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1. Wstep

Srodowisko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej ulega ciaglej transfor-
magcji. Dzieje si¢ tak glownie w wyniku rozwoju technologii informatycznej
1 zastosowania jej w prowadzeniu przedsigbiorstwa. Zalezno$¢ pomiedzy zasto-
sowaniem technologii informatycznej, a zwigkszeniem efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji poprzez przyspieszenie procedur zarzadzania, podniesienie
jakosci licznych operacji oraz mozliwos¢ operowania na wigkszych zasobach
informacyjnych podkreslaja w swoich opracowaniach badacze danej dziedziny
miedzy innymi: Jerzy Kisielnicki i Zdzistaw Szyjewski?.

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w Srodowisku tzw. ,,nowej eko-
nomii”, gdzie istotnym jest zarzadzanie wiedza. ,,W ,,nowej ekonomii” przeob-
razeniu ulegaja rowniez same organizacje. Zarzadzanie aktywami intelektual-
nymi rézni si¢ w sposob istotny od zarzadzania aktywami finansowymi i mate-
rialnymi. Wiedza jest produktywna tylko wtedy, jesli jest odpowiednio wykorzy-
stywana do kreowania zmian i innowacji. Zarzadzanie wiedzg pracownikow
odmienne jest od zarzadzania ,sila robocza”. Firmy nie moga kontrolowac
profesjonalistow stosujac proste procedury i regulaminy. Aby profesjonalista

! Prof. n. dr hab., Rektor Wyzszej Szkoly Promocji w Warszawie i Dyrektor Instytutu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, Przewodniczacy Rady Naukowej w Instytucie Biznesu w Warszawie, ekspert w
komisji oceniajacej projekty unijne, wyktadowca — trener, doradca.

2 Dr inz., Adiunkt w Katedrze Marketingu, Wydzialu Zarzadzania Politechniki Lubelskiej, ekspert w
komisji oceniajacej projekty unijne, wykladowca — trener, doradca.

3 ], Kisienicki, Z. Szyjewski, Przedsicbiorstwo  pryyszlosci  w  warunkach  nowej  ekonomii,
www.ztl.com.pl/instytut/pp/referaty/ref13_full html, stan na dziei 10.02.2010 roku.
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mogt i, co wazne, chcial stosowac na rzecz firmy swoja wiedz¢ ukryta, musi by¢
do tego odpowiednio umotywowany i musi mie¢ stworzone odpowiednie wa-
runki”4,

Ukryty w ludziach potencjal i umiejetnosci, tj. zdolnos¢ kierownikéw do
alokowania wiedzy swojej i innych dla uzyskania produktywnosci, szczegdlna
wiedza z okreslonego obszaru profesjonalistéw oraz wykorzystujacy wiedze
w codziennej pracy pracownicy, dzigki ktérym przedsigbiorstwo moze uzyski-
waé przewage konkurencyjna, tworzy¢ istotng i trwala wartos¢ dla akcjonariu-
szy lub innych grup interesu, to wlasnie kapital ludzki (cz¢$¢ zasobow intelek-
tualnych), bedace jedna ze skladowych aktywéw ukrytych organizacii. ,,Zna-
czenie wartosci niematerialnej wciaz wzrasta, poniewaz istnienie wigkszosci
organizacji zalezy od zdolnosci ich kierownictwa do wprowadzania innowacji,
zdobywania zaufania klientow, tworzenia marki i odpowiedniego reagowania na
wcigz zmieniajaca si¢ sytuacje na rynku. Sukces w tych dziedzinach zalezy wla-
s$nie od ludzi™.

W zwiazku z tak ogromnym znaczeniem kapitatu intelektualnego w ogolne;j
wartosci firmy, ekonomisci daza do pomiaru (wyceny) wartosci kapitatu inte-
lektualnego (jego poszczegolnych elementéw) 1 ich ekspozycji w raportach do-
tyczacych przedsi¢biorstw.

2. Motywy pomiaru kapitatu ludzkiego

Kapital ludzki przedsi¢biorstwa, instytucji czy organizacji aktywuje swoim
pracodawcom warto$¢ dodana. Uzasadnionym jest wigc szacowanie wartosci
tego kapitatu, by w ten sposéb uzyskac¢ informacje do planowania zasobéw
ludzkich, monitorowania efektywnosci tych zasobéw 1 wplywu na przedsigbior-
stwo stosowanej w nim polityki zarzadzania nimi.

Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze przedmiotem pomiaru jest czltowiek lub specy-
ficzna zbiorowos$¢ ludzka (grupa spoleczna), czyli struktura zlozona z ludzi.
Grzegorz Yukasiewicz podkresla, ze wsrdd rozwazan dotyczacych kapitatu
ludzkiego zauwazalne sa dwa podejscia:

" pierwsze skupione jest na zewnetrznej obserwaciji zjawiska, np. poprzez

analiz¢ kapitatu ludzkiego na poziomie makroekonomicznym, gdzie ce-
lem jest ukazanie réznic poziomu tego kapitatu miedzy krajami,

4 G. Urbanek, Pomiar kapitalu intelektnalnego i aktywiw niematerialnych przedsi¢biorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, Y.6dZ 2007, s. 22.

5 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie Rapitatem lndzkim, ngyskiwanie wartosci dodane dzieki ludziom,
Wolters Kliwer Polska Sp. z o0.0., Krakéw 2008, s. 11.
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* drugie znajduje zastosowanie w analizie procesu inwestycji w kapital
ludzki na poziomie organizacji; zwraca si¢ tu uwage na motywy, jakimi
kieruja si¢ jednostki w procesie podejmowania decyzji dotyczacych inwe-
stycji w swoj kapital.

