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ZNACZENIE KAPITALU LUDZKIEGO
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1 WSTEP

W otoczeniu wspo6iczesnych organizacji zachodza gwattowne zmiany. Po-
stepujacy proces globalizacji powoduje zwiekszong konkurencje miedzy firma-
mi. Jednocze$nie rozwdj zaawansowanych technologii, w szczeg6lnosci infor-
macyjnych, wymusza nowe formy dziatania, ktére majg umozliwi¢ organiza-
cjom budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej. Z jednej strony technologia,
dystrybucja czy cechy produktu mogg by¢ tatwo nasladowane przez inne firmy,
a wiec ich posiadanie nie zapewnia juz trwatego sukcesu, z drugiej strony nie-
malze z dnia na dzien moga powstawa¢ nowe rozwigzania, ktre stajg sie zro-
dtem konkurencyjnosci. W tych warunkach organizacje muszg mie¢ zdolno$¢ do
pozyskiwania, rozwijania i wykorzystania wiedzy, potrzebnej do szybkiego
i elastycznego dostosowania sie do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.
Wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z ludZzmi, ktérzy sg w przedsiebiorstwie
twdrcami koncepcji organizacyjnej, systemoéw informacyjnych, innowacji czy
reputacji przedsiebiorstwa. Powstaje jednak pytanie, w jaki sposéb rozpoznac,
czy organizacja dysponuje tymi kluczowymi dla przetrwania i rozwoju kompe-
tencjami. Informacja ta jest wazna zarowno dla inwestoréw, jak i dla zarzadu
firmy.

2. MAKSYMALIZACJA WARTOSCI JAKO CEL DZIALALNOSCI
WSPOLCZESNEGO PRZLDSIEBIORSTWA

Inwestorzy najchetniej lokujg swoje kapitaty w takie firmy, ktére charakte-
ryzujg sie duzym potencjatem wzrostu ich wartosci rynkowej. Dlatego maksy-
malizacja wartosci stala sie podstawowym celem dziatalnosci wspotczesnych
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwo stanowi sume skiadnikow materialnych,
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a takze skiadnikéw niematerialnych, ktére umozliwiajg generowanie zyskow
w oparciu o sktadniki materialne. Tak wiec za warto$¢ przedsiebiorstwa mozna
uzna¢ sume wartosci netto jego sktadnikéw majatkowych i wartoséci sktadnikéw
niemajatkowychl Pomimo, ze w jezyku potocznym pojecie firmy i przedsie-
biorstwa bywa uzywane zamiennie, warto$¢ firmy ma odmienne znaczenie od
wartosci przedsiebiorstwa. Pierwsza definicje wartosci firmy (goodwill) mozna
odnalez¢ w orzecznictwie brytyjskiego sadu w 1810 r. Warto$¢ firmy, ktora jest
przedmiotem sprzedazy okres$la sie w nim jako prawdopodobienstwo, ze starzy
klienci powro6ca na stare miejsce nawet jesli nie bedzie w nim starego sklepika-
rza. Z czasem stworzono bardziej rozwiniete definicje wartosci firmy. Na przy-
ktad, Amerykanska Accounting Priciples Board opisuje wartos¢ firmy, jako
sume wszystkich specjalnych korzysci, ktorych nie mozna zidentyfikowac
w zaden inny spos6b, a odnoszacych sie do istniejgcego przedsiebiorstwa. Za-
wiera ona w sobie takie elementy, jak: dobre imig, zdolny zarzad i personel,
dobre warunki kredytowe, reputacje produktu lub ustug i korzysci lokalizacyj-
ne'. Czesto warto$¢ firmy definiuje sie jako nadwyzke wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa nad warto$cig netto jego rzeczowych skiadnikow majgtkowych.
Nabyweca jest gotow zaptaci¢ za przedsigbiorstwo wiecej niz to wynika z warto-
§ci jego majatku, poniewaz przypisuje mu duze zdolnosci do przynoszenia zy-
sku. Warto$¢ przedsiebiorstwa uznaje sie obecnie za najlepszy i wszechstronny
miernik jego oceny, gdyz przekazuje petng informacje o dziatalnosci pochodzg-
cq z dtuzszego okresu czasu3. Niektorzy autorzy ostrzegaja, ze ustalane przez
inwestorow na gietdzie ceny czesto nie odzwierciedlajg faktycznej wartosci
przedsiebiorstwa. Dlatego przyjecie maksymalizacji wartosSci jako gtownego
celu wymaga dziatania w otoczeniu przedsigbiorstwa dobrze rozwinietego rynku
kapitatowego, ktory umozliwi jak najbardziej obiektywng wycene tej wartosci.

Przyjecie za cel funkcjonowania przedsiebiorstwa maksymalizacje jego war-
tosci wymaga podporzadkowania wszelkich dziatan realizacji tego celu. Ozna-
cza to takie podejscie do zarzadzania, w ktdrym aspiracje przedsiebiorstwa,
techniki analityczne i procesy zarzadzania skierowane sg na maksymalizacje
wartosci przedsiebiorstwa poprzez skupienie procesu decyzyjnego na gtownych
czynnikach ksztattujgcych jego wartos¢. Wdrazanie zarzadzania przez warto$c
w przedsiebiorstwa powinno by¢ realizowane w czterech fazach:

- opracowanie strategii, ktora ma pomoc wybraé kierunki dziatan zmierza-
jacych do poprawy wartosci przedsiebiorstwa,

- wyznaczanie celéw dtugookresowych i krétkookresowych, wynikajgcych
z przyjetej strategii,

1 M. Siudak, Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2001.
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- stworzenie plandw dziatan i sporzgdzenie budzetu,
wprowadzenie pomiaru wynikow i systemow motywacyjnych4.

