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Pomiar kapitatu ludzkiego w organizacji

Wstep

Obecnie, w dobie globalizacji, powszechnej gospodarki elektroniczne;!
i teleinformatyzacji’> w obszarze zarzadzania zauwazamy gwattowne zmiany,
dotyczy to w szczeg6lnosci roli cztowieka w tych przemianach. Pracownicy we
wspotczesnych przedsigbiorstwach stanowia najcenniejszy zasob, jakim dys-
ponuje przedsigbiorstwo. Jest on niezbedny do prawidtowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a posiadajac okreslona wartos¢, weryfikowana na rynku, sta-
nowi o jego potencjale ekonomicznym i umozliwia budowanie przewagi konku-
rencyjnej. Zasob ten stanowia rozwojowe, tworcze aktywa, majace zdolnos$¢ do
ciagtego doskonalenia, i bardziej niz inne zasoby przyczyniaja si¢ do tworzenia
dodatkowych wartosci. W obecnej sytuacji na rynku rola pracownikow jest nie-
jednokrotnie przystaniana problemami finansowymi przedsigbiorstwa, ale nie
zmienia to faktu, ze dla wlasciwego ich funkcjonowania wielkie znaczenie ma
kapitat ludzki.

Kapital ludzki jest majatkiem, ktory pomnaza si¢ i nie traci na warto$ci.
O wysokiej randze kapitalu ludzkiego we wspotczesnych organizacjach moze
swiadczy¢ fakt, ze naktady na rozwdj niematerialnych zasobow sa wigksze niz
inwestowanie w technologig [Piotrowski 2006, s. 51].

Jako$¢ kapitatu ludzkiego, begdaca zrodtem uwarunkowan i relacji ekono-
micznych w XXI wieku, a takze umiej¢tne zarzadzanie tym kapitatem zmusza
do pewnych glebszych refleksji i analiz. W niniejszym artykule przedstawiono
zagadnienia zwiazane z pojgciem 1 rola kapitalu ludzkiego w funkcjonowaniu
wspolczesnych przedsigbiorstw oraz metodyke pomiaru tego kapitahu.

!Gospodarka elektroniczna rozumiana jest jako realizacja proceséw gospodarczych z wykorzysta-
niem $rodkow elektronicznej wymiany danych (EDI), obejmujaca procesy zachodzace wewnatrz
przedsigbiorstw, pomigdzy nimi (tzw. systemy business to business — B2B), kontakty z klientami
indywidualnymi (B2C), kontakty migdzy klientami (C2C).

ZPojecie to obejmuje infrastrukture telekomunikacyjna i informatyczna.
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Kapital ludzki a kapitat intelektualny

Powszechnie uwaza sig, ze kapitat kazdej firmy, organizacji, a nawet pan-
stwa sktada si¢ z kapitatu trwatego, kapitatu finansowego oraz kapitatu nietrwa-
tego, zwanego tez intelektualnym. O ile definicje kapitatu finansowego i kapitatu
materialnego sa dobrze znane, to jezeli chodzi o kapitat intelektualny? (aktywa
niematerialne), mamy do czynienia z rdznymi opisami oraz z ewolucja jego de-
finicji. Dawniej za elementy sktadowe kapitalu intelektualnego uwazano tylko
te, ktére sa namacalne i udokumentowane (patenty, licencje, znaki towarowe);
obecnie stosuje si¢ definicj¢ szersza, ktdéra pozwala na wlaczenie wen rowniez
nienamacalnych jego sktadnikéw, takich jak wlasnie kapitat ludzki (human ca-
pital), kapitat strukturalny (structural capital) czy kapitat kliencki (customer ca-
pital, customer equity).

W biznesie coraz bardziej licza si¢ pomyst, tworczos¢, wiedza. Wiedza ma
charakter dynamiczny i jest najbardziej poszukiwanym towarem na rynku. Kapi-
tat rzeczowy i finansowy staje si¢ narzedziem kapitatu ludzkiego. Czynnik ludzki
jest najwazniejszym kapitalem, poniewaz naktada si¢ on na wszystkie pozostate
obszary i1 elementy funkcjonowania organizacji (rys. 1).

______________________________________________
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Rysunek 1
Platforma wartosci
Zrodio: [Edvinsson, Malone 2001, s. 106].

