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Streszczenie. W artykule ukazano specyfik  kapita u ludzkiego oraz zidentyfikowano dzia-

ania ukierunkowane na jego rozwój. Omówiono tak e g ówne nurty w procesie pomiaru kapita u 

ludzkiego – ze zwróceniem uwagi na ograniczenia napotykane w praktyce w opracowaniu pre-

cyzyjnych i uniwersalnych narz dzi i metod szacowania warto ci tego kapita u. Podkre lono te , 

e efektywne zarz dzanie kapita em ludzkim musi uwzgl dnia  jego odmienno  w porównaniu 

z innymi zasobami firmy.

S owa kluczowe: kapita  ludzki, kapita  intelektualny, inwestowanie, pomiar warto ci kapi-

ta u ludzkiego 

1. Wprowadzenie 

W ostatnich latach jeste my wiadkami ewolucji w kierunku gospodarki op-

artej na wiedzy, w której niematerialne zasoby s  czynnikiem generuj cym war-

to  przedsi biorstwa. Istotn  rol  w ród tych aktywów odgrywaj  ludzie, ich 

wiedza i umiej tno ci. Wzrost znaczenia kapita u ludzkiego i funkcji personalnej 

we wspó czesnych organizacjach jest spowodowany z jednej strony rosn cym 

przekonaniem o istotnym wp ywie zatrudnionych na produktywno  i innowa-

cyjno  organizacji, z drugiej za  zwi kszaniem u pracowników wiadomo ci 

ich praw oraz wra liwo ci na nieodpowiednie traktowanie. Pracownicy staj  si  

klientami wewn trznymi organizacji, a ich relacje s  oparte na zasadzie wza-
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jemnej wymiany wiadcze  z organizacj 1. Rosn ce oczekiwania wspó czesnych 

pracowników domagaj cych si  partnerskiego ich traktowania, stawiaj  nowe 

wyzwania przed zarz dzaj cymi organizacj  i wymuszaj  zmian  podej cia do 

zatrudnionych oraz poszukiwania nowych instrumentów i metod, które poprzez 

rozwój kompetencji i motywacji pracowników przyczyni  si  do poprawy wyni-

ków organizacji. 

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie specyfiki i znaczenia ka-

pita u ludzkiego jako czynnika determinuj cego przetrwanie i rozwój przedsi -

biorstw we wspó czesnym otoczeniu konkurencyjnym. W artykule podj to prób  

odpowiedzi na pytania: jakimi cechami charakteryzuje si  kapita  ludzki?, jakie 

dzia ania sprzyjaj  jego rozwojowi? oraz w jaki sposób mierzy  warto  tego 

kapita u i efektywno  dzia a  ukierunkowanych na wzrost jego warto ci? Punk-

tem wyj cia przeprowadzonej analizy jest za o enie, e kapita  ludzki stanowi 

najwa niejszy sk adnik kapita u intelektualnego, b d cego g ównym generato-

rem warto ci wspó czesnych organizacji. Efektywne wykorzystanie tego kapita u 

w celu rozwoju przedsi biorstwa wymaga jednak uwzgl dnienia jego specyfiki, 

gdy  kapita  ludzki istotnie ró ni si  od pozosta ych zasobów przedsi biorstwa. 

2. Kapita  ludzki w koncepcjach kapita u intelektualnego

Rozwój wspó czesnych firm nie jest mo liwy bez rozwoju ich kapita u in-

telektualnego. Kapita  ten to ukryte aktywa, odzwierciedlaj ce luk  pomi dzy 

warto ci  rynkow  a ksi gow  firmy2. Stanowi on niewidzialny zasób przedsi -

biorstwa, który tworzy efekty w postaci wzrostu warto ci przedsi biorstwa. Ka-

pita  intelektualny to zarówno wiedza, jak i powstaj ce na bazie jej transformacji 

aktywa niematerialne3. Jest on sum  kapita u ludzkiego, strukturalnego i relacyj-

nego. Kapita  intelektualny nie jest kategoria jednorodn . W literaturze spotka  

mo na wiele prób jego kategoryzacji, tj. wyodr bnienia elementów sk adowych.

