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Wprowadzenie

Istotng rol¢ w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa odgrywa zaréwno kapitat
ekonomiczny, czyli zasobno$¢ finansowa, jak i kapitat ludzki, a zatem wyksztal-
cenie, do§wiadczenie, wiek i zdrowie. Kapitat ludzki jest wigc niejako cz¢scia
cztowieka, a zatem nie mozna go naby¢, ale mozna go wytworzy¢, wykorzystujac
czas, pienigdz, dobra rzeczowe i ustugi innych oséb'. Czlowiek nie moze oddzieli¢
od siebie kapitatu, ktéry jest w nim uciele$niony i towarzyszy mu zawsze, nieza-
leznie od rodzaju dziatalnosci, jaka wykonuje. Stanowi to o istotnej odrgbnosci,
w jakiej funkcjonuja kapitat ludzki i kapitat rzeczowy.

Jako$¢ kapitatu ludzkiego zalezy od fizycznych i psychicznych zdolnosci do
odpowiedniego dzialania, ktére nabywa si¢ w wyniku wyksztalcenia, treningu
i doswiadczenia, przejmowanego od otoczenia spotecznego. Rozwéj tych umie-
jetnosci jest istotng inwestycja w rozwdj spoleczenstwa, co wymaga, podobnie
jak inne inwestycje, srodkéw finansowych?.

Kapital ludzki nalezy do zasobéw trudno odnawialnych i wymaga wielu dzia-
tan wptywajacych na powigkszenie zasobéw zawartych w ludziach. Dotyczy to

! M. Marody, J. Wilkin, Na prostej? Polska w przededniu czlonkostwa w UE, EU-monitoring
VII, Wyd. Friedrich Ebert Stiftung, s. 72, 112; za: M. Ktodzinski, dktywizacja spoteczno-
gospodarcza gmin wigjskich i matych miast, IRWiR PAN, Warszawa 2006, s. 44.

2 K. Gorlach, Rozwdj obszarsw wigjskich, problemy i perspektywy, Warszawa 2004, s. 136-137,
za: M. Moskal, Zasoby ludzkie, a jakos¢ Zycia na obszarach wiejskich Matopolski — koncepcja
badan, ,Wies i Rolnictwo” 1/2006, s. 189.
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przede wszystkim ustug zwigzanych z ochrong zdrowia, poprawg jakosci wyzy-
wienia, szkolenia i doskonalenia zawodowego w czasie pracy, ksztalcenia w sys-
temie edukacji narodowej, poszukiwania i gromadzenia informacji o kondycji
ekonomicznej przedsigbiorstw i perspektywach awansu zawodowego.

Pojecie kapitatu ludzkiego w obszarze ekonomii oznacza przede wszystkim
zaséb wiedzy 1 umiejetnosci ludzi, mierzonych poziomem i jakoscig posiadanego
wyksztatcenia®. Istotnym wskaznikiem kapitatu ludzkiego jest zatem wyksztal-
cenie, ktére jest zasadniczo skorelowane ze wzrostem gospodarczym, wymaga
bowiem znacznych naktadéw. Bazg tej wspétzaleznosci jest tworzenie warunkéw
do pracy dla ludzi wyksztatconych poprzez rozwéj wiedzochtonnych kierunkéw
gospodarki®.

W procesie globalizacji dokonuje si¢ zmiana sposobu funkcjonowania gospo-
darki rynkowej, w tym zmiana warunkéw przeptywu czynnikéw wytwérczych.
Istotnym czynnikiem wytwoérczym o kluczowym znaczeniu staje si¢ wiedza.
Zmiany struktury produkeji zaznaczajg si¢ szczegélnie w dziedzinach zwiazanych
z wytwarzaniem, przetwarzaniem i rozpowszechnianiem informacji. Rozwdj no-
woczesnej techniki obstugiwanej przez wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
sprawia, iz wzrasta zapotrzebowanie na osoby charakteryzujace si¢ wysokim pozio-
mem i jakoscig wyksztatcenia, ktére znajduja zatrudnienie w gateziach ustugowych
zwigzanych z rozwojem nauki i techniki oraz przeptywem informacji.

1. Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie globalnym

Ewolucja przedsigbiorstwa w kierunku firmy globalnej wymaga dostosowania
we wszystkich obszarach funkcjonalnych, zwlaszcza dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi’. Budujac strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, przed-
sigbiorstwa daza do stworzenia z kapitatu ludzkiego czynnika trwalej przewagi
konkurencyjne;.

Wywotane procesami globalizacji zmiany w systemach zarzadzania przed-
sigbiorstwami przejawiaja si¢ przede wszystkim we wprowadzeniu globalnego
systemu informaciji strategicznej, miedzynarodowej koordynacji dziatalnosci, glo-

3 K. Szafraniec, Kapital ludzki i zasoby spoleczne wsi. Ludzie — spolecznost lokalna — edukacja,
IRWiR PAN, Warszawa 2006, s. 16.

* M. Ktodzinski, Aktywizacja spoteczno-gospodarcza gmin wiejskich i matych miast, IRWiR
PAN, Warszawa 2006.

* A. Pocztowski, ]. Purgal, Wptyw globalizacji na zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w: Globali-
zacja w gospodarce swiatowej, Uniwersytet Gdanski, Sopot 2000, s. 305-310.
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balnym planowaniu strategicznym, ustalaniu budzetéw globalnych, wprowadzaniu
globalnego systemu oceniania i wynagradzania pracownikéw.

Podstawowe determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi w globalnym
przedsiebiorstwie to:

— umiejetnoéé podejmowania ryzyka, mobilnosé, kulturowe postawy pracow-

nikéw,

— sposoby kierowania i komunikowania sig,

— polityka makroekonomiczna i system gospodarczy,

— relacje z inwestorami zagranicznymi,

— stosunki pracy,

— koszty pracy,

— obecno$¢ w organizacjach miedzynarodowych.

Istotnym czynnikiem determinujacym strategi¢ zarzadzania zasobami ludzki-
mi jest filozofia zarzadzania, ktérej podstawg jest okreslona kultura organizacyjna.
Kierujac si¢ tym kryterium, mozna wyrézni¢ nast¢pujace rodzaje przedsigbiorstw
globalnych:

— etnocentryczne,

policentryczne,

geocentryczne,

— regiocentryczne.

Opcja etnocentryczna wskazuje na fakt, iz decyzje strategiczne s3 podejmowane
w centrum decyzyjnym, a filie zagraniczne dysponujg ograniczonymi mozliwo-
§ciami dziatania. Dtugookresowe przyjmowanie tej orientacji moze prowadzi¢ do
nieporozumieri z pracownikami w krajach goszczacych.

Podejscie policentryczne daje wicksze szanse na kariere zawodowg dla zasobéw
ludzkich z krajéw goszczacych, bowiem pracuja one na stanowiskach kierowni-
czych placéwek zagranicznych. Centrala przedsigbiorstwa zatrudnia jednak na
posadach najbardziej intratnych obywateli krajowych. Taka orientacja pozwala
wprawdzie uniknaé konfliktéw kulturowych i kosztéw oddelegowania za granice,
jednakze zagraza nadmierng izolacja centrali.

Orientacja regiocentryczna dotyczy formy posredniej pomigdzy podejsciem
policentrycznym i geocentrycznym. Ruchy sity roboczej obejmuja wprawdzie
regiony geograficzne, niemniej obcokrajowcy maja wigksze niz w poprzednim
przypadku mozliwosci awansu zawodowego w samej centrali.

Podejscie geocentryczne jest charakterystyczne dla przedsigbiorstw globalnych
w pelnym tego stowa znaczeniu. Polityka personalna ukierunkowana globalnie
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(0 awansie decydujg dotychczasowe osiagniecia i potencjat rozwoju, a narodowosé
zatrudnionego nie ma wigkszego znaczenia) umozliwia maksymalizacje korzysci
wynikajacych z réznorodnosci rynkéw i ludzi, podkreslajac i wiazac ich najlepsze
cechy®.

