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KAPITALU INTELEKTUALNEGO ORGANIZACJI

HUMAN CAPITAL IN CREATING THE ORGANIZATION
INTELLECTUAL CAPITAL

STRESZCZENIE

Wspotczesne koncepcje zarzadzania ukierunkowujq zainteresowania organizacji na zasoby ludzkie, traktujac je
jako najwazniejszy kapital niezbedny dla rozwoju organizacji. Dla zapewnienia funkcjonowania w zmiennym 1i
konkurencyjnym otoczeniu kazda organizacja powinna budowa¢ droge do sukcesu zwigkszajac wartos¢ kapitatu
intelektualnego. Szczegdlng rolg w zakresie kreowania kapitatu intelektualnego ma do spetnienia kapitat ludzki.
Problematyka niniejszego opracowania opiera si¢ na zatozeniu, iz kapitat intelektualny zapewnia ukierunkowane
na interesy organizacji ksztattowanie kapitalu ludzkiego. Zatozenie to identyfikuje metody pomiaru kapitatu
ludzkiego jako narzedzia zalecane i przydatne w kreowaniu kompetencji pracownikéw pod wzgledem ich
zgodno$ci z celami organizacji.

ABSTRACT

Modern concepts of managing direct the interest of an organization to on human resources treating them as the
highest capital, indispensable for organization’s development. To ensure the functioning in a changeable and
competitive environment, each organization should make the way to the success increasing the value of
intellectual capital. Human capital has a special role in the scope of creating the intellectual capital . The subject
of this work is based on the statement that intellectual capital ensures the direction towards the company’s
business and shaping the human capital. This assumption identifies the methods of measuring the human capital,
as a tool suggested and useful in creating the competences of the employees in relation to their compatibility
with company’s aims.
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KEY WORDS: intellectual capital, human capital, social capital, human resources, methods of measuring
human capital

WSTEP

Turbulentne otoczenie przedsigbiorstw stawia przed nimi coraz to nowe wyzwania i
problemy. Konieczno$¢ poszukiwania nowych sposobow zapewnienia przedsigbiorstwu
konkurencyjnosci spowodowata zwrdcenie uwagi na role kapitatu intelektualnego w
tworzeniu 1 osiaganiu przewagi konkurencyjnej na rynku. Szczegdlng rol¢ w zakresie
kreowania kapitatu intelektualnego ma do spetnienia kapitat ludzki.

Zauwazy¢ mozna, ze decydujace znaczenie w ksztaltowaniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa ma obecnie rozwdj potencjalu ludzkiego uwzgledniany w formowaniu i
realizowaniu strategii firmy. W sytuacji, gdy najnowoczesniejsze technologie moga zestarzec
si¢ w ciagu kilku miesigcy, zas wykorzystywane systemy organizacji pracy moga zostaé
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przejete przez konkurencje, przedsigbiorstwo powinno zwrdci¢ szczego6lng uwage na ludzi,
ich rozwdj i wykorzystanie ich potencjatu pracy'*’.

W warunkach wysoce niestabilnego otoczenia oraz rosnacej konkurencji, szanse na
przetrwanie 1 dalszy rozwdj maja tylko te przedsigbiorstwa, ktére nastawione sq na ciagle
podnoszenie swojej konkurencyjnosci poprzez odpowiednie zarzadzanie posiadanym
kapitatem ludzkim. Pracownicy, ich wiedza, umiej¢tnosci i kompetencje traktowani sg jako
podstawowe zrodio osiggania przewagi konkurencyjne;j.

1. KAPITAL LUDZKI JAKO ELEMNT KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Kapitat intelektualny, nazywany czgsto bogactwem organizacji lub tez skarbem
organizacji, postrzegany jest jako czynnik napedzajacy globalna gospodarke XXI wieku.
Wiek wiedzy, zwany wiekiem informacji, niepodzielnie zapanowat nad swiatem. Zmienil on
istot¢ rozumienia poj¢cia bogactwa organizacji — zardwno w aspekcie jego wykorzystywania,
jak i tworzenia — budowania'?'.

Okreslenie kapitatu intelektualnego organizacji definiuje ten kapital jako sume
sktadowgq kapitatu ludzkiego oraz kapitatu strukturalnego. Kapitat strukturalny jest wtasnoscia
organizacji, ktérym organizacja moze swobodnie dysponowaé. Kapital ten to wiedza
organizacji, kultura organizacyjna, wiedza chroniona tzw. wlasnos$¢ intelektualna, np.
wynalazki, oprogramowania, bazy danych itp.'”’. Jest zmaterializowanym efektem
okre$lonego oddziatywania kapitatu ludzkiego'”>. Natomiast kapital ludzki to czeéé
niematerialnych wartosci organizacji, ktére nie sa jej wlasnoscia. Cztonek organizacji,
opuszczajac swoje miejsce pracy, zabiera ja ze soba. Kapital ludzki to przede wszystkim
wiedza czlonkow organizacji, ich umiejgtnosci, podatno$¢ na tworzenie i wprowadzanie
innowacji'**.

Kapitat intelektualny moze by¢ rozumiany jako caty majatek organizacji wynikajacy
z wiedzy. Moze by¢ postrzegany jako efekt procesu transformacji wiedzy, ale tez jako wiedza
sama w sobie, ktora jest zamieniana w wartos$¢ intelektualng lub tez aktywa intelektualne
organizacji'®.

Z uwagi na wzrost roli wiedzy, jednym z waznych aspektow zmieniajacych sig¢
w organizacji jest modyfikowanie struktury witadzy. Kluczowa pozycja nie nalezy juz do
posiadaczy kapitatu materialnego, lecz do posiadaczy kapitatu wiedzy. Czlowiek staje si¢
najwigkszym bogactwem organizacji, posiadane przez niego umiej¢tnosci, zdolnosci, jego
doswiadczenie 1 wiedza. Nalezy podkresli¢, iz obecnie na catkowita wartos¢ organizacji,
oprécz tradycyjnego kapitalu materialnego — rzeczowego 1 finansowego, sktada si¢ takze
kapitat intelektualny — spoteczny, ludzki, organizacyjny. Kapital intelektualny organizacji
mozna podzieli¢ na czg$¢ nieswiadoma, do ktorej zalicza si¢ kapital organizacyjny oraz
kapitat spoteczny, oraz na czesé $wiadoma (myslaca), czyli kapitat ludzki'*.

W teorii zarzadzania kapital intelektualny nie jest jednoznacznie zdefiniowany.
Kapitat intelektualny oznacza posiadana wiedzg¢, doswiadczenie, technologi¢ organizacyjna,

1207 Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002, s. 141.

121" A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzadzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka,
Osrodek Doradztwa 1 Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 7.