3Wedtug szwedzkiej grupy ubezpieczeniowej SKANDIA ASF, , kapitat intelektualny oznacza
wiedzg, doswiadczenie, technologig, relacje z klientami, umiejgtnosci profesjonalne, ktore daja
firmie przewagg na rynku”.
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Wedhug koncepcji platformy wartosci (value platform) autorstwa H. Saint-
-Onge’a (przygotowanej we wspotpracy z C. Armstrongiem, G. Petrashem i L.
Edwinssonem) kapital ludzki jest jednym z trzech elementow sktadowych kapi-
talu intelektualnego oprocz kapitatu klientow (relacyjnego) i kapitatu organi-
zacyjnego (strukturalnego).

Kapitat ludzki okres$la wiedzg, ktora posiada i tworzy kazdy pracownik za-
trudniony w firmie. Kapitat klientow to powiazania i relacje przedsigbiorstwa
z otoczeniem. Kapital organizacyjny obejmuje umiejetnosci firmy rozwijane
w celu sprostania wymaganiom rynkowym. Inaczej jest to wiedza, ktéra zostata
zdobyta, a nastgpnie wlaczona w strukturg firmy, w jej kulturg i procesy. Uznanie
kapitatu klientéw za odrgbna kategorig¢ obok kapitatu ludzkiego i1 organizacyj-
nego sugeruje, ze stosunki z klientami r6znig si¢ od stosunkoéw firmy z pracow-
nikami i partnerami strategicznymi. Ponadto uzmystawia, ze stosunki te maja
podstawowe znaczenie dla warto$ci przedsigbiorstwa.

Model H. Saint-Onge’a (rys. 1) wskazuje, ze kapitat ludzki jest podstawq
pozyskania kapitatu organizacyjnego firmy, oba za$ wspotdziataja, generujac ka-
pitat klientow. W centrum leiy kapital finansowy, czyli wartos¢ wytworzona
w wyniku interakcji wszystkich sktadnikow kapitatu intelektualnego. Warto$¢
przedsigbiorstwa nie wynika bezposrednio z zadnego pojedynczego elementu
czy nawet pojedynczej kategorii kapitatu intelektualnego, ale jest skutkiem rela-
cji zachodzacych migdzy wszystkimi sktadnikami, elementami oraz kategoriami.
Im wigksze wspoéldziatanie, tym wigksza warto$¢ przedsigbiorstwa [Kasiewicz,
Rogowski, Kicinska 2006, s. 87].

Potaczenie trzech typoéw kapitatu, wraz z zarzadzaniem wiedza, daje poza-
dany efekt — organizacj¢ w takim stopniu zrbwnowazona i zbilansowana, by two-
rzyta najlepszy z mozliwych kapitat finansowy (wartos¢).

Kazdy z obszaréw charakteryzuja przynalezne do niego mierniki, ktore naj-
lepiej go opisuja. Wystepuja tu mierniki bezwzgledne wyrazone w jednostkach
pieni¢znych (C) oraz mierniki wydajnosci kapitatu intelektualnego (i). Wymie-
nione mierniki przetwarzane sa w jeden syntetyczny miernik, ktory opisuje na-
stepujaca formuta [Edvinsson, Malone 2001, s. 107]:

Wartos¢ IC = (n/x) - C

gdzie:
C — zmienna bezwzgl¢dna wyrazona w jednostkach pieni¢znych,
(n/x) =1 — ogo6lna miara wzglgdna wyrazona w %,
n — suma wartos$ci dziesigtnych wskaznikéw wydajnosci,
x — liczba wskaznikow wydajnosci.
Tak wigc warto$¢ przedsigbiorstwa nie wynika bezposrednio z pojedyncze-
go czynnika kapitatlu intelektualnego, ale z interakcji migdzy nimi wszystkimi.
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Pojecie kapitatu ludzkiego w odniesieniu do organizacji stosowane jest
w dwoch znaczeniach:

1) do prezentacji okreslonej filozofii podejscia w polityce personalnej do czyn-
nika ludzkiego;

2) do ukazania tresci tego pojecia, czyli charakterystyki pracownikéw firmy
o okreslonych cechach (kompetencjach) [Krol, Ludwiczynski 2006, s. 110—
—111]

Najogolniejsza definicja kapitatu ludzkiego mowi, ze to wartosci ukryte
w cztonkach organizacji.

