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Streszczenie. W artykule ukazano specyfike kapitatu ludzkiego oraz zidentyfikowano dzia-
tania ukierunkowane na jego rozwdj. Omowiono takze glowne nurty w procesie pomiaru kapitatu
ludzkiego — ze zwrdceniem uwagi na ograniczenia napotykane w praktyce w opracowaniu pre-
cyzyjnych i uniwersalnych narzedzi i metod szacowania wartosci tego kapitatu. Podkreslono tez,
ze efektywne zarzqdzanie kapitatem ludzkim musi uwzgledniac jego odmiennos¢ w porownaniu
z innymi zasobami firmy.

Stowa kluczowe: kapitatl ludzki, kapital intelektualny, inwestowanie, pomiar wartosci kapi-
tatu ludzkiego

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach jeste§my §wiadkami ewolucji w kierunku gospodarki op-
artej na wiedzy, w ktorej niematerialne zasoby sg czynnikiem generujacym war-
to$¢ przedsigbiorstwa. Istotng role wérod tych aktywow odgrywaja ludzie, ich
wiedza i umiejgtnosci. Wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego 1 funkcji personalne;j
we wspolczesnych organizacjach jest spowodowany z jednej strony rosngcym
przekonaniem o istotnym wplywie zatrudnionych na produktywno$¢ i innowa-
cyjnos¢ organizacji, z drugiej za$ zwigkszaniem u pracownikow $wiadomosci
ich praw oraz wrazliwo$ci na nicodpowiednie traktowanie. Pracownicy stajg si¢
klientami wewnetrznymi organizacji, a ich relacje sa oparte na zasadzie wza-
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jemnej wymiany $wiadczen z organizacjg'. Rosngce oczekiwania wspotczesnych
pracownikow domagajacych si¢ partnerskiego ich traktowania, stawiajg nowe
wyzwania przed zarzadzajacymi organizacja i wymuszaja zmiang podejscia do
zatrudnionych oraz poszukiwania nowych instrumentow i metod, ktoére poprzez
rozwoj kompetencji i motywacji pracownikdéw przyczynia si¢ do poprawy wyni-
kow organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie specyfiki i znaczenia ka-
pitatu ludzkiego jako czynnika determinujacego przetrwanie i rozwoj przedsig-
biorstw we wspolczesnym otoczeniu konkurencyjnym. W artykule podjeto probe
odpowiedzi na pytania: jakimi cechami charakteryzuje si¢ kapitat ludzki?, jakie
dziatania sprzyjajg jego rozwojowi? oraz w jaki sposob mierzy¢ wartos¢ tego
kapitatu i efektywnos$¢ dziatan ukierunkowanych na wzrost jego wartosci? Punk-
tem wyjscia przeprowadzonej analizy jest zalozenie, ze kapitat ludzki stanowi
najwazniejszy sktadnik kapitatu intelektualnego, bedacego gtéwnym generato-
rem warto$ci wspotczesnych organizacji. Efektywne wykorzystanie tego kapitatu
w celu rozwoju przedsigbiorstwa wymaga jednak uwzglednienia jego specyfiki,
gdyz kapital ludzki istotnie rozni si¢ od pozostatych zasobdéw przedsiebiorstwa.

2. Kapital ludzki w koncepcjach kapitalu intelektualnego

Rozwdj wspodlezesnych firm nie jest mozliwy bez rozwoju ich kapitatu in-
telektualnego. Kapitat ten to ukryte aktywa, odzwierciedlajace luke pomiedzy
warto$cig rynkowa a ksiegowa firmy?. Stanowi on niewidzialny zaséb przedsig-
biorstwa, ktory tworzy efekty w postaci wzrostu wartosci przedsi¢biorstwa. Ka-
pitat intelektualny to zarowno wiedza, jak i powstajace na bazie jej transformac;ji
aktywa niematerialne’. Jest on suma kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyj-
nego. Kapitat intelektualny nie jest kategoria jednorodna. W literaturze spotkac
mozna wiele prob jego kategoryzacji, tj. wyodrebnienia elementow sktadowych.

Kapitat ludzki stanowi szczeg6lny sktadnik kapitatu intelektualnego i jest
roznie interpretowany w literaturze przedmiotu. Wedtug Ryszarda Domanskie-
go, kapital ludzki to ,,zasob wiedzy, umieje¢tnosci, zdrowia i energii witalnej
zawartej w spoteczenstwie, ktory mozna powicksza¢ droga inwestycji w ludzi
i ludzkie zycie*. Natomiast Tom Davenport definiuje kapitat ludzki jako agregat

'D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, WN PWN,
Warszawa 2010, s. 30.