Kapita  ludzki stanowi szczególny sk adnik kapita u intelektualnego i jest 

ró nie interpretowany w literaturze przedmiotu. Wed ug Ryszarda Doma skie-

go, kapita  ludzki to „zasób wiedzy, umiej tno ci, zdrowia i energii witalnej 

zawartej w spo ecze stwie, który mo na powi ksza  drog  inwestycji w ludzi 

i ludzkie ycie4. Natomiast Tom Davenport definiuje kapita  ludzki jako agregat 

1 D. Lewicka, Zarz dzanie kapita em ludzkim w polskich przedsi biorstwach, WN PWN, 

Warszawa 2010, s. 30.
2 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapita  intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 39.
3 G. Urbanek, Pomiar kapita u intelektualnego i aktywów niematerialnych przedsi biorstwa, 

Wyd. U , ód  2007, s. 38.
4 R.S. Doma ski, Kapita  ludzki i wzrost gospodarczy, WN PWN, Warszawa 1993, s. 19.
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trzech sk adowych: zdolno ci i zachowania, wysi ku oraz czasu, proponuj c na-

st puj c  formu 5:

kapita  ludzki = (zdolno ci + zachowanie) × wysi ek × czas .

Zdolno ci w powy szej formule oznaczaj  bieg o  w dzia aniu i s  zdetermi-

nowane wiedz , zr czno ci  i talentem. Zachowanie to aktywno  przyczyniaj -

ca si  do realizacji wyznaczonego zadania. Wysi ek to wiadome lokowanie przez 

pracownika swoich zasobów fizycznych i intelektualnych. Czas to kontrolowany 

przez jednostk  zasób niezb dny do wykonania okre lonej pracy. Element czasu 

stanowi swoist  nowo  w definiowaniu poj cia kapita u ludzkiego, nieuwzgl d-

niany dotychczas w innych podej ciach z uwagi na jego umiejscowienie poza 

cz owiekiem.

W najbardziej znanym modelu kapita u intelektualnego, opracowanym 

w szwedzkiej firmie ubezpieczeniowej Skandia, kapita  ludzki obejmuje wie-

dz , umiej tno ci, do wiadczenia pracowników i mened erów przedsi biorstwa, 

które – wspomagane kreatywno ci  – stanowi  mechanizm nap dzaj cy procesy 

rozwojowe w organizacji. To tak e cechy wnoszone przez pracownika (inteli-

gencja, kreatywno ), jego zdolno  do uczenia si  oraz motywacja do dzia ania 

i dzielenia si  wiedz 6. 

Kapita  ludzki jako podstawowy element kapita u intelektualnego pojawia si  

tak e w innych koncepcjach (zob. tab. 1), stanowi cych pochodn  modelu Skan-

dii. W koncepcji platformy warto ci Henry’ego Saint-Onge’a kapita  ludzki to 

przede wszystkim wiedza, któr  posiada i tworzy pracownik7. W modelu tym 

kapita  ludzki stanowi podstaw  tworzenia kapita u organizacyjnego i relacyj-

nego, za  warto  przedsi biorstwa zale y od umiej tnego wspó dzia ania tych 

sk adowych.

Karl Erik Sveiby uto samia kapita  ludzki z indywidualnymi kompetencjami 

pracowników, czyli potencja em tkwi cym w zatrudnionych8. Natomiast wyst -

puj ca w koncepcji Anny Brooking kategoria aktywów ludzkich k adzie nacisk 

na zespo owe uczenie si , kreatywno , umiej tno  rozwi zywania problemów, 

przywództwo i przedsi biorczo , jako istotne sk adowe kapita u pozostaj cego 

5 G. ukasiewicz, Kapita  ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczo , WN PWN, War-

szawa 2009, s. 19-20.
6 J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarz dzanie zasobami ludzkimi, 

www.e-mentor.edu.pl 2010, nr 4 [dost p: 30.10.2010].
7 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kici ska, Kapita  intelektualny: spojrzenie z perspektywy 

interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 20.
8 K.E. Sveiby, Measuring Inntangibles and Intellectual Capital – An First Standart, www.