G. Lukasiewicz zauwaza réwniez, ze w przypadku pomiaru kapitatu ludz-
kiego mamy do czynienia ze zjawiskiem spolecznym. ,,Pomiar zjawiska spo-
tecznego nie moze polegaé na jednorazowym akcie przypisania pewnej liczby
do przedmiotu naszych badan. Pomiar éw powinien obejmowaé wielorakie
zabiegi, ktorych celem jest uzyskanie liczb trafnie charakteryzujacych dane zja-
wisko. Okredla si¢ je mianem wskaznikéw spolecznych lub miernikow”®, gdzie
miernik oznacza liczbe, za pomoca ktoérej okreslamy ilosciowy ksztalt zjawiska
spotecznego lub gospodarczego, wystepujacy jako kategoria ekonomiczna daja-
ca si¢ policzy¢ (poddac¢ kwantyfikacii) i wyrazi¢ liczba. Prawidtowa kwantyfika-
cja miernika wymaga spelnienia warunku wymiernosci, czyli wyrazenia doko-
nanego pomiaru w jednostkach ilosciowych oraz warunku wspétmiernosci, co
oznacza wyrazenie réznych elementéw w tych samych jednostkach, np. pie-
ni¢znych?.

Wedlug naukowcéw istnieje wiele argumentéw przemawiajacych za ko-
niecznoscia pomiaru kapitalu intelektualnego i poszczegdlnych jego sklado-
wych. Jeden z nich, Leif Edvinsson, twierdzi, ze ,,organizacja stanowi pewnego
rodzaju pomost pomiedzy ludzmi spoza przedsigbiorstwa (kapital klientow)
oraz jego pracownikami (kapital ludzki). Podstawowymi sktadnikami tego po-
mostu s3 innowacje, kultura oraz kapital procesowy, a takze wiedza i zaufanie.
Budowanie pomostu jest wyzwaniem zaréwno dla przywoédcow politycznych,
jak i dla tych stojacych na czele przedsiebiorstw.” Podkresla, ze tradycyjne
sprawozdanie przedsi¢biorstwa oraz postugiwanie si¢ w analizach firm wylacz-
nie wskaznikami finansowymi, znacznie ogranicza pole percepcji, co w konse-
kwencji prowadzi do tego, ze nie dostrzegaja one wielu szans pojawiajacych sie
w otoczeniu. Alternatywa tego moze by¢ prezentacja aktywow niematerialnych,
ktore nie sq zawarte w bilansach, a stanowia z jednej strony zasoby wewnatrz
organizacji, z drugiej za$ kapital strukturalny spoza organizacji, ktérych efek-
tywne wykorzystanie pozwoli na zwigckszenie sily dzialania efektu mnozniko-
wego. Twierdzi, ze jednym z elementéw zasobow niematerialnych sg ukryte
zdolnosci pracownikow, ktére nie sq aktywnie wykorzystywane w organizacji,
a ich odslonigcie pozwoli na zbudowanie trwalej przewagi strategicznejs.

¢ G. Lukasiewicz, Kapital lndzki organizagi. Pomiar i sprawozdawezosé, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 90.

7 Ibidem, s. 91.

8 S. Gudkova, Wycena kapitalu intelektualnego predsiebiorstw. Standardy Unii Europejskiej oraz najlepsze
prakiyki skandynawskie. Raport z konferencji Knowledge Cafe.
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L. Edvisson zauwaza réwniez, ze kapital ludzki moze by¢ efektywnie wyko-
rzystywany wylacznie w warunkach odpowiednio dostosowanego kapitatu
strukturalnego. W swoim wystapieniu podczas konferencji Knowledge Cafe
przytoczyl przyklad pitkarza, ktory nie bedzie w stanie pokaza¢ swoich umie-
jetnosci w lokalnym klubie. Przedstawil zasadg, ,,ktora wedtug ostatnich badan
sprawdza si¢ w 82% przypadkéw. Stanowi ona, iz iloraz kapitatu strukturalnego
(SC) oraz kapitatu ludzkiego (HC) powinien by¢ réwny lub wickszy jednosci
(SC/HC=1)9.

Na podstawie miedzynarodowych badan P. Ferrier i F. McKenzie wskazuja
na nastepujace korzysci z pomiaru kapitatu intelektualnego:

* poprawa informacji, jakie sa dostarczane akcjonariuszom, wspomaganie

inwestycij,

* zwigkszona ilos¢ informacji mogacych wspomoée proces podejmowania

decyzji,

* pomoc w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

* pomoc w zarzadzaniu relacjami z klientamil®.