Szczegoblnie waznym aspektem zarzadzania przez warto$¢ jest wyodrebnie-
nie czynnikoéw kreujacych warto$¢ przedsiebiorstwa. W literaturze wymienia sie
wiele takich czynnikdéw, a ich lista nie jest jeszcze zamknigeta. Kazda organizacja
powinna indywidualnie dokona¢ analizy, ktéra uwzgledni specyfike jej dziatal-
nosci i pozwoli rozpoznac¢ elementy faktycznie tworzace jej wartos¢. Pomimo
potrzeby indywidualnych rozstrzygnie¢, dotyczacych wyboru czynnikéw wspie-
rajgcych wzrost wartosci obserwuje sie pewne ogdlne tendencje w tej dziedzinie.
W ostatnich latach najczesciej zwraca sie uwage na skiadniki niematerialne.
Analiza wartosci czotowych firm na catym Swiecie wskazuje na fakt, ze istnieje
znaczna rozbhiezno$¢ miedzy oceng inwestorbw wyrazong w postaci wartosci
rynkowej a warto$cig ksiegowga. Roéznica ta, okreslona wczeéniej jako warto$é
firmy, moze stanowi¢ nawet ponad 90% warto$ci rynkowej. Takie przypadki
odnotowano m. in. w Coca Cola, Microsoft czy Rentokil5. D. Dobija ocenia, ze
obecnie od efektdw zarzadzania tradycyjnymi aktywami przecietnie uzaleznione
jest 10-50% wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, natomiast aktywa niematerial-
ne kreujg 50-90% tej wartosci*’. W takim razie w gospodarce opartej na wiedzy
przewage konkurencyjng uzyskajg te organizacje, ktore skutecznie zarzgdzaja
aktywami niematerialnymi, co prowadzi do wzrostu wartosci firmy. Jednak za-
nim zacznie sie wdraza¢ w organizacji owo skuteczne zarzgdzanie trzeba zasta-
nowic¢ sie, jakie czynniki niematerialne przyczyniajg sie do tworzenia wartosci
firmy.

Zdaniem L. Edvinssona i M. Malone'a luke pomiedzy warto$cig tynkowg
i ksiegowa, okreslong wczesniej jako wartos¢ firmy, wypetnia kapitat intelektu-
alny. Stwierdzenie to mozna uznac za najprostsza definicje kapitatu intelektual-
nego, jednak niezbyt precyzyjnie okreslajacg jego istote. Dlatego autorzy ci do-
daja, ze kapitat intelektualny oznacza posiadang wiedze, doswiadczenie, techno-
logie organizacyjng, stosunki z klientami i umiejetno$ci zawodowe, kt6re daja
firmie przewage na rynku. Warto$¢ kapitatu intelektualnego jest uzalezniona od
zakresu, w jakim owe aktywa niematerialne przyczyniajg sie do tworzenia dla
przedsiebiorstwa finansowych zyskéw . Rowniez T. A. Stewart, przedstawit
kapital intelektualny, ukazujac jego elementy sktadowe. Uznat, ze kapitat inte-
lektualny to szeroko pojmowana wiedza, informacje, wiasnos¢ intelektualna,

4 Tamze.
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doswiadczenie, ktore sg wykorzystywane w tworzeniu wartosci przedsiebior-
stwa. Rozwijajagc te definicje T. A. Stewart stwierdzit, ze wsrod skitadnikéw,
tworzacych kapitat intelektualny nalezy wymieni¢ m.in.: procesy, umiejetnosci
pracownikow, stosowane technologie, informacje o klientach, doswiadczenie,
kulture organizacyjna, wizerunek firmy, wiasno$é intelektualng'. W wielu defi-
nicjach silnie akcentowany jest udziat wiedzy w tworzeniu kapitatu intelektual-
nego. Na przyktad, M. Bratnicki, J. Struzyna i W. Dyduch okreS$lajg kapitat inte-
lektualny jako sume wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosc
przedsiebiorstwa oraz praktycznym przeksztatceniem tej wiedzy w skiadniki
wartosci przedsiebiorstwa4.

Réznorodnos$¢ aktywow niematerialnych wymienianych w definicjach kapi-
tatu intelektualnego sktania do wyodrebnienia grup o wspolnych cechach, co
pozwolitoby okresli¢ relacje miedzy nimi, a takze ustali¢ dostosowane do ich
charakteru metody zarzadzania. S. Harrison i P. H. Sullivan uwazajg, ze pod-
stawowym komponentem Kkapitatu intelektualnego jest kapitat ludzki wraz
z osadzong w nim wiedzg, ktora jest zrodtem tworzenia aktywow niematerial-
nych (rys. 1). W momencie, kiedy aktywa niematerialne zostang objete ochrong
prawng stajg sie wtasnoscig intelektualng organizacji.

