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KREOWANIE WARTOSCI POPRZEZ ZARZADZANIE
KAPITALEM LUDZKIM

CREATING VALUE THROUGH THE HUMAN
CAPITAL MANAGEMENT

Streszczenie: Tworzenie przewagi konkurencyjnej oparte jest na zdolnosci przedsigbior-
stwa do kreowania wartosci dla klienta. Kluczowym czynnikiem, ktéry pozwala na stwo-
rzenie dobra odpowiadajacego potrzebom klientéw jest pracownik. Posiadany przez ludzi
kapital ma szczegdlna wartoé¢ dla organizacji ze wzgledu na zlozono$¢ i zrdznicowanie, kto-
re warunkuje zakres jego wykorzystania. Celem artykulu jest przedstawienie calo$ciowego
podejsécia tworzenia wartos$ci poprzez wykorzystanie kapitatu ludzkiego. Jest on oparty na
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polaczeniu elementéw tancucha wartoséci i karty wynikow kapitatu ludzkiego. Prezentowane
podejscie zaklada mozliwo$¢ stworzenia strategii zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéra po-
zwala poprzez pomiar okresli¢ odpowiednie dzialania kreujace poziom i warto$¢ procesdw.

Slowa kluczowe: kapital ludzki, proces, fancuch wartosci, zarzadzanie kapitalem ludzkim,
karta wynikow kapitatu ludzkiego

Abstract: Creating competitive advantage is based on the company’s ability to create value
for the customer. A key factor that allows you to create good with the needs of customers
is employee. Kept by the people capital has special value to the organization because of the
range and endless possibilities to set it up.

The main aim of this article is to present comprehensive approach of creating value through
the use of human capital. It is based on a combination of elements of the value chain and the
human capital scorecard concept. The model assumes the possibility of creating a human ca-
pital management strategy, which allows by measurement determine the appropriate action
that are shaping the level and value of processes.

Keywords: human capital, process, value chain, human capital management, human capital
scorecard

Wstep

Wspolczesnie przedsigbiorstwa tworza i wdrazajg strategie rozwoju i budowa-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej, ktore sa oparte na wykorzystaniu kapitatu
ludzkiego. Organizacje powinny by¢ w stanie dysponowac zasobami ludzkimi, kt6-
re zapewniajg najwyzszy poziom wiedzy, kompetencji i umiejetnosci. Dzigki wy-
korzystaniu potencjatu ludzkiego powstaja nowe obszary dzialalnosci w oparciu
o przetwarzanie informacji. Rozwoj w przedsiebiorstwach wystepuje, gdy organiza-
cje moga prawidlowo korzysta¢ z potencjatu, ktérym dysponuja i tworzy¢ wartos§¢
wymagang przez interesariuszy.

Kluczowy sktadnik - kapital ludzki — wymaga pomiaru, aby méc poznac jego
prawdziwy status. Niezbedny jest zatem dobér odpowiednich metod i technik za-
rzadzania. W artykule ukazano podstawowe zalozenia tancucha wartosci, w opar-
ciu o ktore opracowano wytyczne tworzenia wartosci kapitatu ludzkiego. Punktem
wyjécia prezentowanego podejscia jest okreslenie obszaréw aktywnosci i dziatan
tworzacych warto$¢ w organizacji. Aby mozliwe bylo skuteczne i sprawne wyko-
rzystanie potencjatu ludzkiego, niezbedne jest odpowiednie ukierunkowanie jego
dzialan, w sposob umozliwiajacy uzyskanie przyrostu wartosci.
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1. Proces tworzenia wartosci

Ogodlne dzialania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi mozna okresli¢
jako aktywnosci odbywajace si¢ w kontekscie uczenia sie i rozwoju. Ukierunkowane
sa na dzialania majace tworzy¢ i dostarcza¢ wartos¢ dla poszczegdlnych grup jed-
nostek zaangazowanych w procesy organizacyjne. Uwzgledniajac definicje wartosci
zgodng z nurtem nieortodoksyjnym, mozna stwierdzi¢, ze wartos¢ generowana jest
przez koszty, jakie s3 ponoszone na jej wytworzenie'. Tworzenie wartosci pozwala
na polaczenie misji, celow i strategii czastkowych w zintegrowany system, ktéry wy-
maga pelnej wspolpracy i odpowiedzialno$ci na wszystkich poziomach zarzadza-
nia®. W oparciu o przedstawiong definicj¢ przyjmuje sie zatem, Ze tworzenie warto-
$ci w przedsigbiorstwie jest procesem, ktdry jest realizowany przez wspoétdziatanie
trzech wspoltzaleznych elementow:

e umiejetne polaczenie misji, celéw strategicznych oraz taktyki dziatania
przedsiebiorstwa,

e zaangazowanie wszystkich pozioméw zarzadzania przedsigbiorstwa,

o efektywne polaczenie cech jakosciowych i ilosciowych stanowiacych o war-
tosci’.