Inny z badaczy tego tematu, Grzegorz Urbanek w swojej publikaciji zauwa-
7a, z€ rosnacy wzrost znaczenia czynnikéw niematerialnych oraz brak ich pre-
zentacji w sprawozdaniach finansowych jednostek, powoduje wzrost dyspro-
porcji informacyjnej pomiedzy tymi, ktérzy maja dostep do wszystkich infor-
macji o przedsicbiorstwie, tj. kierownictwo, ,,uprzywilejowani akcjonariusze”,
a tymi, ktorzy zmuszeni sa do podejmowania decyzji inwestycyjnych tylko na
podstawie sprawozdan finansowych. Zdaniem autora jest to istotny argument
za koniecznoscia oszacowania kapitalu intelektualnego 1 uwzglednienia tych
informaciji w sprawozdawczosci firm. ,,Brak obiektywnych miernikow warto$ci
czynnikow niematerialnych powoduje, ze zarzady spétek moga celowo wpro-
wadza¢ w blad inwestorow na temat rzeczywistej wartosci firmy. Celem takiej
polityki moze by¢ cheé tanszego pozyskania kapitatu. Jest to szczegdlnie wi-
doczne w firmach internetowych i biotechnologicznych. Wiele z tych firm
w koficu lat 90 bylo przewartosciowanych na fali optymistycznych zalozen co
do ich przysztego rozwoju. Brak obiektywnych danych dotyczacych potencjatu
rozwojowego przedsigbiorstw, (ktorego podstawa s aktywa niematerialne)
prowadzi do niewlasciwej alokacji srodkéw inwestycyjnych — s3 one lokowane
nie tam gdzie moga by¢ najlepiej wykorzystane, ale tam gdzie inwestowanie jest
,,w modzie”11,

9 Tbidem.

10 G. Urbanek, Pomiar kapitatn intelekinalnego i aktywdw niematerialnych przedsiebiorsta, Wydawnictwo
Uniwersytetu F.6dzkiego, £.6dZ 2007, s. 155.

W Thidem, s. 155.
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Rozpatrujac znaczenie wyceny zasobow intelektualnych oraz ich prezentacji
od strony przedsigbiorstwa nie mozna pomingé jej potrzeb transakcyjnych.
Mogtaby ona pomoc jednostce miedzy innymi w uzyskaniu finansowania ze-
wnetrznego w sytuaciji, gdy zasoby materialne sa juz obciazone lub tez kapital
materialny nie odzwierciedla rzeczywistej wartosci firmy.

Kapitat ludzki jest jednym ze skladnikoéw kapitaléw firmy, a jednoczesnie
najistotniejszym skladnikiem aktywoéw niematerialnych. Ma tak samo duze (ist-
nieja opinie, ze nawet wigksze) znaczenie dla sukcesu organizacji, jak aktywa
rzeczowe. Podkresli¢ nalezy tutaj, ze kapital ludzki poprzez swoje dzialanie ma
bezposredni wplyw na inne elementy kapitatu intelektualnego, tj. kapital struk-
turalny i kapital kliencki. To ludzie uczestnicza w procesach wewnetrznych
firmy. Ich kompetencje niezbedne sa do konkurowania w otoczeniu oraz rela-
cjach z klientami. Doskonalenie obstugi klientow zazwyczaj wiaze si¢ z potrze-
ba rozwijania umiejetnosci wybranej grupy pracownikéw w drodze szkolen czy
treningow.

Rys. 1. Model kapitatéw firmy

Kapitat Firmy

[ Kapital Materialny ] Kapitat Finansowy [ Kapitat intelektualny

Kapitat Ludzki [ Kapitat Strukturalny [ Kapitat Kliencki ]

Zrédto: Bochniarz P., Gugata K., Budowanie i pomiar kapitatn ludzkiego w firmie, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2005.

Inni badacze tej dziedziny, A. Baron i M. Armstrong, wyodrebniaja gléwne
przestanki, ktére doprowadzily do zainteresowania tworzeniem metod pomiaru
wartosci kapitatu ludzkiego:

= Kapital ludzki stanowi kluczowy element rynkowej wartosci firmy i po-

winno si¢ uwzgledniac jego warto§¢ w rozliczeniach rachunkowych, by
wskaza¢ inwestorom lub przedsigbiorcom planujacym przeprowadzenie
fuzji albo przejecia, jaka naprawde jest calkowita wartos¢ danej organiza-
cji, z uwzglednieniem zaréwno jej materialnych, jak i niematerialnych ak-

tywow.
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" Proces identyfikacji miernikéw oraz zbierania i analizy powiazanych z
nimi informacji pozwoli kierownictwu organizacji skupi¢ uwage na dzia-
taniach, ktére nalezy podja¢ w celu znalezienia, utrzymania, rozwoju i jak
najlepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego firmy.

* Pomiary wielkosci kapitatu ludzkiego moga dostarczy¢ podstaw do two-
rzenia strategii personalnych, ktére sa oparte na zasobach firmy i maja na
celu dazenie do rozwoju kluczowych kompetencji organizacji.

* Pomiary mozna wykorzysta¢ do monitorowania postepoéw w osiaganiu
strategicznych celéow z zakresu ZZL 1 ogdlnie, do oceny efektywnosci
praktyk personalnych12,

* Rozpoznanie, jak istotne jest osiagniecie ,,przewagi konkurencyjnej dzigki
jakosci kapitatu ludzkiego, wywolalo zainteresowanie tworzeniem metod
pomiaru wartosci tego sktadnika aktywéw niematerialnych, poniewaz:

= Kapital ludzki stanowi kluczowy element wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa. Na podstawie badan przeprowadzonych w roku 2003 przez
specjalistow CFO Research Services oszacowano, ze w wypadku prze-
cietnej firmy warto$¢ kapitalu ludzkiego stanowita ponad 36% calkowi-
tego dochodu.

* Ludzie zatrudnieni w organizacjach przynosza warto$¢ dodang i istniejq
argumenty, ktore przemawiaja za szacowaniem tej wartosci. Jej ocena do-
starcza podstaw do planowania dzialan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz monitorowania efektywnosci 1 wplywu polityki i praktyk z
zakresu ZZ1..

