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STRESZCZENIE

W literaturze przedmiotu brak jest jednomyslnosci auto-
row co do definicji i struktury kapitatu ludzkiego. Wyma-
ga to systematycznego prowadzenia badan oraz dalszego
rozwoju tego obszaru. Zgadzaja sie jednak wszyscy co do
jednej kwestii, a mianowicie, ze to wiasnie czynnik ludzki
stanowi kluczowa wartos¢ wspotczesnych organizacji. To
kompetencje pracownikéw, ich kreatywnos¢, innowacyj-
nos¢ oraz osobowos¢ znaczaco wptywaja na konkuren-
cyjnos¢ wspotczesnych przedsiebiorstw w $rodowiskach
wielokulturowych. Nabiera to szczegélnego znaczenia
w obliczu procesu globalizacji i integracji oraz zwigzane
jest z dynamicznym rozwojem koncepcji kapitatu ludzkie-
go.

Celem niniejszego artykutu jest zatem ukazanie global-
nych trendéw w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, ze szcze-
g06lnym zaakcentowaniem znaczenia i koniecznosci ksztat-
towania innowacyjnych kultur organizacji.

SLOWA KLUCZOWES kapimat LUDZKI; KULTURA ORGANIZACJI; KOM-
PETENCJE MIEDZYKULTUROWE; KREATYWNOSC; INNOWACYJNOSC; GLOBALIZACJA;
INTEGRACJA.

JEL CuassiFicaTion: 015

1. WPROWADZENIE

oncepcje kapitatu ludzkiego ewaluowaly na sku-

tek przyspieszenia procesu globalizacji.

Przez globalizacje w ujeciu ekonomicznym nale-
zy rozumie¢ realne i funkcjonalne procesy, ktore zacho-
dza w gospodarce $wiatowej i prowadza do maksyma-

lizacji efektywnos$ci gospodarowania w skali §wiatowej,
przejawiajacej sie wzrostem swiatowego produktu brutto

ABSTRACT

In the source literature is missing of an unanimity of au-
thors as to the definition and the structure of human capi-
tal. It requires systematic researching and further develop-
ment of this area. However everyone agrees as to one issue,
that is it just the human factor constitutes the crucial value
of contemporary organizations. These are competences
of employees, their creativity, the innovativeness and the
personality which have significant influence on the com-
petitiveness of contemporary enterprises in multicultural
profession. It is gaining the special significance in the face
of the process of globalisation and integration as well as is
connected with the rapid development of the concept of
human capital. The aim of present article is therefore sho-
wing the global trends in human capital management with
special stressing of meaning and the necessity of forming
of innovative corporate cultures.

KEY WORDS: uman CAPITAL; CORPORATE CULTURE; CROSS-CULTURAL
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oraz rozwojem handlu miedzynarodowego, a takze po-
stepem naukowo-technicznym w skali calego globu, jak
tez wzrostem dobrobytu (Szymanski, 2004: 12).

Proces globalizacji ze wzgledu na swoja wieloplaszczy-
znowos¢ doczekal sie wielu, czgsto niejednorodnych de-
finicji. Jako przyklad jednej z ciekawszych, zdaniem au-
torki, ze wzgledu na jej obrazowos¢ mozna przytoczy¢ ta
wedlug Luttwaka - globalizacja to ,,polaczenie bajorek,
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stawow, jezior i morz wiejskich, lokalnych, regionalnych
i krajowych rynkéw w jeden gospodarczy ocean” (Lut-
twak, 2000: 56).

Proces globalizacji wigze si¢ zatem ze zmianami sposo-
béw wytworczych, struktur produkcyjnych i zatrudnie-
nia, wszechobecno$cia osiagnie¢ dziedziny informatyki,
czy rozwojem gospodarek opartych na wiedzy. Nastepuja
w zwigzku z tym réwniez dynamiczne zmiany na wspol-
czesnych rynkach pracy zwigzane m.in. ze wzrastajaca
mobilnoscig kapitatu ludzkiego, wzrostem zapotrzebo-
wania na pracownikow wiedzy i kompetencje kulturowe.

Globalny rynek pracy wymaga od pracownikéw ko-
niecznosdci systematycznego doskonalenia i rozwoju
swoich kompetencji w oparciu o koncepcje lifelong le-
arning. Kapital ludzki stanowi kluczowa determinante
rozwoju globalnego. Wywiera pozytywny wplyw na roz-
woj spoleczno — gospodarki czy na calym $wiecie, po-
przez stymulowanie innowacyjnosci i konkurencyjnosci
gospodarek, calych spoleczenstw oraz poprzez procesy
integracyjne, przy wykorzystaniu osiagni¢¢ z réznych
dziedzin nauki, techniki a nawet kultury. Zatem wazne
jest aby wlasciwie zarzadza¢ kapitalem ludzkim w §ro-
dowisku wielokulturowym i dba¢ o sukcesywne podno-
szenie jego jakosci.