W kontekscie aktywnos$ci gospodarczej kapitat ludzki mozna przedstawié
jako kombinacje nastepujacych czynnikow:
® cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,

pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwos¢, wiarygodnose,

® zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdol-
no$¢ analitycznego myslenia, kreatywno$¢,

® motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umieje¢tnosé
pracy w zespole, dazenie do realizacji celow.

W odniesieniu do organizacji kapital ludzki przejawia si¢ nie tylko przez
pryzmat sumy, rozumianych szeroko, kompetencji pojedynczych pracownikow,
ale rowniez przez wyjatkowa kombinacjg tych indywidualnych postaw i wyzna-
wanych wartosci, ktore okreslane sa jako kultura organizacyjna [Bochniarz, Gu-
gata 2005, s. 15].

Kultura organizacyjna stanowi element kapitalu ludzkiego organizacji co
najmniej z dwoch powodoéw. Po pierwsze, nie sposob oddzieli¢ np. wartosci
wyznawanych prywatnie przez menedzera od tego, co wchodzi w sktad war-
tosci wyznawanych w firmie (a wigc kultury organizacyjnej). Drugi powdd jest
zwiazany z tym, ze kultura organizacyjna stanowi trwaly kontekst, w ktorym
funkcjonuja inne elementy kapitatu ludzkiego, a wigc ludzie 1 wiedza. Ponadto,
kultura organizacyjna ma zasadniczy wptyw zarowno na mozliwo$¢ zatrudnienia
1 utrzymania wartosciowych ludzi, jak 1 generowanie oraz uzytkowanie wiedzy.

Bardzo wazna przeszkoda we wilasciwym ujeciu kapitatu ludzkiego jest
kwestia rozdzielno$ci pracownikow i ich wiedzy. Kapitat ten jest wtasnos$cia za-
trudnionych, wigc nie moze zosta¢ zawlaszczony, a jedynie podlegac ,,wydzier-
zawieniu”. Wraz z odejSciem pracownikow z firmy traci si¢ bezpowrotnie umie-
jetnos¢, doswiadczenie zwiazane z opanowaniem okreslonych mechanizméow
dziatania, powiazania nieformalne z klientami, dostawcami i innymi pracowni-
kami [Francik 1998, s. 10-13].

Kapital ludzki sktada si¢ z kompetencji 1 umiejgtnosci pracownikow. Kiedy
przedsigbiorstwo przyjmuje do pracy ludzi zdolnych i stwarza im warunki do
rozwoju, zwigksza ten kapitat.
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Kapital ludzki jest zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlep-
szych rozwiazah z wiedzy jej pracownikow. To wazna rzecz, poniewaz stanowi
zrodlo innowacji i strategicznej odnowy, i to bez wzgledu na to, czy osiagamy
rezultat dzigki burzy moézgoéw w laboratorium, wyrzucaniu starych dokumentow,
wymyslaniu nowych rozwiazan rutynowych problemow, siedzac w biurze czy
¢wiczac osobiste umiejetnosci albo stosujac nowoczesne metody sprzedazy.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy sa najwazniejsi dla ich dzia-
tania, a efektywne kierowanie nimi podstawa ich sukcesu, inwestuja w ,,kapitat
ludzki” i systemy pracy. Dzigki temu osiagaja wigksza sprawnos¢ techniczno-
-organizacyjna tych systemow, wyzsza jakos¢ zycia w pracy 1 silniejsza motywa-
cje swoich pracownikow.

