STUDIA I PRACE
175/2019

s.35-48

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza SGH
ZESZYT NAUKOWY 175 kolegia.sgh.waw.pl

Jacek Dziwulski
Wydziat Zarzadzania

Katedra Strategii i Projektowania Biznesu
Politechnika Lubelska

Stanistaw Skowron

Wydziat Zarzadzania
Katedra Strategii i Projektowania Biznesu
Politechnika Lubelska

Kapitat ludzki w perspektywie strategicznej
i operacyjnej — aspekty metodologii badan

Streszczenie

W artykule zaprezentowano krytyczne stanowisko wobec aktualnych koncepcji mierzenia jakosci
i efektywnosci kapitatu ludzkiego w organizacji. Wykazano, ze zbieznosci w stosowanych metodach
i technikach pomiaru, analizy i oceny kapitatu ludzkiego w organizacji majg swe zroédlo w praktyce
selektywnego ujecia zasobow ludzkich i przyjmowania wybidrczego kontekstu ich funkcjonowania
w $rodowisku organizacyjnym. Na gruncie podjetej krytyki przedstawiono koncepcje analizy kapitatu
ludzkiego w ukladzie sprzezenia zwrotnego perspektyw: strategicznej aktywnosci i operacyjnej dziatal-
noéci organizacji. Kapital ludzki integruje obie perspektywy i zarazem weryfikuje ich wspoétzaleznosé
w modelu biznesowym kazdej organizacji.

Stowa kluczowe: kapital ludzki, zarzadzanie kapitalem ludzkim, pomiar kapitatu ludzkiego
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1. Wprowadzenie

Informacja, unikatowa wiedza i umiejetnosci coraz czesciej decydujg o dynamice rozwoju
organizacji. Inwestowanie w kapitat ludzki, dzigki ktéremu organizacja zyskuje tozsamos¢,
stabilno$¢ oraz zdolno$¢ do tworzenia i cigglego postepu techniczno-organizacyjnego, nie-
jednokrotnie bywa bardziej uzasadnione niz inwestowanie w ziemie, budynki czy maszyny.

Aby organizacja mogta konkurowac¢ w obecnych realiach gospodarczych, powinna stac sig
organizacjg uczacg sie. Tempo, w jakim pracownicy organizacji s3 zdolni do nabycia nowych
umiejetnosci i kompetencji teoretycznych oraz praktycznych, moze sta¢ si¢ zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Organizacje uczgce si¢ to takie, ktore wspomagajg uczenie
sie wszystkich swoich cztonkéw oraz w sposéb ciagly poddajg si¢ przemianom. Odpowiednie
wykorzystanie wiedzy czy umiejetnosci ludzi jest kluczem do sukcesu organizaciji, ale takze
tworzenie przyjaznego klimatu organizacyjnego. Dobra atmosfera pomigdzy pracownikami
wplywa na poprawe produktywnosci. Celem artykulu jest wskazanie waznosci kapitatu ludz-
kiego w aktywno$ci strategicznej i operacyjnej kazdej organizaciji.

2. Podejscia badaczy do definiowania kapitatu ludzkiego
W organizacji

Roéznorodnos¢ i wieloaspektowo$¢ w sposobie definiowania wiedzy implikuje koniecz-
nos$¢ wlasciwego zdefiniowania kapitatu ludzkiego, ktéry w znaczacym zakresie opiera sie
na wiedzy. W literaturze przedmiotu wskaza¢ mozna wiele réznych sposobéw definiowania
kapitatu ludzkiego.

D. Begg definiuje kapital ludzki jako ,ucielesniong w ludziach wiedze¢ i umiejetnosci”
[Begg, 1992, s. 334]. Jednoczesnie nalezy stwierdzi¢, ze rozwoj jednostki wptywa na moz-
liwo$¢ zwiekszenia potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji. Dzialania te przekladaja sie
na wplyw i ksztaltowanie si¢ wyniku finansowego organizacji. Z. Dach wskazuje, ze kapi-
tat ludzki to ,,zasoby wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej zawartej w cztowieku.
Zawieraja sie w nim wszystkie naktady (pieni¢zne, rzeczowe i czas), jakie ponosi kazdy
czlowiek w zwigzku ze zdobywaniem wyksztalcenia, nabywaniem kwalifikacji i umiejet-
nosci zawodowych oraz mozliwosci produkcyjnych, jak réwniez naktady na wlasne zdro-
wie i wypoczynek” [Dach, 2007, s. 39]. L. Edvinsson natomiast stwierdza, ze kapital ludzki
to ,,polaczona wiedza, umiejetnosci, innowacyjnos¢ i zdolnos¢ poszczegélnych pracowni-
kéw przedsiebiorstwa do sprawnego wykonywania zadann” [Edvinsson, Malone, 2001, s. 17].
Kapital ludzki nie moze stanowi¢ wlasnosci organizacji. Jest on jedynie zasobem, z ktérego
przedsiebiorstwo korzysta w zwigzku ze §wiadczeniem pracy przez zatrudnione w nim osoby.
Kapitat ludzki to wszelkiego rodzaju umiejetnosci, jak réwniez wiedza i do§wiadczenie pra-
cownikow wszystkich szczebli organizacyjnych przedsiebiorstwa [Edvinsson, Malone, 2001,
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s. 34]. Uwzgledniajac zalozenia pojecia kapitatu ludzkiego L. Edvinssona, mozna powiedzie¢,
ze stanowi on ,,zespoly ludzkie trwale zwigzane z firmg i z jej misjg, umiejace wspotpraco-
wag, o kreatywnych postawach i kwalifikacjach. Stanowia one motor i serce organizacji, bez
ktorych nie moze dokonywac si¢ jej rozwdj w réznych uwarunkowaniach gospodarczych
otoczenia” [Zemigata, 2008, s. 155].