2 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 39.

3 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa,
Wyd. UL, LodZ 2007, s. 38.

4R.S. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, WN PWN, Warszawa 1993, s. 19.
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trzech sktadowych: zdolnosci i zachowania, wysitku oraz czasu, proponujac na-
stepujacg formute’:

kapitat ludzki = (zdolno$ci + zachowanie) x wysilek x czas .

Zdolnosci w powyzszej formule oznaczaja biegto$¢ w dziataniu i sg zdetermi-
nowane wiedzg, zrgcznoscig i talentem. Zachowanie to aktywnos¢ przyczyniaja-
ca si¢ do realizacji wyznaczonego zadania. Wysitek to sSwiadome lokowanie przez
pracownika swoich zasobdw fizycznych i intelektualnych. Czas to kontrolowany
przez jednostke zasob niezbedny do wykonania okre$lonej pracy. Element czasu
stanowi swoistg nowos¢ w definiowaniu pojecia kapitatu ludzkiego, nieuwzgled-
niany dotychczas w innych podej$ciach z uwagi na jego umiejscowienie poza
cztowiekiem.

W najbardziej znanym modelu kapitatu intelektualnego, opracowanym
w szwedzkiej firmie ubezpieczeniowej Skandia, kapital ludzki obejmuje wie-
dzg, umiejetnosci, doswiadczenia pracownikow i menedzerow przedsiebiorstwa,
ktore — wspomagane kreatywnoscig — stanowig mechanizm napedzajacy procesy
rozwojowe w organizacji. To takze cechy wnoszone przez pracownika (inteli-
gencja, kreatywno$¢), jego zdolnos¢ do uczenia si¢ oraz motywacja do dzialania
i dzielenia si¢ wiedza®.

Kapitat ludzki jako podstawowy element kapitatu intelektualnego pojawia si¢
takze w innych koncepcjach (zob. tab. 1), stanowigcych pochodng modelu Skan-
dii. W koncepcji platformy warto$ci Henry’ego Saint-Onge’a kapitat ludzki to
przede wszystkim wiedza, ktora posiada i tworzy pracownik’. W modelu tym
kapital ludzki stanowi podstawe tworzenia kapitalu organizacyjnego i relacyj-
nego, za$ warto$¢ przedsigbiorstwa zalezy od umiejetnego wspotdziatania tych
sktadowych.

Karl Erik Sveiby utozsamia kapitat ludzki z indywidualnymi kompetencjami
pracownikow, czyli potencjatem tkwigcym w zatrudnionych®. Natomiast wyste-
pujaca w koncepcji Anny Brooking kategoria aktywow ludzkich ktadzie nacisk
na zespotowe uczenie si¢, kreatywno$¢, umiejgtno$¢ rozwiazywania problemow,
przywodztwo 1 przedsigbiorczo$e, jako istotne sktadowe kapitatu pozostajacego

5 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, WN PWN, War-
szawa 2009, s. 19-20.

¢ J. Patalas-Maliszewska, Nowe spojrzenie na strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
www.e-mentor.edu.pl 2010, nr 4 [dostep: 30.10.2010].

”S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy
interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 20.

8 K.E. Sveiby, Measuring Inntangibles and Intellectual Capital — An First Standart, www.
sveiby.com [dostep: 23.02.2006].
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Tabela 1. Elementy kapitatu ludzkiego w wybranych koncepcjach kapitatu intelektualnego

Model platformy wartosci | Kapitat ludzki:

H. Saint-Onge’a — know-how

— wyksztalcenie

— kwalifikacje zawodowe

— wiedza zwigzana z wykonywang praca

— predyspozycje zawodowe

— predyspozycje psychometryczne

— przedsigbiorczo$¢, innowacyjnosé, zdolnosci, zmiennos$¢
Koncepcja K. E. Sveiby’ego | Kompetencje pracownikow to:

— know-how

— wyksztalcenie

— doswiadczenie

— predyspozycje

— kompetencje i wiedza zwigzana z praca

— atmosfera

— przedsigbiorczosé¢

Koncepcja A. Brooking Aktywa odnoszace si¢ do ludzi obejmuja:

— doswiadczenie

— zdolnosci do rozwigzywania problemow i zdolnosci przywodcze
— przedsigbiorczo$¢ i umiejetnosci kierownicze — radzenie ze stre-

sem
Koncepcja M. Bratnickiego | Kapitat ludzki to:
iJ. Struzyny — kompetencje

— motywacja

— zreczno$é

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektu-
alny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 20-25 oraz A. Jaru-
gowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosc¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK,
Gdansk 2001, s. 84.

