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Streszczenie

Zrédtem dwoch trzecich bogactwa narodow jest kapitat ludzki i kapital spoteczny.
Badania statystyczne dowiodly, ze kapital ludzki w gtéwnej mierze przyczynia si¢ do
osiagnigcia przez przedsigbiorstwo sukcesu, a zle zarzadzanie nim jest przyczyna
niepowodzenia. Artykul opisuje metody zarzadzania oraz rolg i znaczenie kapitatu
ludzkiego w ksztaltowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Pojgcie kapitatu ludzkiego
w ujgeiu ekonomicznym wigze si¢ z miejscem czlowicka w rzeczywistoSci gospo-
darczej. Cztowiek jest wytworca, odbiorca produkcji, organizatorem zycia gospodar-
czego, kreatorem rzeczywistosci i konsumentem. W swojej istocie cztowiek jest nie
tylko zasobem umozliwiajacym powigkszanie kapitatu ekonomicznego, ale rowniez
sam soba stanowi wartosc.

Artykut ma na celu przedstawienie teoretycznego podejscia do kwestii kapitatu
ludzkiego oraz funkcji, jaka zasob ten pelni w przedsigbiorstwie. Kapitat ludzki jest
elementem sktadowym kapitatu intelektualnego, dlatego tez w rozwazaniach poddano
szerszej interpretacji takze zagadnienia zwiazane z kapitalem intelektualnym. W celu
ukazania zlozono$ci tematyki przedstawione zostaly dotychczasowe teorie oraz
koncepcje kapitatu ludzkiego, jak réwniez jego analiza.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, kapitat intelektualny.
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Wprowadzenie

Przemiany zachodzace we wspodlczesnym Swiecie stawiaja szczegblne za-
dania przed przedsigbiorstwami i prowadza do zmiany czynnikow wplywaja-
cych na sukces w dlugofalowej strategii ich rozwoju. Zasoby niematerialne
coraz czgsciej stanowig podstawe dziatalno$ci wspotczesnego przedsigbiorstwa.
Zaledwie kilkadziesiat lat temu zaczgto postrzegaé czlowieka jako element bu-
dowy wartosci przedsigbiorstwa. Do tego czasu powszechna byla opinia, ze
ptaca stanowi jedynie zaptate za prace wykonang przez zatrudnionych pracow-
nikow, a warto$¢ przedsigbiorstwa podnosza tylko inwestycje w aktywa trwate.
Obecnie oczywisty jest fakt, ze pracownik nie jest tylko sila robocza, ale
ogromnym kapitatem.

Zrédlem dwoch trzecich bogactwa narodow jest kapitat ludzki i kapitat
spoteczny. Badania statystyczne dowiodly, ze kapitat ludzki w gléwnej mierze
przyczynia si¢ do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo sukcesu, a zte zarzadzanie
nim jest przyczyna niepowodzenia'. Mimo to nadal wicle przedsigbiorstw
w Polsce stosuje metody zarzadzania z pominigciem roli i znaczenia kapitatu
ludzkiego. Na przestrzeni dziejow rola ta traktowana byla ro6znie. Pojecie kapi-
talu Iudzkiego w ujeciu ekonomicznym wiaze si¢ z miejscem cztowieka w rze-
czywisto$ci gospodarczej. Cztowiek jest wytworca, odbiorca produkcji, organi-
zatorem zycia gospodarczego, kreatorem rzeczywistosci i konsumentem.
W swojej istocie cztowiek jest nie tylko zasobem umozliwiajacym powigksza-
nie kapitalu ekonomicznego, ale réwniez sam soba stanowi warto$¢.

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie teoretycznego podej$cia do
kwestii kapitatu ludzkiego oraz roli, jaka zasob ten pelni w przedsigbiorstwie.
W celu ukazania zlozonosci tematyki przedstawione zostaty dotychczasowe
teorie oraz koncepcje kapitatu ludzkiego, jak réwniez jego analiza. Kapitat
ludzki jest elementem sktadowym kapitatu intelektualnego, dlatego tez w po-
nizszych rozwazaniach poddano szerszej interpretacji takze zagadnienia zwia-
zane z kapitalem intelektualnym.

Monitoring Environmental Progress: A Report on Work in Progress, Washington D.C.,
1995.

2 H. Marce, Swiat w roku 2020. Potega, kultura i dobrobyt — wizja przysziosci, Dom Wy-

dawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 23.
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1. Kapitat ludzki w teorii ekonomii

Pojecie kapitatu ludzkiego zaistniato w teorii ekonomii dopiero w drugie;j
polowie XX wieku. Po raz pierwszy kategoria ta uzyta zostata w 1961 roku
przez noblist¢ Theodora Schultza, ktory opisat kapitat ludzki w nastgpujacy
sposob: ,,Wszystkie ludzkie zdolno$ci sa badz to wrodzone, badz nabyte. Kazdy
cztowiek rodzi si¢ z pewnym szczegblnym zespotem gendow okreslajacym jego
wrodzone zdolnosci. Cechy nabytej jakosci populacji, ktore maja warto$¢ i mo-
ga by¢ wzbogacane za pomoca odpowiedniego inwestowania, bedziemy uwazaé

993

za kapitat ludzki™. M. Bartnicki uwaza, ze kapitat ludzki to sa ludzie trwale
zwigzani z przedsigbiorstwem i jego misja, posiadajacy umiejg¢tno$¢ wspotpra-
cy, kreatywno$¢, kwalifikacje, a takze motywacje, kompetencje i zrgcznose
intelektualna®.

Podziat na kapitat ludzki ogélny i specyficzny do teorii zarzadzania wpro-
wadzit Gary Becker. Wedtug Beckera podziat taki jest niezbedny, aby wlasci-
wie mozna bylo zarzadza¢ kapitalem ludzkim przedsigbiorstwa. Przyktadem
ogolnego kapitatu ludzkiego jest np. znajomos$¢ procesu stosowanego po-
wszechnie w roéznych przedsigbiorstwach, natomiast specyficznego kapitatu
ludzkiego — znajomo$¢ procesu stosowanego tylko w danej firmie. Thomas
Davenport zdefiniowat kapitat ludzki, opierajac si¢ na elementach wchodzacych
w jego sklad, tj. zdolnosci wraz z zachowaniem, wysilek oraz czas. Definicj¢ t¢
przedstawil za pomoca wzoru matematycznego’:

Kapital ludzki = (zdolnos$ci + zachowanie) - wysilek - czas

Zdolnosci okreslane sa tu jako bieglo§¢ w wykonywaniu czynnosci zwia-
zanych z praca i determinowane sa przez wiedzg, zrgczno$¢ 1 talent. Wiedza
oznacza mozliwosci danej jednostki w zakresie przyswajania oraz zasob juz
posiadanych informacji, niezbednych do wykonywania pracy. Zrgczno$é to

3 T.W. Schulz, Investing in People: The Economics of Population Quality, University of

California, Berkeley 1981, s. 21, w: J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna
Ekonomiczna — Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 9.

