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Jak wycisngc¢ kapitat ludzki z cztowieka

Kody JEL: M14, M54
Stowa klucze: zarzadzanie zasobami ludzkimi, CSR, grywalizacja, style kierowania

Streszczenie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ulegalo modyfikacjom na przestrzeni
lat. Zmieniajaca si¢ grupa pracownikow oczekuje nowych form motywacji do pracy.
Zaangazowanie w powierzone zadanie wymaga od pracodawcy stworzenia odpowiedniego
zaplecza fizycznego i psychicznego. Wdrozenie strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu, koncepcji grywalizacji przy odpowiednim stylu kierowania to wyznaczniki
utozsamiania si¢ pracownikow XXI wieku z firma. Celem niniejszego artykutu jest analiza
innowacyjnych czynnikéw determinujacych rozwoj czlowieka przekladajacy si¢ na jego
efektywnos¢ zawodowa i sukces firmy. Jako metode badawcza przyjeto analize literatury
przedmiotu.

Wprowadzenie

Coraz cze¢$ciej w literaturze naukowej i poradnikach zawodowych spotka¢ mozna
wskazoéwki dotyczace samorozwoju czy kreatywnego myslenia. Poszukiwanie
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie dotyczace portretu cztowieka-pracownika
nowych czaséw nie nalezy do prostych. Wykaz oczekiwanych cech, kwalifikacji
czy kompetencji menedzera systematycznie ulega zmianom. Kreatywnos$¢, inno-
wacyjne myslenie, uczciwos$é, asertywnos$¢, inteligencja emocjonalna mieszaja si¢
z do§wiadczeniem osobistym, zwykta pomystowoscia czy wrodzonym wyczuciem
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sytuacji. Zapotrzebowanie na coraz to inne portrety psychologiczne menedzeréw
zmusza ludzi do rozwijania nowych zdolnosci, a naukowcéw do definiowania
1 penetrowania nowych potrzeb rynku. Systematyczny i szybki rozwdj technologii
sprawia jednoczesnie, ze mtode pokolenia ciggle eksperymentuja i poszukujg nowe;j
doskonatosci, ktora przyczyni si¢ do ich szybkiego sukcesu. Liczba potencjalnych
odbiorcow usieciowionej tresci i towarzyszacej jej reklamy jest niezwykle za-
checajacym czynnikiem do rozbudowy internetowych kanaléw dystrybucyjnych
(Kowalik, 2015a, s. 9), z ktorych korzysta mtode pokolenie pracownikow. Istotne
jest w tym kontekscie wprowadzanie standardow dla serwiséw internetowych ze
wzgledu na prawa obywateli do pozyskiwania informacji, jak i dzielenia si¢ nimi
(Kowalik, 2015b, s. 59). Brak norm i regut korzystania z dobrodziejstw technologii
moze by¢ dla pokolenia cyfryzacji zgubne w kreatywnym dziataniu.

Zachodzace zmiany nie s3 jednak nowym odkryciem. Mozna jedynie zadac
pytanie, jak zwigkszy¢ zyski przy jednoczesnym usatysfakcjonowaniu pracowni-
kow. A zatem jak wycisna¢ kapitat ludzki z cztowieka?

Celem niniejszego artykutu jest analiza innowacyjnych czynnikéw determinu-
jacych rozwoj cztowieka, przekladajacy si¢ na jego efektywnos¢ zawodows i sukces
firmy. Ekonomiczne podejscie do pracownikow nie przynosi juz w znacznej mierze
wymarzonego sukcesu. Dlatego coraz czesciej firmy wilaczaja si¢ w akcje spo-
fecznosciowe, organizuja przestrzenie publiczne do relaksu i swobody myslowej,
wprowadzaja system grywalizacji. Systemy rekrutacji, sposoby kierowania ludzmi,
szkolenia i treningi oferujace rozwdj czlowieka klada nacisk na innowacyjne zdol-
nos$ci i umiejetnosci, ktore beda sprzyja¢ wymogom nowych wyzwan.