w dyspozycji pracownikow’. Z kolei w modelu kapitatu intelektualnego, opra-
cowanym przez polskich badaczy Mariusza Bratnickiego i Janusza Struzyne,
kapitat ludzki jest rozumiany szeroko i obejmuje kompetencje, zrgcznos¢ intelek-
tualng oraz motywacje. Motywacja jest uzalezniona od zaangazowania, checi do
dziatania oraz zakresu wiadzy. Kompetencje wynikaja z wiedzy, doswiadczenia
1 talentow. Zrgczno$¢ intelektualna przektada si¢ na innowacyjnos¢, przedsigbior-
czo$¢ oraz zdolnos¢ do zmian'.

Wigkszos¢ autorow podkresla kluczowa role kapitatu ludzkiego w koncep-
cjach zarzadzania kapitalem intelektualnym. Kapitat ludzki jest uznawany za

> A. Brooking, Intellectual Capital, za: A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ ryn-
kowa przedsiebiorstwa, C.H. Beck, Warszawa 20009, s. 37.

10 Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Wyd. AE w Kato-
wicach, Katowice 2001, s. 70.
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najwazniejszy komponent kapitatu intelektualnego, gdyz to ludzie pozyskuja wie-
dze, przekazuja ja i wykorzystuja do kreowania innowacji. Wszystkie inne zasoby
niematerialne przedsigbiorstwa sg tworzone przez zdolnos$ci intelektualne czto-
wieka. Kapitat ludzki to potencjat intelektualny, moralny, psychiczny i fizyczny
pracownikow, ktory jest nieodlacznie z nimi zwigzany, stanowigc wlasnos¢ nie
organizacji, a poszczegolnych jednostek. Istotng role w rozwoju wspotczesnych
organizacji odgrywa umiejetne dysponowanie tym kapitatem.

3. Specyfika i rozwdj kapitalu ludzkiego

Kapitat ludzki to potencjat tkwiacy w pracownikach, posiadajacy specyficz-
ne cechy, do ktorych nalezg!!:

— jakosciowy charakter,
trudno$¢ w ewidencji i pomiarze,
unikatowos¢ i trudnos$¢ w kopiowaniu,

— wrodzona zdolno$¢ do generowania wartosci,
rozw6j w dtugim okresie.

Cechg charakterystyczng kapitatu ludzkiego jest to, ze stanowi integralng
czes$¢ cztowieka, a nie dajac si¢ od niego oddzieli¢, nie moze tez zmienia¢ wilas-
ciciela. Dlatego wiascicielami tego kapitatu sa pracownicy, a nie organizacja,
ktora jedynie dysponuje kapitatem ludzkim na okreslonych warunkach. Jest to
takze jedyny rodzaj kapitatu, ktéory moze samoistnie powicksza¢ swoja wartose,
np. przez uczenie si¢. Inne zasoby przedsicbiorstwa zwigkszaja swoja wartos$¢
jedynie na skutek odpowiedniego ich wykorzystania przez cztowieka. Dlatego
tworzenie i rozwdj kapitatu ludzkiego stanowi wazny obszar zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Na rysunku 1 przedstawiono glowne sktadowe kapitatu ludzkiego
oraz rolg organizacji i pracownikdéw w jego budowaniu.

Rola organizacji obejmuje dzialania zwigzane z budowaniem kapitatu po-
czatkowego, co sprowadza si¢ do odpowiedniej polityki rekrutacyjnej, ukierun-
kowanej na pozyskiwanie talentow oraz tworzenie wewngtrznych warunkéw do
rozwoju pracownikoéw przez prorozwojowy system motywacyjny, szkolenia oraz
kultur¢ sprzyjajaca wzajemnemu zaufaniu i1 dzieleniu si¢ wiedza. Istotna rola
przypada tez samym pracownikom, ktorzy jako wiasciciele kapitatu Iudzkiego,
sami decydujac o swojej karierze, wybieraja sposob i czas inwestowania w jego
rozwoj.

"' M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 16.
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Rola organizacji: Elementy Rola pracownikow:

—budowanie kapitahu — uczestnictwo
poczatkowe KL ludzkiego: w szkoleniach

— szkolenia — wiedza — samoksztalcenie

— realokacja — umiejetnosci — roéwnowaga praca-

— system — zdolnosci zycie
motywacyjny — postawy — dbanie o kondycje

— kultura — zdrowie fizyczna i psy-
organizacyjna chiczng

— warunki pracy

— opiecka medyczna

Rysunek 1. Tworzenie i rozwdj kapitatu ludzkiego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, WN PWN, Warszawa 2000, s. 425.