Kapitat intelektualny
Tworzenie wartosci Wydobycie wartosci

Intelektualne
aktywa
Kapitat ludzki

i W tasnosé j
intelektualna !

Rys. |. Kapital intelektualny ijego gtéwne komponenty

Zrédto: S. Harrison, P. H Sullivan, Profitingfrom intellectual capital. , Journal of
Intellectual Capital” 2000, Vol. I, No I.

sT. 1. Slewart. Intellectual Capital: The New Wealth ofOrganizations, Nicholas Brealey,
London 1997, za: M. Draus, 1 Bak. IVplyw kapitatu intelektualnego na ksztattowanie kluczo-
wych kompetencji przedsiebiorstwa i pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej, [w:] Kapital intelek-
tualny, red. /1. Pocztowski, Nowy Sacz 2001.
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Bardzo popularna jest klasyfikacja kapitatu intelektualnego, ktéra zostata
stworzona przez dziat kapitatu intelektualnego szwedzkiej firmy Skandii, kiero-
wany przez L. Edvinssona. Zgodnie z nig elementy skiadajgce sie na kapital
intelektualny mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy: Kkapitat ludzki
i strukturalny (rys. 2). Kapitat ludzki to potgczona wiedza, umiejetnosci, inno-
wacyjnos$¢ i zdolnosci poszczeg6élnych pracownikdéw przedsiebiorstwa, stuzace
do sprawnego wykonywania zadan. Zawiera Ol réwniez wartosci przedsiebior-
stwa, kulture organizacyjng i filozofie, .lego cechg charakterystyczng jest to, ze
nie moze sta¢ sie wiasnoscig przedsiebiorstwa. Natomiast, kapitat strukturalny
stanowi wcielenie, upetnomocnienie i jednoczes$nie infrastrukture wspierajgcg
kapitatu ludzkiego, obejmujaca relacje organizacji z otoczeniem, prawa witasno-
Sci intelektualnej, jakos¢ i zasieg systemow informacyjnych, koncepcje organi-
zacyjng i dokumentacje. W przeciwienstwie do kapitatu ludzkiego moze on sta¢
sie wilasnoscig przedsiebiorstwa. Z kapitatu strukturalnego mozna wyodrebnic
kolejne grupy elementow - kapitat kliencki, obejmujacy dobre i silne relacje
z klientami, a takze kapitat organizacyjny, dotyczacy inwestycji przedsiebior-
stwa w systemy, narzedzia oraz filozofii, ktora przyspiesza przeptyw wiedzy
w organizacji. Kapitat organizacyjny moze sie odnosi¢ do sfery innowacji lub
procesow. L. Edvinson i M. S. Malone podkre$lajg wprawdzie ,,dwukierunkowa
dynamike” w relacjach miedzy kapitatem ludzki i strukturalnym, ale to kapitat
ludzki uznajg za rdzeh drzewa, jakim jest przedsiebiorstwo i za Zrddio jego
zycia. Kapitat strukturalny jest wprawdzie bardziej stabilny i moze by¢ wyko-
rzystywany w finansowaniu wzrostu przedsiebiorstwa, ale nie ma zadnej warto-
§ci, o ile u jego podstaw nie znajduje sie dobrze rozwiniety kapitat ludzki™’.

Rys. 2. Model wartosci rynkowej Skandii

Zrédlo: L. Edvinsson. M. S. Ma lo ne, Kapital intelektualny. Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2001.
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Opisane préby klasyfikacji kapitatu intelektualnego nie sg jedynymi, ktore
nalezy uzna¢ za wartoSciowe. Konieczno$¢ uporzadkowania dtugiej listy ele-
mentow kapitatu intelektualnego, ktére sg niemierzalne i ulotne, spowodowata
powstanie wielu koncepcji rozwigzania tego problemu. Jednak, w kazdej z nich
wystepuje jeden wspolny element - ludzie, dzieki wiedzy ktdrych kreowane sa
wszystkie pozostate rodzaje kapitatu intelektualnego. Poszukujac sposobu na
realizacje celu w postaci maksymalizacji warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa
nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage na takie ukierunkowanie zarzgdzania kapita-
tem ludzkim, ktére pozwoli uczyni¢ z niego zrédto wzrostu wartosci firmy.

3. PODSTAWOWE PROBLEMY ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM

Kwestie dotyczace funkcjonowania ludzi w ramach organizacji nie sg no-
wym zagadnieniem dla nauki. Od przetomu XIX i XX w., kiedy powstata samo-
dzielna funkcja personalna, stopniowo wigczano w jej zakres nowe problemy,
rozwijano coraz bardziej zaawansowane metody i techniki zarzgdzania persone-
lem, zmieniato sie réwniez rozumienie miejsca i roli ludzi w organizacji. Z cza-
sem przestano postrzegac¢ ludzi jedynie jako zrédto kosztéw, ale uznano ich za
sktadnik aktywéw, ktéry nalezy rozwijaé. W latach 80. stworzono koncepcje
zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorej zwrdécono szczeg6lng uwage na ko-
nieczno$¢ zintegrowania tego procesu ze strategig organizacji. Caly proces za-
rzadzania zasobami ludzkim podzielono na szereg specyficznych funkcji, takich
jak planowanie, rekrutacja i derekrutacja, kierowanie praca, ocenianie, wynagra-
dzanie, rozwgj, sterowanie produktywnoscia i kosztami. Realizacja tych funkcji
nie wystarcza juz jednak do skutecznego wigczenia zasobdw ludzkich w tancuch
wartosci firmy, ktore rozwazane jest w koncepcji kapitatu ludzkiego, poniewaz
pomija zjawisko synergii pomiedzy ludZmi i pozostatymi zasobami w firmie,
a takze poszczegdlnymi elementami aktywdw ludzkich. A. Pocztowskill prze-
widuje, ze przyszte zarzadzanie kapitatem ludzkim stanie sie interaktywng nieli-
niowg konfiguracjg poszczeg6lnych elementow systemu zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ktére ztoza sie na sie¢ tworzenia warto$ci. Powinna ona obejmowaé
trzy wzajemnie przenikajace sie obszary: tworzenie kapitatu ludzkiego, wyko-
rzystanie kapitatu ludzkiego i przeksztatcanie kapitatu ludzkiego w kapital struk-
turalny.

