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Projekt Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa' to projekt systemowy innowacyjny realizowany przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (Lider projektu) oraz Szkote Gtéwna Handlowa w Warszawie (Partner), wspoffinanso-
wany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki — Priorytet |l
Rozwdj zasobdéw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa stanu zdrowia oséb pracujacych, Pod-
dziatanie 2.1.3 Wsparcie systemowe na rzecz zwigkszenia zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przedsiebiorstw.

W ostatnich latach powstaty rézne rozwigzania dotyczace pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie. Niemniej jed-
nak, jak dotad nie znalazly one szerokiego zastosowania w praktyce przedsiebiorstw, budzac szereg watpliwosci w zakresie
trafnosci pomiaru, jego wiarygodnosci i mozliwosci wykorzystania wynikéw do podejmowania decyzji menedzerskich. Sa
to ponadto instrumenty ztozone, wymagajace nie tylko prowadzenia rozbudowanej sprawozdawczosci finansowej, ale tak-
ze posiadania specjalistycznej wiedzy. Zadne z tych rozwiagzan nie byto dopasowane ani do polskich realiéw, ani do specyfiki
MSP. W zwiazku z tym przedsiebiorstwa nie decyduja sie na ich stosowanie.

W zwiazku z tym zatozono, ze w ramach projektu powstanie produkt, ktéry bazujac na istniejacych rozwiazaniach dopaso-
wany bedzie do mozliwosci przedsiebiorstw, uwzgledniajac przy tym ich wielkos¢. W swoim zatozeniu produkt bedzie na
tyle,,prosty w obstudze”, aby przedsiebiorstwa mogty i chciaty z niego korzysta¢. Dodatkowo, produkt bedzie dostosowany
do polskich realiéw, czyli zakresu dziatarh w obszarze rozwoju zasobdéw ludzkich stosowanych i bedacych w zasiegu polskich
przedsiebiorstw. Jednoczesnie w odréznieniu od innych metod pomiaru bedzie narzedziem tanim w obstudze. Tak wiec,
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, koszt zwigzany z jego stosowaniem nie bedzie przewyzsza¢ korzysci.

Przyjeto wiec, ze celem gtéwnym projektu jest zmiana swiadomosci przedsiebiorcow w zakresie korzysci wynikajacych

z inwestowania w kapitat ludzki przedsiebiorstwa przez stworzenie Narzedzia do Pomiaru Kapitatu Ludzkiego (NKL), jego

przetestowanie oraz upowszechnienie i wdrozenie do korica okresu realizacji projektu. W zwigzku z tym do celéw szcze-

gotowych projektu zaliczy¢ mozna:

e zmiane postrzegania inwestycji w kapitat ludzki jako kosztu i zbudowanie przekonania, ze wydatki ponoszone na pra-
cownikéw wplywaja na wzrost wartosci rynkowe;j firmy i zwiekszenie jej konkurencyjnosci;

e stworzenie kompleksowego narzedzia stuzacego do wyceny kapitatu ludzkiego, dopasowanego do potrzeb polskiego
rynku o réznych poziomach ztozonosci i formalizacji procesu pomiaru (gtdwnie biorac pod uwage podziat na mikro,
mate, srednie oraz duze przedsiebiorstwa);

e ocene jakosci i efektywnosci dziatania narzedzia przez jego testowe wdrozenie w wybranych przedsiebiorstwach, a na-
stepnie stworzenie finalnego produktu - narzedzia na podstawie wnioskéw po procesie testowania.

Realizacja tak postawionego celu wymagata przygotowania szeregu opracowan o charakterze naukowym dotyczacych
przegladu i analizy podejs¢ do pomiaru kapitatu ludzkiego oraz stosowanych obecnie rozwigzan w tym zakresie, zaréwno
w Polsce, jak rowniez w wymiarze miedzynarodowym. Problematyka pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie po-
dejmowana jest przez badaczy reprezentujacych réznorodne dziedziny, w tym takze studia o charakterze interdyscyplinar-
nym. W zwiazku z tym przyjeto zatozenia szerokiej analizy problemu, obejmujacej perspektywy:

e zarzadzania kapitatem intelektualnym i wiedza,
e zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa,

e rachunkowosci,

e zarzadzania kapitatem ludzkim.

W ramach powyzszych obszaréw przygotowano ekspertyzy obejmujace systematyczne przeglady dotychczasowych badan
i rozwigzan w ramach danej dyscypliny, dotyczacych pomiaru kapitatu ludzkiego. Efektem tych opracowarn jest, zaprezento-
wana w niniejszej publikacji, wieloaspektowa analiza podejs¢ do pomiaru i wyceny tego waznego aktywa organizacyjnego.
W zwiazku z tym, wieksza czes¢ tej pracy poswiecona jest przedstawieniu problematyki pomiaru w czterech wyzej wymie-
nionych perspektywach.

' NrPOKL.02.01.03-00-036/11-00.



Waznym uzupetnieniem perspektyw badawczych jest analiza uwarunkowan pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebior-
stwie. Pozwala ona zrozumiec¢ szersze trendy rynkowe warunkujace znaczenie kapitatu ludzkiego we wspotczesnych przed-
siebiorstwach, a takze uwzgledni¢ ograniczenia i wyzwania procesu podejmowania decyzji w odniesieniu do tego zasobu
organizacyjnego.

Opracowanie obejmuje réwniez cze$¢ empiryczng — zarébwno o charakterze wtérnym, jak i pierwotnym. W czesci tej przed-
stawiono analize badan krajowych i zagranicznych dotyczacych zwigzku wybranych wskaznikéw kapitatu ludzkiego z war-
toscig przedsiebiorstwa. Wazna czescig opracowania sg réwniez wyniki przeprowadzonego w ramach projektu badania
empirycznego dotyczacego potrzeb informacyjnych i stosowanych obecnie w przedsiebiorstwach narzedzi pomiaru kapi-
tatu ludzkiego. Wiedza o stosowanych obecnie narzedziach i potrzebach firm - szczegdlnie w podziale na przedsiebiorstwa
mikro i mate, srednie oraz duze - byta niezbedna dla osiggniecia rezultatéw projektu, szzcegdlnie w zakresie opracowania
dopasowanego do tych potrzeb narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego.

Jestem przekonany, ze niniejszy zbiér ekspertyz stanowi wszechstronng i dogtebna analize problematyki pomiaru kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwie — interesujaca z punktu widzenia teorii i praktyki gospodarczej. Mam réwniez nadzieje, ze
opracowanie to stanowito bedzie inspiracje do dalszych naukowych dociekan w tym zakresie.

dr tukasz Sienkiewicz

Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Koordynator merytoryczny projektu ,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa”



CZESC 1.
UWARUNKOWANIA POMIARU
KAPITALU LUDZKIEGO



Roman SOBIECKI

1. Mechanizm procesu globalizacji
Rozumienie globalizacji

Globalizacja jest procesem, ktéry mozna rozpatrywac z ré6znych punktéw widzenia: ekonomicznego, spotecznego, politycz-
nego, kulturowego i innych. Mozna nawet powiedzie¢, ze proces ten ma charakter totalny. O rozlegtosci i stopniu skompli-
kowania tego procesu $wiadczy chociazby fakt, ze po wpisaniu w wyszukiwarce google.com stowa ,globalizacja” w ciggu
zaledwie 0,06 sek. otrzymuje sie ponad 400 tys. zapytan. Kiedy stowo to zostanie wpisane do tej samej wyszukiwarki, ale
w jezyku angielskim zwrotéw jest juz ponad 23 min. Powyzsze przyktady potwierdzaja teze nie tylko trudnej definiowalno-
$ci tego pojecia, ale réwniez jego ztozonosci i wieloptaszczyznowosci.

Ze wzgledu na cele tej ekspertyzy globalizacja bedzie rozpatrywana przede wszystkim z punktu widzenia ekonomicznego.
W tej kwestii sa rézne podejscia do globalizacji. Jan Aart Scholte globalizacje definiuje jako:

e internacjonalizacja produkcji i wymiany - ktéra opisuje wzrost miedzynarodowej wymiany i wspoétzaleznosci; wraz z ro-
snacymi strumieniami handlu i inwestycji kapitatowych jest mozliwo$¢ dziatania ponad granicami paristw,

o liberalizacja - ktéra oznacza znoszenie barier w handlu i kontroli kapitatu, stworzonych przez panstwa, prowadzace do
otwarcia, bezgranicznej swiatowej gospodarki,

e uniwersalizacja — ktéra oznacza rozprzestrzenianie sie réznych podmiotéw i doswiadczen wsréd ludzi ze wszystkich
zakatkéw sSwiata,

e ,uzachodnienie” lub modernizacja (zwtaszcza w formie zamerykanizowanej) — ktéra oznacza rozpowszechnianie na calym
Swiecie spotecznych struktur ,nowoczesnosci” (kapitalizm, racjonalizm, industrializm, biurokratyzm itd.), jednoczesnie
niszczac wczesniej istniejace kultury i lokalne samookreslenie,

e deterytoryzacja, ktéra powoduje regulacje geografii tak, ze dla przestrzeni spotecznej nie ma juz petnej mapy w sensie
miejsc terytorialnych, terytorialnych odlegtosci i granic?. Inaczej mozna powiedzie¢, ze globalizacja polega na intensy-
fikacji Swiatowych relacji spotecznych, ktére tacza odlegte lokalizacje w taki sposéb, ze lokalne wydarzenia sa ksztat-
towane przez wydarzenia wystepujace wiele kilometrow dalej i vice versa. Jeszcze inaczej, globalizacja jest procesem
transformacji organizacji przestrzennej spotecznych relacji i transakcji, ocenianych w sensie ich ekstensywnosci, inten-
sywnosci, predkosci i wptywu na — generujace transkontynentalne — przeptywy i sieci aktywnosci.

Najbardziej trafne podejscie do rozumienia globalizacji w sensie ekonomicznym prezentuje prof. W. Szymanski, ktéry uwaza,
ze globalizacja jest faza rozwoju rynku, w ktérej nastepuje jego uwalnianie od barier granicznych wraz ze wszystki-
mi z tego wynikajacymi konsekwencjami®. Podobnie globalizacje definiuja P. Bozyk i J. Misala. Wedtug nich W rozumieniu
ekonomicznym przez pojecie globalizacji bedziemy rozumieli proces tworzenia sie jednolitego rynku towaréw, ustug i czynnikow
produkgji, obejmujgcego wszystkie kraje i regiony geograficzne. W jednq catos¢ tqczq sie przy tym rynki zaréwno krajowe, jak
i miedzynarodowe. Globalizacja w tym przypadku oznacza nieograniczony dostep do tych rynkdéw dla wszystkich zaintereso-
wanych podmiotdw gospodarczych, bez wzgledu na kraj i region geograficzny, z ktérego pochodzq. Oznacza to réwniez wzrost
powigzari ekonomicznych miedzy tymi rynkami®.

2 M. K. Smith, Definitions of globalization, http://.infed.org/biblio/defining_globalizations.htm
3 W.Szymanski, Interesy i sprzecznosci globalizacji. Wprowadzenie do ekonomii ery globalizacji, Difin, Warszawa 2004.
4 P.Bozyk, J. Misala, Integracja ekonomiczna, PWE, Warszawa 2003, s. 239.
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Do przedstawionych uje¢ globalizacji, w pewnym zakresie, nawiazuje definicja sformutowana przez H. Chotaja. Wedtug
tego autora globalizacja gospodarki Swiatowej stanowi nowq szczegdlng, historycznie zdeterminowanq forme umiedzyna-
rodowienia zycia gospodarczego, ktéra pojawita sie pod koniec XX stulecia, wykazujqc nastepujgce osobliwosci, albo cechy
definicyjne: wiedza-komputer—Internet jako parametry techniczne; kompensacja czasu i przestrzeni, liberalizacja, deregu-
lacja i prywatyzacja gospodarki, finansjeryzacja gospodarki, korporacje transnarodowe jako lokomotywy ekspansji gospo-
darczej; obnizony status paristwa w gospodarce, globalne miasta, pojawienie sie nowej wspdtzaleznosci miedzynarodowej
o charakterze ekologicznym, przeksztatcenie gospodarki swiatowej w globalng, nowy poziom powiqzan i wspétzaleznosci we
wspotczesnym Swiecie. Osobliwosci te umozliwiajq identyfikacje globalizacji gospodarki swiatowej jako nowego fenomenu
historycznego®.

Nieco szerzej globalizacje pojmuje G.W. Kotodko. Jego zdaniem taczy ona dwa poziomy: mikro- i makroekonomiczny. Glo-
balizacja to inaczej,,uswiatowienie” gospodarki. Aby zrozumie¢ ztozonos¢ procesu globalizacji potrzebna jest wszechstron-
na analiza interdyscyplinarna, w tym z punktu widzenia antropologicznego, socjologicznego, filozoficznego. Najwazniejszy
jest jednak punkt widzenia ekonomiczny, zaréwno makroekonomia wspétczesnej gospodarki, jak i ekonomia polityczna
globalizacji®.

Niektérzy autorzy traktuja ten proces jako integrowanie sie krajowych gospodarek ponad granicami panstw. Np. we-
dtug A. Zorskiej Globalizacjq dziatalnosci gospodarczej jest dokonujqcy sie na swiecie dtugofalowy proces integrowania
sie coraz wiekszej liczby krajowych gospodarek ponad granicami panstw, dzieki rozszerzaniu wzajemnych powiqzarn
(handlowych, inwestycyjnych, produkcyjnych, kooperacyjnych), w wyniku czego powstaje ogélnoswiatowy system ekono-
miczny, o duzej wspéizaleznosci i znaczqcych reperkusjach dziatari podejmowanych lub toczqcych sie nawet w odlegtych
krajach’.