* M. Bartnicki, Pomiar kapitalu intelektualnego, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-

stwa” 2000, nr 11, s. 12.

> Por. G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczo$é, PWN, War-

szawa 2009, s. 19.
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umiej¢tne wykorzystywanie Srodkéw i metod uzywanych w procesie pracy,
a talent to wrodzone zdolnosci do wykonywania okreslonego zadania. Zacho-
wanie wedlug Davenporta oznacza rodzaj aktywnosci jednostki, ktory przyczy-
nia si¢ do zakonczenia wykonywanego zadania. Zdolno$¢ i zachowanie jed-
nostki zwigkszane sg przez wysitek ponoszony na rzecz ich rozwijania. Poprzez
wysitek, czyli umy$lne wykorzystywanie posiadanych zasobow fizycznych
i umystowych, jednostki decyduja, jak, kiedy i1 gdzie ulokuja swoj kapital ludz-
ki. Ostatnim elementem jest czas, czyli chronologia zdarzen. Tylko czas jest
sktadnikiem omawianego pojgcia nieucielesnionym w czlowieku, jednak
Davenport argumentuje uwzglednienie go w definicji kapitatu ludzkiego ze
wzgledu na kontrole, jaka nad nim sprawuje cztowiek. Bez inwestycji w czas
potrzebny na wykonanie zadania pracownik nic nie osiagnie®.

W Polsce oraz krajach Europy Srodkowo-Wschodniej rozwoj koncepcji
kapitatu ludzkiego rozpoczat si¢ dopiero po upadku systemu komunistycznego,
tj. od przetomu lat osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych’.

J. Grodzki wyr6znia kapitat ludzki sensu largo jako ogél waloréw ludz-
kich bedacych efektem jego procesu adaptacji srodowiskowej i cech wlasnych
oraz procesu ksztalcenia w systemie o§wiatowym, a takze kapitat ludzki sensu
stricte oznaczajacy warto$ci wynikajace z sumy naktadéw na ksztalcenie jedno-
stek, facznie skiadajace sig na potencjat edukacyjny spoteczenstwa®.

G. Lukasiewicz przyjmuje, ze przez kapital ludzki nalezy rozumie¢ zasob
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, kwalifikacji, postaw, motywacji oraz zdrowia,
o okreslonej wartosci, bedacy zrodtem przysztych zarobkéw czy satysfakeji,
przy czym jest on odnawialnym i stale powiekszanym potencjatem ludzkim’.
W tej definicji kapitatu ludzkiego zawarty jest wymiar rynkowy oraz osobisty.
Wymiar rynkowy odnosi si¢ do zasobow wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, kwa-
lifikacji, postaw oraz zdrowia, ktére jednostka wykorzystuje lub tez zamierza
wykorzysta¢é w swojej pracy zawodowej. Wymiar osobisty obejmuje rowniez

S Ibidem, s. 19-20.

7 Por. B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkiego, Wy-

dawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 25.

8 Por. J. Grodzicki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnic-

two Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 50.

°  G. Lukaszewicz, Kapital ludzki..., op.cit., s. 20.
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wyzej wymienione zasoby, ktdre osoba wykorzystuje w zyciu osobistym po-
przez rozwdj zainteresowan czy hobby'’.

Jak twierdzi M. Rybak: ,,0 sile kapitalu ludzkiego przedsigbiorstwa stano-
wi nie tylko zdobyta wiedza og6lna i zawodowa oraz umiejetnosci wyksztatco-
ne w toku dotychczasowej pracy, ale takze mozliwosci wykazywania si¢ w za-
wodzie, zdolnosci jeszcze nieujawnione, aspiracje, wilasna glgboka motywacja
do pracy i uczenia sig, kreatywnos¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka oraz
osobiste poczucie odpowiedzialnosci za sukces firmy. Kapitatem ludzkim sa
wige ludzie umiejacy ze soba wspotpracowacé — ludzie trwale zwigzani z firma
i jej misja™"".

Inna definicja kapitalu ludzkiego opisuje go jako: ,,[...] ogot specyficz-
nych cech i wlasciwosci ucielesnionych w pracownikach, ktore maja okreslona
warto$¢ oraz stanowia zrodto przysztych dochodéw zaré6wno dla pracownika —
wlasciciela kapitalu ludzkiego, jak i dla organizacji, korzystajacej na okreslo-
nych warunkach z tegoz kapitahu™'?.

Z kolei A. Sajkiewicz uwaza, ze: ,kapitatem ludzkim sa ludzie trwale
zwiazani z firma 1 z jej misja, charakteryzujacy si¢ umiejetnoscia wspotpracy,
kreatywnoscia postaw i kwalifikacjami. Stanowia oni motor i serce firmy, bez

ktorych niemozliwy staje si¢ jej dalszy rozwoj”"

. Wszyscy pracownicy zaanga-
zowani w dziatalno$¢ na rzecz przedsigbiorstwa stanowia kapitat ludzki. Sa to
pracownicy kreatywni, samodzielni, umiejacy sprosta¢ trudnosciom'.

W swietle powyzszych definicji trafne jest stwierdzenie, ze kapital ludzki
to unikalne wartosci, jakie posiada jednostka, bedace réwniez aktywami przed-
sigbiorstwa.

Ze wzgledu na to, ze kapitat ludzki definiowany jest bardzo szeroko,
zmienne opisujace go wystepuja na wielu ptaszczyznach. Mnogo$¢ czynnikow
wynika w duzej mierze z niejednoznacznos$ci tego okreslenia.

10 Ibidem, s. 20-21.

""M. Rybak, Kapital ludzki a konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003,
s. 39.

12 Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 97.

BA. Sajkiewicz, Czlowiek — kreator wartosci przedsigbiorstwa, w: Zarzqdzanie wartosciq
firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 79.

Y Ibidem, s. 66.
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Kapitat ludzki definiowany jest jako:

— wiedza,

— kompetencje,

— zdolnosci,

— umiejetnoscel,

— know-how,

— kultura,

— wartoscli,

— relacje,

— motywacja,

— postawy,

— zreczno$¢ intelektualna,

— przywodztwo.

Wiedza to ogot wiarygodnych informacji o rzeczywisto$ci wraz z umie-
jetnosciami ich wykorzystania'’. Zrédtem wiedzy jest informacja, na ktorej
odbior maja wplyw kontekst sytuacyjny oraz doswiadczenie pracownika'®.

Kompetencje to wiedza, ch¢¢, zdolnosci komunikacji z innymi, doswiad-
czenie, kwalifikacje i wyksztatcenie'”. Okresla si¢ nimi umiejgtnosci rozwijania,
koordynowania i stosowania posiadanych zasobow do realizacji zadan i osiaga-
nia celéow przedsigbiorstwa'®. Kompetencje okreslaja takze zakres odpowie-
dzialnosci, pelnomocnictw i uprawnien w przedsigbiorstwie'”.

