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STRESZCZENIE

W artykule opisano znaczenie kapitatu ludzkiego na tle historii nauk o zarzadzaniu
oraz teorii kapitatu ludzkiego. Opisano takze sektor publiczny i publiczng ochrong zdrowia
w kontekscie oceny zaangazowania kadry medycznej, ktdrego poziom w opinii ogotu spo-
leczenstwa nie jest satysfakcjonujacy. Dokonano takze prezentacji wybranych wstepnych
danych z badan dotyczacych zaangazowania kadry konkretnego szpitala publicznego. W tym
celu wykorzystano ankietyzacje obejmujaca wszystkie podstawowe grupy zawodowe.

Stowa kluczowe: teoria kapitatu ludzkiego, historia nauk o zarzadzaniu, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, badanie zaangazowania kadry, zarzadzanie szpitalem, publiczna
ochrona zdrowia

Wprowadzenie

Istota zarzadzania, w tym réwniez w konteks$cie efektywnosci wykorzystania
istniejacych w organizacji zasobow, jest osigganie zaplanowanych celow poprzez
maksymalnie roztropne wykorzystanie tego, czym si¢ w danym czasie dysponuje.
Jesli organizacj¢ rozumie si¢ zgodnie z definicja R.W. Griffina (2002, s. 35) jako
»grupe ludzi wspotpracujacych ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany
w celu osiggniecia pewnego zestawu celow”, oczywistym jest sigganie zarzgdzajg-
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cych do zasobow organizacyjnych w sposob przemyslany, celowy i zharmonizowany.
Sprawne funkcjonowanie organizacji wymaga posiadania oraz wykorzystywania
przez nig odpowiednich zasobdw, ktore w trakcie procesdOw wewnatrzorganiza-
cyjnych przeksztalcane sa w dobra lub ustugi z przeznaczeniem dla szeroko rozu-
mianego klienta. W praktyce zarzadzania korelacja pomigdzy dodatnimi efektami
(np. ekonomicznymi) a wysoka umiejetnoscig wykorzystania zasobéw organiza-
cyjnych jest zazwyczaj pozytywna. Prawidlowo$¢ owa uzmystawia jednoczesnie,
ze zarzadzanie poszczegolnymi zasobami nie jest zadaniem tatwym, tym bardziej
réwnoczesne zarzadzanie wszystkimi istniejacymi zasobami w niepewnym i wysoce
ryzykowanym otoczeniu.

Uwaza si¢ obecnie, ze kluczem do sukcesu organizacji sg zasoby ludzkie.
Ekonomiczna teoria kapitatu ludzkiego uznaje zasoby ludzkie za najwazniejszy
sktadnik wzrostu gospodarczego, postepu technicznego i organizacyjnego. Rowniez
dobra praktyka zarzadzania dostarcza wielu dowoddéw na to, ze sukces organiza-
cji zalezy w duzej mierze od pracy wykwalifikowanego, a rownocze$nie zaanga-
zowanego 1 umotywowanego zespotu pracownikéw. Stad tak duzy nacisk ktadzie
si¢ na podnoszenie efektywnosci w podejmowanej przez pracownikoéw aktywnosci
zawodowe;.