122 \W. Kotarba (red.), Ochrona wiedzy a kapital intelektualny organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2006, s. 18-19.

12 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 97.

124 W. Kotarba (red.), op. cit., s.18-19.

123 A Jarugowa, J. Fijatkowska, op. cit., s. 58-59.

120 M. Zemigata, Jako$¢ w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo PLACED, Warszawa 2009,
s. 169.
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stosunki z klientami i umiej¢tnosci zawodowe, dzigki ktéorym organizacja uzyskuje przewage
konkurencyjna'?’. Jak wykazujq badania w zakresie wptywu czynnikéw intelektualnych na
efektywnos¢ organizacji, gtdwnego znaczenia nabieraja te sktadowe kapitatu intelektualnego,
ktore umozliwiaja tworzenie nowych wartosci, poniewaz wspodtczesne organizacje musza
cechowac sig relatywna innowacyjnoscia'**:

W obecnej gospodarce wiedzy jest to niezbedna wlasciwos¢ umozliwiajaca
utrzymanie przewagi konkurencyjnej, a zarzadzanie wiedza staje si¢ standardowym
dzialaniem 1 kluczowa kompetencja organizacji. Istotnego znaczenia nabiera wiedza
zwlaszcza techniczna, ekonomiczna, organizacyjna pozwalajaca tworzy¢ nowe technologie
i produkty oraz sprawnie zarzadza¢ nowoczesng organizacja. Zdaniem M. Kabaja na
efektywnos¢ gospodarowania, a tym samym konkurencyjnos¢ nie tylko organizacji, ale
panstw w coraz mniejszym stopniu maja wplyw materialne czynniki produkcji. Wzrost
gospodarki uzalezniony jest od efektywnego generowania, nabywania, rozpowszechniania i
stosowania wiedzy'>’.

Przewage konkurencyjna organizacja moze osiagna¢ poprzez wyrdzniajace
kompetencje wynikajace z kreowania nowych pomystow w sferze prowadzonego biznesu
oraz trudnosci w zakresie ich imitacji przez konkurentdw. Mozna t¢ zaleznos¢ okresli¢ jako
zwigzek  przyczynowo-skutkowy miedzy kreatywnoscia aktywdw intelektualnych
a konkurencyjnoscia organizacji. W warunkach globalizacji osiagnigcie dlugookresowej
przewagi konkurencyjnej — poprzez wyrozniajace kompetencje — mozliwe jest tylko dzigki
aktywom intelektualnym, ktére generowane sa przez ludzi zwiazanych z organizacja.
Zapewnienie czlonkom organizacji przyjaznych warunkéow do twodrczej pracy jest
sprawdzonym sposobem na ludzka kreatywnos¢ i innowacyjnosé'*.

Aktywa intelektualne to aktywa oparte na posiadanej wiedzy, ktore sa wiasnoscia
organizacji i ktore w przysztosci beda zrodtem jej wymiernych korzysci, a metody jej
lokalizowania staja si¢ w pelni uzyteczne dopiero wtedy, gdy organizacja zaczyna traktowac
wiedz¢ jako wartosciowy zasob. Korzysci z wykorzystania wiedzy mozna osiagnac
w warunkach prawidlowego funkcjonowania wewnetrznego rynku wiedzy''.

W  gospodarce globalnej, dzieki usprawnieniom zaréwno organizacji, jak i
zarzadzania, organizacje potrzebuja z reguty mniej aktywdéw fizycznych, tzn. materialnych,
by uzyska¢ wyzsza efektywnos¢é anizeli w epoce industrialnej. Kapitalnego znaczenia
zaczynajq nabiera¢ wartosci niematerialne tzn. niewidzialny kapitat intelektualny, jakim sa
ludzie, marka, lojalno$¢ pracownikéw 1 kontrahentéw, reputacja, wyniki badan itp.
Zrozumiate wydaje si¢ zainteresowanie badaczy ta problematyka. Wszechstronnie
zmieniajace si¢ otoczenie zmusza organizacje do dramatycznych wysitkow zwigzanych nie
tylko z osiaganiem, ale przede wszystkim z utrzymaniem pozycji konkurencyjnej na
globalnych rynkach. Oznacza to, ze oprdcz pomnazania aktywdw, powigkszania liczby
klientow, zwigkszenia rozmiaréw rynku, szybkiego wprowadzania zmian technologicznych 1
organizacyjnych, osiggania wyzszej rentownosci 1 satysfakcji klientow, jak rowniez
dostarczania korzysci wilascicielom 1 akcjonariuszom, nalezy takze rozwija¢ umiej¢tnosci
mierzone sukcesami w zarzadzaniu wiedza i1 wykorzystanie kapitalu intelektualnego
organizacji. Okazuje si¢, ze w wyscigu konkurencyjnym na czoto wysuwaja si¢ organizacje
inteligentne, ktére oprocz potencjatu technicznego, technologicznego, finansowego, jak

127 M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspélczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania
i warunki jego rozwoju, DIFIN, Warszawa 2008, s. 36-37.

128 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 92-93.

12 M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS
& IT, Warszawa 2008, s. 17.

130 M. Mroziewski, op. cit., s. 69.

B AL Sitko-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 99.
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réwniez umiejetnosci przystosowania si¢ do otoczenia, elastycznosci w tworzeniu zwiazkow z
innymi uczestnikami rynku oraz wysokich umiejetnosci zarzadzania, maja zdolnos¢
pozyskiwania kapitatu intelektualnego oraz zarzadzania wiedza. Jak mozna zauwazyc,
wyzwaniem dla organizacji na poczatku trzeciego tysiaclecia jest wypracowanie kanondéw
zasad, stuzacych zarzadzaniu wiedza, ktére w globalnej gospodarce beda gtownymi
determinantami wyznaczajacymi przestrzen swobody dla ich przetrwania i rozwoju'>

Lokowanie 1 pozyskiwanie zasobéw wiedzy powinno by¢ dopasowane do istniejacych
struktur oraz nie powinno prowadzi¢ do ponoszenia znaczacych naktadéw w stosunku do
oczekiwanych korzysci. Organizacje powinny by¢ zainteresowane przeksztatceniem wiedzy
jednostki w wiedze organizacji. Jednym ze sposobdéw lokalizowania wiedzy sa tzw. mapy
wiedzy, ktore sg graficznym odwzorowaniem wzajemnych zaleznosci pomiedzy istniejacymi
w organizacji aktywami intelektualnymi, Zrédlami wiedzy 1 jej strukturami oraz
zastosowaniami. Ma to na celu usystematyzowanie nowych zasobow wiedzy wraz
z powiazaniem zadan z aktywami intelektualnymi, jakimi dysponuje organizacja
a w konsekwencji — budowe mapy kompetenciji catosci jako organizacji'>>.