Istotng kwestig jest, ze kapitat ludzki to zasob specyficzny, wrazliwy na nie-
odpowiednie traktowanie, ktory moze ulec deprecjacji w procesie gospodarowa-
nia nim. W praktyce mozemy mie¢ do czynienia ze zjawiskiem zuzycia moralne-
go oraz biologicznego. Deprecjacja biologiczna moze powodowac'?:

— przejsciowg utrate zdolnosci do pracy — jest to reakcja organizmu na nad-
mierny wysilek fizyczny i psychiczny, ktora ma charakter odwracalny, gdy za-
pewni si¢ warunki regeneracji utraconych sit witalnych (wypoczynek, pozywie-
nie);

— cze$ciowa utrate zdolnosci do pracy — zwigzang z biologicznym starze-
niem si¢ organizmu lub zdarzeniami losowymi (wypadki, choroby);

— catkowitg utrate zdolnosci do pracy — zwigzang z zaawansowanym wie-
kiem pracownika.

Wyréwnywanie ubytkow kapitatu ludzkiego w drugim i trzecim przypadku
jest realizowane poprzez doptyw nowych pracownikow, podnoszenie kwalifika-

12 S.R. Domanski, Kapital ludzki..., s. 23.
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cji juz zatrudnionych lub automatyzacj¢ produkcji, powodujaca mniejsze zapo-
trzebowanie na prace ludzka. Zuzycie moralne wigze si¢ natomiast z szybkim
postgpem technologicznym, skutkujacym dezaktualizacja posiadanej wiedzy
oraz wzrostem zapotrzebowania na nowe kompetencje. Stanowi to przestanke
uzasadniajgca konieczno$¢ inwestowania w rozwoj kapitatu ludzkiego.
Inwestycje w kapitat ludzki sa definiowane jako wydatkowanie $rodkow
finansowych lub pozafinansowych w celu podwyzszenia obecnej lub przysziej
wartosci kapitalu ludzkiego®. Przynosza one wymierne korzysci dla organiza-
cji 1 pracownika. Inwestycje te obok zmniejszania luki kompetencyjnej, wzrostu
wydajnosci pracownikow i ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa petnig tez funkcje motywacyjna w stosunku do pracownikow odczuwaja-
cych potrzebe rozwoju i samorealizacji. Stwarzanie pracownikom mozliwos$ci
rozwoju skutkuje takze przycigganiem wartosciowych pracownikow oraz orga-
niczna fluktuacje dotychczasowych, co zapobiega utracie kapitatu ludzkiego.

4. Wartosciowanie kapitalu ludzkiego

Rosngce znaczenie kapitatu ludzkiego dla funkcjonowania wspotczesnych or-
ganizacji stworzylo zapotrzebowanie na odpowiednie metody i narzedzia umoz-
liwiajace menedzerom efektywniejsze zarzadzanie tym nietypowym rodzajem
zasobow. W kregach naukowych sg wykonywane proby pomiaru kapitatu ludz-
kiego, co umozliwitoby poréwnywanie jego warto$ci w réznych firmach i podej-
mowanie na tej podstawie decyzji inwestycyjnych. Napotykane wcigz trudnosci
w opracowaniu precyzyjnych i uniwersalnych narz¢dzi pomiaru wynikaja z fak-
tu, ze':

— kapitat ludzki to pojecie heterogeniczne obejmujace wiele niesprecyzowa-
nych elementow, tj. umiejetnosci, wiedzg, doswiadczenie, kompetencje, motywa-
cje, zdrowie itp.,

— trudno jest przypisa¢ warto$¢ pieni¢zng tym sktadnikom,

— wartosc¢ kapitatu ludzkiego nie moze by¢ ustalana jako suma wartos$ci jego
sktadowych, gdyz kapitat ten powstaje jako efekt wzajemnych interakcji miedzy
jego elementami o charakterze synergicznym.

Mimo powyzszych ograniczen, w literaturze wypracowano dwa podejscia do
pomiaru kapitatu ludzkiego:

— podejscie finansowe — zmierzajgce do oszacowania jego wartosci pieni¢znej,

13 A. Lipka, Inwestycje w kapital ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33-34.
' G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji..., s. 95-96.
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— podejscie jakosciowe — bazujace na wskaznikach identyfikujacych po-
szczegolne sktadowe kapitatu ludzkiego celem poréwnania zmian jakosciowych
zachodzacych w nim w czasie.