Jednak takie, integracyjne rozumienie globalizacji nie odnosi sie do jej istoty, lecz do skutkéw. Integrowanie sie gospoda-
rek ponad granicami panstw, czego przejawem jest m.in. rozwdj korporacji transnarodowych, stanowi forme obrony przed
negatywnymi skutkami globalizacji. Podobnie jak monopolizacja rynku w granicach poszczegélnych panstw jest skutkiem
wolnej konkurencji, czyli wolnego rynku, a nie jego istota. Wiecej, prowadzi do ograniczenia jego dziatania, czyli ostabia
jego istote. Mozemy nawet powiedzie¢, ze globalizacja (w,czystej” postaci) prowadzi do... likwidacji globalizacji. Tego typu
sprzeczno$¢ zostata zauwazona juz w XIX wieku przez P.J. Proudhona, ktéry twierdzit, ze konkurencja zabija konkurencje. Ry-
nek zostawiony samemu sobie zabija swojg istote, prowadzi bowiem do monopolizacji®. Globalizacja, stanowigca wspoétcze-
sna faze rynku, pogtebia te sprzecznosci. Prowadzi nie tylko do monopolizacji, ale i do monopsonizacji, czyli monopolu
po stronie odbiorcy. Silniejszy odbiorca, ktérym jest zazwyczaj producent produktéw wysokich technologii, narzuca swoje
warunki podwykonawcy elementéw produktu finalnego.

Analizujac rézne poglady na temat procesu globalizacji, daje sie zauwazy¢ brak precyzji w definiowaniu tego procesu, my-
lenie skutkéw z istotg zjawiska oraz jego przejawami i czynnikami. Istnieje natomiast zgodnos¢ autoréw co do tego, ze glo-
balizacja jest procesem mikroekonomicznym. Wydaje mi sig, ze nie ma tez kontrowersji w sprawie traktowania tego procesu
jako obiektywnego, czyli niezaleznego od woli cztowieka®.

Wtasdciwe rozpoznanie procesu globalizacji jest mozliwe wéwczas, jesli bedzie on rozpatrywany w sposéb uporzadkowany,
przez kilka pryzmatéw: istote zjawiska, przejawy, przyczyny, skutki, czynniki wplywajace na przyspieszenie proce-
su, czynniki wplywajace na hamowanie procesu. Przeksztatcenie charakteru rynku i wyniesienie jego podstaw — wolno-
$ci gospodarczej oraz bezpieczenstwa wtasnosci — ponad granice panstw wymagato spetnienia warunkéw technicznych
i prawno-ekonomicznych. Warunki techniczne stworzyta rewolucja w informatyce i telekomunikacji. Dzieki temu przesyta-
nie informacji stato sie tatwe i tanie, co umozliwito szybkie rozpoznawanie rynku globalnego oraz sprawne zarzadzanie fi-
liami firm rozmieszczonymi na rynku globalnym. Warunki prawno-ekonomiczne stworzyta liberalizacja miedzynarodowych
stosunkéw gospodarczych, przez likwidacje barier celnych, prowadzaca do swobody wymiany walut i wolnosci w prze-
ptywie kapitatu. To rozumienie globalizacji potwierdzaja stowa L.S. Thurowa, ktéry stwierdzit, ze Po raz pierwszy w dziejach
ludzkosci wszystko moze by¢ produkowane i sprzedawane wszedzie'.

H. Chotaj, Ekonomia polityczna globalizacji, Fundacja Innowacja, WSSE, Warszawa, 2003, s. 294.

Globalizacja. Marginalizacja. Rozwdj, red. G. W. Kotodko, Wyd. WSzPiZ im L. KoZminskiego, Warszawa, 2003, s. 9.

A. Zorska - Integracja Europejska w kontekscie globalizacji — Zeszyty naukowe KGS SGH, Nr 9/2000 ss. 6-7.

Szerzej na ten temat: W. Szymanski, Interesy i sprzecznosci globalizacji oraz W. Szymanski, Globalizacja wyzwania i zagrozenia, Difin, War-
szawa, 2001.

°  Na temat obiektywnego charakteru procesu globalizacji pisze m.in. H.Chotaj, op.cit., ss. 340-342.

19 L.C.Thurow, Przysztos¢ kapitalizmu, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw, 1999, s. 157.
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Globalizacji, rozumianej jako proces likwidowania barier granicznych, nie mozna traktowac jako zupetnie czegos nowego.
Tak na dobrg sprawe Krzysztof Kolumb (1492) ptynat nie po to, aby poszukiwa¢ nowych kontynentéw, ale w celach handlo-
wych'. Dzisiejszy proces globalizacji jest kolejna jego faza, charakteryzujaca sie znaczna rozlegtoscia przedmiotowo-pod-
miotowa, jak i skala. Moim zdaniem dotychczas mozna wyrézni¢ trzy wyrazne fazy globalizacji:

e pierwsza faza - od wyprawy Krzysztofa Kolumba (1492 rok). Zapoczatkowata ona wymiane handlowa miedzy Starym
a Nowym Swiatem i trwata do poczatku XIX wieku. Dzieki tej epoce $wiat skurczyt sie z duzego do $redniego. Globaliza-
cja w pierwszej epoce dotyczyta poszczegodlnych krajow i sity fizycznej, gtdéwnym czynnikiem przemian, napedzajacych
globalnga integracje byt dostep kraju do naturalnej sity — ludzkich i koriskich miesni, wiatru a pézniej pary,

e druga faza miata miejsce na przetomie XIX i XX wieku (1870-1914). W tym okresie warto$¢ miedzynarodowej wymiany
handlowej wzrosta ok. 5-krotnie. Byt to okres znacznego zwiekszenia swobody przeptywu towaréw (era wolnego han-
dlu), ogromnym wzrostem przeptywu ludzi i kapitatu, rozwojem dziatalnosci przedsiebiorstw na wielka skale'?,

e trzecia faza rozpoczeta sie w Il potowie XX wieku, i trwa nadal. Wojny ( 1i Il wojna swiatowa) oraz okres miedzywojenny
nie sprzyjat otwieraniu sie gospodarek krajowych, wrecz przeciwnie, nastapit ich powrét do polityki protekcjonistycz-
nej, ktéra ograniczata swobode wymiany, przeptywu czynnikéw produkgji a tym samym wspotprace miedzynarodowa.
Poszczegdlne kraje odgrodzity sie od siebie barierami taryfowymi i pozataryfowymi. Po Il wojnie Swiatowej nastgpita
zmiana uwarunkowan politycznych i ekonomicznych, ktére sprzyjaty stopniowemu ograniczaniu barier granicznych dla
wymiany miedzynarodowej. Poczatkowo byfa ona jednak asymetryczna, z wyrazna dominacja na rynkach miedzynaro-
dowych przedsiebiorstw amerykanskich. Dopiero w latach 60. i 70. zaczety dofgcza¢ do nich przedsiebiorstwa z Japonii
i Europy Zachodniej. Zdynamizowanie procesu globalizacji nastapito w latach 90. Czynnikami sprzyjajacymi tej dyna-
mice byly gtebokie przemiany polityczno-gospodarcze (transformacja systemowa w krajach postsocjalistycznych), spo-
teczne i technologiczne. W rezultacie, w skali catego $wiata, nastapit szybki wzrost wartosci bezposrednich inwestycji
zagranicznych z 1,7 bln USD w 1990 r. do 6,6 bln USD w 2001 r. (prawie 4-krotnie w okresie 11 lat). Cechg wyrézniajaca
obecna fale globalizacji jest ogromna skala przeptywéw kapitatowych, a zwtaszcza kapitatu spekulacyjnego. Wartos¢
czysto spekulacyjnych transakgji jest ok. 50 razy wieksza od wartosci transakcji handlowych'. Sprzyja temu rozwdj no-
woczesnych technologii (ICT).

Istota globalizacji

Jesli przyja¢, ze pojecie ,globalizacja” ma sens, nawet, jesli stanowi nowa faze wczesniej zapoczatkowanych proceséw, to
moim zdaniem, globalizacje ekonomiczna najprosciej, ale zarazem najtrafniejszej zdefiniowat W. Szymanski. Uwaza on, ze
globalizacja ekonomiczna jest procesem, polegajacym na uwalnianiu rynku od barier granicznych wraz ze wszyst-
kimi z tego wynikajacymi konsekwencjami'%. Paradygmatem globalizacji, w tym rozumieniu, jest otwarto$¢ gospodarek
krajowych, czyli zanik granic dla alokacji czynnikéw produkgji, w tym zwtaszcza kapitatu, zrywanie pet dla kapitatu wiedzy
i sprzezonego z nim kapitatu fizycznego'. Przedstawiona definicja globalizacji nie precyzuje jednak konsekwencji tego
otwierania sie. Uwazam, ze najogdlniejsza konsekwencja tego otwierania sie jest tworzenie nowego tadu ekonomicznego
opartego na dominacji rynku w skali catego globu. A co z tego wynika i moze wynika¢ dla gospodarki swiatowej jako
catosci, kazdej gospodarki krajowej z osobna, a takze dla podmiotéw gospodarczych, spoteczenstw i konkretnych ludzi, to
jest inny problem. To co wynika z globalizacji, w tym pogtebianie wspdtpracy i integracji gospodarczej jest skutkiem, a nie
istotg globalizacji.

Uwalnianie rynku ponad granicami panstw oznacza jego wkraczanie w nowg faze, a funkcje: alokacyjna, selekcyjna i row-
nowagi sa wypetniane ponad granicami panstw, w skali globalnej. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze uwalnianie nie jest rbwno-
znaczne z wolnym rynkiem. Cecha wolnego rynku jest m.in. swoboda wejscia i wyjscia, a takiej cechy na pewno nie posiada
rynek otwierajacy sie ponad granicami panstw. Ze wzgledu na dominujaca pozycje wielkich korporacji transnarodowych,
cecha rynku globalnego jest jego monopolizacja i monopsonizacja. Swoboda, czyli wolnos¢ rynkowa powinna dotyczy¢
kazdego podmiotu gospodarczego, ale tak naprawde tylko wielkich korporacji transnarodowych, bo inne podmioty prak-

" Handel miedzynarodowy wystepowat juz w starozytnosci i Sredniowieczu. Nie miat on jednak w wiekszosci przypadkéw znaczacego
wptywu na gospodarke poszczegdlnych krajéw. Handlowano przede wszystkim towarami luksusowymi (wedtug éwczesnych kryteriéw
luksusu). Wiecej na ten temat: A. Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa, 2003, ss. 15-17.

2. R. Cameron, Historia gospodarcza swiata, KiW, Warszawa, 1999, s. 331.

3 Z.Bauman, Globalizacja. | co z tego dla ludzi wynika? PWE, Warszawa, 2004.

% Szerzej na ten temat: W. Szymanski, Globalizacja wyzwania i zagrozenia, op.cit.

> Analogicznie globalizacje rozumieja St. Flejterski i P. T. Wahl. Uwazajg, ze z procesem tym wigze sie zanik barier w $wiatowych przepty-
wach towardw, ustug, kapitatu, ludzi i informacji. Coraz wieksza role zaczyna odgrywac gospodarka oparta na wiedzy, a nie wartosciach
materialnych.. Patrz: St. Flejterski i P. T. Wahl. Ekonomia globalna - synteza, Difin, Warszawa, 2003.
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tycznie nie maja szans'®. Taka sytuacja niewiele ma wspdlnego z demokracja rynkowa. Dlatego wiasciwsza nazwa na okre-
Slenie wspdtczesnego rynku jest: globalny rynek korporacyjny'.

Przejawy globalizacji

Przejawami globalizacji jest m.in.: liberalizacja przeptywoéw kapitatu w réznej formie (pienieznej, technologicznej, inwe-
stycyjnej), pracy (w tym kapitatu ludzkiego), towardw i ustug. Szczegdlnym przejawem wspoétczesnej fali globalizacji jest
swobodny przeplyw kapitatu portfelowego ponad granicami panstw, czemu sprzyja rozwdj ICT. Przed wkroczeniem rynku
w faze globalizacji handel towarami byt w pewnym sensie substytutem braku wolnosci kapitatu i braku swobody wyboru
miejsca produkcji'®; przeksztatcanie gospodarki swiatowej z uktadu wspétdziatajacych i konkurujacych panstwa w system,
ktérego wiodaca role odgrywaja przedsiebiorstwa, zwtaszcza transnarodowe.

Podstawe mechanizmu alokacyjnego rynku ponad granicami panstw, stanowi ruch kapitatu a nie handel towarami, wymu-
szajac dostosowywanie innych czynnikéw do tego procesu. Dotychczasowe kluczowe pytania stawiane w ekonomii: co?
jak? dla kogo wytwarzac? zostaty uzupetnione pytaniem: gdzie wytwarzac¢? To ostatnie pytanie nabiera wymiaru global-
nego. Alokacyjna funkcja rynku oznacza poszukiwanie najlepszej z mozliwosci inwestowania kapitatu'®. Kapitat poszukuje
najlepszej lokaty, a w warunkach otwierania sie rynku ma on petna swobode wyboru. Otrzymuje oferty z catego $wiata
i w takiej sytuacji to on dokonuje wyboru. W ten sposéb staje sie ,Panem” sytuacji, zaczyna rzadzi¢ gospodarka, dyktujac
jej swoje warunki. Nalezy przy tym pamietac, ze efektywnosc¢ inwestycji kapitatowych, w przypadku inwestycji bezposred-
nich musi by¢ mierzona z jednoczesnym uwzglednieniem efektywnosci wykorzystania innych czynnikow produkgji, w tym
czynnika ludzkiego.. Kapitat, sam przez sie nic nie tworzy. Jego aktywnos¢ ujawnia sie dopiero po wykorzystaniu przez czto-
wieka. Zatem drugim, waznym czynnikiem dynamizujacym globalizacje jest czynnik ludzki — w tym tzw. zwykfa sita robocza
(stabo i srednio wykwalifikowana) oraz kapitat ludzki (najwyzej wykwalifikowana kadra zarzadzajaca i specjalistyczna, ktéra
w najwiekszym stopniu przyczynia sie do pomnazania kapitatu?). To ten czynnik czesto daje impuls do alokacji kapitatu.
Znakomitym przyktadem alokacji kapitatu z tego powodu, byty inwestycje w Chinach, lokowane gtéwnie z powodu taniej
sity roboczej.