Istotnym elementem kapitatu ludzkiego jest ukierunkowanie na innowacyjnos¢. L. Gilejko
stwierdza, ze kapitat ludzki jest pojeciem dosy¢ obszernym i obejmuje ,,zasoby kwalifikacyjne,
poziom wyksztalcenia, zdolnosci adaptacyjne i powszechnos$¢ postaw innowacyjnych pra-
cownikow” [Gilejko, 2002, s. 150]. Podobny poglad wyraza D. Dziuba, wskazujac, ze kapitat
ludzki jest przede wszystkim ,,zrédtem innowacji i rozwoju” [Dziuba, 2005, s. 62].

Wspolczesnie organizacje konkurujg ze sobg posiadanymi zasobami kapitatu ludzkiego.
Utrzymywanie tej kategorii zasobow niematerialnych organizacji na wysokim poziomie staje
sie niejako gwarantem stworzenia dobrej pozycji konkurencyjnej w stosunku do pozosta-
tych podmiotéw w danej branzy. W literaturze przedmiotu wskazuje sie na pewne kategorie,
bedace wyznacznikami orientacji organizacji na kapitat ludzki. Zalicza si¢ do nich [Sutkow-
ski, 2005, s. 48]:

o nabor pracownikéw posiadajgcych potencjal, ktorego rozwoj znaczaco sie¢ wspomaga,

« motywowanie oparte na zréznicowanych kryteriach oraz motywatorach (niewylacznie
materialne), majace charakter diugofalowy,

o system zarzgdzania personelem nastawiony na wzmacnianie wspoipracy i kooperacji
pracownikow,

o inwestowanie w rozwoj pracownika,

o tworzenie i wzmacnianie wiezi lojalnosci miedzy pracownikiem a organizacja.

W koncepcji kapitatu ludzkiego zaproponowanej przez Grupe Skandia wyodrebnienia sie
trzy elementy skladowe: relacje, kompetencje i wartosci. Relacje charakteryzowane sa gléwnie
poprzez kontakty interpersonalne, jak réwniez motywacje pracownikoéw, a takze zdolnosé¢
i umiejetnos¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz zaufaniem. Kompetencje okresla sie jako posiadang
przez pracownikow wiedze, umiejetnosci, réznego rodzaju uzdolnienia, osobowos¢, cechy
charakteru, wyznawane zasady. Warto$ci natomiast sg reprezentowane przez wyksztalcony
w danym czlowieku system wartosci i norm, ktére uznawane sg przez wspolpracownikéow,
a wynikaja wprost z istniejacej w danym przedsiebiorstwie kultury organizacyjne;j.

J. Fitz-Enz zaklada podzial struktury kapitatu ludzkiego na cechy, zdolnosci oraz moty-
wagcje i wiedze. Cechy charakteryzowane sg przez inteligencje czlowieka, jak réwniez jego
zaangazowanie, wiarygodno$¢ oraz ogélna pozytywna postawe. Zdolnosci oznaczaja za$
chtonno$¢ umystu do zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci, wyobraznig, a takze zdol-
nosci tworcze i zdrowy rozsadek. Motywacja i wiedza natomiast odnoszg si¢ do dzielenia si¢
informacjami oraz orientacji na wyznaczone cele.

Odpowiednie zaangazowanie kapitalu ludzkiego stanowi¢ moze o sile danej organiza-
cji. Wlasciwe pokierowanie rozwojem pracownikow przez zarzadzajacych w sposéb istotny
wplywa na morale pracownikéw oraz ich che¢¢ do podejmowania nowych wyzwan. Istotne
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w tym zakresie wydaje si¢ oparcie na kapitale intelektualnym, ktorego czescia jest kapital
ludzki. Wiekszos$¢ badaczy twierdzi, ze kapital ludzki jest sktadowa kapitatu intelektualnego
bez wzgledu na jego kategoryzacje i podzial. W literaturze przedmiotu najczesciej spotykane
s nizej omowione sposoby rozumienia i definiowania kapitatu ludzkiego.