Zdolnosci zwiazane sa z umiejgtnoscia zastosowania wiedzy w réznych
sytuacjach.

Umiejetnos$ci oznaczaja sprawdzona mozliwo$¢ wykonywania konkretnej
czynnosci albo dziatania, czyli praktyczng zdolno$é¢ wykonywania czego$™’.

15 Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 113.

'S Por. B. Stefanowicz,: Informacja, Wydawnictwo Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa
2004, s. 123.

'7 Por. J. Brozda, S. Marek, Zasoby i ich znaczenie w dzialalnosci przedsiebiorstwa, w: Pod-
stawy nauki o organizacji, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 130.

8 Por. E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Akademia
Ekonomiczna, Warszawa 204, s. 28.

9 B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Gospodarowanie zasobami niematerialnymi,
w: Podstawy nauki o organizacji, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 221.

0 1bidem.
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Know-how okreslany jest jako pakiet niepowtarzalnych informacji prak-
tycznych, wynikajacych z do$wiadczenia i badan®'.

Kultura jest wspolnym dla wszystkich pracownikéw rdzeniem wartosci®”.
Jest to ,,system zatozen, warto$ci i norm spolecznych, bedacych stymulatorami
tych zachowan cztonkow organizacji, ktore sa istotne z punktu widzenia reali-
zacji formalnie przyjetych celow””. Tworzenie kultury jest procesem zdobywa-
nia doswiadczen grupowych i ustalania, ktore z nich sa godne zachowania
i kontynuacji**.

Wartosci to koncepcje wyrdzniajace jednostke lub grupe, ktore wptywaja
na wybor narzedzi oraz efekty dziatan poprzez okreslanie, czy dane dzialanie
jest whasciwe, czy nie”. Wartosci ksztaltowane sa przez dominujace w danej
spotecznosci zatozenia kulturowe o charakterze filozoficznym i §wiatopogla-
dowym, ktére wyjasniaja, jaki jest stosunek cztonkéw danej organizacji do zy-
cia i $wiata®®.

Relacje to zdolno$¢ dzielenia si¢ wiedza i zaufanie, ktore maja tworzy¢
warto$é dla organizacji’’.

Na motywacje sktadaja si¢ m.in. checi do dziatania, predyspozycje oso-
bowosciowe do konkretnych zachowan lub sktonnosci do zachowan etycz-
nych®.

Postawy decyduja o wykorzystaniu wlasnych umiejetnosci w celu osiaga-
nia przez przedsigbiorstwo zatozonych celow.

2l Rozporzadzenie nr 772/2004 w sprawie stosowania art. 81 ust. 3 Traktatu do kategorii po-
rozumien o transferze technologii, DzU L 123 z27.04.2004, s. 11-17.

2 B. Skuza, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym na przykladzie Grupy Skania, w: Zarzq-
dzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przed-
sigbiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 202.

2 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 235.

24 B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Gospodarowanie zasobami..., op.cit., s. 225.

% Por. A. Rybaltowska, E. Zyn, Nowe koncepcje pomiaru kapitatu intelektualnego, w: Po-
miar i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji
Kadr — Zarzad, Warszawa 2003, s. 121.

26 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 8.
2 Por. A. Rybattowska, E. Zyf, Nowe koncepcje..., op.cit., s. 120.

% Por. M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Akademia Eko-
nomiczna w Katowicach, Katowice 2001, s. 70.
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Zreczno$é intelektualna to innowacyjno$¢, zdolnos¢ do nasladowania,
przedsigbiorczo$é, zdolnosé do zmian®.

Przywodztwo stanowi pomost pomigdzy kapitalem ludzkim a kapitatem
strukturalnym, jednocze$nie bedac czgscia obu™.

2. Kapitat ludzki a kapitat intelektualny

Podstawowym elementem decydujacym o przewadze konkurencyjnej sa
niepowtarzalne jednostki ludzkie i ztozone z nich zespoty oraz reprezentowany
przez nie kapitat intelektualny”'.

W literaturze po raz pierwszy termin ,kapitat intelektualny” uzyty zostat
w 1969 roku przez Johna Kennetha Galbraitha, ktéry w liscie do polskiego eko-
nomisty Michata Kaleckiego (1899-1970) pisal m.in.: ,,Jestem ciekaw, czy
zdaje Pan sobie sprawg z tego, jak wiele my na catlym $wiecie zawdzigczamy
wkladowi Panskiego kapitatu intelektualnego w ostatnich dekadach™. Pierw-
sza oficjalna publikacja jest ksiazka wydana w Stanach Zjednoczonych w 1975
roku The Intellectual Capital of Michal Kalecki: A Study of Economic Theory
and Policy™.

Kapitat intelektualny wystepuje w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie
od profilu jego dziatalnosci czy nawet §wiadomosci jego istnienia.

Bardzo czgsto kapitat intelektualny jednostki utozsamiany jest z kapitalem
ludzkim. Nie jest to sluszne, gdyz kapitat intelektualny jednostki to kombinacja
genetycznego dziedzictwa, edukacji, do§wiadczen, postaw wobec zycia i bizne-
su’*. Kapitalem ludzkim okreslamy natomiast zasoéb wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, kwalifikacji, postaw, motywacji oraz zdrowia, o okreslonej wartosci,

2 Ibidem.
3% Por. A. Rybattowska, E. Zyn, Nowe koncepcje..., op.cit., s. 121.
3. Penc, Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000.

32 J.W. Hudson, Intellectual Capital. How to build it, Enhance it, Use it, John Wiley&Sons,
New York 1993, s. 15.

33 G.F. Feiwell, The Intellectual Capital of Michal Kalecki: A Study in Economic Theory
and Policy, University of Tennessee Press, Knoxville 1975, http:/www.sveiby.com.au., za:
M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar
i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji Kadr —
Zarzad, Warszawa 2003, s. 100.

3% JW. Hudson, Intellectual..., op.cit.,s. 13.
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bedacy zrédtem przysztych zarobkow badz satysfakeji®. W takim ujeciu kapitat
ludzki jest czg$cig sktadowa kapitatu intelektualnego jednostki.

Pojecie kapitatu intelektualnego organizacji zwiazane jest natomiast z Ra-
portem Konrada, ktéry powstat w 1989 roku jako efekt prac grupy szwedzkich
naukowcoOw zrzeszonych z inicjatywy Sveiby’ego w 1987 roku. W raporcie tym
skrytykowane zostaly sprawozdania finansowe nieujmujace kapitatu ludzkiego.
Kapitat organizacji zostat podzielony na:

1) tradycyjny kapital finansowy,

2) kapitat know-how.

Dokonano rowniez podziatu kapitatu know-how, nazwanego pdzniej kapitatem
intelektualnym, na dwie dalsze czgsci:

1) kapitat zwigzany z jednostka (kapital ludzki indywidualny) (indyvidual

capital),

2) kapital zwiazany z organizacja (kapitat strukturalny) (structural capital).