Przyczyny globalizacji

Wyjsciowa przyczyna globalizacji jest nieustanne dazenie cztowieka do wolnosci, czyli znoszenia wszelkich barier ograni-
czajacych swobode jego zachowan, w tym przemieszczania sie, obszardw i miejsc aktywnosci, poznawania $wiata, innych
ludzi i ich kultur, wlasnego rozwoju. | s3 to dazenia uzasadnione. Cztowiek rodzac sie, nie wybiera sobie ani rodzicéw, ani
miejsca urodzenia. O konkretnym miejscu moga zadecydowac jego rodzice. Jedno jest pewne, cztowiek rodzi sie na Ziemi
(temu stwierdzeniu nie przeczy urodzenie w samolocie, samolot bowiem leci w przestrzeni okotoziemskiej i przebywa tam
czasowo). Dlatego z ogdlnego punktu widzenia (filozoficznego) kazdy cztowiek ma prawo do kazdego miejsca na $wiecie.
Zatem znoszenie barier ponad granicami panstw ma swoje obiektywne uzasadnienie.

Jednak nalezy pamieta¢, ze wolnos¢ to nie swawola. Wolnos¢ ma swoje granice, a s3 nimi wolnosci drugiego cztowieka
(podmiotu). Wolnos¢ bez granic moze przynies¢ wiecej szkody niz korzysci. Stad tez grozba przekraczania tych granic przez

16 Zdecydowanie mniejsze szanse nie oznaczajg ich braku. Znane sa przykfady polskich firm, ktére nie sa korporacjami transnarodowymi,

a bardzo dobrze radza sobie z konkurencjg na rynku globalnym. Wsréd nich nalezy wymieni¢ choéby firme rodzinng Fakro, producenta
okien dachowych, posiadajaca kilkunastoprocentowy udziat w rynku globalnym tych okien. Drugim takim podmiotem jest firma ro-
dzinna Konspol z branzy przetwoérstwa rolno-spozywczego.

7 Patrz: R. Sobiecki Global corporate market, ref. na konferencje COPE, Pekin 14-22.07.2006. Podobne poglady wyraza J. M. Galbraith, ktory
podwaza termin ,system rynkowy", jeden z podstawowych kanonéw wspoétczesnej ekonomii, uwazajac, ze powinien on zostac zasta-
piony terminem ,system korporacyjny”. Patrz, J.M. Galbraith, Gospodarka niewinnego oszustwa, MT Biznes, Warszawa, 2005.

'8 W. Szymanski, Mechanizm globalizacji w: Ekonomiczne... op.cit. s. 16.
Wolnosci przeptywu kapitatu nie byto nie tyle z powodu barier administracyjnych, lecz jest wynikiem utrzymywania statych, a nastepnie
stabilnych kurséw walutowych najwiekszych panstw swiata. Takie warunki okreslono w umowie z Bretton Woods, w ramach powstate-
go w 1944 r. Miedzynarodowego Funduszu Walutowego. Zasada ta zostata zniesiona po roku 1970, kiedy to wprowadzono kurs ptynny.
Wprowadzenie kursu ptynnego sprzyjato réznicowaniu warunkéw optacalnosci inwestycji w réznych krajach.
Kapitat, najogdiniej mozna zdefiniowa¢ jako ,samopomnazajaca sie wartos¢". Rzeczowo-pieniezna forma kapitatu sama przez sie nie
pomnaza sie, ale stwarza warunki techniczno-technologiczne do tego pomnazania, czesto sa to warunki konieczne Te formy kapitatu
mozna nazwac kapitatem martwym (w przesztosci definiowano to jako pracg uprzedmiotowiong). W odréznieniu od kapitatu martwe-
go wystepuje kapitat zywy, jest to inaczej kapitat ludzki. Jest to kluczowy czynnik produkgji, do ktérego zaliczymy kreatywna czesc sity
roboczej (czynnika pracy), posiadajaca wysokie kompetencje (osobowosciowe i zawodowe), ktére w decydujacym stopniu wptywaja
na pomnazanie wartosci w procesie gospodarowania. Kapitatem ludzkim sa wysokokwalifikowani specjalisci dziatajacy w podmiotach
gospodarczych, niezaleznie od petnionej funkgji.
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innych stanowi przestanke do organizowania sie spoteczenstw (narodéw) w celu ochrony swoich intereséw i wolnosci. Two-
rzenie pewnych ograniczen dla wolnosci ma réwniez swoje uzasadnienie. Chroni bowiem przed chaosem, ktérego nega-
tywne skutki bylyby nieobliczalne ale nadmierna ochrona przez tworzenie barier, nakazéw i zakazéw, moze prowadzi¢ do
ograniczania wolnosci, a nawet zniewolenia zaréwno wewnatrz danego spoteczenstwa, jak i ogranicza¢ mozliwosci wspot-
pracy ze Swiatem zewnetrznym. Taki proces jest wynaturzeniem wolnosci i nie stuzy spoteczeristwom, ograniczajac im moz-
liwosci swobodnego dziatania i rozwoju. Tworzenie niepotrzebnych barier jest przestanka do ich eliminowania. W dtugim
okresie mamy do czynienia z przeciwstawnymi procesami: znoszeniem ograniczen dla wolnosci (globalizacja) i tworzeniem
barier dla wolnosci (deglobalizacja). W zaleznosci od tego, ktéry proces jest silniejszy, globalizacja przyspiesza, albo jest
hamowana, bedac momentami w odwrocie. Ta druga sytuacja wystepuje w okresach kryzyséw.

Rozpatrujac przyczyny globalizacji od strony praktycznej nalezy wskaza¢ przede wszystkim na nastepujace przyczyny
pierwotne: nasilenie sie wewnetrznych (wewnatrz krajéw wysokorozwinietych) barier rozwoju gospodarczego, w tym ba-
riery popytu wewnetrznego oraz réznicowanie warunkéw efektywnosci produkgji i inwestowania kapitatu, w tym réznice
w stopach procentowych. Do przyczyn wtérnych nalezy zaliczy¢ m.in.: rozwdj nowych technologii teleinformatycznych,
liberalizacje wymiany handlowej, kompatybilng infrastrukture biznesu, powstawanie nowych krajéw, realizujacych réwno-
legle procesy transformacji systemowej w kierunku gospodarek rynkowych. Nowoczesne technologie, stanowigce wartos¢
niematerialng moga by¢ stosowane na zasadzie ,powielacza”. Im wiecej sie powieli, tym nizsze sg koszty jednostkowe zasto-
sowania technologii. Wymogi rozwoju gospodarczego tworzyly silng presje na niszczenie barier, ktére pod duzym ciénie-
niem ,pekaty”, umozliwiajac ,rozlewanie” sie czynnikéw produkgji na rynek globalny.

W najwiekszym stopniu ,rozlewa sie” czynnik najbardziej mobilny, ktérym jest kapitat. Nowoczesne technologie teleinfor-
matyczne powoduja, Zze przemieszczanie kapitatu nastepuje w czasie rzeczywistym. Dla kapitatu, a $cislej dla jego wiascicie-
li, wazne jest to, aby nic i nikt w tym nie przeszkadzat. Takie warunki zapewnia globalizacja. Kotem zamachowym gospodarki
stafa sie gietda. To whasnie ta instytucja rynkowa pociagneta za sobga szybki wzrost wymiany i,rozlanie sie” kapitatu z panstw
0 najwyzej rozwinietych gospodarkach na swiecie. Otworzyty sie bramy dla niespotykanej wczesniej koncentracji kapitatu,
zaczety sie tworzyc i rozwija¢ korporacje transnarodowe, ktdre systematycznie odbieraja wtadze paristwom narodowym. To
wilasnie one staty sie motorem, a zarazem gtéwnym beneficjentem ekspans;ji kapitatu. Pojawity sie nowe mozliwosci gene-
rowania zyskéw, zyskéw z obrotu kapitatem finansowym.

Otwarcie przestrzeni dla funkcjonowania rynku otworzyto nowe mozliwosci generowania zysku. Powiekszajaca sie prze-
strzen jest dla kapitatu finansowego bezpieczna, bo w takich warunkach, w razie niesprzyjajacej koniunktury mozna szybko
uciec w miejsce o lepszej koniunkturze. Zostawiajac jednoczesnie wszystkie negatywne skutki tej ucieczki za soba. Takie
przemieszczanie nie bytoby mozliwe na matej przestrzeni, albo w warunkach $cisle okreslonych przez panstwo, ktére kaza-
toby sie dzieli¢ ze soba zyskami.

W przesztosci, w okresie feudalizmu istniaty réwniez bariery utrudniajace dalszy rozwdj gospodarczy. Znoszenie ograniczen
cechowych i uwolnienie sity roboczej dato wazny impuls dla rozwoju kapitalizmu. Wspétczesne bariery sa poréwnywalne
do éwczesnych tylko w ograniczonym zakresie. Zniesienie dzisiejszych barier nie stanowi tak znaczacego impulsu dla roz-
woju catej gospodarki Swiatowej jak to miato miejsce wéwczas. Obecnie duzg role w przeptywach ponad granicami panstw
stanowi kapitat spekulacyjny, ktérego brak, albo niedostateczna kontrola byta najwazniejsza przyczyna ostatniego kryzysu
(finansowego, ktéry przerodzit sie w kryzys gospodarczy, a nastepnie w kryzys fiskalny).

Skutki globalizacji

Proces globalizacji prowadzi do powstania zaréwno pozytywnych jak i negatywnych skutkéw. Przy czym wiekszos¢ skutkédw
pozytywnych dotyczy krajéw wysokorozwinietych, w tym zwtaszcza USA, ale uwidaczniajg sie tez pozytywne skutki krajéw
rozwijajacych sie. Za jednego z najwiekszych beneficjentéw globalizacji uwaza sie Chiny. To dzieki otwarciu sie rynku ponad
granicami panstw, Chiny, transformujac swoj ustroj spoteczno-ekonomiczny w kierunku wzrostu znaczenia rynku, staty sie
najwiekszym eksporterem na swiecie. Dynamiczny wzrost eksportu Chin byt czynnikiem dynamizujacych rozwdj catej go-
spodarki. Globalizacja bowiem zwigksza rynek zbytu towardéw, ustug i czynnikéw produkgji, utatwia dostep do kapitatu, ta-
niej sity roboczej, deficytowych bogactw naturalnych, technologii i informacji, przynosi korzysci wielkiej skali i dtugich serii
produkgji. Krajom wysoko rozwinietym pozwala wykorzystac¢ przewage z tytutu wyzszej produktywnosci kapitatu i wydaj-
nosci pracy ludzkiej, wptywa na przyspieszenie postepu technicznego i prowadzi do jego upowszechniania w skali Swiata.
Krajom rozwijajacym sie, globalizacja umozliwia wykorzystanie przewagi wynikajacej z niskich pfac, przyciaga kapitat pro-
dukcyjny zainteresowany ta przewaga, stwarza warunki do eksportu i czerpania korzysci z tytutu réznic w kosztach. W tym
kontekscie, zwolennicy globalizacji uwazaja, ze sprzyja ona wyréwnywaniu poziomow rozwoju miedzy krajami zacofanymi
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i uprzemystowionymi, zapobiegajac bezrobociu, sprzyjajac lepszemu wykorzystaniu bogactw naturalnych i utatwiajac do-
step do nowoczesnych technologii. Nie jest to jedyny poglad na temat skutkéw globalizacji?'. Jak uwazaja. A. Czyzewski
i A. Grzelak, nie jest to gra o sumie zerowej, globalizacja prowadzi do przyrostu bogactwa w skali Swiatowej. Jednak wzrost
gospodarczy jest gteboko niezréwnowazony. Na Swiecie wzrastajg réznice majgtkowe, dochodowe i cywilizacyjne miedzy
krajami, regionami, mimo wzrostu ogélnego poziomu dobrobytu®. W. Januszkiewicz stusznie sadzi, ze globalizacja jest do-
bra dla silnych i silny zazwyczaj wygrywa, a staby moze mie¢ co najwyzej szanse. Niestety, nie kazdy producent skorzysta
na globalizacji i cze$¢ zostanie wyeliminowana z rynku?. Skutkiem globalizacji jest tez rozwdj korporacji transnarodowych,
ktdre przejma wiadze od panstw narodowych. W konsekwencji prowadzi to do neoliberalnej polityki gospodarczej, deregu-
lacji, prywatyzacji i demontazu,,panstwa dobrobytu”

Pozytywnym skutkiem globalizacji jest natomiast przeptyw mysli i technologii oraz transfer oszczednosci miedzy krajami,
dzieki czemu mozliwosci inwestycyjne krajow zalezg nie tylko od krajowych oszczednosci, korzystania z do$wiadczenie
innych. Ale globalizacja wprowadza zasade réwnania w d6t w zakresie podatkéw, Swiadczen socjalnych i regulacji paristwo-
wych?, W konsekwencji nastepuje transfer dochodéw za granice, co poprawia warunki rozwoju krajow, do ktérych dochéd
ten jest transferowany. W ten sposob tworzy sie kapitalizm zalezny. Oznacza to, ze Swiatowa gospodarka moze rozwijac sie
dwubiegunowo. Na jednym biegunie kraje wysokorozwiniete (,spijajace $mietanke”), a na drugim kraje pozostate (musza
zadowoli¢ sie ,chudym” mlekiem)®. Oceny podziatu korzysci ptynacych z globalizacji dokonat J. Stiglitz. Uwaza on, ze ,Glo-
balizacja to stodkie rodzynki dla 20% mieszkarcéw ziemi i gorzkie migdaty dla 80%"%. Uwaza dalej, ze globalizacja nie tylko
nie wykorzystata dotychczas swego pozytywnego potencjatu, lecz przyczynita sie do spotecznych bolaczek. Powodem tego
stanu jest sposob, w jaki zarzadza sie globalizacja, zaréwno na poziomie krajow, jak i przede wszystkim na poziomie spotecz-
nosci miedzynarodowej, w tym przez Bank Swiatowy, Swiatowa Organizacje Handlu i Miedzynarodowy Fundusz Walutowy,
ktére narzucaja obowiazujace ,reguty gry”. Wieloptaszczyznowy kryzys zapoczatkowany w 2008 roku (bankowy, finansowy,
gospodarczy, fiskalny), a takze wczesniejszy kryzys w Azji Wschodniej i recesje w Ameryce tacinskiej swiadcza o tym, ze
przedwczesna liberalizacja rynku kapitatowego i jego niekontrolowane funkcjonowanie moze spowodowac powazny brak
stabilnosci, wzrost nedzy i destrukcje klasy sredniej. Nawet Miedzynarodowy Fundusz Walutowy przyznaje, ze liberalizacja
rynkéw kapitatowych nie przyczynita sie ani do wzrostu, ani do stabilnosci w krajach rozwijajacych sie?’.