Wedlug L. Edvinssona [Edvinsson, Malone, 2001, s. 17] kapital ludzki to wiedza, umie-
jetnosci, innowacyjnos$¢ i zdolno$¢ pracownikéw przedsigbiorstwa do sprawnego wykony-
wania zadan. W skiad jego wchodza réwniez kultura organizacyjna i filozofia organizacji.
Autor twierdzi, ze kapital ludzki jest w nieodiaczny sposéb zintegrowany z ludzmi (pracowni-
kami). Odejécie pracownika z organizacji oznacza utrate pewnych umiejetnosci, doswiadczen
oraz powigzan nieformalnych, ktére ten cztowiek posiadal. Kapital ludzki nie jest wlasno-
$cig danej organizacji.

A. Pietruszka-Ortyl [2007, s. 80-83] rozumie kapital ludzki jako wiedze¢, doswiadczenie,
umiejetnosci, sprawno$¢ intelektualng i talenty pracownikéw organizacji. Stanowi on jedng ze
sktadowych (obok stosunkéw miedzyludzkich) kapitatu spotecznego, ktéry obejmuje wszel-
kie zdolnosci indywidualnych pracownikéw organizacji do wykorzystywania szans rozwoju.

Natomiast H. Saint-Onge [Dzinkowski, 2006] definiuje kapitat ludzki jako wiedze, ktora
kazda jednostka posiada i tworzy w organizacji. Skladowymi tej wiedzy sg nastepujgce ele-
menty: know-how; poziom wyksztalcenia; kwalifikacje zawodowe; wiedza i umiejetnosci
zwigzane z wykonywang pracg; predyspozycje zawodowe; predyspozycje psychometryczne
oraz przedsiebiorczos¢, zapal, innowacyjnos¢ i zdolnosci.

Kapital ludzki wedtug N. Bontisa [Kasiewicz, Rogowski, Kicinska, 2006, s. 88] obejmuje
wiedze, kompetencje, umiejetnosci, innowacyjnos¢ i doswiadczenie pracownikéw. Jest on
najwazniejszym aktywem w organizacji, dostarcza produktow i ustug dla klientéw oraz roz-
wiazuje ich problemy.

Autor twierdzi (podobnie jak K.E. Sveiby i L. Edvinsson), ze kapital ludzki nie jest wta-
snoscig organizacji, moze by¢ przez nig jedynie wydzierzawiony.

K.E. Sveiby [1989, s. 15-16], uwaza, ze ludzie s3 najwazniejszym aktywem decydujacym
o sukcesie rynkowym lub porazce organizacji. Indywidualne kompetencje okreslaja zdolno-
$ci, umiejetnosci pracownikow, ich wiedze i doswiadczenie. Niestety, umiejetnosci nalezace
do pracownikoéw nie s3 wlasnoscig organizacji, dlatego z chwilg odejscia pracownikéw orga-
nizacja traci je bezpowrotnie [Brennan, Connell, 2000, s. 3; Miller, Whiting, 2005].

T.A. Stewart [2001, s. 13] okresla kapitat ludzki jako to wszystko, co ma zdolno$¢ mysle-
nia, czyli jako te cze$¢ firmy, ktoéra opuszcza ja na weekend. Istotg kapitalu ludzkiego jest
wedlug niego wprowadzanie innowacji, tworzenie nowych produktéw i ustug oraz ulepsza-
nie procesow.

Wedlug G. Roosai]. Roosa [1997, s. 416] na kapital ludzki sktada sie kapitat wiedzy, kapi-
tal umiejetnosci, kapital motywacji oraz kapital zadan. Jest on zrédlem powstawania wie-
dzy w organizaciji.

Zdaniem M. Bratnickiego [Bratnicki, Struzyna, 2001, s. 70] kapitat ludzki tworzony jest
przez: kompetencje, wynikajace z wiedzy teoretycznej, doswiadczenia oraz talentu; motywacje,
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uzalezniong od predyspozycji osobowosciowych, wladzy, zaangazowania, checi dzialania,
skfonnosci do zachowan etycznych oraz tzw. zreczno$¢ intelektualng, czyli innowacyjnosé
ludzi, ich zdolnos$¢ do nasladownictwa, przedsiebiorczos¢ i zdolnos¢ do zmian.

Wedtug A. Sopinskiej i P. Wachowiaka kapital ludzki rozumiany jest jako kompeten-
cje pracownikow, na ktore skladajg sie ich kwalifikacje, umiejetnosci, do§wiadczenie oraz
postawy. Obejmuje on trzy obszary [Sopinska, 2010, s. 116; Wachowiak, 2005, s. 47-48]:

1) obszar kompetencji: zawodowych, spolecznych i handlowych,
2) obszar relacji, decydujgcych o mozliwosci przeksztalcenia si¢ wiedzy w czyny;,
3) obszar wartosci, bedacych filtrem dla postrzegania danych dziatan jako wlasciwych lub nie.

