg zadba¢ o zasoby ludzkie i ich rozwdj.

Kapitat ludzki bardzo czgsto decyduje o przewadze rynkowej, zwlaszcza we
wspolczesnych warunkach, kiedy dostep do wartosci materialnych jest duzo fatwiejszy,
a zdolnosci do konkurencyjnosci poszukuje si¢ gdzie indziej. Pracodawcy powinni
traktowac inwestycje w pracownikéw z réwng powaga jak naklady na badania i rozwo;.
To ludzie, dzieki zdolnosci do rozwoju i uczenia sie, stanowia zrédto wartosci dodanej
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firmy w znacznie wigkszym stopniu niz np. narzedzia technologiczne. Kluczowe wiec
jest wlasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim poprzez danie pracownikom mozliwosci
rozwoju, ksztalcenia i doszkalania si¢ (Bonikowska, 2015, s. 4-5). Wartos¢ kapitatu
ludzkiego uzalezniona jest od jego potencjatu do tworzenia przewagi konkurencyjnej
firmy lub jej gléwnych kompetencji. Jakos¢ kapitatu ludzkiego znajduje przetozenie
na osiggniecie przez firme przewagi konkurencyjnej na rynku (Harasim, 2015, s. 21).

2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w ujeciu strategicznym

W XXI wieku funkcjonowanie organizacji wymaga innego podejscia do zarza-
dzania w sferze ludzkiej. O nowej rzeczywistosci w sferze ludzkiej decyduja czynniki
demograficzne (np. starzenie si¢ pracownikéw, réznorodnos¢ etniczna, globalna
heterogenicznos¢, globalizacja), rozwdj technologii, konkurencyjnos¢ oraz elastycz-
no$¢. Dos¢ duze znaczenie majg fakty:

- kapital ludzki i kapitat spoteczny sg gtéwnymi kreatorami wartosci orga-

nizacji (w zamian za kapital finansowy i rzeczowy);

- struktury organizacyjne ulegaja przeksztatceniom z hierarchicznych, ktére
s3 oparte na kontroli, w struktury heterarchiczne, o zmiennym centrum
wladzy w zaleznosci od potrzeb i kompetencji, funkcjonujace w formie
zespoléw projektowych lub powiazan sieciowych;

- funkcjonowanie w burzliwym otoczeniu, w warunkach duzej niepewnosci,
zwiegksza znaczenie aktywow niematerialnych, takich jak system wartosci,
kultura organizacyjna oraz tzw. miekkich narzedzi zarzadzania;

- warunki ery informacyjnej i gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujaca
serwicyzacja gospodarki ksztaltuje nowy model wspoétpracownika oraz
nowy profil kompetencyjny pracownika;

- wiedza i informacja powoduja zjawisko niedoboru talentéw, potrzebe
elastycznosci funkcjonalnej i ustawicznego rozwoju;

- wzarzadzaniu kapitalem ludzkim wzrasta rola menedzeréw-liderow, ktérych
zadaniem jest stwarzanie warunkéw do sprawnej wspdlpracy w ramach
sieci relacji.

Zarzadzanie odnosi si¢ do ludzi, bowiem praca ludzka nie odnosi si¢ jedynie
do ekonomii, ale obejmuje przede wszystkim wartosci osobowe. W pelni respekto-
wane wartosci osobowe wplywaja na zyskowno$¢ systemu ekonomicznego i procesu
produkcji. W przeciwnym razie w procesie ekonomicznym powstaja nieobliczalne
straty i sg to straty nie tylko w samym cztowieku. Wiedza w przedsigbiorstwie osig-
gnie zamierzone cele tylko wowczas, gdy bedzie w pelni zintegrowana z warto$cia
cztowieka (Dziwulski, 2012, s. 65-66).

