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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM Z PERSPEKTYWY
WSPIERANIA INNOWACYJNOSCI W ORGANIZACJI O SILNEJ
KULTURZE KORPORACYJNEJ

Streszczenie. Zarzadzanie kapitalem ludzkim ma wspiera¢ innowacyjnosc,
jednakze badania empiryczne w tym obszarze nie s3 jednoznaczne. W niniejszym
artykule poruszono problemy zarzadzania kapitatem ludzkim oraz innowacyjno$ci
w organizacjach o silnej kulturze korporacyjnej i postawiono hipoteze, ze
innowacyjno$¢ w tego typu organizacjach moze nie by¢ wystarczajaco wspierana.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacyjnos¢, silna kultura organizacyjna
(korporacyjna), zarzadzanie kapitatem ludzkim.

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT AS A DRIVER FOR ENHANCING
INNOVATIONS IN CULTED ORGANIZATIONS

Summary. The main purpose of this article is to show the relationship
between strong organizational culture and enhancing innovations through human
capital management, which should result in increasing the organizational
efficiency (effectiveness) and competitiveness, especially in so-called culted
organization.

Keywords: innovations, strong organizational (corporate) culture, human capital
management.

Wprowadzenie

Kapital ludzki, bedacy elementem kapitalu intelektualnego, rozumiany jako zapasy
wiedzy, umiej¢tnosci oraz zdolnosci na poziomach indywidualnym 1 zespolowym

[23, p. 372], z ktorych czerpie zarowno jednostka, jak i organizacja, i ktore decydujg
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0 zdolnosci do generowania przychodéw w przysztosci [29, p. 237], jest nie tylko trudny do
imitowania przez konkurencje, ale — w wymiarach rynkowym i osobistym — jest zrodlem
produktywnosci i innowacyjnoscil.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL), jako czynnik wspierania innowacyjnosci
przedsi¢biorstw [5, p. 167], stanowi pochodng przyjetych w organizacji strategii i struktury,
a przede wszystkim kultury organizacyjnej. Uprawomocnione bedzie zatem stwierdzenie, ze
kultura organizacyjna wptywa na budowanie — przez wspieranie innowacyjnosci — potencjatu
ludzkiego przedsiebiorstwa, warunkujac jego efektywnosc.

W literaturze z zakresu kultury organizacyjnej wyrdznia si¢ kultury stabe 1 silne
[26, p. 19]. Te ostanie generuja wyzsze przychody, uzyskuja wieksze zyski z inwestycji,
jednym stowem — sg bardziej efektywne od innych. Wsrdd (skrajnie) silnych kultur
organizacyjnych mozna wyrézni¢ tzw. Kulty korporacyjne, czyli takie organizacje, ktorych
cztonkowie wszystkie swoje potrzeby realizuja w ramach organizacji, podlegajac liderowi
(guru) i wierzac w jej nadrzednos¢ nad innymi [1, p. 26]°.

Organizacje charakteryzujace si¢ silng kulturg organizacyjng i osiggajace ponadprzecictne
wyniki finansowe — w tym réwniez niektore korporacje® — musza w swoisty sposob zdobywacé
przewage konkurencyjna. Czy tym sposobem jest zwigkszanie innowacyjnosci? Jesli tak, to
w jaki sposob si¢ to odbywa? Czy silna kultura korporacyjna wspiera zachowania
innowacyjne, czy wrecz przeciwnie? Jak w takim razie zarzadza¢ kapitalem ludzkim w tego
typu organizacjach?

Celem artykutu bedzie proba odpowiedzi na powyzsze pytania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sposobOw wspierania innowacyjnego potencjatu ludzkiego oraz zarzadzania

kapitatem ludzkim w organizacjach o bardzo silnej kulturze korporacyjne;j.