Kapitat ludzki obejmuje takze zdolno$ci do rozwiazywania probleméw
i cechy przywoddcze, przedsigbiorczosci i szeroko pojete umiejetnosci kierow-
nicze (z punktu widzenia kadry kierowniczej) ucielesnione przez wskazniki
tego, jak jednostki moga zachowywac si¢ w réznych sytuacjach, takich jak praca
w grupie lub stresujace warunki. Proponowany jest tutaj punkt widzenia, zgodnie
z ktorym patrzy si¢ na jednostke nie tylko jak na wykonawce okreslonej funkcji
pracowniczej, ale rowniez postrzega si¢ ja jako dynamiczna catos¢, ktdra moze
z czasem dopasowac si¢ do réznych stanowisk. Zadaniem dobrego kierownika
jest upewnic sig, ze kazdy ludzki ,,aktyw” ma dostgp 1 mozliwo$¢ wykorzystania
mechanizmow, ktore umozliwiaja pracownikowi osiaganie pelnego potencjatu
w ramach dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Termin , kapitat ludzki” (funkcjonujac obok innych poje¢, takich jak poten-
cjat ludzki, potencjal spoteczny, potencjat pracy) obejmuje: wyksztalcenie, wie-
dzg, umiejgtnosci zdobyte w toku pracy, predyspozycje psychiczne, motywacje
do pracy i nauki, zdrowie pracownikow [Piotrowski 20006, s. 45]. Rozwijanie
tych czynnikdw jest zwigzane z szeroko pojgtym inwestowaniem w kapitat ludz-
ki, ale takze ryzykiem tych inwestycji [Fitz-enz 2001, s. 8].

Tak szerokie spektrum definicyjne kapitatu ludzkiego pokazuje réznorod-
no$¢ 1 wielowatkowos¢ tej problematyki. Zatem do dalszych analiz, na potrzeby
tego opracowania, przyjeto nastepujaca definicje kapitatu ludzkiego: jest to zasob
wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii pracownika, okreslajqcy jego zdolnosci
do nauki, pracy, tworzenia nowych wartosci, jak rowniez zdolnosci adaptacji
do zmian, a przez to do antycypacji i wykorzystania pojawiajgcych si¢ szans.
Jest to zatem zbior inherentnych cech danego pracownika, ktore posiada tylko
on, jest to zasob osobisty, ktory moze wykorzystywaé do zaspokojenia swoich
potrzeb lub realizacji celow przedsigbiorstwa.
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Pomiar kapitatu ludzkiego

Wiek XXI to czas umiejetnego wykorzystania aktywow niematerialnych®.
Nie wystarczy juz szybkie wdrazanie nowych technologii, doskonate zarzadza-
nie finansami, niezb¢dne stalo si¢ kreatywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego,
ktory ma wplyw na:

tworzenie i utrzymywanie dobrych stosunkow z klientami zapewniajacych

lojalnos¢ obecnych klientow oraz efektywna i wydajna obstuge nowych

grup klientdw i obszarow rynku,

— wprowadzanie innowacyjnych produktéw i ushug, pozadanych przez doce-
lowe grupy klientow,

— szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktow i ustug o wysokiej
jakosci, dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientow,

— motywowanie pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, ciagltego dosko-
nalenia procesow, poprawy jakosci i skrocenia czasu reakcji na potrzeby
rynku,

— rozwijanie technologii informatycznych, baz danych i1 systeméw informa-
tycznych [Kaplan, Norton 2001, s. 49].

Kapitat ludzki staje si¢ podstawowym i najcenniejszym zasobem firmy,
przesadzajacym o jej warto$ci, ale nie mozna zarzadzaé czyms, czego nie moz-
na zmierzy¢ 1 wyrazi¢ za pomoca ustalonych miar. Dlatego tez proby pomiaru
kapitatu ludzkiego byly podejmowane juz w latach sze§¢dziesiatych ubieglego
wieku. Stworzono do tego celu wiele narzedzi, bardziej lub mniej doskonatych.

Poczatkowe proby obliczania opieraly si¢ na analizie wskaznikowej (wskaz-
nikiem byl przychod przedsigbiorstwa na jednego pracownika). Nalezy stwier-
dzi¢, ze jest to metoda bardzo uproszczona, nieréznicujaca wktadu poszczego6l-
nych pracownikow w wypracowanie zysku. Obecnie pomiary wartosci kapitatu
ludzkiego odwotuja si¢ przede wszystkim do metody kosztowej [Edvinsson, Ma-
lone 2001, s. 8]. Sa to modele oparte na:

1. Koszcie historycznym, obejmujacym koszty pozyskania i doksztatcania pra-
cownika.

2. Koszcie odtworzenia zasoboéw ludzkich, obejmujacym koszty odejscia pra-
cownika, pozyskania nowego 1 koszty jego doksztatcania.

