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Różnorodność w zarządzaniu kapitałem ludzkim – podejścia, metody, narzędzia. 
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KAPITAŁ LUDZKI W ORGANIZACJI  
Z PERSPEKTYWY MENEDŻERSKICH  
POSTAW SPOŁECZNYCH

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji kapitału ludzkiego z perspekty-
wy intraorganizacyjnej, a zwłaszcza z perspektywy menedżerskich postaw społecznych.  
W pierwszej części opracowania przedstawiono w zarysie istotę i znaczenie kapitału ludzkie-
go, w części drugiej zaprezentowano uwarunkowania charakteru kapitału ludzkiego w kon-
tekście czynników endogenicznych, następnie omówiono rolę menedżerskich postaw spo-
łecznych w kształtowaniu kapitału ludzkiego; szczególnie wskazano na występowanie 
potencjalnych zależności pomiędzy menedżerskimi postawami społecznymi a charakterem/
natężeniem poszczególnych wymiarów kapitału ludzkiego; zasygnalizowano również postu-
laty rozwiązania problemów badawczych w tym zakresie. Wnioskowanie ma charakter de-
dukcyjny, a zastosowaną metodą są badania literaturowe i rozważania autora.

Słowa kluczowe: kapitał ludzki, menedżerskie postawy społeczne, determinanty intraorgani-
zacyjne.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.27

1. Wstęp

Prace i badania na temat kapitału ludzkiego wciąż pojawiają się od wielu lat, pokazu-
jąc aktualność zagadnienia, zwłaszcza w czasie globalizacji i niestabilnych warunków 
otoczenia. Jednakże kategoria kapitału ludzkiego pozostaje wciąż niejednoznaczna – 
należy rozpatrywać ją w różnych ujęciach czy wymiarach, co nastręcza metodologicz-
nych i metodycznych trudności badawczych i wymaga od badaczy głębokiej precyzji 
w określaniu chociażby komponentów kapitału ludzkiego. Determinanty charakteru 
kapitału ludzkiego bądź strategii rozwoju kapitału ludzkiego również są wielorakie. 
Podstawowy ich podział dotyczy czynników wewnętrznych i zewnętrznych. Niniejsze 
opracowanie osadzono w intraorganizacyjnych determinantach kapitału ludzkiego, ze 
szczególnym uwzględnieniem menedżerskich postaw społecznych1.

1 Niniejsza publikacja jest realizowana w ramach projektu, który został sfinansowany ze środków 
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/D/HS4/01317.
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Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji kapitału ludzkiego z perspektywy 
intraorganizacyjnej, a szczególnie z perspektywy menedżerskich postaw społecz-
nych. W pierwszej części opracowania przedstawiono w zarysie istotę i znaczenie 
kapitału ludzkiego, w części drugiej zaprezentowano determinanty charakteru kapi-
tału ludzkiego w kontekście endogenicznych czynników, a następnie omówiono rolę 
menedżerskich postaw społecznych w kształtowaniu kapitału ludzkiego. Wniosko-
wanie ma charakter dedukcyjny, a zastosowaną metodą są badania literaturowe  
i rozważania autora.

