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Streszczenie

Artykut opisuje zagadnienie zarzgdzania kapitatem ludzkim z perspektywy wymagan warun-
kéw gospodarki opartej na wiedzy. Przedstawiono w nim istniejgce mozliwosci wykorzysta-
nia przez przedsiebiorstwo kapitatu ludzkiego zlokalizowanego w ekosystemie biznesu.
Scharakteryzowano kilkanascie metod, ktére moga zostaé zastosowane w zarzgdzaniu ka-
pitatem ludzkim na poziomie miedzyorganizacyjnym. Na zakonczenie wskazano kierunki
dalszych badan.
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Wstep

Istotne zmiany orientacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami zawsze zwigzane
byly ze zmiang warunkoéw prowadzenia biznesu. Sytuacja w gospodarce przemysto-
wej w latach 20. XX wieku doprowadzita do nadprodukc;ji, a spekulacje finansowe
skonczyty si¢ wielkim kryzysem. To poskutkowato koncem orientacji produkcyjne;j
na rzecz orientacji rynkowej i rozwojem koncepcji marketingu. Lata 70. wyr6znity
si¢ kryzysem naftowym, ktory miat duzy wptyw na sytuacj¢ finansowg panstw, ryn-
kéw 1 przedsigbiorstw. Wowczas rozszerzanie dziatalnosci gospodarczej przez
przedsiebiorstwa i zmiany polityczne zaowocowaly wprowadzeniem orientacji glo-
balnej. Znaczace podwyzszenie poziomu konkurencji, walka o nowe rynki otwiera-
jace si¢ w wyniku zmian politycznych i postepujacej globalizacji, ,,bitwa” o nowych
klientow poprzez innowacyjnos¢ produktow, w potowie lat 90. skutkuje za$ poja-
wieniem si¢ orientacji na wiedzy. Jej wyrdznikiem jest koncentracja na zasobach
niematerialnych, wzrost inwestycji w badania naukowe i zarzadzanie wiedzg (ZW).
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Kryzys finansowy z konca pierwszej dekady XXI wieku jednak nic nie nauczyt ryn-
koéw finansowych oraz nadzorujacych je instytucji panstwowych. Skutki tego widaé
podczas obecnego kryzysu spowodowanego pandemig koronawirusa. lgnorancja
wladz panstwowych, brak zamknigcia notowan gietdowych w odpowiednim czasie
1 spowolniona oraz merytorycznie watpliwa reakcja na mozliwo§¢ wystapienia pro-
blemow finansowych w sferze przedsigbiorstw i pracowniczej, przelozy sie niewat-
pliwie na wyniki ekonomiczne gospodarki kraju. Koronawirus to wielkie zagrozenie
i tragedia dla ludzkosci. Jednak mozna tez przyjaé, ze sytuacja ta bedzie szansg roz-
wojowa dla wielu podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza dla tych, ktore beda potra-
fi¢ zmieni¢ filozofi¢ i sposdb swojego dziatania dla dostosowania si¢ do nowych
warunkow. Obecny kryzys epidemiologiczny i wylaniajacy si¢ kryzys gospodarczy
roku 2020 obrazuje jak istotny w gospodarce jest kapitat ludzki (KL) i jak mato ra-
cjonalne sa dotychczas stosowane instrumenty jego wykorzystania. Musza wiec na-
stapi¢ zamiany w zarzadzaniu organizacjami, zmiany w sposobach dzialania ukta-
dow sieciowych, w obszarze technologii i narzedzi informacyjno-komunikacyjnych
(ICT) oraz w organizacji pracy ludzi. Prawdopodobnie wytania si¢ wigc nowa orien-
tacja w zarzadzaniu: orientacja na KL. Wynikiem jej bedzie dominacja w organiza-
cjach zarzadzania KL (ZKL).

Artykul ma charakter teoretyczny. Celem artykulu jest przedstawienie istnieja-
cych mozliwo$ci wykorzystania KL w przedsiebiorstwie, zwlaszcza KL zlokalizo-
wanego w ekosystemie biznesu. Na wstepie odniesiono si¢ do uwarunkowan prowa-
dzenia dziatalnos$ci gospodarczej w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
(GOW), nowych wymagan wobec realizacji funkcji personalnej i zmian w ZW. Klu-
czowa cze$¢ opracowania przedstawia istote KL i ZKL w znaczeniu funkcjonalnym
1 instrumentalnym. Nastepnie krotko scharakteryzowano ekosystem biznesu oraz
przedstawiono przyktady metod, ktére z poziomu organizacji przenies¢ mozna na
poziom migdzyorganizacyjny w celu wspdlnego wykorzystania KL. Przedstawiono
roOwniez wnioski, a na zakonczenie wskazano mozliwe kierunki dalszych badan.

1. Biznes w gospodarce opartej na wiedzy

Dziatalno$¢ gospodarcza oparta na wiedzy, produkcji, konsumpcji i dystrybucji
nie jest nowym pomystem. Czynniki te brano pod uwage w analizie ekonomicznej
od czaséw Adama Smitha, ale stopien ich uwzglednienia byt zréznicowany [Harris,
2001, s. 23]. W potowie lat 90. XX wieku panstwa rozwinigte gospodarczo weszly
w nowa faze¢ rozwoju swoich gospodarek, obecnie nazywang jako GOW. GOW
to gospodarka globalna, przedsigbiorcza i elastyczna, o wysokim potencjale wzrostu,
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a czynniki tego wzrostu zalezg od stopnia wbudowania wiedzy, technologii i inno-
wacji w produkty i ustugi [Balcerzak i Pietrzak, 2016, s. 68]. Szczegolnym wyrdz-
nikiem GOW jest koncentracja na wartosci ekonomicznej obiektow niematerialnych
i na waznej roli jakg we wspolczesnej gospodarce odgrywa informacja i komunika-
cja. Inng cecha tej gospodarki jest staly wzrost podsystemu uslug, co wynika
ze zmian technologicznych w produkcji débr fizycznych uwalniajacych zasoby
i ludzka kreatywno$¢, ktére mozna zastosowac gdzie indziej [Harris, 2001, s. 23].