Wskrzeszanie czlowieka do efektywnego dzialania

Fundamentem dziatania wspotczesnego cztowieka jest zasob jego wiedzy i umie-
jetnosci oraz odpowiednie ich wykorzystanie. Wspierane przez wyobrazni¢ i in-
tuicjg, stanowig wyznacznik wlasciwego gospodarowania. Rosngca rola kapitatu
ludzkiego bedacego czynnikiem konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw w zmieniajacej
si¢ gospodarce jest odpowiedzig na wyzwania stawiane cztowiekowi. Czynnikiem
podstawowym dla sukcesu firmy jest wtasnie potencjat ludzki bedacy najcennie;j-
szym kapitatem kazdej organizacji (Wyrzykowska, Karbowiak, 2009, s. 5). Aby
w petni wykorzysta¢ mozliwosci firmy, sprosta¢ wyzwaniom przysziosci, potrzeba
atrybutéw ludzkich — kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci.

Przedsigbiorstwa jutra nazywane sg czesto organizacjami wiedzy. Dokonuja
one innowacyjnych zmian, wlasciwych decyzji, rozwiazuja zlosliwe problemy
(Opolska, 2011, s. 117-123), posiadajg kwalifikacje do budowania cenionej i silnej
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marki. Czgsto potrafig stworzy¢ personalng relacje z klientem. Otwarcie granic,
dziatanie na migdzynarodowych rynkach zmusza do elastycznosci kierowania
personelem, ktory coraz czgsciej pochodzi z réznych kultur. Podstawowa funkcja
kadry menedzerskiej jest zatem pobudzenie aktywnosSci pracowniczej.

Istotne wydaje si¢ wiec pozycjonowanie zasobdéw ludzkich w organizacji.
Interpretowane jest jako znaczenie, miejsce oraz sposoéb ujmowania czynnika
ludzkiego w zarzadzaniu firma, a takze okreslenie przyczyn istotnosci w kontek-
$cie sytuacyjnym i strategicznym (Matthews, Megginson, Surtees, 2008, s. 17-19).
Biorac pod uwage powyzsze czynniki, zasadne wydaje si¢ znalezienie korelacji
pomiedzy strategia biznesowa, priorytetami firmy a planowanym rozwojem zaso-
bow ludzkich. Integracja taka pomaga powigza¢ aktywa materialne i niematerialne,
bezposrednio wptywajac na dziatalnos¢ firmy (Pfeffer, 1994). Reasumujac, waga
integracji zarzadzania pracownikami z poziomem efektywnos$ci organizacji od
zawsze jest uznawana i ceniona.

Materialy i metody kreowania potencjalu ludzkiego

Skoncentrowanie my$lenia oraz dziatania na cztowieku powinno by¢ odpowiednio
zaplanowane i ukierunkowane na wytyczony cel dzialania firmy. Bezzasadne
naciski na rozw¢j pracownikéw nie bedg skuteczne, tak jak i nieuargumentowane
podazanie za moda. Proces doskonalenia personelu powinien by¢ wpisany w stra-
tegie dziatania firmy (Matthews i in., 2008, s. 263—-269). Podnoszenie kwalifikacji
przejawiac si¢ moze w zdobywaniu certyfikatow, dyplomow, konczeniu kursow
czy studiow podyplomowych, a takze w doradztwie zawodowych, coachingu,
mentoringu. Dla jednostki staje si¢ to podstawg do wzrostu samooceny i rzetelnosci
W rozwigzywaniu powierzonych zadan, a dla pracodawcy — zdobycia kompe-
tentnego pracownika. Wazne jest, aby rozwdj pracownika zwigzany byl z jego
stanowiskiem pracy oraz kwalifikacjami. Pozwoli to na wdrozenie innowacyjnych
technik w dotychczasowe dziatanie, co zaowocuje szybkosScia i jakosciag pracy,
a w konsekwencji dominacja nad konkurencja.

