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ROZDZIAL 16

ROLA KAPITALU LUDZKIEGO W PROCESIE ROZWIJANIA
GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY

Wprowadzenie

We wspotczesnej gospodarce okreslanej terminem GOW- gospodarka oparta na wie-
dzy (knowledge based economy), coraz wigkszego znaczenia nabiera potencjal kapitatu ludz-
kiego. Zagadnienia dotyczace roli i znaczenia czynnika ludzkiego dla rozwoju gospodarki
znajduja swoje odzwierciedlenie na gruncie teorii ekonomii jak réwniez sa przedmiotem licz-
nych rozwazan na gruncie nauk o zarzadzaniu. (Welfe W. 2007, Kopycinska D. 2008, Skrzy-
pek E. 2009, Piech K. 2009, Cichy K, 2008, Panek E. 2007)

Analiza przeprowadzonych badan jakosciowych dotyczacych determinant innowacyj-
nos$ci polskich przedsigbiorstw upowaznia do sformutowania wniosku, iz sklonno$¢ do po-
dejmowania i kreowania innowacji jest bezposrednio zalezna od takich czynnikéw niemate-
rialnych jak wiedza menedzeréw, wilascicieli, jakos$¢ kapitatu ludzkiego, relacje z klientami,
jak rowniez oparcie zarzadzania na wizji i poczuciu wspolnego celu.'

Mozna zatem sadzi¢, iz doskonalenie kompetencji ludzi znajdujace odzwierciedlenie
w umiejetnosci efektywnego wykorzystywania zdobytej wiedzy w praktyce, stanowi istotne
wyzwanie dla wspotczesnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w realiach nowej gospodarki.

Uwarunkowania GOW

Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (knowledge based economy) powstala
z potrzeby wyrdznienia specyficznych cech wspotczesnej gospodarki, korzystajacej w coraz
wigkszej skali z gromadzonego kapitatu wiedzy. Ma ona zaakcentowa¢ podstawowe roznice
w stosunku do przewazajacej w minionych stuleciach gospodarki przemystowej. Co prawda
gospodarka ta wszakze korzystata z kapitatu wiedzy lecz jej rozwdj byt oparty przede wszyst-
kim na wzro$cie kapitatu rzeczowego i1 towarzyszacemu mu wzroscie kwalifikowanej sity
roboczej. (Welfe 2007, s. 7)

Przed naukami ekonomicznymi stangly w ostatnich latach wyzwania zwiazane z
transformacja wspotczesnej gospodarki rynkowej do ,,nowej gospodarki”, a w perspektywie
do gospodarki opartej na wiedzy.

Koncepcja GOW zostata sformutowana dla przeciwstawienia jej panujacej w ostat-
nich stuleciach gospodarki industrialnej. Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to taka, w
ktoérej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej efektyw-
nie przez przedsigbiorstwa, administracje rzadowa, samorzadowa i pozostale organizacje,
osoby fizyczne i spotecznosci, sprzyjajac szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoleczenstwa.
Mozna sadzié, ze gospodarka wiedzy jest odzwierciedleniem najwazniejszych uwarunkowan
wspotczesnej gospodarki, w ktorej coraz wigcej przedsigbiorstw buduje swoja przewage kon-
kurencyjna w oparciu o wiedzg i kapitatl intelektualny.

! badania przeprowadzone na zlecenie PARP przez Pentor Research International, Spoteczne determinanty
przedsigbiorczo$ci innowacyjnej, Warszawa grudzien 2007, za: www.pi.gov.pl
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Za najwazniejsze cechy konstytuujace nowa gospodarke oparta na wiedzy uwaza sie:

e zmiang kluczowych determinantéw konkurencyjnos$ci wspotczesnych przedsigbiorstw

e wiedza i kapitat intelektualny staja si¢ coraz wazniejszymi czynnikami zapewniajacymi
przedsigbiorstwom zdobywanie trwatej oraz trudnej do podwazenia przewagi konkuren-
cyjnej nad rywalami

e wiedza staje si¢ podtozem i tworzywem do identyfikowania, rozwijania oraz doskonalenia
kluczowych kompetencji wspolczesnych przedsigbiorstw

e informacja i wiedza tworza warto$¢ dodana, podnoszaca wydajnos¢ i efektywnos¢ zarza-
dzania przedsigbiorstwem jak réwniez staja si¢ istotnym czynnikiem kreowania innowa-
cyjnej gospodarki

e przyspieszenie wzrostu produktywnos$ci pracy w sektorze nowych technologii

e zdolno$¢ do umiejetnego wykorzystywania wiedzy uciele$nionej w ludzkich umystach
wylania si¢ jako coraz wazniejszy czynnik produkcji, dlatego tez nie tylko od poziomu
wiedzy, ktora posiadaja pracownicy lecz przede wszystkim od stopnia w jakim ja efek-
tywnie uzytkuja zalezy zdolno$¢ przedsigbiorstw do kreowania innowacyjnych przedsig-
wzigé

e warto$¢ rynkowa wspotczesnych przedsigbiorstw jest w coraz wigkszym stopniu budowa-
na w oparciu o kapitat intelektualny (marka, wiarygodnos$¢, prestiz, reputacja, zaufanie do
firmy, uczciwos$¢ firmy wobec interesariuszy, nabieraja krytycznego znaczenia z punktu
widzenia warto$ci kreowanej dla klientow)

e rosnace znaczenie oddziatywania proceséw globalizacji

e gwaltowny rozwoj nowych technologii teleinformatycznych jako sity napgedowej funda-
mentalnych zmian w gospodarce

e dokonujaca si¢ transformacja uwarunkowan funkcjonowania wspoétczesnych przedsig-
biorstw (coraz powszechniejsza internacjonalizacja i globalizacja dziatalnosci)

e zmiana podejscia do metod budowania przewagi konkurencyjnej (rosnaca ilo§¢ réznych
form wspotdzialania przedsigbiorstw- alianse strategiczne, fuzje, przejgcia, konsorcja,
grupy kapitatowe)

e zmiana struktury organizacyjnej przedsigbiorstw (dominacja struktur o charakterze sie-
ciowym, wirtualizacja dziatalno$ci)