® Proces okredlania miernikéw oraz zbierania i analizowania powiazanych
z nimi informacji pozwala kierownictwu firmy skupi¢ uwage na dziala-
niach, ktére nalezy podja¢ w celu znalezienia, zatrzymania rozwoju i jak
najlepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.

* Mierniki mozna wykorzysta¢ do monitorowania postepoéw w osiaganiu
strategicznych celow ZZL i ogdlnie, do oceny efektywnosci praktyk per-
sonalnych.

= Krétko moéwiac: nie mozna zarzadzal przedsigbiorstwem, jezeli nie
przeprowadza si¢ pomiarow!3.

W swojej publikacji P. Bochniarz i K. Gugala zwracaja uwagg, ze w rozmo-
wach z praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi powszechnie spotykali si¢
z pogladem, Ze nie sposéb wyceni¢ wartosci kapitalu ludzkiego, gdyz ludzie to
nie towar ani maszyny bezwolnie poddajace si¢ poleceniom czlowicka, lecz
osoby obdarzone §wiadomoscig i wola. Wskazujq jednak, ze ,,gdyby przyjaé, ze

12°A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, nzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kliwer Polska Sp. z o0.0., Krakéw 2008, s. 24.
13 Thidem, s. 48.
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zdecydowana wigkszo$¢ ludzi jest rzeczywiscie w swoich decyzjach zawodo-
wych catkowicie nieprzewidywalna, trzeba by uznac zarzadzanie nimi za hazard
1 stosowa¢ do niego jedynie zasady rachunku prawdopodobienstwa. W takim
$wiecie nie moglaby jednak przezy¢ zadna firma. Podejscie ekonomiczne glosi
racjonalno$¢ ludzkich postaw (co nie oznacza, ze kieruja nimi jedynie finanso-
we preferencje) 1 pozwala przyjaé, ze zdecydowana wigckszos¢ ludzi aktywnych
zawodowo postepuje racjonalnie, a co za tym idzie, ich decyzje czy wybory sa
podyktowane oceng uzytecznosci poszczegdlnych wyboréw, przed jakimi sto-
ja”14,

Jednakze G. Urbanek podkresla, ze kapitatu ludzkiego nie mozna utozsa-
miaé z sumg zatrudnionych w firmie pracownikéw. Bowiem pracownicy kon-
troluja posiadany przez siebie kapital intelektualny i moga go wykorzystaé
w wybranym przez siebie obszarze aktywnosci: rodzina, hobby, sport lub praca.
Dlatego tez z punktu widzenia przedsigbiorstwa nalezy bra¢ pod uwage ta czes¢
kapitalu intelektualnego zatrudnionych osob, ktéra chea oni wykorzystaé 1 wy-
korzystujq w wykonywanej na rzecz przedsiebiorstwa pracy!®.

3. Metody pomiaru wartos$ci kapitatu ludzkiego

Na kapital ludzki sklada si¢ suma wiedzy, umieje¢tnosci i doswiadczen ludzi
pracujacych w danej organizacji, ich zdolnos¢ wnioskowania, podejmowania
decyzji oraz zespolowego tworzenia innowacji. W odréznieniu od kapitatow
materialnych przedsigbiorstwo nie jest wiadcicielem tych kapitaléw, a jedynie
w mniejszym lub wigckszym zakresie, dysponentem; zapewnia sobie ustugi w
wyniku stosunku pracy.

Badania naukowe dotyczace pomiaru kapitatu ludzkiego w wartosciach pie-
nigznych wyksztalcily nastepujace podejscia do tego problemu, ktére przybraty
posta¢ metod:

® metoda dochodowa,

* metoda kosztowa.

Pomiar wartosci kapitatu ludzkiego wedlug metod dochodowych wywodzi
si¢ od znanych w ekonomii relacji miedzy wartoscig kapitalu a generowanym
przez niego dochodem. William Farr w 1853 r. wyrazal poglad, Zze warto$¢ tego
kapitalu moze zosta¢ oszacowana przez zdyskontowanie przyszlych dochodow
netto jednostki (dochody pomniejszone o wydatki na utrzymanie) wraz

14 P. Bochniarz, K. Gugala, Budowanie i pomiar kapitatn ludzkiego w firmie, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2005, s. 18.

15 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelekinalnego i aktywow niematerialnych przedsi¢biorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu F.6dzkiego, 1.6dZ 2007, s. 84.
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z uwzglednieniem prawdopodobienistwa zgonu. W ramach powyzszego nurtu
przedstawiono wiele propozyciji dotyczacych pomiaru wartosci kapitalu ludz-
kiego na poziomie organizacji. Najczesciej przytaczana w literaturze dotyczacej
przedmiotu jest koncepcja jednego z prekursoréw rachunkowosci kapitatu
ludzkiego, Erica Flamholtza. ,,Wedlug niego, jezeli jesteSmy w stanie okresli¢
z duza trafnoscia, jak dilugo bedzie pracowal dany pracownik oraz to, czym
bedzie si¢ zajmowad, to zdyskontowany strumien gotéwki (PV — Present Va-
lue), ktéry mozna przypisaé stanowisku lub stanowiskom, jakie beda zajmowa-
ne przez pracownika, dadza w sumie biezaca wartos¢ netto danego pracownika.
Rzecz jasna danego typu analiza jest mozliwa w niewielkiej firmie o stabilnej
strukturze i w miar¢ stabilnych przychodach. W przypadku organizacji wigk-
szych liczba arbitralnych ocen, jakie dla przeprowadzenia takiej kalkulacji mu-
sielibysmy dokona¢ (np. prawdopodobienistwo awansu pracownika za iks lat ze
stanowiska A na stanowisko B) uczynitaby taka wycene malo wiarygodna.”
W przypadku zastosowania tej metody dla wyceny ogélu zasobow ludzkich
konieczne jest stosowanie u$rednien, ktore nie uwzgledniaja réznic miedzy
poszczegdlnymi pracownikamilo.