Bardzo duze znaczenie wsrod obiektow niematerialnych w GOW przypisuje si¢
wiedzy i sieciom. Znaczenie wiedzy i ZW dla wydajnosci organizacji wydaje si¢ by¢
powszechnie akceptowane w wigkszo$ci aktualnej literatury z zakresu zarzadzania
[Andreeva i Kianto, 2012, s. 4]. Wynika to z faktu, ze wiedza zostala uznana za jeden
z najwazniejszych czynnikéw wzrostu gospodarczego [Gao, Li i Nakamori, 2003, s.
3]. Natomiast sieci sprzyjaja rozwojowi wiedzy poprzez uczenie si¢ od zewngtrz-
nych partnerow i dostep do uzupethiajacych si¢ zasoboéw. Relacje te pomagaja fir-
mom w roztozeniu kosztow i ryzyka zwigzanych z innowacjami realizowanymi
w wiekszej grupie organizacji, w uzyskaniu dostgpu do wynikéw badan, kluczowych
komponentéw technologicznych niezbgdnych do wytworzenia nowych produktow
lub realizacji nowych procesoéw, a takze do dzielenia si¢ zasobami w produkcji, mar-
ketingu i dystrybucji [Harris, 2001, s. 32]. Dynamiczne i zmieniajgce si¢ otoczenie
rynkowe wymaga od firm szybkiego reagowania, co tworzy zapotrzebowanie
na wiedzg. Dlatego przedsigbiorstwa musza przyspieszy¢ przeptyw wiedzy poprzez
sie¢ wspolpracy, dokonywa¢ szybkich i dokladnych ocen zmian rynkowych oraz
skraca¢ czas wprowadzania produktow na rynek [Fan, Feng i Yu, 2007, s. 87].

Wszystkie wskazane powyzej czynniki budujg odmienny od industrialnego kon-
tekst prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Do nich nalezy doda¢ turbulencje,
ktora jest efektem sieciowosci 1 prowadzi¢ moze do radykalnych zmian sytuacji na
rynkach oraz w gospodarce, a takze wzrost znaczenia wysokiej klasy specjalistow
i szerokie wykorzystanie ICT we wszystkich sferach gospodarki, jak tez we wszyst-
kich obszarach dzialalnos$ci przedsigbiorstw.

2. Zarzadzanie zasobem ludzkim przedsiebiorstwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to koncepcja, ktorej teoretyczne funda-
menty uksztattowaty si¢ w latach 80. XX wieku, a wigc w erze industrialnej, w od-
miennych warunkach niz warunki GOW 1 podczas dominacji koncepcji zarzadzania
strategicznego, ktora wowczas praktycznie nie obejmowata problematyki zarzadza-
nia zasobami niematerialnymi organizacji w stopniu porownywalnym do obecnego.
Przetomowym krokiem w zarzadzaniu bylo przyjecie przez ZZL, ze zasob ludzki —
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rozumiany jako zbiorowos¢ pracownikow [Stabryta, 2009, s. 119] — to najwazniej-
szy zasob organizacji. W ramach ZZL usystematyzowano procedury dotyczace mig-
dzy innymi analizy pracy, rekrutacji i selekcji, adaptacji do pracy, rozwoju kwalifi-
kacji, oceniania i wynagradzania pracownikow, zwalniania i sukcesji. Wraz z zaist-
nieniem GOW wprowadzona standaryzacja procedur personalnych staneta w opo-
zycji do wymaganej elastyczno$ci organizacji. Wynika to z faktu, ze procedury te
prowadza niejednokrotnie do takiego uksztaltowania zasobu ludzkiego, ktéry dosto-
sowany jest do realizacji standardowych i powtarzalnych zadan organizacji w ra-
mach istniejacej struktury organizacyjnej, traktowany jest jako koszt i przez to stabo
finansowo umotywowany do pracy, nisko adaptacyjny w odniesieniu do szybko po-
jawiajacych si¢ zmian w otoczeniu i organizacji, wyzwan, szans i zagrozen. niekre-
atywny i konserwatywny. Proby uelastycznienia poprzez stosowanie strategicznego
771, zarzadzania kompetencjami pracowniczymi, czy nawet zarzadzania talentami,
staly si¢ niewystarczajace. We wszystkich tych koncepcjach podstawowy blad tkwi
w formalizacji podejécia, zwlaszcza uznaniu, ze formalne potwierdzenie kwalifika-
cji w postaci dyplomow i certyfikatow jest wystarczajgce, a wzrost poziomu kwali-
fikacji pracownika przelozy si¢ automatycznie na wyniki pracy bez koniecznosci
wprowadzenia odpowiednich zmian organizacyjnych (zmiany struktury organiza-
cyjnej i instrumentalizacji pracy, delegowania uprawnien, rozszerzenia zakresu
pracy, zwickszenia zakresu autonomii, redundancji informacji itp.). W tym miejscu
kto§ moglby postawic¢ zarzut, ze skoro gospodarka oparta jest na wiedzy, dlatego
771 zostato zastapione ZKL. W literaturze z zakresu zarzadzania rzeczywisci
zwraca si¢ uwagg, ze ZKL stopniowo zastepuje ZZL, ale pojecia te czesto uzywane
sa zamiennie [Afiouni 2013, s. 25] (przyktadowo zobacz: [Bielinska, 2016]),
co $wiadczy, ze droga do ZKL jest w poczatkowej fazie budowy zar6wno w prak-
tyce, jak 1 w teorii. Niewatpliwie blizsze rzeczywistej praktycznej realizacji ZKL
sg organizacje, ktore wdrozyly systemy ZW, ale te w wigkszym stopniu oparte na
strategii personalizacji niz kodyfikacji.