3. Koszcie alternatywnym, obejmujacym koszty utraconych mozliwosci.

Inng metoda pomiaru kapitatu ludzkiego, finansowo-ekonomiczna, jest me-
toda wyceny na podstawie terazniejszej wartosci wptywow, ktore zostana wyge-
nerowane w przyszlosci. Zostata opracowana na potrzeby rachunkowosci przez

4Aktywa niematerialne (intelektualne) to warto$¢ dwoéch kategorii nienamacalnych aktywow
przedsigbiorstwa, tj. kapitatu organizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu ludzkiego.
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I. Fischera [Dobija 2003, s. 141]. Zalezno$¢ t¢ przedstawia si¢ za pomoca naste-
pujacej formuty:
K=Ky e
gdzie:
K, — kapital w momencie ¢,
Ky — kapital w okresie poczatkowym,
r — stopa dyskontowa,
t—czas.
Wartos¢ kapitatlu pracownika mozna tez okresli¢, uwzgledniajac przyszie
jego wynagrodzenie [Dobija 2003, s. 147].

U (0)
o (D)

Vr =

gdzie:

Vr — kapitat ludzki pracownika w wieku r,

1(¢) — roczne wynagrodzenie pracownika az do emerytury,
i — stopa dyskontowa,

t — wiek odej$cia na emeryturg.

Innym modelem okre$lenia wartosci kapitatu ludzkiego zaprezentowanym
przez D. Dobij¢ [Dobija 2002, s. 55], jest model okreslony za pomoca poniz-
szych formut:

H(Tw) = (K+E) x [1+ Q(Tw)]

gdzie:
H (Tw) — wartos$¢ kapitatu przypisana osobie na progu kariery zawodowej, czyli
T=0,
K — skapitalizowane koszty utrzymania,
E — skapitalizowane koszty edukacji,
O(T) — czynnik doswiadczenia, jako procent przyrostu wiedzy, wyznaczony we-
dlug wzoru na zmodyfikowana krzywa uczenia:

In(1-w)
O(T,w)=1-T 2

gdzie:
w — wspotczynnik uczenia [0, 02],
T — lata pracy zawodowe;.
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Oceng efektywnosci naktadow (inwestycji) na pracownikow w skali catego

przedsigbiorstwa mozna okresli¢ za pomoca nastgpujacych miernikoéw [Dobija
2003, s. 1501]:

a)
b)

c)

HR ROI — zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki,

HCVA — ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludzkiego,

HCR — wskaznika rentownosci zasobow ludzkich.

Inna metoda pomiaru kapitatu ludzkiego jest tzw. metoda techniki oceny

punktowej wazonej [Sopinska, Wachowiak 2005, s. 61]. Zaproponowano tu 15
kryteriéw, nadajac im wagi od 1 do 3. Kryteria te obejmuja:

1.

kv

N

Czas poswiecony na szkolenie pracownika.

Srodki finansowe przeznaczone na podnoszenie kwalifikacji pracownikow.
Udzial pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia.
Przecigtna dlugo$¢ zatrudnienia pracownikow w przedsigbiorstwie.

Srednia wieku pracownikow zajmujacych stanowiska kierownicze z podzia-
tem na kierownictwo szczebla wyzszego i §redniego.

Fluktuacja roczna w$rod pracownikow.

Odsetek pracownikoéw objetych systemem mentoring.

Liczba zglaszanych w ciagu roku inicjatyw przypadajacych na jednego pra-
cownika.

. Odsetek realizowanych inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Odsetek pracownikow, ktorzy znaja strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa.
Doswiadczenie kierownicze w przedsigbiorstwie.

Umiejetno$¢ pracy z komputerem.

Znajomosc¢ jezykow obcych przez pracownikow.

Zrédta informacji wewnetrznej.

Odsetek kierownikow, ktorzy ukonczyli studia ekonomiczne wsrod kierow-
nictwa najwyzszego szczebla.

Na tej podstawie mozemy wykresli¢ profil kapitatu ludzkiego.

Inne podejscie do problemu pomiaru kapitatu ludzkiego zaproponowat ze-

spot SKANDII w tzw. Raporcie Rocznym IC [Edvinsson, Malone 2001, s. 107].
Proponowane wskazniki w tym zakresie to:

1.

e e

Liczba pracownikdw.

Fluktuacja pracownikow.

Przecigtna dlugo$¢ zatrudnienia w spotce.

Liczba kierownikdw.

Liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych.
Przecigtny wiek pracownikow.