Uznanie kapitatu ludzkiego za Zrédto generowania kapitatu intelektualnego
sktania do wiaczenia zasobow ludzkich w proces zarzadzania wiedzg, obejmujacy
lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, rozpowszechnianie, wykorzystywanie

NA.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.



i zachowywanie wiedzy. Nowa wiedza stanowi punkt wyjscia do tworzenia in-
nowacyjnych produktdéw, a przez to takze wartosci dodanej. Organizacje, ktore
nie mogg wypracowa¢ pewnych kompetencji mogg zatrudni¢ osoby, ktore dys-
ponujg rodzajem wiedzy niezbednym do ich tworzenia. Innym sposobem pozy-
skania nowej wiedzy z zewnatrz jest wynajmowanie zewnetrznych ekspertow,
zespotéw doradczych lub przejmowanie firm, ktérych kapital ludzki wykazuje
sie duzym potencjatem innowacyjnym. Firmy, ktore decydujg sie na redukcje
zatrudnienia w ramach restrukturyzacji czesto nic analizujg wptywu tycli dziatan
na kapital intelektualny, a przeciez wtasnie w umystach pracownikéw Kkiyje sie
znaczna cze$¢ zasobdw wiedzy organizacji. Nawet opuszczenie firmy przez
jednego lub kilku kluczowych pracownikéw moze spowodowac¢ powstanie trud-
nej do wypetnienia luki w zasobach wiedzy, szczegdlnie gdy nie zostata ona
wczesniej ujawniona. W zwigzku z tym firmy muszg stosowac takg polityke
personalng, ktdéra przyczyni sie do stworzenia lepszych od przecietnych warun-
kéw pracy i bedzie sprzyja¢ zatrzymaniu pracownikéw wraz z ich wiedza.
Szczeg6lnie wazne jest wspieranie rozwoju pracownikOw oraz zastosowanie
odpowiednich systemow wynagrodzen, np. z wykorzystaniem bodzcow dtugo-
terminowych. Pozyskujgc zasoby wiedzy i chronigc firme przed ich przed utratg
nalezy pamietaé, ze proces ten musi by¢ powigzany z okreslonym celami,
w przeciwnym razie moze sta¢ sie dziataniem bezsensownym. Zarzgdzanie wie-
dza moze stuzy¢ realizacji aktualnych celéw strategicznych lub wykreowaniu
nowych mozliwosci strategicznych firmy. Niestety, nawet pomysiny przebieg
etapéw lokalizowania i udostepniania wiedzy o istotnym znaczeniu nie gwaran-
tuje wykorzystania jej w organizacji, a wiec przetozenia jej na procedury, bazy
danych, sformalizowane metody i wtasnos¢ intelektualng. Rozbiezno$¢ miedzy
wiedzg a jej zastosowaniem jest dos¢ powszechnym problemem firm, a wsrod
zrodet takiego stanu rzeczy wymienia sie istnienie nieodpowiedniej kultury or-
ganizacyjnej. Kultura organizacyjna wrazliwa na zagadnienia wiedzy powinna
sie cechowa¢ m.in. dazeniem do dzielenia si¢ wiedzg otwarto$cig, zaufaniem,
i pomystowos$cig jako wartosciami bioracymi gére nad wiadzg i pozycjami
w hierarchii, duzg tolerancja na btedyi:. Podsumowujgc, nalezy powtérzy¢ za
. PocztowskimZl, ze poszczegdlne elementy zarzgdzania zasobami ludzkimi
powinny tworzyé sie¢ generowania kapitatu intelektualnego, co w gospodarce
opartej na wiedzy moze w znaczacy sposOb wspiera¢ wzrost wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa.

