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Streszczenie. Przedmiotem zainteresowania autorek bylo doskonalenie
kompetencji kadry kierowniczej na tle problematyki roli kapitatu spotecznego we
wspotczesnych organizacjach. Aktywno$ci na rzecz rozwoju kompetencji kadry
kierowniczej oraz kapitatu spotecznego wspolczesnych organizacji sa ze sobg $cisle
zwigzane 1 mozna wskaza¢ rekomendacje, dotyczace kadry kierowniczej, organizacji
oraz kapitatu spotecznego.
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1. Przedmiot i cel rozwazan nad kapitalem spolecznym
i kompetencjami menedzerow

W gospodarce XXI wieku istotng rol¢ odgrywaja zasoby niematerialne organizacji.
Dotychczas wigkszo$¢ organizacji koncentrowata swoja dziatalno$¢ przede wszystkim na
zasobach rzeczowych, finansowych, traktujagc zasoby niematerialne jak skladowe mato
wymierne ekonomicznie i nieprzekltadajace si¢ na wymierne korzysci dla organizacji. Ciagle
zmieniajace si¢ otoczenie wymusito jednak na przedsigbiorstwach nowy sposob spojrzenia na
zasoby niematerialne. Organizacje zrozumiaty, iz to wlasnie kapitat spoteczny i kompetencje
istotnie wplywaja na tworzenie wartosci organizacji, generowania zyskow, a takze na
osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Kapital spoteczny, cho¢ réznorodnie
definiowany, ma duze przelozenie na sytuacje w organizacji i poza nig. Umozliwia on
skutecznos¢ 1 efektywnos$¢ dziatania ludzi, wspolprace oraz uczenie si¢, co prowadzi do
wykorzystania kompetencji personelu i menedzerow.

Istnieje wigc zwigzek pomigdzy kapitatem spolecznym a kompetencjami kadry
kierowniczej, albowiem kompetencje te sa jednym z elementow kapitatu ludzkiego,
a z drugiej strony dzigki ich doskonaleniu mozliwe jest podnoszenie wartosci kapitatu
spotecznego.

Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy jest ocena mozliwosci podnoszenia wartosci
kapitatu spotecznego przez doskonalenie kompetencji menedzerow. Celem jest zas wskazanie
specyfiki doskonalenia kadr kierowniczych polskich menedzeréw 1 wykorzystania tej wiedzy

dla budowania kapitatu spolecznego wspotczesnych organizacji.

2. Istota kapitalu spolecznego

Nie wypracowano dotychczas jednoznacznej definicji kapitatu spolecznego, a jest to
zwigzane z tym, ze na rozwoj pojecia kapitatu spolecznego istotny wpltyw mialy rézne nauki:
socjologiczne, ekonomiczne, politologiczne. Mozna zauwazy¢, ze przez niektorych badaczy
kapitat spoteczny traktowany jest jako kapitat i kojarzony jest ze zbiorem elementow,
umozliwiajacych dalszy jego rozwoj, natomiast inni traktujg kapitat spoteczny jako zasob,
czyli co$, co moze ulec wyczerpaniu. W stowniku jezyka polskiego przez pojecie kapitat
w sensie ekonomicznym rozumie si¢ aktywa finansowe lub rzeczowe, majace wartos¢
pieniezng.! Takie podejscie do kapitatu spotecznego mozna znalezé w pracach P. Collier,
E. Cox, B. Fine, Ch. Grootaerta i Th. Van Bastelaera, A. Kriszna, N. Uphoffa,

! Stownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa 2005, s. 311.
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M. Bratnickiego, J. Stachowicza i innych. P. Collier uwaza, ze kapital spoteczny jest
spoteczny, poniewaz generuje efekty zewnetrzne, wynikajace ze spotecznych interakcji
1 zarazem wowczas jest kapitatem, jesli jego efekty sg trwale, np. utrwalone w postaci zasobu
kapitalu rzeczowego lub w postaci kapitalu ludzkiego (interakcje prowadzace do wzrostu
zasobu wiedzy, ale efekt tych interakcji musi by¢ trwaty).? Eva Cox przekonuje, ze kapitat
spoteczny to zespdt proceséw spotecznych zachodzacych pomigdzy grupami i jednostkami
prowadzacych do rozwoju sieci, norm, zaufania, proceséw, miarg ktorych jest zadowolenie?.
Uzywany jest terminu ,kapital”, aby podkresli¢, ze procesy spoteczne moga by¢ mierzone,
kwantyfikowane celem alokacji zyskow i unikania strat.* B. Fine definiuje kapitat spoteczny
jako rodzaj spoiwa (glue), ktore utrzymuje spoteczenstwo jako calos¢ i bez ktérego
ekonomiczny wzrost badZz dobrobyt ludzki moze nie istnie¢.” Wedlug Ch. Grootaerta
i Th. Van Bastelaera atrybuty przemawiajace za traktowaniem kapitatu spotecznego jako
kapitatu to: kapitatl spoteczny jest jednoczesnie naktadem i dochodem dziatan zbiorowych,
kreowanie i uaktywnienie kapitalu spotecznego wymaga przynajmniej dwoch ludzi, ma
tendencje¢ do bycia niewystarczajacym ze wzgledu na niekompletno$¢ zbiorowego
uwewnetrznienia pozytywnych efektow zewnetrznych, ktore jest nieodlaczne do ich
wytwarzania, wytwarzanie kapitalu spolecznego nie jest pozbawione kosztow, wymaga
inwestycji, jesli nie pieni¢znych, to czasu i1 wysitku (interakcje, kontakty, spotkania), po
stronie nakladow inwestowanie w kreowanie trwalej/stalej rzeczy cennej, natomiast po
stronie dochodow wymiar polega na uzyskiwaniu zdolno$ci do generowania strumienia
korzysci.® Wedlug A. Kriszna i N. Uphoff za strumien korzysci kapitatu spotecznego — czyli
za spoteczne dochody 1 wplywy, ktore pochodza z kapitatu spotecznego, uznac¢ nalezy
wzajemne korzystne dziatania zbiorowe. Ich glowng cecha jest wytwarzanie sumy
pozytywnych rezultatéw.” Kapitat spoleczny jest zrodlem widocznej efektywnosci
organizacji, w zwigzku z czym stowo ,kapital” wydaje si¢ byé na wlasciwym miejscu.?
Zdaniem J. Stachowicza kapital spoteczny nie jest jednym tylko z wielu sktadnikow kapitatu

intelektualnego. Jest on szczegdlnym czynnikiem kapitatu intelektualnego, rozumianego jako

2 Collier P.: Social Capital and poverty: amicroeconomic perspective, [w:] Grootaert Ch., Bastelaera Th.: The
Role of Social Capital In Development. An Empirical Assessments eds. Cambridge University Press 2002,
p. 23-24.

3 Cox E.: A Truly Civic Society. Boyer Lectures 1995, ABC Books, Sydney 1995, [w:] Bratnicki M., Struzyna J.:
Przedsigbiorczo$¢ ... op. cit., s. 125.

4 Cox E.: op. cit. s. 125.

5 Fine B.: Social Capital versus Social Theory, Political economy and social science at the turn of the
millennium. Routledge, London, New York 2001, p. 158, [w:] Poganowska B., Januszek H. (red.): Kapitat
Spoteczny Aspekty Teoretyczne i Praktyczne. Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004 , s. 15.

¢ Grootaert Ch., Bastelaera Th.: The Role of Social Capital In Development. An Empirical Assessment eds.
Cambridge University Press 2002, p. 4-5.

7 Kriszna A., Uphoff N.: Mapping and measuring social capital through assessment of collective action to
conserve and develop watersheds In Rajasthan, India, [w:] Poganowska B.: Kapitat ... op. cit., s. 19.

8 Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsiebiorczo$¢ ... op. cit., s. 142.
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wszelkie zasoby ludzkie (wraz z roéznymi techniczno-technologicznymi zasobami
wspomagajacymi), ktory czyni, iz te zasoby staja si¢ kapitatem.’

Do badaczy traktujacych kapitat spoteczny jako zas6b rozumiany jako znaczna ilos¢,
znaczne nagromadzenie czegos$, zapas'® naleza: P. Bourdieu, N. Lin, J. Nahapiet, S. Ghoshal,
M. Theiss, J. Coleman i inni. W 1980 r. francuski socjolog P.Bourdieu zdefiniowat koncepcje
kapitalu spolecznego jako zbior istniejacych i mozliwych zasobow, ktore sa przypisane
trwalej sieci wzajemnych stosunkéw miedzy uczestnikami tej sieci'!. Podobna definicje
prezentuje N. Lin. Autor okresla kapital spoleczny jako zasoby tkwigce w strukturze
spotecznej, ktore sa dostepne i uaktywniane przez celowe dzialania.!? Zdaniem M. Theiss,
kapitat spoteczny jest produktywnym zasobem, ktory wytwarza indywidualne Iub
powszechne zyski w sferze spotecznej, politycznej i ekonomicznej.!* Nieco inng definicje
przedstawia J. Coleman, ktory uwaza, ze kapital spoleczny jest zasobem najmniej
konkretnym, zawartym przede wszystkim w stosunkach miedzyludzkich. Powyzsze definicje
przedstawiaja kapitat spoleczny jako zasob, ktory jest produktywny, jednak moze on ulec
wyczerpaniu.