Cieszaca si¢ powszechnym szacunkiem teoretykow i1 praktykow filozofia fotal
quality management ktadzie duzy nacisk na znajomo$¢ klienta wewnetrznego, jego
postaw i1 sposoboéw zachowania, pelne zaangazowanie i wspotuczestnictwo pracow-
nikow wszystkich szczebli, sprawng komunikacj¢ w pionie i poziomie, ciagly rozwoj
1 doskonalenie kadry pracowniczej, inwestowanie w zasoby ludzkie oraz ukierun-
kowanie na proces 1 wynik. Traktowanie czynnika ludzkiego jako najwazniejsze-
go zasobu kazdej organizacji, dodatkowo majgcego najsilniejszy wplyw na jako$¢,
zardwno wyrobow, jak 1 procesow, jest bardzo widoczne w koncepcjach zwigzanych
z doskonaleniem jakosci. System zarzadzania jakoscig wedtug norm serii ISO 9001
przewiduje m.in. sprawng komunikacje, dbatos¢ o klienta wewnetrznego — pracow-
nika oraz zwigzane z tym procedury (np. kryteria awansu, naboru, stosunki mi¢-
dzyludzkie). Reengineering uwzglednia m.in.: empowerment (upelnomocnienie),
zwiekszenie wydajnosci i szybkie reagowanie na wyniki pracy, just in time — petne
zaangazowanie pracownikow i szkolenia, a six sigma — dgzenie do perfekcji poprzez
eliminacje defektow, ciggle szkolenie i reagowanie z wyprzedzeniem. W modelu
doskonatosci EFQM duza wagg przywigzuje si¢ do satysfakcji pracownikow, nato-
miast strategiczna karta wynikow przewiduje tworzenie wartos$ci, ktadac nacisk na
procesy wewngtrzne, wiedze¢ 1 rozwoj. Realizacje powyzszych zatozen determinuje
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pozytywne wplywanie na podnoszenie zaangazowania kadry, skuteczne jej moty-
wowanie, budowanie identyfikacji i lojalnosci organizacyjnej, stawianie optymal-
nych do zrealizowania celéw (Lenik, 2011, s. 161).

Kluczowe w tym obszarze staje si¢ wyzwalanie wsérdd kadry pracowniczej za-
angazowania, ktore rzutuje na efektywnos¢, zar6wno w wymiarze wewnetrznym,
jak 1 zewnetrznym. Niematym problemem wydaje si¢ jednak zaangazowanie or-
ganizacyjne kadry w tzw. trudnych organizacjach, w tym zaliczanych do sektora
publicznego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia kapitatu ludzkiego
na tle historii nauk o zarzadzaniu oraz teorii kapitatu ludzkiego, omowienie sektora
publicznego oraz publicznej ochrony zdrowia pod katem niesatysfakcjonujacej oceny
przez og6t spoleczenstwa poziomu zaangazowania kadry medycznej, a takze prezen-
tacja wybranych danych pochodzacych z badan nad zaangazowaniem kadry w kon-
kretnym szpitalu publicznym.

1. Kapitat ludzki w kontekscie teoretycznym oraz historycznym

Zarzadzanie opiera si¢ na umiejetnosci wlasciwego taczenia wiedzy teoretycz-
nej z doswiadczeniem praktycznym. W pracy menedzera wazne sg m.in. talent, in-
tuicja, a takze umieje¢tnos¢ praktycznego gospodarowania dostepnymi zasobami.
Jednak nie sa to ani jedyne, ani wystarczajgce komponenty efektywnego zarzadza-
nia. Bez wiedzy teoretycznej i wlasciwego jej wykorzystywania w praktyce oddzia-
lywanie zarzadcze staje si¢ ubogie i ograniczone. Z drugiej strony posiadanie nawet
bardzo obszernej wiedzy teoretycznej z zakresu szeroko rozumianego managementu
jest rdbwnie niewystarczajace w zderzeniu z rzeczywistoscia organizacyjna, jesli nie
stosuje si¢ w pracy menedzerskiej tego, co mozna byloby ogdlnie nazwaé know-how.
Funkcje niesione przez teorig, tzn. opisowa (odpowiada na pytanie: co jest czym?,
co jest jakie?, co od czego zalezy?), wyjasniajaca (podaje przyczyny wystgpowania
badanych zjawisk i zdarzen oraz ttumaczy te zaleznosci) oraz prognostyczna (udziela
odpowiedzi na pytanie: jak powinno by¢?), staja si¢ w przypadku zarzadzania nie-
rozerwalnie zwigzane z praktyka, trudno bowiem jest oddzieli¢ teori¢ od praktyki,
ta natomiast stosunkowo szybko weryfikuje tezy teoretyczne (Sudot, 2011; Sudot,
2012). W zarzadzaniu dominuja watki praktyczne, polegajace na konstruowaniu
rekomendacji dla rozwigzan praktycznych w zakresie tego, jak racjonalnie wyko-
rzysta¢ wiedze i doswiadczenie w uzyskiwaniu lepszych efektow, tzn. jak dysponu-
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jac okreslonymi i ograniczonymi zasobami, we wlasciwym czasie uzyskac co$, co
mozna uzna¢ za oczekiwany rezultat.