Aby w opisanym modelu dokona¢ wyceny oczekiwanej wartosci osoby, na-
lezy:

1) Zdefiniowaé¢ wzajemnie wykluczajace si¢ stanowiska, jakie dana osoba
moze zajmowac w przedsigbiorstwie.

2) Okredli¢ wartos¢ kazdego ze stanowisk (wartodci jakie organizacja spo-
dziewa si¢ uzyskac z zajmowanego danego stanowiska przez pracownika).

3) Zidentyfikowa¢ najwyzsze stanowisko, jakie dana osoba moze zajmowac
W organizacji.

4) Oszacowac¢ prawdopodobiefistwo zajmowania przez dana osobe kazdego
mozliwych stanowisk przez okreslony czas.

5) Zdyskontowac spodziewane w przyszlosci wplywy z zajmowania okre-
slonego stanowiska.

Koficowy wzor na obliczenie wartosci kapitatu ludzkiego wedlug powyz-
szego modelu przedstawia si¢ nastepujaco:

T t
I-
EW,.-) = ZF, (t+ IJZW

gdzie:
E(CV) — oczekiwana warto$¢ osoby dla organizacji

16 P. Bochniarz, K. Gugala, Budowanie i pomiar kapitatn lndzkiego w firmie, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2005, s. 19.
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Ri1 — wartos¢, jakq organizacja spodziewa si¢ osiagnac dla kazdego z mozli-
wych stanowisk i

P(R) — prawdopodobienistwo, ze pracownik obejmie stanowisko R;

t — czas

m — stanowisko koficowe

r — stopa dyskontowal”.

Podobne podejscie do pomiaru kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa repre-
zentowali B. Lev i A. Schwartz. W przeciwienstwie jednak do zaprezentowane-
go wyzej modelu nie uwzglednili prawdopodobiefistwa zwigzanego ze zmiana
miejsca pracy wewnatrz firmy oraz odejscia pracownikéw z organizacii.

Wzor na obliczenie przedstawia si¢ nastepujaco:

=

I(®)

Ve Yo—
TS L (L

gdzie:

V;— warto$¢ kapitalu ludzkiego w wieku r

I — roczne wynagrodzenie osoby az do emerytury
t — wiek przejscia na emeryture

1 — stopa dyskontowals,

Metody dochodowe pomiaru wielkosci kapitatu ludzkiego maja wéréd nau-
kowcoéw wielu zwolennikéw. To co ich przekonuje, to wiara w mechanizm
wolnego rynku, na ktérym kapital ten wyceniany jest wedlug réznej wysokosci
wynagrodzen. Pracodawcy moga wyplaca¢ coraz wyzsze wynagrodzenia pra-
cownikom, ktérzy w ich ocenie sa bardziej wartosciowi, jak réwniez odwrotnie,
kapital ludzki pracownika moze by¢ wyceniany przez pracodawce na coraz
nizszym poziomie, az do momentu rozwigzania z pracownikiem umowy o pra-
cel?.

Kolejna metoda wyceny kapitalu ludzkiego jest metoda kosztowa (zwana
inaczej metoda kosztéw historycznych), zwiazana z kosztami ponoszonymi w
trakcie funkcjonowania organizacji na jego utrzymanie i edukacje. ,,Kapital
ludzki to nagromadzone w czlowieku zdolnosci, wiedza, zdrowie czy umiejet-
nosci, do ktérych osiagnigcia potrzebne sq wydatki pieni¢zne. Skapitalizowana

17 G. Yukasiewicz, Kapital lndzki organizagii. Pomiar i sprawozdawezosé, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 101.

18 Ihidem, s. 102.

19 1bidem.
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suma owych wydatkéw daje nam w efekcie wartos¢ kapitatu ludzkiego jednost-
ki20,

Metoda ta znalazla zwolennikéw réwniez wérdd polskich badaczy danej
dziedziny. Przykladem moze by¢ tu koncepcja M. Dobiji, ktéra opiera si¢ na
zalozeniu, iz warto$¢ kapitatu ludzkiego obejmuje nastepujace czynniki:

1) Skapitalizowane koszty utrzymania (),

2) Skapitalizowane koszty profesjonalnej edukacji (E),

3) Wartos$¢ uzyskana przez doswiadczenie (krzywa uczenia si¢) Q (T) (Do-
bija 1998, Dobija 2002).

Model matematyczny pozwalajacy na obliczenie wartosci kapitatu ludzkiego
przy powyzszych zalozeniach przedstawia si¢ nastepujaco:

H(T) = (K + E) (1 + Q(T))

gdzie:
H(T) — warto$¢ kapitatu ludzkiego
T — liczba lat pracy.

Krzywa uczenia si¢ mozna przedstawi¢ za pomoca nastgpujacego wzoru:

in (1-w)

QT,w)=1— T in2

gdzie:

w — wspolczynnik uczenia si¢ (np. w = 20% oznacza, ze pracownik z rocz-
nym stazem pracy wykona te sama prace w czasie krotszym o 20 %).

T — liczba lat pracy.