3. Ewolucja zarzagdzania wiedzg w przedsiebiorstwie

ZW to obecnie nieodlagczny element zarzadzania wspotczesnymi organizacjami.
W literaturze przedmiotu nie ma spdjnosci pogladow czym jest w rzeczywistosci
ZW i jak nalezy ZW. Na rysunku 1 przedstawiono modelowe ujecie koncepcji ZW.
Obrazuje on, ze ZW polega na realizacji cyklicznych funkcji zarzadzania (planowa-
nia, organizowania i kontroli), wspartych realizacja funkcji cigglych (pracg z ludzmi,
pozyskiwaniem oraz wykorzystaniem zasobow finansowych, rzeczowych i niema-
terialnych, decydowaniem oraz koordynowaniem), ktore skierowane sa na zasoby
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wiedzy, procesy z udziatem wiedzy oraz warunki ich przebiegu w sposoéb prowa-
dzacy do osiggania celow przedsiebiorstwa. Kierunki tych dziatan okreslone sg przez
strategiczne ZW, a wigc proces informacyjno-decyzyjnym, ktorego celem jest okre-
$lenie wizji i strategii wiedzy przedsigbiorstwa oraz dobor i wykorzystanie strategii
ZW [Mikuta, 2018, s. 39].

Strategiczne zarzadzanie wiedzg

| Wizja wiedzy i strategia wiedzy organizacji |

v

| Strategie zarzadzania wiedza |

l

Podmioty zarzadzania
wiedza w
przedsiebiorstwie

. Kierownictwo

* Praca z ludimi

* Pozyskiwanie zasobow
finansowych, rzeczowych
i dysponowanie nimi

* Praca z zasobami
niematerialnymi

* Decydowanie

* Koordynowanie

Planowanie

. Pracownicy
+  Broker wiedzy

v

Organizowanie

y
—| Kontrolowanie

Podmioty zarzadzania wiedzg
w otoczeniu
«  Partnerzy biznesowi i
instytucjonalni
«  Spotecznosci i wspdlnoty
«  Osoby fizyczne

Procesy Zasoby wiedzy Warunki

Efekty
rozwoj zasobdw wiedzy, innowacyjnosé, podjecie nowych dziedzin dziatalnosci,
redukcja ryzyka, polepszenie motywacji, poprawa jakos$ci, wzrost satysfakcji
klientéw, rozwdéj wspétpracy z otoczeniem, itp.

Rys. 1. Modelowe ujecie koncepcji zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wtasne.

Akademia Zarzadzania — 4(2)/2020 31



Bogusz Mikuta

Pojecie ZW i nurt badawczy zwigzany z ZW w $wiadomosci srodowiska nau-
kowego pojawily si¢ w latach 90. XX wieku [Antczak, 2013, s. 23], jednoczesnie
jest to tematyka o charakterze interdyscyplinarnym i podlegajaca bardzo szybkiej
ewolucji [Pachura, 2016, s. 72-73]. W pierwszej fazie implementacji ZW w organi-
zacjach wiele firm wdrozyto inicjatywy z zakresu ZW z naciskiem na ICT [Jeon,
Kim i Koh, 2011, s. 251]. Wdrozenie rozwiazan informatycznych, takich jak portale
korporacyjne, systemy eksperckie, systemy zarzadzania dokumentami, bazy do-
brych praktyk, w niektorych przypadkach podnosi zdolnos$¢ do utrzymania przewagi
konkurencyjnej organizacji. Systemy informatyczne utatwiajg i usprawniajg prze-
pltyw wiedzy, lecz jednak nigdy nie zastapig cztowieka jako gtownego nosnika wie-
dzy [Kubiak, 2013, s. 283]. Organizacja, ludzie i technologia pojawiaja si¢ jako trzy
réwne i wzajemnie zalezne wymiary projektowe ZW. Zatem ZW niekoniecznie jest
tylko problemem ICT [Windlinger, 2009. s. 5]. Tak wigc ZW ewoluowato od kon-
centracji na zagadnieniach techniczno-technologicznych wykorzystania informatyki
(majacej rozwigzaé problem transferu i kodyfikacji informacji) do skupienia uwagi
na migkkich czynnikach organizacji i zarzadzania (dla optymalizacji procesow kre-
owania i dzielenia si¢ wiedza) — co okreslane jest jako podejscie relacyjne w ZW
[Morawski, 2017a] (poréwnanie przedstawia tabela 1). Podejscie to wywodzi sig
z procesu konwersji wiedzy (SECI) przedstawionego przez I. Nonaka i H. Takeuchi
[Nonaka i Takeuchi, 2000].