e konceptualizacja oraz wdrazanie nowych paradygmatow zarzadzania aktywami niemate-
rialnymi (informacja, wiedza 1 kapital intelektualny urastaja do rangi zasobow o strate-
gicznym znaczeniu)

e rozprzestrzenianie si¢ technologii teleinformatycznych, coraz powszechniejszy i tanszy
dostep do internetu rzutuje na powstawanie dynamiczny rozwoj nowych sektorow ustug
np. e-commerce oraz digitalizacj¢ produktow

e wzrost znaczenia sektora B+R (zwigkszenie udziatu os6b zatrudnionych w tej branzy oraz
wzrost naktadow na dziatalno$¢ o charakterze naukowo-badawczym)

e rozwdj spoleczenstwa informacyjnego, co zasadniczo wplywa na mozliwo$¢ dostgpu do
réznych informacji, ktore determinuja preferencje i oczekiwania klientow, a ponadto mo-
ga kreowac nowe zapotrzebowanie na nowe produkty i ustugi

e dajace si¢ zaobserwowa¢ zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszaja na pracownikach
zwigkszona adaptacyjnos$¢ rosnace wymagania kwalifikacyjne (ranga i znaczenie zdoby-
wania aktualnej wiedzy, podwyzszania kwalifikacji zawodowych, model uczenia si¢ przez
cate zycie i odejscie od stereotypu modelu kariery zawodowej u jednego pracodawcy
przez caty okres aktywno$ci zawodowe;j)

Gospodarka oparta na wiedzy jest konsekwencja mechanizméw konkurencji na najbardziej

rozwinigtych i nasyconych globalnych rynkach, gdzie kluczem do sukcesu jest dyferencjacja,

czyli zaoferowanie klientowi nowego produktu posiadajacego wyrézniajace cechy. Kreatyw-
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nos$¢, wyobraznie 1 innowacje nalezy uzna¢ za kluczowe komponenty gospodarki wiedzy.
Jako podstawg adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian przyjmuje si¢ kapitat intelektualny
firmy, ktory powstaje na bazie posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci, innowacyjnosci i zdolnosci
menedzerow oraz poszczegolnych pracownikow.

Wiedza jest wynikiem potencjatu intelektualnego, a zatem przez budowanie gospo-
darki opartej na wiedzy mozna rozumie¢ stworzenie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych
powstawaniu 1 sukcesowi przedsigbiorstw, ktore opieraja na wiedzy swoja przewage konku-
rencyjna. Gtowna odpowiedzialno§¢ spoczywa na Panstwie, wladzach rzadowych, woje-
wodzkich wiadzach samorzadowych, na samorzadach lokalnych, jak réwniez podmiotami,
ktére musza aktywnie uczestniczy¢ w procesie rozwijania GOW sa uczelnie wyzsze, osrodki
badawcze oraz cate srodowiska akademickie. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze budowanie go-
spodarki opartej na wiedzy musi si¢ odbywaé przy wspotudziale dobrze wyksztatlconego,
swiadomego 1 madrego spoleczenstwa. Jest wazne aby dostrzegaé, iz ,,zaimportowanie” naj-
bardziej cennych zasobow wiedzy bez zdolnosci spoteczenstwa do jej absorpcji 1 efektywnego
wykorzystania, nie ma racjonalnego uzasadnienia. Konieczne staje si¢ wzmocnienie dziatan
na rzecz budowy spoleczenstwa wiedzy. Najwazniejsze wyzwania staja zatem przed polska
nauka, systemem edukacji, uczelniami wyzszymi, osrodkami badawczo-rozwojowymi. Trze-
ba jednak zauwazy¢, ze rdwnie istotna i wazna role¢ w edukowaniu spoteczenstwa spelniaja
media elektroniczne takie jak telewizja, Internet, o czym warto pamigta¢. W dobie ,,ery wie-
dzy” organizacje w coraz wigkszym stopniu wspotpracuja ze soba oraz z klientami w sieci,
uczestniczac w innowacyjnych przedsigwzigciach.

Wyzwaniem jakie obecnie pojawia si¢ przed naukami o zarzadzaniu jest wskazywa-
nie odpowiednich dziatan, proceséw, metod i koncepcji zarzadzania wspotczesnym przedsig-
biorstwem jak rowniez zarzadzania w administracji rzadowej 1 samorzadowej. Prawie do kon-
ca XX wieku tradycyjna ekonomia zauwazata glownie dwa czynniki produkcji: prace i kapi-
tal. Natomiast takie czynniki jak wiedza, aktywa niematerialne, kapitat intelektualny, byly
traktowane jako zasoby, ktore nie sa zrédlem wymiernych korzysci i nie podlegaja pomiarowi
oraz wycenie. Na gruncie makroekonomii definiowane sa wskazniki, mierniki stluzace do
okreslania charakterystyki, potencjatu gospodarczego. Zadaniem nauk o zarzadzaniu jest wni-
kliwa analiza zjawisk, proceséw 1 relacji zachodzacych we wspodtczesnej gospodarce, ktorej
wynikiem ma by¢ sformutowanie podpowiedzi jak osiagna¢ wysoki poziom gospodarki
opartej na wiedzy. Z jednej strony mamy do czynienia z rozbudowanym makroekonomicz-
nym instrumentarium wskaznikowym, ktére musi by¢ uzupetnione o wzorce dziatan, prak-
tyczne rekomendacje jak poprawi¢ poziom konkurencyjnosci wspolczesnego przedsigbior-
stwa, co w konsekwencji rzutuje na cata gospodarke. Istnieje powszechna zgoda do tego, ze
taczna produktywno$¢ czynnikdéw produkcji, kapital wiedzy, kapitat ludzki, postep technolo-
giczny w znaczacy sposob przyczyniaja si¢ do poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci
gospodarki. Powstaje zatem szereg istotnych pytan jakie dzialania nalezy podejmowac aby
rozwija¢ i umiej¢tnie wykorzystywacé te zasoby.