2. ISTOTA KAPITALU LUDZKIEGO

W obliczu globalizacji, integracji, wzrostu konkurencyj-
nosci, rozwoju nauki i technologii wzrasta ranga czyn-
nika ludzkiego we wspdtczesnych przedsiebiorstwach.
Mozna zauwazy¢ zwiazang z tym ewolucje koncepcji
i stopniowe przechodzenie od zasobow ludzkich do ka-
pitatu ludzkiego.

Pojecia zasobu i kapitatu nie sg tozsame. Zasoby zalicz-
my do kategorii statycznej, odnies¢ ich mozna zatem do
zgromadzonych dobr, za$ kapital zaliczamy do kategorii
finansowej i dynamicznej, czyli takiej, ktora na skutek
poniesionych inwestycji przyczynia sie do powstania
warto$ci dodatkowej. Odnoszac to do omawianej pro-
blematyki zasoby ludzkie obejmujg potencjal tkwigcy
w pracownikach, czyli ich wiedze, doswiadczenie, kom-
petencje, cechy osobowosci, stan zdrowia, wartosci czy
motywacje, natomiast poprzez inwestowanie w rozwdj
pracownikéw m.in. poprzez ich udzial w szkoleniach,
przeksztalcajg si¢ one w kapital ludzki. W efekcie to dzig-
ki kompetencjom pracownikéw, ich kreatywnosci, inno-
wacyjnoséci kreowana jest warto$¢ dodatkowa przedsieg-
biorstwa.

W literaturze mozna spotkac sie z wieloma réznymi de-
finicjami kapitatu ludzkiego, z ujeciem wezszym i szer-
szym stanowiacy kombinacje wielu elementéw, ktére
niejednokrotnie cechuja si¢ znaczng niejasnoscig. Jak
stusznie zauwazyl J. Struzyna ,Zmieniajg si¢ one wraz
z kontekstem kulturowym, panujacg moda, paradygma-
tami, metaforami, obyczajami i praktykami jezykowymi
danego autora lub jego czaséw ” (Struzyna, 2000: 48).

Analizujac definicje kapitatu ludzkiego mozna zauwazy¢,
ze obejmujg elementy osobowosci, cech czy zdolnosci
czlowieka (zrecznos¢ intelektualna, sprawno$¢ umysto-
wa, inteligencja, energia, chtonno$¢ umystu, umiejet-
nosci analizowania i syntetyzowania, rozsadek). Znacz-
na cze$¢ definicji akcentuje tez wazng role motywacji
i kompetencji jako skladowej struktury kapitatu ludzkie-
go, rozumianych jako wiedza, umiejetnos$ci i mozliwosci
(J. Ross i wspdtautorzy), uzdolnienia (grupa Skandia),
czy tez umiejetnosci praktyczne (M. Bratnicki) (Samul,
2012: 196). Kapital ludzki moze by¢ zatem rozpatrywany
jako kompilacja takich czynnikéw, jak: cechy cztowieka
(inteligencja, zaangazowanie, postawa, energia, rzetel-
no$¢), zdolnosci do uczenia sie (chtonno$¢ umystu, kre-
atywno$¢, zdrowy rozsadek) i motywacji do dzielenia si¢
informacjami oraz wiedza (praca w zespole, orientacja
na realizowane cele) (Mazurkiewicz, 2010: 46).

Za jedna z bardziej zrozumiatych definicji kapitatu ludz-
kiego mozna przyjac¢ ta méwiagcg o tym, ze jest to ,,0got
specyficznych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pra-
cownikach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie,
motywacja), ktore majg okreslong warto$¢ oraz stanowia
zrodlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika
- wlasciciela kapitalu ludzkiego jak i dla organizacji ko-
rzystajacej z tegoz kapitalu na okreslonych warunkach”
(Krol, Ludwiczynski, 2008: 684).

W literaturze mozemy rowniez do$¢ czesto napotkac po-
dejscie do kapitatu ludzkiego w aspekcie warto$ci przed-
siebiorstwa. Woéwczas szczegdlnie akcentowane sg takie
elementy skltadowe kapitatu ludzkiego jak: kompetent-
noé¢, zrecznoéé intelektualna oraz motywacja. Poprzez
kompetentnos$¢ rozumiane sg tu umiejetnosci praktycz-
ne, wiedza teoretyczna i posiadane talenty, a poprzez
zreczno$¢ intelektualng innowacyjno$¢ ludzi, przedsie-
biorczos¢, zdolnos¢ do nasladowania i zmian. Natomiast
pod pojeciem motywacja kryje si¢ che¢ dzialania, zaan-
gazowanie w procesy organizacji, predyspozycje osobo-
wosciowe do okreslonych dzialan, wtadza organizacyjna,
przywddztwo, sklonnoé¢ do zachowan etycznych (Bart-
nicki, Struzyna, 2001: 69-70).