Kapital ludzki stal si¢ w obecnym, bardzo wymagajacym otoczeniu gospodar-
czym, kluczowym czynnikiem, ktéry pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej



Wplyw kreowania kapitatu ludzkiego na realizacje strategii organizacji 17

oraz osigganie strategicznych celéw organizacji. Zauwazy¢ mozna, ze decydujace
znaczenie w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ma obecnie rozwoj
potencjalu ludzkiego uwzgledniany w formowaniu oraz realizowaniu strategii firmy.
W sytuacji, gdy nawet najnowocze$niejsze technologie moga si¢ zestarze¢ w ciagu
kilku miesigcy, a wykorzystywane systemy organizacji pracy moze przejac¢ konku-
rencja, przedsiebiorstwo powinno zwroci¢ szczegolng uwage na zasoby ludzkie -
ich rozw6j oraz wykorzystanie potencjatu pracy (Janowska, 2002, s. 141). Strategia
przedsiebiorstwa musi by¢ tez zorientowana na klienta, by w pelni zaspokajac jego
coraz to nowsze potrzeby. Powinny panowac jasne, proste i przejrzyste zasady relacji
miedzy klientem a firma. Moze to by¢ osiagniete przez innowacyjnos¢ i przywodz-
two (Dziwulski, 2012, s. 65).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest bardzo wazne w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa, poniewaz osoby kierujace firmg zapobiegaja w ten sposdb marnotrawie-
niu kapitatu ludzkiego, co jest nadrzednym celem menadzeréw firmy. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim zwigzane jest z traktowaniem ludzi na zasadach podstawowego
zasobu organizacji. Chcac wykorzysta¢ potencjat zasobow ludzkich, mozna stosowac
rézne metody, a w tym m.in.: dobre porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie
ich w problemy biezace firmy, dbalo$¢ o ich utozsamianie si¢ z organizacjg oraz lojal-
nos¢ w stosunku do niej. Nacisk polozony jest tu na strategiczne podejscie zwigzane
z pozyskiwaniem ludzi, a nastgpnie kierowaniem nimi. Wszystkie sformulowane cele,
strategie czy programy dzialalno$ci musza uwzglednia¢ warunki danej organizacji.

Niestety nie jest mozliwe, by stworzy¢ uniwersalne reguly zarzadzania kapitatem
ludzkim we wszystkich firmach, co wynika z ich zmiennosci i réznorodnoéci oraz
warunkow ich otaczajacych. System zarzadzania zasobami ludzkimi musi bowiem
w kazdej konkretnej sytuacji uwzglednia¢ specyficzne wymagania danej organizacji
obejmujace jej strategie, strukture, kulture i uwarunkowania (wewnetrzne i zewnetrzne).
Odpowiednie zarzagdzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na rozwoju potencjatu
kazdego pracownika, co jest kluczowym czynnikiem trwato$ci, renomy oraz rozwoju
kazdej firmy. Z tego zalozenia wynika wysokie znaczenie problematyki doskonalenia
umiejetnosci zatrudnionych pracownikéw. Nalezy zaznaczy¢, iz nawet najlepiej opra-
cowana strategia rozwoju firmy nie zostanie wdrozona bez aktywnego zaangazowania
oraz wsparcia pracownikow (Pocztowski, 2003, s. 36-37; Ciekanowski, 2014).

Zmiany, ktore zaszly na przestrzeni ostatnich lat spowodowaly ewolucje podejscia
do zarzadzania personelem - od drugorzednej roli administrowania pracownikami
do partnerstwa w realizacji strategii firmy. Chcagc méwic¢ o kreowaniu kapitalu
ludzkiego pod katem realizacji strategii firmy nalezy uzna¢ za strategiczne samo
podejscie do zarzadzania kapitatem ludzkim.

Jak podaje literatura niezbednymi elementami strategicznego podejscia do
ZKL sg:

- nadanie strategicznej roli ZKL w organizacji przez ujecie procesow kadro-

wych w fancuchu wartosci firmy,
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- sformulowanie celéw ZKL w odniesieniu do strategii organizacji.

