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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W UJECIU EKONOMII
BEHAWIORALNEJ

Ewa Mazanowska

Streszczenie

Kapitat ludzki zdaniem behawiorystow postrzegany jest jako potencjal tkwigcy w
ludziach. Uwazaja oni, ze zaséb ludzki w organizacji stanowig wartosci niematerialne
ucielesnione w pracownikach, nie za$ sami ludzie. Ekonomia behawioralna podkresla, ze
ludzie nie sg wlasnos$cig firmy, tylko ich mozliwos$ci i umiejetnosci postawione do dyspo-
zycji pracodawcy na podstawie okreslonych stosunkow prawnych, co legitymuje go do
zarzadzania tymi aktywami w sposob racjonalny. Ujecie behawioralne ekonomii podkre-
$la takze aspekty rozwojowo-perspektywiczne kapitatu ludzkiego, ktore moga ujawnié si¢
w zasobie pracowniczym dopiero w przysztosci. Moga by¢ nimi migdzy innymi: uswia-
damianie posiadanych zdolno$ci, wewnetrzne aspiracje, motywy dziatania. Gospodaro-
wanie kapitatem ludzkim to nic innego jak rozpoznanie odpowiednich cech posiadanego
wewnatrz firmy potencjalu pracowniczego i prawidtowe jego wykorzystanie. W konse-
kwencji przynie$¢ to moze wymierne korzysci dla organizacji.

Stowa kluczowe: ekonomia behawioralna, kapital ludzki, zachowania ludzkie, po-
tencjat pracowniczy, organizacja.

Wstep

Celem niniejszego opracowania o charakterze teoretycznym jest ukazanie istoty zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktore sg zbiezne z ideami ekonomii behawioralnej. Podstawowym pod-
miotem dyscypliny naukowej — ekonomii jest cztowiek i1 jego zachowania, zwigzane z szeroko
rozumianymi dzialaniami gospodarczymi. Ludzie sg tworcami globalnego systemu gospodar-
czego sktadajacego si¢ z miliardow jednostek 1 organizacji, ktére pomnazaja osiggniecia ludz-
kosci. Autorka interpretuje ekonomig jako nauke posrednio badajacg zachowania danej jednost-
ki 1 jej zwigzku pomiedzy postawionymi celami, ograniczonymi czgsto srodkami, moggcymi
mie¢ alternatywne zastosowania. Podstawg kazdej teorii ekonomii musi by¢ zatem teoria ludz-
kiego zachowania'.

" Beinhocker E.D., The Origin of Wealth. The Radical Remaking of Economics and What it Means for Business and
Society, Harvard Business School Press, Boston 2006, s. 115.
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Realizacji celu artykulu shuzy analiza Zrodet literaturowych, dotyczacych zarzadzania
ludzmi w organizacji, w tym koncepcji zarzadzania personelem w organizacji wiedzy, teorii
kapitatu ludzkiego, gospodarowania zasobami ludzkimi na tle nurtu neoklasycznego.

1. Zarzadzanie ludzmi w teorii kapitalu ludzkiego

Na poczatku niniejszego rozdzialu wskaza¢ nalezy definicje i teori¢ kapitatu ludzkiego,
tym samym podkreslajac jego role oraz znaczenie dla organizacji w calym procesie zarzadzania.
Analizujac wigkszo$¢ opracowan literaturowych dotyczacych powyzszego zagadnienia, termin
kapitat czy inaczej zasob ludzki to pewien model, ktory tworza migdzy innymi: nabyte kwalifi-
kacje, posiadane umiej¢tnosci, przygotowanie zawodowe, doswiadczenie, zrodto wiedzy, zdro-
wie 1 energia witalna. Powyzsze przymioty kryja si¢ w cztowieku oraz w spoteczenstwie jako
catosci. Kapitat ludzki w teorii okresla predyspozycje danej jednostki do pracy, jej zdolnosci do
adaptacji’, do wszelkich zmian zachodzacych w $rodowisku pracy oraz mozliwosci kreacji no-
watorskich rozwiazan’.

Przy okazji rozwazan nad teorig kapitatu ludzkiego, podkresli¢ warto, ze nowoczesng jego
wizje zapoczatkowaty w latach sze$c¢dziesigtych XX wieku opracowania Theodora Williama
Schultza® oraz Marka Blauga’. Prace tych wybitnych autoréw dotyczyly oszacowania newral-
gicznej wartosci zasobu ludzkiego 1 jego wplywu na wzrost gospodarczy danego kraju. Schultz
w wyniku przeprowadzonych badan wykazat, ze istnieje $cista wspoizalezno§¢ pomiedzy wzro-
stem produktu krajowego brutto a poziomem edukacji spoteczenstwa’. Oznacza to, ze im wigk-
szy potencjal pracowniczy, tym lepsza kondycja finansowa i1 koniunktura gospodarcza przed-
sigbiorstw na rynku ogolnoswiatowym. Badania prowadzone systematycznie w krajach
rozwini¢tych ujawniajg dowody na to, ze inwestycje w kapital ludzki maja analogiczne znacze-
nie dla wzrostu gospodarczego jak lokowanie funduszy w infrastrukture techniczna’.