Tab. 1. Poréwnanie podejs¢ do ZW

Podejscie zasobowe

Podejscie relacyjne

Wiedza jako zaséb

Wiedza jako relacja

Strategia kodyfikacji

Strategia personalizacji

Wiedza jawna

Wiedza cicha

Zarzadzanie informacja

Zarzgdzanie pracownikami wiedzy

Infrastruktura i techniki informacyjne

Kanaty komunikacyjne

Gromadzenie, kodyfikowanie, katalo-
gowanie i upowszechnianie doku-
mentdéw zawartych w bazach danych

Kreowanie i dzielenie sie wiedzg z udziatem pracownikéw

Niezawodnos$¢ infrastruktury

Kreatywnos$¢ cztowieka

Hierarchia

Zespoty

Dziaty organizacyjne

Wspdlnoty uczestnikow

Srodowisko techniczne

Srodowisko spoteczne

Zrédto: [Morawski, 2017al.
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4. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie

KL przypisuje si¢ najwazniejszg role wsrod sktadnikow kapitatu intelektualnego
organizacji [Cywoniuk i Grzes$, 2013, s. 168]. On to bowiem, dzigki swojej aktyw-
nos$ci, decyduje o zaistnieniu dwoch pozostatych sktadowych kapitatu intelektual-
nego — wptywa na budowe kapitatu strukturalnego i klienckiego. Dodatkowo tworzy
normy, zwyczaje i procedury, a jego poziom rzutuje na odbidr firmy przez klientow
i przez inne powigzane podmioty [Golaszewska-Kaczan, 2014, s. 91]. Natomiast
ZKL traktuje si¢ jako jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania kazda orga-
nizacja [Moczydlowska, 2013, s. 189].

KL jest réznorodnie definiowany. To co jest wspdlne dla wielu definicji, to fakt,
ze jest niematerialny i przynalezny w 100% do ludzi. Ogdlnie przyja¢ mozna, ze KL
zbiorowosci ludzki to konfiguracja indywidualnych kapitatow intelektualnych
wchodzacych w jej sktad os6b. Mozna wigc na niego spojrze¢ przez pryzmat czte-
rech plaszczyzn: kompetencji, relacji wewngtrznych (miedzyludzkich) w tej zbioro-
wosci, relacji cztonkoéw zbiorowosci 1 jej jako catosci ze swoim otoczeniem, wia-
snosci intelektualnej bedacej w posiadaniu cztonkéw zbiorowosci, ich podgrup i ca-
lo$ci. Zaznaczy¢ nalezy, ze jest to czes$¢ tych zasobow niematerialnych, ktéra wyko-
rzystywana jest lub moze by¢ zastosowana przez rozpatrywang zbiorowo$¢ do two-
rzenia wartosci. Patrzac na KL bardziej szczegdtowo rozpatrywac¢ go mozna na czte-
rech podstawowych dla organizacji poziomach: indywidualnego kapitatu intelektu-
alnego cztowieka, KL zespotu pracownikéw, KL organizacji oraz KL poziomu mi¢-
dzyorganizacyjnego.

Ciekawe ujecie KL, ktore nalezaloby rozpatrzy¢ w kontekscie podejs¢ do defi-
niowania KL oraz rozwoju teorii ZKL przedstawit J. Dziwulski [Dziwulski, 2017,
s. 169] uyjmujac go w perspektywie kombinacji nastepujacych czynnikow:

* cech wnoszonych przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,

pozytywne nastawienie do zycia, rzetelno$¢, uczciwosé, wiarygodnose;

*  zdolnosci pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdol-

no$¢ analitycznego myslenia, kreatywnos$¢;

* motywacji pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiejetnosé

pracy w zespole, dazenie do realizacji celow.

W tym ujeciu nie przedstawiono bezposrednio zasobow, ktore najczesciej
sa wliczane do KL, ale np. wiedza zwigzana jest z cechg inteligencji, umystem
1 wyobraznig, wiedza ukryta i relacje z umiej¢tnoscia pracy w zespole, witalnos¢
i zdrowie z pozytywnym nastawieniem do zycia, a warto$ci, normy i postawy z rze-
telnoscia i uczciwoscia.
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ZKL niejednokrotnie jest utozsamiane w dziataniami odnoszonymi przede
wszystkim do kluczowych pracownikow przedsigbiorstwa [Morawski, 2017b; Pie-
truszka, 2017]. Tymczasem w Japonii za istotng uwazana jest wiedza kazdego z pra-
cownikow, nawet tych ludzi, ktorzy sg pracownikami bezposrednio wykonawczymi,
co obrazuje zastosowanie np. metody kaizen (zob.: [Mikuta i Potocki, 2004, s. 86])
albo QAM (zob.: [Potocki i Lukasik, 2014, s. 56]).

ZKL to zarzadzanie skoncentrowane na KL. Systemowe ujecie tego problemu
wymusza podejmowanie dziatan na wszystkich — wskazanych powyzej — 4 pozio-
mach KL. Ogolnie mozna przyjaé, ze istota ZKL jest podejmowanie decyzji w od-
niesieniu do KL poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
bezposrednio skoncentrowane na sktadowych KL, a posrednio poprzez ksztattowa-
nie procesoOw, w ktoérych KL uczestniczy i warunkéw jego pozyskania, tworzenia,
rozwoju i wykorzystania.

Procesy, w ktorych bierze udziat KL, to przede wszystkim procesy z udzialem
wiedzy. Mozna na nie patrze¢ przez pryzmat japonskiej koncepcji zarzadzania pro-
cesem kreowania wiedzy, w ramach ktorej proces kreowania wiedzy przedstawiono
jako konwersje wiedzy jawnej i cichej sprowadzonej do procesu socjalizacji, ekster-
nalizacji, kombinacji i internalizacji [Nonaka, Toyama i Konno, 2000, s. 12]. Inny
sposob spojrzenia i zarazem podej$cia w ZKL moze by¢ wynikiem zastosowania
koncepcji organizacyjnego uczenia si¢. WoOwczas mozna sterowaé procesami
z udziatem wiedzy poprzez zarzadzanie tradycyjnym, empirycznym i cybernetycz-
nym uczeniem sie (zob: [Mikuta, 2006, s. 161-168]). Jeszcze innym wariantem jest
podejscie od strony zadan operacyjnych ZW. Wtedy planowanie, organizowanie
oraz kontrola (poprzedzone dziataniami z zakresu strategicznego ZW) w ramach
ZKL skoncentrowane sa na identyfikowaniu, transferze, gromadzeniu, selekcjono-
waniu, kreowaniu, tgczeniu, zapisywaniu, przechowywaniu, ocenie i stosowaniu
wiedzy (zob.: [Krakowiak-Bal i in., 2017, s. 61-62]).