Analiza teoretyczna koncepcji wartosci, przestawianej w literaturze przedmiotu,
koncentruje si¢ na zbadaniu wplywu i sily struktury zrédet tworzenia wartosci oraz
ksztaltowania sie zaleznosci pomiedzy nimi*. Proces analizowania warto$ci umoz-
liwil sekwencyjne ujecie faz powstawania wartosci. Bazujac na podziale procesow,
wprowadzono fazy warto$ci reprezentujace zdolnos¢ do informowania organizacji
i klienta o stanie pozagdanym i poziomie uzyskania tego stanu. Formuta zarzadzania
wartoscig jest wiec koncepcja, ktora spaja koncepcje wartosci dla klienta z teorig
wartosci dla wlascicieli. Porter twierdzi, ze koncepcja ta pozwala w sposéb systema-
tyczny spojrzec na zrodia wartosci generowanej dla nabywcy®.

Wylonione etapy generowania wartosci uwzgledniaja trzy fazy, w ktérych war-
to$¢ przeplywow wejscia i wyjscia generowana jest przez dziatania, ktérym sg pod-
dawane.

Pierwszym elementem jest poziom tworzenia warto$ci, ktory reprezentuje prze-
ksztalcenie indywidualnych umiejetnosci do mozliwosci organizacyjnych. Jest to
podstawa do uzyskania przez organizacj¢ zwrotu z inwestycji, ktory bedzie przewyz-
szal koszt zainwestowanego kapitatu. Kluczowym elementem z punktu widzenia ka-
pitalu ludzkiego jest umiejetnos¢ zgromadzenia wlasciwych pracownikéw charakte-

! K. Rogozinski, Zarzgdzanie wartoscig z klientem, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2012 s. 142.

2 P. Szczepankowski, Wycena i zarzqgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 19-20.

* B. Nogalski, K. Bors, Zarzgdzanie przez wartos¢, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 4.

* K. Szczepanska, Teoria zarzgdzania wartoscig w ujeciu praktyki zarzgdzania wartoscig, ,,Wspolcze-
sna Ekonomia” 2010, nr 1(13), s. 164.

> M. Porter, Przewaga konkurencyjna, Gliwice 2006, s. 22.
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ryzujacych sie potencjalem o wysokim poziomie unikatowosci w sakli generowanych
efektow procesow. Przez co odpowiednio wysoki potencjal, charakteryzujacy si¢ uzy-
teczno$cig z punktu widzenia organizacji, ma mozliwo$¢ utrzymania uzyskanego po-
ziomu warto$ci, co spowoduje, ze zwrot z zainwestowanego kapitatu nie bedzie ulegat
obnizeniu. Drugi obszar przede wszystkim ukierunkowany jest na procesy wewnetrz-
ne, ktére powinny zapewni¢ utrzymanie i rozwoj poziomu potencjalu pracownikow.
Przy zalozeniu odpowiedniego poziomu wartosci wkiadu dzialania podejmowane
w drugim obszarze stanowia podstawe do uzyskania pozadanych efektéw. Zatem
ostatnim etapem poziomu tworzenia warto$ci w procesie jest wytworzona wartosc,
majgca charakteryzowac si¢ odpowiednim przyrostem wzgledem potencjalu wejscio-
wego. Istotne znaczenie odgrywa tutaj proces pomiaru, ktéry stanowi podstawowa
metode weryfikacji skutecznosci realizowanych proceséw personalnych. Rysunek
1 uwzglednia poszczegdlne fazy tworzenia wartosci, ktore stanowia podstawe dla wy-
znaczenia elementdw procesu generowania wartosci kapitatu ludzkiego.

Rysunek 1. Elementy procesu tworzenia wartosci zasobéw ludzkich
Figure 1. Elements of the value creation process of human resources
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Porter, Przewaga konkurencyjna, Gliwice
2006.
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W poszczegolnych fazach wartoéci istotne jest wyodrebnianie podkategorii i dzia-
tann wartosciowych, takich, ktore kreuja wartos¢ dla klienta. Wazne jest okreslenie
w kluczowych obszarach aktywnosci przedsiebiorstwa Zrodel przewagi konkurencyj-
nej. Wyodrebnianie dzialan tworzacych wartos¢ lub ich faczenie dokonywane jest pod
katem ich wplywu na konkurencyjnos¢, tego czy sa one dla niej istotne®.

¢ J. Borowski, Laricuch wartosci jako nowa teoria zarzgdzania strategicznego, ,Optimum. Studia Eko-
nomiczne” 2013, nr 2(62), s. 16.
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2. Tworzenie wartosci kapitalu ludzkiego organizacji

Wedlug teorii istnieja trzy sposoby, umozliwiajace ujecie wartosci niematerial-
nych i materialnych organizacji, ktore pozwalajg na zapewnienie wartosci zgodnej
z zadeklarowana w przyjetej strategii. Kazdy z nich oddzialuje na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa i generuje wyniki finansowe w réznym zakresie. Ujecie dziatan
dotyczacych realizacji funkeji personalnej przedsiebiorstwa w oparciu o podejscie
procesowe bazuje na koncepcji stworzonej przez Johna Inghama. Pozwala ona na
podzielenie tworzenia warto$ci na trzy podstawowe etapy, dotyczace dziatan w ob-
szarze zarzadzania kapitatem ludzkim.