sveiby.com [dost p: 23.02.2006].
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w dyspozycji pracowników9. Z kolei w modelu kapita u intelektualnego, opra-

cowanym przez polskich badaczy Mariusza Bratnickiego i Janusza Stru yn , 

kapita  ludzki jest rozumiany szeroko i obejmuje kompetencje, zr czno  intelek-

tualn  oraz motywacj . Motywacja jest uzale niona od zaanga owania, ch ci do 

dzia ania oraz zakresu w adzy. Kompetencje wynikaj  z wiedzy, do wiadczenia 

i talentów. Zr czno  intelektualna przek ada si  na innowacyjno , przedsi bior-

czo  oraz zdolno  do zmian10.

Wi kszo  autorów podkre la kluczow  rol  kapita u ludzkiego w koncep-

cjach zarz dzania kapita em intelektualnym. Kapita  ludzki jest uznawany za 

  9 A. Brooking, Intellectual Capital, za: A. Ujwary-Gil, Kapita  intelektualny a warto  ryn-

kowa przedsi biorstwa, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 37.
10 Przedsi biorczo  i kapita  intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Stru yna, Wyd. AE w Kato-

wicach, Katowice 2001, s. 70.

Tabela 1. Elementy kapita u ludzkiego w wybranych koncepcjach kapita u intelektualnego

Model platformy warto ci

H. Saint-Onge’a

Kapita  ludzki:

– know-how 

– wykszta cenie

– kwalifikacje zawodowe

– wiedza zwi zana z wykonywan  prac

– predyspozycje zawodowe

– predyspozycje psychometryczne

– przedsi biorczo , innowacyjno , zdolno ci, zmienno  

Koncepcja K. E. Sveiby’ego Kompetencje pracowników to: 

– know-how 

– wykszta cenie

– do wiadczenie 

– predyspozycje 

– kompetencje i wiedza zwi zana z prac  

– atmosfera 

– przedsi biorczo

Koncepcja A. Brooking Aktywa odnosz ce si  do ludzi obejmuj : 

– do wiadczenie 

– zdolno ci do rozwi zywania problemów i zdolno ci przywódcze 

– przedsi biorczo  i umiej tno ci kierownicze – radzenie ze stre-

sem

Koncepcja M. Bratnickiego

i J. Stru yny

Kapita  ludzki to: 

– kompetencje 

– motywacja 

– zr czno  

ród o: opracowanie w asne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kici ska, Kapita  intelektu-

alny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 20-25 oraz A. Jaru-

gowa, J. Fija kowska, Rachunkowo  i zarz dzanie kapita em intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, 

Gda sk 2001, s. 84. 
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najwa niejszy komponent kapita u intelektualnego, gdy  to ludzie pozyskuj  wie-

dz , przekazuj  j  i wykorzystuj  do kreowania innowacji. Wszystkie inne zasoby 

niematerialne przedsi biorstwa s  tworzone przez zdolno ci intelektualne cz o-

wieka. Kapita  ludzki to potencja  intelektualny, moralny, psychiczny i fizyczny 

pracowników, który jest nieod cznie z nimi zwi zany, stanowi c w asno  nie 

organizacji, a poszczególnych jednostek. Istotn  rol  w rozwoju wspó czesnych 

organizacji odgrywa umiej tne dysponowanie tym kapita em.

3. Specyfika i rozwój kapita u ludzkiego

Kapita  ludzki to potencja  tkwi cy w pracownikach, posiadaj cy specyficz-

ne cechy, do których nale 11:

– jako ciowy charakter,

– trudno  w ewidencji i pomiarze,

– unikatowo  i trudno  w kopiowaniu,

– wrodzona zdolno  do generowania warto ci,

– rozwój w d ugim okresie.