1. Innowacyjnos¢ a zarzadzanie kapitalem ludzkim

Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa wyraza si¢ w jego zdolnosci do tworzenia, zarzadzania
I utrzymywania wiedzy bedacej zrodlem przewagi konkurencyjnej (np. pomystow bedacych
efektem wlasnych prac badawczych [19, s. 78] Wiedza ta dysponuje kazdy pracownik majacy
okreslony potencjat intelektualny i tworczy, ktéry moze si¢ przyczynia¢ do podwyzszenia
wartosci kapitatu ludzkiego, a w dalszej perspektywie do zwigkszania konkurencyjnosci
organizacji [34, s. 29].

! Podobna definicj¢ proponuje G. Lukasiewicz [16, s. 20], dla ktorego kapitat ludzki to ,,zasob wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, kwalifikacji, postaw, motywacji oraz zdrowia, o okreslonej wartosci, bedacy zrédtem przysztych zarobkow czy
satysfakcji, przy czym jest on odnawialny i stale powigkszanym potencjatem ludzkim”.

2 Wiecej cech takich organizacji w tabeli 1.

3 Amott [1, p. 2, 9-10, 38, 71] podaje przyklady takich firm: Electronic Data Systems (dzial Hewlett-Packard Enterprise
Services), Southwest Airlines, 3M, Microsoft, Mary Kay Cosmetics.
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To wiasnie kapitat ludzki — jak pisze Lukasiewicz — ,,szczeg6lnie w dzisiejszych czasach,
charakteryzujacych si¢ dynamicznym wzrostem znaczenia wiedzy na wszystkich szczeblach
zycia spotecznego, uznawany jest za gtowny [podkreslenie — K.S.] czynnik wptywajacy na
wzrost i rozwoj gospodarczy spoleczenstw” [16, s. 23]. Zalozenie to opiera si¢ przede
wszystkim na teorii kapitatu ludzkiego [2, p. 224], przez co konieczne sg poszukiwanie
pozadanego profilu kompetencji i umiejetnosci pracownikow, a takze state podnoszenie
kwalifikacji [9, p. 238].

Jak juz zostalo powiedziane, zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL) jest postrzegane jako
czynnik wspierania innowacyjnosci przedsigbiorstw, co wykazuja badania empiryczne
[13, p. 170; 27, p. 171; 36, s. 28]. Istnieja rowniez badania potwierdzajace teze, ze ZKL
podwyzsza efektywno$¢ organizacji i jest zrodlem przewagi konkurencyjnej (np. [10]).
Co ciekawe jednak — jak podkresla Wojtczuk-Turek — istnieja dziedziny, ,,w ktorych nie
wykazano wptywu skladowych kapitatu ludzkiego (np. poziomu wyksztatcenia czy
doswiadczenia) na rozwdj produkcji [...] czy zdolnosci innowacyjnych [...]” [36, s. 29].

W $wietle niejednoznacznych wynikéw badan nad wptywem ZKL na innowacyjnos$¢,
Wojtczuk-Turek [36, s. 32-36] wyodrebnita mediatory i moderatory tego wplywu (zob. pkt 3),
ktore zostang uwzglgdnione przy tworzeniu ram do analizy innowacyjno$ci w organizacjach o
silnej kulturze organizacyjnej.

2. Wplyw kultury organizacyjnej na budowanie potencjalu innowacyjnego
przedsi¢biorstwa

2.1. Silne i stabe kultury organizacyjne

Kulturg organizacyjng, rozumiang jako sposdb rozwigzywania problemow i rozstrzygania
dylematow [8, s. 19], ktorej specyficzne wymiary (wzory kulturowe, normy i warto$ci)
wyrdzniajg organizacje, ksztaltujac jej tozsamosé, mozna identyfikowaé za pomocg pytan
o cel istnienia organizacji oraz o sposOb wynagradzania i motywowania pracownikow, a takze
traktowania klientow i — szerzej — stosunek do otoczenia [3, p. 173; 16, s. 225].