Pierwszym etapem jest stosunek wartosci do ceny, okreslony mianem warto-
$ci wkladu. Obszar ten odnosi si¢ do podstawowych elementéw tworzacych wartosé,
gléwnie materialng, ktére mogg tworzy¢ zwiekszong wydajnos¢. Uwzgledniane jest tu
réwniez spetnianie wymogéw prawnych lub innych podstawowych standardéw. Jest to
przydatny obszar, ktory nie zawsze umozliwia realizacje celéw biznesowych i nie zawsze
zapewnia satysfakcje klienta. Ma natomiast bezpo$redni wplyw na wyniki finansowe.

Drugi etap — warto$¢ dodana - reprezentuje umiejetnosci niezbedne do zaspo-
kojenia potrzeb biznesowych. Aktywnosci te moga wplywac na znaczng poprawe
wydajnosci realizowanych proceséw, ale przede wszystkim ich zadaniem jest po-
przez zwigkszanie skuteczno$ci prowadzenie do wzrostu, zmian i rozwoju procesow
organizacyjnych.

Ostatni etap — wytworzona wartos$¢ — reprezentuje mozliwosci, ktore stanowia
wynik podejmowanych aktywnosci i generuja potencjal do utrzymania i zmiany
sposobu dziatania organizacji poprzez stworzenie nowych mozliwosci dla uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. Zasada tego obszaru brzmi, ze ciagle ulepszenie
wytworzonej wartosci jest niewystarczajace. Zdolnosci i umiejetnoséci do tworze-
nia wartosci sg potrzebne, aby méc zaskakiwa¢ konkurentéw i zmienia¢ charakter
obszaréw konkurencji.

Podobnie jak w zalozeniach teorii zasobowej tworzone wartosci niematerialne
musza by¢ cenne, rzadkie, trwale w czasie i trudne do nasladowania’. Wytworzona
warto$¢, zgodna z zatozeniami, moze by¢ trudna do opracowania i jeszcze trudniejsza
do utrzymania. Tempo zmian w gospodarce wraz ze wzrostem dziatalnosci konku-
rencyjnej moze oznaczac, ze zasoby i umiejetnosci moga przechodzi¢ do nizszego
poziomu wartosci. To zazwyczaj oznacza, Ze to, co w chwili biezacej jest wytworzong
warto$cia, moze w niedlugim czasie stanowi¢ wartos¢ poczatkows, bedaca podstawa
poddawang dzialaniom majacym na celu wytworzenie wzrostu wartosci®.

7 ].B. Barney, W.S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage, Pearson, New Jersey
2010, s. 69.

& J. Ingham, Strategic Human Capital Management Creating Value through People, Published by Else-
vier, Oxford 2007, s. 126.
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Zaprezentowane na rysunku 2 poziomy wartosci podkreslaja znaczenie umie-
jetnosci i zdolnosci zasobow ludzkich w zakresie generowania jej poziomu. Tym
samym wskazuja koniecznos¢ zapewnienia sp6jnosci miedzy gtéwnymi obszarami
wartosci w przedsigbiorstwie a dziataniami dotyczgcymi wykorzystania potencjatu
ludzkiego w tym obszarze.

Rysunek 2. Poziomy warto$ci kapitatu ludzkiego
Figure 2. The value levels of human capital
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Zré6dto: opracowanie na podstawie J. Ingham, Strategic Human Capital Management Cre-
ating Value through People, Published by Elsevier, Oxford 2007.

Obszar wejscia powinien zapewni¢ pracownikéw o odpowiednim poziomie
wiedzy i umiejetnosci. Kluczem do generowania zasobéw wejsciowych o odpowied-
nim potencjale jest zaprojektowanie procesu rekrutacji. Nalezy jednak uwzglednic,
ze jednostki projektujace jego realizacje, nie moga ponosi¢ odpowiedzialnosci za
skuteczno$¢ dziatan osob pracujacych. Obszar dzialan jest powigzany z tworze-
niem wartosci poprzez zakres dziatan operacyjnych dotyczacych zasobéw ludzkich
oraz najlepiej dostosowanych praktyk personalnych. Najlepiej dopasowane prak-
tyki z zakresu tworzenia wartosci aktywéw niematerialnych sg jednym z gléwnych
czynnikow wplywu zarzadzania ludzmi na wyniki biznesowe. Stosowanie najlepiej
dostosowanych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim ma umozliwi¢ wykorzysta-
nie metod majacych zapewnic, ze wartosci niematerialne moga stanowi¢ kluczo-
we zrodio informacji o sukcesach przedsiebiorstwa’. Podejscie ukierunkowane na
stosowanie metod i technik precyzyjnie dostosowanych do nagromadzonego po-
tencjalu ma skutkowaé rozwojem warto$ci niematerialnych, jesli natomiast nie sg