Jak wczesniej zauwazono, do tej pory nie ma powszechnie akceptowanej definicji
kapitatu intelektualnego. Jednakze mozna przyjaé, iz kapitat intelektualny to zrddto
finansowania niematerialnych zasobow organizacji przyczyniajacych si¢ do generowania
przysztych korzysci, tym samym w istotny sposob wptywajacych na proces kreowania
wartosci firmy. Biorac pod uwage cechy wspdlne réznych koncepcji teoretycznych oraz
doswiadczenie praktyczne, przyjmuje si¢, ze w sktad kapitatu intelektualnego organizacji
wchodza;:

1. Kapital ludzki — obejmujacy ogét specyficznych cech 1 wilasciwosci ucielesnionych
w cztonkach organizacji (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktdre
maja okreslona warto$¢ oraz stanowia zrédlo przyszitych dochodéw zaréwno dla
pracownika — wilasciciela kapitatu ludzkiego, jak i1 dla organizacji korzystajacej na
okreslonych warunkach tegoz kapitahu,

2. Kapital strukturalny — obejmujacy cze$¢ kapitatu intelektualnego organizacji, ktora
powstaje w rezultacie okreslonego oddziatywania kapitatu ludzkiego, jest jego
zmaterializowana forma w postaci trwatych wartosci dla organizacji,

3. Kapital relacji zewnetrznych (spoleczny, kliencki) — to cz¢$¢ kapitatu intelektualnego
organizacji powstajaca w wyniku interakcji z instytucjami (podmiotami) zewngtrznymi,
ktére majq istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania organizacji — w przysztosci
oczekuje sie od nich przysztych korzysci'**.

Sita powyzej wymienionych kapitaldéw $cisle zwiazana jest z posiadang wiedza
organizacji 1 jej potencjalem, biezaca pozycja organizacji na rynku, przyjetych strategii.
Wiedza bowiem w polaczeniu z procesami pracy i biznesowymi na wszystkich szczeblach
zarzadzania organizacji dostosowana do jej potrzeb 1 specyfiki dzialalnosci — tworzy nowa
przestrzen na podstawie nowej jakosci zarzadzania ~.

Niektorzy autorzy literatury przedmiotu wymiennie stosuja kapitat intelektualny z
kapitatem ludzkim. Jednak kapitat ludzki, jak stwierdzono wczesniej, jest jednym z
elementow kapitatu intelektualnego organizacji. Synonimicznie stosowanie tych poje¢ moze
wynika¢ z faktu, iz kapitat ludzki traktuje si¢ jako najistotniejszy element kapitalu

intelektualnego'°.

1327 Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélczesnosci, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2006, s. 125-126.
133 A Sitko-Lutek (red.), op. cit., s. 99.
B4 Krol H., Ludwiczynski A. (red.), op. cit., s. 96-98.
1% Malara Z., op. cit., 5.139-141.
B H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 96-98.
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Analizujac elementy skladowe kapitalu intelektualnego, jednoznacznie mozna
wskaza¢, 1z kapital strukturalny, jak 1 kapital relacji zewnetrznych (spoteczny),
pochodnymi kapitatu ludzkiego. Pomigdzy powyzszymi kapitatami istnieje Scisty ZW1qzek
przyczynowo-skutkowy, poniewaz na bazie kapitalu ludzkiego wypracowuje si¢
w organizacji kapital strukturalny oraz kapitat relacji zewngtrznych.

W gospodarce tradycyjnej o przewadze konkurencyjnej decydowaty klasyczne zasoby
organizacji, tzn. materialy 1 surowce, urzadzenia i maszyny, a takze finanse i energia.
W obecnej gospodarce globalnej, procz surowcdw, ziemi i taniej pracy istotne sa informacije,
wiedza, kompetencje oraz idee. Do tworzenia ich potrzebny jest czynnik wysoko
kwalifikowanej pracy ludzkiej, stad tez pomnazanie wiedzy, jak réwniez umiej¢tnosc jej
wykorzystania wydaje si¢ jednym z najwigkszych wyzwan, przed jakim obecnie stoi nie tylko
organizacja, ale i cata gospodarka'’’

Zard6wno w teorii zarzadzania organizacjami, jak i w praktyce gospodarczej coraz
czg¢sciej mamy do czynienia z takimi pojgciami, jak: kapitat intelektualny, aktywa
intelektualne, zasoby intelektualne lub tez wartosci niewymierne i1 prawne. Wartosci
intelektualne wystepuja w organizacjach, przy czym sa rdznie traktowane przez autoréw,
zajmujacych si¢ ich mierzeniem 1 identyfikacja. Niezaleznie od tego, jaki termin zostanie
zastosowany — niematerialne zasoby organizacji, ktore przyczyniaja si¢ do wytwarzania
strumieni przyszlych korzysci oraz rzutujace istotnie na wartos¢ organizacji — nie maja
fizycznej lub tez finansowej postaci'*®

Poczatki teorii kapitalu ludzkiego datuje si¢ na lata szescdziesigte ubiegltego wieku.
Jednak teoretycznych podstaw mozna dopatrywaé si¢ w dzietach stynnych ekonomistéw
XVII wieku. Wtedy to rola, jaka czlowiek odgrywal w procesie produkcji, posrednio byta
poruszana przy okazji omawiania podstawowych czynnikow produkeji, tzn. ziemi, kapitatu
ipracy. W. Petty zyjacy w Odwczesnych czasach byl pierwszym ekonomista, ktéry zwrdcit
uwage na kapitat zawierajacy si¢ w czynniku pracy. Uwazat on, Ze praca jest ojcem bogactwa
i dlatego musi by¢ brana pod uwage w analizach bogactwa narodu. Jego zdaniem kapitat
tkwiacy w cztowieku jest podobny do kapitatu trwatego (rzeczowego). W przypadku kapitatu
trwatego przedsigbiorca, jezeli chce osiagnaé wigksze zyski, musi inwestowaé w ten kapitat
(ponosi¢ koszty). Podobnie jest z kapitatem zawartym w cztlowieku. Wymaga on naktadéw na
ksztatcenie, a za zwrot tych wydatkow nalezy uzna¢ przyszte dochody z pracy. W. Petty jest
jednym z pierwszych badaczy, ktéry podjat prébg oszacowania wartosci kapitatu ludzkiego w
calym spoleczenstwie'

W dalszej kolejnosci A. Smith wyrdéznit w kategorii kapitatu umiejgtnosci ludzi.
Analizowal ponadto proces nabywania kwalifikacji jako inwestycje w kapitat ludzki
i zwiazane z tym konsekwencje w postaci zréznicowania wynagrodzen' .