Natomiast szerokim obszarem dziatan z zakresu ZKL jest ksztaltowanie warun-
kéw niezbgdnych dla optymalnego wykorzystania, rozwoju, tworzenia i pozyskania
KL. Obejmuje on ksztattowanie systemu pracy zespotowej, partycypacji, motywacji,
informacji i komunikacji, struktury organizacyjnej, klimatu i kultury organizacyjnej
oraz wszelkich relacji zachodzacym miedzy ludzmi [Mikuta, Pietruszka-Ortyl i Po-
tocki, 2002, s. 48]. Jesli podejécie do proceséw z udzialem wiedzy zostanie oparte
na procesie SECI, koleja rzeczy jest rozpatrywanie warunkoéw zgodnie z koncepcija
ba (zob.: [Nonaka, Toyama i Konno, 2000, s. 16-17; Pachura, 2016, s. 76-79]). Przy
innych rozwigzania wystarczajgce okazac si¢ moze badanie i ksztattowanie warun-
kow spotecznych, organizacyjnych, technicznych, formalno-prawnych i ekono-
miczno-finansowych, tak aby przyczyniaty si¢ one do wysokiej sprawnosci ZKL

34 Academy of Management — 4(2)/2020



Rewolucja w przedsiebiorstwach: od zarzqdzania zasobem ludzkim ...

i wykorzystania KL. Konieczne jest oczywiscie zastosowanie podejscia systemo-
wego, a wigc catosciowe, taczne ich rozpatrywanie.

ZKL wymaga doboru narzedzi i praktyk, ktore nalezy zastosowac, biorac pod
uwage nastepujace czynniki: obszar biznesowy, zakres wykorzystania potencjatu
ludzkiego, zrédta budowania przewagi konkurencyjnej, przyjete cele strategiczne,
etap rozwoju organizacji, pozycja rynkowa. Zmiennych mozliwych do uwzglednie-
nia jest znacznie wigcej, ale ich wlaczenie sprawia, ze ZKL lepiej pasuje do kapitatu,
ktorego dotyczy. Ksztattujac proces ZKL warto zweryfikowac, w jaki sposob wdra-
zane praktyki dotyczace osobistego KL sg oceniane przez jednostki poddane okre-
slonym dziataniom. Punkt widzenia pracownika ma kluczowe znaczenie przy pro-
jektowaniu procesu rozwoju i wykorzystaniu potencjalu ludzkiego w organizacji
[Toszewska-Czerniej, 2018, s. 626]. Oczywisci stosowanie praktyk, metod i narzg-
dzi dotyczy réwniez ZKL na poziomie zespotu, organizacji i migdzyorganizacyj-
nym. W ten sposob wylania si¢ instrumentalne podejscie w ZKL. Polega ono na
odpowiednim doborze i implementacji instrumentéw organizacyjnych, technicz-
nych, spotecznych, formalno-prawnych i ekonomiczno-finansowych, na ktorych
opiera si¢ i ktore wykorzystuje system ZKL [Mikuta, 2019, s. 141]. W ramach takich
koncepcji, jak ZZL, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie talentami, ZW, zarza-
dzanie informacjami i komunikacjg, zarzadzanie relacjami i wielu innych, dopraco-
wane zostaty w teorii 1 praktyce instrumenty (metody i narzedzia), ktore w potwier-
dzony sposdb mogg wspomde ZKL. We wspotpracy w zakresie KL na poziomie
migdzyorganizacyjnym szczeg6lnie dobre efekty przynies¢ moze wykorzystanie
tych metod, ktére zostaly sprawdzone w zarzadzaniu organizacjami (na poziomie
organizacji). Przyktady takich instrumentow przedstawiono w dalszej czgsci.

5. Wspotpraca organizacji dla wykorzystania kapitatu ludzkiego ekosys-
temu biznesu

Nowa filozofia biznesu w postaci koopetycji jest bezposrednio wyjasniana im-
peratywem innowacji, ktory wymaga wspolpracy w zakresie innowacji (zwtaszcza
otwartych) i materializuje si¢ poprzez ztozone relacje w ekosystemie biznesu [Ben
Letaifa i Rabeau, 2012, s. 57]. Ekosystem biznesu to system ztozony, ktorego ele-
mentami sg gldwnie organizacje. W tej perspektywie organizacja nie adaptuje si¢ do
otoczenia, ale je wspottworzy. Elementem, ktory odroznia jeden ekosystem od in-
nego to wspodlne cechy populacji organizacji i podobna $ciezka rozwoju w ramach
populacji. Granice ekosystemu sa zmienne, co jest skutkiem zmian relacji migdzy
partnerami [Stanczyk-Hugiet i Stanczyk, 2013, s. 23]. A. Lipinska [2018, s. 49]
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na podstawie literatury przedmiotu zestawita cechy ekosystemu biznesu zaliczajac

do nich:

duza liczbe sktadajacych si¢ na ekosystem organizacji,

wzajemne powigzania elementow,

wspotdzielenie wiedzy (i innych zasobdw), wspolzaleznosci 1 wspolprace
poszczegblnych jego podmiotéw przy jednoczesnej duzej konkurencyjno$ci
(koopetycja),

peienie okre§lonych rol i zajmowanie pozycji przez podmioty bedace cze-
scig ekosystemu, gdzie zmiana (pozycji) jednego z elementow wplywa na
pozostate,

wielokierunkowe i zlozone oddziatywanie sit zewnetrznych (m.in. polityki,
technologii, rynkoéw, zasobow ludzkich, zwlaszcza klientow itp.) na przed-
siebiorstwa funkcjonujace w obrebie danego ekosystemu,

dynamiczng strukture, zdolno$¢ ewolucji i rozwoju calego ekosystemu,
zdolno$¢ do konkurowania z innymi ekosystemami.