2. Kapitał ludzki – istota i znaczenie

Termin kapitał ludzki w literaturze przedmiotu jest wynikiem ewolucji pojęcia zwią-
zanego z ludźmi w organizacji i stanowi często (niewłaściwie) synonim pojęć: zaso-
by ludzkie, personel czy współcześnie – zarządzanie talentem. Natomiast teoria ka-
pitału ludzkiego wywodzi się z ekonomii klasycznej, z drugiej połowy XX w., i jest 
utożsamiana z pracami T.W. Schultza i G. Beckera. Definicji, ujęć czy też wymiarów 
kapitału ludzkiego jest tak dużo, iż nie sposób uniknąć niejednoznaczności episte-
mologicznej spotykanej w literaturze przedmiotu. Kapitał ludzki może być analizo-
wany na poziomie mikro (rola kapitału ludzkiego w organizacji – menedżerski punkt 
widzenia i podejście zasobowe w zarządzaniu strategicznym; rola kapitału ludzkie-
go jako czynnika produkcji – kontekst ekonomii biznesu) (zob. [Kucharčíková 2011, 
s. 61-64]) oraz makro (rola kapitału ludzkiego w gospodarce – dźwignia wzrostu 
gospodarczego), a także zarówno w ujęciu wąskim (wiedza i umiejętności), jak  
i szerokim (inne, poza wiedzą i umiejętnościami, właściwości jednostki). Kapitał 
ludzki w naukach o zarządzaniu często jest postrzegany jako element kapitału inte-
lektualnego (poza kapitałem społecznym i organizacyjnym [Bratnicki 2000, s. 101; 
Bratnicki, Strużyna 2001, s. 70] czy też poza kapitałem strukturalnym: organizacyj-
nym, klienckim [Edvinsson, Malone 2001, s. 45]), a zwłaszcza jako zbiór kompeten-
cji, wiedzy, przyzwyczajeń, cech społecznych i osobowościowych wraz ze zdolno-
ściami do kreatywności, poznawczymi zdolnościami przekładający się na zdolność 
wykonywania danej pracy w celu kreowania ekonomicznej wartości przedsiębior-
stwa2, czy też, konkludując za M. Bratnickim, jako kompetentność, zręczność inte-
lektualna, motywacja. Dae-Bong Kwon proponuje postrzegać kapitał ludzki z trzech 
perspektyw: a) wiedzy, umiejętności zakorzenionych w jednostce, b) wiedzy, umie-
jętności jednostki pozyskanych w procesie uczenia się i doświadczenia (akumulacji 
wiedzy), c) wiedzy i umiejętności jednostki celem tworzenia wartości ekonomicznej 
[Kwon, 2009, s. 4]. W tabeli 1 przedstawiono najczęściej przytaczane rozumienie 
kapitału ludzkiego. 

2 Należy zwrócić uwagę, iż ogólny kapitał ludzki, w przeciwieństwie do określonego/specyficzne-
go kapitału ludzkiego, jest łatwo transferowalny do innych sektorów.
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Tabela 1. Przegląd definicji kapitału ludzkiego

Autor Definicja

Ujęcie szerokie
Leksykon 
zarządzania … 
2004, s. 193; 
Pocztowski 
2007, s. 41

Kapitał ludzki to tkwiący w ludziach zbiór właściwości, takich jak: wiedza, 
umiejętności, cechy psychologiczne, zdrowie, zachowania posiadające określoną 
wartość, które mogą być źródłem przyszłych dochodów, zarówno dla pracownika, 
jak i organizacji

Domański 
1993, s. 32

Kapitał ludzki to całokształt umiejętności fizycznych człowieka, ale także jego 
zdolności psychicznych i intelektualnych, które mogą być przez niego wykorzystane 
w procesie aktywnego udziału w życiu gospodarczym

Marciniak 
2002, s. 12

Kapitał ludzki to zdolność do wytwarzania nowych wartości ekonomicznych, 
zdeterminowana wieloma czynnikami, wśród których znajdują się: wiedza, 
umiejętności, zdrowie i energia witalna, a także uznawane wartości, kultura, tradycja

Verhoglyadova 
2006, s. 250

Kapitał ludzki to zakorzeniona wiązka ludzkich zdolności, wiedzy i motywacji

Bratnicki 
2000, s. 101; 
Bratnicki, 
Strużyna 2001, 
s. 70

Kapitał ludzki to element kapitału intelektualnego, składający się z kompetentności 
(umiejętności, wiedza fachowa, talenty), zręczności intelektualnej (innowacyjność 
ludzi, zdolność do naśladowania, przedsiębiorczość, zdolność do zmian) i motywacji 
(chęć działania, predyspozycje osobowościowe do określonych zachowań, 
zaangażowanie w procesy organizacyjne, skłonność do zachowań etycznych, 
władza organizacyjna, przywództwo menedżerskie)

Kucharčíková 
2011, s. 65

Kapitał ludzki to naturalna zdolność, wrodzone oraz nabyte umiejętności, wiedza, 
doświadczenie, talent, innowacyjność

Rastogi 2002 Kapitał ludzki to wiedza, kompetencje, postawa i zachowanie zakorzenione w 
jednostce

Ujęcie wąskie
Przybyszewski 
2007, s. 22

Kapitał ludzki to zasób wartościowej i użytecznej wiedzy zdobytej w procesie 
kształcenia i praktyki zawodowej

Alan, Altman, 
Roussel 2008; 
Becker 1962

Ogólny kapitał ludzki (general human capital) to ogólna wiedza i umiejętności 
niespecyficzne dla zadania czy organizacji, które zazwyczaj akumulują się poprzez 
doświadczenie i edukację
Określony/specyficzny kapitał ludzki (specific human capital) to wiedza i 
umiejętności specyficzne dla danego zadania bądź przedsiębiorstwa, które 
akumulują się poprzez edukację, szkolenia i doświadczenie zawodowe

Beach, 2009 Kapitał ludzki to wiedza i umiejętności zakorzenione w jednostce.