Cze$¢ badaczy nie uzywa bezposrednio pojecia kapital ludzki, a mimo to definiuje go
w sposob posredni. Przykltadem moze by¢ pojecie zasoboéw ludzkich zaproponowane przez
A. Fazlagi¢a i W. Kurowskiego [Jurek, 2001, s. 306] czy pojecie aktywéw odnoszacych sie do
pracownikow firmy, zaproponowane przez A. Brooking [Marr, Moustaghfir, 2005, s. 1114-1128].
W pierwszym przypadku, zasoby ludzkie sg bowiem definiowane jako intelekt pracownikéw
tirmy, ktéry dostarcza know-how i instytucjonalng wiedze wazna dla firmy, uwzgledniajaca
korelatywne do$wiadczenia, kompetencje i ogélne umiejetnosci oraz wiedze pracownikow
firmy. W drugim, aktywa odnoszace si¢ do ludzi obejmuja: doswiadczenie, kreatywnos¢,
umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw, zdolnosci przywodcze, odporno$¢ na stres, przed-
siebiorczo$¢ i umiejetnosci kierownicze pracownikéw.

Niezaleznie od przyjetej definicji, kapitat ludzki jako sktadowa kapitatu intelektualnego
wymaga wspoldzialania z pozostalymi jego komponentami. Tylko §cista integracja wszyst-
kich skfadowych kapitatu intelektualnego, w tym kapitatlu ludzkiego, moze bowiem gwa-
rantowacé wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Odseparowanie kapitatu ludzkiego,
organizacyjnego czy rynkowego uniemozliwia tworzenie kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa. Nawet najwiekszy geniusz, pracujacy w samotnosci i pozbawiony instrumentéw
przekazywania swojej wiedzy nikomu nie przyniesie pozytku. Liczy sie efekt synergii i pracy
zespolowej. Kapital ludzki potrzebuje kapitalu organizacyjnego. Réwniez kapital rynkowy
bez wsparcia pozostalych elementéw nie przyczyni sie do wzrostu kapitatu intelektualnego.
Nawet najlepsza marka produktu sama w sobie nie zapewni sukcesu organizacji, jesli pracow-
nicy jej przestang rozwijac si¢ pod wzgledem swoich kompetencji, poniewaz bardzo szybko
produkt stanie si¢ przestarzaly technologicznie.

3. Techniki i metody pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacji

Ocena dzialan zwigzanych z podnoszeniem efektywnosci kapitatu ludzkiego nie jest pro-
sta ze wzgledu na konieczno$¢ budowania wielowariantowych modeli pomiaru na podsta-
wie specyficznych warunkow sektoréw, branz lub cech charakterystycznych dla organizacji
dzialajacych na okreslonych rynkach [Golebski, Wojtkowiak, 2012, s. 41]. Wycena kapitatu
ludzkiego przysparza duzo probleméw, za$ metody pomiaru wartosci powstajg wspdlczesnie.
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Na sposob szacowania kapitatu ludzkiego na przestrzeni wiekdéw wptyneta znaczaco dostep-
no$¢ danych statystycznych oraz rozwéj metod matematycznych. Poczagtkowo wykorzysty-
wano dochodowe i kosztowe metody pomiaru.

Pracochtonnos¢ i brak odpowiednich danych oraz niewielka warto$¢ praktyczna spo-
wodowaly konieczno$¢ poszukiwania innych metod niz metody dochodowe i kosztowe.
Wypracowano metody oparte na parametrach edukacji (np. statystyki dotyczace poziomu
alfabetyzacji, scholaryzacji), metody oparte na indeksach konstruowanych na podstawie
miar edukacyjnych, demograficznych oraz innych danych z rynku pracy. Aktualnie rozwoj
metod przydatnych w wycenie kapitatu ludzkiego w organizacjach opiera si¢ na stosowaniu
mieszanych podejs¢, ktore wiernie odzwierciedlaja stan rynkowy.

Ze wzgledu na duza liczbe metod wyceny kapitatu ludzkiego ponizej przedstawiono kilka
z nich. Do najprostszych metod pomiaru nalezy metoda kosztéw historycznych, ktéra opiera
sie na zalozeniu, ze warto$¢ danego pracownika jest réwna dotychczasowym nakladom, ktére
zostaly poniesione na jego pozyskanie, zatrudnienie oraz rozwdj. Metoda ta ma jednak sporo
wad, np. problemy ze zidentyfikowaniem nakladéw czy nieuwzglednianie zasadnosci tych
wydatkow [Miciuta, Miciuta, 2015, s. 272-273]. Znalazta swoich zwolennikéw takze wsrod
polskich badaczy w tej dziedzinie.

Pomiar warto$ci kapitatu ludzkiego metodg dochodowa wywodzi si¢ od znanych w eko-
nomii relacji, wystepujacych pomiedzy wartoscig kapitalu a dochodem przez niego genero-
wanym. W. Farr wyrazal poglad, iz wartos¢ tego kapitalu mozna oszacowa¢ przez dokonanie
zdyskontowania przysztych dochodéw netto jednostki, tj. dochodéw pomniejszonych o wydatki
na utrzymanie z uwzglednieniem prawdopodobienstwa zgonu. Obecnie uznaje si¢, iz metoda
dochodowa pomiaru wielkosci kapitatu ludzkiego polega na obliczeniu aktualnej wartosci
strumienia dochodéw [Harasim, Dziwulski, 2013, s. 67-68].