Funkcjonowanie w wielowymiarowym uktadzie kooperacyjnym dostarcza sze-
rokiego kontekstu do rozwijania KL, gdyz [Jabtonski i in., 2015, s. 212]:

umozliwia rozbudowe jego infrastruktury o systemy organizacji partner-
skich (wypracowanie hybrydowej kultury organizacyjnej sieci, nowego sys-
temu komunikacji),

rozszerza kapitat relacji, rozszerzajac i wzmagajac powigzania mogace gwa-
rantowac¢ wymiane wiedzy (efekt synergii relacji z poziomu indywidualnego
na zespotowy i miedzyorganizacyjny),

otwiera nowe perspektywy wykorzystania nadmiarowosci zasobow, w tym
KL (mozliwo$¢ alokacji zasobéw wewnatrz sieci) lub identyfikacji luk za-
sobow 1 niwelowania ich,

utatwia dostep do talentow.

Organizacje ukierunkowane na innowacje i podejmujace inicjatywy z zakresu
ZKL powinny stosowac otwartg strategi¢ sieciowa. Polega na czgstym i intensyw-
nym angazowaniu si¢ w interakcje z partnerami zewng¢trznymi w celu dzielenia si¢
wiedzg. Rozbudowane stosunki sieciowe oparte na wiedzy moga dotyczy¢ klientow,
dostawcow, konkurentow i instytucji badawczo-rozwojowych (Zigba, 2018, s. 103).
Metody stuzace wspdlnemu wykorzystaniu i do rozwoju KL réznych podmiotéw
ekosystemu biznesu w duzej czeSci musza sprzyja¢ tworzeniu bezposrednich kon-
taktow migdzy ludzmi i organizowaniu dla nich odpowiednich warunkéw. Przykta-
dowymi metodami do zastosowania s3:
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wzajemne odwiedziny i zebranie kierownictwa oraz pracownikéw organi-
zacji ekosystemu biznesu — moga mie¢ rézny poziom formalizacji. Uta-
twiajg interakcje miedzy ludzmi, sprzyjaja identyfikowaniu wiedzy i wza-
jemnemu dzieleniu si¢ nig, identyfikacji probleméw we wspotpracy, pozwa-
laja zainicjowa¢ zastosowanie metod stuzacych rozwiazaniu problemow we
wspoOtpracy;

wspolne szkolenia dla pracownikow roéznych podmiotéw ekosystemu biz-
nesu — organizowane w siedzibach organizacji ekosystemu biznesu lub na
ich zewnatrz. Podczas szkolen ludzie pozyskuja wiedz¢ jawna, ale zachodza
tez procesy udostepniania wiedzy oraz dzielenia si¢ wiedzg. Wspolne szko-
lenia dla pracownikéw pochodzacych z réznych czesci ekosystemu daja
mozliwo$¢ poznania si¢, budowania wzajemnego zaufania i nawigzania re-
lacji nieformalnych, ktore moga przyczyniac si¢ do bezposredniego dziele-
niem si¢ wiedzg w przysztosci, poza systemem szkolen. Oczywiscie szkole-
nia te muszg by¢ organizowane w zachowaniem wszystkich wymagan sztuKki
szkolen, w tym wtasciwego doboru szkoleniowcow, budowania grupy szko-
leniowej, doboru tematyki szkolenia itd. Wsparte moga by¢ wykorzysta-
niem narzedzi e-learning;

coaching sieciowy — to metoda umozliwiajaca intensyfikacje procesu szko-
lenia w ukladzie sieciowym. Polega na wspoélpracy instytucji coachingo-
wych z konkretng firmg ekosystemu biznesu, ale tego typu coachingiem
moga tez zostaC objete przykladowo zespoty wirtualne lub réznego typu
spotecznosci. Zdaniem D. Holodnik i K. Perechudy instytucja coachingowa
moze by¢: kancelaria prawna, firma ubezpieczeniowa, firma finansujaca
(bank), firma konsultingowa, firma logistyczna, firmy ICT, prywatna firma
coachingowa, katedra uniwersytetu lub dzial instytutu badawczo-nauko-
wego, park technologiczny, przemystowy, innowacji i nauki. W bogatych
pod wzgledem finansowych ekosystemach biznesu tworzone moga by¢ dla
celu coachingu spoétki-corki, centra szkoleniowe, centra HR, banki korpora-
cyjne, uniwersytety korporacyjne (np. Ford University itp.) [Holodnik i Pe-
rechuda, 2013, s. 411-412]. Beneficjentem duzych korzysci w stosowaniu
coachingu sieciowego mogg by¢ zwlaszcza MSP, w tym start-upy. Korzy$é
z wymiany wiedzy powinna by¢ jednak obopdlna, jak w klasycznym coa-
chingu;

agenci wiedzy (Knowledge Agents) — to specjalisci lub organizacje powo-
tane przez czlonkow sieci albo przez wiadze lokalne lub rzadowe, ktorych
celem jest wspomaganie dziatania podmiotow gospodarczych. Ich zadaniem
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jest pozyskiwanie, przechowywanie i udostepnianie zasobéw wiedzy wspot-
pracujacym z agentem podmiotom gospodarczym. Razem tworzg sie¢ wie-
dzy [Loebbecke i Angehrn, 2006, s. 66];