Nie mozna jednak identycznie podchodzi¢ do rozwoju personelu. Pomimo
pozornie podobnych zadan i pelnionych stanowisk kazdy dziata inaczej. Nie cho-
dzi tu o réznice indywidualne, ktére na pewno majg znaczenie w odbiorze nauki,
ale o doswiadczenie zaréwno zyciowe, jak i zawodowe. Analizujac mozliwosci
kompetencyjne pracownikow, nalezy zastanowi¢ sig, z jaka grupa socjologiczna
wspolpracujemy. Obecnie na rynku pracy spotykajg si¢ ludzie uksztattowani przez
rozne wydarzenia polityczne, gospodarcze czy kulturowo-spoleczne. Przejawia
si¢ to w sposobie wykonywanych czynnosci, zaangazowaniu w zlecone zadania,
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awansach zawodowych, lojalnosci wobec pracodawcy. Odmiennosci przektadajg
si¢ na umiejetnos¢ uzytkowania technologii, zaangazowanie w spoteczny aspekt
biznesu, pewno$¢ siebie oraz wymagania stawiane pracodawcy podczas zatrud-
nienia. Zréznicowanie personelu wymusza na kierowniku zastosowania urozma-
iconych rozwigzan i stylu kierowania w taki sposob, aby wykorzysta¢ potencjat
migdzypokoleniowy. Roznorodnosc¢ ta wymaga od pracodawcy znajomosci swoich
podwladnych, ich umiejetnosci i potrzeb.

Szczegdlng grupa pracownikow jest pokolenie X X1 wieku. Oczekujg oni wigcej
niz wynagrodzenia czy awans zawodowy. Pragna si¢ rozwijaé, korzystac¢ z dobro-
dziejstw technologii, angazowa¢ w pomoc spoleczng. Takie mys$lenie powoduje
wzrost zapotrzebowania na spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu w organizacji.
Nie interpretujgc wielodefiniowalnosci tego pojecia, CSR nalezy rozumie¢ jako
realizowanie celéow przedsiebiorstwa przy rownomiernym dobru zasobow ludz-
kich wspotpracujacych z firma (Visser, Matten, Pohl, Tolhurst, 2007, s. 122—123).
Potaczenie etyki, ekologii i ekonomii motywuje do dziatania obecnych pracowni-
kow. Utozsamiaja sie oni z firma, uczestniczac w dziataniach pomocowych pod jej
patronatem. Stanowi to dla nich duza motywacj¢ do rzetelnej pracy i zaangazowania
w powierzone dziatania. Sg oni w stanie w razie potrzeb pracowac po godzinach,
wolontaryjnie pomagac potrzebujacym, dzielac si¢ swoimi umiejgtnosciami.

Wdrazanie mechanizméw CSR w dziatania firmy przejawia si¢ wzrostem
poziomu zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji, szerzeniem idei spotecznej
odpowiedzialnosci wsrod pracownikow oraz wskazywaniem narzedzi postugiwania
si¢ tg strategig na swoim stanowisku pracy. Istotne jest zapoznanie pracownikoéw
firmy z koncepcja CSR, budowanie kultury na jej podstawie, modyfikacja ocen
pracownikow w zgodzie z dziataniami spotecznie odpowiedzialnymi. Czynniki te
wigzg si¢ z przebudowg §wiadomosci spotecznej ludzi (Borkowska, 2005, s. 26-28).

Coraz wigcej firm, niezaleznie od wielkosci i zasiggu dzialania, tworzy
odrebne zespoly pracownikéw zaangazowanych w spoteczng odpowiedzialnosé
biznesu. Dobry wizerunek buduja na relacjach z pracownikami, interesariuszami
i klientami. Etyka dziatania przejawia si¢ w szacunku do ludzi zrzeszonych z firma,
respektowaniu kodeksow i regulaminow obowiazujgcych w przedsigbiorstwie oraz
budowaniu dobrych relacji wewnatrz i na zewnatrz.