Z kolei metoda odtworzeniowa opiera si¢ na zalozeniu, ze warto$¢ pracownika jest réwna
wydatkom, ktére nalezy ponies¢, aby pozyskac pracownika o takiej samej wiedzy oraz takich
samych umiejetnosciach. Wydatki takie zwigzane s3 zaréwno z procesem rekrutacji i selek-
cji pracownika, jak i z procesem wprowadzenia do pracy, by osiaggnal on oczekiwang efek-
tywnos¢ dzialania.

Inng metoda wyceny kapitalu ludzkiego jest metoda zdyskontowanych strumieni przy-
chodéw E.G. Flamholtza. To metoda podobna do metody kosztowej, ale wykorzystuje nie
koszty historyczne, ale przyszly strumien gotéwki przypisany stanowisku zajmowanemu
przez pracownika, w trakcie szacowanego okresu jego pracy do aktualnego dnia [Gotebski,
Wojtkowiak, 2012, s. 41-42].

Najpopularniejszymi wskaznikami mierzgcymi funkcje personalne sg wskazniki wskazane
przez J. Fitz-Enza. Nalezg do nich [Czajka, 2011, s. 203-204; Golebski, Wojtkowiak, 2012, s. 43]:
« zwrot z inwestycji w kapital ludzki (ang. Human Capital Return on Investment), odzwier-

ciedlajacy rentownos¢ zasobdw ludzkich w organizaciji;

« ckonomiczna warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (ang. Human Capital Value Added);
okresla zysk na jeden etat przy uwzglednieniu kosztu kapitatu ludzkiego;
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o przychéd kapitatu ludzkiego (ang. Human Capital Revenue), stanowiacy miare ludzkiej
produktywnosci;

» wskaznik rentownosci inwestycji w kapitat ludzki, umozliwiajacy okreslenie zysku otrzy-
manego z kazdego zlotego zainwestowanego w kapital ludzki.

Przedstawione powyzej wybrane metody stuzg do oszacowania kapitatu ludzkiego.
Powinien on mie¢ dynamiczny charakter, za$ kryteria muszg by¢ doprecyzowane w zalez-
nosci od organizacji oraz branzy, w jakiej funkcjonuje dane przedsi¢biorstwo [Wyrzykow-
ska, 2008, s. 168].

4, Zarzadzanie kapitatem ludzkim w ujeciu strategicznym

Zarzadzanie dotyczy ludzi, bowiem praca ludzka nie odnosi si¢ jedynie do ekonomii,
ale obejmuje przede wszystkim wartosci osobowe. W pelni respektowane wartosci osobowe
wplywaja na zyskownos¢ systemu ekonomicznego i procesu produkcji. W przeciwnym razie
w procesie ekonomicznym powstaja nieobliczalne straty i s to straty nie tylko w samym
czlowieku. Wiedza w przedsiebiorstwie osiggnie zamierzone cele tylko wowczas, gdy bedzie
w pelni zintegrowana z wartoscig czlowieka [Dziwulski, 2012, s. 65-66].

Kapital ludzki stal si¢ w obecnym, bardzo wymagajacym otoczeniu gospodarczym, klu-
czowym czynnikiem, ktéry pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej oraz osigganie
strategicznych celéw organizacji. Zauwazy¢ mozna, ze decydujace znaczenie w ksztaltowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ma obecnie rozwoj potencjatu ludzkiego, uwzgledniany
w formowaniu oraz realizowaniu strategii firmy. Gdy nawet najnowocze$niejsze technolo-
gie moga si¢ zestarze¢ w ciggu kilku miesigcy, a wykorzystywane systemy organizacji pracy
moze przejaé konkurencja, przedsigbiorstwo powinno zwrdci¢ szczegdlng uwage na zasoby
ludzkie, ich rozwdj oraz wykorzystanie potencjatu pracy [Janowska, 2002, s. 141]. Strategia
przedsigbiorstwa musi by¢ tez zorientowana na klienta, aby w pelni zaspokajac jego coraz
to nowsze potrzeby. Powinny panowac jasne, proste i przejrzyste zasady relacji pomiedzy
klientem a organizacja. Moze to by¢ osiagniete poprzez innowacyjnos¢ i przywddztwo [Dzi-
wulski, 2012, s. 65].

Zarzadzanie kapitalem ludzkim zwigzane jest z traktowaniem ludzi jako podstawowego
aktywa organizacji. Metody faczace si¢ z tym zagadaniem dziedzin zarzadzania obejmuja:
dobre porozumiewanie si¢ z pracownikami, wlaczanie ich w problemy biezace organiza-
cji, dbalo$¢ o ich utozsamianie si¢ z organizacja oraz lojalno$¢ w stosunku do niej. Nacisk
polozony jest tu na strategiczne podejscie, zwigzane z pozyskiwaniem ludzi, a nastgpnie
kierowaniem nimi.