Kapital ludzki- podejscie integratywne

Kapitat ludzki jest pojeciem wielowymiarowym i nie powinno si¢ jego postrzegaé je-
dynie przez pryzmat miary ilo§ciowej tzn. liczby zatrudnionych oséb w danej firmie, dlatego
tez definiujac kapital ludzki wskazuje si¢ kwalifikacje, wiedze, do§wiadczenie, umiejgtnosci
1 kompetencje wszystkich pracownikow oraz menedzeréw danej organizacji. Biorac pod uwa-
g¢ wplyw ztozonosci oraz zmienno$ci otoczenia rynkowego wspolczesnych organizacji oraz
wynikajace sprzgzenia zwrotne, istota kapitalu ludzkiego wymaga znacznie szerszego ujgcia.
W konsekwencji przyjecia takiego zatozenia charakterystyka kapitatu intelektualnego pra-
cownikdéw powinna uwzglednia¢ réwniez takie postawy i zachowania ludzi jak:
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uczciwos¢, identyfikacja z celami firmy, lojalno$¢;
zaangazowanie w prace, orientacja na potrzeby klienta,
zorientowanie na wyniki, efekty

zdolnos$¢ szybkiego uczenia sig, kreatywnos¢;
umotywowanie do dzielenia si¢ wiedza z innymi;
adaptacyjnos¢ do zmian organizacyjnych;

otwarto$¢ na innowacje.

Warto zauwazy¢, iz wyzej wymienione pozadane zachowania i1 postawy sa nie tylko
ksztaltowane przez wewnegtrzne motywy oraz wilasny system wartosci, ale pozostaja pod
wplywem oddziatywania kultury organizacyjne;.

Powszechna akceptacje zyskuje opinia, ze ludzie swoimi postawami oraz zachowa-
niem buduja i wptywaja na relacje z klientami, a ponadto kreuja wizerunek organizacji, w
ktorej pracuja. Dodac jednak nalezy, iz wiedza, do§wiadczenie i kompetencje ludzi, nie sta-
nowia wilasnosci organizacji lecz sa jedynie wykorzystywane na mocy stosunku pracy badz
innej formuty prawnej (np. umowy zlecenia, wspotpracy w oparciu o prowadzenie dzialalno-
$ci gospodarczej itp). Jest to bardzo wazna, cho¢ czgsto niezauwazalna zaleznos$¢ 1 wilasci-
wos¢. Wiedza, ktéra potrafimy skutecznie wykorzystaé staje si¢ podstawa do nabywania
kompetencji. Termin ,.kompetencje” w literaturze zarzadzania jest roznie definiowany. Powo-
dem tego jest fakt, ze kompetencje skutecznie wymykaja si¢ probom jednoznacznej klasyfi-
kacji 1 precyzyjnego okreslenia ich zakresu. Na brak zgodnosci i jednoznacznej interpretacji
tego pojgcia wptywa réwniez interdyscyplinarno$¢ nauki zarzadzania. Daje si¢ jednak wyraz-
nie zauwazy¢ wzrastajace znaczenie kompetencji jako potencjatu rozwijania metod kierowa-
nia kapitatem ludzkim, co znajduje swoje odzwierciedlenie w procesach wartosciowania i
oceny pracy. Ponadto kompetencje sa poddawane analizie od strony tresci jako czynnika
przyczyn sukcesu badz niepowodzen organizacji.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek przytaczaja z punktu widzenia sprawnos$ci zarzadza-
nia, prakseologiczne rozumienie terminu wedlug T. Pszczotowskiego, zgodnie z ktéorym
,kompetencje to cechy podmiotu dzialania zrelatywizowane do sprawnego wykonania okre-
slonego czynu, spetnienia funkcji w organizacji.” (Rakowska A., Sitko Lutek A. 2000, s.12)
Natomiast w psychologicznym ujgciu kompetencja koncentruje si¢ na mechanizmach regula-
cji dziatania, a wigc rozwaza si¢ ja w aspekcie funkcjonalnym. Zdaniem Cz. Nosala kompe-
tencje obejmuja zbior predyspozycji cztowieka, od ktoérych istotnie zalezy sprawne wykony-
wanie dziatan i pelnienie 16l organizacyjnych, rozniace si¢ swoim zakresem i struktura. Jest to
funkcjonalne rozumienie kompetencji jako skladnika (przyczyny, determinanty) regulacji
przebiegu okreslonego dziatania. (Nosal Cz. 1999, s. 92)

Warto zauwazy¢, ze przytoczone podejscia wskazuja na koncowy efekt, rezultat wy-
korzystywania kompetencji, przejawiajacy si¢ w skutecznym dziataniu, starajac si¢ uwypukli¢
zalezno$¢ pomigdzy poziomem posiadanych kompetencji a sprawno$cia dzialania. Wynikiem
takiego rozumowania jest postrzeganie kompetencji w aspekcie sprawnos$ciowym.

Rozwazajac zagadnienie kompetencji nalezy zwroci¢ uwage na fakt wyrdznienia tzw.
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa jako czynnika przewagi konkurencyjnej oraz kom-
petencji indywidualnych, do ktérych zalicza si¢ kompetencje pracownikdéw oraz kompetencje
menedzerskie.

Kompetencje pracownika to zbior zachowan wyodrgbniony w oparciu o kluczowe ob-
szary sukcesu firmy. Oznaczaja one cechy demonstrowane przez pracownikdéw, zawierajace
wiedzg, umiejgtnosci i zachowania umozliwiajace im skuteczne wykonywanie zadan. Przyj-
mujac nastgpujace rozumienie, obecnie wyrdznia si¢ te kompetencje, ktore dotycza wiedzy 1
kwalifikacji niezbednych do realizacji okreslonych zadan- kompetencje merytoryczne, oraz
kompetencje behawioralne.
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Obecnie daje si¢ zauwazy¢ wyrazny wzrost znaczenia kompetencji behawioralnych jako
sktadnika ogolnych kompetencji i zaznaczenie ich wazno$ci dla organizacji poprzez wptyw na
warto$¢ kapitatu ludzkiego, ktéry jest postrzegany jako jeden z najwazniejszych zasobow
przedsigbiorstwa. Jest to nowe spojrzenie na problem dotyczacy ksztalttowania wzorcowych
modeli kompetencyjnych bowiem wczesniej nie przypisywano im tak waznej roli. Podobnie
kompetencje menedzerskie wczesniej rozumiane byly jako co$ stabilnego, traktowano je jako
stale aktywa organizacji, nie wptywajace w zasadniczy sposob na rozwdj i zdobywanie prze-
wagi konkurencyjnej przez dana firme.