Wedhlug Raportu kapital ludzki indywidualny to umiejetnosci, zarowno
osobiste, jak i spoleczne, zdolno$ci, do§wiadczenie oraz wiedza. Z kolei kapitat
strukturalny to zapisane w ksiggach czy programach komputerowych doswiad-
czenie i historia firmy®®. Raport Konrada wyznaczyt kierunek dziatan na przy-
szto§¢ oraz stat si¢ fundamentem, na bazie ktdrego rozwija¢ zaczely si¢ inne,
coraz bardziej doskonale modele i koncepcje zarzadzania kapitatem intelektual-
nym”’.

Duzy wplyw na rozwoj wiedzy zwigzanej z kapitalem intelektualnym mia-
lo stwierdzenie T.A. Stewarta na tamach magazynu ,,Fortune” w 1991 roku.
Napisat on, ze kapitat intelektualny tworzy wiedza bedaca sktadowa patentow,
procesow, umiejetnosci menedzerow, technologii, informacji o konsumentach
i dostawcach, a takze doswiadczenia®®. Autor ten akcentowal, ze kapitat intelek-
tualny to: ,,suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje

35 Ibidem, s. 213.

36 K.E. Sveiby, The Invisible Balance Sheet: Key Indicators for accounting, Control and
Valuation of Know-How Companies, Affarsvarlden/Ledarskap, Stockholm 1989, s. 15-16.

3 Ibidem, s. 17.

3 T.A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organization, Nicholas Brealey,
London 1997, za: M. Kunasz, Ogdlny zarys koncepcji kapitatu intelektualnego, w: Kapitat ludzki
w gospodarce, red. D. Kopycinska. Polskie Towarzystwo Wydawnicze, Szczecin 2003, s. 11.
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o przewadze konkurencyjnej””’. Na kapitat intelektualny przedsigbiorstwa we-
dhug T.A. Stewarta skfadaja sig*’:

— patenty,

— procesy,

— umiejgtnosci pracownikow,

— technologie,

— informacje o klientach i dostawcach,

— doswiadczenie.

W literaturze przedmiotu brakuje jednej uniwersalnej definicji kapitatu in-
telektualnego. Dlatego tez ponizej zaprezentowanych zostanie kilka najczesciej
przytaczanych charakterystyk tego pojecia.

I tak np. K.M. Wiig okresla kapital intelektualny jako: ,,zbiér aktywow
powstatych na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych si¢ od nabywa-
nia nowej wiedzy (uczenie si¢) — przez inwestycje — do tworzenie cennych rela-
71 L. Edvinsson, M.S. Malone interpretuja KI jako: ,,wiedze, prak-
tyczne doswiadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie

umiejetno$ci pozwalajace firmie osiagnaé przewage konkurencyjna™*.

cji z innymi

Przytoczone definicje ukazuja ztozonos¢ omawianej tematyki, a brak stan-
dardu w kwestii terminologii wynika z niematerialno$ci oraz roéznorodnos$ci
sktadnikow tworzacych go. Kapitat intelektualny, chociaz nie ma jednoznaczne;j
i ogolnie akceptowalnej definicji, decyduje o przysztosci kazdego przedsigbior-
stwa, a jego sila tkwi w umiejetnosciach gospodarowania tym kapitatem®.

W 1991 roku dzialajaca w branzy ubezpieczeniowej firma Skandia AFS
jako pierwsza utworzyta dziat kapitatu intelektualnego, ktoremu przewodniczyt
Leif Edvinsson. Rezultatem prac ekspertow tegoz dzialu bylo sformutowanie
trzech wnioskoéw odnoszacych sig do kapitatu intelektualnego**:

% T.A. Stewart: Intellectual..., op.cit., s. 1X.
4 Ibidem, s. X.

1 K.M. Wigg, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management ,,Long Range
Planning” 1997, June, s. 401.

42 L. Edvinsson, M. Malone, Intellectual Capital: The Proven Way to Establish Your Com-
pany’s Real Value By Measuring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997, s. 44.

# Por. B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy..., op.cit., s. 92.
4 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39.
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— informacje dotyczace kapitalu intelektualnego sa dodatkowa, uzu-
petniajaca, ale nie podrzedna informacja w stosunku do informacji
finansowych;

— kapitat intelektualny jest kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajacym
ukryta luke pomigdzy wartoscia rynkowa i ksiggowa;

— kapitat intelektualny ma charakter zobowiazania, a nie majatku (akty-
wWOw).

Zainteresowanie ogdlnoswiatowe wzbudzito ukazanie si¢ w 1994 roku ra-
portu Skandii Visualizing Intellectual Capital, w ktérym opisano stan i zasto-
sowane metody pomiaru kapitatu intelektualnego®. Efektem prac dziatu kapita-
hu intelektualnego w Skandii AFS bylo tez stworzenie modelu wartosci rynko-
wej przedsigbiorstwa. Jest to model najczesciej spotykany w literaturze przed-
miotu. W sktad kapitatu intelektualnego wchodzi: kapital ludzki (sktada sig
z wiedzy, kompetencji, zdolno$ci, motywacji, postaw, wartosci, kultury, relacji
1 umiejgtnosci pracownikow) oraz kapitat strukturalny (wiedza wkomponowana
w strukture firmy, zarejestrowana i stanowiaca wlasno$¢ przedsigbiorstwa).
Model ten umiejscawia relacje z klientami w kapitale strukturalnym. W modelu
tym kapitat strukturalny ztozony jest z czterech rodzajow kapitatu: klienckiego,
organizacyjnego, innowacyjnego i proceséOw. Kapitat kliencki dotyczy relacji
przedsigbiorstwa z otoczeniem Kapital organizacyjny to inwestycje przedsig-
biorstwa w systemy, narzedzia oraz filozofia, ktora przyspiesza przeptyw wie-
dzy zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Kapital innowacyjny
odnosi si¢ do chronionych praw handlowych, wlasnosci intelektualnej oraz in-
nych aktywow niematerialnych i talentow uzywanych, by stworzy¢ i szybko
wprowadzi¢ na rynek nowe produkty i ustugi. Kapitat procesow to procesy pra-
cy, techniki i programy pracownicze, ktore zwigkszaja i ulepszaja wytwarzanie
lub dostawy ustug™.

Sposobami zwigkszenia wartosci aktywow strukturalnych w przedsigbior-
stwie sa np.*":

— restrukturyzacja,

— inwestycje w technologi¢ komputerowa,

% Por. M. Strojny, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Ogélny zarys koncepcji, ,,Prze-
glad Organizacji” 2000, nr 7/8, s. 16.

4 p. LaBarre, The Rush on Knowledge, ,Industry Week” 1996, 19.02, s. 56, w: L. Edvins-
son, M.S. Malone, Kapital..., op.cit., s. 35.