Cech  charakterystyczn  kapita u ludzkiego jest to, e stanowi integraln  

cz  cz owieka, a nie daj c si  od niego oddzieli , nie mo e te  zmienia  w a -

ciciela. Dlatego w a cicielami tego kapita u s  pracownicy, a nie organizacja, 

która jedynie dysponuje kapita em ludzkim na okre lonych warunkach. Jest to 

tak e jedyny rodzaj kapita u, który mo e samoistnie powi ksza  swoj  warto , 

np. przez uczenie si . Inne zasoby przedsi biorstwa zwi kszaj  swoj  warto  

jedynie na skutek odpowiedniego ich wykorzystania przez cz owieka. Dlatego 

tworzenie i rozwój kapita u ludzkiego stanowi wa ny obszar zarz dzania przed-

si biorstwem. Na rysunku 1 przedstawiono g ówne sk adowe kapita u ludzkiego 

oraz rol  organizacji i pracowników w jego budowaniu.

Rola organizacji obejmuje dzia ania zwi zane z budowaniem kapita u po-

cz tkowego, co sprowadza si  do odpowiedniej polityki rekrutacyjnej, ukierun-

kowanej na pozyskiwanie talentów oraz tworzenie wewn trznych warunków do 

rozwoju pracowników przez prorozwojowy system motywacyjny, szkolenia oraz 

kultur  sprzyjaj c  wzajemnemu zaufaniu i dzieleniu si  wiedz . Istotna rola 

przypada te  samym pracownikom, którzy jako w a ciciele kapita u ludzkiego, 

sami decyduj c o swojej karierze, wybieraj  sposób i czas inwestowania w jego 

rozwój.

11 M. Juchnowicz, Elastyczne zarz dzanie kapita em ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, 

Warszawa 2007, s. 16.
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Rola organizacji: 

– budowanie 

pocz tkowe KL 

– szkolenia 

– realokacja 

– system 

motywacyjny 

– kultura 

organizacyjna 

– warunki pracy 

– opieka medyczna 

 

Elementy 

kapita u 

ludzkiego: 

– wiedza 

– umiej tno ci 

– zdolno ci 

– postawy 

– zdrowie 

 

Rola pracowników: 

–  uczestnictwo  

w szkoleniach 

–  samokszta cenie 

–  równowaga praca- 

ycie 

–  dbanie o kondycj  

fizyczn  i psy-

chiczn  

 

Rysunek 1. Tworzenie i rozwój kapita u ludzkiego

ród o: opracowanie w asne na podstawie H. Król, A. Ludwiczy ski, Zarz dzanie zasobami ludzkimi. 

Tworzenie kapita u ludzkiego organizacji, WN PWN, Warszawa 2006, s. 425.

Istotn  kwesti  jest, e kapita  ludzki to zasób specyficzny, wra liwy na nie-

odpowiednie traktowanie, który mo e ulec deprecjacji w procesie gospodarowa-

nia nim. W praktyce mo emy mie  do czynienia ze zjawiskiem zu ycia moralne-

go oraz biologicznego. Deprecjacja biologiczna mo e powodowa 12:

–  przej ciow  utrat  zdolno ci do pracy – jest to reakcja organizmu na nad-

mierny wysi ek fizyczny i psychiczny, która ma charakter odwracalny, gdy za-

pewni si  warunki regeneracji utraconych si  witalnych (wypoczynek, po ywie-

nie);

–  cz ciow  utrat  zdolno ci do pracy – zwi zan  z biologicznym starze-

niem si  organizmu lub zdarzeniami losowymi (wypadki, choroby);

–  ca kowit  utrat  zdolno ci do pracy – zwi zan  z zaawansowanym wie-

kiem pracownika.