Czas poswigcony na szkolenia (liczba dni rocznie).
Umiejetnosci komputerowe pracownikow.

Liczba pracownikéw pelnoetatowych/statych.
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10. Przecigtny wiek pracownikow pelnoetatowych/statych.

11. Roczna fluktuacja pracownikow petnoetatowych.

12. Roczne koszty programow szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla pet-
noetatowych pracownikow.

13. Liczba os6b na kontraktach i liczba pracownikow niepetnoetatowych.

14. Przecigtna dlugos¢ kontraktu z pracownikiem.

15. Odsetek kierownikow o wyzszych stopniach naukowych z zakresu: zarza-
dzania, nauk $cistych, sztuki.

Rozwiazania te nalezy traktowac jako pewne propozycje wymagajace ogol-
nej akceptacji, tak zeby mogly by¢ stosowane powszechnie.

Kapitat ludzki mozna réwniez oszacowa¢ w ramach tzw. sprawozdan per-
sonalnych, zawierajacych wybrane aspekty funkcjonowania aktywoéw ludzkich
w firmie [Piotrowski 2006, s. 61]. Na sprawozdanie to sktadaja sig:
® bilans zasobow ludzkich, przedstawiajacy warto$¢ inwestycji w aktywa

ludzkie,
® rachunek zyskow i strat zasobow ludzkich, okreslajacy koszty personalne

niebgdace inwestycjami,
® raport o zasobach ludzkich, zawierajacy niefinansowe informacje liczbowe

i opisowe dotyczace pracownikow.

Przedstawione metody wyceny kapitatu ludzkiego maja walor przede
wszystkim poznawczy. Nie ma firm, ktére w sposob metodyczny probowatyby
uchwyci¢ warto$¢ aktywow ludzkich i uja¢ ja w ramach raportowania finanso-
wego [Bochniarz, Gugata 2005, s. 27]. Nie oznacza to jednak, ze zagadnienie to
ma charakter catkowicie teoretyczny. Wycena kapitatu ludzkiego nie jest tatwa,
a w literaturze przedmiotu szeroko opisywane sa modele proponujace zestaw
réznych wskaznikow pomiaru kapitatu ludzkiego.

Wskazniki sa powszechnie stosowanymi i efektywnymi narz¢dziami po-
miaru trendéw. Zapewniaja dobra bazeg, na podstawie ktorej mozna formutowac
prognozy. Poniewaz skonstruowanie wskaznika wymaga zazwyczaj gruntowne;j
analizy, przemyslenia definicji oraz rozwazenia r6znych zmiennych i zachodza-
cych miedzy nimi relacji, mozemy zazwyczaj liczy¢ na jego niezawodnosc.

Tworzenie zbioru wskaznikéw dla pomiaru zasobdéw ludzkich nie jest spra-
wa tatwa. Jedna z przeszkod przy opracowywaniu wskaznika zasobow ludzkich
jest brak ilosciowych danych gromadzonych w dtugich okresach. Jednym z nie-
licznych zrédet dla budowy tego typu wskaznikéw sa doroczne dane od kilku-
nastu lat publikowane w sprawozdaniach Instytutu Saratogi®. Sa to informacje

SSprawozdanie proponuje pokazny, rozbudowany zestaw wskaznikow utatwiajacych pomiar za-
sobow ludzkich. Wskazniki rozpatrywane sa w kilku obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi:
szkolenie i rozw0j zawodowy, obsada stanowisk, zwolnienia, dodatkowe §wiadczenia pracowni-
cze, wynagrodzenia, struktura dzialu zasobow ludzkich, efektywno$¢ organizacji.
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dotyczace aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, charakteryzujace si¢ rzetel-
nosciq, strukturalizowaniem i wielowymiarowosciq.

Analizujac sktadniki tworzace wskaznik, mozemy zrozumie¢ sity, ktore
powoduja jego wzrost lub spadek. Rozumiejac czynniki oddziatujace na po-
szczegolne komponenty wskaznika, mozemy z kolei spojrze¢ w przysztos¢ i od-
powiednio zaplanowac¢ przyblizona warto$¢ tych wskaznikow [Fitz-enz 2001,
s. 174].