47 Por. B. Glinkowska, Kapital intelektualny..., op.cit., s. 993.
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— naklady na systemy informacyjne: Internet, Intranet,
— dywersyfikacja dziatalnosci,
— efektywne potaczenie maszyn, wyposazenia, organizacji i nowych
pomystow.
Ponizej, na rysunku 1, przedstawiono model kapitatu firmy wedlug Skandii
AFS.

Rysunek 1. Model kapitatu firmy wedtug Skandii AFS

Warto$¢ rynkowa

[Kapital ﬁnansowy] [ intgzlfé;izny ]

[ Kapitat ludzki ] [Kapita{ strukturalny]

[Kapita{ Kliencki ] [ Kapitat ]
organizacyjny

[ Kapital innowacji ] [ Kapitat proceséw ]

Zrodto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital..., op.cit., s. 45.

Udoskonalenie w modelu Skandii wprowadzit Hubert Saint-Onge w Cana-
dian Imperial Bank of Commerce (CIBC), ktoéry wyodrebnit kapitat kliencki
jako osobng kategorig. W modelu tym w ramach organizacji kapitat ludzki wraz
z kapitatem strukturalnym oraz klienckim wchodza w sktad kapitatu intelektu-
alnego. Podejscie to akcentuje centralne znaczenie stosunkow przedsigbiorstwa
z klientami w procesie tworzenia warto$ci. Zaleznos¢ t¢ przedstawia model
zaprezentowany ponizej na rysunku 2.
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Rysunek 2. Model kapitatu firmy wedtug Huberta Saint-Onge.

Wartosc
przedsigbiorstwa

[ Kapltal materialny J [ Kapitat intelektualny J
i finansowy

[ Kapitat ludzki ] [ Kapitat strukturalny ] [ Kapitat kliencki }

Kapitat ludzki ogo6lny ]

Kapitat ludzki
specyficzny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar
kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 17.

Kapitat kliencki (customer capital, customer equity) dotyczy relacji przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, tj. z klientami, dostawcami, konkurentami, mediami
czy spolecznoscia lokalna. Model Skandii umiejscawia relacje z klientami w ka-
pitale strukturalnym, z kolei w modelu udoskonalonym kapitat kliencki stanowi
odrgbna kategorig. Wedlug T.A. Stewarta, kapital kliencki jest najbardziej
oczywista warto$cia kapitatu intelektualnego, gdyz to klienci sa podpora orga-
nizacji*®. Jednak pomimo jego znaczenia w organizacji kapital kliencki jest
bardzo czgsto najgorzej zarzadzanym aktywem niematerialnym. Stewart sugeru-
je, ze wiele firm nie wie, kim sa jej klienci i koncowi uzytkownicy™.

W literaturze spotka¢ mozna model kapitatu intelektualnego zwany kon-
cepcja Rossa, ktory rowniez zbudowany jest z kapitatu ludzkiego i kapitatu
strukturalnego. Wedtug G. Rossa i J. Rossa ,kapital intelektualny to suma ukry-
tych aktywow przedsigbiorstwa nieuwzglednianych w jego sprawozdaniu bilan-
sowym, obejmujaca zarowno to, co znajduje si¢ w glowach pracownikow, jak

% Por. T.A. Stewart, Intellectual..., op.cit., s. 143.
Y Ibidem, s. 144.
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i to, co zostaje po ich odejsciu”’. Na rysunku 3 przedstawiono model kapitatu
ludzkiego w koncepcji Rossa.

Rysunek 3. Model kapitatu intelektualnego w koncepcji Rossa

[ Wartos¢ catkowita ]
|

[ Kapitat intelektualny J [ Kapitat finansowy ]

[ Kapitat ludzki ] [ Kapitat strukturalny J

4 N\ 4 Y
- Kompetencje - Relacje

. J . J/

4 N\ 4 Y
= Postawy = Organizacja

(. J . J

4 N\ 4 Y
= Zdolnosci intelektualne — Rozwdj/wzrost

. J . J/

Zrodto: I. Ross, G. Ross, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital, Navigating
in the New Business Landscape, MacMillan Business, London 1997, s. 57.

W koncepcji Rossa kompetencje to wiedza, umiejetnoscei i talenty zatrud-
nionego personelu. Postawy, jakie reprezentuja pracownicy, ksztaltowane sa
przez motywacjg, zachowanie, wyznawane poglady. Z kolei na sprawno$¢ umy-
stowa jednostki wptywaja innowacje, nasladownictwo i adaptacja. W kapitale
strukturalnym relacje sa czgécia kapitalu intelektualnego umiejscowiong poza
organizacja. Relacje z klientami, dostawcami czy partnerami strategicznymi
w duzym stopniu decyduja o sukcesie lub porazce przedsigwzigcia. Organiza-
cja, w ujeciu autorow przedstawionego modelu, to wszystkie fizyczne i nie-
fizyczne przejawy kapitatu intelektualnego odnoszace si¢ do wewngtrznej struk-

" G. Ross, I. Ross, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, ,JLong Range
Planning” 1997, June, s. 415.



KATARZYNA SzOPIK-DEPCZYNSKA, WIKTORIA KORZENIEWICZ
KAPITAL LUDZKI W MODELU WARTOSCI...

191

tury. Kapital zwiazany z rozwojem czy wzrostem to wszelkiego rodzaju proce-
sy, ktore poprzez ulepszanie majatku rzeczowego, finansowego czy niemate-
rialnego w przysztosci beda stanowity konkretna wartos¢®'.

Z kolei Annie Brooking dzieli kapitat intelektualny na cztery kategorie:
aktywa rynkowe, aktywa odnoszace si¢ do ludzi, aktywa majatku intelektualne-
go oraz aktywa infrastrukturalne®. Zostato to przedstawione na rysunku 4.

Rysunek 4. Struktura kapitatu intelektualnego wedtug Annie Brooking

Kapitat intelektualny

N

AN dAktywa ; AkFvaZa Aktywa
nkowe odnoszace sig majatku .
v do ludzi intelektualnego infrastrukturalne

Zrodto: Por. A. Brooking, Intellectual Capital — Core Asset for the Third Millennium Enterprise,
,,International Thomson Business Press” 1996, nr 12—13, vol. 8, s. 13.

Aktywa rynkowe w ujeciu Annie Brooking to marka, klienci, kanaty dys-
trybucji, kontrakty, porozumienia oraz umowy. Aktywa odnoszace si¢ do ludzi
to zdolnos¢ kreatywnego myslenia, rozwiazywania probleméw oraz umiej¢tno-
Sci w zakresie przywodztwa, przedsigbiorczoéci i zarzadzania™. Do aktywow
intelektualnych zalicza know-how, tajemnice handlowe, prawa autorskie, paten-
ty 1 znaki firmowe. Z kolei aktywa infrastrukturalne obejmuja takie sktadniki
jak: kultura organizacyjna, metody stuzace ocenie ryzyka, metody i narzedzia
umozliwiajace sprawne zarzadzanie sprzedaza, bazy danych klientow czy ryn-
ku, systemy komunikacyjne™®. Na rysunku 5 przedstawiono schemat kapitatu
intelektualnego J. Fitz-Enza.

