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WPLYW KAPITALU LUDZKIEGO
NA REALIZACJE CELOW ORGANIZACJI

1. Wstep

Najcenniejszym (bo niemozliwym do skopiowania) zasobem firmy, umozli-
wiajacym jej sprawne dzialanie, sa zasoby intelektualne, takie jak umiejetnosci
pracownikéw, technologia, informacje o klientach, znaki towarowe, reputacja i
kultura organizacji [Dobija 2003, s. 42]. Zasoby te stanowia kapital intelektualny
firmy, tzw. ukryte aktywa, ktére nie sa w pelni ujete w sprawozdawczosci bilan-
sowej, ale s3 w pewien sposéb sformalizowane i decyduja o wartosci rynkowej
firmy [Leksykon zarzqdzania 2004, s. 192]. Wedlug szeregu koncepcji opisujacych
kapitat intelektualny firmy jednym z jego podstawowych elementéw jest kapitat
ludzkil. Obecnie coraz wigksze znaczenie dla wartoéci rynkowej firmy maja wie-
dza, kwalifikacje i doswiadczenia jej pracownikéw. Poziom wiedzy pracownikéw
determinuje ich kreatywnos¢ i szybkos¢ reakcji na zmiany wystepujace w otocze-
niu, co z kolei uzaleznia miejsce firmy w wyscigu o klienta. Mozliwosci intelektu-
alne pracownikéw staja si¢ Zrédlem bogactwa organizacji [Grodziski 2003, s. 183].

2. Struktura kapitatu ludzkiego

Przeglad literatury pozwala na okreslenie kapitatu ludzkiego jako: wiedzy,
doswiadczenia i umiejetnosci pracownikéw, tworzacych efekt synergii w postaci
innowacji zapewniajacych rozwdj organizacji2.

Mozna wskaza¢ dwa wymiary kapitalu ludzkiego: jakosciowy i ilosciowy
[Makowski 2001, s. 18]. Kapital ludzki w wymiarze jakoSciowym - strukturalnym
prezentuje uklad wzajemnie ze soba powiazanych elementéw decydujacych o

! Zobacz koncepcje struktury kapitalu intelektualnego w ujeciu: K.E. Sveiby’ego, L. Edvinssona,
Nawigatora Skandii, , Platformy wiedzy” — C. Armstronga, L. Edvinsona, H. Saint-Onge i G. Petrasha,
M. Bratnickiego, M. Struzyckiego.

2 Zob. [Fitz—enz 2001, s. 9; Grodziski 2003, s. 44 i 46; Rybak 2003, s. 39; Urbanowska-Sojkin, Banaszyk,
Witczak 2004, s. 226; L.udwiczyriski, Stobiriska 2001, s. 21; Czekaj, Jabloriski 2004, s. 8].
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niepowtarzalnosci i atrakcyjnosci zasobéw ludzkich danej organizacji, a w wymia-

rze iloéciowym - finansowym odzwierciedla aspekt kosztowy jego wytworzenia -

kapitalizacje nakladéw? oraz efektywnos¢.

Analiza wymiaru jakodciowego kapitalu ludzkiego pozwala okresli¢ jego
strukture [Bratnicki, Struzyna, Dyduch 2001, s. 14]:

e kompetentnos¢ pracownikéw (umiejetnosci praktyczne: bieglosé, fachowos¢,
wiedze teoretyczna, talenty),

e zreczno$¢ intelektualna (innowacyjnos¢ ludzi, zdolnosé do nasladowania,
przedsigbiorczoéé, zdolnos¢ do zmian),

e motywacje (che¢ dzialania, predyspozycje osobowosciowe do okreslonych
zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne, sklonnos¢ do zachowan
etycznych, wladze organizacyjna, przywédztwo menedzerskie).

M. Struzycki uzupelnia powyzsza klasyfikacje elementow kapitatu ludzkiego o
kapital zadari, wymieniajac go obok. kapitalu umiejetnosci, wiedzy i motywacji
[Struzycki 2002, s. 334].