Wstepnym warunkiem strategicznego ujecia praktyk zwigzanych z zarzadza-
niem personelem musi by¢ akceptacja w organizacji podstawowego faktu, iz to
czynnik ludzki stanowi o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a w $lad za
tym winno i$¢ uznanie, ze zespot odpowiadajacy za zarzadzanie personelem musi
posiada¢ kompetencje merytoryczne uprawniajace do pracy na ,strategicznym”
poziomie dzialania firmy (Bochniarz, Gugala, 2005, s. 33). Mozna powiedzie¢, ze
pion ZKL musi pelni¢ dwojaka funkcje — po pierwsze by¢ wsparciem dla pozosta-
tych pionéw, po drugie liderem dzialan na rzecz budowania wartosci firmy przez
akumulacje kapitalu intelektualnego. Zasadno$¢ wdrozenia tej koncepcji jest uza-
lezniona od istnienia w przedsigbiorstwie odpowiednich przestanek, wiréd ktorych
za najwazniejsze uwaza sie:

- istnienie partnerskich relacji z klientami wewnetrznymi dziatu HR;

- dostep HR do informacji na temat strategicznych celéw i kierunkéw rozwoju

organizacji;

- zasoby adekwatne do zadan przydzielonych dzialowi HR;

- wlasciwe umocowanie zakresu uprawnien dzialu HR (Bochniarz, Gugala,

2005, s. 33).

M. Kugel zwraca uwagg na role poziomu kompetencji pracowniczych pozwalajaca
na formulowanie i realizowanie strategii firmy i odwrotnie, na role budowania oraz
realizacji strategii firmy przez pozyskiwanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw
i dbato$¢ o staly wzrost ich wiedzy. Sita zwiazkéw zachodzacych miedzy strategia
firmy a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wynikajaca z niej polityka
personalna wplywa na sile organizacji i jej pozycje na rynku. Kierownictwa firm
coraz czgsciej zdajg sobie sprawe z potrzeby taczenia obu strategii i koniecznosci
realizacji polityki personalnej. Uswiadamiajg sobie, ze pracownicy posiadajacy
najwyzsze kwalifikacje i umiejetnosci moga stanowi¢ najlepsza bron w przezwy-
ciezaniu konkurencji.

Badania prowadzone w polskiej praktyce gospodarczej wskazuja, iz w ostatnich
latach coraz czgsciej wizja przysztosci przedsigbiorstwa jest kojarzona ze strategia
zasobow ludzkich. Strategie firmy dotyczace jej okreslonych obszaréw funkcjonalnych
oraz strategia personalna powinny by¢ ze soba zintegrowane. Menedzer zarzadzajacy
zasobami ludzkimi powinien zajmowa¢ kluczowa pozycje w strukturze administra-
cyjnej firmy i wspdtuczestniczy¢ w opracowaniu jej strategii (Kugel, 2013, s. 74-75).

Wartosciowy kapital ludzki, o ktérego rozwdj dba firma, wplywa na szereg
waloréw przedsigbiorstwa o strategicznym znaczeniu:

- poprawe wydajnosci organizacyjnej (operacyjnej);

- wzrost efektywno$ci biznesowej;

- wykorzystanie okazji rynkowych (np. znalezienie niszy rynkowej);

- eliminowanie zagrozen biznesowych (np. ze strony bezposredniej konku-

rencji) (Bonikowska, 2015, s. 5).
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Generowanie pomystéw na sukces oraz formutowanie strategii firmy powinno
sie opiera¢ nie tylko na misji i wizji firmy oraz przeprowadzonej doglebnej analizie
jej dzialalnosci i otoczenia rynkowego, ale takze na wypracowanej wczesniej misji
i wizji jednostki. Doswiadczenia pokazuja, Ze czesto kierownictwo zarzadzajace
dang firmg nie przychyla sie do takiego podejscia, co powoduje skupianie si¢ jej
wysitkow na rozwigzywaniu jedynie problemoéw i zagadnien operacyjnych. Moze
to wyrazac sie w taki sposob, iz kierownictwo:

- nie dostrzega pojawiania si¢ realnych zagrozen (np. faktu, iz pracownicy
nie stanowig zespotu, za$ stopien ich dezintegracji stanowi znacznie powaz-
niejszy problemem niz niedobory finansowe);

- dostrzega te zagrozenia, jednak brak jest sil, aby wprowadzi¢ niezbedne
w danej sytuacji zmiany;

- nie ma mozliwosci, by wprowadzi¢ do realizacji wlasne pomysty, nawet gdy
mogga by¢ one bardzo skuteczne (Harasim, Dziwulski, 2014, s. 32-33).