Wskazniki zwiazane z kapitatem ludzkim koncentruja si¢ na trzech zja-
wiskach: przychodach, kosztach i zyskach®. Zaleta finansowych wskaznikow
kapitatu ludzkiego jest to, ze pozwalaja one odkry¢ histori¢ wartosci kapitatu
ludzkiego w przedsigbiorstwie. Posiadajac wiedzg o czynnikach oddziatujacych
na dostrzegalne trendy oraz starajac si¢ okresli¢ przyszle ksztaltowanie si¢ tych
czynnikow, mozemy przewidywacé, jak bedzie wyglada¢ niezbyt odlegta przy-
sztos¢. Na tej podstawie mozemy znacznie efektywniej planowac droge ku wigk-
szym zyskom. Jesli dodamy do tych trzech wskaznikéw ekonomiczna warto$¢
dodana kapitatu ludzkiego, to wtedy zobaczymy, jaka warto$¢ zostala dodana
w gospodarce narodowej wlasnie przez kapitat ludzki, a nie urzadzenia czy wy-
posazenie.

Przedstawione powyzej wybrane narzg¢dzia pozwalaja wypracowa¢ model
shuzacy oszacowaniu kapitatu ludzkiego. Powinien on mie¢ charakter dynamicz-
ny, a kryteria i ich wskazniki musza by¢ doprecyzowane w zaleznosci od organi-
zacji 1 branzy, w jakiej on funkcjonuje.

WhioskKi

1. Czlowiek zajmuje centralne miejsce w kazdej organizacji i jest podstawa po-
zyskiwania kapitalu organizacyjnego firmy, z ktorym generuje kapitat klien-
tow. W wyniku interakcji (wspotdziatania) tych trzech elementow powstaje
kapitat finansowy przedsigbiorstwa.

2. Wiascicielem kapitalu ludzkiego sa pracownicy, a nie przedsigbiorstwo;
wskazuje na to przymiotnik ,,ludzki”, oznaczajacy, ze zawsze kapitat ten
zwiazany jest z pracownikiem.

3. Pomiar jest najtrudniejsza czgscia catego ztozonego procesu zarzadzania ka-
pitatem ludzkim. O ile istnieje ogodlnie przyjgte podejscie do wyceny akty-
woOw finansowych czy materialnych, o tyle wszystkie proby wyceny kapitatu
ludzkiego maja na razie charakter pionierski, a stosowane narzgdzia wyceny
nie sa powszechnie znane i akceptowane. Zwazywszy na fakt specyfiki mie-

SPatrz szerzej na ten temat; J. Fitz-enz: Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki. Krakéw 2001.
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rzenia aktywow niematerialnych — proba jednoznacznej, precyzyjnej oceny
ich zaangazowania stopnia wykorzystania wydaje si¢ niemozliwa, stad bar-
dziej prawdopodobne jest ich szacowanie.

4. Model stuzacy oszacowaniu kapitatu ludzkiego w organizacji powinien za-
wiera¢ kryteria i wskazniki uwzgledniajace specyfik¢ danej branzy i rodzaj
przedsigbiorstwa.

5. Proby coraz doktadniejszego uchwycenia wartosci kapitatu ludzkiego nie
zostana zaprzestane, chociazby z tego powodu, ze ludzie i ich wiedza sta-
nowia najwazniejsze zrodlo przewagi konkurencyjnej kazdej organizacji.
Ludzie sa jedynym aktywem firmy, ktory jest w stanie zainicjowa¢ zmiany,
wprowadzi¢ innowacje, zakwestionowa¢ dotychczasowy sposéb dzialania.
Bez zdolnosci do ciaglego zmieniania si¢ firmy nie sa w stanie przetrwac.
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THE MEASUREMENT OF THE HUMANE CAPITAL IN THE
ORGANIZATION

Abstract

The 21st century is the time of effective human capital management. In the
traditional approach the enterprise’s value is influenced by amount of material
assets and their ability to generate future profits estimated in cash flows. Most of
the companies however build their economical power but basing only on book
value is very limited. This suggests that there are assets visible to the market, but
not reflected in the financial reports. In the assessment of companies’ running
effectiveness and their market value there are several issues that become more
and more important: knowledge, management’s and employees’ skills, innova-
tions in company’s running, flexibility of management, promptness and quality
of decision making. It seems that in the future swift and successful companies
will make use the human capital reporting, what will give them competitive
advantage at the valuation.