Ludzie stanowig najbardziej wartosciowy kapital orga-
nizacji, a rozwijanie sprawnosci oraz uzdolnien pracow-
nikow jest uznawane niejednokrotnie za piatg i najwaz-
niejsza funkcje zarzadzania (Kostera, 1990: 12-13).

Unikatowo$¢ i specyfika kapitatu ludzkiego sprowadza
sie do tego, ze jest to jedyny kapital, ktorego nie da sie
skopiowa¢ co wynika z jego indywidualizmu i niepo-
wtarzalnosci. Dlatego pracodawcy przescigaja si¢ w roz-
wigzaniach majacych na celu stworzenie jak najlepszych
warunkow dla jego pozyskiwania, rozwoju i zatrzymania
w przedsiebiorstwie. Réwnolegle do zarzadzania kapita-
tem ludzkim rozwijaja sie inne koncepcje ,wspomaga-
jace” takie jak m.in. zarzadzanie talentami, zarzadzanie
karierg bez granic, zarzadzanie pracownikami wiedzy,
zarzadzanie roznorodnoscig, w tym zarzadzanie wie-
kiem czy zarzadzanie poprzez budowanie zaangazowa-
nia pracownikow.

Szczegoélnego znaczenia nabiera réwniez pomiar ka-
pitatu ludzkiego. I tak np. w Polsce realizowany jest od
kilku lat przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci projekt pt. ,,Bilans Kapitalu Ludzkiego”. Prowadzone
w jego ramach badania rynku pracy w latach 2010-2015
stanowily najwieksze przedsiewziecie tego typu w skali
calej Europy Srodkowo- Wschodniej. Obecnie ponow-
nie uruchomiono ten program na lata 2016-2023. Jego
celem jest m.in. popularyzowanie dobrych praktyk po-
miaru kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach przy
wykorzystaniu szerokiego wachlarza narzedzi (bkl.parp.
gov.pl, 2016).

3. GLOBALNE TRENDY
W ZARZADZANIU KAPITALEM
LUDZKI

Zacznijmy od podjecia proby wyjasnienia rdznicy po-
miedzy istotag dwoch pozornie podobnych koncepciji tj.
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania kapita-
tem ludzkim.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruje
sie przede wszystkim na dzialaniach majacych na celu
dostosowanie kompetencji pracownikéw do wymogow
stanowisk pracy (niwelowaniu luk kompetencyjnych) co
jest takze zbiezne z zalozeniami koncepcji zarzadzania
kompetencjami (Jamka, 2011).

Natomiast ,Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest stra-
tegia, ktorg wykorzystuje sig, aby analizowa¢, mierzy¢
i ocenia¢ sposdb tworzenia wartosci przez polityke
i praktyki personalne. Jego istota jest dostrzeganie i uka-
zywanie wartosci dodanej, ktérg przynoszg organizacjom

zatrudnieni w niej ludzie, a takze skuteczne zarzadzanie
nimi oraz powigzanie zarzgdzania zasobami ludzkimi ze
strategia przedsigbiorstwa” (Armstrong, Baron, 2008: 6).

Wspomniany na poczatku proces globalizacji gospoda-
rek na calym $wiecie zwiazany ze wzrostem nat¢zenia
wystepowania roznych zjawisk, stawia rowniez kluczowe
wyzwania w obszarze koncepcji zarzadzania kapitalem
ludzkim (tab. 1).

Tab. 1. Globalizacja a kluczowe wyzwania w zarzadzaniu kapita-
tem ludzkim

Globalizacja Zarzadzanie kapitatem ludzkim

« wzrost wymagan co do kwalifikacji i kompeten-
¢ji pracownikéw, akcentowanie profesjonali-
zmu pracownika

Rozwdj techniki, |+ powszechne wykorzystanie komputeréw,

technologii, urzadzen mobilnych, Internetu itp.
nauki + Wykorzystanie nowych technologii w procesie
zarzadzania kapitatem ludzkim (np. szkolenia
e- learningowe, wideokonferencje, aplikacje na
urzadzenia mobilne)
« mobilno$¢ kapitatu ludzkiego
Integracja - posiadanie kompetencji kulturowych
i wsp6tpraca « stymulowanie kreatywnosci i innowacyjnosci

miedzynarodowa | pracownikéw
- ksztattowanie innowacyjnych kultur organizacji
« elastycznos¢ form zatrudniania i wynagrodzen

- migracja kapitatu ludzkiego

« zmniejszenie bezrobocia

K « wzrost zapotrzebowania na pracownikéw
Rynek pracy wiedzy
« powstawanie nowych zawodow

- praca w $srodowisku wielokulturowym

- life long learning

Irédto: opracowanie wiasne.