® M. Juchnowicz (red.), Najlepsze praktyki w zarzgdzaniu kapitatem Iudzkim, Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2011, s. 155-156.
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one zgodne ze strategia biznesowg przedsigbiorstwa, nie beda w stanie generowaé
wartosci dodanej. Krok wyjscia uwzglednia zaréwno materialne, jak i niematerialne
rezultaty procesow. Wyjscia rzeczowe dotyczg liczby pracownikéw, ich obserwo-
walnych zachowan, wiedze¢ jawng i umiejetnosci. Wyjscia warto$ci niematerialnych
odnoszg si¢ do tworzenia kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i relacji, obejmuja
ludzkie zdolnosci, zaangazowanie'’.

Oparta na procesie tworzenia wartosci strategia zarzadzania kapitalem ludz-
kim wymaga, aby kierownictwo okreslito ogolng strategie biznesowq dla przedsie-
biorstwa, a nastepnie strategie personalng w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego,
co umozliwi lepsze wsparcie realizacji glownych celow strategicznych. Plan ten
gwarantuje, ze priorytety biznesowe s3 realizowane poprzez szereg podstawowych
praktyk zarzadzania ludzZmi wspierajacych ogdlny cykl kariery zawodowej pracow-
nika. Takie podej$cie umozliwia przeksztalcenie poszczegélnych obszaréow warto-
$ci w taki sposob, aby odzwierciedlaly one dzialania realizowane zaréwno przez
pracownikow, jak i wzgledem nich. Wowczas elementy procesu tworzenia wartosci
oparte na procesach personalnych nastawionych na budowanie i rozwoj kapitatu
ludzkiego przyjma posta¢ ujeta na rysunku 3. Ukazuje on poszczegdlne poziomy
wartosci uwzgledniajace okreslone procesy zarzadzania kapitatem ludzkim.

Rysunek 3. Procesy budujace warto$¢ kapitatu ludzkiego
Figure 3. The processes that build human capital value
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Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie J. Ingham, Strategic Human Capital Management
Creating Value through People, Published by Elsevier, Oxford 2007.

Zaprezentowane ujecie ma na celu okreslenie pozioméw wartosci $cisle powia-
zanych z procesem zarzadzania kapitalem ludzkim, zaréwno w kontekscie wply-
wu na generowanie wartosci, jak i wkladu w jej poziom wyjsciowy. Zaklada zatem

1 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Harvard 1994, s. 163.
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nierozerwalno$¢ proceséw budowania wartosci z podmiotami zaangazowanymi
w dzialania z tego zakresu.

Istotnym elementem w takim podejsciu jest zrozumienie przez organizacj¢ ko-
niecznosci ciagglego wzrostu poziomu zapewnienia spojnosci i odpowiedniej warto-
$ci aktywow niematerialnych, ktérymi dysponuja.

3. Warto$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim

Podejscie do kapitalu ludzkiego oparte na realizacji celow jest istotne dla mak-
symalizacji jego wartosci, a takze dla sprawnego zarzadzania przedsiebiorstwem.
Wysoka wydajnos¢ organizacji warunkowana jest zdolnoscia do wykorzystania da-
nych do okreslenia celéw i kluczowych obszaréw aktywnosci, ktore pozwola ocenié¢
potencjat kapitalu ludzkiego. Organizacja powinna okresli¢ obecne i przyszte ludz-
kie potrzeby kapitalowe, w tym odpowiednig liczbe pracownikéw, kluczowe kom-
petencje i umiejetnosci i ich kombinacje, ktére przyczynia si¢ do realizacji misji
i odpowiedniego rozmieszczenia pracownikéw w calej organizacji. W dalszej ko-
lejnosci niezbedne jest utworzenie strategii identyfikacji i wypelnienia luk kompe-
tencyjnych''. Prawidlowe i wiarygodne dane majg nadrzedne znaczenie do oceny
zapotrzebowania przedsigbiorstwa na kadre i zwiekszaja zdolnos¢ do skutecznego
zarzadzania, umozliwiajac menedzerom okreslenie obszaréw szczegdlnej uwagi.