5! Por. G. Lukaszewicz, Kapitat ludzki..., op.cit., s. 216-217.

> Ibidem,s.217.
Por. A. Brooking, Intellectual Capital: Core..., op.cit., s. 15.

[

G. Lukaszewicz, Kapital ludzki..., op.cit., s. 217.
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Rysunek 5. Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki

Relacje
ermny 1
As9001J

Wtasnos¢ intelektualna

Zrodto: J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji..., op.cit., s. 24.

W modelu tym kapitat ludzki stanowi katalizator aktywizujacy bierne ele-

menty kapitatu intelektualnego.

W ramach wynikow projektu Meritum®™ zaproponowano podziat kapitahu

intelektualnego na™:

— kapitat Iudzki, definiowany jako wiedza, ktdra pracownicy zabierajq ze
soba, kiedy opuszczaja firme¢. Zawiera wiedze, umiejetnosci, doswiad-
czenie i zdolnosci ludzi;

— kapital organizacyjny, definiowany jako zasob wiedzy, ktory pozostaje
w firmie, gdy pracownicy ja opuszczaja. Sktada si¢ z: organizacyjnych
rutynowych dziatan, procedur, systemow, kultur, baz danych itp.;

— kapitat relacji, definiowany jako wszystkie zasoby firmy oparte na po-
wiazaniach z podmiotami zewngtrznymi (klientami, dostawcami, par-
tnerami handlowymi itp.).

N. Bontis oraz E. Skrzypek wyroznili nastgpujace elementy sktadowe ka-

pitatu intelektualnego’’:

a) kapitat strukturalny (struktura wewnetrzna podzialu aktywoéw niemate-
rialnych wedtug Skandii) zawierajacy systemy oraz procesy ulatwiaja-
ce wprowadzenie odpowiednich rozwiazan,

b) kapitat pracowniczy (ludzki) obejmujacy wiedz¢ poszczegdlnych
cztonkow organizacji; kapital ten wptywa na wzrost mozliwosci przed-
sigbiorstwa w zakresie zaspokojenia potrzeb klientow,

5 Meritum — Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management,
Project founded by the European Community under TSER.

% Por. G. Urbanek, Kapital intelektualny w procesie tworzenia wartosci, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2004, nr 12, s. 13.

37 Por. B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy..., op.cit., s. 85.
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c) kapitat rynkowy (wedtug Skandii — struktura zewngtrzna) dotyczacy

wiezi z klientami.

Z kolei wedlug Migdzynarodowego Stowarzyszenia Ksiggowych na kapi-
tat intelektualny sktadaja si¢®®:

— wiedza, do§wiadczenie pracownikow,

— zaufanie klientow,

— marka,

— umowy z partnerami,

— systemy informacyjne,

— procedury informacyjne,

— patenty,

— znaki handlowe,

— efektywno$¢ procesow.

Propozycje klasyfikacji kapitatu intelektualnego organizacji znajduja sig
rowniez w polskiej literaturze przedmiotu. Przyktad stanowi model Mariusza
Bratnickiego i Janusza Struzyny. Wedtug tej klasyfikacji kapitat intelektualny
jest suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznos¢ przedsigbior-
stwa oraz praktycznym jej przeksztalceniem w sktadniki jego wartosci. Kapitat
ten stanowi réznic¢ pomigdzy catkowita wartoscia przedsigbiorstwa a jego war-
toscia finansowa. Catkowita warto$¢ przedsigbiorstwa sktada si¢ z kapitatu ma-
terialnego oraz intelektualnego. Kapitat intelektualny obejmuje kapitaly: spo-
teczny, ludzki oraz organizacyjny. Kapitat ludzki w tym ujeciu okreslany jest
przez: kompetentno$é, zrecznosé intelektualng oraz motywacje’’. Zalezno$é te
przedstawia przedstawiony ponizej rysunek 6.

Z rozwazan dotyczacych teorii kapitatu intelektualnego wynika, ze gtdwna
role w jego tworzeniu odgrywa kapital ludzki. Na rysunku 7 ukazano role kapi-
talu ludzkiego w organizacjach opartych na kapitale intelektualnym. Kapitat
ludzki, aby moégt funkcjonowaé w organizacji, wyposazony jest w kapitat struk-
turalny. Efektem wspoéldziatania tychze kapitalow sa produkty i/lub ustugi do-
starczane konsumentom, ktorych zadowolenie z zakupu tworzy kapital konsu-
mentdw, co ostatecznie przektada si¢ na wyniki finansowe organizacji®.

8 J. Ross, G. Ross, N. C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual..., op.cit., s. 57.

¥ Por. M. Rybak, Audyt wiedzy i kapitatu intelektualnego, w: Kapital ludzki a konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 35.

5 Por. G. Lukaszewicz, Kapital ludzki..., op.cit., s. 219.



194 | GOSPODARKA. ZARZADZANIE. SRODOWISKO

Rysunek 6. Drzewo warto$ci przedsigbiorstwa

Drzewo wartosci
przedsigbiorstwa

|
[ Kapital materialny ]

|
[ Kapital intelektualny ]
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Zrédto: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny,

AE,

Katowice 2001, s. 70.
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Rysunek 7. ,,Koto zamachowe” kapitatu intelektualnego

Efekty Kapitat Tudzki
finansowe
Kapitat Kapitat
konsumentéw strukturalny

Zrodto: Por. D.J. Knight, Performance measures for increasing intellectual capital, ,Strategy
& Leadership” 1999, marzec/kwiecien, w: G. Lukasiewicz, Kapitat ludzki..., op.cit., s. 219.

Kapitat intelektualny wraz z kapitalem finansowym tworza warto$¢ ryn-
kowa przedsigbiorstwa, a potwierdzeniem tej tezy jest réznica w wycenie ryn-
kowej w odniesieniu do wartosci ksiggowej przedsigbiorstw notowanych na
gietdach papieréw warto$ciowych.

Kapitat ludzi uznawany jest za najwazniejszy element kapitatu intelektual-
nego, gdyz wynikiem odejécia pracownika jest utrata przez firme jego doswiad-
czenia, wiedzy oraz powiazan, jakie wytworzyl on na stopie nieformalnej
z klientami, dostawcami i innymi pracownikami. Ludzie sa no$nikami oraz
tworcami kapitatu intelektualnego firmy. Pieniadze sa nieodzowne, ale nie za-
stapia myslenia, maszyny pracuja wydajnie, ale nie dokonuja wynalazkow. My-
$lenie 1 inwencja sg atrybutami osoby ludzkiej, tak wigc kapital ludzki to naj-
bardziej cenne aktywa w jednostce organizacyjnej®'. O priorytetowej roli ludzi
$wiadczy takze fakt, ze tylko oni jako jedyni decyduja o wykorzystaniu wszyst-
kich innych zasobow w firmie®.