Od kilkudziesigciu lat podejmowane sa przedsiewzigcia naukowe w zakresie
doskonalenia pomiaru kapitatu ludzkiego metoda kosztowa. Swiadezy to
o wysokiej randze tej metody wsrod innych akceptowanych na poziomie orga-
nizacji. Omoéwiona procedura przypomina bowiem inne wykorzystywane
w przedsigbiorstwie do wyceny majatku rzeczowego?!.

4. Wybrane przyklfady modeli analitycznych wykorzystywanych
na poziomie organizacji

20 Thidem.
21 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizagii. Pomiar i sprawozdawezosé, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 104.
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Dane dotyczace kapitatu ludzkiego mozna poddaé analizie polegajacej na
zrozumieniu tych danych oraz interpretacii ich znaczenia, niezaleznie czy zosta-
ly one zebrane przy wykorzystaniu okreslonych pomiaréw, czy tez nie. W za-
leznosci od wynikéw przeprowadzonych badan kierownictwo organizacji moze
podja¢ decyzje o wprowadzeniu ulepszen w procesie rekrutacji, przeprojekto-
wania stanowisk pracy, inwestycji w szkolenia kadry kierowniczej lub restruktu-
ryzacji okreslonego dzialu przedsi¢biorstwa?2,

Przyklady modeli analitycznych stosowanych do analizy danych dotyczacych
kapitatu ludzkiego:

= Strategiczna karta wynikow.

* Monitor kapitatu ludzkiego.

* Human Capital Index.

* Model efektywnosci organizacyjnej Mercer HR Consulting.

Strategiczna karta wynikéw (zwana réwniez zrownowazona karta wynikow)
jest koncepcja opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona w 1992 r. 1 stanowi
kompleksowy system pomiaru i zarzadzania w przedsigbiorstwie. Model ten
opiera si¢ na zalozeniu, ze innowacyjne przedsiewzigcia sa rownie wazne jak
inwestowanie 1 zarzadzanie zasobami rzeczowymi. Celem jego jest wprowadze-
nie do rachunkowosci zarzadczej logicznie powiazanych miernikow, ktére ob-
razuja wielowymiarowo$¢ firmy 1 beda podporzadkowane jej wizji 1 strategii?.

Tabela 1. Cele i miary zréwnowazonej karty wynikow

Cele \ Miary
Perspektywa finansowa
Przetrwanie przeplywy srodkow pienigznych
Osiaganie dochodéw wzrost sprzedazy kwartalnej,

kwartalny wzrost sprzedazy
i zysk operacyjny wedlug samodzielnych

jednostek

Prosperity wzrost udziatu w rynku,
wzrost ROE,
wolne przeplywy srodkéw pienigznych

Perspektywa klienta

Nowe produkty procentowy udzial przychodéw ze sprzeda-

22 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie Rapitatem ludzkim, ngyskiwanie wartosi dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kliwer Polska Sp. z o.0., Krakéw 2008, s. 85.

23 A. Sopiniska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego
przedsibiorstwa, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 146.
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zy nowych produktéw,
procentowy udzial produktéw chronionych
prawami patentowymi w przychodach ze

sprzedazy

Terminowo$¢ dostaw (szybkie reagowanie)

dostawy w czasie oczekiwanym przez klienta

Preferowany dostawca

udzial dostaw na kredyt

Wspotudziat klienta

liczba wspoélnych przedsiewzigé

konstrukcyjnych tworzeniu produktu

Perspektywa innowacji i zdolnosci uczenia si¢ (wiedzy)

Przywdédztwo technologiczne

czas wymagany do opracowania kolejnej

generacji produktu

Cele

Miary

Nabywanie umiejetnosci produkowania

czas niezbedny do osiagniccia dojrzatosci

produktu

Koncentracja na dochodowych produktach

procent produktéw dajacych 80% sprzedazy

lub wigcej

Czas dostarczenia produktu na rynek

czas potrzebny do wprowadzenia na rynek
nowego produktu w poréwnaniu z konku-

rencja

Perspektywa potencjalu wewnegtrznego

Potencjal technologiczny

konfiguracja ~ potencjalu  wytwdrczego

w poréownaniu z konkurentami

Perfekcyjnosé wytwarzania

przebieg cyklu wytworczego,
koszt jednostkowy,
przychdd,

Efektywnos¢ projektowania

efektywnosé materiatowa,

efektywnos¢ konstrukcyjna,

Wdrazanie nowych produktow

rzeczywisty przebieg wdrozenia w porow-

naniu z zadanym w planie

Zrédto: Sopitiska A., Wiedza jako strategiczny zasob przedsiehiorstwa. Analiza i pomiar kapita-

tu intelektunalnego priedsiebiorstwa, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s.

1406, za: Jarugowa A., Zrownowazgona karta dokonaii w systemie zarqdzania strategicznego, ,,Con-

trolling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 1, za: Kasiewicz S., Rogowski W.,
Kicinska M., Kapital intelektnalny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 146.

Dzigki zastosowaniu strategicznej karty wynikéw mozna rozpatrywaé kwe-

stie zasobow ludzkich na réwnej plaszczyznie i w powigzaniu z innymi aspek-

tami dzialalnosci przedsigbiorstwa. Z

astosowanie jej umozliwia powigzanie
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oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa z zakresu ZZL ze strategicznymi celami
organizacji4.

Monitor kapitatu ludzkiego (human capital monitor — HCM), zwany inaczej
,warto$cig aktywéw ludzkich” opracowany zostal przez Mayo w 2001 roku.
Zdaniem autora ludzi powinno si¢ postrzegac raczej jako aktywa, a nie koszty.
HCM dostarcza wzoru na obliczanie wartosci poszczegdlnych pracownikow.