Modyfikacjom ulegaja wspoélczesne rynki pracy. Zauwa-
zalny jest wzrost wymagan pracodawcéw co do kompe-
tencji pracownikow, stawianie na profesjonalizm, do-
$wiadczenie, mobilno$¢, kreatywno$¢ i innowacyjno$é
pracownikow.

Na globalnym rynku pracy wzrasta zapotrzebowanie nie
tylko na pracownikéw wiedzy, ale takze na tych posiada-
jacych kompetencje kulturowe, przez ktére rozumie si¢
przede wszystkim umiejetnosci uzytkowania wzorcow
kulturowych w obrebie danej kultury (encyklopedia.
pwn.pl).Kompetencje kulturowe obejmuja zespot naby-
tych cech, zdolnosci umozliwiajacych swobodne uczest-
nictwo w kulturze zgodne z normami, wartosciami,
jest to zdolno$¢ do rozpoznawania, uczenia si¢, zmiany
tresci kultury. Dzieki okreslonym kompetencjom moz-
na tresci kultury przekazywac nastepnym pokoleniom,
wzbogacaé kapital kulturowy o nowe wartosci, wzory. Sa
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one niezbedne do pelnego uczestniczenia w spoteczen-
stwie (edu.gazeta.pl).

Na globalnym rynku pracy ceni si¢ pracownikéw cechu-
jacych sie otwartoscig na innych, posiadajacych kompe-
tencje interpersonalne, zwlaszcza umiejetnosci komuni-
kowania si¢ i rozwigzywania konfliktéw w srodowisku
wielokulturowym.

Osoby posiadajace rozwinigta $wiadomos$¢ wlasnej
kompetencji miedzykulturowej sa bardziej elastyczne,
tolerancyjne, zdystansowane do postugiwania si¢ my-
$leniem stereotypowym i uprzedzeniami. Zniwelowanie
tych barier sprzyja skutecznej komunikacji i budowaniu
relacji w zespole. A to krok w kierunku efektywnego
wspoldzialania i otwarto$ci na zmiany (Godyn).

Praca w $rodowisku wielokulturowym, migracja kapi-
tatu ludzkiego, czy powstawanie nowych zawoddéw to
tylko niektére z probleméw, ktorym musza stawi¢ czo-
to wspolczesne przedsiebiorstwa. Procesy zarzadzania
kapitalem ludzkim aby sprosta¢ globalnym wyzwaniom
réwniez muszg ulegaé przeobrazeniom i niejednokrot-
nie wymagaja stosowania niestandardowych rozwigzan
i niekonwencjonalnego myslenia. W otoczeniu tak dy-
namicznie zachodzacych zmian nie da si¢ przewidzie¢
wielu probleméw ale dzieki wlasciwemu zarzadzaniu
kapitatem ludzkim bedziemy posiada¢ kompetentnych
pracownikoéw, ktorzy beda potrafili znalezé wyjscie
z kazdej sytuacji.

W warunkach globalizacji mozna wyodrebni¢ trzy klu-

czowe obszary rozwoju zarzadzania kapitalem ludzkim

(tab. 2).

Tab. 2. Kluczowe obszary rozwoju zarzadzania kapitatem ludz-
kim w warunkach globalizacji

Obszary Charakterystyka

« poszerzenie, pogtebienie i przyspieszenie roz-
woju kompetencji przywoédczych na wszystkich
poziomach organizacji

« budowanie globalnych umiejetnosci i kompe-
tencji

Przywoédztwo
i rozwoj
- rewitalizacja umiejetnosci uczenia sie na pozio-
mie korporacji
- poprawa zarzadzania efektywnoscia dziatania
- innowacyjne sposoby przyciggania, poszukiwa-
nia i rekrutowania pracownikéw

Przycigganie |+ motywowanie i angazowanie pracownikow
i angazowanie

- réznorodnos¢ i angazowanie oséb wykluczonych
pracownikow

jako strategia biznesowa
« pomoc pracownikom, ktérzy czujg sie przytto-
czeni zbyt duzg liczba informacji i komunikatéw

- tworzenie globalnej platformy HR - wystarczaja-
co elastycznej, aby mogta dostosowana by¢ do
lokalnych potrzeb

Transformacja |+ zmiana kompetencji zespotéw HR

i zmiana - wykorzystanie technologii wspieranej przez

ustugi w chmurze

« wykorzystywanie analizy danych HR, aby osia-
gnac cele biznesowe

Zrédto: (Joriczak, 2014: 8)

Przywodcy wspolczesnych organizacji w obliczu dy-
namicznie rozrastajacych sie zasobéw wiedzy i réwnie
szybkiego jej dezaktualizacji musza koncentrowaé swo-
je dzialania na nieustannej nauce i rozwoju, zwlaszcza
w obliczu zmieniajacych sie oczekiwan pracownikéw czy
klientéw. Wymaga to od nich myslenia w perspektywie
globalnej ale adaptacji rozwigzan do potrzeb srodowiska
lokalnego.