 Wyrównywanie ubytków kapita u ludzkiego w drugim i trzecim przypadku 

jest realizowane poprzez dop yw nowych pracowników, podnoszenie kwalifika-

12 S.R. Doma ski, Kapita  ludzki..., s. 23.
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cji ju  zatrudnionych lub automatyzacj  produkcji, powoduj c  mniejsze zapo-

trzebowanie na prac  ludzk . Zu ycie moralne wi e si  natomiast z szybkim 

post pem technologicznym, skutkuj cym dezaktualizacj  posiadanej wiedzy 

oraz wzrostem zapotrzebowania na nowe kompetencje. Stanowi to przes ank  

uzasadniaj c  konieczno  inwestowania w rozwój kapita u ludzkiego. 

Inwestycje w kapita  ludzki s  definiowane jako wydatkowanie rodków 

finansowych lub pozafinansowych w celu podwy szenia obecnej lub przysz ej 

warto ci kapita u ludzkiego13. Przynosz  one wymierne korzy ci dla organiza-

cji i pracownika. Inwestycje te obok zmniejszania luki kompetencyjnej, wzrostu 

wydajno ci pracowników i kszta towania przewagi konkurencyjnej przedsi bior-

stwa pe ni  te  funkcj  motywacyjn  w stosunku do pracowników odczuwaj -

cych potrzeb  rozwoju i samorealizacji. Stwarzanie pracownikom mo liwo ci 

rozwoju skutkuje tak e przyci ganiem warto ciowych pracowników oraz orga-

niczna fluktuacje dotychczasowych, co zapobiega utracie kapita u ludzkiego. 

4. Warto ciowanie kapita u ludzkiego

Rosn ce znaczenie kapita u ludzkiego dla funkcjonowania wspó czesnych or-

ganizacji stworzy o zapotrzebowanie na odpowiednie metody i narz dzia umo -

liwiaj ce mened erom efektywniejsze zarz dzanie tym nietypowym rodzajem 

zasobów. W kr gach naukowych s  wykonywane próby pomiaru kapita u ludz-

kiego, co umo liwi oby porównywanie jego warto ci w ró nych firmach i podej-

mowanie na tej podstawie decyzji inwestycyjnych. Napotykane wci  trudno ci 

w opracowaniu precyzyjnych i uniwersalnych narz dzi pomiaru wynikaj  z fak-

tu, e14:

– kapita  ludzki to poj cie heterogeniczne obejmuj ce wiele niesprecyzowa-

nych elementów, tj. umiej tno ci, wiedz , do wiadczenie, kompetencje, motywa-

cj , zdrowie itp.,

– trudno jest przypisa  warto  pieni n  tym sk adnikom,

– warto  kapita u ludzkiego nie mo e by  ustalana jako suma warto ci jego 

sk adowych, gdy  kapita  ten powstaje jako efekt wzajemnych interakcji mi dzy 

jego elementami o charakterze synergicznym.

Mimo powy szych ogranicze , w literaturze wypracowano dwa podej cia do 

pomiaru kapita u ludzkiego: 

–  podej cie finansowe – zmierzaj ce do oszacowania jego warto ci pieni nej, 

13 A. Lipka, Inwestycje w kapita  ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, 

Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33-34.
14 G. ukasiewicz, Kapita  ludzki organizacji..., s. 95-96.
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–  podej cie jako ciowe – bazuj ce na wska nikach identyfikuj cych po-

szczególne sk adowe kapita u ludzkiego celem porównania zmian jako ciowych 

zachodz cych w nim w czasie.

Tabela 2. Zestaw wska ników Nawigatora Skandii 

Obszar 

dzia alno ci 

przedsi biorstwa

Proponowane wska niki

Zatrudnienie – wska nik przywództwa (%)

– wska nik motywacji (%)

– wska nik stopnia delegowania uprawnie  (%)

– liczba pracowników

– wska nik rotacji (%)

– redni sta  pracy

– liczba mened erów, w tym liczba kobiet mened erów

– przeci tny wiek pracownika

– czas przeznaczony na szkolenia (dni/rok)

– liczba zatrudnionych niepotrafi cych obs ugiwa  komputera

– liczba zatrudnionych na pe ny etat

– udzia  pracowników pe noetatowych w ogólnej liczbie zatrudnionych (%)

– liczba zatrudnionych w niepe nym wymiarze godzin

– odsetek mened erów po studiach dyplomowych lub doktoranckich (%)

ród o: L. Edvinssone, M. Malone, Kapita  intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 98-101.