Z dzialaniami przedsi¢biorstwa na rzecz pracownikow i spoleczenstwa zwia-
zana jest rowniez wrazliwo$¢ spoteczna. Charakteryzuje si¢ ona respektowaniem
norm etycznych i praw, a takze dzialaniami niebiznesowymi gwarantujgcymi
satysfakcj¢ z pracy, mozliwo$¢ rozwoju, wspierania nauki, wspottworzenia in-
frastruktury lokalnej oraz wsparcia srodowiska naturalnego (Wachowiak, 2013,
s. 109-113).
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Analizujac sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy mie¢ na uwadze, ze
cztonek organizacji jest zbiorem potencjalnych zasobdéw. Fundamentem moga by¢
style kierowania wtasciwie dostosowane do jednostki, grupy pracownikoéw lub za-
dania. Wlasciwie zastosowane przez kierownika, postuza do odpowiedniego wyko-
rzystania kompetencji pracownikow, postuzg realizacji strategii przedsigbiorstwa,
przyczyniajac si¢ do jego sukcesu i przewagi konkurencyjnej. Przeprowadzonych
zostato wiele badan w celu zdiagnozowania, ktory styl zarzadzania jest najefek-
tywniejszy, nie jest jednak tematem niniejszego opracowania prezentowanie ich
wszystkich. Nalezy natomiast wskazac na determinanty, jakie brane sg pod uwagg
w celu wyboru najefektywniejszego stylu.

Tabela 1
Aktualne w XXI wieku style kierowania i ich determinanty
Styl kierowania/autor Determinanty/przyczyny

Teoria R. Lippita i R. White’a Zaangazowanie kierownika w kierowanie
grupg oraz w nadzor nad zadaniem

Z. Pietrasinski i K. Lewin Klimat spoteczny grupy, zachowania
jednostek

R. Likert/,,system 4” Relacja z pracownikami i stopien zaufania
oraz zaangazowania kierownika w projekt

Teoria D. McGregora/teoria X 1Y Sposdb postrzegania cztowieka w organizacji

R. Tannenbaum i W.H. Schidt Stopien swobody podwtadnych oraz udziat
kierownika w podejmowaniu decyzji

G.S. Sarie Osobowos¢ kierownika

R.R. Blake i J.S. Mouton Nastawienie na ludzi/nastawienie na zadania

W.J. Reddin Nastawienie na ludzi/nastawienie na zadania

vs. efektywnos$¢ stylu kierowania

A.F.E. Fiedler Czynniki sytuacyjne

M.E. Evans i R.J. House Model oczekiwan (motywacja zalezy od
nagrody i jej atrakcyjnosci)

P. Hersey i K. Blanchard Stopnien dojrzato$ci podwtadnych

Podejscie osobowosciowo — sytuacyjne Cechy osobowosci kierownika, czynniki

sytuacyjne, dostosowanie zachowan
kierowniczych do wymagan sytuacji

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie Griffin, 2007, s. 42 i n.; Kozminski, Piotrowski,
2013, s. 68—70 i 329-330.
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Do konca XX wieku dominowat paradygmat: ,,Istnieje lub powinien ist-
nie¢ jeden wlasciwy sposob kierowania ludzmi” (Drucker, 2000, s. 5), jednak
A.H. Maslow (1995) w swoich teoriach dowodzil, ze ludzie powinni by¢ kierowani
w rdzny sposob, adekwatny do ich osobowosci. Realia teorii i praktyki zarzagdzania
wskazuja, ze styl kierowania powinien by¢ zroéznicowany. Zalezy to od kontek-
stu organizacyjno-strukturalnego oraz cech osobowosci, dojrzatosci zawodowe;j
i doswiadczenia kierownika. Praktyka kierowania pokazuje, ze kazdy pracodawca
w odmienny sposob wptywa na swoich pracownikow, a sposoby te podlegaja cia-
gtym modyfikacjom. Przemianom podlegaja preferowane wartosci, oczekiwania,
motywacje oraz sam przebieg wykonywanego zadania. Aby sprawnie zarzadzac
czlowiekiem i egzekwowac jego kompetencje, menedzer nowej generacji powinien
legitymowac¢ si¢ wysokimi kwalifikacjami oraz inteligencja spoteczng i emocjo-
nalng. Umiejetne kierowanie drugim cztowiekiem stanowi o sukcesie realizacji
zadania i sukcesie firmy.