A. Portes zwraca uwagg na normy spoleczne jako glowna sktadowa kapitatu spotecznego.
Zrodtem tego kapitatu jest postawa uczestnikow organizacji wobec spetnienia swoich
obowiazkow!*. Kapitat spoteczny moze by¢ opisany przez zaangazowanie sie jednostek
w budowanie sieci powigzan. Sa one przyczyng powstawania wzajemnosci w sieci, a ta za
kolei jest podtozem do rozwoju zaufania. Sieci utatwiajg koordynacje 1 komunikacje oraz
wspotpracg, a takze wzmacniaja reputacje uczestnikOw, co pozwala na grupowe
rozwigzywanie probleméw!'>. Zdaniem J. Przybysza i J. Sausia kapital spoteczny opisuje
1 wyjasnia przede wszystkim istotne dla gospodarki rynkowej i spoleczefnstwa obywatelskiego
wspolczesne aspekty procesow spoteczno-ekonomicznych 1 instytucji kultury — z jednej
strony — oraz motywacji 1 postaw, wiezi mig¢dzyjednostkowych 1 grupowych, a takze
zachowan — z drugiej. Jest kategorig Swiadomosci spotecznej (funkcjonujaca zar6wno na

poziomie §wiadomosci i zachowan jednostek, jak 1 w sferze swiadomosci zbiorowej) oraz

9 Stachowicz J.: Zarzadzanie kapitatem spotecznym procesem organizowania i rozwoju klastrow, doswiadczenia
z prac nad organizowaniem klastrow przemystowych w woj. Slaskim. Projekt badawczy KBN Nr 2H02D
03225 pt.: Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w regionalnych sieciach proinnowacyjnych — materialy
niepublikowane, s. 9.

10 Stownik jezyka polskiego. PWN, Warszawa 2005, s. 1239.

' Bordieu P.: [w:] Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsigbiorczo$¢ ... op. cit., s. 125.

12 Lin N.: Building a Network Theory of Social Capital, [w:] Cook K., Burt R.S., Lin N. (red.): Social Capital,
Theory and Research. Aldine De Gruyter, New York 2001, p. 12.

13 Theiss M.: Czy kapitat spoteczny moze by¢ kategorig polityki spotecznej, [w:] Frackiewicz L., Raczaszka A.:
Kapitat spoteczny, Wydawnictwo AE, Katowice 2004, s. 12.

4 Portes A.: Social Capital, Its Orgins and Applications in Modern Sociology. Annual Review of Sociology
1998, no 24, p. 1-24.

15 Sirianni C., Friedland L.: Social Capital and Civic Innovation: Learning and Capacity Building from the 1960s
to the 1990s, [w:] Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsiebiorczos¢ ... op. cit., s. 125.
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dziatan i1 funkcjonowania grup i1 innych zbiorowych podmiotéw spotecznych (stanowigc
swoisty regulator spoteczny). Stanowi on wigc realne zjawisko spoteczne i ekonomiczne oraz
rownoczesnie mentalne i behawioralne'®. W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢, ze
niektorzy badacze w sktad kapitatu spotecznego wiaczaja rowniez kompetencje. Takie
podejscie mozna znalez¢ w pracach u J. Colemana, F. Fukujamy, M. Woolcock,
J. Bartkowiaka, J. Stachowicza i innych. F. Fukuyama, postugujac si¢ definicja J. Colemana,
okresla kapitat spoteczny jako umiejetnos¢ wspdipracy miedzyludzkiej w obrgbie grupy
i organizacji w celu realizacji wspolnych interesow. Wedlug autora we wspotczesnej
gospodarce licza si¢ nie tylko zasoby rzeczowe, czy finansowe, ale wiedza i umiejetnosci
ludzi. Przez zdolno$¢ do taczenia si¢ w grupy mozna zrealizowaé rozmaite cele wazne nie
tylko z punktu widzenia gospodarczego.!” M. Woolcock uwaza, ze wyksztatceni i dobrze
poinformowani obywatele maja wigkszg sktonno$¢ do organizowania si¢, oceny sprzecznych
informacji oraz wyrazania swoich pogladow w konstruktywny sposob.!® Wedtug
J. Bartkowiaka kapitalu spotecznego nie mozna traktowac jako zespotu fizycznych obiektow,
ale nalezy go postrzega¢ w kontek$cie mozno$ci jego uzycia 1 wykorzystania. Dzigki
dzialaniu kapitalu spotecznego dokonuje si¢ integracja ludzi, ich wlasciwosci, wiedzy,
umiejetnosci i srodkow materialnych, a w procesach produkcyjnych — przebiega cyrkulacja
i utylizacja informacji.”” Wedtug J. Stachowicza kapital spoleczny grupy spotecznej,
organizacji i instytucji jest wiec okreslany jako zdolnosci ludzi, takie jak?’:

— zdolnosci, kompetencje oraz wiedza ludzi dla tworzenia okre§lonych struktur relacji
mig¢dzyludzkich i migdzyorganizacyjnych,

— spoteczne normy, powodujace 1 wspomagajace zachowania wspdlpracy w grupie
organizacji i instytucji,

— podzielane w grupie spotecznej, organizacji i instytucji zbiory wartosci — w tym
zaufanie,

— kapitat spoteczny stanowi potencjat przeobrazania zasobow grup, organizacji czy tez
instytucji przyrost ich warto$ci (w tym takze przyrost kapitalu spotecznego jako
gléwnego czynnika rozwoju tych grup organizacji i instytucji).

Kapitat spoleczny okreslonej grupy spotecznej, organizacji etc. jest cecha na tyle

indywidualng, Ze nie da si¢ jej przenies¢ do innej grupy spotecznej, organizacji. Zwrocit na to

16 Przybysz J., Sau$ J.: Kapital spoteczny szkice socjologiczno-ekonomiczne. Wydawnictwo Politechniki
Poznaniskiej, Poznan 2004, s. 5.

17 Fukuyama F.: Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu. PWN, Warszawa — Wroctaw 1997, s. 20.

8 Woolcock M.: The Place of Social Capital In Understanding Social and Economic Outcomes Suma. Canadian
Journal of Policy Research 2001, vol. 2, no. I, p. 16.

19 Bartkowiak J., Herbst M. (red.): Kapitat ludzki i kapital spoleczny a rozwoj regionalny. Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2007, s. 56.

20 Stachowicz J.: Zarzadzanie kapitatem spolecznym ... op. cit., s. 14.
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uwage F. Fukuyama w swojej najnowszej ksigzce. Trudno jest, znajgc geneze,
charakterystyke, konteksty uwarunkowan i do$wiadczen okreslonej grupy spoleczne;,
budowaé na tych doswiadczeniach podobne charakterystyki kapitatu spotecznego w innej
grupie spotecznej. Dlatego tak trudno transformowaé instytucje, przenoszac metody
i do$wiadczenia z jednych kultur narodowych i organizacyjnych do innych.?!

Nalezatoby rowniez wspomnie¢, ze kapital spoteczny tacznie z kapitatem ludzkim
stanowig istotne zrodto przewagi konkurencyjnej. Analiza 1851 holenderskich firm
rachunkowych wykazata, ze zarowno kapitat ludzki (pojmowany jako wiedza, umiejetnosci
ludzi, ktére moga by¢ wykorzystywane do wytwarzania warto$ci dostarczanych klientom), jak
i kapital spoteczny (traktowany jako wigzi spoteczne posredniczace w transakcjach
ekonomicznych) maja wazne konsekwencje w poziomie osiggni¢¢ przedsigbiorstwa.
W szczegblnosci, im bardziej dwie formy kapitalu sa specyficzne (idiosynkratyczne) dla
danego przedsicbiorstwa, tym prawdopodobienstwo przetrwania jest wicksze.??