' M. Dobija, Kapital ludzki i intelektualny w aspekcie rachunkowosci, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 2000, nr 1, s. 11.

62 Por. G. Maniak, Strategiczne zasady gospodarowania zasobami ludzkimi we wspolczes-
nym przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 1999, nr 227, s. 29-33.
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Sfera zarzadzania kapitatem ludzkim bardzo zmienita si¢ w ostatnich la-
tach. Z uwagi na problemy pomiaru tego sktadnika przedsigbiorstwa jest to
dziedzina trudna do zarzadzania. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest procesem
bardzo istotnym ze wzgledu na fakt, ze to wlasnie ludzie decyduja, czy przed-
sigbiorstwo osiagnie sukces. Wszelkie zasoby materialne sa bezuzyteczne
1 moga zosta¢ zmarnowane, jezeli nie zostana odpowiednio uzyte przez zdol-
nych i doswiadczonych pracownikéw. Efektywne zarzadzanie kapitatem ludz-
kim umozliwia przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zarza-
dzanie kapitatem ludzkim ukazuje kierownictwu firmy zard6wno mozliwosci, jak
i wyzwania. Ludzie postrzegani sa jako aktywa majace bezposredni wptyw na
sukcesy, jakie odnosi przedsigbiorstwo.

J.L. Chatzkel stwierdza: ,,Zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL) to podej-
mowanie wspolnych staran, by zarzadza¢ ludzkimi zdolno$ciami i je rozwijac,
aw rezultacie osiagaé znacznie wyzsze poziomy efektywnosci”®. Z kolei
Kearns uwaza, ze ,,istota ZKL jest tworzenie wartosci dzigki ludziom”®. Przed-
sigbiorstwa wcielaja w zycie koncepcje ZKL z réznych przyczyn, do ktorych
naleza®:

— potrzeba osiagnigcia strategicznych celéw przedsigbiorstwa;

— $wiadomos¢, ze kluczowym zasobem przedsigbiorstwa sa ludzie, kto-

rych wiedza, umiejetnosci i zdolnosci buduja wartos$¢ przedsigbiorstwa
i tworza kapitat ludzki, a w efekcie umozliwiaja uzyskanie przewagi
konkurencyjnej;

— $wiadomos$¢ wagi czynnikow umozliwiajacych tworzenie przez ludzi

wartos$ci;

— konieczno$¢ zapewnienia optacalnoséci stosowanych w przedsigbior-

stwie procesow personalnych.

Dopiero w latach 90. doceniono warto$¢ kapitatu ludzkiego 1 zaczgto trak-
towa¢ go na réwni z innym sktadnikami firmy. Powodem tak p6znego dostrze-
zenia wptywu kapitatu ludzkiego (KL) na warto$¢ przedsigbiorstwa byta trud-
no$¢ ukazania relacji pomigdzy wartoscia kapitatu ludzkiego a wynikami finan-

83 Chatzkel J.L., Human capital: the rules of engagement are changing, ,Lifelong Learning
in Europe” 2004, nr 3, Vol. 9, s. 140.

4 p. Kearns, Human Capital Management, Reed Business Information, Sutton-Surrey,
2005, za: A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer, Krakow
2008, s. 34.

5 Por. A. Baron, M. Armstrong: Zarzqdzanie kapitatem..., op.cit., s. 43.
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sowymi firmy, co rowniez obecnie przysparza wielu problemow. Ponizej, na
rysunku 8, przedstawiono cele ZKL.

Rysunek 8. Cele ZKL

Pozyskiwanie, analiza i raportowanie
danych, ktére sa podstawa
do ksztattowania strategii i procesow
personalnych

Wykorzystanie pomiaréw, by udowodnié,
ze lepsze strategie i procesy personalne
pozwalaja uzyskac lepsze wyniki

Umacnianie pogladu, ze strategie
i procesy ZZL prowadza do tworzenia
warto$ci dzieki ludziom

Zrodio: A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem..., op.cit., s. 35.

Proces zarzadzania kapitalem ludzkim przybiera formg ciagu zadan, ktére
przedstawione zostaty na rysunku 9.

Na podstawie powyzszego modelu mozna stwierdzi¢, ze w celu lepszego
zrozumienia koncepcji kapitatu ludzkiego konieczne jest zebranie danych po-
trzebnych do opisu personelu oraz powszechnosci wystgpowania pewnych zja-
wisk. Interpretacja wynikow analizy danych stanowi punkt wyjscia w procesie
ZKL.
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Rysunek 9. Proces zarzadzania kapitatem ludzkim

( Pomiar

A

Analiza wynikow dokonanego
pomiaru

A 4

Ocena wynikow

A 4

Podjgcie dziatan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Baron, M. Armstrong,
Zarzqdzanie kapitatem..., op.cit., s. 42.

Wykorzystujac koncepcj¢ ZKL, pracownicy poprzez wptyw wywierany na
ksztaltowanie strategii przedsigbiorstwa oraz powiazanie strategii personalnych
z potrzebami organizacyjnymi i pracowniczymi moga sta¢ si¢ partnerami bizne-
sowymi. Pracownicy ci odgrywaja tez znaczaca role¢ w zakresie tworzenia
wskaznikéw oraz analizy i wykorzystania zdobytych w ten sposob informacji.
Konieczne jest rowniez przygotowanie przez nich uzasadnienia biznesowego,
przekonujacego kierownictwo o koniecznosci podjecia okreslonych dziatan. Ich
zadaniem jest tez podnoszenie poziomu zaangazowania i przywigzania pracow-
nikdéw oraz konieczno$¢ wspolpracy z przedstawicielami innych funkcji, szcze-
golnie finansowe;j®.

Do najwazniejszych zalet ZKL zaliczy¢ nalezy®:

— ,,0g0lny rozwdj potencjalu ludzkiego, wyrazony w postaci wartosci

organizacyjnej”®,

¢ Ibidem, s. 145-166.

57 Por. R. Donkin, Human Capital Management: A management report, Croner, London
2005, w: Ibidem, s. 179.

88 p. Kearn, Human Capital Management, Reed Business Information, Sutton—Surrey 2005,
w: Ibidem, s. 179.
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— ,,wykorzystanie miernikéw personalnych jako czynnikéw determinu-
jacych efektywnos¢ przedsigbiorstwa”®,

— ukierunkowane na inwestycje podejScie biznesowe, uznajace wzory
tradycyjnych zachowan funkcjonalnych oraz zaznaczajace swoja war-
to$¢ jako najwazniejszego elementu procesu planowania biznesowego
1 operacji biznesowych.

Dzigki zastosowaniu pomiaréw, analiz i ocen w ZKL kierownictwo firmy
moze efektywniej wykorzystywaé kompetencje swoich pracownikéw, a dziata-
nia podejmowane na podstawie przypuszczen sa w znacznym stopniu zminima-
lizowane. ZKL dostarcza wskazdéwek dotyczacych tworzenia strategii personal-
nych i strategii przedsigbiorstwa. Zapewnia rowniez pracownikom mozliwos¢
uczenia si¢ i ustawicznego rozwoju’’.