Źródło: opracowanie na podstawie: [Leksykon zarządzania … 2004, s. 193; Pocztowski 2007, s. 41; 
Domański 1993, s. 32; Marciniak 2002, s. 12; Verhoglyadova 2006, s. 250; Przybyszewski 
2007, s. 22; Kucharčíková 2011, s. 65; Bratnicki 2000, s. 101; Alan, Altman, Roussel 2008; 
Beach 2009; Rastogi 2002; Becker 1962; Bratnicki, Strużyna 2001, s. 70].

Znaczenie kapitału ludzkiego różni się w zależności od rozpatrywanego wymia-
ru: mikro bądź makro. W odniesieniu do poziomu mikro i zgodnie z koncepcją kapi-
tału ludzkiego, jego jakość w organizacji można wzmacniać poprzez inwestowanie 
w niego (kapitał ludzki nie jest związany z genetycznymi właściwościami populacji, 
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chyba że rozpatrujemy go jedynie jako właściwości wrodzone). Wykształcenie, do-
świadczenie i umiejętności ludzi w organizacji przyczyniają się do zwiększenia war-
tości (również ekonomicznej) organizacji (zob. [Hansson 2009]). M. Marimuthu  
i wsp. opracowali koncepcyjny model (silnie osadzony w literaturze przedmiotu  
i badaniach empirycznych traktujących o związku kapitału ludzkiego z performance 
przedsiębiorstw), łączący inwestycje w kapitał ludzki, efektywność kapitału ludz-
kiego z wynikami działalności przedsiębiorstwa [Marimuthu, Ariokasamy, Ismail 
2009]. Koncepcja kapitału ludzkiego podkreśla zatem znaczenie ludzi w organizacji 
jako istotnego zasobu, który również, poza kapitałem rzeczowym i finansowym, 
przyczynia się do rozwoju i wzrostu organizacji. Kolektywne cechy, umiejętności  
i zdolności ludzi w organizacji implikują poziom produktywności i wyników dzia-
łalności, więc nakłady na rozwój ludzi powinny być traktowane jako inwestycja,  
a nie tylko koszt [Becker 1962; 1993; Schultz 1961]. Uzyskanie długookresowej 
przewagi konkurencyjnej w warunkach ostrej rywalizacji i turbulentnego otoczenia 
jest warunkowane unikatowymi zdolnościami i umiejętnościami ludzi w organizacji. 
Kluczowe kompetencje przedsiębiorstwa, poziom konkurencyjności i przewaga 
konkurencyjna są wręcz indukowane inwestowaniem w kapitał ludzki [Lepak, Snell 
1999; Barney 1995; Rivas, Cano, Austria 2013, s. 227]. Przenosząc koncepcję kapi-
tału ludzkiego, czy też koncepcję rozwoju kapitału ludzkiego (Human Resource De-
velopment), na grunt makro (ekonomii), należy jednoznacznie stwierdzić, iż stano-
wią one nośniki wzrostu gospodarczego (zob. [Majeed, Ahmad 2008; Borowiec, 
Dorocki, Jenner 2009; Ogunade 2011; Baldacci, Clements, Cui 2004; Schultz 1961, 
s. 3-7]). Konkludując istotność kapitału ludzkiego, Dae-Bong Kwon [Kwon 2009, 
s. 5] podkreśla trzy wymiary jego znaczenia – po pierwsze, z punktu widzenia jed-
nostki – kapitał ludzki przyczynia się do osiągania indywidualnego dochodu i po-
większania szans w poszukiwaniu pracy zarobkowej; po drugie, z punktu widzenia 
organizacji – kapitał ludzki jest ściśle powiązany z kluczowymi kompetencjami or-
ganizacji i jej przewagą konkurencyjną i po trzecie, z perspektywy społecznej – ka-
pitał ludzki implikuje społeczną świadomość roli kapitału ludzkiego w gospodarce. 

Konsekwentnie, celem wzrostu i adaptacji organizacji do otoczenia, przywódz-
two organizacyjne powinno uwzględniać wartość i znaczenie kapitału ludzkiego w 
organizacji, społeczeństwie i gospodarce, co z kolei implikuje potrzebę właściwego 
kształtowania kapitału ludzkiego.