Kompetencje behawioralne to gwarantujacy efektywna realizacj¢ celow organizacji
zbidr zachowan organizacyjnych:

e przejawiajacych si¢ w formie stosowanych metod, standardowych procedur dziatania oraz
sposobow rozumowania w okreslonej sytuacji, dajacy si¢ zaobserwowaé w zachowaniu
pracownika;

e poprawnie wyodrgbniony i zdefiniowany w oparciu o sformulowana misje, strategiczne
cele 1 zadania organizacji, a nast¢pnie kaskadowany na komorki 1 stanowiska pracy;

e odrézniajacy pracownika uzyskujacego wysokie wyniki w danej sytuacji od pracownika
uzyskujacego wyniki przecigtnie, i okreslajacy potencjat mozliwosci pracownika;

e zbudowany na zespole przekonan, ze za pomoca tych zachowan— kompetencji behawioral-
nych warto 1 mozna w danym kontek$cie sytuacji inicjowac i1 sprawnie realizowac cele or-
ganizacji 1 zadania zawodowe zgodnie z przyjetymi standardami;

e kreowany 1 modyfikowany w procesie zarzadzania (szczegdlnie w procesie motywowania)
poprzez oddziatywanie— wywieranie wptywu na sktadniki kultury organizacji i osobowosci
(w tym gtownie wzorce zachowan, warto$ci, przekonania, postawy, mozliwosci), przy
uzyciu odpowiednich metod, narzedzi i sSrodkéw motywowania;

e powstajacy i rozwijajacy si¢ w doswiadczeniu zawodowym, niemniej jednak baza do roz-
wijania tych kompetencji sa: zdolnosci, cechy osobowosci, predyspozycje, nabyta wiedza,
motywy, obraz samego siebie (tozsamo$¢), wyznawany system warto$ci, norm, zasad po-
stgpowania i przekonan;

Omawiajac problematyke zwiazana z kompetencjami w ujgciu sprawnos$ciowym warto zwro-

ci¢ uwage na kilka najwazniejszych aspektow:

e kompetencje behawioralne stanowia wynik kompleksu zachowan organizacyjnych prowa-
dzacych do efektywnej realizacji celow,

e zrédlem kompetencji jest doswiadczenie, bowiem powstaja i rozwijaja si¢ w dos§wiadcze-
niu,

e tych kompetencji uczymy si¢ i nabywamy poprzez do§wiadczenie w dwojaki sposob: w
drodze ksztattowania tj. stopniowo krok po kroku na podstawie wtasnych doswiadczen lub
poprzez modelowanie tj. na podstawie obserwacji innych ludzi i modelowaniu naszych za-
chowan na ich przyktadzie,

e posiadanie odpowiedniej specjalistycznej wiedzy 1 umiejetnosci jest podstawa do nabywa-
nia kompetencji, ale nie jest rOwnoznaczne z pojgciem posiadania kompetencji,

e wiedza i umiejetnosci same w sobie nie sa kompetencja, lecz zdolnos¢ skutecznego wyko-
rzystywania i postugiwania si¢ wiedza, umiej¢tnosciami, standardowymi procedurami ro-
zumowania- moze by¢ rownoznaczne z pojgciem kompetencji,

e zachowania sa funkcja kompetencji- zachowan nauczonych, bgdacych rezultatem uczenia
si¢ przez do$wiadczenie.

Do najwazniejszych kompetencji behawioralnych zalicza sig:

e rozwijanie i doskonalenie wtasnej samoswiadomos$ci- umiejgtnos$¢ okreslania, formutowa-
nia wlasnych warto$ci i1 priorytetow, diagnozy wilasnego stylu poznawczego, planowania
wlasnego rozwoju. (samoswiadomos¢ jest wyjsciowym punktem do zwigkszania skutecz-
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nosci 1 doskonalenia innych kompetenc;ji),

e uczciwos¢ i zaufanie- sprawiedliwo$¢ 1 obiektywizm w ocenie samego siebie 1 innych,
postgpowanie zgodne z etyka,

e umigjetno$¢ rozwiazywania probleméw- zmiana nawykow myslowych, kreatywnos$¢ w
podejmowanych dzialaniach, redefiniowanie probleméw, myslenie lateralne (wiele alter-
natyw), myslenie literalne (metafory, analogie), kreowanie innowacji i innowacyjnego
klimatu dla innych,

e ustanawianie wspierajacej komunikacji- sprawnos$¢ techniki porozumiewania sig, umiejgt-
no$¢ komunikowania si¢ z otoczeniem, formutowania pytan i udzielania doktadnych od-
powiedzi, tolerowanie odmiennych opinii, umozliwianie komunikacji zwrotnej, umiejgt-
no$¢ krytyki pogladéw innych i obrony wlasnego stanowiska,

e zachowania organizacyjne- zorientowanie na wyniki, efekty, §$wiadomos$¢ potrzeby posze-
rzania i zdobywania nowej wiedzy, che¢ dzielenia si¢ wiedza z innymi, zdolno$¢ do szyb-
kiego uczenia sig, otwarto$¢ na zmiany.

Odzwierciedleniem rangi 1 znaczenia kompetencji w zarzadzaniu sa coraz czgsciej opraco-

wywane w wielu przedsigbiorstwach tzw. modele (profile) kompetencji wymagane na danym

stanowisku pracy. Podstawowym celem budowy profili kompetencyjnych jest mozliwo$¢
dokonywania oceny, na ktorej podstawie powstaje zintegrowany system zarzadzania kapita-
tem ludzkim. Pozadane jest wowczas aby bra¢ pod uwage dwa wazne aspekty.