Wraz z rozwojem i wigkszg rola, jaka odgrywaja w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, dziaty HR staly si¢ integralng czescig organizacji. Wzrasta rola strategii
personalnej, ktora staje si¢ nieodlagcznym elementem strategii firmy. Systemy HR
coraz czesciej stajg sie tez elementem funkcjonowania organizacji, a model kompe-
tencji jest w wielu firmach modelem, ktéry wspierajg procesy rekrutacji i rozwoju
pracownikoéw. System ocen staje sie za$ okazja do wymiany informacji miedzy pra-
cownikami i przetozonymi. Systemy wynagradzania oraz motywowania sg z kolei
narzedziami wspierajacymi proces zarzadzania. Ma to miejsce w organizacjach,
ktére funkcje dzialu HR stawiaja wysoko w strategii swojego funkcjonowania,
a przez jej narzedzia realizujg nadrzedne cele strategiczne firmy. Nalezy zaznaczy¢,
ze juz stworzony w latach 80. w Stanach Zjednoczonych model Fombruna zakladat,
iz systemy i organizacja HR powinny by¢ spojne ze strategia firmy oraz powinny
wychodzi¢ ze swoimi dzialaniami duzo dalej niz administrowanie sprawami pra-
cowniczymi. Dzial HR moze by¢ bowiem znakomitym administratorem systemu
ocen, moze rowniez dostarcza¢ nowoczesnych narzedzi tak dtugo, jak system ten
nie stanie si¢ narzedziem polaczonym z innymi procesami, a takze nie stanie si¢
elementem zarzadzania ludzmi stosowanym przez menedzerdw, ani tez nie bedzie
organizacji przynosil korzysci (Harasim, 2012, s. 26).

Podsumowanie

W kontekscie aktywnosci organizacji kapital ludzki mozna przedstawi¢ jako
kombinacje nastepujacych czynnikow:

- cech wnoszonych przez pracownika (inteligencji, zaangazowania, energii,

pozytywnego nastawienia do zycia, rzetelnosci, uczciwosci, wiarygodnosci);
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- zdolnosci pracownika do uczenia si¢ (chtonnosci umystu, wyobrazni,
zdolnosci analitycznego myslenia, kreatywnosci);

- motywacji pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedzg (umiejetnosci
pracy w zespole, dazenia do realizacji celow).

Proces doskonalenia zarzagdzania powinien opiera¢ si¢ na odpowiednio dobra-
nych narzedziach informatycznych, poniewaz tworza one nowa jako$¢ przez udo-
skonalenie systeméw zarzadzania organizacja. Formulujac procedure udoskonalania
procesu zarzadzania w przedsigbiorstwie, nalezy:

- sformulowa¢ czytelng strategie;

- zidentyfikowac przebieg proceséw i dzialan w organizacji;

- doprowadzi¢ do zrozumienia przez wszystkich pracownikow istoty procesow

i dziafan;

- poszuka¢ odpowiednich do potrzeb danej organizacji narzedzi informa-
tycznych;

- wdrozy¢ rozwigzania informatyczne i prowadzi¢ w sposéb rownolegty prace
nad doskonaleniem systemu zarzadzania w sposéb nieburzacy dobrych
relacji migedzy pracownikami, ktérzy biorg udzial w tych zmianach (Skrzy-
pek, 2018, s. 248).

Szerokie spektrum definicyjne kapitatu ludzkiego ukazuje réznorodnos¢ tej
problematyki. Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto definicje kapitatu ludzkiego
za B. Wyrzykowska. Zgodnie z ta definicjg kapitat ludzki to ,,zaséb wiedzy, umie-
jetnosci, zdrowia i energii pracownika, okreslajacy jego zdolnosci do nauki, pracy,
tworzenia nowych wartosci, jak réwniez zdolnosci adaptacji do zmian, a przez to
do antycypacji i wykorzystania pojawiajacych sie szans. Jest to zatem zbidr inhe-
rentnych cech danego pracownika, ktére posiada tylko on, jest to zasob osobisty,
ktéry moze wykorzystywac¢ do zaspokojenia swoich potrzeb lub realizacji celow
przedsiebiorstwa” (Wyrzykowska, 2008, s. 163).