Na przestrzeni lat dokonano wielu klasyfikacji stylow kierowania w zaleznoS$ci
od sytuacji ekonomicznych, politycznych czy wymagan wobec pracownikow,
jednak ciggle poznawanie mechanizmow i czynnikow decydujacych o wyborze
odpowiedniego do sytuacji i zespotu pracownikéw stylu kierowania byto, jest
i bedzie zroédtem inspiracji dla naukowcow. Nie istnieje bowiem jeden uniwersalny
styl, ktory zapewnialby sukces w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Czynnikami motywujacymi do pracy i rzetelnosci dzialania sg réwniez
powszechnie stosowane motywatory nieekonomiczne. Badania F. Herzberga
(Herzberg’s two-factor theory..., 2017) umozliwity wskazanie czynnikéw moty-
wujacych do pracy oraz prowadzacych do niezadowolenia. Aspekt finansowy nie
stanowi juz dominujacej przewagi. Wspotczesnie pracodawca powinien zapewnic
pracownikom komfort psychiczny. Jest to mozliwe dzigki odpowiedniemu zapleczu
socjalnemu oraz wlasciwemu zagospodarowaniu przestrzennemu firmy. Pakiety
sportowe, wspotfinansowanie wynajmu mieszkan, placowek dla dzieci, nauki jezy-
kow obcych to zabiegi podnoszace atrakcyjnos¢ jednej firmy w stosunku do drugie;.
Jest to zabieg psychologicznej wzajemnosci. Istotne jest takze wskazanie przez
przetozonego duzego wptywu pracownika na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Przektada si¢ to na przekonanie, zZe jest on integralng cz¢écig organizacji, bez ktorej
moze zosta¢ zachwiana stabilnos$¢ przedsiebiorstwa. Delegowanie pracownikéw do
coraz to ambitniejszych zadan przyczynia si¢ do znacznego zaangazowania w po-
wierzone obowigzki oraz wzrostu poczucia wartosci. Satysfakcja pracownikoéw
powinna by¢ obiektem zainteresowania szefow firm (Stanoch, Palamarz, 2006).
Pracownik zadowolony silnie utozsamia si¢ z firma, czujac potrzebg odptacenia si¢
za otrzymane dobro swoja wiedza, zaangazowaniem i rzetelnoscig.



Jak wycisng¢ kapitat ludzki z cztowieka 325

Innowacyjng metoda angazowania pracownika jest strategia grywalizacji.
Poprzez filozofi¢ zabawy i rywalizacji angazuje si¢ go w powierzone zadania.
Rozwdj telefonii cyfrowej, globalny dostep do internetu, powszechnos¢ gier kom-
puterowych, potrzeba zabawy, nastawienie na rywalizacje to elementy, ktérych
poszukujg pracownicy XXI wieku. Grywalizacja to dziedzina nauki wykorzystu-
jaca strategie gry do zachecenia pracownikow do rzetelnego zaangazowania si¢
w powierzone zadanie. Skutecznie zaplanowane zadanie w systemie grywalizacji
musi mie¢ sprecyzowany cel, angazowa¢ emocjonalnie, wykorzystywa¢ mechanike
gier, dotyczy¢ czynno$ci zyciowych oraz ma zwigksza¢ motywacje do dziatania
(Tkaczyk, 2012, s. 121-132). Ta innowacyjna technika sprzyja skutecznemu eg-
zekwowaniu wiedzy i umiejetnosci od pracownikow. Spelnia ich oczekiwania,
wskazuje inne motywatory niz finansowe. Poprzez system rywalizacji przyczynia
si¢ do wspolpracy, wzajemnego uczenia si¢, umiejetnosci komunikacji, samodosko-
nalenia, ale i samodyscypliny.