Wspotczesny zakres nauki o zarzadzaniu uksztattowat si¢ na poczatku XX
wieku. Pierwsze publikacje bezposrednio zwigzane z t3 dziedzing wiaza si¢
z nazwiskami takich badaczy, jak m.in. FW. Taylor (Shop Management — 1903
rok 1 Principles of Scientific Management — 1911 rok), H. Fayol (Administration
Industrielle et Générale — 1916 rok) czy M. Weber (Wirtschaft und Gesellschaft —
1922 rok) (Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 15). Wedtug sformutowanej wowczas
koncepcji H. Fayola do uniwersalnych funkcji zarzadzania nalezg: przewidywanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie. P6Zniejsza syste-
matyka wyodrebniata funkcje: planowania, organizowania, motywowania i kontro-
lowania, do ktorych wprowadzono dodatkowo funkcj¢ kadrowa (staffing). Obecnie
coraz czgsciej dokonuje si¢ podziatu, wedtug ktorego subfunkcje kierowania ludzmi
(przewodzenia) stanowi motywowanie w uktadzie funkcji: planowania, organizowa-
nia, kierowania ludZzmi i kontrolowania (Brilman, 2002, s. 462; Giffin, 2002, s. 37;
Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 20).

Z punktu widzenia pracy menedzera priorytetowe znaczenie ma na ogot efek-
tywne gospodarowanie tymi zasobami, ktore pozostaja do dyspozycji, a ktore zawsze
sa mniej lub bardziej ograniczone. Z drugiej strony, o efektywnosci zarzadczej decy-
duje w duzej mierze optymalne wykorzystywanie posiadanych zasobow, decydujace
na ogdt o sile organizacji, jej przewadze konkurencyjnej, przetrwaniu czy rozwoju.

Sposrod pozostajacych w dyspozycji kazdej organizacji zasobdw (Griffin, 2002,
s. 36): pieni¢znych, ktore obejmuja kapitat finansowy, wykorzystywany w organizacji
do finansowania dziatan zaréwno biezacych, jak i dtugoterminowych; rzeczowych,
w sktad ktérych wchodza m.in. surowce, pdtprodukty, baza techniczna, budynki i ich
wyposazenie, urzadzenia produkcyjne oraz wszelkiego rodzaju sprzet; informacyj-
nych, obejmujacych wszelkiego rodzaju uzyteczne dane potrzebne do skutecznego
podejmowania decyzji zarzadczych; ludzkich, na ktére sktadajg si¢ m.in. umiejetno-
$ci, wiedza, zdolnosci oraz predyspozycje ogotu kadry pracowniczej — to te ostatnie
traktowane sg obecnie jako najwazniejszy potencjal, pozwalajacy na skuteczne zdo-
bywanie przewagi konkurencyjnej.

Ekonomiczna teoria kapitatu ludzkiego, kojarzona z nazwiskami takich badaczy,
jak m.in. TW. Schultz, G.S. Becker czy J. Mincer, uznaje czynnik ludzki za najwaz-
niejszy sktadnik wzrostu gospodarczego, postepu organizacyjnego oraz rozwoju tech-
nicznego (Blaug, 1995, s. 303; Domanski, 1993, s. 14, Kunasz, 2004, s. 24; Stalonczyk,
2012, s. 28). Juz kilka stuleci wczes$niej Adam Smith (1723-1790) w swoim dziele