Kolejne wyzwanie w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
stanowi tu poszukiwanie i wdrazanie dobrych praktyk
w obszarze budowania zaangazowania pracownikow
(wdrazanie programéw motywacyjnych pomagajacych
pracownikom w godzeniu ich zycia prywatnego z zawo-
dowym, pomoc w realizacji ich zainteresowan, w opiece
nad dzie¢mi, osobami starszymi czy niepelnospraw-
nymi, partycypacja pracownicza, elastyczno$¢ zatrud-
nienia, kreowanie przyjaznego $rodowiska i warunkow
pracy).

Jesli natomiast chodzi o dzialy czy komérki HR w przed-
siebiorstwach to wlasnie na nich spoczywa ogromna
odpowiedzialno$¢ zwigzana chociazby z wyzej wymie-
nionymi dzialaniami, co wiaze si¢ m.in. ze wzrostem
wymagan co do kompetencji posiadanych przez pracow-
nikéw HR oraz konieczno$cig wykorzystania w ich pra-
cy najnowszych osiggnie¢ technologicznych. To wlasnie
pracownicy HR stanowig kluczowe wsparcie dla kadry
zarzadzajacej w procesie efektywnego zarzadzania kapi-
talem ludzkim.

4. KSZTALTOWANIE
INNOWACYJNYCH KULTUR
ORGANIZACJI

Pracodawcy checgc jak najefektywniej wykorzystywaé
potencjal pracownikéw w kontekscie procesow globa-
lizacji i integracji muszg siega¢ po coraz to nowsze na-
rzedzia i rozwigzania. Wymaga to cze¢sto innowacyjnych
rozwigzan i wykorzystania niestandardowego myslenia.
Za jedna z kluczowych dobrych praktyk przedsigbiorstw
mozna uznaé niewatpliwie ksztaltowanie kultur organi-
zacji ukierunkowanych przede wszystkim na elastycz-



no$¢, kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ kapitatu ludzkiego
oraz stworzenie sprzyjajacego temu klimatu.

Zacznijmy jednak od wyjasnienia samego pojecia.

Kultura organizacyjna to przyjety w organizacji i po-
dzielany przez pracownikéw sposdb myslenia i dziatania
(Strojny, 2010: 42).

Tab. 3. Analiza poréwnawcza kultur organizacji

Kultura to ,,zbiér wartosci, norm, przekonan, postaw, za-
sad, stanowigcych podstawowe wzory zachowan czton-
kéw danej organizaciji, a ktdre zostaly wyksztatcone i wy-
uczone przez nich w trakcie wspdlnego funkcjonowania
w organizacji” (Listwan, 2005: 75).

Kultura organizacyjnej tradycyjnej

Kultura kapitatu ludzkiego

oparta na rolach indywidualnych

cztonkéw organizacji

kultura, ktérej podstawe stanowia:

silna hierarchia, wyraznie okreslona rola i miejsce kazdego
cztonka organizacji,

ograniczone kanaty komunikacji

przekonanie o niewielkim wptywie

kultury organizacyjnej na otoczenie

dominacja artefaktéw w tworzeniu

kultury organizacyjnej
kultura niskiej tolerancji niepewnosci

kultura ukierunkowana na rozwigzywanie biezacych proble-
mow

mata elastyczno$c¢ zachowan, przewaza sztywnosc i rutyna
w zachowaniach

ograniczone formy wspotpracy, najczesciej w ramach obecnej
struktury

oparta na dialogu i wiezi miedzy cztonkami organizacji

spontaniczna, otwarta i woluntarystyczna, o nieograniczo-
nych mozliwosciach w dziedzinie myslenia i zachowania;
zmiennos¢ rél odgrywanych przez cztonkéw organizacji

przekonanie o duzym wptywie kultury
organizacyjnej na otoczenie
kultura oparta na wartosciach

kultura wysokiej tolerancji niepewnosci, zorientowana na
zadania, skoncentrowana na celach procesach

kultura sprzyjajaca rozwigzaniu ztozonych problemoéw i wy-
twarzaniu innowacji

duza elastyczno$¢ zachowan, unikanie

rutyny

rozmaite formy wspétpracy ludzi

w organizacji, dzielenia sie¢ wiedza,

funkcjonowanie w zmiennych zespotach projektowych

Irédto: (Harasim, 2015:19)

Czynnikiem sprzyjajacym innowacyjnosci w organizacji
jest pewien typ kultury organizacyjnej. Pamietajmy, ze
innowacyjno$¢ wymaga zawsze ,$wiezego” spojrzenia,
czesto takze wdrazania niestandardowych rozwigzan,
stymulowania kreatywnosci jednostek oraz ksztaltowa-
nia i rozwoju nowych umiejetnosci i kompetencji, ktére
zachecg pracownika do podejmowania nieszablonowych
dziafan.