Kapitat spoteczny pelni wiele pozytywnych funkcji. Migdzy innymi wplywa on na
wicksze zaufanie, jest podstawg dziatania zespotowego 1 efektywnego dzielenia si¢
prywatnymi dobrami, a takze pomaga zmniejszy¢ koszty poszukiwania informacji i1 jej
przeptyw. Spoleczenstwa, ktére charakteryzuja si¢ wysokim kapitalem spotecznym, sa
bardziej sktonne do wspotpracy. Organizacje o wysokim stopniu kapitalu spotecznego
bardziej troszcza si¢ o swoich pracownikow, poniewaz uwazaja, ze ich sukces bedzie miat
przetozenie na sukces catej organizacji.

Kapitat spoteczny jest wigc specyficzny 1 unikatowy. Analizujac zaprezentowane
definicje kapitatu spotecznego, mozna stwierdzi¢, ze kapital spoteczny stanowi poszerzenie
kapitatu ludzkiego. Swoim zasiggiem obejmuje on zasoby ludzkie oraz calg sie¢ powigzan
miedzy nimi. Stanowi on dobro publiczne, umozliwia osigganie celow, ktére bez jego
istnienia nie bylyby w stanie zosta¢ osiagni¢te. Wskazuje on na pozytywne aspekty relacji
mig¢dzyludzkich, a omijajac przy tym aspekty mniej chlubne oraz jego ide¢ wbudowuje owe
pozytywne aspekty w szeroko pojmowany kapital, uwypuklajac jednocze$nie niematerialny
kapital jako potencjalne zrodlo wiadzy?. Roznorodno$é interpretowania pojecia kapitat
spoteczny pozwala na wskazanie zwigzkow z kompetencjami menedzerskimi. Celem kazde;j
organizacji jest troska o podnoszenie wartosci tego kapitatu, co jest mozliwe jako
zintegrowane dzialanie na rzecz doskonalenia kompetencji menedzerskich w zakresie

aktywnosci, dotyczacych organizacji, kadry kierowniczej 1 samego kapitalu spotecznego.

2! Fukuyama F.: Budowa Panstwa. Wydawnictwo Rodzinne, Poznan 2005, [w:] Stachowicz J.: Zarzadzanie
kapitalem spotecznym ... op.cit., s. 6

22 Bratnicki M.: Podstawy ... op. cit., s. 86.

23 Bratnicki M., Struzyna J.: Przedsigbiorczo$¢ ... op. cit., s. 124.
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3. Doskonalenie kompetencji menedzerskich

Doskonalenie>* (A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, 2000, s. 89) rozumiane jest jako
podnoszenie indywidualnych kompetencji 1 uczenie si¢ dla lepszego wykonywania pracy,
aktualnych i perspektywicznych zadan organizacji. Jest to proces, ktéry moze mie¢ charakter
formalny lub zachodzi¢ bez formalnego planu, w sposéb naturalny, i koncentruje si¢ na
uczacym si¢ i procesach uczenia si¢. Mozliwosci dla doskonalenia nie pochodza tylko
1 wylacznie ze szkolen, ale moga by¢ uzyskiwane z samej pracy, literatury, wymiany
doswiadczen, jesli tylko zainteresowany potrafi przeksztalci¢ to w proces uczenia sig.
Doskonalenie dotyczy szeroko rozumianych kompetencji menedzerskich i odnosi si¢ do
kazdej ze sfer, a wigc wiedzy profesjonalnej, umiejetnosci, osobowosci i postawy menedzera.

Na doskonalenie kompetencji menedzeréw sktadaja sie takie elementy, jak cele,
planowanie, realizacja, ocena; ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow: analizy potrzeb,
wyboru celow, horyzontu czasowego, inicjatorow, adresatow, stylow uczenia si¢, tresci, form,
metod, intensywno$ci, finansowania oraz efektow i oceny doskonalenia.

Z badan przeprowadzonych przez A. Sitko-Lutek (2004) wynika, Zze doskonalenie
kompetencji menedzerskich charakteryzuje si¢ nastgpujacymi wyznacznikami:

1. Model doskonalenia menedzeréw ma charakter specjalistyczny, o czym S$wiadcza
zarowno cele realizowanych dotychczas dziatan, jak 1 preferencje odnosnie do
kontynuacji takiego podejscia. Kolejnym potwierdzeniem orientacji specjalistycznej
moze by¢ takze relatywnie wysoka samoocena badanych menedzeréw w zakresie
wiedzy 1 umiejetnosci specjalistycznych w poréwnaniu z innymi obszarami wiedzy.
Wsrod podejmowanych szkolen dominuje takze tematyka specjalistyczna a w dalszej
kolejnosci z zakresu zarzadzania.