wirtualne zespoly projektowe — umozliwiajg organizacjom taczenie talen-
tow

1 wiedzy pracownikow (i 0sob nie bedacych pracownikami) poprzez elimi-
nacj¢ barier czasowych i przestrzennych [Furst i in., 2004, s. 6]. Organizo-
wanie ich wewnatrz ekosystemu biznesu zdynamizowa¢ moze procesy in-
nowacyjne i transferu wiedzy. W sktad tych zespotow wiaczani moga by¢
ludzie spoza ekosystemu biznesu, co powodowaé moze przeptywy wiedzy
migdzy roznymi uktadami sieciowymi;

technologia otwartej przestrzeni (open space-technology) — to metoda
usprawniajaca komunikacje wewnatrz wigkszych grup ludzi, opierajaca si¢
na spontanicznos$ci, zainteresowaniu okreslonym problemem i braku zdecy-
dowanych ograniczen co do czasu trwania komunikowania si¢ [Potocki,
2003, s. 92]. Open space jest szybka, ekonomiczna i skuteczna — jak pisze
H. H. Owen [Owen, 1997, s. 1], tworca metody —,,(...) punktem koncowym
sa bogatsze sposoby bycia razem w tej wspanialej rzeczy, ktéra nazywamy
organizacja”. Ogolnie rzecz biorac jest to metoda, ktoéra moze usprawnic
przebieg konferencji i spotkan branzowych organizowanych w ramach eko-
systemu biznesu. Umozliwia rozwigzywanie wspdlnych problemow
iuzyskanie glebokiej refleksji w odniesieniu do zasobow wiedzy i sposobow
ich wykorzystania;

CKM - czyli zarzadzanie wiedza klienta (customer knowledge manage-
ment), ktére identyfikuje, gromadzi, integruje, udostepnia i selektywnie wy-
korzystuje wiedze klientow w celu poprawy jakosci ich obstugi i rozwoju
nowych produktow [Shuang, Ning, 2009, s. 81]. W ramach CKM Kklienci
definiowani sg szeroko, jako interesariusze organizacji, tacy jak konsu-
menci, dostawcy, partnerzy oraz konkurenci, a dodatkowo te podmioty,
ktére mogg nie mie¢ relacji transakcyjnej z firma, a jednocze$nie maja
trwalg znajomos$¢ $rodowiska biznesowego organizacji, np. grupy lobbin-
gowe, organizacje rzadowe, grupy aktywistow (takie jak stowarzyszenia
zajmujace si¢ ochrong §rodowiska), stowarzyszenia zawodowe i rady nad-
zorcze [Paquette, 2006, s. 91-94]. Ostatecznie po nawigzaniu wspotpracy
podmioty te uzna¢ mozna jako elementy ekosystemu biznesu;
prosumeryzm - zwigzany jest z nowa formg interakcji migdzy producentem
a konsumentem zgodnie z koncepcja ,,zrob to sam” [Wolny, 2013, s. 152].

Academy of Management — 4(2)/2020



Rewolucja w przedsiebiorstwach: od zarzqdzania zasobem ludzkim ...

Prosumeryzm jest jednak szeroka koncepcja, o czym $wiadczy zroznico-
wane rozumienie prosumenta: (a) polaczenie produkcji z konsumentem, (b)
konsument profesjonalny, (¢) konsument wtaczony w proces tworzenia pro-
duktu, (d) proaktywny konsument dziatajacy w celu podjecia wspotpracy
z producentem (szerzej: [Pankau, 2007, s. 109]). Wazne jest, ze prosumenta
wyrdznia rozbudowana wiedza o produktach i ustugach zwiazanych z da-
nymi markami, ktéra che¢tnie przekazuje innym [Nowodzinski, 2016,
s. 153]. Prosumeryzm, w kazdej ze swoich odmian, organizuje wymiang
wiedzy migdzy producentem a konsumentami, jak i moze ona zachodzi¢
migdzy konsumentami. Szczeg6lnymi miejscami tej wymiany sa fora inter-
netowe, portale spotecznosciowe i portale firmowe [Wolny, 2013, s. 156].

6. Wspoétpraca ze spotecznosciami w celu wykorzystania ich kapitatu ludz-

kiego

Istotnym wsparciem KL organizacji moze sta¢ si¢ wykorzystanie KL r6znego
typu spotecznosci. Funkcjonowac one mogg w obrgbie ekosystemu biznesu lub wy-
kracza¢ poza niego, w ten sposob rozszerzajac go o nowe relacje. Tworzone moga
by¢ przez osoby bedace pracownikami organizacji ekosystemu biznesu, ale rowniez
niezwigzane z nimi osoby fizyczne. Ponizej przedstawiono cztery przyktady takich
wspolnot:

wspolnoty praktykow to spotecznosci praktykow, ktorzy tacza sie we wspol-
nym interesie, aby uczy¢ si¢ od siebie nawzajem podczas bezposrednich
spotkan lub wirtualnie i kieruja si¢ pragnieniem oraz potrzeba dzielenia sig
problemami, do§wiadczeniami, spostrzezeniami, szablonami, narzedziami
i najlepszymi praktykami [Coakes i Clarke, 2006, s. 30]. Ustalono, ze wspol-
noty odnoszace sukces, to takie, ktorych cztonkowie wykazali poczucie za-
angazowania, ch¢¢ uczestnictwa w spotkaniach 1 wymiany wiedzy specjali-
stycznej, komunikowali si¢ na spotkaniach i migdzy spotkaniami, zidentyfi-
kowali luki w wiedzy i probowali je wypetni¢, na przyktad sugerujac nowe
tematy do podjecia na spotkaniach [laquinto, Ison i Faggian, 2011, s. 17];