Niestety nie jest mozliwe, by stworzy¢ uniwersalne reguly zarzadzania kapitalem ludzkim
we wszystkich organizacjach, co wynika z ich zmienno$ci i réznorodnosci oraz warunkéw
je otaczajacych. System zarzadzania zasobami ludzkimi musi bowiem w kazdej konkretnej
sytuacji uwzglednia¢ specyficzne wymagania danej organizacji, obejmujace jej strategie,
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strukture, kulture i uwarunkowania (wewnetrzne i zewnetrzne). Odpowiednie zarzadzanie
zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na rozwoju potencjatu kazdego pracownika, co jest klu-
czowym czynnikiem trwatosci, renomy oraz rozwoju kazdej organizacji. Z tego zalozenia
wynika wysokie znaczenie problematyki doskonalenia umiejetnosci zatrudnionych pracow-
nikow. Nalezy zaznaczy¢, iz nawet najlepiej opracowana strategia rozwoju organizacji nie
zostanie wdrozona bez aktywnego zaangazowania oraz wsparcia pracownikéw [Ciekanow-
ski, 2014, s. 143-144; Pocztowski, 2003, s. 36-37].

Wstepnym warunkiem strategicznego ujecia praktyk zwigzanych z zarzadzaniem per-
sonelem musi by¢ akceptacja w organizacji tego, ze to czynnik ludzki stanowi o przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a w $lad za tym winno i$¢ uznanie, ze zespdét odpowia-
dajacy za zarzadzanie personelem musi posiada¢ kompetencje merytoryczne, uprawnia-
jace do pracy na ,,strategicznym” poziomie dziatania firmy [Bochniarz, Gugata, 2005, s. 33].
Mozna powiedzie¢, ze pion ZKL musi petni¢ dwojaka funkcje — wspierajaca pozostate piony,
a z drugiej strony powinien by¢ liderem dziatan na rzecz budowania wartosci firmy poprzez
akumulacje kapitatu intelektualnego. Zasadno$¢ wdrozenia tej koncepcji jest uzalezniona
od istnienia w przedsiebiorstwie odpowiednich przestanek, wérdd ktérych za najwazniejsze
uwaza si¢ [Bochniarz, Gugata, 2005]:

« istnienie partnerskich relacji z klientami wewnetrznymi HR,

 dostep HR do informacji na temat strategicznych celéw i kierunkéw rozwoju organizacji,
« zasoby adekwatne do zadan przydzielonych dzialowi HR,

« wlasciwe umocowanie zakresu uprawnien dziatu HR.

M. Kugel [2013] zwraca uwage na role poziomu kompetencji pracowniczych, pozwala-
jaca na formulowanie i realizowanie strategii organizacji oraz odwrotnie — na rol¢ budo-
wania oraz realizacji strategii organizacji poprzez pozyskiwanie i utrzymanie najlepszych
pracownikow i dbalos¢ o staly wzrost ich wiedzy. Sita zwigzkéw zachodzacych miedzy stra-
tegig organizacji a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wynikajgca z niej polityka
personalna wplywaja na sile organizacjiijej pozycje na rynku. Menedzerowie coraz czgsciej
zdaja sobie sprawe z potrzeby taczenia obu strategii i koniecznosci realizacji polityki perso-
nalnej. Uswiadamiajg sobie, Ze pracownicy posiadajacy najwyzsze kwalifikacje i umiejetno-
$ci moga stanowic najlepsza bron w przezwyciezaniu konkurencji.

Strategie firmy dotyczace jej okreslonych obszaréw funkcjonalnych oraz strategia perso-
nalna powinny by¢ ze sobg zintegrowane. Menedzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi powi-
nien zajmowac kluczowa pozycje w strukturze administracyjnej firmy i wspoétuczestniczy¢
w opracowaniu jej strategii [Kugel, 2013, s. 74-75].

Warto$ciowy kapitat ludzki, o ktérego rozwdj dba organizacja, wplywa na inne walory
przedsigbiorstwa o strategicznym znaczeniu [Bonikowska, 2015, s. 5]:

« poprawe wydajnosci organizacyjnej (operacyjnej);

o wzrost efektywnosci biznesowej;

» wykorzystanie okazji rynkowych (np. znalezienie niszy rynkowej);

« eliminowanie zagrozen biznesowych (np. ze strony bezposredniej konkurencji).
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Generowanie pomystéw na sukces oraz formulowanie strategii organizacji powinno sie
opiera¢ nie tylko na misji i wizji firmy oraz przeprowadzonej doglebnej analizie jej dziatal-
nosci i otoczenia rynkowego, lecz takze na wypracowanej wczesniej misji i wizji jednostki.
Doswiadczenia wykazuja, ze czesto kierownictwo zarzadzajace dang organizacja nie przychyla
sie do takiego podejscia, co powoduje skupianie si¢ jej wysitkéw na rozwigzywaniu jedynie
problemoéw i zagadnien operacyjnych. Moze to wyrazac si¢ w taki sposob, iz kierownictwo
[Harasim, Dziwulski, 2014, s. 32-33]:

« nie dostrzega pojawiania si¢ realnych zagrozen (np. faktu, iz pracownicy nie stanowig
zespolu, za$ stopien ich dezintegracji stanowi znacznie powazniejszy problemem niz nie-
dobory finansowe),

o dostrzega te zagrozenia, jednak brak jest sit, aby wprowadzi¢ niezbedne w danej sytu-
acji zmiany,

« nie ma mozliwosci, by wprowadzi¢ do realizacji wlasne pomysty, nawet gdy moga by¢
one bardzo skuteczne.