Warto$¢ powstaje zjednej strony dzieki zdolnosci przedsiebiorstwa do gene-
rowania przychoddéw, a z drugiej na skutek ograniczenia kosztéw. W przypadku

1G. Probst, S.Raub, K. Romltar dt. Zarzadzanie wiedzg organizacji, Oficyna Eko-
nomiczna. Krakéw 2002.
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kapitatu ludzkiego przeprowadza sie réwniez analize kosztow, ktéra powinna
poméc uswiadomi¢ kierownictwu fakt istnienia zbyt wysokich kosztéw oraz
ustali¢ przedsiewziecia, stuzace ich obnizeniu. Jednak trzeba w tym przypadku
uwzgledni¢ specyfike zasobéw ludzkich, ktéra sprawia, ze ponoszone na nie
wydatki nalezy traktowa¢ jako inwestycje wspierajgce wzrost wartosci, ale
w dtugim okresie czasu. Przyktadem moga tu by¢ szkolenia pracownicze, ktore
sg czeScig procesu zarzadzania wiedzg i przyczyniajg sie rozwoju kapitatu inte-
lektualnego, ale w tradycyjnym systemie rachunkowosci bedg zamortyzowane
w catosci w biezacym roku i spowodujg spadek zysku. Réwniez redukcja perso-
nelu moze powodowaé zmniejszenie kosztow i wzrost zysku jedynie w krdtkim
okresie czasu, a w diuzszym oznacza¢ pogorszenie sytuacji firmy z powodu
obnizenia potencjatu intelektualnego. Dlatego warto jest w takim przypadku,
zamiast dazy¢ do szybkiej redukcji kosztéw, znalez¢ obszar dziatalnosci firmy,
w ktérym pracownicy bedg mogli wspiera¢ wzrost przychodéw, a wiec wyko-
rzysta¢ dzwignie zasobdw ludzkichl4

W zarzadzaniu przez warto$¢ szczegdlnie silnie podkres$lana jest potrzeba
zaprojektowania i wdrozenia systemu motywacyjnego ukierunkowanego na
wzrost wartosci firmy na wszystkich poziomach jej zarzagdzania. Za bardzo waz-
ny instrument motywowania uznaje sie wynagrodzenia. Samo ustalenie maksy-
malizacji wartosci jako nadrzednego celu strategicznego nie jest gwarancjg suk-
cesu, poniewaz dla wiekszosci pracownikoéw idea ta moze by¢ obojetna. Dlatego
nalezy ustali¢ cele czgstkowe, ktore umozliwig realizacje celu gtdéwnego, dobrac
do niego odpowiednie mierniki i powigzac¢ je z wynagrodzeniami. Najczesciej
od miernikow bedacych nosnikami wartosci uzaleznia sie wysoko$¢ premii.
Mierniki efektywno$ci mozna taczy¢ réwniez z wynagrodzeniami diugotermi-
nowymi, szczeg6lnie w przypadku kadry kierowniczej. Dla kadry kierowniczej
zalecane sg najczesciej mierniki nakierowane na warto$¢, np. TSR (catkowity
zwrot dla wiascicieli), EVA (ekonomiczna warto$¢ dodana). W przypadku kadry
kierowniczej $redniego szczebla i pozostatych pracownikéw stosuje sie mierniki,
ujete w strategicznych kartach wynikéw, ktére pozwalajg uwzgledni¢ zaréwno
wartosci rzeczowe, finansowe firmy, jak i jej kapitat intelektualny.

4. POMIAR KAPITALU LUDZKIEGO
Pomiar kapitatu ludzkiego z pewnoscig nie jest sprawg prostg z uwagi naje-

go rozproszenie i jakosciowy charakter. Pomimo tego efektywne zarzadzanie
kapitalem ludzkim i intelektualnym wymaga nie tylko zrozumienia mechanizmu

14 J. Fitz-Enz Rentowno$¢ inwestycji w kapitut ludzki, Oficyna Ekonomiczna, KrakcSw
2001



oddziatywania tego kapitatu na warto$¢ firmy, ale rdwniez narzedzi, ktore po-
zwolg oceni¢ skuteczno$¢ podjetych dziatan. Analizowanie, ewidencjonowanie
oraz zarzadzanie kapitatem ludzkim i intelektualnym przedsiebiorstwa wymaga
opracowania modeli i narzedzi odmiennych od tych, ktére byty uzywane w za-
rzadzaniu tradycyjnymi czynnikami produkcji. Znane sg dwa sposoby pomiaru
tego kapitatu. Pierwszy z nich ma charakter finansowy i opiera sie na Rachunku
Kosztéw Zasobow Ludzkich (HRCA) i Rachunkowosci Zasobow Ludzkich
(HRA). Natomiast niefinansowe podejscie reprezentujg strategiczne karty wyni-
kow1.
D. Dobijal6 proponuje do og6lnego pomiaru kapitatu ludzkiego (intelektual-

nego) zastosowaé¢ model, ktéry wyrazong jest nastepujgcg formuta:

I ()= (K+E)[1+ 7 w)]

gdzie:

K - fizyczny kapitat intelektualny, zawierajagcy w sobie dany zbidr gendw;
warto$¢ ta moze by¢ mierzonajako skapitalizowana warto$é zycia;

E - edukacja;

Q (7', w) - doSwiadczenie, ktore zalezy od czasu T oraz umiejetnosci (para-
metr uczenia sie w).

Podjeto réwniez proby wigczenia kapitatu ludzkiego do tradycyjnych spra-
wozdan finansowych (bilansu, rachunku wynikdw), ktére sg nadal podstawo-
wym zrodtem informacji, wykorzystywanym przez wiascicieli i inwestoréw do
podjecia decyzji. Niektore z firm podjety juz prébe sporzgdzania takich spra-
wozdan. Przyktadowe sprawozdanie (rachunek zyskow i strat), opublikowany
przez firme Telia prezentuje tab. 1 W rachunku tym wydatki na szkolenia nie sg
juz traktowane jako koszt, ale jako inwestycja.