3. Uwarunkowania charakteru kapitału ludzkiego –  
    perspektywa intraorganizacyjna

O jakości kapitału ludzkiego decyduje szereg czynników jakościowych, zarówno 
egzogenicznych, jak i endogenicznych. Wśród czynników zewnętrznych (włączając 
elementy otoczenia organizacji) na uwagę zasługują: poziom wykształcenia społe-
czeństwa, ochrona zdrowia, sytuacja na rynku pracy, dostępność do urządzeń wy-
produkowanych na bazie nowych technologii (zob. [Wronowska 2006, s. 15; Verho-
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glyadova 2006, s. 256; Marciniak 2002, s. 7; Borowiec, Dorocki, Jenner 2009]),  
a także migracje jednostek i rodzin [Schultz 1961, s. 9]. Jednakże, z punktu widzenia 
organizacji, wydaje się, iż czynniki zewnętrzne mają mniejsze znaczenie aniżeli 
czynniki i mechanizmy intraorganizacyjne (endogeniczne). 

P. Davidsson i B. Honig [2003] do czynników (intraorganizacyjnych) kształtują-
cych kapitał ludzki zaliczają: doświadczenie, praktyczne uczenie się w miejscu pra-
cy oraz nietradycyjne techniczne formy uczenia się. Dużą rolę praktycznego uczenia 
się w miejscu pracy (on-the-job training) podkreślają również G. Becker oraz  
T.W. Schultz [Becker 1962, s. 10-25; Schultz 1961, s. 9]. A.O. Ogunade uwypukla 
znaczenie rozwijania umiejętności i kompetencji, wśród których wyróżnia: pod- 
stawowe umiejętności, kluczowe dla wykonywanej pracy, techniczne/zawodo- 
we, przedsiębiorcze oraz tzw. umiejętności i kompetencje XXI wieku [Ogunade 
2011, ss. 8-9], a także różnicuje je ze względu na poziom rozwoju sektora [Ogunade 
2011, s. 11]. 

Opisane intraorganizacyjne czynniki jakościowe determinujące charakter kapi-
tału ludzkiego w organizacji stanowią niewątpliwie rezultat mechanizmów i proce-
sów zachodzących w następujących podstawowych elementach organizacji: strate-
gii, kulturze i strukturze organizacyjnej (por. [Król, Ludwiczyński 2006, s. 120-145]). 
Już A.D. Chandler [1962] podkreślał znaczenie tej triady zarządzania, konstatując,  
iż symbolizuje ona harmonię, a zmiana któregokolwiek elementu musi pociągać  
za sobą zmianę pozostałych. Przede wszystkim jednak struktura i kultura powinny 
zostać skonstruowane tak, by wspierały strategię, chociaż nie należy zapominać, że 
sama strategia również determinuje dwa pozostałe składniki triady. Strategia organi-
zacji stanowi jednoznacznie determinantę rozwoju kapitału ludzkiego, ponieważ  
decyduje (a przynajmniej powinna) o strategii (strategiach) rozwoju tego kapitału. 
Na taką konstatację pozwala zwłaszcza rozumienie strategii przez W.F. Gluecka  
i K.R. Andrewsa. W.F. Glueck uznaje strategię organizacji za ujednolicony, całościo-
wy i zintegrowany plan tak zaprojektowany, by osiągnąć podstawowe cele przedsię-
biorstwa [Glueck 1976]. Kompleksowość i integracja powinny dotyczyć również 
strategii rozwoju kapitału ludzkiego (odzwierciedlonych w strategicznym zarządza-
niu zasobami ludzkimi) jako strategii funkcjonalnych podporządkowanych strategii 
rozwoju organizacji. Z kolei K.R. Andrews postrzega strategię rozwoju organizacji 
jako motywacyjną siłę dla interesariuszy i konstatuje, iż strategia jest wzorcem  
decyzji w przedsiębiorstwie, który określa i ujawnia jego cele, tworzy główne plany 
i definiuje zakres biznesu, rodzaj organizacji i naturę ekonomicznego i nieekono-
micznego wkładu dla udziałowców, pracowników, klientów i społeczności [An-
drews 1980]. Uwzględniając pracowników, K.R. Andrews podkreśla ich rangę  
w strategii rozwoju organizacji, co powinno przekładać się również na charakter 
strategii rozwoju kapitału ludzkiego. Struktura organizacyjna oraz kultura organiza-
cji także powinny sprzyjać realizacji założonych strategii rozwoju kapitału ludzkie-
go z jednej strony, a z drugiej determinują swoją formą ich charakter. Struktura or-
ganizacyjna ma w ogóle całościowo istotny wpływ na kształt zarządzania zasobami 