Wraz z rozwojem i rolg, jakg odgrywa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, dzial HR stat
sie wazng cze$cia organizacji. Coraz czesciej strategia personalna stanowi w wielu firmach
integralng cze$¢ strategii organizacji. Systemy HR staja sie tez elementem funkcjonowania
organizacji, a model kompetencji wspiera procesy rekrutacji i rozwoju pracownikéw. Sys-
tem ocen stanowi za$ okazj¢ do wymiany informacji miedzy pracownikami a przetozonymi.
Systemy wynagradzania oraz motywowania stanowig z kolei narzedzia wspierajace proces
zarzadzania. Dzial HR moze by¢ bowiem znakomitym administratorem systemu ocen, moze
réwniez dostarcza¢ nowoczesne narzedzia tak dtugo, az system ten nie stanie si¢ narzedziem
polaczonym z innymi procesami, elementem zarzadzania ludZmi stosowanym przez mene-
dzerdéw, az bedzie organizacji przynosit korzysci [Harasim, 2012, s. 26].

5. Projektowanie systemu pomiaru kapitatu ludzkiego
W organizacji

Logika dotyczaca projektowania systemu pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacji
powinna poszukiwa¢ odpowiedzi na nast¢pujace pytania:
Co dotychczas osiggnieto w obszarze pomiaru kapitatu ludzkiego?
Jakie jest zapotrzebowanie na tego typu pomiar?
Co nalezy uwzgledni¢ do pomiaru i raportowania?
Jakie mierniki nalezy przyja¢ do pomiaru?
Jaki sposob wybra¢ do formalnego raportowania wynikéw pomiaru w organizacji?

AN A e e

Jak interpretowa¢ wyniki pomiaru kapitatu ludzkiego i wykorzysta¢ je do zarzadzania
organizacjg?

7. Jakie problemy moga pojawi¢ si¢ w organizacji podczas wdrazania opracowanych narze-
dzi pomiarowych w aspekcie praktycznym?
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Czy istnieje konsensus pomigdzy pomiarem a raportowaniem kapitatu ludzkiego w réz-
nych obszarach dziatalnoéci organizacji, np. rachunkowosci, zarzadzania kapitalem ludz-
kim, zarzadzania wartoscig w dziedzinie finansow?

Dopasowanie calo$ciowego systemu pomiaru do strategii organizacji jest kluczowym ele-

mentem. Najwazniejszymi wskaznikami pomiaru sg wskazniki finansowe, dotyczace zysku

i wielko$ci przychodu, oddzialtywanie na wielkos$¢ sprzedazy i udzialy rynkowe, lojalnos¢

i satysfakcja klientow, elastyczno$¢ dzialania czy zaangazowanie pracownikéw. Optymaliza-

cja wartosci kapitatu ludzkiego wymaga przeprowadzenia obiektywnej oraz rzetelnej oceny

silnych i stabych stron organizacji przez [Zwell, Ressler, 2000]:

precyzyjna ocene¢ obecnej wartosci kapitatu ludzkiego,

analize kultury organizacyjnej i jej efektow z punktu widzenia optymalizacji kapitatu
ludzkiego,

okreslenie wymaganej jakosci i warto$ci kapitatu ludzkiego, aby zrealizowac misje i osig-
gnac cele organizacji,

rozwinigcie strategicznego aspektu zarzadzania kapitalem ludzkim na potrzeby uzyska-
nia wymaganej warto$ci aktywéw ludzkich.

Z perspektywy organizacji, teoria kapitatu ludzkiego wymusza na ich menedzerach proby

odpowiedzi na praktyczne pytania [Baron, Armstrong, 2012, s. 31]:

Jakie umiejetnosci posiadamy?

Jakich umiejetnosci potrzebujemy obecnie i jakich bedziemy potrzebowaé w przysztosci?
W jaki sposob przyciggniemy, rozwiniemy i zatrzymamy ludzi majacych potrzebne dla
nas umiejetnosci?

Jaka stworzy¢ kulture organizacyjng i otoczenie wewnetrzne, jak kreowaé otoczenie
zewnetrzne w komdrkach organizacji, w ktorych jest miejsce na proces uczenia na pozio-
mie indywidualnym i organizacyjnym?

Czy zaspokoimy potrzeby naszej organizacji i pracownikéw w niej zatrudnionych?

W jaki spos6b mozemy zapewni¢ zdobywanie, utrwalanie oraz efektywne wykorzysta-
nie wiedzy formalnej i ukrytej, tworzonej dla naszej organizacji?

Strategia kapitatu ludzkiego organizacji obejmuje sze$¢ czynnikéw, ktore sa ze soba

powiazane [Baron, Armstrong, 2012, s. 89-90].

1.