Kolejny nurt w pomiarze kapitatu intelektualnego i kapitatu ludzkiego sta-
nowig strategiczne karty wynikéw, ktére stuzg przede wszystkim do oceny efek-
tywnos$ci zarzadzania tym kapitatem. Ws$rod nich najbardziej znane sg: metoda mo-
nitora aktywdéw niematerialnych, stworzona przez Karla-Erika Sveiby, Skandia
Navigator, opracowana w firmie Skandia AFS oraz zrownowazona karta doko-
nan Kaptana i Nortona.

W wielu polskich firmach stosuje sie juz zrownowazong karte dokonan, kt6-
ra jest wielowymiarowym systemem, zawierajacym mierniki ekonomiczne, po-
zwalajace na wytyczenie irealizacje przyjetej strategii dziatania organizacji jako
catodci. System ten powinien zintegrowa¢ najwazniejsze obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Zrownowazona karta dokonan zostala opracowana na poczat-

5D.Dobi ja Metody...
Tamze.



ku lat 90. Poczatkowo miata by¢ jedynie probg rozwigzania problemu wymier-
nosci aktywow niematerialnych. Z czasem zauwazono, ze warto$¢ aktywow
niematerialnych wynika przede wszystkim z tego, ze sg one cze$cig spojnej stra-
tegii. Problemem byto wiec nic tylko opracowanie metod ich pomiaru, ale takze
sposobu wigczenia w realizacje wizji i strategii organizacji. Ostatecznie stwo-
rzona przez R. S. Kaptana i D. P. Nortona zrownowazona karta dokonan stata sie
systemem wskaznikow strategicznych ioperacyjnych, ktére majg wspierac reali-
zacje strategii organizacji.

Tahela |
Rachunek zyskoéw i slrat zasobéw ludzkich przedsiebiorstwa Telia

Rok 1995 (min SEK)

Przychéd 41 060
place X695
odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabér i szkolenie pracownikéw 5X1
koszty fluktuacji pracownikéw (bez kosztéw naboru) 1752
koszty zwiazane z zachorowaniami pracownikéw 361
koszty socjalne 328

Razem koszty personalne 1 717

Inne koszty przedsiebiorstwa 24 700

Zysk operacyjny 4 643

Zysk operacyjny/1 pracownika 141

Zrédto: L.Zbiegien-Macigg, A . Lipowiecka. Monitorowanie aktywéw niema-
terialnych, czyli rachunkowo$¢ zasobéw ludzkich, ,,Przeglad Organizacji" 2000, nr 2.

Typowa zrownowazona karta dokonanl7 przektada wizje i strategie na cele
i mierniki pogrupowane w czterech réznych perspektywach: finansowej, klienta,
proceséw wewnetrznych i rozwoju (rys. 3). W pierwszej kolejnosci ustalane sg
cele i miary finansowe, gdyz dtugoterminowym celem organizacji jest genero-
wanie wynikéw finansowych dla wtascicieli, a strategia powinna umozliwi¢ ich
realizacje. Nastepnym etapem jest sformutowanie w ramach perspektywy klienta
takiej strategii rynkowej, ktéra przyniesie w przysztosci dobre wyniki finanso-
we. Cele przedstawione w perspektywie finansowej i klienta sg traktowane jako
pozadane rezultaty dziatalnoSci organizacji, ale nie precyzujg sposobu ich osig-
gania. Dopiero perspektywa proces6w, obejmujaca projektowanie produktu,
rozwéj marki i rynku, sprzedaz, serwis, operacje produkcyjne, logistyke deftniu-

un R. S. Kaplan, D. P. Norlon. Strategiczna karta wynikéw. Jak przetdézvé strategie na
dziatanie. PWN. Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2001.



je posuniecia niezbedne do stworzenia wartosci dla klienta i osiggniecia pozada-
nych rezultatéw finansowych.

Rys. 3. Filozofia zréwnowazonej karty dokonan

/. r6d lo: opracowano na podstawie R. S. Kaplan, D. P. No rto n. Strategiczna karta wy-
nikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2001.

Cele sformutowane w perspektywach finansowej, klienta i procesdw we-
wnetrznych ujawniajg najczesciej luke, ktora istnieje pomiedzy obecnymi moz-
liwosciami ludzi, systemow i procedur, a tym co bedzie potrzebne do osiggniecia
przysztego sukcesu. Zapeinienie tej luki wymaga od organizacji inwestycji
w zmiane kompetencji pracownikéw, doskonalenie technologii i systemow in-
formacyjnych oraz dostosowanie procedur organizacyjnych, a wiec w kapitat
intelektualny. Cele i miary dokonan w tym zakresie umieszczane sg w perspek-
tywie rozwojuls

W przypadku kapitatu ludzkiego R. S. Kaplan i D. P. Norton}4 proponuja
uwzgledni¢ 3 podstawowe mierniki realizacji celéw, a wiec: satysfakcje pra-
cownikOw oraz wynikajacg z niej rotacje i wydajnosé pracownikow (rys. 4).

IS R. S. Kaplan. D. P. Norio n. Strategiczna karta wynikéw. Centrum Informacji Mene-
dzera, Warszawa 2001.
I'R. S. Kap1lan, D. P.Norto n. Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢...



Rys. 4. Mierniki w perspektywie rozwoju

Zr6dlo:jak do rys. 3.