Interpretujac wydzwigk zasobu ludzkiego na podstawie dziel Schultza, autorka przyjeta za-
lozenie, ze wszystkie umiejetnosci, czy tez kompetencje 1 uprawnienia, mogg by¢ wrodzone
badz nabyte. Kazdy czlowiek bowiem przychodzi na $§wiat z konkretnym zestawem genow,
okreslajacym jego atawistyczne zdolnosci, 1 sg to czynniki wrodzone. Natomiast cechy popula-
cji nabyte, ktore sg przydatne, warto§ciowe 1 mogg by¢ rozszerzane za pomocg odpowiednich
inwestycji, stanowia kapitat ludzki®.

Idea inwestowania w czlowieka zawiera w sobie naktady ponoszone na ksztatcenie, a takze
koszty utraconych z tego tytutu korzysci. Oznacza to pos§wigcony czas i utracone dochody w
okresie trwania nauki, ,kiedy jednostka musi zrezygnowaé z pracy zarobkowej”. Przeznacza-
jac srodki finansowe na indywidualny rozwdj, a wigc ponoszac wiadome sumpty z tym zwigza-
ne, cztowiek spodziewa si¢ konkretnej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu. ,,Inwestycje

2 [...] przystosowania si¢ do pracy w grupie, zespole pracowniczym. Innymi stowy dostosowanie swojego zacho-
wania do wymogow danej sytuacji i warunkow srodowiska pracowniczego.

3 Domanski S.R., Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, Wyd. Spis, Warszawa 1993, s. 20.

4 [...] profesor lowa State College oraz University of Chicago. Noblista w dziedzinie ekonomii z roku 1979. Zaj-
mowat si¢ szczegdétowo badaniami dotyczacymi ludzkich zachowan w danej sytuacji. Behavior z ang. oznacza
zachowanie. Schultz w swoim dziele Investing In People:The Economics of Population Quality podkreslat zna-
czenie jednostki jakg jest cztowiek, jego reakcje, zachowania w danej sytuacji oraz jej pozycje w ujeciu global-
nym.

> Blaug M., Metodologia ekonomii, Wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 32.

% Schultz T.W., Investment In Human Capital. American Economic Review, Vol. 51, p. 1-17.

7 Rozwdj pracownikéw. Przestanki, cele, instrumenty, pod red. Szalkowskiego A., Wyd. Poltext, Warszawa 2002, s.
15.

¥ Schultz T.W., Investing In People:The Economics of Population Quality, University of California, Berkley 1981,
s. 21.

% Kruszewski T., Problem kapitalu ludzkiego w mysli ekonomicznej, ,,Gospodarka w Praktyce i Teorii”, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Krakowie, Nr 1/2000, s. 85.
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w kapitatl ludzki w okre§lonym przedziale czasowym dazg do optymalnego stanu z perspektywy

maksymalizacji funkcji uzytecznosci, a nie ze wzgledu na efekt dochodowy”'’.

W neoklasycznej teorii kapitatu ludzkiego wystepuja dwa podejs$cia do tej problematyki,
mianowicie makro i mikroekonomiczne. Pierwsze podejs$cie analizuje kapitat zawarty w dane;j
spotecznosci, budujacy 1 kreujacy dochod narodowy. Natomiast rozwazania mikroekonomiczne
dotyczg pojedynczej jednostki 1 jej pozycji na rynku pracy, skoncentrowane jednoczes$nie na
kwestiach inwestowania w rozwdj 1 wyksztalcenie czynnika ludzkiego oraz zwigzanym z tym
zroznicowaniem dochodow'".

Rola kapitatu ludzkiego w dynamicznie zmieniajagcym si¢ srodowisku pracowniczym ma
znaczenie dosy¢ istotne, szczegoélnie dla innowacyjnosci poprzez odpowiednie pobudzanie
kreatywnos$ci. Przejawy te nabierajg niecodziennego znaczenia w tzw. gospodarce opartej na
wiedzy, gdzie o sukcesie firmy decyduje w szczegolnosci tatwos¢ przystosowania si¢ do wyjat-
kowo burzliwego i podatnego na zmiany otoczenia oraz dziatania w nim'?. Czynnik ludzki
umiejetnie zmotywowany stanowi podstawowy walor kazdego przedsiebiorstwa. Zagospoda-
rowany prawidtowo zasob ludzki to nic innego jak racjonalne zarzadzanie ludzmi w organizacji.
Przy tym stwierdzeniu nalezaloby zaakcentowac¢ kilka wazkich elementow operatywnego 1 ela-
stycznego gospodarowania tym zasobem, stanowiacych dzisiaj paradygmat XXI wicku'’. Owe
elementy to:

— znaczacy udziat zasobu ludzkiego w tworzeniu 1 kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa,

— okreslenie pozycji konkurencyjnej firmy na rynku globalnym,

— traktowanie pracownikow nie jako skladnik kosztow, lecz jako dZzwignie¢ zysku, majacych
decydujacy wpltyw na jego wypracowanie,

— kierowanie rozwojem zawodowym podwladnych, wykorzystujac tym samym posiadany
wewnatrz firmy potencjatl, jako form¢ kumulatywnej inwestycji pracownikéw i pracodaw-
coOw.