PioTr LENIK
TEORIA KAPITALU LUDZKIEGO A ZAANGAZOWANIE KADRY W SZPITALACH PUBLICZNYCH

zatytutowanym Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow, powszech-
nie uwazanym za wykraczajace poza swojg epoke, wielkie i przetomowe, stwierdzit:
,»Osoba wyksztalcona kosztem duzych naktadow pracy do wykonywania zawodow
wymagajacych nadzwyczajnych sprawnosci i umiejetnosci moze by¢ poréwnywa-
na do drogiej maszyny. Praca, ktorg si¢ nauczyta wykonywac, musi dawaé wysokie
dochody, ktére pokryja caty poniesiony koszt edukacji i dadza dochdd co najmniej po-
réwnywalny z przecietnym dochodem z kapitatu rownego poniesionym kosztom” (za:
Czajkowski, 2012, s. 4)'. Wielu uznanych autoréw wypowiadato si¢ na temat miejsca
cztowieka gospodarujacego w procesach ekonomicznych, traktujac pracownika albo
jego umiejetnosci jako swego rodzaju kapitat (Blaug, 1976, s. 827). Ekonomiczna teoria
kapitatu ludzkiego, poza cytowanym A. Smithem, oparta si¢ na rozwazaniach i po-
gladach rowniez takich myslicieli i badaczy, jak m.in.: W. Petty (1623-1687), J.B. Say
(1767-1832), D. Ricardo (1772-1823), F. List (1789-1846), J.S. Mill (1806—1873),
A. Marshall (1842—1924) oraz I. Fisher (1867-1947) (Kunasz, 2004; Stalonczyk, 2012;
Domanski, 2000, s. 32).

Ugruntowanie teorii kapitatu ludzkiego mozna przyporzadkowac¢ poczatkom
lat 60. ubiegtego wieku, kiedy to zaczely ukazywac si¢ pojedyncze opracowania
naukowe na temat znaczenia i roli czynnika ludzkiego w przedsigbiorstwach (m.in.
Mincer — 1958, Schultz — 1961, Becker — 1964). W poszczegdlnych pracach dowo-
dzono, ze cztowiek jest najcenniejszym elementem zasobow organizacyjnych, a in-
westowanie w kapitat ludzki nalezy traktowaé w kategoriach czysto ekonomicznych.
Inwestycje w ten czynnik wptywaja bowiem na fizyczny i pieni¢zny dochod oraz
powigkszenie potencjatu organizacji. Wedtug teorii inwestowanie w kadre prowadzi
W oczywisty sposob do zmiany warto$ci nagromadzonych zdolnosci pracownikow,
a w efekcie — do wzrostu jako$ci pracy 1 wytwarzanych produktow, poprawy efek-
tywnosci, zaangazowania czy motywacji. Inwestycje takie sg wigc celowe, $cisle po-
wigzane i wzajemnie si¢ warunkujg. T.W. Schultz w tym wzgledzie uwazat, ze kazdy
cztowiek posiada wrodzone i nabyte umiejetnosci, a za kapitat ludzki nalezy uzna¢
cechy nabyte od majacej przeliczalng wartos¢ populacji, ktéore mozna wzmocnic
przez odpowiednie, celowe inwestycje (Schultz, 1981, s. 97). Za dzieto stanowiace
cezur¢ pomiedzy poprzednimi podej$ciami do zasoboéw ludzkich a nowym podej-
$ciem uznaje si¢ m.in. Human Capital G.S. Beckera, ktore ukazato si¢ w 1964 roku.

' A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodoéw (An Inquiry into the Nature

and Causes of the Wealth of Nations: pierwsze angielskie wydanie — 1776 rok, pierwsze polskie wy-
danie — 1954 rok).
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2. Zaangazowanie kadry sektora publicznego na przyktadzie pracownikow szpitala

W rozwazaniach teoretycznych, jak rowniez w prezentowanych powszechnie po-
gladach dominuje przekonanie na temat niesatysfakcjonujacej efektywnosci sektora
publicznego. Poréwnania funkcjonowania sektora publicznego z sektorem prywat-
nym pod katem profesjonalizmu, podejécia do klienta, a takze efektywnos$ci wypada-
ja najczesciej na korzysc tej drugiej grupy. Oczywiscie, nie nalezy zapomina¢ o tym,
ze efektywnos¢ wigkszosci przedsigbiorstw jest stosunkowo tatwa do zmierzenia,
a jednym z kryteriow jest zysk. Sektor publiczny ma wigcej celow jakosciowych, a do
ich mierzenia o wiele trudniej zastosowac kryteria ekonomiczne. Do tego dochodzi
jeszcze specyfika uwarunkowan socjokulturowych, a takze wplyw otoczenia we-
wngtrznego, nadajace ton pracy w sektorze publicznym. Bez watpienia jednak na wi-
zerunek konkretnych organizacji dziatajacych w obrebie sektora publicznego, w szcze-
gblnosci w obszarze ustug, dominujacy wpltyw maja reprezentujace je zasoby ludzkie.
To pracownicy, w tym kierownicy wszystkich szczebli, w istotny sposob wplywaja na
postrzeganie przez ogdt spoteczenstwa szeroko rozumianej sfery publicznej.