1. Model pozadanych kompetencji, ktory jest sporzadzany podczas opracowywania nowej
strategii przedsigbiorstwa, procesu zarzadzania zmianami, restrukturyzacji. Model ten od-
nosi si¢ do przysziej sytuacji rynkowej i zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia organiza-
cji. Jego najwazniejsza cecha jest to, ze model ten przedstawia pewne wzorce zachowan 1
wymagan, w kierunku ktorych nalezy dazy¢. Nie odzwierciedla on faktycznych i rzeczy-
wistych kompetencji ktérymi dysponujemy w momencie opisu, a dotyczy zakladanej sytu-
acji w przysztosci.

2. Model obecnych kompetencji, ktory jest opracowywany na podstawie posiadanych w
danym momencie rzeczywistych kompetencji. Jest on bardzo wazny w procesie diagnozy
potencjatu zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Dotyczy biezacej sytuacji rynkowej w kto-
rej znajduje si¢ firma, ponadto odnosi si¢ do aktualnej strategii, struktury i kultury organi-
zacyjnej. Model ten jest gtownie wykorzystywany podczas przeprowadzania audytu kadry
menedzerskiej. Moze on by¢ stosowany w rdznych odstgpach czasowych np. dla potrzeb
weryfikacji skutecznosci programéw szkolen i rozwoju. Opracowanie tego modelu wyma-
ga przeprowadzenia badan.

Zastosowanie jednoczesnie dwoch modeli moze by¢ wykorzystywane do porownan, a
wykryte w ten sposob rdznice- tzw. luki kompetencyjne, po zinterpretowaniu pozwalaja na
okreslenie obszarow i kierunkow zmian, a takze rozwijania zdolno$ci uczenia sig.

A. Rakowska przytacza opinig, ze zdolnos$ci stanowia o umiejgtnosciach uczenia si¢
oraz daja podstawe spolecznego funkcjonowania jednostki. Szczegdlne znaczenie maja zdol-
nosci, ktore ztozone sa z talentow.

Majac na wzgledzie, ze kompetencje maja strukturg hierarchiczna, mozemy wyroznic¢

cztery poziomy kompetencji: (Rakowska A. 2007, s. 53)

1. Kompetencja dotyczaca zachowan, niezbedna przy dzialaniach operacyjnych, stuzy wy-
pelieniu wymogow pracy, obejmuje wiele oddzielnych kompetenc;ji;

2. Kompetencja dodana, obejmuje nie tylko zachowania, ale takze pewna wiedze¢ niezbgdna
do usprawniania pracy;

3. Kompetencja zintegrowana, niezbedna do realizacji zmian wewngtrznych i zewngtrznych,
opiera si¢ na zintegrowaniu zachowan i1 wiedzy, ktore warunkuja podstawowe dziatania w
zakresie zmian;
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4. Kompetencja holistyczna, niezb¢dna do rozwijania nowych dziatan i transferu kwalifikacji
do nowych sytuacji, jest gwarantem holistycznego podejscia do rozwoju i doskonalenia.
Kluczowym problemem praktyki zarzadzania jest zdiagnozowanie jakie czynniki wptywaja

na poziom kompetencji. (rys 1.)

Rysunek 1. Czynniki rzutujace na rozwoj kompetencji

Poziom kompetencji

postawy < poziom motywacji
A g ) R

zdolno$ci sady warto$ciujace

\ DOSWIADCZENIE

i 4
\ UmiejetnoSci
5 2
A
i formalna edukacja i i cechy osobowosci i

wiedza formalna (explicite knowledge) | Wiedza cicha (tacit knowledge) I

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Bratnicki M., Dylematy i putapki wspotczesnego
zarzadzania, Katowice 2001, s. 56

Wiedza jawna oraz wiedza ukryta stanowia oczywiscie bazeg i podtoze do nabywania
kompetencji, niemniej jednak poziom kompetencji jest zalezny od synergicznego oddziaty-
wania wszystkich wyrdznionych na rysunku czynnikow. Kompetencje to zdolnos$¢ skuteczne-
go wykorzystywania przez cztowieka jego wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci, systemu wartosci
i cech osobowosci do osiagnigcia celow, wynikow oraz standardéw oczekiwanych w zwiazku
Z zajmowanym przez niego miejscem w organizacji.

Mozna powiedzie¢, ze kompetencje opisuja proces szeregu reakcji oraz zachowan
ludzi w okreslonych sytuacjach zawodowych. W takim rozumieniu sa postrzegane jako na-
rzedzie, ktore uruchamia procesy intelektualne, zdolnosci myslenia, wykorzystywania posia-
danej wiedzy oraz do§wiadczenia, powodujac reakcj¢ adekwatna do zaistniatej sytuacji. Nale-
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zy podkresli¢, ze niezwykle istotnym elementem jest poziom motywacji pracownika do po-
dejmowania tych dziatan. Bardzo czgsto niedostrzegane jest zagadnienie wystgpowania bez-
posredniej zalezno$ci pomigdzy poziomem motywacji, a rzeczywistym poziomem wykorzy-
stywania posiadanych przez pracownika wiedzy i kompetencji. Mozna sadzi¢, ze deprecjo-
nowanie motywacji jako istotnego czynnika wptywajacego na poziom kompetencji jest naj-
czgsciej spotykanym bledem w praktyce zarzadzania. Znajomos$¢ psychologicznych uwarun-
kowan myslenia ludzi wskazuje 1 podpowiada, ze czlowiek jedynie wtedy dazy do czego$ i
podejmuje stosowny wysitek jesli w realizacji wytyczonego celu upatruje dla siebie wymierna
wartos$¢ 1 korzy$¢. Dodatkowo musi by¢ spelniony warunek, ze prawdopodobienstwo mozli-
wosci realizacji tego celu w odczuciu danej jednostki ludzkiej musi by¢ wigksze od zera. Po-
dobnie jest w przypadku uwarunkowan dotyczacych rozwijania i doskonalenia kompetencji.