Satysfakcja badana jest najczesciej poprzez coroczne badania ankietowe lub
comicsieczne badania losowo wybranych pracownikéw. Kolejny element poten-
cjalu kadrowego/ rotacja, mierzony jest najczesciej procentem pracownikow,
ktérzy odeszli z kluczowych stanowisk. Jej znaczenie dla organizacji wynika
z faktu, ze najczesciej dokonuje sie dtugoterminowych inwestycji w pracowni-
koéw, a ich niezamierzone odejscie z pracy stanowi utrate czesci kapitatu intelek-
tualnego firmy. Wydajnos$¢ pracy odzwierciedla sumaryczny efekt podnoszenia
kwalifikacji i motywacji pracownikéw, innowacyjnosci, usprawniania proceséw
wewnetrznych, a takze poprawy satysfakcji klienta. Stad jest ona czesto stoso-
wanym miernikiem perspektywy wzrostu i rozwoju. Najprostszym wskaznikiem
wydajnosci jest przychéd najednego zatrudnionego. Jednak ma on pewne ogra-
niczenia, z ktérych najistotniejszym jest nieuwzglednienie kosztéw osiggnietych
przychodéw. Oming¢ te niedogodnosci pozwala miernik okreslajacy warto$¢
dodana przypadajgcag na jednego pracownika. Po okre$leniu podstawowych
miernikdw kadrowych organizacja powinna ustali¢ czynniki je warunkujgce, do
ktérych naleza: umiejetnosci personelu, infrastruktura technologiczna oraz zaan-
gazowanie pracownikow.

WSsréd czynnikow warunkujgcych nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na
podnoszenie umiejetnosci pracownik6éw oraz zaangazowanie pracownikow.
W gospodarce opartej na wiedzy ciggle podnoszenie kompetencji pracownikéw
moze staé¢ sie jednym z kluczowych czynnikéw, decydujacych o osiggnieciu
przez organizacje sukcesu. Jednak uwzglednienie w zrownowazonej karcie do-
konan miernikéw z tego obszaru uzaleznione jest od zakresu kompetencji po-



trzebnych do zdobycia w celu sprawnej realizacji celow postawionych przed
pracownikami w perspektywie procesow wewnetrznych, klientéw i finansowej
oraz ilosci pracownikow, ktérzy muszg uczestniczy¢ w szkoleniach. Jedynie
w przypadku znacznych luk pomiedzy przysztymi potrzebami a obecnymi kom-
petencjami pracownikow nalezy uzna¢ szkolenia za szczegdlnie istotne dla reali-
zacji strategii. Nawet kompetentni pracownicy moga nie w petni realizowac
zalozenia strategii organizacji, o ile nie bedg do tego skutecznie motywowani
lub jesli nie bedg mieli swobody dziatania. Tak wiec za kolejny czynnik warun-
kujacy realizacje celow w perspektywie rozwoju nalezy uzna¢ atmosfere moty-
wacji i inicjatywy w firmie. Efekty motywowania i angazowania pracownikéw
w zarzadzanie firmg mierzy sie na rézne sposoby. Do prostych i powszechnie
stosowanych miernikdw mozna zaliczy¢ na przykfad liczbe zgtoszonych inicja-
tyw przypadajacych na jednego pracownika oraz liczbe zrealizowanych projek-
téw. Kolejnym problemem na ptaszczyznie zaangazowania pracownikow jest
osiggniecie zbieznosci celé6w komdrek organizacyjnych iceléw indywidualnych
/ celami strategicznymi organizacji, a wiec efektywnosci wdrazania zrownowa-
zonej karty dokonan. Problem ten mozna zmierzy¢ na przykitad odsetkiem me-
nedzerow, wykorzystujgcych karte wynikdw oraz odsetkiem pracownikdéw wy-
korzystujacych karte wynikéw. Do osiggniecia ambitnych celéw strategicznych
w perspektywie finansowej, klienta i proceséw wewnetrznych nie wystarczg
najczesciej dziatania pojedynczych pracownikéw - nawet najbardziej kompe-
tentnych, dobrze zmotywowanych i poinformowanych, gdyz procesy gospodar-
cze sg realizowane przez zespoty pracownicze. W zwigzku z tym korzystne jest
uwzglednienie w karcie dokonan miernikbw pozwalajgcych monitorowacd
wspoétdziatanie cztonkow zespotéw przy wykonywaniu powierzonych zadan. Do
takich miernikéw efektywnosci pracy zespotowej mozna zaliczyé m.in. wskaz-
nik okresSlajgcy stopien, w jakim firma wspo6ipracuje zespotowo z innymi jed-
nostkami, organizacjami i klientami (wskaznik dzielenia sie korzysciami), liczbe
wspolnych projektéw realizowanych przez co najmniej dwie jednostki organiza-
cyjne, a takze odsetek zespotow, ktdrych cztonkowie majg wspd6lne cele i moty-
wacje. Przyktadowy zestaw miar, stuzgcych do pomiaru kapitatu intelektualne-
go w firmie Medicus przedstawia tab. 2.