Potrzebe kreowania proinnowacyjnych kultur organiza-
cyjnych (ukierunkowanych na elastycznos¢ i innowacyj-
nos$¢) nalezy analizowa¢ w kontekscie trzech kluczowych
obszaréw zarzadzania kapitalem ludzkim. Po pierwsze,
od strony budowania zaangazowania wszystkich pra-
cownikdw w realizacji wspolnego celu dzialania, co jest
mozliwe jezeli cele obu stron (organizacyjne i indywi-
dualne) sg wspodlne. Po drugie, od strony nagradzania
fachowosci, co znacznie wptywa na koncentracje na
wysiltku. Po trzecie, od strony konsekwentnosci w dzia-
taniach (gléwnie w zakresie powyzszych dziatan), dzieki
tworzeniu systemu, ktorego zadaniem jest przycigganie,
utrzymywanie i szkolenie wtasciwych ludzi (Gadomska-
-Lila, 2010: 13).

Rozwdj pracownikow stanowi zatem kluczowy obszar
zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéry pozostaje pod
bardzo silnym wplywem czynnikéw kulturowych (tab.
4). Przebieg $ciezek kariery pracownikéw w danym
przedsigbiorstwie, cel i tematyka organizowanych szko-
lent oraz stosowane metody i techniki szkoleniowe sg §ci-
§le uzaleznione od typu kultury danej organizacji.

Szczegblnego znaczenia nabierajg tu szkolenia mie-
dzykulturowe, majace wyksztalci¢ ,globalne umysty”
prowadzone przy uzyciu szerokiego zestawu narzedzi,
zawierajacego zarowno tradycyjne, jak i nowoczesne
techniki szkolenia, poczawszy od klasycznych wykla-
doéw czy symulacji, a skonczywszy na treningach jezy-
kowych, platformach wymiany wiedzy, wideokonferen-
cjach czy poradach online (Rakowska, 2014: 43). Coraz
cze$ciej stosowna metodg edukacyjng jest rowniez praca
w zréznicowanych kulturowo zespotach, realizacja mie-
dzynarodowych projektéw badz sporadyczne podrdze
zagraniczne, majace na celu zapoznanie kierownikow
z docelowym srodowiskiem (Rakowska, 2014: 43).

Oprocz szkolen z zakresu réznic kulturowych, istotne sg
réwniez kursy jezykowe czy szkolenia z takich dyscyplin,
jak: prawo miedzynarodowe, zarzadzanie stresem, a tak-
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ze np. savoir-vivre w biznesie wielokulturowym (Rakow-

ska, 2014: 44).

Tab. 4. Wptyw réznic kulturowych na rozwigzania stosowane
w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego w organizacji

Obszar

Wymiar kultury i wptyw jego zréznicowania

Poziom indywidualizmu

maly (kolektywizm)

duzy (indywidu-
alizm)

Stopien integracji
organizacji
w przebieg $ciezek
kariery pracownikow

Duzy

Maty

Proporcja migedzy
liczba wtasnych pra-
cownikéw przygoto-
wanych do petnienia

rél menedzerskich
a specjalistow pozy-
skiwanych z zewnatrz

priorytetem jest
rozwaj wiasnych
pracownikéw

zatrudnianie specja-
listow
z zewnatrz

rozwijanie umiejet-

Cel szkolen ksztattowanie postaw .
nosci
Stosowane metody .
i techniki szkoler Grupowe Indywidualne
Dystans wtadzy

maly (kolektywizm)

duzy (indywidu-
alizm)

Kulture innowacyjnego przedsi¢biorstwa mozna po-
zna¢ po wystepowaniu nastepujacych elementéw (Cy-
fert, 2012:16-17):

o jasne komunikowanie wartos$ci innowacji,

« nagradzanie, wspieranie innowacyjnosci,

o swobodny dostep do wiedzy i dzielenia si¢ nia,

o swobodny obieg informacji,

o zaufanie do pracownikow,

o budowanie zaangazowania,

e  partycypacja,

o wsparcie organizacyjne dla dziatant innowacyjnych.