Druga kwestia to nieréwne przepisy o wiasnosci intelektualnej uzgodnione w czasie urugwajskiej rundy rozméw handlo-
wych, dyktowane przez amerykanski przemyst farmaceutyczny i rozrywkowy. Przepisy te nie pozwalaty na produkcje tan-
szych lekéw z powodu ochrony patentowej, co sprawito, ze panstw rozwijajacych sie nie byto stac¢ na wiele lekéw o funda-
mentalnym znaczeniu %,

Czynniki przyspieszajace globalizacje

Proces globalizacji rozwija sie dzieki wielu czynnikom. Wiele z nich mozna uzna¢ zaréwno za przyczyny globalizacji, a za-
razem jej skutki. Do czynnikdéw przyspieszajacych globalizacje nalezy zaliczy¢: rozwéj nowoczesnych technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych (ICT), rozwéj kapitatu intelektualnego, neoliberalna polityka gospodarcza panstw narodowych,
ktéra czesto narzucana jest im przez miedzynarodowe organizacje gospodarcze i instytucje finansowe. Na poczatku lat

2 Patrz: P. Bozyk, J. Misala, Integracja... op.cit., s. 247.

2 A.Czyzewski, A. Grzelak, Implikacje teoretyczne procesu globalizacji w: Ekonomiczne i spoteczne aspekty globalizacji, red. K. Kucinski, IFGN
SGH, Warszawa, 2004.

3 W. Januszkiewicz, Globalizacja a terminologia ekonomiczna w: Ekonomiczne i spoteczne aspekty globalizacji, red. K. Kucinski, IFGN SGH,
Warszawa 2004.

24 Zgodnie z szacunkami, w krajach o korzystniejszych systemach podatkowych lokuje sie ok. 5 bin USD, wigze sie to ze stratami krajo-
wych dochodéw budzetowych Patrz: A. Michalski, Business na Bahamach, ,Rzeczpospolita nr 301/1999. Obecnie (2013 r.) te wartos¢
szacuje sie na ok. 20-25 bin USD.

% Zb. Brzezinski uwazat, ze jesli przez najblizsze 30 lat utrzymaja sie podstawowe trendy polityczno-ekonomiczno-militarne, to najpraw-
dopodobniej swiat bedzie zorganizowany w nastepujacej hierarchii pieciu $wiatowych poteg: 1. Stany Zjednoczone (NAFTA), 2. Unia
Europejska (z Turcja i Ukraing), 3. Chiny, 4. Japonia, 5. Indie; Patrz: Zb. Brzezinski, Globalna wspdlnota odpowiedzialnosci, ,Rzeczpospoli-
ta” nr 108/2004. Obecnie dominacja USA nie jest tak oczywista, Stany Zjednoczone traca swojg pozycje w stosunku do Chin (doktadniej
dystans miedzy tymi krajami wyraznie zmniejsza sie. Chiny doganiajg USA pod wzgledem PKB liczonego wg sity nabywczej pienigdza.
Ponadto USA sg bardzo zadtuzone w Chinach.

2 J.E. Stiglitz, Globalizacja, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2004.

2 Na zagrozenia wynikajace z niekontrolowanych transakcji spekulacyjnych zwracano uwage przed wybuchem kryzysu. Moze to dopro-
wadzi¢ do globalnej katastrofy finansowej,(...) Swiat finanséw wyemancypowat sie ze swiata rzeczywistego Patrz: R. Sobiecki, Globalizacja
a funkcje polskiego rolnictwa, SGH, Warszawa, 2007, s. 61.

2 ).E. Stiglitz, Spofeczne aspekty globalizacji, Projekt Syndicate, 2004.
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90. XX wieku byta to polityka tzw. konsensusu waszyngtoniskiego®. Wychodzac z zatozenia, ze globalizacja jest procesem
obiektywnym, a wiec spontanicznym, nie mozna zapomina¢, ze globalizacja jest takze procesem konstruktywistycznym.
Mozna wiec nig zarzadza¢. Pytanie: jak zarzadza¢ globalizacja, aby wszyscy odnosili korzysci? stawia J. Stiglitz. W podtekscie
tego pytania zawiera sie negatywna ocena dotychczasowego zarzadzania. Zwraca on uwage na spoteczne aspekty, w tym
sprawiedliwy podziat korzysci ptynacych z globalizacji®.

Kto zatem zarzadza procesem globalizacji? Jaka role w tym procesie odgrywa Swiatowa Organizacja Handlu (WTO, a jaka
integracyjne ugrupowania regionalne (wéréd nich: Unia Europejska, NAFTA), panstwa narodowe, w tym Stany Zjednoczone,
Chiny, szczyt G-20.

Kryzys zapoczatkowany w 2008 roku zahamowat proces globalizacji. Stawiane byly nawet tezy o procesie deglobalizacji,
Kraje, jak to ma miejsce zawsze w okresach kryzysowych zmniejszaja otwarcie na $wiat. Zmniejsza sie poziom wymiany
handlowej, przeptywu sity roboczej. Panstwa starajg sie chroni¢ swéj rynek i rodzimg dziatalnos¢. Uwazam jednak, ze taka
sytuacja ma charakter koniunkturalny. Wraz z poprawa koniunktury na $wiecie, proces globalizacji ponownie przyspieszy.

Czynniki hamujace globalizacje

Kazdy proces, w tym globalizacja, poza czynnikami sprzyjajacymi jego rozwojowi posiada czynniki hamujace jego rozwdj.
Gtéwnym czynnikiem hamujacym rozwdj globalizacji — moim zdaniem - jest che¢ szybkiego i nadmiernego bogacenia sie
juz i tak bogatych, kosztem biednych. Powoduje to koniecznos¢ dziatarh ochronnych ze strony panstw narodowych. Daze-
nie krajéw wysokorozwinietych do szybkiego dyskontowania wszelkich korzysci, jakie mozna odnies¢ dzieki globalizacji
i usuwanie wszelkich barier, jakie w tym dazeniu przeszkadzajg powoduje, ze strony krajéw, ktére nie odczuwajg zadnych
korzysci z globalizacji, a moze i ponoszacych straty, negacje i dazenie do zahamowania tego procesu. Tak radykalne podej-
Scie do procesu globalizacji jest charakterystyczne dla antyglobalistéw. Globalizacji jednak nie da sie zatrzyma¢, podobnie
jak nie dato sie zatrzymac rewolucji przemystowej. Jak sadzg H. R. Martin i H. Schumann Kto stanie na jej drodze, ten w koricu
zginie, tak jak angielscy robotnicy atakujqcy w XIX wieku maszyny?*'.

Realistyczne podejscie do globalizacji reprezentuja alterglobalisci. Ich dazeniem jest nie zatrzymanie procesu, lecz zlikwido-
wanie jej asymetrycznego charakteru, tak aby podziat korzysci ptynacych z globalizacji byt bardziej sprawiedliwy®2. Alterglo-
balizm ma sens, gdy bedzie zmierzat do rozwigzywania dylematéw wynikajacych z globalizacji. Ma réwniez sens wéwczas,
gdy protestujac przeciw nieprawidtowosciom tadu gospodarki zglobalizowanej, a zwtaszcza przeciw brakowi bezpieczen-
stwa socjalnego, wzrostowi przemocy na $wiecie, chroni $wiat i globalizujaca sie gospodarke przed samounicestwieniem.

Wraz z wkraczaniem rynku w faze globalizacji nastepuje uruchomienie nowych, silnych mechanizmoéw. Jedne prowadza
do wyréwnywania, a drugie do réznicowania. W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze mechanizmy te wyréwnuja warunki
i réznicuja sytuacje. Na skutek uruchamiania wolnorynkowego mechanizmu swobodnej alokacji czynnikéw produkgji na-
stepuje wyréwnywanie warunkéw dla alokacji tych czynnikéw, czego przejawem jest wyréwnywanie sie cen i regut polityki
gospodarczej panstw. Z drugiej strony, likwidacja instrumentéw ochronnych przez konkurencja zewnetrzng prowadzi do
jej nasilenia. Otwarta, frontalna konkurencja dokonuje bezlitosnej selekcji podmiotéw gospodarczych, dzielac je na zdolne
i niezdolne do sprostania konkurencji. Zdolne wygrywaja i poszerzajg udziat w rynku, niezdolne przegrywaja i zmniejszaja
ten udziat, zwalniajac miejsce dla wygrywajacych.

W granicach poszczegdlnych krajow, negatywne skutki réznicowania stara sie tagodzi¢ panstwo. Niestety, sytuacja kom-
plikuje sie w warunkach globalizacji. Nie ma ,panistwa” ponad granicami panstw, ktére petnitoby funkcje koordynacyjna.
W konsekwencji dziatania mechanizméw wyréwnywania i réznicowania Swiat rozwija sie nierébwnomiernie i jest to jedna
z najtrwalszych jego cech strukturalnych. Konsekwencja tej nieréwnomiernosci jest pogtebianie sie dysproporcji miedzy
krajami bogatymi i biednymi. Na jednym biegunie koncentruje sie postep i bogactwo a na drugim zacofanie i bieda. Kraje

2 TINA - There Is No Alternative, czyli,nie ma innego wyjscia” Taka polityke narzucaty Stany Zjednoczone, ktére w zarzadzaniu globaliza-
¢ja petnity role hegemona.

% O czynnikach globalizacji z punktu widzenia historycznego pisze m.in. J. Kalinski, Globalizacja w perspektywie historycznej, Bank i Kredyt
11-12/2003.

31 H.R. Martin, H. Schumann, Pufapka globalizacji - atak na demokracje i dobrobyt, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw, 1999, ss. 271-272.

32 K. Kucinski, Spoteczny kontekst globalizacyjnych uwarunkowan konkurencyjnosci w: Ekonomiczne i spoteczne aspekty globalizacji, red. K. Ku-
cinski, IFGN SGH, Warszawa 2004.

3 ). Stiglitz, Globalizacja... op.cit.
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o niskich dochodach zamieszkuje ok. 2,8 mld 0sdéb, ich dochéd wynosi mniej niz 2 dolary dziennie na osobe, a ok. 1,2 mid
0s6b zyje za mniej niz 1 dolara dziennie®.

Reasumujac mozemy powiedzie¢, ze globalizacja mikroekonomiczna jest mechanizmem proefektywnosciowym, czyli wy-
muszajacym wzrost efektywnosci podmiotdw gospodarczych. Nie jest jednak zdolna wyksztatci¢ mechanizmu zmiany nie-
sprawiedliwego podziatu wartosci dodanej. Podmioty konkurencyjne, najczesciej sa to monopole transnarodowe, dzieki
swojej sile rynkowej bogaca sie. Podmioty stabsze ging lub spychane sg na margines zycia gospodarczego lub podporzad-
kowane dziatalnosci podmiotéw duzych. Sita rynkowa umozliwia przechwytywanie czesci wartosci dodanej wytworzonej
przez podmioty o mniejszej sile rynkowej. Zjawisko przechwytywania czesci wartoéci dodanej odnosi sie takze do rolnictwa,
z ktérego przez sam mechanizm rynkowy jej cze$¢ przejmuja podmioty z innych sektoréw. W konsekwencji prowadzi to do
polaryzacji dochodowej tak w ukfadzie podmiotowym jak i krajowym. Bogaci staja sie bogatszymi, a biedni biedniejszymi.
W wyniku otwarcia rynku, a tym samym konkurencji ponad granicami nastepuje uprzywilejowanie podmiotéw silniejszych,
efektywniejszych. Do tej grupy za$ nalezg podmioty wykorzystujace nowoczesne technologie. Wzrost zastosowania no-
woczesnych technologii wptywa na spadek popytu na prace. Spadek popytu na prace i w konsekwencji spadek popytu na
dobra i ustugi staje sie hamulcem rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Samoczynny i niekontrolowany proces globalizacji prowadzi do zaostrzenia sprzecznosci miedzy mikro- i makroekonomia.
Jak twierdzi W. Szymanski: Globalizacja w potqczeniu z automatyzacjq, robotyzacjq i informatyzacjq coraz bardziej unaocznia
jeden z najwiekszych paradokséw wspdtczesnosci. Rosnie mianowicie rozpietos¢ pomiedzy mozliwosciami jakie niesie obecny
etap rewolucji naukowo-technicznej dla wzrostu efektow i jakosciowego skoku w konkretnych rozwiqgzaniach w skali mikro,
a brakiem efektéw w skali ogdlnego przyrostu produkgji i przyrostu dochodu narodowego®. Potwierdzeniem tej tezy jest spa-
dek sredniorocznego tempa rozwoju gospodarki Swiatowej w Il potowie XX wieku. W latach 60. gospodarka swiatowa rosta
w tempie 5% rocznie. W latach 70. wzrost ten wynidst 3,8% rocznie. W latach 80. nastapito dalsze ostabienie tempa, ktére
wyniosto 2,8% rocznie. Natomiast w | potowie lat 90. tempo to wyniosto zaledwie 2% rocznie.