,» Warto$¢ aktywow ludzkich mozna wige zdefiniowaé w nastepujacy sposob:
koszt zatrudnienia pomnozony przez indywidualny mnoznik kapitatu ludzkiego
(individual asset multiplier) podzielony przez 1000. Jest to srednia wazona oce-
na zdolnosci , potencjatu rozwojowego, osobistej efektywnosci (wkladu w wy-
niki przedsigbiorstwa) i powiazana z wartosciami organizacyjnymi, okreslona w
warunkach otoczenia pracy (tzn. dotyczy réwniez sposobu, w jaki przywoédz-
two, kultura organizacyjna, motywacja i uczenie si¢ sprzyjaja osiagnieciu sukce-
su organizacyjnego).”

Monitor kapitalu ludzkiego jest zaprojektowany w ten sposéb, aby mozna
bylo dostosowa¢ go do indywidualnych potrzeb organizacyjnych kazdego
przedsigbiorstwa?>,

Rys. 2. Monitor kapitatu ludzkiego

MOTYWACJA WKLAD
I PRZYWIAZANIE PRACOWNIKOW
LUDZIE JAKO AKTYWA PRACOWNIKOW W TWORZENIE
WARTOSCI
DODANE]
»Warto$¢ aktywow ludzkich” = Mierniki Wartosé dodana dla
koszt zatrudnienia x indywidualny — Jakie sa nasze suk- ls((f)l:vde] grupy intere-
mnoznik kapitatu ludzkiego / cesy w zakresie pod-
1000 noszenia poziomu = finansowa
zaangazowania pra- " niefinansowa
Indywidualny mnoznik kapitatu cownikéw?
ludzkiego jest funkcja: * obecna
= Zdolnosci;

2 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie Rapitatem ludzkim, ngyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kliwer Polska Sp. z o0.0., Krakéw 2008, s. 86.
25 Ibidem, s. 87.
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* Wktadu w wyniki firmy; Otoczenie pracy, " przyszia
- Pote.ncjah‘l; .. ktére sprzyja osia-
= Powigzania z warto§ciami L.
organizacyjnymi. gnieciu sukcesu
Maksymalne zwigkszenie war- Jak skuteczni jeste-
tosci kapitatu ludzkiego $my pod wzgledem:
— pozyskiwanie, — Jakie sa - przywodztwa,
— zatrzymywanie, | nasze sukce- — udzielania praktycz-
— rozwoj, sy w tych nego wsparcia,
— odchodzenie dziedzinach? — koordynowania
Z pracy — Jakie sa pracy zespolow,
czynniki — uczenia 1 r0zwoju,
sprzyjajace — wynagradzania i
osiagnieciu uznawania osiagniec
sukcesu? pracownikow.

Zrédlo: Baron A., Armstrong M., Zargqdzanie kapitatem ludzkim. Ugyskiwanie wartosci
dodanej dzieki Indziom, Wolters Kliwer, Krakow 2008, s. 88, za: Mayo A., The Human 1 alue of
the Enterpris: 1 aluing people as assets, Nicholas Brealy, LLondon 2001.

Mocna strona tego modelu jest mozliwos¢ oszacowania wartosci poszcze-
g6lnych pracownikéw i ich wkiadu w wyniki jednostki, jednakze wymaga umie-
jetnosci oszacowania, jakg warto$¢ maja zdolnosci, wklad w wyniki przedsie-
biorstwa, potencjal i powigzania z wartosciami organizacyjnymi poszczegol-
nych pracownikow.

Human Capital Index (wskaznik kapitatu ludzkiego) powstal na podstawie
badan przeprowadzonych zaréwno w amerykanskich, jak 1 europejskich organi-
zacjach. Yaczy on praktyki zarzadzania stosowane przez kierownictwo firm z
ich wartoscig rynkowa, a takze procesem tworzenia wartosci dla akcjonariuszy,
uwzgledniajac najwazniejsze praktyki ZZL.
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Tabela 2. Model Human Capital Index

Wptyw na

Praktyka warto$¢ rynkowsa
Calkowite wynagrodzenie i obszar wynikdw 16,5%
Elastyczne, promujace relacje kolezenskie miejsca pracy 9,0%
Doskonate wyniki z zakresu rekrutacji i zatrzymywania pracownikéw 7,9%
Spéjny system komunikacji 7,1%

Zrédto: Baron A., Armstrong M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkin. Ugyskiwanie wartossi
dodanej dzieki lndziom, Wolters Kliwer, Krakow 2008, s. 92, za: Worldwide W.W., Human
Capital Index®: Human Capital as a lead indicatr of sharebolder valne, Watson Wyatt Worldwide,
Washington DC, 2002.