— spoteczno$¢ ekspertdw tworzone sa przez grupy osob, ktore posiadaja bar-
dzo duza wiedze (i doswiadczenie) w okreslonej dziedzinie. Osoby te sg
ekspertami przedmiotowymi 1 zapewniajg intelektualne przywddztwo
w swoich organizacjach [Sivakumar, 2006, s. 160]. Spotecznosci te moga
tworzy¢ si¢ w sposob naturalny i nieformalny (wokot przedmiotu zaintere-
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sowan) lub przybra¢ posta¢ formalna, np. w formie stowarzyszen. Zorgani-
zowana i wsparta przez organizacje wchodzace w sktad ekosystemu biznesu
wspotpraca ekspertéw z roznych jego podmiotdéw skutkowac moze ukierun-
kowaniem sieci na nowe obszary dziatalnosci, rozwojem nowych obszaréw
wiedzy oraz wsparciem proceséw innowacyjnych;

* spotecznosdci kreatywne — powstaja wtedy, gdy firmy organizuja swoich
klientéw w grupy posiadajace podobng wiedze ekspercka i zachecaja do in-
terakcji w celu zdobycia nowej wiedzy. Grupy te charakteryzuja si¢ wspol-
nym dziataniem przez dtugi czas, wspolnymi zainteresowaniami oraz checig
tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg [Paquette, 2006, s. 93]. Stanowia narzedzie
wspomagajace CKM;

*  wspolnoty bylych pracownikow (talentow i pracownikoéw wiedzy) — to od-
miana spotecznosci ekspertow, powstala poprzez utrzymanie nieformalnych
relacji z bylymi pracownikami wiedzy i pracownikami utalentowanymi,
ktorzy angazowani sa do dzielenia si¢ wiedza i kreowania nowej wiedzy.
Relacje z bylymi pracownikami mogg by¢ dobra podstawa do tworzenia no-
wych relacji z podmiotami otoczenia (organizacjami, jak i pracownikami
wiedzy).

Whioski

ZKL nie bedzie prostym wyzwaniem. KL ,,staje si¢ coraz bardziej zmienny —
zaréwno ze wzgledu na ciagle uczenie si¢ poszczegodlnych pracownikoéw i zespotow,
jak i ze wzgledu na wigksza rotacje zatrudnionych, coraz czeSciej zwigzanych z pra-
codawcg umowami terminowymi” [Moczydlowska, 2015, s. 31]. Poza tym rozktad
KL w organizacjach jest bardzo nierownomierny pod wzgledem wiedzy, ilosci
1 struktury relacji, norm i wartos$ci, reputacji, whasnosci intelektualnej. Do tego do-
chodzg zroznicowania ludzi pod wzgledem wieku, ptci, kultury (wartosci, norm, po-
gladow), talentdéw, rodzaju umow, zainteresowan itd. Raczej nie bedzie wigc moz-
liwe ustalenie uniwersalnych sposobow ksztattowania KL. Dziatania musza by¢ bar-
dzo zindywidualizowane, co spowoduje, ze ZKL bedzie dziatalnoscig niezwykle
ztozong 1 kosztowna. Indywidualizacja dziatan z zakresu ZKL nie oznacza jednak
dowolnego ich rozproszenia. Przedsiebiorstwo, jak i jego ekosystem biznesu, po-
winny mie¢ okreslong tozsamos$¢ i wizje przyszlosci, wskazane miejsce 1 znaczenie
KL wsrod pozostatych zasobow, przyjete podejscie do KL, a jesli to jest mozliwe,
to rowniez sformutowang strategi¢ ZKL.
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Podsumowanie

ZKL z pewnosciag zostanie uznane za szczegotowa dyscypling w ramach nauk
o zarzadzaniu i jakos$ci. Wymaga jednak wielu dalszych prac i identyfikacji prak-
tycznych doswiadczen organizacji i ekosystemow biznesu w tym zakresie. Prace
z pewnoscia skupi¢ si¢ muszg nad poglebieniem i dopracowaniem teorii dotyczacej
istoty KL. Konieczne jest okreslenie teoretycznych podstaw strategicznego ZKL,
w tym wskazanie (zidentyfikowanie) przyktadow strategii ZKL. Kolejne zagadnie-
nia, jakimi nalezy zajg¢ sie, to miedzy innymi optymalizacja struktur organizacyj-
nych przedsi¢biorstw i sieci relacji w ekosystemie biznesu, zmiana filozofii wyko-
nywania pracy i motywowania pracownikow, a w ramach tego uwzglednienie funk-
cjonowania spotecznosci, jako nosnika niezwykle cennego KL. Inne wreszcie kie-
runki badan (ktore sa juz obecnie realizowane), skoncentrowane powinny by¢
na zagadnieniu wptywu nieréwnego rozktad KL i wiedzy w organizacji oraz wpltywu
innych wewng¢trznych zréznicowan ludzi (np. pod wzgledem posiadanej wiedzy,
kultury narodowej i wieku) na skuteczno$¢ ZKL. Te tylko wybrane problemy tworzg
perspektywe wieloletnich dalszych badan.
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Enterprises’ revolution: from human resource
management and knowledge management
to human capital management

Abstract

The article describes the issue of human capital management from the perspective of the
requirements of knowledge-based economy . It also presents the existing possibilities for
the enterprise to use human capital located in the business ecosystem. Over a dozen char-
acterized methods can be used in human capital management at the inter-organizational
level. Finally, directions for further research were indicated.
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