Warto jednak zauwazy¢, ze chociaz motywacja sama w sobie oczywiscie nie stanowi
umiejetnoscei, niemniej jednak ma kluczowe znaczenie w procesie przyjmowania postaw oraz
zachowan charakteryzujacych si¢ otwarto$cia na zdobywanie nowej wiedzy, umiej¢tnosci,
umozliwiajacych doskonalenie kompetencji. Na poziom motywacji maja z kolei wptyw sady
wartosciujace, ktore powstaja w oparciu o wtasne doswiadczenia empiryczne lub sa pochodna
wnioskow wyciagnietych na podstawie obserwacji zjawisk i proceséw zachodzacych w da-
nym przedsigbiorstwie. Sady warto$ciujace rowniez obejmuja swoim zakresem takie zagad-
nienia jak znaczenie rozwijania wiedzy i kompetencji w firmie, zasady wynagradzania oraz
awansowania, wzorce $ciezki kariery itp.

Rozpatrujac zagadnienie kompetencji jako czynnika wplywajacego na jakos¢ kapitatu
ludzkiego, wydaje sig, ze zaprezentowany podzial moze by¢ interesujacy, jednak trzeba do-
datkowo zwrodci¢ uwage na bardzo wazny praktyczny wymiar nabywania kompetencji.
Przyjmujac jednakze za kryterium mozliwo$¢ rozwijania i doskonalenia kompetencji w prak-
tyce zarzadzania, nalezy szczegdlna uwage poswigci¢ na zrozumienie zrodel nabywania kom-
petencji oraz jej elementéw sktadowych. Dotychczasowe rozwazania w zakresie definiowania
terminu kompetencje w odniesieniu do umiejetnosci oraz wiedzy jako sktadnikoéw bazowych,
pozwalaja na wyrdznienie elementéw majacych bezposredni wpltyw na poziom kompetencji.
Zrozumienie tych zaleznosci jest podstawq do prawidtowego kierowania rozwojem kompeten-
¢ji w praktyce zarzqdzania.

Kapitat ludzki to zakumulowany zas6b wiedzy, kwalifikacji, umiejetnosci i zdolnosci.
Kapitat ten nie moze by¢ powigkszany poprze nabywanie na rynku réznego rodzaju aktywow,
lecz poprzez inwestowanie w siebie, a wigc nie moze by¢ oddzielony od swojego wilasciciela.
Z punktu widzenia gospodarki staje si¢ on ekonomicznym potencjalem produktywnosci spo-
teczenstwa, ktore reprezentuja wyksztatceni i zdolni do uczenia si¢ ludzie. (Ptowiec U. 2008,
s.5) Kompetencje moga by¢ utozsamiane jako zachowania organizacyjne przejawiajace si¢ w
umiejetnosci do skutecznego wykorzystywania zdobytej wiedzy w praktyce. Bardzo istotnym
elementem rzutujacym na poziom kompetencji sq przyjmowane przez pracownikow postawy,
ktore sa bezposrednio zalezne od poziomu motywacji.

Kolejnym rownie waznym elementem majacym znaczacy wpltyw na poziom kompe-
tencji jest posiadane doswiadczenie zawodowe, nalezy bowiem pamigtaé, ze wlasnie poprzez
doswiadczenie pracownicy zdobywaja cenna wiedzg i umiejgtnosci.

Znaczenie kapitalu ludzkiego dla rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw a tym sa-
mym przyczynianie si¢ do zwigkszania poziomu innowacyjnosci gospodarki nabieraja szcze-
gblnego wymiaru ze wzgledu na nastepujace uwarunkowania:

e rozlegta wiazka aktualnej 1 interdyscyplinarnej wiedzy staje si¢ spoiwem i dominanta no-
wego paradygmatu zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem

e mozliwo$ci rozwoju innowacyjnosci polskiej gospodarki sa w znacznej mierze uzaleznio-
ne od podejmowanych dzialan w obszarze rozwijania potencjatu kapitatu ludzkiego, po-
migdzy tymi procesami zachodzi $cisty zwiazek



Rola kapitatu ludzkiego w procesie rozwijania gospodarki opartej na wiedzy 189

e wiedza pracownikow staje sig¢ istotnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do tworzenia i
wzbogacania kluczowych kompetencji przedsigbiorstw

e od poziomu wiedzy i kompetencji pracownikow zalezy w znacznej mierze zdolno$¢
przedsigbiorstw do innowacyjnosci

e kapital ludzki staje si¢ obecnie bardzo waznym komponentem kapitatu intelektualnego
oraz czynnikiem budowania warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa

e innowacyjnos$¢ polskich przedsigbiorstw jak rowniez innowacyjno$¢ polskiej gospodarki
jest Scisle uzalezniona od umiejgtnosci wykorzystywania w praktyce zasobow wiedzy
przez pracownikdéw, co wiaze si¢ z przyjmowanymi postawami i zachowaniami dotycza-
cymi adaptacyjnosci do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych

e oddzialtywanie globalizacji, zmienno$¢ otoczenia, gwattowny rozwdj technologii telein-
formatycznych oraz postgp technologiczny staja si¢ bardzo powaznymi wyzwaniami
wspotczesnosci, ktore wymuszaja na przedsigbiorstwach szybka adaptacyjnos¢ do no-
wych uwarunkowan, a tym samym stawiaja przez pracownikami nowe wymagania

e Scista wspotpraca sektora nauki i sfery otoczenia biznesu, komercjalizacja technologii,
transfer wiedzy sa to dzialania, ktorych jakos¢ i1 efektywnos¢ jest $cisle zalezna od pozio-
mu kompetencji kapitatu ludzkiego

e sytuacja na rynku pracy, niepewnos¢ zatrudnienia, wzrost konkurencyjnosci, staje si¢ po-
waznym argumentem na rzecz potrzeby doskonalenia kompetencji pracownikow jako
czynnika zwigkszajacego szanse na lepsze miejsca pracy

Ranga powyzszych zagadnien znajduje swoje odzwierciedlenie w priorytetach odnowione;j

Strategii Lizbonskiej, realizowanych w ramach polityki spdjnosci-Cel konwergencja. Opra-

cowany dokument pt. Narodowa Strategia Spdjnosci 2007-2013, wystepujacy réwniez pod

nazwa (Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia NSRO), wyodrgbnia zdefiniowane obszary

rozwoju wiedzy i innowacyjnosci jako kluczowe dzwignie trwalego wzrostu gospodarczego i

zatrudnienia, ktdre stanowia rdzen dziatan podejmowanych przez Polsk¢ w ramach progra-

mow operacyjnych w perspektywie finansowej UE 2007-2013. Kluczowe czynniki wzrostu

gospodarczego zostaty wpisane w kategorie interwencji programu operacyjnego Innowacyjna

Gospodarka (PO 1G), ktory przewiduje migdzy innymi umocnienie zdolno$ci generowania

innowacyjno$ci poprzez zwigkszenie inwestycji w sfer¢ B+R ukierunkowana na potrzeby

rynkowe oraz programu operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL) wzmocnienie przedsigbiorstw

poprzez rozwijanie kompetencji pracownikow w zakresie zdolnos$ci adaptacyjnych do skut-

kow zmian gospodarczo spotecznych.