Nierozwigzane problemy procesu globalizacji

Szybkiwzrost gospodarczy jest zjawiskiem, ktére w szerszej skali pojawito sie stosunkowo niedawno w dziejach ludzkosci. A.
Maddison podaje, ze w pierwszym tysiacleciu naszej ery gospodarka $wiatowa znajdowata sie w stanie stagnacji. W drugim
tysiacleciu, az do 1820 r., wzrost gospodarczy byt bardzo niewielki i wynosit Srednio 0,5% rocznie. Dopiero rewolucja prze-
mystowa oraz zwigzane z nig zmiany strukturalne i instytucjonalne spowodowaly przyspieszenie wzrostu produktu narodo-
wego do ok. 1,5% $rednio rocznie w latach 1820-1998. Przyspieszenie wzrostu szto tez w parze z jego silnym réznicowaniem
sie miedzy regionami $wiata i poszczegolnymi paristwami. W roku 1000 PKB per capita byt podobny w Europie Zachodniej
i w Azji czy Ameryce tacinskiej (w ocenie Maddisona wskaznik ten w tamtym okresie byt nawet nieco wyzszy w Afryce niz
w Europie Zachodniej); w roku 1820 PKB per capita w Ameryce Pétnocneji w Europie Zachodniej byt juz dwukrotnie wyzszy
niz srednio w Azji (bez Japonii), Afryce i Ameryce tacinskiej, zas w 1998 roku byt on juz wyzszy siedmiokrotnie. W Stanach
Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej PKB per capita byt w 1998 roku dwudziestokrotnie wyzszy niz srednio w Afryce. Jeszcze
wieksze réznice i dystanse rozwojowe pojawity sie miedzy mniejszymi jednostkami terytorialnymi (paristwami i regionami)
oraz grupami spotecznymi®’.

Dotychczasowy proces globalizacji ma charakter mikroekonomiczny, rozwija sie przede wszystkim na poziomie podmio-
téw gospodarczych i relacji miedzy nimi. Rynek, uwalniany od granicznych barier ograniczajacych swobode jego dziata-
nia, petni trzy podstawowe funkcje: selekcji podmiotéw gospodarczych, alokacji czynnikdéw produkgji, rbwnowagi popytu
i podazy. Niedostateczne wypetnianie ktérejkolwiek z wymienionych funkcji oznacza, ze rynek dziata w ograniczonym za-
kresie. Jednak w ocenie skutecznosci dziatania rynku nie mozna pomija¢ skutkéw spotecznych. Rynek jest mechanizmem
mikroekonomicznym. Moze dobrze wypetniac swoje funkcje, a pomimo tego powodowa¢ negatywne skutki spoteczne. Np.
réwnowaga rynkowa oznacza zréwnanie podazy z popytem. W warunkach réwnowagi rynkowej niektérzy ludzie moga
umiera¢ z gtodu. Podobnie rzecz sie ma z rynkiem pracy. Na rynku moze by¢ réwnowaga, to znaczy liczba chetnych do
pracy (podaz pracy) za ustalona stawke (przyjmijmy, ze bedzie to stawka rynkowa) bedzie réwnata sie liczbie chetnych do
ich zatrudnienia za te stawke (popyt na prace). A mimo tego czes¢ ludzi zdolnych i chetnych do pracy tej pracy nie bedzie
miaty. Fakt rezygnacji z ubiegania sie o prace (co jest rbwnoznaczne z rezygnacji z oferty podazy pracy tj. gotowosci, ale na

3 Global Economic Prospects and the Developing Countries 2000, Word Bank, Waszyngton, 2000, s. 29.
3% W. Szymanski, Globalizacja... op.cit., s. 236,

% L.C. Thurow, Przysztos¢ kapitalizmu, op.cit., s. 9.

37 A. Maddison: The World Economy: A Millennial Perspective, OECD, Paryz, 2001, s. 28.
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konkretnych warunkach ptacowych) nie jest rtbwnoznaczny z tym, ze wszyscy pracuja. A to pocigga za sobg okreslone skutki
spoteczne i ekonomiczne.

Niezaleznie od braku mozliwosci rozwigzywania spotecznych skutkéw, wspétczesny proces globalizacji nie obejmuje w pet-
ni wszystkich wymienionych jego funkgji, zaréwno w uktadzie funkcjonalnym, podmiotowo-sektorowym, jaki i poszcze-
g6lnych czynnikéw produkgji. Na szeroka skale globalizacja jedynie umozliwita swobodne przeptywy kapitatowe, gdyz ten

czynnik produkcji jest najbardziej mobilny i dlatego najtatwiej korzysta z ,wolnosci rynkowej”. W zwigzku z tym mozemy
stwierdzi¢, ze globalizacja ekonomiczna, na obecnym etapie rozwoju tego procesu, jest niekompletna. Potwierdzaja to na-
stepujace fakty:

e swoboda przeptywu ponad granicami w zasadzie nie dotyczy czynnika pracy,
e swoboda przeptywu towaréw nie dotyczy artykutéw rolnych.

Powszechnie uwaza sie, ze na globalizacji rolnictwa najbardziej powinny skorzystac kraje stabo rozwiniete, o taniej sile robo-
czej i lepszych warunkach naturalnych do produkgji rolnej. Najprawdopodobniej w wyniku globalizacji powstatyby korzysci
dla tych panstw. Mogtyby one zwiekszy¢ eksport, poprawiajac w ten sposéb wiasna sytuacje w bilansie ptatniczym. Dlatego
tez rzady krajow stabo rozwinietych sa zainteresowane liberalizacja wymiany handlowej artykutami rolno-spozywczymi.
Ale, czy te korzysci bytyby udziatem producentéw rolnych, jesli tak to jakich? Czy poprawitaby sie ich sytuacja dochodo-
wa? Co do tego nie ma jednak pewnosci, jak rozktadatyby sie korzysci, kto przechwycitby te korzysci, producenci rolni, czy
globalne koncerny spozywcze, wystepujace w roli monopsonistéw? Ponadto, w przypadku rolnictwa, warto pamietac, ze
wypetnia ono nie tylko produkcyjne funkcje, w tym zapewnia bezpieczerstwo zywnosciowe.

Niekompletnos¢ procesu globalizacji ekonomicznej przejawia sie takze w wystepowaniu barier dla przeptywu czynnika
pracy. Z punktu widzenia sprawnosci funkcjonowania rynku i jego pozytywnej roli w rozwijaniu gospodarki, znoszenie
ograniczen dla przeptywu czynnika pracy ponad granicami niezmiernie wazne. W przesztosci uwolnienie przeptywu czyn-
nika pracy, poprzez zniesienie panszczyzny, ograniczajacej mobilnos¢ sity roboczej w ramach paristwa, otworzyta droge dla
szybkiego rozwoju gospodarki kapitalistycznej. Dzieki swobodzie przeptywu sity roboczej, tworzyta sie klasa robotnicza dla
powstajacego przemystu, a takze nastapit rozwoj rzemiosta, kupiectwa i drobnych farmeréw3.

Brak swobody przeptywu czynnika pracy uniemozliwia powstanie globalnego rynku pracy i tym samym szybkie wyréwny-
wanie poziomu wynagrodzen w poszczegdlnych zawodach wykonywanych w réznych krajach. Sprawnie dziatajacy rynek
prowadzi, dzieki swobodnym przeptywom czynnika produkcji z miejsc o nizszym jego wynagrodzeniu do miejsc o wyzszym
wynagrodzeniu, do wyréwnywania sie ceny czynnika produkgji i tym samym do uksztattowania sie ceny rynkowej. W takich
warunkach cena czynnika produkgcji jest parametrem okres$lonym poza przedsiebiorstwem (na rynku), czyli jest dla niego
parametrem zewnetrznym. Brak swobody przyptywu czynnika produkcji powoduje, ze jego cena ksztattowana jest w de-
cydujacym stopniu przez przedsiebiorstwo, czyli cena ta jest parametrem wewnetrznym. Blokowanie swobody przeptywu
czynnika pracy ponad granicami, utrudnia wyréwnywanie poziomu wynagrodzen miedzy panstwami.

Analizujac przyczyny hamowania swobody przeptywu czynnika pracy, co czynia przede wszystkim kraje wysoko rozwiniete,
dochodzimy do wniosku, Ze jest to zwigzane z obrona przed spadkiem dochodéw pracownikéw w krajach wysoko rozwinie-
tych. Wyréwnywanie réznic nastepuje z dwdch stron, z jednej, przez wzrost poziomu nizszego, a z drugiej, przez obnizenie
poziomu wyzszego. Wzrost wynagrodzen jest zjawiskiem pozytywnym (oczywiscie jesli ma zwigzek z wydajnoscia pracy,
bo w przeciwnym wypadku bytby przyczyna inflacji). Swobodny przeptyw czynnika pracy stwarza taka mozliwos¢ tym,
ktorzy mieli wczesniej niskie wynagrodzenia, czyli wczedniej pracujacym w krajach stabo rozwinietych. Réznica poziomu
wynagrodzen miedzy krajami wysoko i stabo rozwinietymi jest szansa na podwyzszenie dochoddéw przez pracownikéw
pochodzacych z krajéw stabo rozwinietych. Jednak réwnoczesnie jest to zagrozeniem prowadzacym do spadku dochodu
przez pracujacych w krajach wysoko rozwinietych. Nizej zarabiajacy stanowig konkurencje cenowa dla wyzej zarabiajgcych.
Zadowola sie bowiem poziomem wynagrodzenia, co prawda wyzszym od otrzymywanego w swoim kraju, ktére moze by¢
nizsze od poziomu wynagrodzenia w kraju, do ktérego przybyli. Sytuacja ta tworzy presje na obnizenie poziomu wynagro-
dzen, czemu sprzeciwiaja sie zwigzki zawodowe.

Innym, nierozwigzanym problemem jest niekompletno$¢ polityczna globalizacji. Dominacja procesu globalizacji ekono-
micznej nad innymi wymiarami (m.in. politycznym, spotecznym) réwniez $wiadczy o jej niekompletnosci. Globalizacja eko-
nomiczna wyprzedza globalizacje polityczna. | cho¢ z punktu widzenia praw rozwoju spotecznego jest to prawidtowos¢, to

3% Zniesienie panszczyzny, ponad 200 lat temu stanowito jeden z kluczowych warunkéw dla rewolucji przemystowej. Bez tego nie mogtby

sie rozwingc¢ kapitalizm. Szerzej na ten temat: W. Szymaniski, Czy globalizacja... op.cit., ss. 65-100.

16



nienadazanie globalizacji politycznej za ekonomiczna rodzi szereg bardzo powaznych, negatywnych konsekwencji. Nie-
kompletnos¢ catego procesu globalizacji, nie tylko ekonomicznej, prowadzi do zaostrzenia sprzecznosci intereséw, o kté-
rych mowa wyzej. Powstaje luka i niespdjnosé proceséw rozwojowych w skali $wiata. Brak procesu globalizacji politycznej
powoduje brak koordynacji zywiotowych proceséw globalizacji ekonomicznej. Gospodarka rynkowa, zaréwno na szczeblu
krajowym, a tym bardziej na szczeblu globalnym, wymaga koordynacji z zewnatrz. Nie wszystkie problemy i sprzecznosci
moze rozwigzac rynek.

W takich warunkach mamy do czynienia z chaotycznym, nieskoordynowanym systemem zarzadzania globalizacja. Co praw-
da istnieje wiele instytucji i porozumien o charakterze miedzynarodowym, wielostronnym, ktére podejmuja i traktuje rézne
problemy - globalne ocieplenie atmosfery, handel miedzynarodowy, ale brak jest kompleksowej koordynacji gospodarki
w skali catego Globu. Gospodarka jest globalna, otwarta, a regulacje ,zamkniete”, narodowe, brak jest wiec spéjnosci dwoch
paralelnych proceséw: mikro i makro, ale w wymiarze globalnym. Proces globalizacji musi by¢, kompletowany”.

Koniecznos¢ zewnetrznej, w stosunku do rynku ingerencji, a czasami i sprawowania nadzoru, potwierdzaja fakty z historii
gospodarczej, przede wszystkim Wielki Kryzys Gospodarczy z przetomu lat 20. i 30. XX wieku i ostatni kryzys globalny zapo-
czatkowany w 2008 roku. Rozwigzanie éwczesnych problemoéw wymagato podejscia makroekonomicznego. Byta to jednak
makroekonomia panstwowa, w granicach poszczegélnych panstw. Zrodzony interwencjonizm panstwowy przyszedt z po-
moca rynkowi niepotrafigcemu uporac sie z wielkim kryzysem. Natomiast kryzys zapoczatkowany w 2008 roku, ze wzgle-
du na swoj zasieg wymaga koordynacji wykraczajacej poza granice pojedynczego kraju. Prébe takiej koordynacji podjeto
w ramach Szczytu G-20, najwiekszych i najbogatszych krajow swiata. Niestety, w miare jak fagodniaty negatywne skutki
kryzysu, zapat tych krajéw do wspdlnego rozwigzywania problemow i koordynacji tagodzacej podobne kryzysy w przyszto-
$ci réwniez ostabt. Problem negatywnych skutkéw braku pozarynkowej koordynacji gospodarki $wiatowej ponownie zaczat
dawac o sobie zna¢.