Zbieranie i analiza danych stanowi podstawowy budulec dla pomiaru efektyw-
nosci kapitatu ludzkiego, pozwala wspieraé proces realizacji misji i celow przedsie-
biorstwa. Dzialy przedsiebiorstwa moga dysponowa¢ danymi na temat liczby oséb
otrzymujacych szkolenia i wielkosci srodkéw wydawanych na ten cel, jednak po-
miar rzeczywistego wplywu szkolenia na dziatania pracownikéw wymaga opraco-
wania dodatkowych wskaznikéw okreslajacych relacje zaangazowania w realizacje
celéw i zadan wzgledem osiagnietych rezultatow. Weryfikacja poziomu zaangazo-
wania pracownikéw powinna zatem obejmowac¢ rozwijanie wiedzy, umiejetnosci
oraz kompetencji. Wymaga regularnego aktualizowania, co pozwoli na okreslenie,
czy wystepuje wzrost warto$ci, w zakresie ktérych pracownicy sa szkoleni'.

Organizacje powinny rowniez rozwazy¢ zbieranie i korzystanie z danych do-
tyczacych wydajnodci, aby zidentyfikowa¢ luki w wydajnosci, umiejetnosciach,
kompetencjach, strukturze zatrudnienia i pozostalych obszarach personalnych. Za-
rzadzanie kapitatem ludzkim zaklada integracje dzialan ukierunkowanych na re-
alizacje funkcji personalnej z realizowang strategia — to zalozenie stanowi réwniez

' B. Twarowski, Wplyw luki kompetencyjnej na osigganie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
[w:] A. Sitko-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, Warszawa
2007, s.71.

2 United States General Accounting Office, A model of Strategic Human Capital Management, Wa-
shington 2002, s. 23.
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podstawe do okreslania miernikéw dzialan tworzacych wartos¢. Typy danych, ktdre
moga informowac¢ jednostki odpowiedzialne za planowania potencjatu organiza-
cyjnego, obejmuja zakresy przedstawione na rysunku 4, nie ograniczajac sie jednak
tylko do nich.

Rysunek 4. Obszary warto$ci zarzadzania kapitatem ludzkim
Figure 4. The areas of human capital management
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Lancuch ujety na rysunku 4 opisuje transformacje, w ktdrych liczba wejs¢,
w tym obecny potencjal ludzi w organizacji, jest rozwijany poprzez szereg dziatan
w oparciu o realizowane w organizacji praktyki zarzadzania ludzi, w celu zapewnie-
nia materialnych i niematerialnych zasobow i zdolnosci’.

Kazdy z elementéw tancucha wymaga opracowania indywidualnego zestawu mier-
nikéw, adekwatnych do realizowanych praktyk personalnych. Spéjne mierniki wartosci
powinny by¢ opracowane dla kazdego obszaru rozpatrywania wartosci, z uwzglednie-
niem odmiennego podejscia do poszczegdlnych obszaréw realizacji strategii. Zatem
zaklada sig, ze dana aktywno$¢ moze tworzy¢ warto$¢ w ramach realizacji wiecej niz
jednego procesu. Ponadto rézne poziomy wartoéci zarzadzania kapitalem ludzkim
umozliwiaja opracowanie dziatan wspierajacych poszczegdlne elementy strategii ZKL'.

Lancuch wartodci ZKL stanowi réwniez podstawe do opracowania karty wy-
nikéw kapitatu ludzkiego (KWKL). Karta wynikow uwzglednia przede wszystkim
$rodki, a nie cele. Najbardziej przydatne karty wynikéw obejmuja réwniez stopien
narracji, bedacy wyjasnieniem i interpretacja dostarczajaca uzytecznych informacji,

1 J. Ingham, Strategic Human Capital..., s. 176.
4 Tbidem, s. 183.
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a nie jedynie surowych danych. Karty wynikéw moga by¢ wdrazane jako narzedzie,
ktore wskazuje kierunki dziatan strategicznych wzgledem przyjetych celow'.

4. Karta wynikow kapitalu ludzkiego

Rosnace wykorzystanie kart wynikow zwigzane jest z narastajaca potrzebg po-
siadania coraz wiekszej wiedzy na temat przebiegu proceséw w organizacji'®. Nor-
ton wyjas’nia, ze ,,zarze}dzanie zasobami ludzkimi stanowi wsparcie organizacji,
gdyz cele okreslane w ramach realizacji funkcji personalnej sa podzbiorem ogol-
nej strategii przedsiebiorstwa”"’. Strategia zarzadzania kapitalem ludzkim wymaga
wigkszego nacisku na kapital ludzki oraz wartosci niematerialne, ktére beda wy-
magane w przyszlosci, niz na dzialania operacyjne i wyniki finansowe, ktére sg za-
zwyczaj przedmiotem planéw personalnych. Mozna zatem wywnioskowac¢, ze musi
by¢ optymalnie dostosowana do dzialalnosci organizacji. Obszary karty stanowia
zatem wyraz koncentracji na gléwnych obszarach dzialalnosci organizacji. Odpo-
wiednimi elementami dla perspektywy finansowej karty wynikow sa skutecznos¢
i efektywnos¢ procesow. Wazne jest, aby umozliwi¢ tworzenie wartoéci poprzez
strategie konkurencji, zatem niezbedne jest ujecie perspektywy klienta i procesow
wewnetrznych. Potrzeba wiekszej integracji proceséw personalnych i dzialan or-
ganizacji wymaga przeksztalcenia karty wynikdéw poprzez rozbudowe wyjsciowe;j
koncepcji fancucha wartosci.