330 Katarzyna Piórkowska

ludzkimi [Listwan 2005, s. 148-149]. Im struktury organizacyjne są bardziej formal-
ne, skostniałe, tym trudniejsze wydają się w realizacji strategie rozwoju kapitału 
ludzkiego. Kultura organizacyjna natomiast, postrzegana często przez trzy grupy 
zmiennych (kultura narodowa, cechy organizacji formalnej i właściwości pracowni-
ków) [Listwan 2010, s. 53], powinna być zorientowana na rozwój ludzi w organiza-
cji. Takimi kulturami wydają się na przykład: organizacja przywództwa transforma-
cyjnego łącząca indywidualizm, hierarchiczność i wysoką tolerancję niepewności, 
organizacja śmiałków łącząca indywidualizm, równość i wysoką tolerancję niepew-
ności (za typologią kultur organizacyjnych Ł. Sułkowskiego [2002, s.78-88]), kultu-
ra jednostek/wsparcia (z typologii kultur organizacyjnych R. Harrisona [1972]). 

A.O. Ogunade proponuje następującą przekrojową typologię strategii rozwoju 
kapitału ludzkiego [Ogunade 2011, s. 13-14]: kooperacyjne systemy szkoleń (inter- 
akcje pomiędzy grupami pracodawców, grupami pracowników i rządem, strategia  
ta zakłada kooperację z interesariuszami zainteresowanymi rozwojem pracowni-
ków), bezpośrednie inwestycje obce (dostarczane głównie przez wielonarodowe 
korporacje), krajowe systemy szkoleń (kursy zawodowe, profesjonalne programy 
rozwoju), systemy szkoleń w przedsiębiorstwie oraz wsparcie organizacji pozarzą-
dowych. Strategie rozwoju kapitału ludzkiego w przedsiębiorstwie zależą (poza 
uwarunkowaniami stricte organizacyjnymi: strategia, struktura, kultura organizacji) 
również od nastawienia i motywacji kadry zarządzającej do rozwoju siebie i pracow-
ników (zob. [Rivas, Cano, Austria 2013, s. 227-229]), a motywacja stanowi tutaj 
także niezbędny element procesu odnowy kapitału ludzkiego (tworzenie-kumulowa-
nie-używanie) [Verhoglyadova 2006, s. 250], ponieważ kapitał ludzki, poza wiedzą, 
umiejętnościami i kompetencjami, zawiera również postawy, zachowania i wartości 
zakorzenione w jednostce [Głuszek 2001; Rastogi 2002].

Nastawienie/motywacja kadry zarządzającej do rozwoju kapitału ludzkiego  
w organizacji jest wyrazem menedżerskich postaw/zachowań, również postaw spo-
łecznych implikowanych oczywiście wartościami oraz właściwościami osobowo-
ściowymi i temperamentalnymi jednostki. Te menedżerskie postawy społeczne  
to kolejne uwarunkowanie charakteru kapitału ludzkiego w intraorganizacyjnej per-
spektywie poznawczej.

4. Menedżerskie postawy społeczne  
    w kształtowaniu charakteru kapitału ludzkiego w organizacji

Menedżerskie postawy społeczne, według autorki opracowania, to postawa mene-
dżera wobec otoczenia społecznego w organizacji i poza nią, warunkująca zarówno 
charakter relacji społecznych w organizacji, jak i charakter zachowań menedżer-
skich (w tym podejmowania decyzji). Rozważania w zakresie wpływu menedżer-
skich postaw społecznych na kształtowanie charakteru kapitału ludzkiego odnoszą 
się, w niniejszym opracowaniu, do następującej typologii postaw społecznych: kon-
formizm versus nonkonformizm, indywidualizm versus kolektywizm oraz proak-
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tywność versus indyferentyzm (reaktywność)3. W literaturze przedmiotu nie wystę-
puje jednoznaczna, spójna i zamknięta typologia postaw społecznych. Co więcej, 
samo pojęcie postawy społecznej również nie jest w literaturze precyzyjne. Przyjęta 
w opracowaniu typologia jest przykładowym zbiorem postaw społecznych, wybra-
nym spośród różnych propozycji typów postaw: pojęcie postawy konformistycznej/
nonkonformistycznej zaczerpnięto z koncepcji J. Sztumskiego [1995], proaktywnej/
indyferentnej z koncepcji T. Mądrzyckiego [1997], a zjawisko indywidualizmu i ko-
lektywizmu zaadaptowano na grunt poznania jednostki z koncepcji H.C. Triandisa. 