W okresie postepu technologicznego i dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, istotg
wlasciwego zarzadzania jest organizacja erudycyjna, zwana organizacja wiedzy. Na miano ta-
kiej organizacji zastuguje ta, w ktérej wiedza ma priorytetowg warto$¢, aktywnie inspirujaca
pracownikow do rozwoju oraz wspierajaca 1 kreujaca jego przebieg. Proces prawidlowego roz-
woju personelu jest bowiem $cisle skonsolidowany ze wszystkimi podsystemami procesu za-
rzadzania. Uzupehni¢ warto watek, ze madros¢ organizacji wiedzy przejawia si¢ w talencie do
nauki 1 samoksztatcenia oraz w zachegcaniu pracownikéw do uczestnictwa w szkoleniach. Do-
datkowo takze pozytywne wskazoéwki do poszukiwania skutecznych rozwigzan problemdw,
jakie w danej organizacji wystepuja'*.

Zarzadzanie ludzmi w tym kierownictwo, jest nie lada wyzwaniem dla kadry menedzer-
skiej. Odpowiednia postawa w potaczeniu z cechami osobowosciowymi rzadzacego przynies¢
moze wymierne korzysci dla organizacji. Intratnym pojeciem zarzadzania zasobami ludzkimi
nazywa si¢ ,,wywieranie wptywu na dowolny obiekt w celu uzyskania pozadanych zmian w
jego zachowaniu. Gdy obiekt nie jest maszyna, lecz cztowiekiem lub zbiorem oséb, méwimy o
kierowaniu ludzmi”">. W danej grupie, ktéra posiada okreslone cele kazdy jej cztonek moze
wywiera¢ wplyw na pozostalych, a wiec uczestniczy¢ w tym zarzadzaniu. W wiekszosci przed-
sigbiorstw 1 organizacji role przywddcze przydziela si¢ zwykle kompetentnym osobom oficjal-

' Kozuch B., Inwestowanie w kapital ludzki a rozwdj gospodarki, [w:] Przedsigbiorczo$¢ i konkurencyjnosé, pod
red. Kotowicz-Jawor J., Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2001, s.
251.

"' Tamze, s. 175.

"2 Pod red. Juchnowicz M., Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wyd. Difin, Warsza-
wa 2007, s. 14.

' Czarniawska B., Motywacyjne problemy zarzqdzania, Wyd. PWN, Warszawa 1980, s. 54.

' Senge P., Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 26.

' Tokarski S., Kierowanie lud?mi, Battycka Wyzsza Szkota Humanistyczna, Koszalin 1998, s. 13.
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nie, okreslajac z gory zwigzane z nimi obowigzki, wspolne dla wielu kierownikow, do ktorych

zaliczy¢ mozna:

— utrzymywanie prawidlowych relacji z podwladnymi 1 z komdrkami wspoldziatajagcymi z
kierowanym przez dang osobe grupa,

— szkolenie 1 motywowanie za pomocg odpowiednich technik motywujacych,

— systematyczno$¢ kontaktow z jednostkg nadrzedng (centralng) danej organizacji,

— przyjmowanie 1 przydzielanie zadah poszczegolnym zespotom do realizacji badz formulo-
wanie wlasnych, znaczacych dla dziatalno$ci firmy,

— planowanie, instruowanie, wdrazanie,

— precyzowanie zadan czastkowych, delegowanie uprawnien,

— tworzenie lub rozwigzywanie zespolow czy podzespotow,

— kontrolowanie przebiegu pracy calej komorki i pojedynczej jednostki,

— pilnowanie termindéw 1 ocena wynikow,

— reagowanie na wylaniajace si¢ przeszkody, powstajace konflikty,

— utrzymywanie kontaktow z klientami, kooperantami, tj. osobami spoza organizacji w ra-
mach posiadanych uprawnien,

— reprezentowanie intereséw pracowniczych'®.