Podstawowym warunkiem efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
w procesie globalizacji przedsigbiorstw jest skuteczny system ksztalcenia, zdobywa-
nia kwalifikacji i doksztalcania ludzi zatrudnionych w calym systemie inicjatywy
gospodarczej. Podnoszenie poziomu wyksztalcenia obejmuje w réwnym stopniu
pracownikéw firm, jak tez pracodawcéw. Kwestia owa dotyczy przygotowania
w dziedzinie zarzadzania przedsi¢biorstwem, zwlaszcza w przedmiocie gospoda-
rowania zasobami ludzkimi. Wskazuje to na konieczno$¢ rozwoju réznorodnych
form ksztalcenia — warsztatéw szkoleniowych, szkét zaocznych — jako warunku
podjecia dziatalnosci gospodarczej oraz mozliwosci rozwoju w aspekceie globalizacji
przedsigbiorstw. Jednym z przyktadéw praktycznego wykorzystania i zastosowania
programéw szkoleniowych byt Polsko-Szwajcarski Projekt Wspierania Wolne;
Przedsigbiorczosci’. Metoda projektu opierata si¢ na doswiadczeniach szwajcar-
skich, nowoczesnych zasadach psychologicznych podstaw sukcesu oraz wspéicze-
snych technikach przekazywania wiedzy o przedsi¢biorczosci. Warsztaty miaty
charakter seminaryjnej dyskusji, ktéra byta prowadzona przez trenera-moderatora.
Celem projektu byto przekazywanie £now-how w jezyku polskim, wyksztalcenie
polskich przedsi¢biorcéw oraz kadr matych i §rednich przedsigbiorstw.

Przedsi¢biorstwa w coraz wigkszym stopniu polegaja w swojej dziatalnosci na
kapitale intelektualnym i £now-how przy jednoczesnym zmniejszaniu znaczenia
fizycznych sktadnikéw majatkowych. Zatem w procesie globalizaciji przedsie-
biorstwa wzrasta znaczenie wartoéci dodanej uzyskanej z rozwoju, zarzadzania
i umiejetnosci utrzymania kapitatu ludzkiego.

2. Kapitat ludzki w procesie ksztaltowania wartosci przedsiebiorstwa

Nastepstwem procesu globalizacji i zmian technologicznych, jakie dokonaty sie
dzieki wzrostowi poziomu nauki i jej wykorzystania, jest przeksztalcenie paristw
przemystowych w gospodarki ukierunkowane na wiedze. Podstawowym zasobem

¢ Tbidem.
7 'T. Jankowski, J. Klimek, Szzuka rzeczy mozliwych — czyli: polsko-szwajcarski projekt wspie-
rania wolnej przedsigbiorczosci po pigciu latach. Proba podsumowania, w: Agrobiznes szansg

rozwoju wsi i rolnictwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw

1996, 5. 164.
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ekonomicznym nie jest juz tylko kapitat rzeczowy, bogactwa naturalne czy praca,

lecz réwniez wiedza zakumulowana w cztowieku®.

Wykres 1. Produktywnosc¢ inwestycji w kapitat ludzki i kapitat fizyczny
w Stanach Zjednoczonych w latach 1950-1989
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Zrédto: R. Crawford, In the Era of Human Capital, Harper Business, New York, s. 31;

za: J. Grodzicki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdariskiego, Gdarisk 2003, s. 61.

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki wieloletnich badarn R. Crawforda nad ka-
pitatem ludzkim w Stanach Zjednoczonych. Zaobserwowano, iz od lat 50. nastapit
znaczny spadek produktywnosci kapitatu rzeczowego przy jednoczesnym wzroscie
produktywnosci kapitatu ludzkiego. Na poczatku lat 60. nastapito przeciecie sie
krzywych produktywnosci obu rodzajéw kapitatu. Od tej tez chwili obserwuje
si¢ rosnace dysproporcje pomiedzy nimi na korzy$¢ kapitatu ludzkiego.