Lancuch wartos$ci pozwala na konwersje wejs¢ poprzez procesy organizacyjne
do tworzenia strategicznych wynikéw. Celem wykorzystania sekwencji procesowej
jest stworzenie najwiekszej wartosci, lecz nie tylko dla niektérych uczestnikéw pro-
cesu, ale dla calej sieci, w tym odbiorcéw koncowych.

Okreslanie warto$ci nie polega jedynie na ustaleniu jej prawidlowego stanu, ale
na uzyskaniu stanu pozadanego. Przede wszystkim nalezy okresli¢ zaréwno warto-
$ci materialne o wymiarze operacyjnym, jak tez niematerialne aspekty zarzadzania
przedsigbiorstwem istotnych w procesie kreowania wartosci. Przy opracowywaniu
tego calo$ciowego tancucha wartosci karty wynikow sa wielce przydatne, gdyz do-
skonale potrafig Iaczy¢ materialne i niematerialne obszary tworzace wartos¢'®. Ry-
sunek 5 prezentuje polaczenie koncepcji karty wynikéw z tancuchem wartosci po-
przez uwzglednienie materialnych i niematerialnych obszaréw kreujacych wartos¢.

* H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
cji, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 108.

16 R. Tyagi, P. Gupta, Strategiczna karta wynikow firm ustugowych, Wydawnictwo PWN, Warszawa
2010, s. 25.

17 D.P. Norton, Managing the development of human capital. Balanced Scorecard Report, September—
October 2001, s. 5.

'8 E. Barber, How to measure the ,value” in value chains, “International Journal of Physical Distribution
and Logistics Management”, Vol. 38 Iss. 9, s. 692.
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Ukazana karta uwzglednia 4 podstawowe perspektywy. Punkty ujete w kazdej
z perspektyw dotycza aspektow materialnych i niematerialnych. Pierwszy punktor
na rysunku obejmuje konkretne i do$¢ fatwe do okreslenia elementy, ktére wspieraja
lub maja wplyw na mozliwosci operacyjne przedsiebiorstwa. Uwzglednia przeply-
wy finansowe, przeplywy informacyjne, procesy i przeplywy proceduralne. Przez
to elementy takie jak standardy branzowe, przepisy i aspekty tadu korporacyjnego
muszg by¢ wlaczone, aby zréwnowazy¢ ogélny poziom satysfakeji interesariuszy.
Materialne aspekty sg istotne jako wyznaczniki efektywnosci dziatan operacyjnych
taricucha. Drugi punktor obejmuje niematerialne i trudniejsze do zmierzenia sklad-
niki. Obejmuje aspekty zarzadzania i przedsigbiorczosci ujete w tancuchu wartosci.
Uwzgledniaja one obszary wspdlpracy i relacji, cele strategiczne i finansowe istnie-
jace w tancuchu, jak réwniez zarzadzanie zmiang i innowacje.

Warto$¢ mozna znalez¢ zarowno w materialnych i niematerialnych obszarach
tanicucha. Pozwala on na integracje tych obszaréw, ktére zostaty zaniedbane, ale po-
trzebuja uznania ich wartosci. Warto$¢ dodana jest tworzona najskuteczniej w pro-
cesach opartych na wspolpracy z partnerami, ktorzy rozpoznajg wszystkie obszary
przyczyniajace si¢ do tworzenia wartoéci, w tym procesy, procedury, informacje
i powigzania finansowe, zarzadzanie wiedzga, innowacje, strategie, zmiany i rela-
cje. Wszyscy uczestnicy tancucha wartosci musza maksymalizowaé wyniki swoich
dziatan w celu zwigkszenia catkowitej wartosci dodanej wytworzonej przez caly fan-
cuch. Laczna realizacja tworzenia wartosci poprzez polfaczenia tancucha wartosci
z KWKL jest obecnie uwazana za jedno z najlepszych rozwigzan doskonalenia jako-
$ci zarzadzania przedsi¢biorstwem®.

19 A. Jablonski, M. Jablonski, Strategiczna karta wynikéw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2011, s. 55.
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Rysunek 5. Karta wynikow kapitatu ludzkiego ukierunkowana na kreowanie warto$ci
Figure 5. The human capital scorecard focused on creating value
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Barber, How to measure the «value» in value cha-
ins, ,,International Journal of Physical Distribution and Logistics Management”, Vol. 38, Iss. 9.