Odpowiedzi na przytoczone wyzej pytania nie tylko pozwalajg na identyfikacje Kultury
organizacyjnej, ale rowniez pokazuja, ktore obszary zarzadzania ludzmi moga ja wzmacniacd.
Czynnikami odgrywajacymi szczeg6lng role w podtrzymywaniu kultury sa m.in.: odpowied-
nia selekcja, socjalizacja, a takze zachowania wtadz naczelnych [26, p. 19]. Podejécie to moze
by¢ punktem wyjscia do okreslenia wptywu kultury organizacyjnej na budowanie potencjatu
ludzkiego przedsigbiorstwa [28, p. 9] i jego innowacyjnosci — E. Schein utrzymuje bowiem,
ze jesli tylko kultura organizacyjna jest wartoSciowa, organizacja bedzie mie¢ potencjat do

generowania przewagi konkurencyjnej. Organizacje beda zatem poszukiwaé¢ odpowiednich
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pracownikow i ich okreslonych cech, zachowan oraz wartos$ci [17, s. 227], nazywanych
czasem przedsiebiorczosciq intelektualng, polegajaca na ,,tworzeniu podstaw materialnego
bogactwa z niematerialnej wiedzy” [12, s. 8; 35, s. 136], czyli generujgcg innowacje.

Wsrod wielu klasyfikacji i1 typologii kultury organizacyjnej badacze wyrdzniaja kultury
stabe 1 silne [26, 4] — ta druga uwazana jest za wskazang i pozadang dla organizacji [20, 30].
Silng kulturg¢ organizacyjng charakteryzuje m.in. szeroka akceptacja warto$ci organizacji
przez jej czionkdéw, co sprzyja lojalnosci i zaangazowaniu [22], ale rowniez skutkuje
wywieraniem naciskow na pracownikow, by si¢ tej kulturze podporzadkowali [26, p. 678
I dalsze]. Im wigksze zaangazowanie pracownikow, tym silniejsza kultura organizacyjna; im
silniejsza kultura organizacyjna, tym prawdopodobienstwo sukcesu (takze ekonomicznego)
wieksze — wyzsze zyski z inwestycji, wyzsze dochody czy wyzsze ceny akcji uzyskujg silne
kultury organizacyjne, w ktorych wartosci i normy sg powszechnie wspoétdzielone [11, 6, 7].

Warto wspomnie¢ rowniez o integrujacej funkcji kultury — dzigki wyznaczeniu granic
oddzielajagcych organizacje od otoczenia kultura bedzie spaja¢ pracownikéw, dajac im
poczucie przynaleznosci i wpltywajac pozytywnie na ich motywacje [32, s. 56]. Badania
pokazuja takze pozytywna korelacje miedzy kulturg organizacyjna a podporzadkowaniem
i zadowoleniem z pracy [4, p. 23]. Akceptacja warto$ci firmy, charakterystyczna dla silnych
kultur, postrzegana jest jako czynnik sukcesu i zrodto zadowolenia.

Kultura organizacyjna moze réwniez wywiera¢ negatywny wpltyw na ludzi 1 sposob,
w jaki ustalajg i osiagaja cele zawodowe oraz osobiste [28]. W organizacji o silnej kulturze
organizacyjnej relacje migdzy praca jednostki a Zyciem prywatnym mogg zosta¢ zachwiane —
pracownik stajacy wobec konfliktu praca - zycie osobiste nie zawsze zredukuje liczbg godzin
poswiecanych na pracg, a raczej odetnie si¢ od Zycia rodzinnego, pracujac jeszcze
wigcej [24].