Charakterystyczng cecha gospodarek wysoko rozwinigtych w dobie globalizacji
jest inwestowanie w kapitat ludzki. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga statego
podnoszenia kwalifikacji, dlatego tez inwestycje w rozwdj kapitatu ludzkiego

8 J. Grodzicki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdariskiego, Gdarisk 2003, s. 59-63.



ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
Ill. CzyNNIK OSOBOWY W PROCESIE KSZTAETOWANIA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
[

244

mogg by¢ efektywnym wskaznikiem rozwoju przedsigbiorstwa. Zatem kluczowym
zagadnieniem staje si¢ ustalenie miar dotyczacych kapitatu ludzkiego’.

Miarg kapitatu ludzkiego moga by¢ dwie wartosci:

a) zweryfikowane koszty edukacji w przekroju czasowym, w przekroju mie-
dzynarodowym czy w poziomie edukacji;

b) efekty inwestycji oswiatowych, ktére pozwalaja poréwnaé wartosci kapi-
tatu ludzkiego z innymi makroekonomicznymi czynnikami, tacznie z do-
chodem narodowym brutto czy warto$cia kapitatu rzeczowego.

Jedng z préb okreslania wartosci kapitatu ludzkiego podjat w 1999 roku In-
stytut Saratogi. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami badania dotyczyly trzech
wskaznikéw zwigzanych z kapitatem ludzkim:

1. Wskaznika przychodéw, gdzie wartosé¢ uzyskanych w przedsigbiorstwie
przychodéw jest dzielona przez liczb¢ pracownikéw (w przeliczeniu na
pelne etaty).

2. Wskaznika kosztéw, gdzie catkowite koszty pracy (ptace, wszelkiego typu
$wiadczenia na rzecz pracownikéw, koszty absencji i fluktuacji) sa dzielone
przez liczbg pracownikéw.

3. Wskaznika zysku, gdzie przychody pomniejszone o koszty (z pominie-
ciem kosztéw pracy) dzielone s3 przez liczbe pracownikéw. Zgodnie z tym
zatozeniem zyski przypisywane inwestycjom w kapitat ludzki sa réwne
catkowitym przychodom pomniejszonym o wszystkie koszty nie zwigzane
z silg robocza i podzielone przez liczbg pracownikéw (w przeliczeniu na
pelne etaty).

Model jest przydatny przy okreslaniu wartosci inwestycji w kapital ludzki

w przedsigbiorstwie, a takze ocenie jego efektywnosci®®.

W celu uzyskania informacji réznego rodzaju organizacji brytyjskich o ocenie
wartosci zasobéw ludzkich przeprowadzono odpowiednie badanie ankietowe
oparte na koncepcji rachunkowosci zasobéw ludzkich (HRA), definiowanej przez
Stowarzyszenie Ksiggowych Amerykariskich jako ,proces identyfikacji i pomiaru
danych dotyczacych zasobéw ludzkich oraz przekazywania uzyskanej w ten sposéb
informacji zainteresowanym podmiotom”*!. Respondenci pytani byli gtéwnie o ich
ocene wagi szacowania wartosci zasobéw ludzkich, stosowanych metod pomiaréw
tej warto$ci, a takze o swoje plany na przysztos¢. Ankieta trafita do specjalistéw

% Ibidem.
10 Tbhidem.
1 Szacowanie wartosci zasobow ludzkich, CFO. Magazyn Finansistéw, 1 grudnia 2004.



Joanna CZERNA-GRYGIEL
KAPITAL LUDZKI A WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA W GOSPODARCE GLOBALNEJ

[
od rachunkowo$ci i kadr w trzech rodzajach organizacji: w firmach produkcyjnych
i handlu detalicznego w sektorze prywatnym, w firmach intensywnie wykorzystu-
jacych wiedzg, a takze w radach miejskich i gminnych w sektorze publicznym.