Do cech proinnowacyjnych kultur organizacji zalicza-
my takze: akceptowanie elastycznosci proceduralnej,
gotowos¢ do akceptowania bledéw popelnianych w do-
brej wierze, otwarto$¢ na wewngtrzorganizacyjne zroz-
nicowanie styléw pracy i zarzadzania oraz gotowo$¢
do ponoszenia (finansowego, organizacyjnego, a nawet
prawnego) ryzyka towarzyszacego testowaniu nowosci
(Drozdowski et al., 2010: 9).

bezposredni przeto-

przetozony wyzszego

i techniki szkolen

Decydenci zony, pracownik jako szczebla
inicjator
Stosowane metody Aktywne Pasywne

Stopien unikania niepewnosci

maly (kolektywizm)

duzy (indywidu-
alizm)

Wptyw pracownika
na wybor szkolen

pracownik moze
zgtasza¢ wnioski
dotyczace preferowa-
nych szkolen

brak wptywu, decyzje
podejmuje przetozo-
ny wyzszego szczebla

Poziom uni

wersalizmu

niski (partykularyzm)

wysoki (uniwersa-
lizm)

Powolne, oparte na

gwattowne, oparte

Awanse U na mozliwosciach
starszenstwie ;
pracownika
Czynniki stanowiace | inne niz wydajnos¢, dotychczasowa
podstawe skierowa- | np. subiektywna oce- | wydajnos¢, bardziej
nia na szkolenie na przetozonego obiektywne

Nastawienie na stosunki miedzyludzkie

kariery

poziome

lub zadania
Pro partnerskos¢ Protransakcyjnos¢
Przebieg sciezki przemieszczanie awanse pionowe,
w gore drabiny hie-

rarchicznej

Tematyka szkolen

,miekkie” o szerokim
zakresie zagadnien

Techniczne, spe-
cjalistyczne, scisle
zwiazane z wykony-
wana pracg

Metody i techniki
szkolen

on-the-job

off-the-job

Irédto: ( Biatas, 2013: 71-72)

Tabh. 5. Zestawienie cech proinnowacyjnych i klasycznych kultur

organizacji

Proinnowacyjne kultury
organizagji

Klasyczne kultury organizacji

Pozytywne nastawienie do
innowacji

Negatywne lub obojetne nasta-
wienie do innowacji

Ekstrawertyzm (otwartosc na
wspotprace, innowacje)

Introwertyzm (brak otwartosci)

Innowacyjnos¢ (aktywnos¢
w dzialalnosci innowacyjnej)

Zachowawczos¢ (brak aktyw-
nosci)

Pragmatyzm (elastyczne,
operatywne, zaradne)

Biurokratycznos$¢ (sztywne, sfor-
malizowane, zhierarchizowane)

Egalitaryzm (realizujacy
wiezi wspétpracy z licznymi
partnerami)

Elitaryzm (realizujacy wiezi
wspotpracy z nielicznymi, wyse-
lekcjonowanymi partnerami)

Maty dystans wiadzy

Duzy dystans wiadzy

Kolektywizm (wspdlny interes,
ponad jednostkowe poswie-
canie sig, zaufanie, zaangazo-
wanie)

Indywidualizm

Kobiecos¢ (duza elastycznos¢,
budowanie dobrego klimatu
wspotpracy, realizowanie
wartosci spotecznych)

Meskos¢ (realizowanie wartosci
ekonomicznych, mata elastycz-
nosc)

Duza tolerancja niepewnosci

Mata tolerancja niepewnosci

Gotowos¢ do podejmowania
ryzyka

Brak gotowosci do podejmowa-
nia ryzyka

Duza propartnerskos¢ (harmo-
nia, stosunki osobiste, relacje
miedzy partnerami, kontakt
face to face)

Silna pro transakcyjnos¢

Bezceremonialnos¢ (partner-
stwo)

Ceremonialnos¢




Polichronizm (dobre relacje)

Monochronizm (duze znaczenie
punktualnosci, harmonogra-
mow)

Ekspresyjnosc (bezposredni

kontakt, wyrazanie zdania,

dyskusja, ozywiona mimika,
gestykulacja)

Powsciagliwos¢

Motywacja wewnetrzna

Motywacja zewnetrzna

Otwartos¢ na zmiany (auto-
nomia, samokierowanie, silna
motywacja wewnetrzna)

Konserwatyzm (bezpieczenstwo,
przywiazanie do tradycji, silna
motywacja zewnetrzna)

Transcendentyzm (sktonnos¢
do opiekurczosci, powieksza-
nia bogactwa innych)

Che¢ do indywidualnego
wzrostu (wlasne interesy, zadza
wiadzy)

Sprawna sie¢ komunikacyjna

Stabe kanaty komunikacji

Irédto: (Adamik, 2012: 175-176)