2.2. Silne kultury (kulty) korporacyjne

Jak juz wspomniano wyzej, istniejg organizacje, ktore majg bardzo silng kulture
korporacyjna, a przez to sa bardziej od innych efektywne. Jak twierdzi Dave Arnott
[1, p. 1], ,wszystkie organizacje majg pewien stopien kultowosci®. Niektore wyzszy od
innych”. Charakterystyczna dla organizacji tego typu jest tendencja do alienowania

pracownikow. Za pomoca kultury organizacyjnej probuje si¢ redefiniowaé wigzy spoleczne —

4 W organizacjach tego typu kultura organizacyjna bardzo szybko przeksztalca sic w kult (z ang. cult oznacza¢
moze zarowno kult, jak i sektg), jednakze réznica migdzy kultem religijnym a kultem korporacyjnym polega na
kierunku ,,poboznoéci”: religijni guru udaja, ze kieruja zaangazowanie swoich wyznawcoéw ku Bogu (bogom),
podczas gdy kieruja je ku sobie. Liderzy organizacji kultowych to oddanie kieruja ku organizacji.
Wigcej w: [33, 1, 21].
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wymog zaangazowania w prace, w rezultacie prowadzacy do wzrostu efektywnosci, skutkuje
ostabieniem relacji rodzinnych czy spotecznych. Typowe jest takze poswigcanie si¢
pracownikow dla organizacji, nadzwyczajne podporzadkowanie si¢ panujgcym w niej
regulom — zanadto zaangazowani pracownicy ,,majg si¢ zawsze dobrze, nie wyjezdzajg na
wakacje, pracuja do pdzna, nie majg przyjaciot poza miejscem pracy, ktorg traktuja
emocjonalnie i nazbyt powaznie, i ktorg stale przenoszg do domu” [1, p. 33]. Co wigcej,
organizacjami o bardzo silnej kulturze korporacyjnej kieruja charyzmatyczni liderzy.
Nie bytoby w takim podejsciu do przywddztwa nic zlego, gdyby nie negatywne skutki
spoteczne dla jednostek pracujagcych w takiej organizacji — niezréwnowazone zycie
(zawodowe i prywatne), niski poziom satysfakcji z pracy czy niska samoocena.

Spector i Lane [31, p. 18] odkreslajg, ze cechy wysoce wydajnych kultur organizacyjnych
oraz kultow korporacyjnych wykazuja niepokojace podobienstwo, poniewaz niektore praktyki
(jak utrzymanie silnego systemu wierzen, norm, warto$ci) moga wplywac na wydajnos¢, ale
rowniez oznacza¢ klopoty. Zaburzenie relacji praca - zycie prywatne moze stanowic
zapowiedz niepozadanych zjawisk, w rezultacie prowadzac nawet do destrukcji samego
pracownika. Niepokojace konsekwencje — jak np. skrajne podporzadkowanie kierownictwu,
deprecjonowanie krytycznego myslenia, przektadanie interesu grupy nad dobro jednostki czy
dazenie pracodawcoéw do tego, by podwladni rezygnowali z celow i zainteresowan
niezwigzanych z pracg oraz zrywali wigzy rodzinne, przyjacielskie 1 sSrodowiskowe — moga
stuzy¢ umacnianiu kultury organizacyjne;j. Jako Ze o silnej kulturze organizacyjnej pisano jak
dotad raczej pozytywnie, podkreslajac jej pozytywny wplyw na efektywno$¢ organizacji,
to w obliczu przytoczonych faktow nalezy zada¢ sobie pytanie o mozliwosci budowania
potencjatu innowacyjnego, a tym samym o zarzadzanie kapitalem ludzkim w korporacjach
(organizacjach o bardzo silnej kulturze organizacyjnej).

3. Ramy do analizy innowacyjnosci w korporacjach

Zgodnie z przedstawionym wyzej przegladem literatury poswigcone] omawianym
zjawiskom, mozna stworzy¢ prosty model ukazujacy zalezno§¢ migdzy kulturg organizacyjna
organizacji, zarzadzaniem kapitatem ludzkim prowadzacym do generowania innowacji, ktore

W rezultacie maja zwigkszac¢ efektywnos¢ 1 konkurencyjno$¢ organizacji.
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Rys. 1. Efektywnos¢ 1 przewaga konkurencyjna organizacji jako efekt innowacyjnosci, ZKL oraz
kultury organizacyjnej

Fig. 1. Effectiveness and competitive advantage as a result of innovations, HCM and organizational
culture

Zrédto: opracowanie whasne.