Préby globalnej koordynacji gospodarki i tworzenia miedzynarodowego tadu ekonomicznego maja juz swoja historie. Uwa-
za sie, ze myslenie i dziatanie o problemach ludzkosci kategoriami globalnymi zapoczatkowat U Thant, 6wczesny Sekretarz
Generalny Organizacji Narodéw Zjednoczonych®. Jego Raport zostat sformutowany w kontekscie niekorzystnych uwarun-
kowan rozwoju cywilizacji ludzkiej. Zwrécit on uwage na koniecznos¢ zainicjowania globalnego partnerstwa w celu ogra-
niczenia wyscigu zbrojen, ulepszenia srodowiska ludzkiego, zahamowania eksplozji ludnosciowej i przyspieszenia rozwoju.
Jednoczesnie ostrzegat przed niewyobrazalnymi, negatywnymi skutkami niewyksztatcenia globalnego partnerstwa*.

Innym przyktadem mysli globalnej jest, powstaty w 1968 roku, Klub Rzymski. W ramach jego prac zostaty opracowane rapor-
ty. Tres¢ tych raportéw jednoznacznie wskazywata na koniecznos$¢ pozarynkowej koordynacji gospodarki swiatowej. Mozna
wiec powiedzie¢, ze byta to konsekwencja dostrzegania niekompletnosci globalizacji, na éwczesnym etapie, w aspekcie
politycznym.

I Raport, zatytutowany Granice wzrostu, zostat opublikowany w 1972 roku*'. Raport ten nazwano, globalng prognoza ostrze-
gawcza. Utrzymywanie sie gtebokich réznic i dysproporcji w poziomie i dynamice rozwoju spoteczno-gospodarczego po-
szczegolnych regiondw $wiata, doprowadzitoby — zdaniem autoréw — do zatamania sie rozwoju ludnosci i gospodarki swia-
towej ok. 2050 roku. Zaproponowano zastgpienie rozwoju $lepego, rozwojem zréwnowazonym. Regionom rozwinietym
sugerowano wzrost 0" a regionom krajéw rozwijajacych sie wzrost dynamiczny. Jednak realizacja propozycji wymagata
pozarynkowej koordynacji gospodarki w skali Swiatowej, a tej niestety nie byto.

W Il Raporcie dla Klubu Rzymskiego sformutowano postulaty: wprowadzenia dtugookresowego planowania rozwoju w ska-
li Swiata, systematyczne koordynowanie kierunku, tempa i struktury wzrostu oraz ograniczanie zrédet konfliktow i napiec¢
w drodze porozumien miedzynarodowych (zastepowanie metod konfrontacji metodami kooperacji)*>. Generalng idea tego
raportu byto przejscie od katastroficznej wizji rozwoju ludzkosci i gospodarki swiatowej do ksztattowania pozytywnego
programu rozwoju gospodarczego, wskazujacego na mozliwosci i konieczno$¢ dalszego rozwoju catej gospodarki swiato-
wej i poszczegdlnych regionéw.

Kontynuacja mysli zawartej w Il Raporcie byta koncepcja Nowego Miedzynarodowego tadu Ekonomicznego. Zgromadzenie
Ogdlne Narodéw Zjednoczonych, na VI specjalnej sesji w 1974 r. uchwalito Deklaracje o ustanowieniu Nowego Miedzyna-
rodowego tadu Ekonomicznego oraz Karte Ekonomicznych Praw i Obowigzkéw Panstw. Uchwalenie Deklaracji byto sukce-
sem krajow biednych, ktére wykorzystaty kryzys energetyczny, wywotany akcjg krajow OPEC, do zwartego i efektywnego

3 Gospodarka swiatowa, praca zbiorowa pod redakcjg naukowa P. Bozyka, PWE, Warszwa 1991, ss. 308-309.

40 Problems of the Human Environment, Raport of the Secretary General, Nowy Jork 1969, cyt. za: Gospodarka... op.cit., s. 309.
4 D.H.Meadows i inni, Granice wzrostu, Warszawa 1973.

42 M. Mesarovic, E. Pestel, Ludzkos¢ w punkcie zwrotnym, Warszawa 1977.
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wzmocnienia sity politycznej krajéw rozwijajacych sie. Postanowienia ONZ mialy istotny wptyw na zatozenia Ill Raportu
dla Klubu Rzymskiego. lll Raport stanowit probe stworzenia strategii miedzynarodowego rozwoju, ustalenia jej celéw oraz
metod i srodkow realizacji*®. Rozwinieta koncepcja nowego tadu miedzynarodowego* byta rezultatem oceny dwczesnej
gospodarki $wiatowej. Stan tej gospodarki wskazywat na dalsze zaostrzenie sie nieréwnosci rozwoju i pogtebianie sie prze-
pasci miedzy szybciej rosngcym poziomem rozwoju gospodarczego krajow rozwinietych i znacznie wolniejszym pozio-
mem krajéw rozwijajacych sie. Rozwiniecie koncepcji nowego fadu miedzynarodowego polegato na jego uzupetnieniu
o problemy sprawiedliwego tadu spotecznego. Zdaniem autoréw tego Raportu kraje rozwijajace sie powinny zmierza¢
do jak najszerszego wykorzystania tych czynnikéw rozwoju, ktére znajduja sie w najwiekszej obfitosci. Dotyczy to przede
wszystkim wielkich zasobdw pracy oraz stosunkowo znacznych zasobdw naturalnych (m.in. ropa naftowa). Zastanawiano
sie tez nad sposobami przezwyciezenia barier rozwoju, zwtaszcza wynikajacych z luki: technologicznej, organizacyj-
nej, menedzerskiej.

Warunkiem realizacji postepu spoteczno-gospodarczego swiata musi by¢ troska o ,ludzkie oblicze globalizacji”. Postep
w tym zakresie jest uzalezniony od przebudowy swiatowego fadu instytucjonalnego. Obecny tad instytucjonalny, ktéry
w duzej mierze jest spuscizna Il wojny Swiatowej i okresu ,zimnej wojny” jest coraz bardziej niewydolny z punktu widzenia
wyzwan wspoétczesnej globalizacji. Rekonstrukcja tego fadu, to jedno z najwazniejszych zadan jakie stoja przed ludzkosciag
w XXI wieku®.

Analizujac proces globalizacji nalezy pamietac, ze problemem nie jest globalizacja jako taka, ale sposéb w jaki nig sie zarza-
dza. Nauki ekonomiczne, poszukujac sposobéw na obnizanie kosztéw transportu i komunikacji, wykorzystania doswiad-
czen innych sprzyjaja rozwojowi procesu globalizacji. Ale ksztatt jej nadaje polityka. Zatem w skoordynowanej globalnej
polityce tkwi klucz do rozwigzywania problemoéw globalizacji.

2. Globalizacja a dostep przedsiebiorstw do zasobow czynnikéw produkgji.
Ksztaltowanie sie globalnego rynku czynnikow produkgji

Wspdtczesny rozwoj gospodarki charakteryzuje sie zmniejszeniem zapotrzebowania na prace. Praca przestaje by¢ po-
wszechna, a ludzie maja coraz wiekszy problem ze znalezieniem pozytecznego zajecia. W dtuzszym okresie powoduje to,
u znacznej grupy o0s6b, zniechecenie i zaniechanie poszukiwania pracy. Godzac sie na pozostawanie bez zajecia, ta czesc
ludzi, ,wyklucza sie” z normalnego zycia spotecznego. Nienormalne staje sie normalnym. Brak zajecia dla ludzi staje sie
wiekszym problemem niz samo bezrobocie, i jest to problem nie tylko w wymiarze ekonomicznym, lecz w coraz wiekszym
stopniu problemem spotecznym, psychologicznym i etycznym. Na tej podstawie zostata nawet sformutowana teza, ze wiek
XXI bedzie wiekiem poszukiwania zajecia dla ludzi. Wspétczesnie, do juz istniejacych przyczyn wystepowania tego proble-
mu, dochodzi kolejna przyczyna - proces ekonomicznej globalizacji. Gospodarka wkracza w nowy etap internacjonalizacji
produkgji i wymiany. Do pytan stawianych przez mikroekonomie - co? jak? dla kogo? produkowa¢, dochodzi nowe pytanie:
gdzie produkowac? Globalizacja tworzy mozliwos$¢ przenoszenia produkcji ponad granicami panstw i korzystania z glo-
balnych zasobéw czynnikéw produkgji.

Rola globalizacji w miedzynarodowym podziale pracy (wzajemne oddzialywanie dwéch proceséw)

Handel miedzynarodowy istniat juz w Starozytnosci i Sredniowieczu. Jednakze w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw, nie
miat on wiekszego wptywu na procesy gospodarcze zachodzace w poszczegdlnych krajach. Handlowano przede wszystkim
towarami luksusowymi, o czym $wiadczg m.in. nazwy drég handlowych, jak Szlak Bursztynowy czy Droga Jedwabna. Wiezi
handlowe miedzy krajami miaty nietrwaty charakter. Ale juz w tamtym okresie, w przypadku niektérych towaréw handel
osiggat znaczne wielkosci i byt na tyle trwaty, ze prowadzit do zmian struktury wytwérczej niektérych krajéow. Dotyczyto to
przede wszystkim handlu zbozem i drewnem. Byty to towary, ktére z jednej strony miaty wptyw na wyzywienie, a z drugiej,
umozliwiaty rozwéj budownictwa - statkéw, doméw, maszyn oblezniczych. W Starozytnosci handel zbozem i drewnem byt
kontrolowany przez osrodki wtadzy. Byto to wynikiem strategicznego i spotecznego znaczenia importu towaréw do éwcze-
snych centréw politycznych (,Chleba i igrzysk”). Ponadto, decyzje dotyczace specjalizacji eksportowej w praktyce zapadaty
poza krajem (np. Egiptu w zbozu, czy Cypru lub Libanu w drewnie). Bardzo duze obroty zbozem i drewnem miaty miejsce
takze w obrebie Morza Battyckiego i Morza Pétnocnego. Jednak przetom ilosciowy i jakosciowy w handlu miedzynarodo-

O nowy tad miedzynarodowy, pod kierownictwem naukowym Jana Tinbergena, PWE, Warszawa 1978.

4 tad miedzynarodowy, wedtug autoréw Il Raportu, definiowany jest jako obejmujacy wszystkie stosunki i instytucje, formalne i niefor-
malne, ktore wiagza osoby zyjace w réznych krajach. Patrz: jw. s. 27.

% G.W.Kotodko, Tygrys z ludzkq twarzg, Dom Organizatora, Torun, 2002, s. 14.
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wym nastapit dopiero wraz z rewolucja przemystowa. Wynalezienie maszyny parowe;j i telegrafu utatwito ale jednoczesnie
wymusito rozszerzenie handlu miedzynarodowego. Rewolucja przemystowa prowadzita do intensyfikacji podziatu pracy,
tak w ramach pojedynczych krajéw, jak i w skali miedzynarodowej. W rezultacie doprowadzito to do uksztattowania sie,
w |l potowie XIX wieku, gospodarki swiatowej, czyli systemu trwatych powigzan gospodarczych miedzy krajami, obejmuja-
cymi swym zasiegiem caty Swiat*.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na rozwdj procesu podziatu pracy. W historii wystapity trzy wielkie spoteczne podziaty
pracy. Spoteczny podziat pracy przejawia sie w istnieniu wielu dziatéw gospodarki, gatezi, zawododw, jest skutkiem poste-
pujacej specjalizacji.

Pierwszy wielki spoteczny podziat pracy polegat na oddzieleniu uprawy od pasterstwa (miato to miejsce u schytku
wspolnoty pierwotnej), drugi, polegat na wyodrebnieniu sie rzemiosta z rolnictwa (miato to miejsce we wczesnym nie-
wolnictwie), a trzeci polegal na wyodrebnieniu kupcéw (miato to miejsce u schytku niewolnictwa).

Poza spotecznymi podziatami pracy nastepowat rozwéj technicznego podziatu pracy, ktéry byt nastepstwem postepu tech-
nicznego i technologicznego. Polegat na podziale procesu produkcyjnego débr i ustug na fazy, czyli zespoty czynnosci lub
pojedyncze czynnosci. Wykonywane sg przez wasko wyspecjalizowanych, wyposazonych w coraz bardziej skomplikowane
narzedzia i maszyny, pracownikéw. Dzieki technicznemu podziatowi pracy nastepowato przejscie od pojedynczej produkgji
rzemieslniczej do masowej produkgji przemystowej. Wraz z ksztattowaniem sie gospodarki $wiatowej nastepowat podziat
pracy w ujeciu miedzynarodowym (mpp). Przejawem mpp jest handel zagraniczny. Poczatkowo byt on etapem spoteczne-
go podziatu pracy. Obecnie, wraz z dzieleniem faz produkcji jednego produktu i przenoszeniem niektérych z nich do krajéw
o nizszych kosztach wytwarzania, mozemy méwi¢, ze miedzynarodowy podziat pracy jest zaréwno szczegdlng forma ewo-
lucji spotecznego a zarazem technicznego podziatu pracy.

Klasyczng teorig handlu miedzynarodowego i miedzynarodowego podziatu pracy jest teoria kosztow komparatywnych®,
ktdrg sformutowat D. Ricardo, a rozwineli: J.S. Mill, A. Marshal, FW. Taussig, G. Haberler*,

Wsréd waznych wspoétczesnych teorii stanowigcych podstawe otwierania sie gospodarek ponad granicami panstw sa teorie:
luki menedzerskiej (chodzi o réznice w umiejetnosci zarzadzania firmami) i luki organizacyjno-doswiadczeniowej (chodzi
o réznice w organizacji pracy i doswiadczeniu w dziatalnosci firm — M. Porter).

Globalizacja w sposéb zasadniczy zmieniata mozliwosci dostepu do czynnikéw produkgji, w tym pracy. W zasadzie wszystkie
podmioty potencjalnie majg dostep do wszystkich zasobdw, z ktérych najtatwiej moze przemieszczac sie kapitat, a wzgled-
nie tatwo — praca. Nie mozna jedynie przemieszcza¢ ziemi, tak wewnatrz kraju jak i miedzy krajami i dotyczy to zaréwno
ziemi jako przestrzeni dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, jak i ziemi rolniczej oraz ziemi jako Zrédta surowcéw na-
turalnych. Moze natomiast przemieszczac sie praca, wspomagana kapitatem m.in. w celu,,potaczenia sie”z czynnikiem ziemi
w innych krajach (zakup zt6z bogactw naturalnych, zakup gospodarstwa rolnego w innym kraju itp.).