J.B. Say dostrzegl mozliwo$¢ gromadzenia w cztowieku kapltalu w postaci wiedzy,
z ktorej] mozna czerpa¢ wymierne korzysci i jako pierwszy szacowat wielkos$¢ kapitatu
ludzkiego poprzez warto$¢ przysztych dochodéw. Wsrod badaczy XIX wieku, ktorzy
dostrzegli rolg kapitatu ludzkiego jako czynnika wzrostu gospodarczego, nalezy wspomnieé
A. Mullera, ktoéry rozwinat koncepcje trzech czynnikéw produkcji: ziemi, kapitatu, pracy,
stworzong przez A. Smitha, stwierdzajac, iz jest niekompletna, poniewaz pomija
najwazniejszy czynnik produkcji, jakim jest ,kapitat duchowy” w postaci wiedzy,

1377 Malara, op. cit., s. 126.

B8 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 92.

9 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki w organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé¢, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s.11-12.

9 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, DIFIN, Warszawa
2007, s.15.
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wyksztatcenia, uzdolnien, kultury, cywilizacji oraz innych dobr idealnych przypisanych
naturze ludzkiej'*'.

Zarzadzanie wiedza we wspodlczesnej organizacji pozwala budowaé jej przewage
konkurencyjna, oparta na jej efektywnym wykorzystaniu 1 wykorzystaniu kapitatu
intelektualnego organizacji w potaczeniu z najnowszymi technologiami. Menedzer wiedzy
buduje kultur¢ wiedzy w organizacji oraz tworzy infrastruktur¢ zarzadzania wiedza, by
wiedz¢ dotyczaca systemow badania pracy wilasciwie wykorzystaé w procesie tworzenia
1 zdobywania, gromadzenia oraz przetwarzania, a takze praktycznego jej zastosowania w celu
osiagniecia przewagi nad konkurencja'*’.

E. Skrzypek uwaza, ze ludzie stanowig istotny zasob strategiczny kazdego
przedsigbiorstwa. Zasob ten jest zroédtem kreowania wartosci oraz osiagania przewagi
konkurencyjnej, czyli sukcesu przedsigbiorstwa upatrywaé nalezy gtownie w kapitale
ludzkim. Rozwd¢j pracownikéw, rozumiany jako systematyczne pomnazanie ich wiedzy i
umiej¢tnosci a takze doskonalenie waznych zachowan i motywacji, umozliwia nie tylko
utrzymanie, ale rowniez powickszanie dystansu wobec konkurencji'®.

Ksztaltowanie si¢ nowego modelu gospodarki, tzw. ,,gospodarki opartej na wiedzy”
stwarza nie tylko réznorodne wyzwania, lecz takze wywoluje liczne konsekwencje. Dotycza
one rowniez znaczenia, a takze sposobu podejScia do kwestii zarzadzania ludzmi
funkcjonujacych w organizacjach'*.

W ciagu minionego dwudziestolecia jesteSmy $wiadkami kolejnej rewolucji w tej
dziedzinie. Tradycyjne zarzadzanie kadrami/personelem zastapita w potowie Ilat
osiemdziesigtych XX wieku koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi. Jej wkladem
w rozwoj zarzadzania byto zastosowanie perspektywy strategicznej w decyzjach personalnych
oraz nadanie zasobom pracy rangi zasobu kluczowego ze wzgledu na jego niepowtarzalnos¢
oraz trudnos¢ imitacji i substytucji'®.

Organizacja jako spoteczenstwo wiedzy to twdr ciagle uczacy sig, korzystajacy z
wciaz rozrastajacych si¢ zasobdw informacji, a takze z wilasnej, ukrytej wiedzy. Strategia
wiedzy to zaangazowanie wszystkich zwiazanych z wiedza proceséw do istniejacych,
wzglednie nowych obszaréw wiedzy dla osiagniccia celow strategicznych organizacji'®.

Wylaniajaca si¢ gospodarka oparta na wiedzy doprowadzita do zwrdcenia uwagi na
jako$ciowe cechy tego zasobu. Potencjal kompetencyjny pracownikéw organizacji oraz
wiedza organizacyjna staty si¢ gldownym sposobem uzyskania i1 utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Zdecydowata o tym szczegdlna elastycznos$¢ zasobu ludzkiego, a tym samym
mozliwos¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmian w strategii dzialania organizacji. Okazato
si¢, ze to wilasnie te czynniki — a nie zasoby materialne — okreslaja warto$§¢ rynkowgq
organizacji. Przekonujacym dowodem tego sa spektakularne wzrosty wartosci gieldowej
niektorych organizacji ustugowych, dysponujacych niewielkim majatkiem rzeczowym.
Wigkszos¢ menedzerow 1 analitykow finansowych przekonatla sig, ze w gospodarce opartej na
zysku dzwignia zysku sg ludzie, a nie pienigdze, wyposazenie techniczne lub tez budynki — to
wiedza, zdolno$ci 1 zaangazowanie pracownikow sa motorem ich efektywnosci. W efekcie
obserwujemy zmierzch myslenia o ludziach jako jednym z zasobdéw. Nowatorskie podejscie
przez specjalistow zarzadzania do ludzi w organizacji w nowej konwencji stato si¢ inspiracja

! Tamze.

2 W. Chojnacki, A. Balasiewicz, Czlowiek w nowoczesnej organizacji. Wybrane problemy doradztwa
zawodowego i personalnego, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 351.

" E. Skrzypek, Kreatywnosé pracownikéw wiedzy i ich wplyw na innowacyjnosé przedsiebiorstw, [w:] E. Okon-

Horodynska, R. Wista (red.), Kapital intelektualny i jego ochrona, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009,

s. 208-209.

14 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 13-14.

5 Tamze.

146 A Sitko-Lutek (red.), op. cit., s. 95.
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do teorii kapitalu ludzkiego, jej zaadaptowania do nauki i1 praktyki zarzadzania. Literatura
podmiotu prezentuje liczne okreslenia istoty kapitatu ludzkiego. Najczegsciej przytaczana
definicja w tym zakresie méwi, ze: ,kapital ludzki to zaséb wiedzy, umiej¢tnosci, zdrowia
1 energii witalnej, zawarty w kazdym czlowieku 1 w spoleczenstwie jako catosci, okreslajacy
zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji nowych
rozwigzan”. Definicja ta podkresla rolg kapitatu ludzkiego w dynamicznie rozwijajacym
i zmieniajacym si¢ $rodowisku w zakresie kreatywnosci i innowacyjnosci'®’.