Oprocz elementdéw psychologicznych istniejg czynniki fizyczne. Coraz czgsciej
spotka¢ mozna w korporacjach przestrzenie do odpoczynku, gry i zabawy, wspol-
nego positku. Wolna przestrzen ma na celu wyzwolenie w pracowniku kreatyw-
no$¢, ma by¢ miejscem wymiany mysli i doswiadczen. Takie zagospodarowanie
przestrzenne powoduje, ze firma staje si¢ domem pracownika, w ktorym odnajduje
wszystko, co niezbedne do funkcjonowania. W zamian pracownik swoj czas po-
Swigca pracy, delektujac si¢ inwestowaniem w kapitat firmy — realizujac jej cele.

Podsumowanie

Odnoszac si¢ do celu artykutu, analizie poddane zostaty czynniki determinujace
rozwoj cztowieka przektadajacy si¢ na jego efektywnos¢ zawodowa i sukces firmy.
Omoéwione determinanty powinny charakteryzowac przedsigbiorstwo pragnace
osiggnac przewage konkurencyjng na rynku. Tradycyjne sposoby rozwoju przedsie-
biorstwa i realizacji celow ulegajag modyfikacjom. Coraz czgéciej za podstawe zrodla
sukcesu firmy uznaje si¢ jej pracownikow, stanowig oni bowiem najwyzszy kapitat,
ktory wnosi innowacje do organizacji oraz egzekwuje je w swoim dziataniu. Za
posrednictwem ludzi przedsigbiorstwo jest stale mtode i aktualne na rynku. Istotne
wydaje si¢ zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi na miar¢ XXI wieku. Oznacza to
stworzenie takich warunkow w organizacji, aby pracownik w petni zaangazowat sig
w wykonanie zadania, rozwijat swoj potencjal umystowy, czut emocjonalny zwigzek
z organizacja. Jest to mozliwe poprzez zbudowanie wlasciwej kultury organizacji,
systemu pracy, architektury wnetrza. Dobrze zaplanowana przestrzen wraz z dobra
atmosferg przyczynia si¢ do wydajnosci personelu. Osoby tworzace organizacje
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oddziatlujg na nig 1 na siebie nawzajem, budujac jej aspekt merytoryczny oraz obraz,
jaki spostrzegaja osoby z zewnatrz. Mozliwe jest to poprzez analize socjologiczna
i psychologiczng jednostki oraz budowanie kultury organizacji nastawionej na czto-
wieka — jego potrzeby i mozliwosci. Oparcie przewagi konkurencyjnej na wiedzy
staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu. Zatrudnienie kompetentnych ludzi i ich
jak najdtuzsze utrzymanie przyczyniaja si¢ do rozwoju i znaczenia organizacji na
rynku lokalnym i globalnym. Dlatego tez odpowiadajac na tytulowe pytanie, nalezy
bra¢ pod uwage w zarzadzaniu organizacja te czynniki, ktore uwzglednia potrzeby
pracownikow, przyczynia si¢ do ich satysfakcji oraz rozwoju zawodowego.
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How to Squeeze Human Capital Out of Human Beings

Keywords: human resources management, CSR, gamification, management styles

Summary. Human resource management has been modified over the years. A changing
group of employees expects new forms of motivation to work. Commitment to the en-
trusted task requires the employer to create appropriate physical and mental facilities. The
implementation of the corporate social responsibility strategy, the concept of gamification
with an appropriate management style are the determinants of the 21st century employees’
identification with the company. The aim of this article is to analyze innovative factors
determining human development translating into its professional effectiveness and com-
pany’s success. The analysis of the literature of the subject was accepted as the research
method.
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