Rynek czynnikéw produkgji, otwierajac sie ponad granicami panstw prowadzi do powstania globalnego rynku czynnikéw
produkgji: globalnego rynku kapitatu, globalnego rynku surowcéw i globalnego rynku pracy. Najbardziej mobilny jest glo-
balny rynek kapitatu, w tym zwiaszcza kapitatu portfelowego, ktéry moze przemieszczac sie z miejsca na miejsce na catym
globie w utamku sekundy. Jest to mozliwe dzieki najnowszym technologiom teleinformatycznym. Na wieksze bariery pod
tym wzgledem napotyka czynnik pracy. Praca jest zdecydowanie mniej mobilna od kapitatu, ale i w przypadku tego czynnika
produkgji najnowsze technologie teleinformatyczne utatwiajg wirtualne przemieszczanie pracy. Mam tu na uwadze teleprace,
ktéra moze by¢ wykonywana na rzecz podmiotéw na catym $wiecie (tudziez klientdw) bez koniecznosci zmiany fizycznego po-
tozenia osoby wykonujacej prace. Dzieki tym technologiom zaczynaja sie rozwija¢ globalne ustugi, ktére dotychczas wymaga-

4 Szerzej na ten temat, patrz: A. Budnikowski, Miedzynarodowe... op.cit., PWE, Warszawa, 2003, ss. 15-17.

47 Inng klasyczna teorig handlu miedzynarodowego jest teoria obfitosci zasobdéw szwedzkich uczonych E. Heckschera i B. Ohlina, ktorzy
wykazywali, ze Zrédtem przewag komparatywnych sa réznice w zasobnosci krajow w kapitat i prace. Nalezy zauwazy¢, ze W. Leon-
tieff, na podstawie badan empirycznych prébowat udowodni¢, ze dane zaprzeczaja twierdzeniu Heckschera-Ohlina, wedtug ktérego
kraj bedzie eksportowat te towary, do ktérych wytworzenia zuzywa sie relatywnie duzo obfitego w danym kraju czynnika produkgji,
a importuje te towary, do wytworzenia ktérych zuzywa sie rzadkiego w danym kraju czynnika produkgcji. Okazuje sie jednak, ze cho¢
eksport amerykanski jest o 1/3 bardziej pracochtonny niz produkcja w branzach konkurujacych z eksportem (co miatoby swiadczy¢
0 zasobnosci USA w site roboczg, to jesli doktadniej przeanalizuje sie strukture zasobéw ludzkich, wyodrebniajac wysokokwalifikowana
site robocza (kapitat ludzki), to dane potwierdza stusznos¢ twierdzenia Heckschera-Ohlina. USA s zasobne w kapitat ludzki. Szerzej na
ten temat: A. Budnikowski, Miedzynarodowe..., op.cit., ss. 92-94

4% Zasadnicza wada tej teorii byto oparcie jej na zatozeniu doskonatej konkurencji, ktéra w praktyce nie wystepuje oraz na zatozeniu
niezmiennosci naktadéw pracy, doskonatej podzielnosci i przemieszczania czynnika pracy wewnatrz kraju i braku mobilnosci w prze-
mieszczaniu tego czynnika miedzy krajami. Teoria ta nie uwzglednia réwniez korzysci skali, kosztow transportu i pienigdza. Znieksztatca
zatem wyniki poréwnan kosztéw absolutnych i wydajnosci pracy miedzy krajami.
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ty osobistego kontaktu ustugodawcy z ustugobiorca. Chodzi o ustugi telemedyczne. Pacjent moze by¢ leczony na odlegtos¢ na
podstawie diagnozy dostepnej w systemie bazy danych o kliencie. Pacjent, ktory znajduje sie np. w tomzy, moze by¢ leczony
przez specjaliste z Bostonu. Mato tego, niektére badania pacjenta moga by¢ prowadzone na odlegtos¢.

Podobnie mozna dziata¢ w biznesie. Np. prowadzenie rozliczen finansowych firmy transnarodowe;j zlokalizowanej w wielu
krajach $wiata moze odbywac sie w jednym, najkorzystniejszym z punktu widzenia ekonomicznego, miejscu na swiecie.

Jest sprawa oczywistg, ze cho¢ globalny rynek pracy wyodrebnia swoje specyficzne cechy, na ktére wskazatem wyzej (wy-
konywanie pracy bez potrzeby przemieszczania sie), to jednak wiele rodzajéw dziatalnosci musi by¢ wykonywane osobiscie,
z koniecznoscia przemieszczania sie 0s6b. Np. zarzadzanie korporacjg transnarodowa, jesli nawet w pewnym zakresie jest
mozliwe zdalnie (telekonferencje i odprawy z kadra kierownicza, wirtualne spotkania biznesowe), to jednak konieczna jest
tez osobista obecno$¢ w miejscu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Innym przyktadem jest sport. Zawodnik, ktéry
zostat,,zakupiony” do Manchester United musi przemiesci¢ sie do tego klubu i przemieszczac sie wraz z nim tam gdzie be-
dzie on rozgrywat swoje mecze. Tak samo osobistej obecnosci wymaga praca wykonywana manualnie (budowa autostrady,
remont budynku, instalowanie urzadzen i wyposazenia mieszkania itp.).

Zmiana podejscia do czynnikéw lokalizacji przedsiebiorstw (rozwdj korporacji transnarodowych)

Proces globalizacji przyczynit sie do zmiany podejscia do czynnikéw lokalizacji przedsiebiorstw. Jak juz wczesniej zaznaczy-
tem, proces ten przyczynit sie do postawienia kolejnego pytania w ekonomii: gdzie produkowac? Odpowiedzia na to pyta-
nie jest rozwoj korporacji transnarodowych®. Ich cechami nadrzednymi sa: suwerennos¢ (w stosunku do paristw narodowych)
i globalna efektywnos¢. Natomiast do cech szczegdlnych naleza:

e cztery cechy strukturalne: zZkozonos$¢, rozproszenie, sieciowosc i arbitraz,
e cztery cechy procesowe: wiedza, specjalizacja, integracja i elastycznos¢.

Korporacje transnarodowe posiadajg przewagi monopolistyczne w stosunku do firm lokalnych. Wystepujg one w nastepu-
jacych obszarach:

e finansowym, dysponowanie ogromnym wtasnym kapitatem (nieporéwnywalnie wiekszym niz firmy lokalne) oraz ko-
rzystaja z wielu zewnetrznych zrédet finansowania swej dziatalnosci.

e technologicznym, sprowadza sie ona do prowadzenia wtasnych prac badawczo-rozwojowych, znajomosci unikato-
wych (chronionych patentami) metod i proceséw produkgcji, dysponowania nowoczesnymi maszynami i urzagdzeniami
technicznymi, wytwarzania produktéw o znanych markach itp..

¢ menedzerskim, ten atut polega na posiadaniu bogatej wiedzy i umiejetnosci w zakresie zarzadzania przedsiebior-
stwem i organizacji pracy w skali miedzynarodowej (ponadkrajowej), a zwitaszcza koordynacji dziatalnosci (od mikro- do
megaskali), planowania strategicznego, finanséw (budzetowania) i ksiegowosci firmy, gromadzenia i wykorzystywania
informacji, wykorzystania zasobow ludzkich, systeméw wynagrodzen, pobudzania wydajnosci pracy i poprawy efek-
tywnosci itp.

* marketingowym, strategie dziatalnosci marketingowej KTN obejmuja produkcje, polityke cen i dystrybucji, a takze sfe-
re komunikowania sie z otoczeniem (nie tylko docieranie do klientéw).

Druga teorig wyjasniajaca motywy dziatalnosci korporacji transnarodowych, ich rozprzestrzeniania sie ponad granicami
panstw narodowych i ich bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) jest eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej,
ktorej autorem jest J.H. Dunning®. Pierwszg jej wersje przedstawit on w 1973 r. Jego teoria zwana jest paradygmatem OLI,
od pierwszych liter 3 angielskich stéw: ownership (O), location (L) oraz internalization (l), ktére okreslaja zrédta 3 grup
podstawowych przewag korporacji transnarodowych:

1) przewagi o charakterze oligopolistycznym, jakimi odznaczajg sie poszczegélne korporacje z racji posiadanego przez
nie prawa wiasnosci szeroko pojetych aktywdw. Dlatego tez nazywane sg one specyficznymi przewagami wiasnoscio-
wymi (ownership specific advantages),

4 Eksperci OECD w 2000 r. zaproponowali nastepujaca definicje firm transnarodowych (nazwali je multinarodowymi): ,Pod terminem
tym rozumie sie zwykle przedsigbiorstwa, majace siedzibe na terytorium wiecej niz jednego parnstwa i powigzane ze soba tak, ze
umozliwia to koordynowanie ich dziatan w réznoraki sposéb”. Podkreslali oni zarazem, iz, stopier autonomii poszczegélnych pod-
miotéw w obrebie przedsiebiorstwa wielonarodowego moze by¢ rézny” (podobnie jak réznorodny bywa charakter whasnosci takich
podmiotéw gospodarczych).

50 J.H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production: A Restatement and Some Possible Extension, Journal of International Busi-
ness Studies, Nr 1, 1988.
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2) specyfika lokalizacji dziatalnosci korporacji transnarodowych (location specific advantages), okresla determinanty
wplywajace na wybor kraju goszczacego bezposrednie inwestycje zagraniczne (BlZ),

3) internalizacja korporacji transnarodowych (internalization incentive advantages). zaktada, ze zewnetrzny rynek nie
stanowi najbardziej efektywnej formy realizacji transakcji dokonywanych przez firme, dlatego tez nalezy go zastgpic
rynkiem utworzonym w ramach miedzynarodowej struktury organizacyjnej korporacji.

Przewagi wtasnosciowe wynikaja z posiadania przez dana korporacje specyficznych zasobdéw i umiejetnosci, w tym:

o aktywdw materialnych (w postaci finansowej i materialnej),

e aktywdw niematerialnych (wiedzy, innowacji i technologii, kwalifikacji i doswiadczen zawodowych pracownikéw,
metod organizacji, zarzadzania i marketingu, marek produktéw, systemow informatycznych oraz baz danych itp.),

e zdolnosci do skutecznego obnizania wewnetrznych kosztéw produkgji oraz kosztéw wspétpracy z kontrahentami ze-
wnetrznymi.

Ponadto, korporacje te posiadaja przewage bedaca efektem wspdlnego zarzadzania przez kierownictwo macierzystej
korporacji wszystkimi filiami lub firmami zaleznymi wchodzacymi w sktad danej korporacji transnarodowej. W szczegdl-
nosci przewagi te s konsekwencja:

e przewagdi filii KTN nad nowo powstajgcymi lokalnymi przedsiebiorstwami, wynikajace z dostepu do zasobdw i zdolnosci
macierzystej firmy,

e przewagi jednych KTN nad innymi (tj. ich rywalami), bedace efektem wyzszego stopnia umiedzynarodowienia dziatal-
nosci (wiekszej elastycznosci operacyjnej), bogatszych doswiadczen w dziedzinie realizacji miedzynarodowych transa-
kcji biznesowych, lepszej umiejetnosci minimalizacji ryzyka ekonomicznego i adaptacji do zréznicowanych warunkéw
dziatania w poszczegélnych krajach).

W warunkach globalizacji, czyli otwartosci rynku ponad granicami panstw, o wyborze miejsca lokalizacji bezposrednich
inwestycji zagranicznych (BIZ) decyduja nastepujgce determinanty:

e sprzyjajace czynniki rynkowe (posiadanie przez dany kraj bogatych zasobéw i zdolnosci wytwdrczych, wielko$¢
i chtonnosc rynku), jak tez brak lub wystepowanie barier w zakresie dostepu do rynku (wskutek polityki protekcjonizmu
lub nadmiernej biurokratyzacji i korupcji),

¢ relacje miedzy cenami, kosztami i wydajnosciq pracy, kapitatu oraz technologii w kraju i miejscu przewidywanej
lokalizacji,

e stopien rozwoju infrastruktury ekonomiczno-spotecznejiinstytucji rynkowych oraz inne okolicznosci dziatania w kra-
ju goszczacym KTN,

o klimat inwestycyjny, panujacy w poszczegélnych krajach przyjmujacych, w tym kompetencje administracji, klarowne
i przyjazne prawo, przejrzyste procedury.

Powstanie i rozwdj korporacji transnarodowych wigze sie z bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi. | jest to proces
juz ponad 100-letni. Dunning szacuje, ze wedtug stanu na 1914 r. globalne BIZ, tj. skumulowana ich kwota wynosita
ok. 14,6 mld USD, pochodzac niemal w catosci z kilku krajéw wysokorozwinietych. Najwiekszymi eksporterami kapitatu
w formie BIZ byty: Wielka Brytania (44,6%), USA (18,6%), Francja (12%), Niemcy (10,3%) i Niderlandy (9,6%). Na wymieniong
piatke przypadato ponad 95% ogétu skumulowanego odptywu BIZ.