Te aspekty nabieraja szczegolnego znaczenia w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie
o sukcesie decyduje tatwos¢ przystosowania si¢ do dzialania w turbulentnym otoczeniu tzn.
podatnos¢ na zmiany. Innowacyjne podejscie do zarzadzania ludzmi w organizacji podkresla:

a) decydujacy udzial kapitatu ludzkiego w tworzeniu jej wartosci oraz okresleniu pozycji
konkurencyjnej organizacji,

b) traktowanie ludzi jako dzwigni zysku, a nie tylko elementu kosztow,

c) kierowanie rozwojem pracownikdw — rozwoj jest forma wspdlnej inwestycji
pracownikow 1 pracodawcow,

d) elastyczne i dynamiczne zarzadzanie jako paradygmat XXI wieku

Mozna zauwazy¢, iz problem istotnosci cztowieka 1 posiadane przez niego
umiejg¢tnosci byly przedmiotem wielu badan, zanim okreslenie kapitatu ludzkiego doczekato
si¢ uznania i naukowego potwierdzenia.

Ludzie zarowno jako jednostki lub zespoty sa podstawowymi elementami organizacji
— stanowig ich tres¢ 1 forme¢. W rekach czlonkdw organizacji znajduje si¢ ,,by¢” albo ,,nie
by¢” organizacji, poniewaz to ludzie kreuja, zmieniaja, a nawet unicestwiaja swoje
organizacje'®.

Wedhug innego podejscia proces zarzadzania kapitalem intelektualnym odbywa si¢ na
wielu ptaszczyznach. Jesli przyjaé zatem, ze rozwdj wiedzy ludzi i umiej¢tnosci dziatania
zespoldw jest punktem wyjscia 1 stanowi podstaweg pozostatych elementow kapitatu
intelektualnego, to mozna w organizacji wyrézni¢ zarzadzanie kapitalem intelektualnym,
zarzadzanie kapitalem ludzkim (kapitat intelektualny zespotu pracowniczego) oraz
zarzadzanie kapitatem intelektualnym cztowieka'>’.

Kapitat intelektualny cztowieka odznacza si¢ dwiema bardzo istotnymi cechami, a
mianowicie: wraz z czestym wykorzystaniem wystgpuje mozliwos¢ jego rozwoju, natomiast
niektore jego elementy (wiedza, doswiadczenia, umiejgtnosci, relacje) niewykorzystywane na
co dzien podlegaja stopniowemu ubozeniu i z czasem moga ulec catkowitemu zanikowi.
Inwestycje dokonywane w cztowieka maja dwa podstawowe kierunki. Przede wszystkim
maja na celu kreowanie procesu organizacyjnego uczenia si¢ 1 zaangazowania w niego

pracownika oraz utrzymanie stanu i zdrowia cztowieka'',

148

2. IDENTYFIKACJA KAPITALU LUDZKIEJ ORGANIZACJI

W dobie globalizacji, wsrod zmian spoteczno-gospodarczych, eksponuje si¢
strategiczne znaczenie kapitatu ludzkiego organizacji. Ewolucja ,,zasobow ludzkich” i jego
przeksztalcenie w ,kapital ludzki” jest naturalng konsekwencjq faktu, iz kapitat ludzki staje

7 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 13-14.

8 Tamze.

9'M. Godlewska, Podstawy i metody zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, [w:] E. Weiss (red.), Wydawnictwo
Wizja Press & IT, Warszawa 2008, s. 71.

130 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow

2006, s. 189.

B Tamze

88



si¢ gléwnym kreatorem wartosci, jak réwniez czynnikiem determinujagcym pozycje
konkurencyjna organizacji'>>.

Pojecie ,kapitat ludzki” weszto na state do kanonu stownictwa ekonomicznego
w drugiej potowie XX wieku. Badajacy przedmiotowy problem naukowcy swoimi
konstrukcjami teoretycznymi oraz badaniami empirycznymi stworzyli fundamenty teorii
kapitatu ludzkiego, ktéra wciaz jest rozwijana w naukach spotecznych. Nalezal do nich m.in.
T.W. Schltz. W swoich badaniach wykazal, iz edukacja spoleczenstwa jest jednym
z podstawowych warunkow, jaki musza zosta¢ speinione, by kraje stabo rozwiniete mogty
wkroczy¢ na $ciezkg szybkiego wzrostu gospodarczego 1 zmniejszy¢ rozmiary ubodstwa
J. Mincer i G.S. Becker zastosowali w swoich badaniach metody mikroekonomii nad
zachowaniem ludzi gléwnie w takich obszarach, jak: inwestycje w kapitat ludzki, zachowania
rodziny, relacje miedzy przestepczoscia i karami oraz dyskryminacja na rynku dobr'>.

G.S. Becker przyjal zatozenie, iz cztowiek zgodnie z koncepcja homo oeconomicus
postepuje w sposob racjonalny, poniewaz dysponujac okreslonym dochodem oraz zasobem
czasu, stara si¢ go jak najlepiej spozytkowac oraz przewidywac skutki wiasnych decyzji.
Czlowiek musi dzieli¢ posiadany zaséb czasu pomigedzy inwestowanie w siebie, prace
1 konsumpcje, poniewaz teoria kapitatu ludzkiego jest Scisle zwiazana z pojeciem human
investment. Systematycznie prowadzone badania w krajach rozwinietych dowodza, ze
inwestycje w kapital ludzki maja poréwnywalne znaczenie dla wzrostu gospodarczego jak
inwestycje w infrastrukture techniczna'>*.

Nalezy jednak pamigtac, iz sktadnikiem posiadanego w organizacji kapitatu ludzkiego
sa jednostki. To one decyduja o jego sile, ich indywidualne predyspozycje, umiejg¢tnosci —
obecnie okreslane jako kompetencje (nabyte, wrodzone) — odpowiednio dobrane mogg mied
strategiczne znaczenie w sukcesie organizacji. Dlatego tez waznym jest, by organizacja
rozumiata istot¢ 1 wagg doboru personelu na wstegpie rozpoczgcia dziatalnosci, a takze nie
zapominala, iz zarzadzanie nim jest procesem ciaglym, polegajacym na statym jego rozwoju
1 doskonaleniu.

W wymiarze spotecznym zaséb kapitatu ludzkiego nie jest w pelni zalezny od
potencjatu demograficznego, poniewaz kraje o niezbyt duzej liczbie ludnosci posiada¢ moga
duze zasoby kapitalu ludzkiego i odwrotnie. W teorii i1 praktyce mozna znalez¢ dowody na
potwierdzenie tezy, iz kapital ludzki jest najwazniejszym z aktywow organizacji. Jednak
pomiar wartosci tego cennego kapitatu przysparza nadal wiele probleméw o charakterze
metodologicznym, jak i praktycznym. Pomiar kapitatu ludzkiego zyskuje znaczenie jako
najwazniejszy element bazy informacyjnej organizacji w walce z konkurencija'>>.