Z ankiety wynika, ze respondenci szacuja wartos¢ zasobéw ludzkich, majac
na wzgledzie giéwnie mozliwo$¢ rozliczenia si¢ jednostek organizacyjnych ze
swych dokonari oraz mozliwosci podejmowania decyzji strategicznych w ich or-
ganizacjach. Zdaniem respondentéw wspomniane szacunki sg istotne z dwéch
zasadniczych wzgledéw. Po pierwsze, pozwalaja na lepszy wglad w prace dziatu
kadr, ktéry pod wzgledem przejrzystosci nie powinien odbiegac od innych dziatéw
organizacji. Po drugie, ulatwiaja planowanie strategiczne, dajac pojecie o tym,
czy sg do dyspozycji zasoby ludzkie wystarczajace do realizacji planowanych za-
mierzen, precyzujac koszt poszczegdlnych przedsiewzied i sprzyjajac traktowaniu
ludzi w kategoriach inwestycji, a nie jedynie wydatkéw.

Pytani o to, kto powinien zajmowac si¢ i ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za szaco-
wanie wartoséci zasobéw ludzkich, 50% respondentéw wskazalo dziat kadr, uza-
sadniajac, Ze pracownicy tego dziatu dysponuja wiedza na temat zasobéw ludzkich
danej organizacji, umieja postepowac z pracownikami i maja dost¢p do danych na
ich temat. Z kolei jedna trzecia respondentéw jest zdania, ze specjalistom od kadr
tak naprawde brakuje umiejetnosci niezbednych do prowadzenia omawianych
pomiaréw. Natomiast 35% respondentéw uwaza, ze oceng wartosci i pomiarami
zasobéw ludzkich powinny si¢ zajmowacé zespoty mieszane, ztozone zaréwno z ka-
drowcéw, jak i ksiegowych, co spowoduje, ze podejmowane dziatania i uzyskane
wyniki bedg bardziej zrozumiale i chetniej akceptowane w catej organizacii.

Do najwazniejszych barier w ocenie warto$ci zasobéw ludzkich zaliczono:

— brak czasu i srodkéw na dokonywanie ocen,

— brak zrozumienia dla celowosci takich ocen wéréd innych pracownikéw,

— niejasno$¢ co do tego, kto miatby by¢ adresatem uzyskanych informacji,

— brak zainteresowania problematyka ze strony kadry kierowniczej wyzszego

szczebla.

Do mniej istotnych barier respondenci zaliczyli:

— brak wiarygodnych miernikéw, ktére nie bytyby jednoczesénie zbyt skom-

plikowane lub trudne do zastosowania,

— brak powszechnie uznanych miernikéw i modeli pomiaréw,

— niech¢¢ do ujmowania ludzi w kategoriach ilosciowych,

— brak odpowiednich kwalifikacji u pracownikéw dziatu kadr, niezbednych

do oceny wartosci zasobéw ludzkich.
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Najczgsciej stosowane mierniki wartosci zasobéw ludzkich to: statystyka nie-
obecnosci w pracy, statystyka wypadkéw w pracy, koszty szkolen i przedsiewzigé
edukacyjnych, skala fluktuacji kadr, koszty osobowe, wyniki badan satysfakeji
klientéw.

Z ankiety wynika, ze organizacje w Wielkiej Brytanii doceniajg znaczenie
szacowania wartosci swoich zasobéw ludzkich, z tym ze wickszos$¢ z nich takiego
szacowania nie prowadzi, za$ plany jego wprowadzenia dopiero si¢ rodza. Zain-
teresowanie tematem zdaje si¢ duze, jednak z badania wynika, Ze w najblizszych
latach mozna oczekiwa¢ umiarkowanego postepu w tym obszarze.