Reasumujac powyzsze, zarzadzanie badz tez gospodarowanie kapitatem ludzkim to wptyw
poprzez pobudzanie i koordynacje dziatalno$ci zespotowej, zmierzajacej do realizacji stojacych
przed zespolem celéw'’. Rola kierownika ogranicza si¢ jednak do odpowiednio dobranego ze-
spotu pracownikéw. Ludzka natura potrafi by¢ zaskakujgca. Cztowiek posiada nieoczekiwane
reakcje na niespodziewane sytuacje. Poznanie drugiej osoby, poziomu jej intelektu, zachowania
w okreslonej sytuacji, przyzwyczajen, nawykow jest niezmiernie trudne. Jednakze ludzkie za-
chowania bedace odpowiedzig na dang okolicznos$¢, sa z punktu widzenia danej organizacji,
punktem zwrotnym w kierunku zachowania rownowagi w stosunkach miedzyludzkich.

Szczegolng uwage poswiecili temu zagadnieniu behawiorysci, skupiajgc si¢ na zachowaniu
cztowieka w danej sytuacji i w konsekwencji wptywu tego zachowania na prawidtowy proces
zarzadzania personelem. Dlatego tez rozwazania nad tematem neoklasycyzmu w powigzaniu z
zarzadzaniem zasobami ludzkimi przedstawiono w kolejnej czesci artykutu.

2. Interpretacja zachowan ludzkich

Wywieranie wptywu przez dang osobe na innych ludzi, biorgc pod uwage jego zachowa-
nia, jest niezwykle wazne w kazdej organizacji. Wptyw kierownika jest uzalezniony od umie-
jetnos$ci postepowania z ludzmi, ktére pomagaja w doprowadzeniu do pozytecznego skutku'®.

Ksztattowanie zachowan innych ludzi to element ekonomii behawioralnej. Sledzac po-
szczegllne kwestie z tym zwigzane zacza¢ nalezy od stwierdzenia, ze gdyby zachowanie nie
wywierato zadnego wptywu na reakcje ludzi, z ktorymi ma si¢ do czynienia, umiejetnosci po-
stepowania z nimi nie miatyby zadnego znaczenia. Faktem jest, ze to w jaki sposob si¢ zacho-
wujemy, wywiera znaczny wpltyw na zachowania ludzi w sytuacji bezposredniego kontaktu. W
tym celu koniecznym jest zobrazowanie kilku przyktadowych zachowan takich jak:

— Szukanie trafionych pomystéw jest zachowaniem o duzej sile oddziatywania, ktore skutecz-
nie pobudza drugg osobe do zgtoszenia propozycji. Zachowanie jest wlasciwe wtedy, gdy
chcemy skorzysta¢ z czyich§ mysli'.

16 Tokarski S., Kierowanie..., op. cit., s.15.

'" Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 19-20.

'8 Tokarski S., Kierowanie..., op. cit., s. 39.

' Reddin B., Testy dla menedzeréw stawiajgcych na efektywnosé, Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa
1993, s. 52.
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Zglaszanie innowacyjnych pomystow rzadko wywotluje poparcie, czesciej natrafia na prze-
szkody 1 sprzeciwy. Odpowiednim w tym momencie zachowaniem jest ujawnienie przez lu-
dzi ich zastrzezen, po czym nalezy przedstawi¢ propozycje. Zgoda na pomyst, to tym sa-
mym wskazanie na istniejgce mozliwosci. ,, Wskazywanie mozliwosci jest skuteczniejszym
sposobem uzyskania zgody na zglaszanie propozycji”*’. Gwarancji jednak nie ma na sukces
pomystu, gdyz moze on zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem. Oznacza to, ze pomimo wiasciwe-
g0 sposobu jego przedstawienia, okaze on si¢ nietrafiony 1 wzbudzi watpliwosci. Z przeana-
lizowanych materiatow literaturowych wynika, ze wedtug danych statystycznych wskazane
mozliwos$ci uzyskujg petng akceptacje w czterdziestu procentach.

Rozbudowanie cudzego pomystu jest najbardziej efektywnym sposobem uzyskania catko-
witego poparcia. Pomimo to jest relatywnie rzadkim sposobem postepowania. ,,Wydaje sie,
ze ludziom tatwiej jest wyszukiwa¢ btedy w cudzych pomystach, niz przeksztatcac je w cos$
lepszego™'. Odpowiedni jest to przyklad mozliwosci wyboru. Pracownicy znajacy swoje
zachowanie, bedg bardziej skorzy do podjecia prob rozbudowy pomystu innych osob, anize-
li ci, ktorych natura sktania do krytyki cudzych mysli. Fakt, ze tak powszechnie szuka si¢
wyjasnien, wskazuje na to, ze rozbudowa cudzych pomystoéw jest zachowaniem, ktére moze
innych wprawia¢ w zaklopotanie. Wynika z tego wniosek, ze nalezy sygnalizowa¢ checi po-
szerzania pomystow swoich wspotpracownikow. U innych nie powstajg wowczas watpliwo-
sci 1 zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystgpienia reakcji popierajacej i tym samym dal-
szej rozbudowy™.