W gospodarce tradycyjnej o przewadze konkurencyjnej decydowatly klasyczne zasoby
organizacji. W obecnej gospodarce globalnej, oprécz klasycznych zasobdw organizacji istotne
sa informacje, wiedza, kompetencje oraz idee. Do tworzenia ich potrzebny jest czynnik
wysoko kwalifikowanej pracy ludzkiej, dlatego tez pomnazanie wiedzy, jak rowniez
umiej¢tnosci jej wykorzystania staja si¢ jednym z najwigkszych wyzwan, przed jakimi
obecnie stoja wspdlczesne organizacje .

Zdaniem H. Kréla i A. Ludwiczynskiego kapitat ludzki to ogot specyficznych cech i
wlasciwosci ucielesnionych w cztonkach organizacji (obejmujacych wiedze, umiejetnosci,
zdolnosci, zdrowie, motywacj¢ itp.), ktdre maja okreslona wartos¢ oraz stanowia Zrdédlo

2 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 13-14.

'3 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki w organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé¢, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 11-12.

3 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 16.

133 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 26-27.

13 7. Malara, op. cit., s. 126.
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przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla
organizacji korzystajacej z tego kapitatu'’.

Wedtug J. Orczyka cecha kapitatu ludzkiego w organizacji jest jego zmienna wartos¢.
Autor uwaza, iz poziom 1 efektywno$¢ kapitatu jest uzalezniona od czynnikow wewnetrznych
1 zewngtrznych. Ksztattowanie kapitalu ludzkiego w organizacji odbywa si¢ w oparciu o
przedmiot i cel dzialania, wielkos$¢ i skale dziatalnos$ci organizacji oraz zasoby finansowe.
Biorac pod uwage powyzsze czynniki, mozna wskazaé, ze kapital ludzki ma charakter
dlugotrwatego procesu, ktdry jest oparty na kompetencjach i innowacjach majacych wpltyw na
zwigkszenie jakosci pracy personelu. O sukcesie organizacji decyduje sposob, w jaki kapitat
ludzki i spoteczny wplywaja na strategie rozwoju organizacji. Wspodtczesne organizacje,
opracowujac cele strategiczne w odniesieniu do kapitatu ludzkiego, powinny wykorzystywaé
pomocnicze ujecia'>’. A. Sajkiewicz wyréznia trzy ujecia pomocowe identyfikujace jako$é
zasobow ludzkich w organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Obszary identyfikujace jakos¢ zasobow ludzkich w organizacji

Rodzaj ujecia Identyfikacja jakoSci zasobow ludzkich organizacji

Podmiotowe zmierza do okreslenia mozliwosci zwigkszenia kapitatu ludzkiego organizacji

Atrybutowe dotyczy oceny posiadanych w organizacji zasoboéw pracy i ich wykorzystywania

Procesowe doskonali jakos¢ zasobow pracy dokonujac zmian w obszarach; kultury, kompetencji i
technologii

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie zasobami pracy i konkurencyjnosé firm,
[w:] A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 17

Wykorzystywanie prezentowanych w tabeli 1 uje¢ daje mozliwos¢ przeksztatcenia kapitatu
ludzkiego w kapitat strukturalny. A. Pocztowski wskazuje trzy gtdéwne obszary zarzadzania
kapitatem ludzkim'™:

1. Obszar tworzenia kapitatu ludzkiego;

2. Obszar wykorzystywania kapitatu ludzkiego;

3. Obszar przeksztatcania kapitalu ludzkiego w kapitat strukturalny.

Tworzenie kapitatu ludzkiego odbywa si¢ w ramach funkcji personalnej organizacji,
ktora obejmuje takie etapy, jak: planowanie kapitalu ludzkiego, pozyskiwanie pracownikow,
ocenianie, rozwoj oraz wynagradzanie pracownikow, porozumiewanie si¢ czy tez budowanie
relacji migdzyludzkich.

Glownymi obszarami tworzenia wartosci w obszarze wykorzystania kapitalu
ludzkiego jest: organizowanie pracy, kierowanie, motywowanie, zarzadzanie efektywnoscia,
ocenianie pracownikow oraz komunikowanie si¢. Jednak kazda organizacja powinna dazy¢ do
tego, aby efektywnie wykorzystywa¢ kapital ludzki w procesie pracy. Umiejetne
wykorzystywanie kapitalu ludzkiego powinno przynosi¢ organizacji wymierne efekty.

Cechami odrozniajacymi kapitat ludzki od innych kategorii kapitalu w organizacji jest
jego jakosciowy charakter, ksztattowany powoli, wiasnymi sitami jednostki 1 organizacji jest
trudny do ewidencji 1 pomiaru. Nie moze by¢ przedmiotem obrotu towarowego, musi by¢
unikalny, trudny do nasladowania przez konkurencje, a przede wszystkim nie moze zmieniaé

L e 2160
wlasciciela .

T H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 96-98.

18 1. Orczyk, Sens pracy a jakos¢ kapitalu ludzkiego, [w:] A. Pocztowski (red.), W kierunku jakosci kapitalu
ludzkiego, 1PiSS, Warszawa 2007, s. 32.

19 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 41.

"% Tamze, s. 17-19.
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4. POMIAR KAPITALU LUDZKIEGO ORGANIZACJI

Identyfikacja 1 wycena wartosci kapitatu intelektualnego jest jednym z istotniejszych
etapow zarzadzania kapitalem intelektualnym. System pomiaru powinien da¢ szeroki obraz
zdolnosci do tworzenia przez przedsigbiorstwo wartosci. A to nie jest mozliwe przy
wykorzystaniu tylko jednej miary. Powinien on wiec wykorzystywac rézne miary, zarOwno
finansowe, niefinansowe, ilosciowe, jako$ciowe oraz opisujgce procesy.

W literaturze przedmiotu spotka¢é mozna dwa podejscia do pomiaru kapitatu
intelektualnego. Pierwsze podejscie obejmuje grupe metod zwiazang z pomiarem kapitatu
intelektualnego na poziomie calego przedsigbiorstwa (zintegrowane systemy pomiaru kapitatu
intelektualnego), ktora uwzglednia efekt synergii oraz wzajemne relacje poszczegdlnych
rodzajow aktywow niematerialnych. Metody te umozliwiaja pomiar wartosci tych aktywow
oraz stopnia ich rozwoju. Drugie podejscie odnosi si¢ natomiast do pomiaru poszczegdlnych
sktadnikow kapitatu intelektualnego i obejmuje wskazniki wiasciwe kazdemu sktadnikowi'®'.
Wychodzac z definicji kapitatu intelektualnego, wedlug ktorej kapitat intelektualny w tym
podejsciu traktowany jest jako wypadkowa kapitatu spolecznego, ludzkiego i strukturalnego,
kapitat intelektualny moze by¢ mierzony poprzez wskazniki szacujace osobno kazdy z jego
elementow.