Strukturalny wymiar kapitalu ludzkiego podkresla fakt, ze o jakosci zasobow
ludzkich danej organizacji decyduja nie tylko odpowiednie kwalifikacje, ale takze
osobowo$¢, otwarto$¢ na zmiany, kreatywnosc, przedsigbiorczosé pracownikéw.

3. Metody ksztattowania wymiaru jako$ciowego
kapitatu ludzkiego

O wyborze metod ksztaltowania elementéw kapitalu ludzkiego decyduja
zadania realizowane przez firme i jej sytuacja finansowa. Przeglad proponowa-
nych metod prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Metody ksztaltowania jako$ciowego wymiaru kapitalu ludzkiego

Element
kapitatu Zadania szczegélowe Proponowana metoda
ludzkiego
1 2 3
Kapital e  segmentacja rynku pracy e  analiza pracy,
umiejetnosci (podzial rynku wg kryteriéw | e  metoda scenariuszowa,
na zawodowy, przestrzenny, | e rekrutacja z zewnetrznego rynku pracy:
branzowy i organizacyjny), - zawarcie umow o prace,
®  ocena pozytywnych i - leasing personelu,
negatywnych aspektéw zi- o dowsizing,
dentyfikowanych zrédel re- |e  rekrutacja z wewnetrznego rynku pracy:
krutacji - zmiana istniejgcych warunkéw pracy
i placy,

- przemieszczenia pracownikéw w ra-

mach organizagji,

3 Ten sposob wyceny kapitalu ludzkiego prezentuja obszernie w swoich pracach M. Dobija i D. Dobija.
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1 2 3
Kapital Budowanie warto$ciowego szkolenia zewnetrzne: seminaria, konfe-
wiedzy kapitalu ludzkiego poprzez: rencje, kursy, studia,
. wzbogacanie istniejacego udzial w pracach projektowych,
potengjalu pracy, grupowe formy organizacji, kola jakosci,
e harmonizacjg istniejacego zespoly zadaniowe,
potencjalu pracy i warunkéw coaching, mentoring, zespoly indywidual-
jego wykorzystania, nego uczenia si¢ kierownikéw,
. ksztaltowanie warunkdéw trening wrazliwosci,
wykorzystania potencjalu Kaizen,
pracy przemieszczenia pracownicze w pionie i
poziomie hierarchii organizacyjnej,
Sciezka kariery zawodowej,
strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie
zakresu zadat, wzbogacenie tresci pracy,
grupowe formy pracy, elastyczne formy or-
ganizacji czasu pracy, partycypacja pracow-
nicza, metody rozwigzywania konfliktéw)
Kapital Wybér metod ksztaltowania metody warto$ciowania stanowisk pracy,
motywadji postaw i zachowar pracownikéw zarzadzanie przez cele,
zarzadzanie przez wyniki,
systemy premiowania,
kontrakty kierownicze,
kontrakty menedzerskie,
metody komunikacji,
empowerment
Kapital zadani | Ustalenie stopnia efektywnosci i metody oceniania pracownikéw: zwykly

innowacyjnoéci realizowanych
zadan

zapis, technika wydarzen krytycznych, listy
kontrolne, poréwnanie ze standardami, ran-
king, poréwnanie parami, technika wymu-
szonego rozkladu, testy, skale ocen, arkusze
ocen pracowniczych, assessment center,
controlling personalny,

portfolio personalne (BCG, GE),

wykres cyklu produktywnosci zasobow
ludzkich,

analiza SWOT,

analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
benchmarking,

strategiczna karta wynikéw zasobéw
ludzkich

Zrédlo: opracowanie wlasne”,

* Wymienione metody opisuja [Pocztowski 1998; Mikula 2000, s. 259; Stabryla 2000].
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Od pracownikéw zalezy, jaka czes¢ posiadanego kapitatu beda chcieli uru-
chomi¢ w procesie wytworczym realizowanym przez firme. Pracownicy inwestuja
sw0j czas, energig, rozum i umiejetnosci w rozwdj firmy, wnosza w ten sposéb
wklad w pomnazanie dochodéw firmy. Dlatego tez przewage na rynku moga
zdoby¢ te firmy, ktdre potrafig zaangazowac najlepszych pracownikéw.