Wyrazenie sprzeciwu wywoluje reakcj¢ obronng w siedemdziesigciu procentach, powodujac
niekiedy dalsze sprzeciwy®. Przeciwstawienie si¢ jest ostateczno$cia, dlatego tez dobrym
rozwigzaniem bedzie wyprobowanie w pierwszej kolejnosci bardziej konstruktywnej moz-
liwosci. Poparcie czyjego$ zdania jest odpowiednim 1 skutecznym rozwigzaniem do zache-
cenia danej osoby do dalszej wypowiedzi, co powoduje pozytywny skutek w osiemdziesie-
ciu procentach. Zatem jest to zachowanie pozyteczne, gdy chcemy uzyskaé potrzebne
informacje od konkretnej osoby.

Wskazywanie trudnos$ci to zachowanie dos¢ ryzykowne. Badania bowiem wykazuja, Ze nie
wiadomo na jaka si¢ natrafi reakcj¢ drugiej osoby. Nieczesto reakcja polega na dodatko-
wych wyjasnieniach. Wiekszos$¢ ludzi czesto czuje si¢ urazona i bez namystu wyraza swoj
sprzeciw. Podtrzymywanie swojego zdania o prawdopodobnych trudnosciach, doprowadzi
do wycofania si¢ jednostki 1 znalezienia osoby, ktéra zajmie pozytywne stanowisko. Nalezy
sceptz;cznie zwraca¢ uwagg na to, czy wykazywanie trudno$ci utatwia czy tez utrudnia dys-
kusje™.

Nastepna kategoria zachowan to tzw. gatunek wyjasnien. Szukanie wyjasnien jest zachowa-
niem, ktore wywiera duzy wptyw na zachowania drugiej osoby. Wystarczy o nie poprosic.
Jest ono szczegdlnie skuteczne wtedy, gdy trzeba dotrze¢ do istoty zagadnienia, czyli spo-
wodowac¢ by rozmoéweca udzielit dalszych informacji.

Udzielenie informacji jest najczescie] wystepujacym rodzajem zachowan w rozmowie.
Ogoblnym celem rozmowy jest przekazywanie pewnego rodzaju informacji. Interesujagcym
tego aspektem jest sposob, w jaki informowanie prowokuje dalsze informowanie, prowa-
dzace do dalszego informowania i tak dalej, wywolujac czasochtonna petle®. Rzadko kiedy
jest to wiasciwe 1 potrzebne. Niekiedy jednak petla ta oznacza bledne koto bez zmierzania
do okreslonego celu. Ludzie do$¢ czesto przedtuzaja t¢ informacyjng petle, poniewaz jest

20 Tokarski S., Kierowanie..., op. cit., s. 45.

! Tokarski S., Psychologia organizacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1995, s. 37.

22 Tokarski S., Kierowanie..., op. cit., 47.

 Tokarski S., Psychologia..., op. cit., s. 38.

¥ Reddin B., Testy dla menedzeréw..., op. cit., s. 52.

> Madrzycki T., Psychologiczne prawidlowosci ksztaltowania sie postaw, Wyd. WSiP, Warszawa 1977, s. 51.
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ona bezpiecznym sposobem spedzania czasu. W momencie przekazywania jakiejkolwiek in-
formacji, brak jej zaangazowania w takim stopniu, jak w przypadku propozycji pomystu lub
wskazywania mozliwo$ci’®. Z tego za$ wynika, ze znane sa skutki poszczegolnych rodzajow
zachowan w odniesieniu do zachowan innych. Dane te wskazuja, ze prawdopodobnie osig-
gng¢ mozna wigksze powodzenie w pracy z innymi, gdy przemys$lane bedzie zachowanie 1
postepowanie jednostki, przyczyniajace si¢ do osiggniecia celu. Proces ten bedzie bardziej
skuteczny jesli zachowania wizualne bgdg wspierane przez sposob wypowiadania 1 wysta-
wiania si¢. Autorka na podstawie wiasnych obserwacji uwaza, ze pozadany skutek wywota-
ny zosta¢ moze za pomocg zespolenia zachowan werbalnych i1 wizualnych.

— Zachowania pozawerbalne czy wizualne tworza szeroki wachlarz mozliwo$ci, w tym wyraz
twarzy; ruchy rak czy nog, postawe, przestrzen (ukierunkowanie i odlegtos¢). Ponadto wy-
stepuja oczywiste elementy uzupeiniajace, jak budowa ciata, ubranie 1 ogolny wyglad ze-
wnetrzny. Istnieje bardzo wiele dowodéw podkreslajacych warto§¢ zachowan wizualnych
we wspotczesnych organizacjach. Odgrywaja one znacznie wigkszg role w komunikowaniu
si¢ pracownikow, anizeli si¢ powszechnie uwaza. Spoleczenstwo pracownicze na podstawie
postrzeganych zachowan wizualnych innych os6b wyrabia sobie pewien poglad 1 na tej pod-
stawie formutuje osady”’. Wystepuje to szczegolnie wowczas, gdy ludzie spotykaja sie po
raz pierwszy. Na podstawie wzrokowego zachowania, odbiera si¢ korzystne badz nieko-
rzystne wrazenia. Wstepnie dokonuje si¢ oceny, czy rozmowca nastawiony jest przyjaznie
albo nieprzyjaznie, pewny siebie czy niesmiaty. Niekiedy owe pierwsze odczucia w kierun-
ku drugiej osoby sg tak silnie skorelowane z umystem, ze trwale si¢ utrzymuja i nie poddaja
zmianom, pomimo iz konsekutywne zachowania wizualne przekazuja catkiem odmienne
sygnaty”.