Niektérzy autorzy2l uznajg kapitat ludzki za tak istotny sktadniki wartosci
firmy, ze powinno sie rozwing¢ metody jego pomiaru zaproponowane w zrow-
nowazonej karcie dokonan Kaptana i Nortona. Dlatego autorzy ci stworzyli
zrownowazong karte dokonah zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéra zawiera
cztery elementy:

R.S. Kaplan. D. P. Nortoun Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie...
B. E. Becker, M. A. Husetid, D. Ulrieh. Karta wynikéw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.



Tabela 2
Miary dotyczgce kapitatu intelektualnego firmy Medieus 2000

Miara Charakter
Wydajnos¢ pracy Miary niefimmsowe liczba dobrych jakoSciowo wyrobéw wytwo-
rzonych w okresie w przeliczeniu na 1 pracownika produkcyjnego,
liczba umoéw zawartych przez przedstawicieli handlowych
Miary finansowe  warto$¢ uméw zawartych przez poszczegélnych
przedstawicieli handlowych; $rednie przychody na 1 przedstawiciela

Obsada kluczowych Miara niefinansowa liczba wakujacych kluczowych stanowisk

Stanowisk

Rotacja personelu Miara niefinansowa zmiany w poziomie zatrudnienia w relacji do
przecietnej liczby zatrudnionych

Poziom Miara niefinansowa liczba oséb z wyksztatceniem wyzszym,

wyksztatcenia z wyksztatceniem specjalistycznym, z okre$lonymi umiejetnosciami

(jezyk angielski, komputery itp.); miary iloSciowe moga by¢ poparte
raportami o charakterze opisowym

7.r6d lo: opracowano na podstawie: P. Kaba lski. Zrownowazona Karta Dokonan jak
moze wyglada¢ w praktyce (cze$¢ /), ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza™ 2000, nr 4.

- system pracy oparty na efektywnos$ci: zawiera mierniki stuzace ocenie
efektywnos$ci dziatanh podejmowanych przez dziaty zasobéw ludzkich, np. koszt
rozwoju kompetencji na jednego pracownika, stosunek pitac w llrmie do plac
u konkurenciji;

- zgodno$¢ systemu zarzadzania kapitalem ludzkim ze strategig firmy:
obejmuje pomiar spéjnosci tych elementéw zarzadzania kapitalem ludzkim,
ktére w sposdb widoczny przyczyniajg sie do budowania potencjatu tworzenia
wartosci;

wydajnos¢: w tej czeSci karty wynikow menedzerowie ds. zasobow ludz-
kich powinni odrézni¢ od miar zasadniczych wydajnosSci miary strategiczne,
ktore oceniajg wydajnos$¢ dziatan i procesdw systemu zarzgdzania kapitatem
ludzkim w wymiarze strategicznym, np. koszty zatrudnienia, koszty fluktuaciji;

potencjat dziatu zasobow ludzkich w zakresie generowania wartosci: za-
wiera miary pomagajace okresli¢ specyficzne zwigzki przyczynowo - skutkowe
w procesie tworzenia wartosci przez system zarzgdzania kapitatem ludzkim, np.
miedzywydzialowa praca zespotowa, stopien zrozumienia przez pracownikéw
strategii firmy ijej celow operacyjnych, procent pracownikow, ktérzy wysuwajg
wiasne sugestie dotyczgce funkcjonowania firmy.



5. PODSUMOWANIE

Rozwazania zawarlc w artykule wskazujg, ze w gospodarce opartej na wie-
dzy kapital ludzki stanowi podstawowe Zrodto tworzenia wartosci firmy. Jednak
petne wykorzystanie jego mozliwosci zalezy w duzej mierze od umiejetnosci
skutecznego zarzadzania tym kapitatem Przede wszystkim nalezy dostrzec nowe
znaczenie cztowieka w organizacji - jako kreatora wiedzy i wartosci, a takze
dostosowac do tej sytuacji metody zarzadzania. Szczegdlnie wazne jest dostrze-
zenie zwigzkow przyczynowo - skutkowych miedzy wartosciami generowanymi
przez kapitat ludzki a wynikami dziatalnosci firmy oraz wiaczenie kapitatu
ludzkiego w proces zarzadzania wiedzg. Niezbedny jest réwniez systematyczny
pomiar kapitatu ludzkiego, ktéry powinien przyczyni¢ sie do zwigkszenia efek-
tywnosci zarzadzania tym kapitatem. Narzedzia te wymagajg jeszcze udoskona-
lenia, ale juz obecnie ich stosowanie przynosi firmom wiele korzy$ci i pomaga
w budowaniu przewagi konkurencyjnej.

Urszula Fdiniak

THE IMPORTANCE OF HUMAN CAPITAL
IN CREATING FIRM’S VALUE

Die environments in which modern organizations operate are changing rapidly. The devel-
opment of modern technologies, particularly information technologies, necessitates new forms of
behaviour. It is believed that in the knowledge-based economy the competitive advantage belongs
to those organizations that efficiently manage their intangible assets thus making their value go up.
1 he gup between the market value and book value of an enterprise defined us firm’s value is filled
bv intellectual capital. lhe latter is based on a well-developed human capital that produces other
components of intellectual capital. The article presents the concept of intellectual capital formation
in an organization, as well as those I1RM aspects that can be especially important for raising firm’s
value. Special attention is paid to aspects such as inclusion of human resources to the knowledge
management process, use of the human resource leverage, building a motivation system that helps
enhance firm’s value, as well as measurement of human capital.