4. Wskazniki pomiaru wpltywu kapitatu ludzkiego
na cele organizacji

Waznym problemem z punktu widzenia skutecznosci procesu zarzadzania
kapitalem ludzkim staje sie pomiar wplywu kapitalu ludzkiego na osigganie celéw
organizacji. Mozna zaproponowa¢ dwa Kkierunki tego pomiaru, a mianowicie:
pomiar wplywu poszczegdlnych elementéw kapitalu ludzkiego na cele organizacji
oraz pomiar wptywu kapitatu ludzkiego na cele organizacji osiaggane na réznych
jej poziomach.

Pomiar wptywu elementéw kapitatu ludzkiego na cele organizacji

Nalezy zauwazy¢, ze kryteria pomiaru kapitalu ludzkiego prezentuja stan
terazniejszy tego kapitalu, tzn. rzeczywisty poziom kompetencji pracownikéw (jak
np. staz pracy, fluktuacja, wiedza) danej organizacji (zob. tab. 2). Ich charaktery-
styka jest oparta na danych statystycznych opisujacych kapital ludzki danej orga-
nizacji. Natomiast grupe wskaznikéw podzielono na dwie kategorie:

e wskazniki efektywnosci, oceniajace podjete przez organizacje dzialania w
zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego,

e wskazniki skutecznosci, za pomoca ktérych mozna oszacowaé przewidywane
przyszle rezultaty, czyli dochody organizacji pochodzace z zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Tabela 2. Wskazniki pomiaru wplywu elementéw kapitalu ludzkiego na cele organizacji

Kryteria pomiaru elementéw Wskazniki

kapitalu ludzkiego

efektywnosci

skuteczno$ci

1

2

3

Wiek pracownikéw:
. wielko$é i struktura
zatrudnienia wedlug wieku

przecietny wiek pra-
cownikow,

udzial pracownikéw
przed czterdziestym ro-
kiem Zycia,

przejscie na emerytury
w stosunku rocznym,
poziom i koszty absencji,
procent nowo zatrud-
nionych pracownikéw,
koszty zastapienia
odchodzacych pracowni-
kéw

poziom dostosowania
pracownikéw do zmian
technicznych i technolo-
gicznych
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1

2

3

Poziom wyksztalcenia:

e struktura zatrudnienia
wedlug poziomu wyksztal-
cenia:

- odsetek zatrudnio-
nych z wyzszym wy-
ksztalceniem,

- éredni poziom wy-
ksztalcenia zatrud-
nionych

e  procent pracownikéw z
planem rozwoju zawo-
dowego

zdolno$¢ do inteligentne-
go myélenia,
liczba nowych produktéw

Do$wiadczenie zawodowe:

e  struktura zatrudnienia
wedlug $redniego poziomu
do$wiadczenia zawodowego:
- liczba lat przepraco-

wanych w organizagji,
- liczba lat przepraco-

wanych na danym

stanowisku pracy

e koszty fluktuacji
doswiadczonego perso-
nelu,

s silazwiazkéw z organi-
zagja,

o  sklonno$¢ do dzielenia
sie wiedza

jakos¢ zasobéw wiedzy,
stabilizacja zasobéw
wiedzy,

satysfakcja i zadowolenie
pracownikéw

Wiedza pracownikéw:

e  rodzajiliczba inwestycji w
przekazywanie lub posze-
rzanie wiedzy

e  liczba dni szkolenio-
wych na jednego pra-
cownika,

. koszty szkoleri,

e  koszty szkolerina
jednego pracownika

udzial obrotéw ze
sprzedazy nowych pro-
duktéw w caloci obro-
téw firmy,

warto$¢ dodana na
jednego pracownika,
innowacyjno$¢ (poréw-
nanie marzy zysku brutto
z nowych i starszych
_produktéw)

Postawy pracownicze:

. poziom motywagji do pracy,
e identyfikacja z organizacja,

¢ internalizacja celéw,

e  partycypacja w zarzadzaniu,
e  satysfakcja z pracy,

e wydajnos¢ pracy,
*  jako$¢ pracy

liczba zawartych kontrak-
téw,

liczba pozyskanych lub
straconych klientéw,
poziom wyniku finanso-
wego firmy,

poziom przychodéw ze
sprzedazy na jednego
pracownika

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 228; Mikula,
Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 64-68; Cascio 2001, s. 33-70; Edvinsson, Malone 2001, s. 98- 100].
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Ocena wptywu kapitatu ludzkiego na cele organizacji realizowane na réz-

nych jej poziomach

Proponuje sig, aby procedura analizy wplywu kapitalu ludzkiego na cele
organizacji przebiegala na trzech poziomach: firmy jako calosci, obszaréw funkcjo-
nalnych i zarzadzania kapitalem ludzkim, z tym jednak zastrzezeniem, ze wszyst-
ko zalezy od zachowari oraz talentéw pracownikéw organizagji (tab. 3).

Tabela 3. Poziomy oceny kapitalu ludzkiego

Poziom oceny

Cel ocen

Wskazniki

1

2

3

Firma jako calo$¢

ocena relacji miedzy
kapitalemn ludzkim a ce-

lami strategicznymi firmy

ekonomiczna warto$¢ dodana kapitalu ludzkiego,
ktéra pozwala okresli¢, jakg wielkos¢ ekonomicz-
nej wartosci dodanej mozna przypisa¢ jednostce
pracy,

wartoé¢ dodana kapitalu ludzkiego - na podsta-
wie tej miary mozna okresli¢ rentownos¢ przecigt-
nego pracownika,

rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki - sluzy do
obliczenia kwoty zysku otrzymanej z kazdej zlo-
téwki zainwestowanej w kapital ludzki (nie liczac
szkolen),

warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego - to stosunek
réznicy miedzy wartoscig rynkowa i warto$cia
ksiggowg firmy do liczby pracownikéw w przeli-
czeniu na pelne etaty,

finansowy wskaznik kapitatu ludzkiego, ktéry
koncentruje sie na trzech zjawiskach zwigzanych z
kapitalern ludzkim: przychodach, kosztach i zyskach
podzielonych przez liczbe pracownikéw w przelicze-

niu na peine etaty
Obszary funkcjonalne wplyw kapitalu ludzkie- koszt,
firmy g0 na jakos¢ i produk- czas realizagji proceséw,
tywno$¢é proceséw reali- ilos¢ proceséw,
zowanych w firmie jakos¢ proceséw,
reakgja ludzi
Zarzadzanie identyfikacja skutkéw, pozyskanie: koszt na jednego nowo zatrudnionego,
kapitalem ludzkim jakie praca dzialu perso- czas zapelnienia stanowiska, lizba nowo zatrudnio-
nalnego wywiera na pla- nych, jako$¢ nowo zatrudnionych,

nowanie, pozyskiwanie,
wynagradzanie, rozwija-
nie i utrzymywanie kapi-
talu ludzkiego

wynagradzanie: calkowity koszt robocizny (z
uwzglednieniem pracownikéw doraznych) jako
odsetek kosztéw operacyjnych, $rednia placa na
pracownika, koszty $wiadczent dodatkowych jako
odsetek wynagrodzen, srednia ocena wyniku w

poréwnaniu z przychodem na pracownika,
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1 2 3

. rozwijanie: koszty szkolenia jako odsetek wyma-
grodzen, laczna liczba godzin przeznaczonych na
szkolenia, srednia liczba godzin szkolenia w prze-
liczeniu na pracownika, liczba godzin szkolenia w
rozbiciu na dzialy, liczba godzin szkolenia w roz-
biciu na grupy zawodowe, rentownos¢ inwestycji
w szkolenia,

. utrzymanie pracownikéw w organizadji: odsetek
wszystkich pracownikéw odchodzacych, odsetek
pracownikéw odchodzacych na wlasng prosbe,
pracownicy odchodzacy w zaleznosci od stazu

pracy, pracownicy odchodzacy w kategorii pra-

cownikéw najwydajniejszych, koszty fluktuagi

Zrodlo: opracowanie na podstawie [Fiz—enz 2001, s. 33, 45-50, 117, 181].