Wskazniki dotyczace kapitatu ludzkiego odnosza si¢ do jego poziomu w
przedsigbiorstwie oraz odzwierciedlajq aspekty jego odnowy i rozwoju. Koncentruja si¢ one
na pomiarze kompetencji pracownikow, ich kreatywnosci, jak rowniez rotacji zatrudnienia'®.
Najbardziej znane wskazniki w tym zakresie prezentuje tabela 2. W tabeli 3 natomiast
przedstawiona zostata interpretacja wybranych wskaznikow pomiaru kapitatu ludzkiego.

Mierzac kapitat ludzki, podstawowymi kryteriami, ktére mozna zastosowal, sa
innowacyjno$¢ oraz kompetentno$¢ pracownikéw. Innowacyjnos¢ jest okre$lana dzigki
porownaniu marzy zysku brutto z produktow nowych 1 starszych, natomiast kompetentnos¢
okreslana jest poprzez wskazniki dotyczace stazu pracy oraz wiedzy pracownikow, a takze
przez wskazniki informujace o fluktuacji zatogi. Wskaznik plynnosci kadr (fluktuacji
pracownikow) obliczy¢ mozna poprzez podzielenie lacznej sumy przypadkow odejscia
pracownikow z pracy przez Srednig liczbe pracownikdéw przedsigbiorstwa i pomnozenie
wyrazenia przez 100'%.

Tabela 2. Najbardziej znane wskazniki wykorzystywane do pomiaru kapitatu ludzkiego organizacji

Wskaznik Definicja wskaznika

Staz pracy Srednia liczba lat zatrudnienia w przedsigbiorstwie oraz (lub) na
stanowisku

Wyksztatcenie Liczba pracownikow z okre§lonym rodzajem wyksztalcenia

Koszty wyksztatcenia Roczny koszt wewngtrznych 1 zewnetrznych kurséw (wlaczajac
przeszkolenia dotyczace stanowiska pracy)

Satysfakcja pracownika Pomiar wykonany na podstawie kwestionariusza zaprojektowanego w celu
zebrania informacji o satysfakcji z pracy (Srodowisku pracy i o polityce
przedsigbiorstwa

Wartos¢ dodana przypadajaca | Zysk plus ptaca/liczba pracownikéw

na pracownika

Zrédlo: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy
interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakdéw 2006, s. 118

1°1'S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 118.

2 Tamze s. 101-102.

19 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i
metody, DIFIN, Warszawa 2002, s. 56.
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Tabela 3. Interpretacja wybranych wskaznikow pomiaru kapitatu ludzkiego organizacji

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym wyksztatceniem lub $redni
poziom wyksztalcenia

Zdolnos¢ do inteligentnego myslenia

Fluktuacja doswiadczonego personelu

Stabilizacja zasobow wiedzy

Sredni poziom doswiadczenia (liczba lat przepracowanych w
organizacji, w zawodzie, na okreslonym stanowisku)

Jako$¢ zasobow wiedzy

Odsetek dochodéw od klientow, ktdrych usatysfakcjonowanie
wymaga od pracownikéw ciaglego zdobywania nowych

Innowacyjnosé, tworzenie nowej wiedzy
lub poszerzanie juz istniejacej

umieje¢tnosci)
Zadowolenie pracownikow (badane za pomoca | Sita zwiazkdw z organizacja i sktonnos$é do
kwestionariuszy) dzielenia si¢ wiedza

Koszty szkolen edukacji na jednego pracownika

Inwestycje w lub

poszerzanie wiedzy

przekazywanie

Wartos¢ dodana na jednego pracownika

Wskaznik zysku, ktéry co najmniej w
niewielkim stopniu jest determinowany
przez poziom wiedzy

Zrédlo: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane

koncepcje i metody, DIFIN, Warszawa 2002, s. 67-68

Wskazniki, ktére moga zosta¢ wykorzystane do pomiaru kapitatu ludzkiego w
organizacji, mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy'®* (tab. 4):
e Wskazniki stanu kapitatu ludzkiego — przedstawiaja zasob kapitatu ludzkiego

organizacji;

e Wskazniki inwestycji w kapitat ludzki — §wiadcza o inwestowaniu w kapital ludzki,
e Wskazniki efektow inwestycji w kapital ludzki — przedstawiajg efekty inwestycji,
czyli stan po dokonanych inwestycjach w kapitat ludzki.

Przy czym nalezy pamigtaé, ze przypisanie poszczegélnych wskaznikéw do odpowiedniej
grupy jest dos¢ umowne, gdyz niektore z nich moga zosta¢ wykorzystane w wigcej niz jedne;j
grupie, np. wskazniki odnoszace si¢ do stanu zdrowia pracownikow. Z jednej strony odnosza
si¢ one do stanu kapitatu ludzkiego, natomiast z drugiej moga stuzy¢ do pomiaru efektow
inwestycji w ochrong zdrowia pracownikow i1 po pewnym czasie sta¢ si¢ wskaznikami
nowego stanu zasobu kapitatu ludzkiego (stanu po inwestycjach).

Tabela 4. Wybrane wskazniki stanu, inwestycji i efektow kapitatu ludzkiego

Grupa wskaznikow Wskaznik

WSKAZNIKI Liczba pracownikow

STANU KAPITALU

Struktura pracownikéw wg wyksztatcenia

LUDZKIEGO Struktura pracownikéw wg wieku

Sredni wiek pracownikow

Sredni staz zatrudnionych pracownikow

Liczba nowo zatrudnionych pracownikdéw

Liczba zwolnionych pracownikdéw

Wskaznik przyjeé

Wskaznik fluktuacji

Wskaznik zatrudnienia

Wskaznik ruchliwosci pracowniczej

Poziom motywacji

Liczba dni chorobowych wykorzystanych przez pracownikdéw

Liczba dni chorobowych przypadajaca na pracownika

Udzial kobiet w zatrudnieniu

WSKAZNIKI Wydatki na szkolenia

INWESTYCJI W | Liczba przeszkolonych pracownikéw

"% G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa 2009, s. 120.
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KAPITAL LUDZKI Liczba przeprowadzonych szkolen