A. Wojtczuk-Turek [36, s. 30-36] w artykule ukazujacym wplyw praktyk z zakresu ZKL
na innowacyjno$¢ organizacji wyrdznita nastepujace mediatory i moderatory: kulture
organizacyjng, postawy pracownikéw, motywacje, kapital spoleczny oraz wsparcie
postrzegane przez pracownika. Analiza krytyczna umozliwila stworzenie tabeli prezentujace;j
wpltyw czynnikdw z zakresu ZKL 1 ZZL na innowacyjno$¢ w organizacjach o stabych
I silnych kulturach organizacyjnych (kultach korporacyjnych), bedacej podstawa dalszego
wnioskowania.

Zaprezentowane w tabeli 1 czynniki wskazuja na wyraznie negatywny wplyw silnej
kultury organizacyjnej na innowacyjno$¢ organizacji. Jest to widoczne zwtlaszcza
w przypadku organizacji o bardzo silnej kulturze organizacyjnej (kulcie korporacyjnym),
W ktorej zarzadzanie kapitatem ludzkim sprowadza si¢ raczej do utrzymania silnej kultury
korporacyjnej, anizeli wspierania zachowan innowacyjnych swoich pracownikow. Naturalng
konsekwencja wyprowadzonych w kolumnie ,,Wplyw na innowacyjno$¢” przypuszczen sa

hipotezy badawcze, ktore w dalszej czesci procesu badawczego nalezatoby przetestowac.

Podsumowanie

Niniejsze opracowanie mialo pokaza¢ sposoby kreowania potencjalu ludzkiego
| zarzgdzanie kapitalem ludzkim w organizacjach o bardzo silnej kulturze korporacyjne;.
Poczynione obserwacje pozwalajg stwierdzi¢, ze begdace pochodng silnej kultury
organizacyjnej ZKL — jako czynnik wspierajacy innowacyjnos¢ organizacyjng — W tym
przypadku si¢ nie sprawdza. Analiza krytyczna wykazata wprawdzie istnienie wptywu kultury
organizacyjnej na innowacyjnos¢ (dzigki moderujacej roli ZKL), niemniej jednak nie istniejg
badania ukazujace wptyw innowacyjnosci na efektywno$¢ czy przewage konkurencyjng tzw.

kultow korporacyjnych — i jest to luka, ktora jak najszybciej trzeba wypehic.
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Tab. 1

S Oraz inne cechy osobowosciowe pracownikow preferowane w organizacji [35, s. 137].
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Wydaje si¢, ze negatywne podejScie menedzeréw do ZKL, a posrednio rowniez do
innowacyjnosci, bedzie skutkowaé gorsza efektywnos$cig czy mniejszg konkurencyjnoscia.
Przypuszczenie to tatwo zanegowac, wzigwszy pod uwage przedsigbiorstwa o bardzo silnej
kulturze korporacyjnej (Microsoft, 3M czy Hewlett-Packard), ktore zwyklo uwazaé si¢ za
innowacyjne®.

Charakterystyka zjawiska ukazana w artykule jest tylko proba identyfikacji problemu,
dlatego nalezatloby przeprowadzi¢ badania terenowe w celu weryfikacji zaproponowanych
hipotez, a tym samym unaocznienia konsekwencji istnienia organizacji o bardzo silnej
kulturze organizacyjnej, zarowno dla realizacji celow danej organizacji, jak i wspierania

innowacyjnosci jej cztonkoéw oraz — szerzej — dla teorii organizacji.
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Abstract

It is said that human capital management influences innovations. However, empirical
evidence from the field is inconclusive. The main purpose of this article was to show the
relationship between strong organizational culture and enhancing innovations through human
capital management, which should result in increasing the efficiency and competitiveness of
organization. The hypotheses pay an attention to inhibition of employees’ development and
innovation in so-called culted organizations.