W podej ciu finansowym wyró niamy modele wyceny oparte na kosztach 

oraz dochodach. Modele oparte na kosztach bazuj  na analizie nak adów ponie-

sionych na pozyskanie pracowników, tzn. kosztów rekrutacji, wynagrodzenia 

czy rozwoju. Nak ady te s  amortyzowane przez oczekiwany okres zatrudnienia 

pracownika15. Zasadnicza wad  takiego podej cia jest brak uwzgl dnienia z o o-

no ci kapita u ludzkiego oraz uto samianie jego warto ci z poniesionymi kosz-

tami. Druga grup  metod stanowi  metody oparte na analizie przychodów, które 

jednostka mo e przynie  organizacji. Warto  kapita u ludzkiego jest tu ustala-

na poprzez zdyskontowanie jego przysz ych dochodów. Zalet  tego podej cia jest 

spojrzenie na pracowników z perspektywy przysz ych korzy ci, a nie tylko kosz-

tów, wad  za  stanowi oparcie na za o eniach i prawdopodobie stwach16. Podej-

cie jako ciowe natomiast nie pozwala na wyra enie warto ci kapita u ludzkiego 

w jednostkach pieni nych, jednak poprzez system mierników umo liwia jego 

ocen  pod wzgl dem jako ciowym. Mierniki te maj  zastosowanie w szacowaniu 

15 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo  kapita u intelektualnego przedsi biorstwa, WSPiZ, 

Warszawa 2004, s. 131-136.
16 Szerzej P. Bochniarz, K. Guga a, Budowanie i pomiar kapita u ludzkiego w firmie, Poltext, 

Warszawa 2005, s. 18-27.
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zasobów posiadanego kapita u ludzkiego oraz wielko ci i efektywno ci inwesty-

cji w jego rozwój. Propozycje wska ników do pomiaru obszaru ludzkiego w mo-

delu Nawigatora Skandii – zob. tab. 2. 

Wk ad kapita u ludzkiego w dzia alno  organizacji zale y od okoliczno ci, 

st d trudno okre li  standardowy zestaw mierników odpowiednich w ka dych 

warunkach. W procesie projektowania systemu pomiaru nale y zachowa  rów-

nowag  mi dzy wysi kiem wniesionym w zbieranie danych a przydatno ci  sto-

sowanych wska ników. Dla efektywnego zarz dzania kapita em ludzkim istotna 

jest nie tyle jego warto  bie ca, ile analiza trendów w uj ciu dynamicznym, 

która pozwala oszacowa , czy mamy do czynienia z rozwojem czy deprecjacj  

tego kapita u. Niezwykle pomocne mo e by  raportowanie. Przedstawienie ilo -

ciowych i jako ciowych informacji dotycz cych liczby i struktury zatrudnienia, 

absencji, motywacji, kompetencji, wynagrodze  wraz z ich analiz  i wnioskami 

niew tpliwe pomaga w podejmowaniu decyzji dotycz cych pozyskiwania, roz-

woju i wykorzystania kapita u ludzkiego. 

5. Podsumowanie

Zarz dzanie kapita em ludzkim to ci g y proces pomiaru i raportowania 

o jego stanie oraz wykorzystywania zdobytej wiedzy do efektywnego zarz dza-

nia organizacj . Wydaje si , e istotn  rol  w tym procesie odgrywa pomiar, któ-

ry pozwala zrozumie , w jaki sposób organizacja tworzy warto  dzi ki ludziom. 

Nie podlega dyskusji potrzeba mierzenia warto  kapita u ludzkiego, jednak samo 

mierzenie nie jest warunkiem wystarczaj cym do skutecznego nim zarz dzana. 

Nale y stale inwestowa  w rozwój kapita u ludzkiego oraz poszukiwa  sposobów 

na efektywne jego wykorzystanie. 
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