Rozwigzania organizacyjne wspieraja model menedzera specjalisty, poniewaz za
najistotniejsze kryteria awansu zawodowego uznano fachowa wiedzg i umiejetnosci.

2. Dominacja tradycyjnych form doskonalenia: teoretycznych, podejmowanych
jednorazowo, nieciaglych, niewymagajacych samodzielnej pracy po zakonczeniu
szkolenia, zewnetrznych, krotkich, zorientowanych centralnie na nauczyciela.
Relatywnie maty udzial metod nowoczesnych, takich jak mentoring, coaching, rotacja
stanowisk, czy wreszcie dlugich form szkoleniowych. Moze to tlumaczy¢ albo brak
$wiadomosci roli nowoczesnych metod doskonalenia, albo brak kompetentnych
realizatorow tych przedsiewzie¢, czy wreszcie kulturowe bariery. Na uwage zashuguje

réwniez fakt, Zze badana kadra kierownicza wykazuje niech¢¢ do samooceny,

24 Rakowska A., Sitko-Lutek A.: Doskonalenie kompetencji menedzerskich. PWN, Warszawa 2000, s. 9.
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przejawiajaca si¢ poprzez niska akceptacje dla kwestionariuszy diagnostycznych jako
metod doskonalenia.
Deklarowane aktywne formy doskonalenia, cho¢ z relatywnie niskim natgezeniem, co
potwierdza réwniez uznanie za najlepsze gier i symulacji, pracy w grupach, dyskusji,
analiz przypadkow.
Brak w organizacjach systemowych rozwigzan w zakresie doskonalenia jako
wynikajacych ze strategii, brak zintegrowanego systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, z wzajemnie potagczonymi ze sobag elementami, takimi jak adaptacja,
okresowe oceny, planowanie rozwoju, czy macierze kompetencji oraz doskonalenie.
Rozwigzania organizacyjne nie promujg doskonalenia i rozwoju, co odzwierciedlaja
kryteria awansu, wsrdd ktorych do najmniej istotnych naleza ukonczone szkolenia czy
wyniki okresowej oceny.
Kluczowa rola i odpowiedzialnos¢ bezposrednich przelozonych w inicjowaniu
doskonalenia, przy jednoczesnej marginalnej roli dzialéw personalnych 1 ich
pracownikow. Potwierdza to brak $wiadomosci roli doskonalenia oraz niedostatek
systemowych rozwigzan wspierajacych te procesy. Jednoczes$nie potwierdza to bardzo
tradycyjne traktowanie roli shuzb personalnych, sprowadzajac ja do obstugi
administracyjnej, a nie wspolkreowania i realizacji rozwoju kapitatu ludzkiego.
Kompetencje decyzyjne w zakresie doskonalenia skupione s3 gldwnie na szczeblu
najwyzszym, zarzadu. Drugim istotnym aspektem, oceniajac rol¢ bezposrednich
przetozonych, jest ich wptyw na kreowanie kapitatu spotecznego w organizacjach,
bazujacego na zaufaniu. Kulturowe uwarunkowania duzego dystansu wladzy
1 kolektywizmu moga wspiera¢ zaufanie i by¢ wykorzystywane do rozwijania metod
doskonalenia wewngtrznego, a nie tylko korzystania z trenerdw zewngtrznych. Jednak
podejscie takie wymaga¢ bedzie nowych kompetencji od menedzerow, ktérzy stang
si¢ wspotodpowiedzialni za procesy uczenia si¢ swoich podwiadnych, zespotow
1 calych organizacji.
Wsréd pozytywnych tendencji mozna wyrdzni¢ fakt, Ze preferencje w zakresie
doskonalenia mogg wskazywac kierunki zmian i rosngcg Swiadomosci roli rozwoju
potencjatu ludzkiego we wspotczesnych organizacjach. Dotyczy to takich zagadnien,
jak ciaglos¢ doskonalenia, indywidualizacja, orientacja na uczacego si¢, wzrost
aktywnosci, pragmatyzm, wigkszy udziat celow zorientowanych na budowanie relacji
menedzerskich.