Dzigki ZKL wprowadzone zostaly rzeczywiste dane ukazujace zwrot z in-
westycji, gdy w przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi kwestie te byty
pomijane badZ tez kreowane intuicyjnie. Wielu znanych ekonomistow, jak
P. Kearns czy A. Mayo, roznice mi¢dzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(ZZL) a zarzadzaniem kapitatem ludzkim (ZKL) upatruja w ludziach, ktorzy
wedtug teorii ZKL okreslani sa jako aktywa, podczas gdy zgodnie z zatozenia-
mi ZZL uznawani sa za koszty.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim jest integralng czescia ZZL. Koncepcja
ZKL dostarcza informacji osobom podejmujacym wazne dziatania z zakresu
Z7ZL. Do dziatan tych naleza: strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, za-
rzadzanie talentami, uczenie si¢ i rozwoj, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez
efekty, zarzadzanie wynagrodzeniami oraz wspieranie i rozwdj menedzeréw
liniowych’'.

Koncepcja ZKL stanowi uzupetnienie koncepcji ZZL, ale jej nie zastepuje.
Zarowno ZKL, jak i ZZL sa waznymi aspektami procesu zarzadzania ludzmi
umozliwiajacymi uzyskanie przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej.

Funkcje ZKL uzupehiajace ZZL sa nastepujace’:

— ukazanie zwiazku migdzy dzialaniami podejmowanymi w ramach
funkcji personalnej a sukcesem przedsigbiorstwa;

Taking Measures, Penna Consulting, London 2003, w: Ibidem.

0 Ibidem, s. 204.

"I Por. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem..., op.cit., s. 120.

2 Ibidem, s. 38-39.



200

(GOSPODARKA. ZARZADZANIE. SRODOWISKO

— wskazanie pomiarow, jakie nalezy przeprowadzi¢ oraz ukazanie sposo-

bu przedstawienia ich wynikow;

— wskazanie kierunku rozwoju strategii personalnej;

— ukazanie faktu, ze strategie i procesy ZZL musza by¢ zharmonizowane

z potrzeba tworzenia wartosci przez ludzi, co ulatwi osiagnigcie celow
organizacyjnych;

— okreslenie powiazania pomigdzy ZZL a strategia przedsigbiorstwa;

— wzmocnienie zatozenia ZZL, ze ludzie sg aktywami, a nie kosztami,

— podkreslenie roli specjalistow do spraw personalnych jako tych, ktorzy

maja strategiczny wktad w sukces przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa zaczynaja zdawac sobie sprawg z ryzyka, jakie poniosty-
by przy utracie posiadanego kapitatlu intelektualnego. Budowanie kapitatu inte-
lektualnego realizowane jest poprzez budowanie kapitatu ludzkiego, struktural-
nego oraz klienckiego. Trafne jest stwierdzenie T.A. Stewarta, ze sukces odno-
sza te przedsigbiorstwa, ktore madrze zarzadzaja swoim kapitatem intelektual-
nym”’. Wiasciwie zbudowane relacje pomigedzy organizacja a pracownikiem
przekladaja si¢ na efekty pracy pracownika, a w konsekwencji na wzrost warto-
$ci przedsigbiorstwa. Kapitat intelektualny decyduje o przyszitosci kazdego
przedsigbiorstwa, ktorego sita tkwi w umiejgtno$ciach gospodarowania tym
kapitatem”.

Podsumowanie

»Zabierz nasze wszystkie aktywa, a zostaw ludzi. W ciagu pigciu lat od-
zyskamy wszystko na nowo” — sa to stowa, jakie wypowiedziat Alfred Sloan,
prezes General Motors Corp. Tak jak on, wielu menedzerow na $§wiecie uznato
wreszcie fakt, ze kapital ludzki tworzy wszelka warto$¢ przedsigbiorstwa. Pra-
cownicy stanowia najcenniejszy potencjat firmy, poniewaz to dzigki nim moz-
liwe jest budowanie przewagi konkurencyjne;.

Wsréd wielu elementéw budujacych wartos¢ przedsigbiorstwa przedsta-
wionych w niniejszym opracowaniu to ludzie odgrywaja najwazniejsza role.

3 Por. T.A. Stewart, Intellectual..., op.cit., s. 68.
™ Por. B. Czerniachowicz, S. Marek, Wybrane problemy..., op.cit., s. 92.
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Oni sa sita napgdowa oraz nosnikiem wiedzy w przedsigbiorstwie. Bez nich
maszyny, urzadzenia, patenty bylyby bezwarto$ciowe.

Kapitat ludzki jest czynnikiem, ktory decyduje o roznicach migdzy organi-
zacjami i stanowi podstawe przewagi konkurencyjnej”. J.L. Chatzkel podkre-
$la, ze ,,w rzeczywisto$ci organizacje nie sa niczym innym, jak tylko rozwinig-
ciem ludzkiej mysli i dziatan™’®. Na tle innych zasobow ludzie nieustannie zy-
skuja na znaczeniu. Zmieniaja si¢ natomiast cechy najbardziej pozadane przez
przedsigbiorstwa’’. A.F. Smith i T. Kelly w swoich rozwazaniach stwierdzaja,
ze kapitat ludzki to zasob, ktory bedzie kluczowym elementem konstruujacym
przyszte przedsigbiorstwa dazace do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjne;j
na rynku’®. Kapital ludzki w gtéwnej mierze przyczynia si¢ do osiagnigcia przez
przedsigbiorstwo sukcesu, a nieodpowiednie zarzadzanie nim jest przyczyna
porazki. Mimo to nadal wiele przedsigbiorstw w Polsce stosuje metody zarza-
dzania, ktore nie odzwierciedlaja roli i znaczenia kapitatu ludzkiego.
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HUMAN CAPITAL IN THE COMPANY’S VALUE MODEL

Summary

Companies started realizing the risk which they could take if they lost their
intellectual capital. Building intellectual capital is being achieved by building human,
structural and customer capital. T.A. Stewart stated that success is achieved by
companies which wisely manage their intellectual capital.

Intellectual capital effects the future of each company and its power to underlie in
ability to manage that capital. Human capital is the main factor which determines the
differences between organizations and enables to g the competitive domination.

J.L. Chatzkel states that ,,In reality organizations are only the display (explicate)
of human thoughts and works”. Against a background of other resources, people
continually gain in value. Whereas only features the most desired by companies are
changing. Statistic researches proved that human capital considerably contributes the
company to succeed however its wrong management causes defeat. Nevertheless, many
companies in Poland still use management’s methods which do not reflect the meaning
and part that human capital plays.

Translated by Wiktoria Korzeniewicz

Keywords: human capital, intellectual capital.