5. Zakonczenie

Poruszane w artykule zagadnienia struktury i pomiaru wplywu kapitatu ludz-
kiego na cele organizacji wydaja si¢ wazne, poniewaz radykalnie zmieniajace si¢
warunki rynkowe wymuszaja na organizacjach poszukiwanie takich rozwigzan,
ktére pozwola na sprostanie coraz wyzszym wymaganiom konkurengji. W zwigzku
z tym, ze intensyfikacja srodkéw trwatych nie przynosi w organizacjach spodziewa-
nych rezultatéw, gdyz dostep do technologii staje si¢ dos¢ powszechny, organizacje
zmuszone sa do poszukiwania Zrédel przewagi konkurencyjnej w obszarze tzw.
zasobéw niematerialnych, zarazem trudnych do skopiowania. Takim zasobem jest z
pewnoscia kapital ludzki. Zatem nalezy podkresli¢ znaczenie pracownikéow jako
inicjatoréw kreatywnosci i innowacyjnosci dzialan organizagji, dzigki wiedzy, do-
$wiadczeniu i umiejetnosciom, jakie podaja i stale nabywaja. Dlatego tez organizacje
powinny podejmowac dzialania zmierzajace do identyfikacji wartoéci posiadanego
kapitatu ludzkiego, inwestowania w jego rozwdj, co w przyszlosci zaprocentuje
osiggnieciem przez nie sukcesu rynkowego i finansowego.

Literatura

Antczak Z. (2004), Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa, Antykwa, Warszawa-Kluczbork.

Bratnicki M., Struzyna J., Dyduch W. (2001), Kapitat intelektualny: odwieczne problemy a nowe propozycje
metodologiczne, [w:] Kapitat intelektualny. Dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Nowy Sacz, WSB.

Cascio W.F. (2001), Kalkulacja kosztéw zasobéw ludzkich, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw.

Czekaj J., Jabloniski M. (2004), Ksztaltowanie kompetencji i zachowai organizacyjnych jako czynnik rozwoju
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 648, AE,
Krakéw.

Dobija D. (2003), Pomiar i sprawozdawczoé¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstiwa, Wyd. Wyzszej Szkoly
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZmiriskiego, Warszawa.

Edvinsson L., Malone M.S. (2001), Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.




634

Fitz~enz J. (2001), Rentownosc imwestycji w kapital ludzki, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw.

Grodziski J. (2003), Rola kapitaiu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wyd. Uniwersytet Gdariski,
Gdanisk.

Leksykon zarzqdzania (2004), Difin, Warszawa.

Ludwiczyriski A., Stobiriska K. (red.), (2001), Zarzqdzanic stratcgiczne kapitatem ludzkim, Poltext, Warszawa.

Makowski K. (2001), Kapital ludzki w dynamice, |w:] Kapitat intelektualny, dylematy i wyzwania, red.
A. Pocztowski, WSB, Nowy Sacz.

Mikula B. (2000), Metody wspomagania proceséw organizacyjnego uczenia, |w:] Instrumenty zarzqdzania we
wspdiczesnym przedsigbiorstwie, t. 11, zbidr referatéw na ogélnopolska konferencje naukowa, AE, Poznan.

Mikula B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. (2002), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wicku. Wybrane
koncepcje i metody, Difin, Warszawa.

Pocztowski A. (1998), Zarzqdzanic zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakéw.

Rybak M. (2003), Zarzgdzanie kapitalem ludzkim a kluczowe kompetencje, [w:] Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa.

Stabryla A. (2000), Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow.

Struzycki M. (red.), (2002), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa.

Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H. (2004), Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa.

INFLUENCE OF HUMAN CAPITAL FOR REALIZATION
OF ORGANIZATION GOALS

Summary

The most precious company's resource are intellectual resources, such as: skills, technology,
information’s about clients, trade marks, reputation and culture of organization. These resources are
the intellectual capital of company. One of it's elements is human capital. At present, importance of
knowledge, qualifications and experience of employees, for the market value of the company is getting
higher. Employees creativity and velocity of reactions for changes appearing in environment is
determined by the level of their knowledge, and this defines the company's place in the competition
about the client.
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