Ocena tendencji w zakresie doskonalenia kompetencji menedzerskich jako
determinantu rozwoju kapitatu spotecznego pozwala na wskazanie pozytywnych
1 negatywnych uwarunkowan, opracowanie rekomendacji praktycznych na rzecz

podnoszenia warto$ci tego kapitatu.
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4. Doskonalenie kompetencji menedzerskich a wzrost wartosci kapitalu
spolecznego

Doskonalenie menedzerow staje si¢ jednym z kluczowych procesow, umozliwiajagcych
rozwo0j wspotczesnych organizacji. Uczenie si¢, zarzadzanie wiedzg to zjawiska, ktore nie sg
tylko opisywane w podrecznikach zarzadzania, ale ich skuteczne realizowanie decyduje
o sukcesie organizacji. Potwierdza to poglad R. Harrisom, iz ,,proces uczenia si¢ wptywa na
podniesienie warto$ci przedsi¢biorstwa, ale tylko wtedy, gdy zaowocuje on wiedza, ktoéra
zwigkszy zdolno$¢ organizacji do skutecznego dziatania w jej $rodowisku?®. Skuteczno$é
procesOw uczenia si¢ nalezy bada¢ zaréwno na poziomie jednostki, grupy, jak i calej
organizacji, a dotyczy to ewaluacji czy szkolenia. Programy rozwoju przyniosty planowany
efekt: powiekszenie zasobu wiedzy, poprawe umiejetnosci, zmiang zachowan, i czy wptyneto
to w pozadany sposob na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Brak rezultatdéw moze by¢ wynikiem
réznorodnych determinantoéw, majacych swoje zZrddta po stronie jednostki lub tkwigcych
W organizacji.

Idealnym rozwigzaniem byloby kreowanie efektywnego sytemu doskonalenia
menedzerow spdjnie z wprowadzaniem rozwigzan organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania
wiedzg. Jest to mozliwe, gdy kreuje si¢ sprzyjajace uczeniu si¢ okoliczno$ci, do ktorych
nalezg®S:

— wyksztalcenie mechanizmoéw, us$wiadamiajacych czlonkom organizacji potrzebe
przeksztatcenia si¢ w przedsigbiorstwo inteligentne, ktore utozsamia w pewnym
stopniu ich interesy z celem firmy, pracownicy musza chcie¢ uczestniczy¢
W przemianie swojej organizacji,

— kwalifikacje pracownikow 1 stala gotowo$¢ do samodoskonalenia, przy aktywnej
pomocy organizacji w tym zakresie, czlonkowie organizacji musza wumiec
przeksztalci¢ przedsigbiorstwo w organizacj¢ inteligentna,

— stworzenie atmosfery sprzyjajacej innowacyjnosci, aby ludzie mogli dokonywac
zmian w firmie 1 dostosowanie do tego panujacego w przedsigbiorstwie stopnia
formalizacji, delegacji uprawnien 1 sposobu rozpowszechniania informacji.

Odnoszac wskazowki dotyczace skutecznego doskonalenia menedzeréw do wynikow

przeprowadzonych badan, mozna pokusi¢ si¢ o ocen¢ przebiegu procesOw szkolenia

1 rozwoju podejmowanych w polskich przedsigbiorstwach.

25 Harrison R.: Learning and Development. CIPD, London 2002, p. 6.
26 Czerska M.: Uczaca si¢ organizacja, [w:] Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Aspanowicz J.:
Zarzadzanie organizacjami. TNOIK — Dom Organizatora, Torun 2002.
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Kluczowe zmiany, jakie powinny by¢ przeprowadzone, odnosza si¢ zarowno do
wskazowek dla poszczegolnych uczestnikdw procesow doskonalenia, jak i do rozwigzan
organizacyjnych oraz muszg by¢ wspierane przez ksztattowanie kapitatu spotecznego.
Szczegolowe propozycje rozwigzan zawarte s3 w trzech obszarach: dotyczacych
menedzerow, organizacji oraz kapitalu spotecznego.

Wsréd najistotniejszych rekomendacji dla kadry kierowniczej mozna wskazaé takie
czynniki, jak: indywidualizacja procesu uczenia si¢, orientacja na uczgcego si¢ nie na
nauczyciela, orientacja na ciagle, dlugoterminowe uczenie si¢, korzystanie nie tylko
z tradycyjnych szkolen, ale takze z form nowoczesnych, odejscie od orientacji
specjalistycznej, funkcjonalnej w kierunku rozwoju podej$cia menedzerskiego, na relacje
1 wiedzy o firmie, doskonalenie praktyczne nie teoretyczne, rzetelna samoocena poczatkiem
doskonalenia, rozwijanie intuicyjnego profilu uczenia si¢.