Warto zwroci¢ uwagg, ze w szczegdlnosci PO Kapital Ludzki akcentuje potrzebg roz-
wijania kompetencji pracownikdéw jako istotnego czynnika sukcesu dla rozwoju gospodarki i
catego kraju. Nadrzedny cel Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL) realizuje zato-
zenia odnowionej Strategii Lizbonskiej, ktore nakreslaja wizje, iz Europa do 2010 roku stanie
si¢ najbardziej atrakcyjnym miejscem do inwestowania i podejmowania pracy. (Horodynska-
Okon E. Piech K. 2005, s. 6)

Zatozenia Strategii Lizbonskiej oraz cele polityki spojnosci krajoéw unijnych sprzyjaja
rozwojowi kapitalu ludzkiego i spotecznego, co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
gospodarki. Jednakze aby to osiagnaé konieczny jest rozwdj nauki, podnoszenie poziomu
innowacyjnos$ci oraz tworzenie wigkszej liczby trwalych miejsc pracy.

Bardzo czegsto mozemy ustysze¢, przeczyta¢ opinig, iz podniesienie poziomu konku-
rencyjnos$ci przedsigbiorstw oraz rozwijanie innowacyjnosci gospodarki nie jest mozliwe bez
zwigkszenia udzialéw nakladow w kapitat ludzki. Bez watpienia ta konstatacja pozostaje nie-
kwestionowana. Warto jednak dla rzetelnosci prowadzonych rozwazan zwréci¢ szczegdlna
uwage na o wiele wazniejsza kwesti¢. Znaczenie i ranga kapitalu ludzkiego pozostaje w wielu
przypadkach w wymiarze deklaratywnym tzn. menedzerowie przedsigbiorstw publicznie pod-
kreslaja jak waznym zasobem dla przedsigbiorstwa sa ludzie. W praktyce niestety okazuje sig,
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ze na kapitale ludzkim mozna dokonywac¢ najwigkszych oszczgdnosci, a zamiast zatrudnia¢
na umowg o pracg pracodawcy chetnie by widzieli jedynie wspotpracownikéw realizujacych
umowg o dzielo. Co wigcej, w wielu przypadkach to wcale nie wiedza 1 poziom kompetenciji,
zaangazowanie w pracg, przesadza o otrzymywanym wynagrodzeniu badZ mozliwo$ci karie-
ry. W Polsce niestety takie czynniki jak uktady i powiazania, znajomosci, staja si¢ w wielu
przypadkach pryzmatem oceny wiedzy i kwalifikacji pozadanych do zajmowania stanowisk
majacych kluczowe znaczenie dla rozwoju gospodarki. Podobnie jak dokonywane zagranicz-
ne inwestycje, ktorymi tak si¢ nastgpnie szczyci wladza, w gtownej mierze sa dokonywane w
oparciu o przestanki zwiazane z tania sita robocza w Polsce. Oczywiscie mozna podawaé in-
formacje, ze inwestor stworzyt 100 a moze nawet 200 miejsc pracy, ale nikt juz nie wyjasnia
jakie sa to miejsca pracy i kto tak naprawdg staje si¢ beneficjetem tych dziatan.

Wydaje si¢ stuszne stwierdzenie, ze dopdki nie zmieni si¢ mentalno$¢ zaréwno pol-
skich przedsigbiorcéw jak rowniez ludzi wladzy majacych realny wptyw na funkcjonowanie
naszej gospodarki to trudno bgdzie nam sprosta¢ aktualnym wyzwaniom, cho¢by tym zwiaza-
nym z kryzysem dajacym si¢ zaobserwowac¢ w gospodarce swiatowej. Warto dostrzegaé, ze
tempo zachodzacych w otoczeniu i gospodarce przemian sprawia, ze wiedza i umiejgtnosci sa
poddawane nieustannej deprecjacji, co z kolei stawia w innym $wietle bezwzgledny przyrost
zasobow wiedzy. Mozna wigc przyjac, ze sukces jednostek, firm, regionow 1 krajow w go-
spodarce wiedzy zalezy przede wszystkim od ich zdolnosci do uczenia sig. Obecnie uwaza
sig, Ze uczenie jest procesem, ktorego istota polega na nabywaniu kompetencji i umiejgtnosci
pozwalajacych jednostce odnosi¢ sukcesy w osiaganiu celéw osobistych lub organizacji, do
ktorej nalezy. Jest wazne aby rozumie¢, ze uczenie si¢ jest takze zwigzane ze zmiang kontek-
stu juz posiadanej przez ludzi wiedzy. Mozna sadzi¢, iz ten rodzaj uczenia si¢ jest najbardziej
istotny dla sukcesu ekonomicznego wspodtczesnej gospodarki. Nalezy pamigtaé, ze transfer
informacji jest $ciSle powiazany z zastosowaniem nowoczesnych technologii teleinforma-
tycznych, natomiast uczenie si¢ prowadzace do doskonalenia kompetencji opiera si¢ na pro-
cesach spolecznych angazujacych osobowos¢ jednostki i jest zwiazane z relacjami pomigdzy
ludzmi. Niezwykle istotne i wazne sa tutaj wzajemny szacunek i zaufanie.(OECD 2000, s.26)
Dlatego tez wspodlczesne teorie zarzadzania w gldwnej mierze koncentruja si¢ na nowych pa-
radygmatach zarzadzania ukierunkowanych na wykorzystywanie takich zasoboéw jak wiedza,
umiejetnosci i kompetencje. Uczenie si¢ poprzez dziatanie, przyjmowanie postaw charaktery-
zujacych si¢ otwartoscia na zdobywanie nowej wiedzy, rozwijanie i doskonalenie kompeten-
cji nabiera krytycznego znaczenia i staje si¢ jednym z najwazniejszych wyzwan dla kapitatu
ludzkiego, ktéry jest no$nikiem nowej gospodarki. Doskonalenie kompetencji pracownikow,
a przede wszystkim zwigkszanie poziomu kompetencji menedzeréow staje si¢ niezbednym
elementem dla sukcesu ekonomicznego i tadu spotecznego. Nie nalezy przy tym zapomina¢ o
bardzo waznym wymiarze jakim jest etyka i spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Wyrazane
bardzo czgsto poglady, ze ludzie sa najcenniejszym zasobem kazdej organizacji musza miec
przetozenie i znajdowac potwierdzenie w rzeczywistosci.