Badania nad konformizmem wywodzą się z badań i prac S.E. Ascha [Asch 1951; 
1956], M. Sherifa [Sherif 1935], M. Deutscha i H.B. Gerarda [Deutsch, Gerard 1955] 
oraz dotyczą analizy nacisków na jednostkę, wywieranych w celu jej dopasowania 
się do oczekiwań innych (grupy, społeczeństwa, organizacji czy przywódcy). Kon-
formizm definiowany jest najczęściej jako [Szewczuk 1979, s. 122] „hipotetyczna 
cecha osobowości lub ogólna tendencja jednostki do podporządkowania się nacis- 
kom zewnętrznym lub upodobnienia własnego zachowania, sposobu myślenia, po-
glądów, norm postępowania itp. do powszechnie przyjętych w danej grupie standar-
dów”. Nonkonformizm natomiast rozumiany jest jako [Biernacka 2003, s. 156] 
„zdolność przeciwstawiania się opiniom, ocenom, poglądom innych ludzi oraz zdol-
ność oparcia się społecznym naciskom”. Nonkonformizm może występować w for-
mie nonkonformizmu konstruktywnego (uzasadniony sprzeciw) bądź destrukcyjne-
go (antykonformizm: automatyczny sprzeciw oczekiwaniom innym). Rozpatrując 
indywidualizm jako postawę społeczną, należy postrzegać ją jako „zespół idei wy-
suwający na czoło rolę jednostki i znaczenie indywidualnych interesów” [Słownik 
socjologii … 2006]. Filozofię tę często przeciwstawia się kolektywizmowi. W lite-
raturze przedmiotu w zakresie indywidualizmu i kolektywizmu spotyka się w głów-
nej mierze rozważania i wyniki badań dotyczące kontekstu kulturowego, zatem ka-
tegorie te są traktowane jako wymiary czy też wyznaczniki kultur (międzynarodowych 
bądź organizacji). W niniejszym opracowaniu indywidualizm i kolektywizm rozpa-
truje się z punktu widzenia jednostki (jako jej postawa społeczna). Jeśli przyjąć kon-
cepcję rozumienia indywidualizmu i kolektywizmu przez H.C. Triandisa [1990,  
s. 42], zachowanie społeczne jednostek o cechach indywidualistycznych, w przeci-
wieństwie do jednostek o cechach kolektywistycznych, jest determinowane głównie 
przez osobiste cele, a w sytuacji konfliktu pomiędzy celami osobistymi i grupowymi 
akceptowalnym zachowaniem jest przedkładanie celów personalnych nad cele gru-
py. Proaktywność jest postawą społeczną, w której przyjmuje się, że to jednostka 
odpowiedzialna jest za swoje życie poprzez dokonywanie wyborów. R. Schwarzer 
konstatuje, iż proaktywna jednostka dąży do poprawy jakości życia i otoczenia, a nie 
odreagowuje przeszłość [Schwarzer 1999]. Natomiast jednostki o cechach reaktyw-
nych charakteryzują się pasywnością i wykazują tendencję raczej do adaptowania 
się do okoliczności aniżeli do ich zmiany.

3 Wymienione menedżerskie postawy społeczne zostały opisane w: [Piórkowska 2012; 2013], 
więc w niniejszym opracowaniu przedstawiono jedynie istotę poszczególnych postaw społecznych.



Tabela 2. Kapitał ludzki z perspektywy menedżerskich postaw społecznych

Menedżerska postawa społeczna
Wpływ na kształtowanie wiedzy, 

umiejętności i kompetencji 
pracowników

Wpływ na kształtowanie postaw/zachowań pracowników w aspekcie „zręczności intelektualnej”  
(z koncepcji M. Bratnickiego)

Wpływ na kształtowanie 
innowacyjności i 

przedsiębiorczości 

Wpływ na kształtowanie 
zdolności do naśladowania 

Wpływ na kształtowanie 
zdolności do zmian

Konformizm: tendencja do dostosowywania 
się i działania zgodnie z tym, jak postępuje 
większość, może również odnosić się do 
postaw, wtedy jest określeniem zmiany 
postawy lub sądu w wyniku nacisku innych

Brak jednoznacznego wpływu 
skal konformizmu i nonkonfor-
mizmu (KAHN)

Negatywny: na podstawie cech 
wchodzących w skład skal kon-
formizmu i nonkonformizmu 
(KAHN)

Pozytywny: na podstawie 
cech wchodzących w skład 
skal konformizmu i non-
konformizmu (KAHN)

Negatywny: na podstawie cech 
wchodzących w skład skal 
konformizmu i nonkonformizmu 
(KAHN)