Identyfikacja elementéw fancucha wartosci, ktére pokazuja, gdzie warto$¢ po-
wstaje, zazwyczaj prowadzi do wygenerowania kluczowych kompetencji. W tancu-
chu kazdy uczestnik ma swoje podstawowe kompetencje, ktére musza by¢ zinte-
growane z uczestnikami istniejacymi wzdluz catego tancucha. Przede wszystkim
w miejscach gdzie dochodzi do integracji i zalezno$ci miedzy procesami, czyli
w obszarach generowania wiekszej wartosci dodanej w tancuchu®. Poszczegdlne
podmioty, ze wzgledu na specyfike swojej dzialalnosci, powinny przy wdrazaniu
karty positkowac si¢ kilkoma podstawowymi zalozeniami. Oto kluczowe czynniki
do zastosowania karty wynikow kapitatu ludzkiego:

— uzywanie ograniczonej liczby miernikow,

— mierniki powinny by¢ nadrzednym elementem wskazujacym przyszle wy-
niki, a nie tylko wyznacznikiem przeszlej lub obecnej wydajnosci,

20 E. Barber, How to measure..., s. 692.
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— wiodgce mierniki stanowig wyznaczniki pozadanych wynikow procesow,

— mierniki moga zapewni¢ zrodla kontrolujace potrzeby wprowadzenia
zmian do procesu zarzadzania.

Moga one wyraznie informowac, ze systemy potrzebuja zmiany, wskazywac¢, jak
unikac ryzyka oraz jakie przyjac stanowisko dziatan?'.

Zréwnowazona karta wynikow jest przydatna, gdyz umozliwia ciagte doskona-
lenie perspektyw wynikajacych ze strategii przedsigbiorstwa. Precyzyjne okreslenie
wartosci dla kluczowych elementéw karty utatwia dostosowanie obszaréw warto$ci
do zmian strategii wzgledem przemian otoczenia.

5. Tworzenie wartosci poprzez karte wynikow

Optymalna karta wynikéw oparta na kreowaniu warto$ci wymaga zespolenia
z tozsamo$cia organizacji. Indywidualne budowanie warto$ci wymaga zindywidu-
alizowanego narzedzia pomiaru. Wykazanie zrodet i dziatan tworzacych wartos¢
wymaga opracowania specyficznej charakterystyki i doboru adekwatnych narzedzi.
Tabela 1 uwzglednia przykladowe mierniki i ogdlny opis podstawowych wytycz-
nych dla obszaréw wartosci karty.

Tabela 1. Warto$¢ kreowana w oparciu o KWKL
Table 1. The value creating based on HCSC

Obszar Per-
lancuc’h a | spek- Charakterystyka obszaru Mierniki
wartosci tywa
ZKL KWKL
Bazuje na kluczowych miarach
osiggnie¢  organizacji, ktorych | -koszty personalne wzgle-
gtéwnym zadaniem jest wskazanie | dem kosztéw ogdtem,
stusznosci  przyjetego kierunku | -poziom standaryzacji
Perspek- | dzialan w oparciu o wyznaczone | dziatan personalnych,
Wartos¢ tywa wartoéci docelowe. Na podstawie | -udzial w rynku,
wkiadu finanso- | obszaru wktadu mozliwe jest okre- | -produktywnos¢ pracow-
wa $lenie wartosci wynikéw dziatan | nikéw
budujagcych warto$¢. Kluczowe jest | -zysk na pracownika,
ustalenie pozioméw wymaganych, | -wielko$¢ udziatéw pra-
ktére sa podstawa do tworzenia | cowniczych
etapow fancucha.

' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Harvard Business School Press, Boston, MA 2000.




Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

400
Wymaga uwzglednienia  dziatan La;(c(llsc procesow decyzyj-
operacyjnych. Bazuje na identyfika- -liczl;a wad, brakéw i po-
¢ji kluczowych dziatan i proceséw, mviek ’
Perspek- ktore odgrywaja nadrzedna role |~ e Alizacii
pe . . .7 | -opdznienia w realizacji
. w tworzeniu przewagi konkrecyjnej, .
Tworzenie | tywa ) A e 7 | procesow,
- jak réwniez wartosci dla klientow | =, o
wartosci proce- , \ -liczba usprawnien proce-
\ tancucha. Pozwala na dobér pro-|
sow . . .| sow,
cesébw wewnetrznych, ktére majg [ Keualna liczba procesow,
szczegoOlne znaczenie dla tworzenia liczba nowvch roces()w’
tancucha wartosci kapitatu ludzkie- | """ ) Wy p o
o -wielkos¢ rotacji, absencji
g0 i bledéw pracowniczych
Wymaga okreslenia poziomu poten-
jatu thwi kapitale ludzkim or- . o -
catitawigeego wkapita’e MCZKM O | _czas osiagania dojrzatosci
ganizacji. Pozwala na okreslenie celow, procesowe]
ktére stanowig wyznaczniki dziatan “poziom or:ganizacyjnego
dla pozostalych perspektyw. Niezbed- Uczenia sie
ne jest zachowanie kompatybilnosci —iloéc’iwar’tos'c’ baz wiedzy
Perspek- | celéw przyjetych dla perspektywy ilogé talentéw
tywa z celami pracownikéw. Z tego wzgle- iloéé i jakosé Kluczowych
rozwoju | du perspektywa ta wymaga gléwnie kompetendji
ke ji iku ludzkim. | "% . .
opie(:ngr,aql na czynplku u,d;kgn -ilo§¢ programéw rozwoju,
Wielkos¢ wytworzonej wartosci de- warto&é wiedzy i kompe-
. . : y pe
terminowana jest poziomem kompe- . M
. e .| tencji pracownikéw po-
tencji i zdolnosciami do ich rozwoju, szczeadlnveh dzialow
ktérych optymalizacja wymaga wdro- sy’
zenia adekwatnej strategii.
Przedsiebiorstwo musi dokona¢ pel-
nej identyfikacji klientéw, definiujac
ich potrzeby i wymagania. Niezbedne | terminowodé dziatat
jest okreslenie podstawowych cech | oziom zaufania ’
i wlasciwoséci oferowanych wytwo- -ﬁ)'alnos’é klienté;v
réw celem okreslenia ich wartosci dla -wg elkodé sprae daz,
Kklienta. Kluczowa jest koncentracja liczba s talpch konty1zakt(')w
. na obecnych i przyszlych Kklientach, by ’
Warto$¢ Perspek- Kktrveh  zmieniai . b -satysfakcja klientow,