Oczywista zaleta zastanawiania si¢ nad wlasnymi zachowaniami wizualnymi oprocz za-
chowan werbalnych jest to, ze mozna wybrac¢ te z nich, ktére nam raczej ulatwiajg, niz utrudnia-
ja osiaggniecie celu. Ludzie nosza ze sobg pewne przyzwyczajenia, ktore wigzg si¢ z niebezpie-
czenstwem, ze druga osoba odniesie niekorzystne wrazenie w pierwszym kontakcie z nimi.
Tajemnica powodzenia polega wigc na catkowitym skoncentrowaniu si¢ wokot pewnych pro-
stych kombinacji. Srodowisko pracownicze to specyficzna grupa osob, ktora odnosi zazwyczaj
ogo6lne wrazenie na podstawie powigzania czlowieka z jego wygladem.

Zachowania ludzkie to nie tylko teoria. Nalezy wiedzie¢, ze sg one $cisle powigzane z co-
dziennym funkcjonowaniem w spotecznos$ci. Podkreslajg znaczenie danej organizacji na rynku
konkurencyjnym. Znajomos$¢ zachowan pracowniczych i prawidtowa ich interpretacja buduje
prawidlowe relacje wewnatrz-pracownicze 1 tym samym stawia firm¢ w pozytywnym $Swietle
na tle innych.

3. Ekonomia behawioralna w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wspdlczesna gospodarka kadrowa oparta na strategicznym potencjale pracowniczym, wy-
maga wyeksponowania w teorii kapitalu ludzkiego istotnego aspektu, jakim jest ekonomia be-
hawioralna i podkreslenia jej wptywu na zarzadzanie personelem w organizacji. W tym miejscu
nalezatoby wspomnie¢ o neoklasycznym nurcie behawioryzmu, nalezagcym do grupy nauk przy-
rodniczych, uwazajacym cate pole ludzkiego przystosowania za whasne™. Zainteresowania be-
hawiorysty dzialaniem cztowieka jest czyms$ wigcej niz tylko zainteresowaniem czytelnika do-
bra ksigzka. ,,Chce on kontrolowa¢ reakcje cztowieka tak, jak fizycy chca kontrolowac inne

2 Reddin B., Testy dla menedzeréw..., op. cit., s. 53.

T Tokarski S., Kierowanie..., op. cit., s. 45.

2 Madrzycki T., Psychologiczne prawidlowosci..., op. cit., s. 45.

2 Watson J. B., Behawioryzm oraz psychologia, jak widzi jg behawiorysta, Biblioteka Klasykéw Psychologii,
Wyd. PWN, Warszawa 1990, s. 52.
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zjawiska przyrodnicze i manipulowaé nimi”*’. Obowiazkiem ekonomii behawioralnej jest stwo-
rzenie mozliwosci przewidywania ludzkich zachowan oraz kontroli ludzkiej aktywnosci. Aby
moc to zrealizowaé, nalezy gromadzi¢ dane naukowe za pomocg dostepnych metod ekspery-
mentalnych. Wyksztalcony behawiorysta przewidzi reakcje, gdy zna bodziec; albo gdy zna re-
akcje®'. Wtedy dokonuje ustalen, jaka sytuacja czy bodzce ja spowodowaly. Dlatego tez powy-
zej przedstawiony rozdziat poswigcony zostat typowym zachowaniom ludzkim.

Behawioryzm®” jest obecnie zadowalajacym sposobem zblizenia sie do pracownikéw, ro-
dzajem metodologicznego podej$cia do rozwigzywania probleméw natury psychologiczne;j.
Dzisiejsze opracowania ukazujg ten kierunek jako nurt silnie obwarowany, ktéry w swej teorii
sformutowat sposob podejscia do kwestii zarzadzania kapitatem ludzkim.