Podsumowanie

Wilasciwe wykorzystanie i rozw6j potencjatu kapitatu ludzkiego stwarza podstawy i
moze by¢ istotnym czynnikiem determinujacym konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a tym sa-
mym wptywac na innowacyjno$¢ gospodarki. Przedstawione rozwazania akcentuja potrzebg
dostrzegania, ze kapitat ludzki nie moze by¢ jedynie opisywany w ujgciu statycznym ale po-
trzebne jest szersze spojrzenie od strony analizy czynnikow, ktore umozliwiaja i rzutuja na
jego wzbogacanie. Wyzwania dla kolejnych dociekan naukowych i wytyczenia kierunkow
badan analitycznych w przedmiotowym zakresie sa bez watpienia determinowane interdyscy-
plinarnoscia nauk o zarzadzaniu. Spojrzenie od strony kompetencji jako waznego elementu
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wartosciowania kapitatu intelektualnego staje si¢ waznym wyzwaniem dla menedzerow.

Dla efektywnego funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw wrgcz niezbgdne
staje si¢ stworzenie warunkow do rozwoju i statego doskonalenia kompetencji pracownikow,
bowiem od przyjmowanych przez nich postaw i zachowan organizacyjnych w znacznej mie-
rze zalezy rozwijanie kompetencji konkurencyjnosci firmy. Dzielenie si¢ zdobyta wiedza z
innymi, sprawna komunikacja, praca zespotowa, zdolno$¢ szybkiego uczenia sig, §wiadomos$¢
potrzeby permanentnego rozwoju, zorientowanie na wyniki 1 efekty, to najwazniejsze ocze-
kiwania stawiane ludziom pracujacym we wspotczesnych organizacjach, dziatajacych w wa-
runkach, gdzie jedynym statlym zjawiskiem sa zmiany. Zaprezentowane rekomendacje o cha-
rakterze praktycznym, pokazujace czynniki wplywajace na zwigkszanie poziomu kompetencji
moga postuzy¢ jako cenna wiedza z zakresu efektywnego kierowania rozwojem potencjalu
kapitatu ludzkiego.

Warto doda¢, ze z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu waznym aspektem staje si¢
dualny charakter nowej gospodarki, ktéry powinien znalez¢ odzwierciedlenie w komplekso-
wym podej$ciu do nowego paradygmatu zarzadzania w warunkach GOW. Obserwacja rze-
czywistosci gospodarczej prowadzi do wniosku, ze w praktyce gospodarczej wystepuje kom-
plementarne wspoétdziatanie sektorow gospodarki opartych na tradycyjnych technologiach i
czynnikach produkcji z nowymi galeziami wspolczesnej gospodarki opartymi na nowocze-
snych technologiach informatycznych, innowacyjnosci, wiedzy i kapitale intelektualnym.
Mozna zatem zaryzykowac hipotezg, ze prawdziwym wyzwaniem jest umiejetne zintegrowa-
nie tradycyjnego przemystu i rozwoju nowych dziedzin gospodarki w taki sposob aby byly
one rownolegle rozwijane. Szczegdlnie waznym aspektem jest umiejgtne okreslenie wilasci-
wych proporcji rozwoju w zalezno$ci od posiadanego potencjatu gospodarczego danego kra-
ju. Nalezy pamigtac, ze gospodarka oparta na wiedzy powinna by¢ rozumiana jako dominacja
nowych dziedzin i gal¢zi rozwoju gospodarczego ale w zadnym razie nie oznacza to, ze pozo-
state sektory tradycyjnej gospodarki przestana istniec.

Reasumujac mozna stwierdzié, iz powszechna akceptacje zyskuje poglad, ze wspo-
maganie dyfuzji wiedzy za sprawa kapitatu ludzkiego migdzy r6znymi gat¢ziami to podstawa
szybkiego rozwoju catej gospodarki. Dominujaca role wiedzy, rosnace znaczenie globalizacji,
nowoczesne rozwigzania technologiczne i range rozwoju nauki postrzega si¢ jako najwazniej-
sze procesy lezace u podstaw zmian zachodzacych w gospodarce. Nowa teoria wzrostu go-
spodarczego uznaje wiedze 1 kapital ludzki jako najwazniejsze endogeniczne czynniki
ksztattujace strukture produkeji i rozwdj spoteczny. Zyskuja na znaczeniu te gatezie przemy-
shu, ktore wykorzystuja w swej dziatalnos$ci wysokie technologie, zwigkszaja wydajnos¢ pra-
cy 1 warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego. Nie budzi watpliwosci konstatacja, iz kluczo-
we znaczenie dla rozwoju nowej gospodarki ma wiedza. W procesie powstawania, przekazy-
wania i wykorzystywania wiedzy w praktyce najwazniejsza rol¢ odgrywa kapital ludzki. Lu-
dzie sa nosnikiem oraz sila sprawcza powstawania i1 dystrybucji wiedzy. Kapital wiedzy
ucielesniony jest w ludzkim umysle i jest nierozerwalnie zwiazany z czlowiekiem.
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