Za Kkluczowa ceche kultur proinnowacyjnych mozna
niewatpliwie uznaé specyficzny klimat panujacy w tego
typu organizacjach. Taki klimat sprzyja wprowadzaniu
zmian organizacyjnych, rozwojowi wiedzy, dzielenia si¢
zdobyta wiedzg, transferowi informacji, kierowaniu si¢
zasadami demokratycznymi w procesie podejmowania
decyzji i rozwigzywania konfliktéw, zwigkszaniu stopnia
podejmowania ryzyka, popieranie dziatan grupowych,
ksztaltowanie atmosfery uznania, szacunku dla innowa-
torow, poparcia dla twérczego my$lenia i rozwiazywania
probleméw oraz akcentowanie znaczenia bezposred-
nich kontaktéw oraz koniecznosci wprowadzania zmian
w organizacji (Gadomska-Lila, 2010: 14).

Kultura organizacyjna jest w pryncypialnym stopniu
warunkowana przez kulture narodowa kraju, na terenie
ktorego dziala przedsigbiorstwo, kultura narodowa bar-
dzo silnie wplywa tez na zycie spoleczne i gospodarcze,
stad modeluje w duzym stopniu kulture organizacji. Dla-
tego tez znajomo$¢ réznic kulturowych pomiedzy kraja-
mi jest asumptem zarzadzania miedzykulturowego, nie-
zbednego w dobie globalizacji zarzadzania (Klimczok,
2015:49-60).

Nowa, globalna i ujednolicona kultura organizacyjna
charakteryzuje sie relatywizacjg wartosci i norm kulturo-
wych, ujednoliceniem komunikacji, wartosci i wzorcow,
a takze utratg znaczenia i specyfiki warto$ci narodowych
(Sutkowski, 2002:151).

Podsumowujac, znaczenie kultury organizacji w obliczu
procesow globalizacyjnych na $wiecie jest bardzo duza.
To dzieki kulturze mozna ksztaltowaé okreslone posta-
wy i zachowania pracownikéw, propagowaé okreélone
warto$ci. Menedzerowie przy wykorzystaniu obowig-
zujacych regulaminéw, procedur czy dobrych praktyk
stosowanych w organizacji maja mozliwos¢ zaréwno

oddzialywania w sposob efektywny na swoich pracow-
nikow, jak i kreowania sprzyjajacego $rodowiska pracy,
w tym panujacego w nim klimatu sprzyjajacego rozwo-
jowi kapitatu ludzkiego. Szczegdlnie istotnym aspektem
z punktu widzenia ksztaltowania innowacyjnych kultur
organizacji jest rozszerzenie wspdlpracy miedzynaro-
dowej i rozwdj przedsiebiorstw, liczne fuzje, otwieranie
nowych oddzialéw. Coraz czeéciej dochodzi do sytuaciji,
gdy kultury poszczegélnych przedsigbiorstw, czasem na-
wet w obrebie tej samej organizacji w roznych filiach czy
dzialach probujg si¢ wzajemnie zdominowac. Najlep-
szym wowczas rozwigzaniem jest podjecie proby budo-
wania kultury organizacji od nowa, co jest szczegdlnie
trudne i zarazem niezbedne w $rodowiskach cechuja-
cych sie wielokulturowoscia.

5. PODSUMOWANIE

Odwolujac si¢ do opinii J. Duninga jednym z wazniej-
szych zadan stojacych przed przedsiebiorstwem miedzy-
narodowym jest proba pogodzenia globalnego podejscia
korporacji z czynnikami kulturowymi, politycznymi, go-
spodarczymi, prawnymi specyficznymi dla danego kraju
czy tez regionu, w ktorym funkcjonuja jednostki lokalne
(Schaffer, 2005: 59).

Niewatpliwie kluczowa role odgrywa tu kapitat ludzki,
ktore koncepcje ewaluuja pod wplywem proceséow glo-
balizacyjnych. Globalne trendy w zarzadzaniu kapita-
fem ludzkim zauwazalne s w praktyce wspodtczesnych
przedsigbiorstw m.in. w zmianie charakteru pracy HR-
-Ow, orientacji na kultury proinnowacyjne, natezeniu
dziatan majacych na celu rozwijanie kompetencji kul-
turowych pracownikéw, budowaniu ich zaangazowania
czy dostosowywaniu sprzyjajacych warunkéw pracy,
w tym w kreowaniu ,,przyjaznego” klimatu w pracy.

Procesy globalizacyjne wymagaja od wspolczesnych
przedsigbiorstw ,,$wiezego” spojrzenia na procesy zarza-
dzania kapitalem ludzkim, wykorzystywania dla podno-
szenia ich efektywnosci nowoczesnych osiagnie¢¢ nauki,
techniki i technologii.
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