Podsumowanie

Istotnym elementem sprzyjajacym wzmocnieniu kapitatu ludzkiego jest wy-
ksztalcenie'?. Zasoby edukacyjnego kapitatu ludzkiego w gospodarce globalne;
staja si¢ zapleczem pomyslnego wykorzystania pozyczek i funduszy na terenie
danego kraju oraz mozliwosci podejmowania naktadéw inwestycyjnych, zwtaszcza
w stosunku do najnowszych osiagnieé techniki. Istotna jest analiza struktury wy-
ksztalcenia i jego rozmieszczenia, zwlaszcza dla celéw rozwojowych i prognostycz-
nych. Na uwage zastuguje takze wykorzystanie metod poréwnawczych w ujeciu
globalnym w aspekcie zaréwno okreslenia §wiatowych trendéw edukacyjnych
oraz zwigzanego z tym zapotrzebowania na globalnym rynku pracy, jak réwniez
okreslenia poziomu wspétpracy w skali regionu. W odniesieniu do globalnych
mozliwosci wykorzystania czynnika ludzkiego wcigz istotnym problemem jest
relatywnie niski poziom nauczania jezyka angielskiego w wielu krajach, wyko-
rzystanie nowoczesnych technik informacyjnych, a takze komunikacji.

Dla obecnych potrzeb strategicznych ustalenie wartosci edukacyjnego kapitatu
ludzkiego moze przyczynié si¢ do trafnosci decyzji zwigzanych z doskonaleniem
kadr w skali globalnej, mobilnosci pracownikéw oraz wzajemnego oddzialywania
na biezaca dziatalno$¢ gospodarcza.

Wyzwaniem, jakie niesie nowy spoteczny podzial zadan, jest podnoszenie
produktywnosci posiadanej wiedzy, zwlaszcza w sytuacji, w ktérej maleje pro-
duktywno$¢ inwestycji w kapitat fizyczny, a rosnie w kapitat ludzki.

12 M. Btad, D. Klepacka, Debata nad przyszioscig polskiej wsi w UE, w: Polska strategia w pro-

cesie ksztattowania polityki UE wobec obszardw wiejskich i rolnictwa, pod redakcjg naukows

J. Wilkina, M. Btad, D. Klepackiej, IRWiR PAN, Warszawa 2006, s. 143-154.



Joanna CZERNA-GRYGIEL
KAPITAL LUDZKI A WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA W GOSPODARCE GLOBALNEJ

[
Istotne znaczenie kapitatu ludzkiego w procesie ksztattowania wartosci przed-
sigbiorstwa globalnego wymaga dalszego post¢pu w dziedzinie szacowania warto-
§cizasob6w ludzkich, zaréwno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym. Istnieje
konieczno$¢ dalszych badan nad metodami i modelami szacowania wartosci,
a takze nad ich konsekwencjami w praktyce. Do debaty nad tymi zagadnieniami
warto byloby wlaczy¢ zaréwno specjalistéw w dziedzinie zasobéw ludzkich, jak
i ekspertéw rachunkowosci.

HUMAN CAPITAL VERSUS VALUE OF A COMPANY IN GLOBAL MARKET

Summary

Human capital in economics means first of all people’s knowledge and skills
measured against the level and quality of their education. Evolution in enter-
prises towards a global firm needs adaptation in all functional areas, especially
these concerning human resources management. The basic condition of effec-
tive human resources management in a process of enterprise globalization is
an effective system of education, getting qualifications and giving employees
additional training. Enterprises — more and more — rely in their activities on
intellectual capital and know-how while reducing the meaning of physical
elements of their property. The challenge carried by a new social task divi-
sion is to rise of productivity of knowledge, especially when productivity of
investing in physical capital is reduced and human capital rises.

'The characteristic features of high-developed economy in the age of global-
ization is human capital investment. Economy based on knowledge demands
regular training, so the human capital investment can be an effective index
of enterprise development. It is crucial to establish the measure concerning
this resource. The most frequent measure of human resources value: statistics
of absence from work, statistics of accidents at work, training and education
costs, the scale of staffing fluctuation, personal costs, the results of a survey
presenting satisfaction among clients.

Translated by Joanna Czerna-Grygiel