Jedna z branz szczegolnie narazong w Polsce na negatywne opinie ze strony
spoteczenstwa w kwestii braku profesjonalnego podejscia do klienta (pacjenta) jest
opicka zdrowotna. W tym zakresie czgsto postuluje si¢ potrzebe wzrostu zaanga-
zowania ze strony kadry medycznej lub poszczegdlnych reprezentujacych ja grup
zawodowych, zardbwno w partycypacj¢ zarzadcza na poziomie szpitali i innych jed-
nostek ochrony zdrowia, jak i w ksztaltowanie pozytywnych relacji z pacjentami.
Innym istotnym, nieanalizowanym na og6t problemem, jest niedostateczne wiacza-
nie si¢ medycznej kadry, w tym kierowniczej, w nurt strategicznego podejscia do
zarzadzania, m.in. w zakresie koniecznosci racjonalnego gospodarowania zasobami
czy efektywnego zarzadzania kosztami. Problem ten szczegdlnie dotyczy jedno-
stek publicznych, ktore w przeciwienstwie do podmiotow prywatnych — funkcjonuja
w pelnym zakresie ustug, w tym rowniez wysoce nierentownych.

W powyzszych rozwazaniach niebagatelng rolg odgrywa poziom wrazliwo-
$ci organizacji, ktéry mozna analizowa¢ m.in. z punktu widzenia dwoch skrajnych
parametréw (Blaszczyk, 2010, s. 96): ozigbtosci (chtodu) i przychylnosci (ciepta).
Ozigblo$¢ moga okreslac takie cechy jak odpornos¢ na wptywy spoteczne i nacisk
zewngtrzny (brak wrazliwosci), brak efektywnego funkcjonowania w sytuacjach
wywotujacych silne napiecia emocjonalne czy tendencja do inicjowania oraz kon-
trolowania sytuacji. Przychylnos¢ charakteryzuje natomiast wrazliwo$¢ na wptywy
spoleczne, ulegtos¢ wobec innych (w tym decydentow), koncentracja na partnerze



PioTr LENIK
TEORIA KAPITALU LUDZKIEGO A ZAANGAZOWANIE KADRY W SZPITALACH PUBLICZNYCH

spotecznym, tendencja do ulegania wymogom sytuacji, a takze aktywnos$¢ niewy-
kraczajaca jednak poza pewne akceptowane normy (Strelau, 1985, s. 418).

Zwyczajowe opinie spoleczenstwa na ten temat sa na ogét mato korzystne dla
publicznej ochrony zdrowia. Osrodki opieki zdrowotnej uwazane sg za niewrazliwe,
a kadra tam pracujaca oceniana jest jako niezaangazowana’. Tymczasem powszech-
ne opinie niekoniecznie musza odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢. Za aktualny stan moze
by¢ bowiem odpowiedzialny wysoce niedoskonaty system publicznej opieki zdro-
wotnej w naszym kraju. To natomiast determinuje stabosci i uwypukla mankamenty,
ktore przektadaja si¢ na dominujgce opinie spoteczne.