Tabela 2. Zestaw wskaznikéw Nawigatora Skandii

Obszar
dziatalnosci Proponowane wskazniki
przedsigbiorstwa
Zatrudnienie — wskaznik przywodztwa (%)

— wskaznik motywacji (%)

— wskaznik stopnia delegowania uprawnien (%)

— liczba pracownikow

— wskaznik rotacji (%)

— $redni staz pracy

— liczba menedzerow, w tym liczba kobiet menedzerow

— przecigtny wiek pracownika

— czas przeznaczony na szkolenia (dni/rok)

— liczba zatrudnionych niepotrafigcych obstugiwaé komputera

— liczba zatrudnionych na petny etat

— udziat pracownikow petnoetatowych w ogodlnej liczbie zatrudnionych (%)
— liczba zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin

— odsetek menedzeréw po studiach dyplomowych lub doktoranckich (%)

Zrodto: L. Edvinssone, M. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 98-101.

W podejsciu finansowym wyrozniamy modele wyceny oparte na kosztach
oraz dochodach. Modele oparte na kosztach bazuja na analizie naktadow ponie-
sionych na pozyskanie pracownikow, tzn. kosztéw rekrutacji, wynagrodzenia
czy rozwoju. Naklady te sa amortyzowane przez oczekiwany okres zatrudnienia
pracownika'®. Zasadnicza wada takiego podejscia jest brak uwzglednienia ztozo-
nosci kapitatu ludzkiego oraz utozsamianie jego warto$ci z poniesionymi kosz-
tami. Druga grupe metod stanowig metody oparte na analizie przychodow, ktore
jednostka moze przynie$¢ organizacji. Wartos$¢ kapitatu ludzkiego jest tu ustala-
na poprzez zdyskontowanie jego przysztych dochodéw. Zaleta tego podejscia jest
spojrzenie na pracownikow z perspektywy przysztych korzysci, a nie tylko kosz-
tow, wade za$ stanowi oparcie na zalozeniach i prawdopodobienstwach!¢. Podej-
Scie jako$ciowe natomiast nie pozwala na wyrazenie wartosci kapitatu ludzkiego
w jednostkach pienigznych, jednak poprzez system miernikow umozliwia jego
oceng pod wzgledem jako$ciowym. Mierniki te majg zastosowanie w szacowaniu

'3 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, WSPiZ,
Warszawa 2004, s. 131-136.

16 Szerzej P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext,
Warszawa 2005, s. 18-27.
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zasobow posiadanego kapitatu ludzkiego oraz wielkos$ci i efektywnosci inwesty-
cji w jego rozwoj. Propozycje wskaznikow do pomiaru obszaru ludzkiego w mo-
delu Nawigatora Skandii — zob. tab. 2.

Wktad kapitatu ludzkiego w dziatalno$¢ organizacji zalezy od okolicznosci,
stad trudno okresli¢ standardowy zestaw miernikow odpowiednich w kazdych
warunkach. W procesie projektowania systemu pomiaru nalezy zachowaé row-
nowage miedzy wysitkiem wniesionym w zbieranie danych a przydatnoscig sto-
sowanych wskaznikéw. Dla efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim istotna
jest nie tyle jego warto$¢ biezaca, ile analiza trendow w ujeciu dynamicznym,
ktora pozwala oszacowaé, czy mamy do czynienia z rozwojem czy deprecjacja
tego kapitatu. Niezwykle pomocne moze by¢ raportowanie. Przedstawienie ilos-
ciowych i jako$ciowych informacji dotyczacych liczby i struktury zatrudnienia,
absencji, motywacji, kompetencji, wynagrodzen wraz z ich analizg i wnioskami
niewatpliwe pomaga w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania, roz-
woju 1 wykorzystania kapitatu ludzkiego.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to ciagly proces pomiaru i raportowania
0 jego stanie oraz wykorzystywania zdobytej wiedzy do efektywnego zarzadza-
nia organizacja. Wydaje si¢, ze istotng rolg w tym procesie odgrywa pomiar, kto-
ry pozwala zrozumie¢, w jaki sposob organizacja tworzy warto$¢ dzieki ludziom.
Nie podlega dyskusji potrzeba mierzenia warto$¢ kapitatu ludzkiego, jednak samo
mierzenie nie jest warunkiem wystarczajgcym do skutecznego nim zarzadzana.
Nalezy stale inwestowaé w rozwdj kapitatu ludzkiego oraz poszukiwac sposobow
na efektywne jego wykorzystanie.
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