Ludzie - osoby zatrudnione w organizacji. Poziom ich umiejetnosci i kompetencji
w momencie przyjecia do pracy, umiejetnosci i kompetencje rozwijane poprzez szkole-
nia i praktyczne doswiadczenie, poziom ich kwalifikacji oraz stopien, w jaki wykorzy-
stuja je dla swojej organizacji.

Proces pracy - efektywno$¢ wykonywania pracy, ilo§¢ pracy zespotowej i stopien zalez-
nos$ci miedzy jednostkami organizacyjnymi, stosowana technologia.

Struktura zarzadzania — w jakim stopniu pracownicy moga samodzielnie podejmowac
decyzje, cele i wptyw kierownictwa, zakresy wplywu, zarzadzanie przez efekty pracy.
Informacje i wiedza — system wymiany informacji pomiedzy pracownikami, dostawcami
i klientami, za pomocg formalnych lub nieformalnych §rodkéw przekazu.
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5. Podejmowanie decyzji — stopien decentralizacji procesu podejmowania decyzji, sposéb
podejmowania bardzo waznych decyzji, partycypacja w podejmowaniu decyzji i jej czas.

6. Wynagrodzenie — wykorzystanie narzedzi finansowych i pozafinansowych w motywo-
waniu pracownikoéw. Jaka cze$¢ wynagrodzenia jest stala, a jaka ruchoma. Planowane
przyszle pensje powiazane z osigganiem etapoéw na $ciezce kariery.

6. Podsumowanie

W kontekscie aktywnosci organizacji kapitat ludzki mozna przedstawi¢ jako kombinacje
nastepujgcych czynnikéw [Fitz-Enz, 2001, s. 9]:

o cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia, pozytywne
nastawienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwosé¢, wiarygodnos$é;

o zdolno$¢ pracownika do uczenia sie: chfonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolno$¢ analitycz-
nego myslenia, kreatywno$¢;

« motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiejetno$¢ pracy w zespole,
dazenie do realizacji celow.

Zastosowanie odpowiednich metod i narzedzi motywujacych pracownikéw pozwala
na efektywniejsze oraz skuteczniejsze wykorzystanie cech i zdolno$ci pracownika. Proces
doskonalenia zarzgdzania powinien opiera¢ si¢ na odpowiednio dobranych narzedziach
informatycznych, poniewaz tworza one nowg jakos$¢ poprzez udoskonalenie systeméw zarza-
dzania organizacjy. Formulujac procedure¢ udoskonalania procesu zarzadzania w przedsie-
biorstwie nalezy [Skrzypek, 2018, s. 248]:

« sformulowac czytelng strategie,

« zidentyfikowa¢ przebieg proceséw i dzialan w organizacji,

o doprowadzi¢ do zrozumienia przez wszystkich pracownikéw istoty proceséw i dzialan,

o poszuka¢ narzedzi informatycznych odpowiednich do potrzeb danej organizacji,

o wdrozy¢ rozwigzania informatyczne i prowadzi¢ w sposéb rownolegly prace nad dosko-
naleniem systemu zarzgdzania w sposdb nieburzacy dobrych relacji pomiedzy pracow-
nikami, ktérzy biorg udziat w tych zmianach.

Wlasciwa strategia zarzadzania kapitalem ludzkim obejmuje trzy wymiary [Banka, 2000,
s. 191-192]:

1) system motywowania — odpowiednie formy motywowania w obszarze ptacowym lub
pozaplacowym, ktére uwzgledniaja indywidualne potrzeby pracownikoéw, a przektadaja
sie na wyzwolenie ich innowacyjnosci i kreatywnosci,

2) kulture organizacyjng — wypracowane zasady wspolpracy czlonkéw organizacji, w tym
style kierowania i modele przywddcze oraz elastyczne struktury organizacyjne, ktdre
umozliwig niezakldcony obieg informacji, a takze migracje wewnetrzne pracownikéow
organizacji,
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3)

kooperacje systemowa — zasady kontaktéw z otoczeniem zewnetrznym, pozwalajace na
wychwytywanie wszystkich pojawiajacych sie szans i minimalizowanie skutkow zagro-
zen, co ma bezposrednie przetozenie na postepujace procesy liberalizacji i globalizacji.

Powigzanie wszystkich wymienionych wymiaréw ma istotny wptyw na zarzadzanie orga-

nizacja w erze cyfrowej. Wspomaganie proceséw wystepujacych w organizacji systemami

informatycznymi pozwala na sprawniejszy obieg informaciji i decyzji.
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Human Capital in Strategic and Operational
Perspective: Research Methodology

Summary

The paper takes a critical approach to the currently applied methodological concepts of measuring the
quality and efficiency of human capital in organisations.

We have demonstrated that convergence in currently applied measurement methods and techniques,
analyses and assessment of human capital in organisations stems from selective approach to human
resources and viewing them in a selective context of organisational environment.

The critique has provided the starting point for the presentation of a concept of human capital analysis
viewed through the lenses of the following perspectives: strategic activity and operating performance
of an organisation. Human capital integrates both perspectives but, at the same time, it validates their
mutual interdependence in the business model of any organisation.

Keywords: human capital, human capital management, measuring human capital