Whasciwa strategia zarzadzania kapitalem ludzkim obejmuje trzy wymiary:

- system motywowania — odpowiednie formy motywowania w obszarze
placowym lub pozaptacowym, ktére uwzgledniajg indywidualne potrzeby
pracownikoéw, a przekltadaja si¢ na wyzwolenie ich innowacyjnosci i kre-
atywnosci;

- kulture organizacyjng - wypracowanie zasad wspolpracy cztonkéw organi-
zacji, w tym style kierowania i modele przywodcze oraz elastyczne struktury
organizacyjne, ktére umozliwia w sposdéb niezaktdcony obieg informacji,
a takze migracje wewnetrzne pracownikéw organizacji;

- kooperacje systemowa — zasady kontaktéw z otoczeniem zewngtrznym,
pozwalajace na wychwytywanie wszystkich pojawiajacych sie szans i mini-
malizowanie skutkéw zagrozen, co ma bezposrednie przelozenie na poste-
pujace procesy liberalizacji i globalizacji (Barika, 2000, s. 191-192).
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Kapital ludzki i spoleczny s3 uznawane za nalezace do najistotniejszych determi-
nantéw rozwoju gospodarczego. Kapital ludzki tworza wiedza i osiagniete wyksztal-
cenie oraz umiejetnosci, kondycja biologiczna, a takze czynniki o charakterze psy-
chologicznym (Domanski, 1993, s. 19). Natomiast kapital spofeczny jest osadzony
w relacjach ilosciowych i jakosci spofecznych, a przeklada si¢ to na normy postepowa-
nia, wartosci oraz sieciowe formy wspétdziatania (Fukuyama, 1997; Putnam, 1995).
Kapitaly ludzki i spoleczny wplywaja na rozwdj gospodarczy oraz innowacyjnos¢.
Podstawowy mechanizm wigze wplyw kapitatu ludzkiego z produktywno$cig czynni-
kéw wytworczych (Jabtonski, 2012, s. 109). Natomiast prowzrostowe oddzialywanie
kapitatu spotecznego Iaczy si¢ z redukcja kosztow transakcyjnych (Matysiak, 2000,
s. 527). Kierunek oddzialywania kapitalu spotecznego na rozwoj gospodarczy nie
jest jednoznaczny, poniewaz zalezy od charakteru i jakosci wigzi spotecznych, ktore
s3 bardziej (tzw. wiezi pomostowe) lub mniej (tzw. wiezi partykularne) funkcjonalne
albo w ogole (szkodliwe powigzania o charakterze mafijnym) niefunkcjonalne
wzgledem procesow rozwojowych. Wyniki badan wykazuja, ze kapital ludzki jest
silniejszg determinantg wzrostu gospodarczego niz kapitat spoleczny (Kaasa, Parts,
2008, s. 7). Kapitat ludzki bezposrednio determinuje zdolnos¢ gospodarki do gene-
rowania innowacji i do ich absorpcji. Posrednio ksztaltuje skfonnos¢ innowacyjna
konsumentdw (co obniza poziom ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem innowacji
oraz zwigksza ich funkcjonalno$¢) (Firszt, 2012, s. 91-94). Kapital spoteczny wptywa
na nastgpujace procesy generowania i wdrazania innowacji:

- jestjednym ze sktadnikéw kultury ekonomicznej, ktoéry zmniejsza poczu-

cie ryzyka i tym kanatem pobudza jednostkowe postawy przedsigbiorcze
i innowacyjne;

- dopelnia kompetencje potrzebne w dziatalnosci innowacyjnej — determinuje

che¢ wspolpracy i dzielenia sie wiedza miedzy interesariuszami;

- determinuje procesy dyfuzji innowacji - normy zachowan spotecznych

przyspieszaja lub opo6zniajg akceptacje innowacji;

- lezy u podstaw modernizacji instytucji publicznych - moze by¢ impulsem

do krytycznej refleksji i zmiany sposobu ich dziatania (Zadura-Lichota,
2013,.12-77).
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