Nonkonformizm: może występować w 
formie nonkonformizmu konstruktywnego 
(uzasadniony sprzeciw) bądź destrukcyjnego 
(antykonformizm: automatyczny sprzeciw 
oczekiwaniom innych)

Brak jednoznacznego wpływu: na 
podstawie cech wchodzących w 
skład skal konformizmu i non-
konformizmu (KAHN)

Pozytywny: na podstawie cech 
wchodzących w skład skal kon-
formizmu i nonkonformizmu 
(KAHN)

Negatywny: na podstawie 
cech wchodzących w skład 
skal konformizmu i non-
konformizmu (KAHN)

Pozytywny: na podstawie cech 
wchodzących w skład skal 
konformizmu i nonkonformizmu 
(KAHN)

Indywidualizm: zespół idei wysuwający na 
czoło rolę jednostki i znaczenie indywi-
dualnych interesów

Brak jednoznacznego wpływu: na 
podstawie cech indywidualizmu i 
kolektywizmu wg Triandisa 
[Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie cech 
indywidualizmu i kolektywizmu 
wg Triandisa [Triandis 1990; 1995]

Negatywny: na podstawie 
cech indywidualizmu i 
kolektywizmu wg Triandisa 
[Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie cech 
indywidualizmu i kolektywizmu 
wg Triandisa [Triandis 1990; 
1995]

Kolektywizm: zespół idei wysuwający na 
czoło rolę kolektywu i znaczenie kolektyw-
nych interesów

Brak jednoznacznego wpływu: na 
podstawie cech indywidualizmu i 
kolektywizmu wg Triandisa 
[Triandis 1990; 1995]

Negatywny: na podstawie cech 
indywidualizmu i kolektywizmu 
wg Triandisa [Triandis 1990; 1995]

Pozytywny: na podstawie 
cech indywidualizmu i 
kolektywizmu wg Triandisa 
[Triandis 1990; 1995]

Negatywny: na podstawie cech 
indywidualizmu i kolektywizmu 
wg Triandisa [Triandis 1990; 
1995]

Proaktywność: postawa społeczna, w której 
przyjmuje się, że to jednostka odpowiedzialna 
jest za swoje życie poprzez dokonywanie 
wyborów; zorientowanie na innowacje, podej-
mowanie inicjatyw

Pozytywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Pozytywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Negatywny: na podstawie 
cech proaktywnej postawy wg 
Cranta i Bandury [Crant 1996; 
2000; Bandura 1996]

Pozytywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; 
Bandura 1996]

Reaktywność (indyferentyzm): postawa 
zobojętnienia i braku zainteresowania wobec 
istotnych spraw społecznych, moralnych, po-
litycznych

Negatywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Negatywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; Ban-
dura 1996]

Pozytywny: na podstawie 
cech proaktywnej postawy wg 
Cranta i Bandury [Crant 1996; 
2000; Bandura 1996]

Negatywny: na podstawie cech 
proaktywnej postawy wg Cranta i 
Bandury [Crant 1996; 2000; 
Bandura 1996]

Źródło: opracowanie własne.
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Rozważania w odniesieniu do kategorii kapitału ludzkiego dotyczą jego rozu-
mienia w ujęciu szerokim (kontekst mikro) z rozróżnieniem na wiedzę, umiejętności 
i kompetencje oraz postawy/zachowania pracowników zawężone (celem przejrzy-
stości przekazu) do innowacyjności i przedsiębiorczości, zdolności do naśladowania 
i zdolności do zmian – jako głównych elementów „zręczności intelektualnej” (z kon-
cepcji M Bratnickiego). O ile rozpatrywanie wpływu menedżerskich postaw spo-
łecznych na wiedzę, umiejętności i kompetencje pracowników sprawia trudności  
w jednoznacznym określeniu kierunku tego wpływu, o tyle charakter wpływu tychże 
postaw/zachowań na postawy/zachowania pracowników w organizacji jest mniej 
ambiwalentny ze względu na właściwość potencjału transferowalności postaw i za-
chowań (tab. 2). 