Jak obrazuje powyzsza tabela, na postawie przeprowadzonych badan usta-
lono, ze wdrozenie czterech podstawowych kategorii praktyk ZZIL moze przy-
czyni¢ si¢ do 30-procentowego wzrostu wartosci firmy dla akcjonariuszy. Do
praktyk tych zaliczamy:

1) ,,Jasno zdefiniowany system wynagrodzen i obszar pozadanych wynikow,
dzigki ktérym mozna odrézni¢ pracownikéw o wysokiej efektywnosci od tych
o niskiej efektywnosci;

2) Elastyczne, promujace relacje kolezenskie otoczenie pracy, w ktorym za-
checa si¢ zatrudnione osoby do podejmowania pracy zespolowej i wspotpracy;

3) Zaangazowanie w proces zatrudniania i zatrzymywania najlepszych pra-
cownikow i rozwoj praktyk z zakresu rekrutacji, aby ulatwi¢ osiagnigcie strate-
gicznych celow organizacyjnych;

4) Spojnos¢ strategii komunikacyjnej, jasno okreslajacej cele 1 precyzyjnie
definiujacej procesy biznesowe”2,

Model efektywnosci organizacyjnej Mercer HR Consulting opracowany zo-
stal przez zespol badawczy skladajacy si¢ ze specjalistow z zakresu ekonomii
pracy, ekonomii przedsiebiorstw i1 psychologéw pracy na zlecenie kierownictwa
tirmy Mercer HR Consulting. W wyniku badan ustalono, ze ,,strategia kapitatu
ludzkiego firmy obejmuje sze$¢ powigzanych ze soba czynnikow:

1) Ludzie — osoby zatrudnione w organizacji; poziom ich umiejetnosci i
kompetencji w momencie rozpoczecia pracy; umiejetnosci i kompetencje roz-
wijane przez szkolenia i zdobywanie doswiadczenia; poziom ich kwalifikacji i

26 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie Rapitatem ludzkim, ngyskivanie wartos dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kliwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2008, s. 91 — 92.
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stopienl, w jakim wykorzystuja specyficzny dla firmy lub ogdlnie pojety kapitat
ludzki;

2) Procesy pracy — sposob wykonywania pracy; ilo$¢ pracy zespolowej i
stopient wspolzaleznosci miedzy jednostkami organizacyjnymi, a takze rola
technologii;

3) Struktura zarzadzania — stopien, w jakim pracownicy mogg samodzielnie
podejmowac decyzje; cele 1 wplyw kierownictwa; zakresy wplywu, zarzadzanie
przez efekty 1 procedury pracy;

4) Informacje 1 wiedza — sposéb dzielenia si¢ informacjami 1 wymiany in-
formacji mi¢dzy pracownikami oraz dostawcami i klientami, przy zastosowaniu
formalnych lub nieformalnych §rodkéw przekazu;

5) Podejmowanie decyzji — sposéb podejmowania waznych decyzji 1 osoby,
ktore je podejmuja; stopien decentralizacii, partycypacja w podejmowaniu decy-
zji 1 czas przeznaczony na analiz¢ mozliwosci i podjecie decyzji;

6) Wynagradzanie — zakres wykorzystywania bodZzcow finansowych 1 niefi-
nansowych; ustalenie, jaka cze$¢ pensiji jest ruchoma; wynagrodzenia indywidu-
alne a grupowe; wynagrodzenia stosowane obecnie, a planowane przyszle pen-
sje powigzane z osiaganiem kolejnych etapow na $ciezce kariery?’.

Zastosowanie zalozen tego modelu aktywuje kierownictwo organizacji by
bra¢ pod uwage dzialanie wszystkich czynnikow, ktore sprzegnigte ze soba
wplywaja na wklad ludzi w efektywnos$¢ dzialania organizacii.

Literatura

Baron A., Armstrong M., Zarzqdzanie kapitaten lndzkin, nzyskivanie warto-
$ci dodaney dzieki Indziom, Wolters Kliwer Polska Sp. z o.0., Krakow 2008.

Baron A., Armstrong M., Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie war-
tosci dodanej dzieki lndzioms, Wolters Kliwer, Krakéw 2008.

Bochniarz P., Gugala K., Budowanie i pomiar kapitalu ludzkiego w firmie,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2005.

Gudkova S., Wycena kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstw. Standardy Unii
Europejskies  oraz najlepsze  praktyki - skandynawskie. Raport z konferenciji
Knowledge Cafe.

Jarugowa A., Zrownowagona karta dokonati w systemie 3arzqd3ania strategicgne-
g0, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadeza w Firmie”, 2000, nr 1.

Kasiewicz S., Rogowski W., Kicifiska M., Kapital intelektualny, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006.

27 Ibidem, s. 89.



Pomiar kapitalu Indzkiego

Kisienicki J., Szyjewski Z., Przedsichiorstwo pryszloscs w warunkach nowef
eckonomii, www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref13_fullhtml, stan na
dzien 10.02.2010 roku.

Yukasiewicz G., Kapital lndzki organizaci. Pomiar i sprawozdawezosé, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

Mayo A., The Human 1V alue of the Enterpris: V aluing people as assets, Nicholas
Brealy, London 2001.

Sopitska A., Wiedza jako strategiczny zasob przedsi¢hiorstwa. Analiza i pomsiar
kapitalu intelektualnego predsi¢biorstwa, Szkota Gléwna Handlowa w Warsza-
wie, Warszawa 2008.

Urbanek G., Pomiar kapitalu intelektnalnego i aktywow niematerialnych predsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Y.odzkiego, 1.6dZ 2007.

Worldwide W.W., Human Capital Index®: Human Capital as a lead indicatr of
sharebolder value, Watson Wyatt Worldwide, Washington DC, 2002.

THE MEASUREMENT OF HUMAN CAPITAL
Abstract

In the first part of the article there is an attempt to measure human capital. In the next
part the researchers’ approach to measure the value of buman capital is presented. The final
section attempts to show some examples of analytical models used at the level of the organiza-
tion. Four methods have been used in the research work: Strategic Scorecard, Monitor of
Human Capital, Human Capital Index and Mercer HR Consulting Organizational Effi-
ciency Model.

Keywords: human capital, human capital measurement methods, the value of human
capital.