Przeszukujac anachroniczne ksiegi historii, odnalez¢ mozna zwigzki ekonomii 1 behawiory-
zmu, ktore sa widoczne juz w starozytnym dziele Oikonomikos®. I byly one oczywiste takze
dla osiemnastowiecznych i1 dziewigtnastowiecznych ekonomistow. Wigkszo§¢ wspodtczesnych
koncepcji ekonomii behawioralnej okazuje si¢ wysoce przestarzata. Oznacza to powrdt do ko-
rzeni neoklasycznej ekonomii po trwajacej wiek ,,wyprawie okreznymi drogami™*. Wybitnym
prekursorem ekonomii behawioralnej byt Herbert Simon, autor pojecia ograniczonej racjonal-
no$ci’. Simon szczegolna uwage zwracat na to, aby ludzie, ktorzy pelnia kierownicze stanowi-
ska podejmowali decyzje optymalne, a nie decyzje ,,wystarczajaco dobre”, gdyz te ostatnie po-
dejmowaé moze przecietny cztowiek’®. Uwazat on, ze ,,wykorzystanie konwencjonalnej analizy
do przewidywania 1 wyjasniania rzeczywistego zachowania jest uzasadniane przede wszystkim
dlatego, ze ludzie powszechnie daza do efektywnego osiagniecia swoich celow™’. Waznym
aspektem jest wigc opisywanie dokonywanych wyboréw jako procesOw maksymlizacji korzy-
sci. Organizacje dzialajace merytorycznie majg zwickszone szanse przetrwania w konkurencyj-
nym otoczeniu™.

Z perspektywy ekonomii behawioralnej trudno jest wyjasni¢ wiele aspektow w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Powolujac si¢ na wyniki badan ekonomii eksperymentalnej i socjologii
ekonomicznej dochodzi si¢ do wniosku, ze ,,faktyczne zachowania i decyzje podmiotéw dalece
odbiegaja od postulowanego schematu homo oeconomicus ekonomii klasycznej™. Wspotcze-
sna ekonomia behawioralna 1 jej struktura wspiera si¢ na relatywnie jasnym modelu ludzkiej
natury: ,,czlowiek jest uznany za jednostke racjonalnie dazacg do maksymalizacji wtasnej ko-
rzys$ci, samolubng 1 pragnaca zapewni¢ sobie mozliwie najwigkszy dostatek materialny. Nieroz-
sadne jednak, spoteczne pobudki dziatan ludzkich sg na tyle istotne, ze neoklasyczny model

. , . . 4
czlowieka uznaé nalezy za niepetny”™*’.

30 Tamze, s. 52.

311...] traktat ekonomiczny Ksenofonta, hellenskiego ekonomisty, wywodzacego si¢ z I1I wieku p.n.e.

32 Tworcea teorii behawioryzmu jest amerykanski psycholog John Watson. W 1913 roku w odczycie Behawioryzm
oraz psychologia jak jg widzi behawiorysta, przedstawit wlasng koncepcj¢ psychologii, ktéra odrzucata analizo-
wanie §wiadomosci i introspekcje, jako metode subiektywng i nienaukowa, skupia si¢ natomiast na zachowa-
niach oraz czynnikach, ktore je warunkuja - sytuacjach. Odczyt ten traktuje si¢ jako symboliczne narodzenie be-
hawioryzmu - http://encyklopedia.naukowy.pl /Behawioryzm (05.11.2014 r.).

33 Polowczyk J., Elementy ekonomii behawioralnej w dzietach Adama Smitha, ,,Przeglad Organizacji”, 4/2010, s.
495.

3* Camerer C., Loewenstein G., Prospect theory In the Wild: Evidence from the field, [...] Advances In Behavioral
Economics, University Press Princeton, New York 2002, Vol. 17.

3% Simon H.A., ekonomista, noblista w dziedzinie ekonomii z roku 1978.

3% Watson J. B., Behawioryzm..., op. cit., s. 67.

37 Polowczyk J., Elementy ekonomii behawioralnej. .., op. cit., s. 496.

* Tamze, s. 497.

3% Kowalski T., Proces formutowania oczekiwari a teoria cyklu wyborczego. Implikacje dla polityki gospodarczej,
prace habilitacyjne 3, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2001, s. 11.

¥ polowczyk J., Elemeny ekonomii behawioralnej..., op. cit. , 498.
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W stosunku do gospodarki zasobem ludzkim, literatura polska alternatywnie interpretuje
nurt neoklasyczny jako: ,,naturalne lub poznawcze sktonnosci, btedy poznawcze, tendencyjne
nastawienia, uprzedzenia, zludzenia, emocje pracownicze, [...]. W ciggu ostatnich 30 lat po-
wstata bardzo bogata literatura na podstawie tysigcy doswiadczen przeprowadzonych z udzia-
tem bardzo r6znych grup pracownikéw, o réznym poziomie wyksztatcenia 1 zyjacych w roz-
nych kulturach. Opisano zachowania, ktére mozna traktowa¢ jako odstepstwa od tego, co
nazywamy S$cislg racjonalnoscig. Podczas badan czesto dokonuje si¢ elektronicznego skanowa-
nia mézgow za pomocg coraz doskonalszych urzadzen. Dzigki tym eksperymentom ekonomia
behawioralna stata si¢ nauka eksperymentalna na poziomie podstawowych wyborow™*'.