W odniesieniu do menedżerskich postaw społecznych, jakimi są konformizm  
i nonkonformizm, w celu określenia potencjalnego wpływu na charakter kapitału 
ludzkiego, wykorzystano cechy wchodzące w skład skal konformizmu i nonkonfor-
mizmu (KAHN) S. Popka [Popek 2008, s. 24]. Warto jednak zauważyć, że konfor-
mizm wpływa pozytywnie na kształtowanie zdolności do naśladowania, negatywnie 
natomiast na kształtowanie innowacyjności i przedsiębiorczości oraz zdolności do 
zmian. Rozpatrując nonkonformizm, można stwierdzić, że wpływ tej menedżerskiej 
postawy na kształtowanie innowacyjności, przedsiębiorczości i zdolności do zmian 
będzie pozytywny, a na kształtowanie zdolności do naśladowania – raczej negatyw-
ny. Określenia potencjalnego wpływu menedżerskiej postawy proaktywnej i reak-
tywnej na charakter kapitału ludzkiego dokonano na bazie cech proaktywnej posta-
wy wg J.M. Cranta i A. Bandury [Crant 1996; 2000; Bandura 1996]. Postawa 
społeczna „proaktywność”, w przeciwieństwie do reaktywności, wydaje się pozy-
tywnie wpływać na kształtowanie innowacyjności, przedsiębiorczości i zdolności do 
zmian, a negatywnie na zdolność do naśladowania. Innowacyjność, przedsiębior-
czość i zdolność do zmian to właściwości, jak się wydaje, pozytywnie skorelowane 
z indywidualizmem i negatywnie z kolektywizmem. Z kolei zdolność do naśladowa-
nia, jak można sądzić, jest kształtowana bardziej postawami kolektywistycznymi niż 
indywidualistycznymi. Konformistyczna, nonkonformistyczna, indywidualistyczna 
czy kolektywistyczna menedżerska postawa społeczna może mieć zarówno pozy-
tywny, jak i negatywny wpływ na kształtowanie wiedzy, umiejętności i kompetencji 
pracowników. Natomiast proaktywność, w przeciwieństwie do indyferentyzmu, po-
winna pozytywnie oddziaływać na kształtowanie wiedzy, umiejętności i kompeten-
cji pracowników.

Należy mieć świadomość, iż w świecie realnym omawiany, określony przez au-
tora wpływ może okazać się nie zero-jedynkowy i przyjmować siłę i kierunek uza-
leżniony od kontekstu sytuacyjnego. Celem uogólnienia wniosków należałoby prze-
prowadzić pogłębione badania w omawianym zakresie, a w pierwszym etapie 
dokonać wstępnej badawczej eksploracji zjawisk (w ramach studiów przypadków) 
celem sformułowania, na podstawie propozycji przedstawionych w tab. 2, hipotez 
badawczych, których sformułowanie na tym etapie wydaje się nieuprawnione.
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5. Zakończenie

Opracowanie dotyczy w głównej mierze intraorganizacyjnych determinant kształto-
wania charakteru kapitału ludzkiego, a zwłaszcza menedżerskich postaw społecz-
nych oddziałujących najsilniej, jak się wydaje, na tę sferę kapitału ludzkiego, która 
nie jest związana z wiedzą, umiejętnościami i kompetencjami, lecz z psychosocjolo-
gicznymi właściwościami jednostki (pracownika). Z przedstawionych rozważań 
wynikają propozycje (por. tab. 2), które – poparte badaniami wstępnymi – mogłyby 
przybrać postać hipotez badawczych i stanowić punkt wyjścia do przeprowadzenia 
badań właściwych w zakresie wpływu menedżerskich postaw społecznych na cha-
rakter kapitału ludzkiego. Dodatkowo przedstawione konstatacje, akcentujące wy-
stępowanie zależności pomiędzy menedżerskimi postawami społecznymi i charakte-
rem kapitału ludzkiego, implikują pewne postulaty rozwiązania problemów 
badawczych, a mianowicie należałoby: a) poszerzyć rozważania o inne postawy 
społeczne oraz inne wymiary kapitału ludzkiego, b) poszerzyć rozważania o subwy-
miary poszczególnych postaw społecznych i subwymiary charakterystyk kapitału 
ludzkiego, c) określić metodykę badawczą ugruntowaną w przyjętej metodologii ba-
dań, d) zidentyfikować zmienne badawcze i zbudować model badawczy.
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HUMAN CAPITAL IN AN ORGANIZATION  
FROM THE PERSPECTIVE  
OF MANAGERIAL SOCIAL ATTITUDES

Summary: The goal of the paper is to present the concept ‘human capital’ from the perspective 
of managerial social attitudes. The first part of the paper shows the essence and importance of 
human capital. Then, the determinants of human capital character in the context of endogenous 
factors were emphasized. Finally, the role of managerial social attitudes in creating human 
capital was described. The paper’s assumptions are deductive and literature studies and 
author’s considerations have been used as the methods.

Keywords: human capital, managerial social attitudes, intraorganizational determinants.