. |y orych  zmieniajace si¢ potrzeby | (tdziatani
wytworzo- | tywa stanowia  wyznacznik  kierunkéw zakres wspotdziatania
na relacji . . - r. |1zaleznosci z poszczegol-

rozwoju wytworzonej warto$ci. Waz- . ..
. . .. | nymi grupami interesa-

nym elementem jest odpowiednia |
k kacia i .| riuszy,

omunikacja i proces .przeplywu in- segmentacja klientow,
formaciji, ktdre stanowig podstawe do _skutecznod¢ komunikaci
kreowania pozadanych relacji z od- _alianse strategiczne
biorcami wartosci. Poziom wartosci
wytworzonej stanowi wktad kolejnej
sekwencji budowania wartosci.

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Podstawowym zalozeniem koncepcji taczenia karty wynikéw z fancuchem war-
tosci kapitatu ludzkiego jest mozliwo$¢ wygenerowania narzedzia, ktére w prosty
sposob ukaze zakres, w jakim procesy personalne przyczyniajg si¢ do budowania
warto$ci w przedsiebiorstwie. Skuteczne wdrozenie zaproponowanego podejscia
jest zalezne od poziomu dostosowania ujetych w artykule zatozen wzgledem specy-
fiki danej organizacji. Pozwala wedlug przyjetej sekwencji na stworzenie narzedzia
o strategicznym wymiarze, ktore umozliwia tworzenie, rozwoj i weryfikacje przyje-
tej strategii zarzadzania kapitatem ludzkim.

Podsumowanie

Kluczowym elementem uwzglednionego w artykule podejscia do generowania
warto$ci poprzez zastosowanie karty wynikow jest zalozenie, ze ludzie stanowia
podstawy czynnik determinujacy sukces organizacji. Warto$¢ ich wkladu do pro-
cesu tworzenia wartosci jest determinowana przez poziom inwestycji. Celem wyko-
rzystania i rozwoju kapitatu ludzkiego jest zatem maksymalizacja warto$ci podczas
realizacji proceséw zarzadzania.

Proces zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji powinien by¢ tak zapro-
jektowany, wdrazany i oceniany, aby umozliwial uwzglednienie znaczenia praktyk
personalnych w procesie osiggania celéw i kreowania wartosci. Zaprezentowana
w artykule wstepna koncepcja oparta jest na polaczeniu podstawowych zalozen
tancucha budowania wartosci z obszarami karty wynikéow. W zaleznosci od dobo-
ru miernikéw dopasowanych do danego procesu tworzenia wartosci w organiza-
¢ji mozna poprzez polaczenie zaprezentowanych obszaréw zweryfikowaé wartos¢
wkladu kapitatu ludzkiego. Precyzyjne dopasowanie miernikéw w ramach perspek-
tyw wzgledem procesu zwigkszy przydatno$¢ informacji uzyskanych na podstawie
zastosowania zaprezentowanego podejscia.

Maksymalizacja wartosci kapitalu ludzkiego jest funkcja obejmujaca nie tyl-
ko konkretne dzialania, ale przede wszystkim wymaga zastosowania adekwatnych
narzedzi pomiaru realizowanych praktyk. To zalozenie stanowilo podstawowa wy-
tyczng do stworzenia zaprezentowanego w artykule podejscia. Polaczenie tancucha
warto$ci z perspektywami karty ma przede wszystkim ukierunkowa¢ proces zarza-
dzania kapitalem ludzkim na identyfikacje¢, rozw6j i pomiar wartoséci dziatan.
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