Udziat kosztow szkolen w ogodlnych kosztach przedsigbiorstwa

Srednie wydatki na szkolenia przypadajace na pracownika

Srednie wydatki na szkolenia przypadajace na 1 osobe szkolong

Sredni koszt szkolenia

Udziat kosztéw szkolen w ogoélnych kosztach pracy

Liczba kurséw szkoleniowych dostgpnych w intranecie

Liczba pracownikow korzystajacych z e-learningu

Udzial pracownikéw korzystajacych z e-learningu w ogdlnej liczbie pracownikdw

Srednia liczba dni szkoleniowych przypadajaca na jednego pracownika

Srednia liczba dni szkoleniowych przypadajaca na jednego przeszkolonego
pracownika

Liczba pracownikow posiadajacych zaplanowang $ciezke kariery

Liczba pracownikow uczestniczacych w projektach

Wskaznik wewngtrznej ruchliwosci pracowniczej

Wydatki na opieke zdrowotna pracownikow

WSKAZNIKI Wydajno$é pracy

EFEKTOW Koszty zachorowan pracownikéw

INWESTYCJI W | Koszty fluktuacji

KAPITAL LUDZKI | Poziom motywacji

Czas pracy

Wypadki przy pracy

Liczba stwierdzonych chorob zawodowych

Liczba skarg, konfliktow

Liczba zgloszonych ulepszen, pomystow itp.

Rentownos¢ kosztéw pracy

Rentownos¢ kapitalu ludzkiego

Wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé,
PWN, Warszawa 2009, s. 121-123

Przyktadami innych prostych wskaznikéw, ktére moga zosta¢ wykorzystane do pomiaru
kapitatu ludzkiego, naleza'®:

o ckonomiczna wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego — wskaznik pozwala stwierdzic,
jaka wielkos¢ 1 ekonomiczng wartos¢ dodang mozna przypisa¢ jednostce pracy (czyli
pozwala oceni¢ rentownos¢ przecigtnego pracownika); liczony jest wg formuty:

(zysk netto po opodatkowaniu — koszt kapitatu)/liczba pracownikow w przeliczeniu na
pelne etaty;

o wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego — wskaznik pozwala na obliczenie rentownosci
przecigtnego pracownika; liczony jest wg formuty:

[przychody — (koszty — place i Swiadczenia)]/liczba pracownikow w przeliczeniu na
pelne etaty;

o wartos¢ rynkowa kapitatu ludzkiego — wskaznik pozwala na obliczenie premii
wartosci rynkowej przedsigbiorstwa w przeliczeniu na jednego pracownika; liczony
jest wg formuty:

(wartos¢ rynkowa — wartos¢ ksiegowa)/liczba pracownikow w przeliczeniu na petne
etaty;

e finansowy wskaznik kapitatu ludzkiego — w jego sktad wchodza trzy elementy'®:

v’ wskaznik przychodow z kapitalu ludzkiego — przychody podzielone przez liczbe
pracownikow w przeliczeniu na pelne etaty;

195 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow

2006, s. 201.
1% B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, op. cit., s. 57-58.
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v’ wskaznik kosztow kapitalu ludzkiego — catkowite koszty pracy podzielone
przez liczbe pracownikow w przeliczeniu na pelne etaty;

v’ wskaznik zyskow z kapitatu ludzkiego — przychody pomniejszone o koszty (bez
kosztow pracy) podzielone przez liczbg pracownikdéw w przeliczeniu na petne
etaty.

Pamigta¢ jednak nalezy, ze pomiar kapitalu intelektualnego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kapitalu ludzkiego nastrgcza wiele trudnosci. Wykorzystuje si¢ w tym celu
wiele metod i wskaznikéw. Jednak dotychczas nie powstala jedna, uniwersalna, a
jednoczesnie prosta i wiarygodna metoda pomiaru. Dlatego tez dotychczasowe metody
pomiaru jedynie podkreslaja role tego kapitalu w organizacji. Przedsigbiorstwa powinny
ciagle modyfikowa¢ stosowane metody i tworzy¢ nowe wskazniki w taki sposdb, aby w jak
najwigkszym stopniu odzwierciedlaly stan 1 wykorzystanie kapitatu intelektualnego w
organizacji.

Przedsigbiorstwo, ktore dokonuje pomiaru kapitatu intelektualnego, powinno kierowaé
si¢ nastepujacymi zasadami'®”:

1. Wybrana metoda pomiaru powinna by¢ metodq jak najprostsza. Oznacza to, ze wystarczy
jeden wskaznik, ktory odnosi¢ si¢ bedzie do catosci obrazu przedsigbiorstwa, oraz po 3
kryteria dla kazdego typu kapitalu intelektualnego (spotecznego, ludzkiego i
strukturalnego).

2. Pomiarowi powinno zosta¢ poddane tylko to, co jest istotne z punktu widzenia strategii
przedsigbiorstwa. Przyktadowo, jezeli jednym z kluczowych elementdéw strategii jest
innowacyjnos$¢, to jednym z kryteridw oceny kapitatu ludzkiego powinien by¢ wskaznik
innowacyjnosci.

3. Pomiarowi powinny zosta¢ poddane dzialania prowadzace do stworzenia kapitatu
intelektualnego w przedsigbiorstwie.

ZAKONCZENIE

Trwatos$¢ przewagi konkurencyjnej organizacji determinuja dwa czynniki. Pierwszym
z nich sa zmiany potrzeb i preferencji klientéw, drugim podejmowane dziatania przez
konkurencj¢. Przewaga konkurencyjna bedzie miata charakter trwaty tylko wowczas, kiedy
konfiguracja zasobéw 1 kompetencji z jednej strony umozliwia organizacji elastycznie
dostosowywacé si¢ do preferencji 1 potrzeb klientow, natomiast z drugiej uniemozliwia
konkurencji powielenie stosowanej przez organizacje strategii'®®.

Nowe koncepcje zarzadzania klada nacisk na przejscie z zewnetrznych w kierunku
wewngtrznych zasobow organizacji. W ostatnich latach eksponowane jest znaczenie czynnika
ludzkiego jako potencjalnego zrodla przewagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki w
przeciwienstwie do innych zasobdw organizacji posiada t¢ ceche, ze trudno go imitowac czy
tez zastapi¢ substytutem. Jest uznawany za podstawowy sktadnik kapitatu intelektualnego
organizacji.

Przedsigbiorstwa, w ktorych przyktada si¢ duze znaczenie do wlasciwego
ksztalttowania 1 inwestowania w kapital ludzki, pozyskiwania i upowszechniania nowe;j
wiedzy 1 umiejg¢tnosci, znacznie tatwiej osiagaja zalozone cele oraz pokonujg réznego rodzaju
problemy 1 sytuacje kryzysowe. Kapital ludzki jest wigc sila napedowa organizacji
zorientowanej na sukces rynkowy.

17 B. Mikuta, op. cit., s. 196.
1% A Sitko-Lutek (red.), op. cit, s. 69.
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