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownika jest podejSciem bazujacym na
uwzglednieniu wptywu angazowania si¢ kadry w dziatania na rzecz organizacji,
polityke rozwoju organizacji oraz jej efektywnos¢. Literatura przedmiotu w tym
temacie uwzglednia r6znorodne podejscia. Mozliwe jest jednak pogrupowanie
tychze podejs¢ w trzy gltdwne obszary (komponenty) (Meyer, Allen, 1991, s. 61-68):
zaangazowanie jako emocjonalne przywigzanie, jako konsekwencja przewidywa-
nych kosztow oraz jako zobowigzanie. Zaangazowanie w pierwszym komponencie
rozumiane jest jako emocjonalne (afektywne) przywiazanie, a jego charakterystycz-
ng cecha jest to, ze osoby o jego wysokim poziomie utozsamiajg si¢ z organizacja,
angazujg si¢ w nig oraz sg zadowolone z bycia jej czlonkiem. Drugi komponent
zaangazowania jest z kolei rozumiany jako wynik postrzegania przez pracownika
kosztow ewentualnego opuszczenia organizacji, co staje si¢ pretekstem do wigczania
si¢ w aktywno$¢ na rzecz organizacji, oparta na rozpoznanych przez dang osobe
kosztach zwigzanych z zaprzestaniem wykonywania okreslonej czynnosci (kom-
ponent trwania postrzegany m.in. jako brak alternatyw). Trzeci komponent traktuje
zaangazowanie jako przekonanie jednostki o zobowigzaniu w stosunku do organi-
zacji (komponent normatywny). Zaangazowanie pracownika stanowi tutaj swojego
rodzaju obowigzek wobec organizacji, a zaangazowanie tego typu mozna zdefinio-
wac takze jako normatywna presje na dziatanie zgodne z celami organizacji.

Powyzsza koncepcja data poczatek wielowymiarowym modelom zaangazowa-
nia organizacyjnego. Wsrod obszarow badawczych w tym temacie warto wymienic
m.in. wptyw zaangazowania na wyniki organizacji, na poziom rotacji i satysfakcje
pracownikow czy tez poziom ogdlnego poczucia satysfakeji z pracy.

2 Np. wedlug badania Osrodka Analiz Studiéw i Informacji Naczelnej 1zby Lekarskiej prze-

prowadzonego w 2014 roku 58% respondentéw uwaza, ze lekarze angazuja si¢ w swojg prace i ze
zalezy im na tym, aby pomdc pacjentom (w 2012 roku bylo to 61% respondentoéw) i az 31% osob jest
przeciwnego zdania (zrédto: www.nil.org., 15.11.2015).
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Do zbadania zaangazowania kadry wykorzystano ankietyzacje obejmujaca
wszystkie podstawowe grupy zawodowe. Ankieta z wykorzystaniem pigciostopnio-
wej skali Likerta sktadata si¢ z 22 pytan uwzgledniajacych charakterystyke branzy,
a takze specyfike kultury organizacyjnej konkretnego podmiotu. Wyniki badania
pod katem $redniej wartosci oceny M (w skali od 1 — ,,zdecydowanie nie zgadzam
si¢” do 5 —,,zdecydowanie zgadzam si¢”) oraz odchylenia standardowego SD zapre-
zentowano w tabeli 1.

Podsumowanie

Zaprezentowane wstepne wyniki badan poddawane sg obecnie analizie.
Uzyskane wyniki mogg postuzy¢ doskonaleniu w obszarze zarzadzania zaangazo-
waniem kadry oraz inwestowaniu w kadre w celu wzmacniania postaw determinu-
jacych poprawe efektywnosci konkretnej organizacji. Jednak juz teraz bezwzglednie
nalezy wzig¢ pod uwage fakt, ze respondentami byli pracownicy szpitala. Oznacza
to, ze ocenianie przez nich poziomu zaangazowania wlasnego, innych pracownikow,
jak rowniez poszczegdlnych czynnikéw otoczenia jako subiektywne osady nalezy
potraktowac¢ z pewna ostroznoscia.
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THE THEORY OF THE HUMAN CAPITAL BUT EMPLOYING
THE STAFF AT PUBLIC HOSPITALS

Abstract

In the article was described a significance of the human capital in relating to the history
of management studies and the theory of the human capital. Here were described also a public
sector and a public health care in the context of evaluation of engagement the medical staff,
which in the opinion of the whole of society isn’t satisfactory. The author made also a pre-
sentation of chosen preliminary data from research concerning engagement of the staff in
one of the public hospitals. For that purpose was used questionnaire survey, concerning all
basic occupational groups.
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