Ekonomia behawioralna pobudza potencjat pracowniczy. Ukierunkowana na cztowieka i
jego zachowania w danej sytuacji powoduje wzrost wydajnosci i funkcjonalnosci danej organi-
zacji. Podkresla jak wazny czynnik ludzki jest w idei zarzadzania personelem*”. Kazda organi-
zacja inspirujac si¢ zatozeniami nurtu neoklasycznego winna stworzy¢ zespol pracownikow
podatnych na wiedze, doskonali¢ umiejetnosci posiadanego potencjatu pracowniczego, dazy¢
do maksymalizacji poznania wewng¢trznych upodoban i cech charakteru kazdego zatrudnionego.

Kapitat ludzki w teorii ekonomii behawioralnej to przede wszystkim cztowiek 1 jego za-
chowania. Zdaniem behawiorystow rola czynnika ludzkiego w organizacji jest rdzeniem prawi-
dlowego jej funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku 1 to nie tylko pra-
cowniczym.

Z.akonczenie

We wspotczesnej ekonomii dominuje przekonanie, ze osobowos¢ cztowieka ksztattuje sie
w wyniku zdobywania przez niego informacji o otaczajacych go przedmiotach, o innych lu-
dziach i1 o samym sobie. Czlowiek, gromadzac doswiadczenia wyniesione z roznych sytuacji,
uogolnia informacje odnoszace si¢ do §wiata zewngetrznego (zardwno do obiektow materianych,
jak tez do innych ludzi) oraz te dotyczace jego cech fizycznych, wlasnych umiejgtnosci, przy-
zwyczajen, zdolnosci, potrzeb czy postaw; poprzez poréwnywanie spostrzezen o tym, co robig
inni ludzie.

Psychologiczna analiza procesu sprawowania wtadzy, tj. zarzadzania pracownikami, wy-
maga wczesniejszego rozwazenia zachowan ludzi, wynikajacych z posiadania przez nich okre-
slonej pozycji spotecznej, jako ze pewne z nich stwarzajg przestanki wlasnie do sprawowania
whadzy™®.

Analiza przedstawionej wczesniej tematyki potwierdzita, ze ekonomia behawioralna w za-
rzadzaniu kapitalem ludzkim w organizacji podkresla przede wszystkim ludzkie zachowania w
relacjach pracownik-pracownik; pracownik-pracodawca, afiliuje umiejetnosci, posiadane zdol-
nosci z przydatnoscig zawodowa. Dodatkowo kierunkuje aspekty psychologiczne 1 emocjonal-
ne, ktore sa istota w przystosowaniu sie do zycia kazdego zatrudnionego™. Kierowanie ludzmi
wymaga odpowiednich predyspozycji kierowniczych, migdzy innymi: zdolnosci reagowania na
heterogeniczne zachowania, umiejetnosci prawidtowego motywowania do pracy za pomocg
posiadanych metod, umiejg¢tnosci tagodzenia konfliktéw, dostosowania odmiennosci do pozo-
statych cztonkow grupy. Kazdy cztowiek jest inny, z innymi aspiracjami, zachowaniami, ambi-
cjami 1 zdolnosciami. Gdzie pod wplywem emocji ludzie reaguja na pewne sytuacje w roézny
sposob. Natura ludzka jest tajemnicza 1 jak dotad niezbadana. Waznym jednak jest proba po-
znania ludzkich zachowan, ich interpretacja oraz znalezienie kryterium ich szeregowania. Sztu-

*! Tamze, s. 499.

2 Kostera M., Zarzqdzanie personelem, Wyd. 5, Wyd. PWE, Warszawa 2006, s. 29.

* Wosinska W., Kierowanie lud?mi w $wietle psychologii spotecznej, Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego w
Katowicach, Nr 801, Wyd. PWN, Warszawa-Krakow-Katowice 1985, s. 186.

44 Tamze, s. 121.
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ka jest wylonienie potencjatu w zarzadzanym zespole 1 prawidtowe, umiejetne jego wykorzy-

stanie.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN TERMS
OF BEHAVIORAL ECONOMICS

Summary

Behaviourists believe human capital is seen as the potential in people. They believe
that the human resource in the organization are intangible assets embodied in the employ-
ees, not the people themselves. Behavioral economics emphasizes that people aren’t owned
by the company, only their abilities and skills made available to the employer on the basis
of certain legal relations which holds it to manage these assets in a rational way. Recogni-
tion of behavioral economics also highlights the aspects of development and human capital
perspective, which appear in the may resource Staff in the future. These may be limited to:
raise, awareness of capacity, internal aspirations, motives. Human capital management is
nothing but a recognition of the relevant characteristics of the potential held within the
company Staff and correct its use. As a consequence, it can bring tangible benefits to the
organization.

Keywords: beahavioral economics, human capital, human behavior, potential labor,
organization
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