Wskazania dotyczace doskonalenia organizacji obejmuja takie dziatania, jak: promowanie
wladzy eksperckiej nie tylko formalnej i powigzanie tego z kryteriami awansu, Zmiana roli
menedzerow w zakresie ich odpowiedzialno$ci za doskonalenia z pasywnej (kierowanie na
szkolenia) na aktywna nauczycieli, dzielenia si¢ wiedzg, upowszechnienie metod
doskonalenia zorientowanych na praktyke, jak: coaching, mentoring, rotacja stanowisk,
spOjny system zarzgdzania zasobami ludzkimi w celu osiggnigcia organizacyjnego uczenia si¢
1 zarzadzania wiedza, z kluczowg rolg doskonalenia menedzerow.

W zakresie doskonalenia kapitatu spotecznego najistotniejszymi zaleceniami moze by¢:
rozwijanie orientacji na ludzi, aktywne traktowanie dziatan w organizacji, zmniejszenie
dystansu wtadzy, zwigkszenie tolerancji na niepewnos¢, wspolnotowos¢ budowania zaufania,
wspoOtpraca.

Rekomendacje w zakresie doskonalenia kadr kierowniczych wynikajace z przepro-
wadzonych badan wskazuja na konieczno$¢ podejmowania zmian na trzech ptaszczyznach.
Pierwsza z nich jest podniesienie indywidualnej $wiadomosci menedzerow odnosnie do
kluczowej roli, jaka we wspolczesnych organizacjach pelni doskonalenie i1 rozwijanie
kompetencji. Dwa pozostate obszary odnoszg si¢ do wspierania skutecznego doskonalenia
poprzez kulture organizacyjna 1 rozwigzania systemu zarzadzania kapitalem ludzkim
w przedsiebiorstwach. Dziatania te moga sprzyja¢ rozwojowi kapitalu spotecznego

wspotczesnych organizacji.

Podsumowanie

Wskazujac na zwigzek kompetencji menedzerskich z kapitalem spotecznym mozna

z jednej strony oddziatywa¢ na sukces organizacji poprzez doskonalenie kompetencji
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menedzerskich jako elementow kapitatu spolecznego. Z drugiej jednak strony, nie mozna
ogranicza¢ si¢ do takiego wylacznie podejscia, albowiem przewage konkurencyjng mozna
osigga¢ rowniez dzieki ksztaltowaniu kapitatu spolecznego, co wpltywa jako zaleznos¢
dwukierunkowa na podnoszenie poziomu kompetencji kadry kierowniczej. Powszechniejsza
forma dla polskich organizacji jest jednak podnoszenie wartosci kapitatu spolecznego
poprzez doskonalenie kompetencji menedzerskich.

W podejmowanym doskonaleniu dominuja tradycyjne formy, gléwnie teoretyczne,
jednorazowe bez kontynuacji, niewymagajace dalszej pracy po zakonczeniu szkolenia,
zewnetrzne, krotkie, zorientowane na nauczyciela. Jednocze$nie deklarowane sa aktywne
formy doskonalenia, cho¢ ich udziat jest relatywnie niski mimo wysokiej oceny ich
skuteczno$ci. Badania wskazuja réwniez na stosunkowo maty udziat metod nowoczesnych,
takich jak mentoring, coaching, rotacja stanowisk, czy wreszcie dlugich form szkoleniowych.

Problemem w skutecznym doskonaleniu jest rowniez brak wsparcia tej aktywnos$ci przez
rozwigzania organizacyjne, w ktorych doskonalenie traktowane jest jako jednorazowe
zdarzenie niezwigzane ani ze strategia, ani z elementami systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, takimi jak okresowe oceny czy planowanie rozwoju.

Warto podkresli¢, ze na bezposrednich przetozonych spoczywa duza odpowiedzialno$¢ za
doskonalenia, kreowanie kapitatu spotecznego, cho¢ nie sg oni przygotowani do petienia tej
roli w sposéb $Swiadomy 1 kompetentny. Jednoczesnie potwierdza to bardzo tradycyjne
traktowanie roli stuzb personalnych, sprowadzajac ja do obstugi administracyjnej, a nie
wspotkreowania 1 realizacji rozwoju kapitatu ludzkiego, a kompetencje decyzyjne w zakresie

doskonalenia skupione sg gtownie na szczeblu najwyzszym, zarzadu.
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