Jak wida¢ skala BIZ nie byta zbyt duza, a ponadto obejmowata tylko kilka krajéw. Szybki rozwéj BIZ i w $lad za tym korporacji
transnarodowych nastapit pod koniec lat 70. XX wieku. W 1977 r. liczba macierzystych korporacji transnarodowych wyniosta
10,7 tys., zas w 1980 r. przekroczyta 12,5 tys. W tym samym czasie liczba ich filii zagranicznych wzrosta z 83,3 tys. do ok. 98 tys.
W kolejnych latach nastapito przyspieszenie alokacji BIZ i w konsekwencji rozwoju korporacji transnarodowych. Po kolejnych
kilkunastu latach, w 1994 r. — jak szacowat UNCTAD - dziatato juz ok. 40 tys. korporacji, ktére posiadaty ok. 265 tys. zagranicznych
filii. Przed wybuchem kryzysu globalnego (2008 rok), wedtug danych UNSTAD (WIR 2008), w $wiecie dziatato ok. 80 tys. korporacji
transnarodowych z 800 tys. filii zagranicznych. Przychody filii w okresie 1982-2007 wzrosty ok. 12-krotnie, do poziomu ok. 32 bin USD.

3. Znaczenie swobody przeptywu czynnika pracy dla wzrostu
kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie

Wspétczesna dyskusja na temat wptywu kapitatu ludzkiego na kreowanie wartosci przedsiebiorstwa ma zwiazek z dyskusja
na temat zrodet postepu technicznego. Zastanawiano sie nad wyjasnieniem tzw. reszty (wspétczynnika,U” w formule M. Ka-
leckiego - czynnika usprawnief w modelach wzrostu gospodarczego, czyli pozainwestycyjnego czynnika wzrostu dochodu
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narodowego). Wirédd czynnikéw pozainwestycyjnych nalezy wymieni¢ postep organizacyjny i wzrost kwalifikacji pracow-
nikéw, co prowadzi do rozwoju kapitatu ludzkiego, czyli kreatywnej czesci czynnika pracy. Kapitat ludzki zajmuje istotna
pozycje w europejskim mysleniu o rozwoju i wzroscie gospodarczym. W slad za konstatacja, ze to wtasnie inwestowanie
w kapitat ludzki stanowi istotny czynnik tak wzrostu gospodarczego, jak i postepu technicznego, idzie zmiana pogladéw na
temat naktaddw na ksztatcenie i badania naukowe. Nalezy traktowac je jako inwestycje, a nie jako konsumpcje.

Za prekursora teorii kapitatu ludzkiego nalezy uzna¢ A. Smitha®'. Opisujgc model klasyczny doszukiwat sie podobienstw
miedzy zdolno$ciami i umiejetno$ciami pracownikéw a wiasciwosciami kapitatu rzeczowego. Kontynuatorem tej mysli byt
niemiecki ekonomista Friedrich List, ktéry zyt i tworzyt w | potowie XIX wieku. Teorie kapitatu ludzkiego wspétczes$nie roz-
wineli G.S. Becker®? i TW. Schulz®. T. W. Schulz podkreslat, ze zamoznos¢ naroddw jest uzalezniona od zdolnosci nabytych
przez ludzi - od ich wyksztatcenia, doswiadczenia, umiejetnosci i zdrowia. Dalej uwaza, ze niewiele krajow, jesli w ogodle jakies,
weszto na $ciezke szybkiego i zrbwnowazonego wzrostu bez znaczacych inwestycji w cztowieka. Z kolei G. Becker w ksigzce
opublikowanej pod tytutem ,Human Capital”>* prezentuje w sposéb wysoce przekonujacy, ze edukacja jak i trening zawo-
dowy powinny by¢ traktowane jako inwestycje zaréwno z punktu widzenia konkretnego cztowieka, jak i spoteczenstwa.
Autor stara sie wykaza¢, ze szerokie podejscie do koncepcji ,kapitatu ludzkiego” umozliwia wyjasnianie indywidualnego
zachowania zwigzanego z podejmowaniem okreslonych decyzji.

Wplyw globalizacji na mobilno$¢ kapitatu ludzkiego

Kapitat ludzki jest jednym z rodzajéw aktywow przedsiebiorstwa wchodzacych w sktad kapitatu intelektualnego. Poza nim
kapitat intelektualny tworza: kapitat strukturalny i kapitat klienta (inaczej kapitat relacyjny)*>>. Specyfika kapitatu ludzkiego
polega przede wszystkim na mozliwosci jego migracji, czyli zmian w uktadzie przestrzennym, co pocigga za sobg zmiane
struktury zatrudnienia. Migracja kapitatu, najczesciej pociaga za soba migracje wartosci przedsiebiorstwa.

Migracja kapitatu ludzkiego, w warunkach procesu globalizacji oznacza jego przemieszczanie sie w skali miedzynarodowej.
Migracja pracownikéw wysoko kwalifikowanych jest kosztem ekonomicznym kraju (i przedsiebiorstwa) wysytajacego, a ci-
slej, z ktérego ten kapitat odptywa. Zjawisko to zwane jest ,drenazem mézgow”*¢. Osoby wysoko kwalifikowane (kapitat
ludzki), ktére migruja z regionéw biedniejszych do bogatszych ostabiaja potencjat regionéw biedniejszych. Emigracja w tym
kierunku ma bowiem trwaty charakter, czyli emigranci nie wracajg do krajéw macierzystych. Innym zjawiskiem stanowia-
cym skutek emigracji wysokokwalifikowanych pracownikéw jest ,,utrata mézgu”. Zjawisko to polega na utracie kwalifikacji
przez emigrantéw z powodu podejmowania i wykonywania pracy ponizej swoich kwalifikacji. W wyniku emigracji moze
wystapic tez zjawisko odwrotne tj. ,pozyskiwanie mézgow” lub ,cyrkulacja mézgéw". ,Pozyskiwanie mézgéw” ma
miejsce woéwczas, gdy duza liczba emigrantéw pracujacych za granicg zgodnie ze swoimi kwalifikacjami lub podnoszacych
swoje kwalifikacje za granica, powraca do kraju macierzystego w celu spozytkowania swojej wiedzy i umiejetnosci. Nato-
miast ,cyrkulacja mézgow” polega na ciggtej mobilnosci os6b wysoko kwalifikowanych, przemieszczajacych sie z miejsca
na miejsce, z kraju do kraju. To zjawisko wigze sie przede wszystkim z funkcjonowaniem korporacji transnarodowych, ktére
wymagaja od czesci swoich menedzeréw mobilnosci przestrzennej, w celu zarzadzania lub nadzoru nad filiami.

Globalizacja, w pewnym zakresie jest jedna z przyczyn migracji zasobéw pracy, w tym kapitatu ludzkiego. Przede wszystkim
jest czynnikiem ufatwiajacym te migracje. Zgodnie z teorig dualnego rynku®” pracy determinanta migracji sa nie tylko réz-
nice w stawkach ptac miedzy krajami, ale i réznice strukturalne na rynkach pracy, polegajace na réznym popycie na kapitat
ludzki, réznych praktykach rekrutacyjnych oraz réznicy w prestizu firm w réznych krajach. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze
réznice strukturalne sa determinanta migracji przede wszystkim kapitatu ludzkiego. Jest to konsekwencja wysokich docho-
doéw osigganych przez ten kapitat, a co za tym idzie zmniejszaniu znaczenia réznicy w stawkach wynagrodzen.

W odniesieniu do zasobéw ludzkich o niskich kwalifikacjach, nadal gtéwna przyczyna migracji jest roznica w dochodach
netto pomiedzy miejscem pobytu a krajem docelowym?®.

51 Brytyjski mysliciel i filozof pochodzenia szkockiego, zyt w Il potowie XVIIl wieku. Autor Badari nad naturq i przyczynami bogactwa naro-
dow, dzieta, ktére byto jedna z pierwszych préb usystematyzowania wiedzy na temat historii rozwoju przemystu i handlu w Europie.

52 Ekonomista amerykanski, laureat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii w 1992 roku. Wprowadzit do ekono-
mii pojecie inwestycji w cztowieka i wykazat optacalnos¢ pomocy paristwa w ksztatceniu bezrobotnych.

53 Ekonomista amerykanski, laureat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii w 1979 roku.

%% G. Becker Human Capital, Columbia University Press, 1964, kolejne wydania: 1975 i 1993, thumaczenie na japonski — 1975, hiszparski -
1984).

55 A.Herman, Kapitat intelektualny i jego liczenie, Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie (nr 1, SGH, Warszawa 2008).

% M.P.Todaro, Economic Development in the Third World, Longman, Nowy Jork, 1985.

7 PB. Doeringer, M.Piore, Internal Labor Markets and Manpower Analysis, Lexington, Health, 1971.

8 Wiecej na ten temat: M. Grotte, Kapitat polskich migrantéw w rozwoju mikroprzedsiebiorstw, Poltext, Warszawa, 2012, s. 16.



Odnoszac analize kapitatu ludzkiego, determinant jego migracji w warunkach globalizacji (otwierania sie rynku ponad gra-
nicami panstw) do poziomu przedsiebiorstwa mozna zauwazy¢ zmiane zachowan korporacji transnarodowych. Zmiana
ta dotyczy zainteresowania czynnikami produkgji, przesuwajac sie w kierunku - od podstawowych do zaawansowanych.
Chodzi tu o kapital ludzki, nowoczesng infrastrukture, nowoczesne technologie, a zwfaszcza chodzi o specyficzne i nie-
powtarzalne czynniki — patenty, know-how*. Twércami i zarazem nosnikami tych niepowtarzalnych czynnikéw sa ludzie
zaliczeni do kapitatu ludzkiego.

Korporacje transnarodowe, ktérych ekspansja jest jednym ze skutkéw globalizacji, wymagaja zarzadzania miedzynarodo-
wego®. To wtasnie te korporacje sa gtéwna determinanta migracji kapitatu ludzkiego. Z globalnym pozyskiwaniem kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa takze wigza lepsza dostepnos¢ do zasobdw wiedzy, ktéra z kolei stanowi wazny czynnik wzro-
stu wartosci przedsiebiorstwa.

Dostepnos¢ do zasobow wiedzy s3 jednym z najwazniejszych kryteriéw lokalizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j.
| cho¢ dziatalnos¢ B+R skoncentrowana jest przede wszystkim w krajach wysokorozwinigtych, korporacje transnarodowe
coraz czesciej lokuja ja w krajach rozwijajacych sie i stabo rozwinietych®'. Takie mozliwosci daje globalizacja i rozwdj ICT. No-
woczesne $rodki komunikacji, ktére zapewniaja integracje sieci osrodkdw prowadzacych prace badawczo-rozwojowe oraz
tatwiejsze pozyskiwanie wysoko kwalifikowanej kadry (kapitatu ludzkiego)®?, rozproszenie geograficzne prac B+R przynosi
coraz wieksze korzysci dla korporacji.

Reasumujac, na podstawie obserwacji mozna sformutowac nastepujace wnioski:

Kierunek przeptywu sily roboczej (niewykwalifikowanej lub nisko kwalifikowanej) jest odwrotny w stosunku do
kierunku przeptywu kapitatu. Najczesciej kapitat przeptywa z krajow wysokorozwinietych do krajéw rozwijajacych sie lub
nawet stabo rozwinietych, gdyz tam wyzsza jest jego rentownos¢ (w krajach wysokorozwinietych jest relatywnie duze nasy-
cenie kapitatu, przez co jest nizsza rentownosc). Natomiast sita robocza (niewykwalifikowana lub nisko kwalifikowana) prze-
ptywa w kierunku krajéw wysokorozwinietych, gdyz tam sa wyzsze stawki wynagradzania (kraje bogatsze moga zaoferowac
wyzsze stawki, co jest konsekwencjg dochodu per capita oraz mniejsza liczba chetnych, ze strony ludzi w kraju bogatszym,
do pracy w zawodach o niskich kwalifikacjach. Kryterium przeptywu jest wyzsza efektywnos¢ danego czynnika.

Jednak kapitat ludzki zachowuje sie tak jak kapital, przeptywa w tym samym kierunku co kapitat i to moze réwniez
nastepowac z krajow rozwijajacych sie do wysokorozwinietych, ale rownolegle z kapitatem. Mozna to wyjasni¢ kom-
patybilnym charakterem kapitatu ludzkiego wzgledem kapitatu (rzeczowego, technologicznego, w tym zawartego w pa-
tentach, know-how). Wynika to ponadto z faktu, ze w konsekwencji przeptywu kapitatu (w tym BIZ) rozwijajg sie korporacje
transnarodowe, ktére wymagaja profesjonalnego zarzadzania na réznych obszarach i wysoko kwalifikowanej kadry. Do
tego potrzebni sa wysoko kwalifikowani specjalisci.

Proces globalizacji, polegajacy na uwalnianiu rynku ponad granicami panstw narodowych, czyli znoszeniu granicznych
barier dla przeptywu nie tylko towaréw i kapitat, ale i kapitatu ludzkiego, prowadzi w konsekwencji do wzrostu dostepu do
wiedzy i doswiadczen w uktadzie przestrzennym. Mamy do czynienia z procesem, w trakcie ktérego nastepuje stopniowe
uwalnianie dostepu ,wszystkich do wszystkiego”, w tym do wiedzy. Korporacje transnarodowe, po czesci, przez rozprze-
strzenianie sie ponad granicami panstw i wigzac ze soba kapitat ludzki, rozprzestrzeniajg (cho¢ w ograniczonym zakresie)
mysl. Wiedza w coraz wiekszym stopniu staje sie dobrem publicznym w ujeciu globalnym. Tworzenie kolejnych filii i lokujac
je za granica, korporacje przenosza czes¢ swoich doswiadczen, z ktérych moga skorzysta¢ nie tylko one same. Kultura or-
ganizacji, poprze rynek lokalny, przenosi sie na inne przedsiebiorstwa w kraju goszczacym. Sprzyja to wyréwnywaniu wa-
runkéw rozwoju spoteczno-gospodarczego krajow goszczacych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dotychczasowe tempo tego
procesu nie jest zadowalajace.

5 T.Pakulska, Zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa jako impuls rozwoju gospodarki kreatywnej w: R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz (red.) Przedsie-
biorstwo a narastajqca niestabilnos¢ otoczenia, SGH, Warszawa, 2012, s. 67.

%0 Wiecej na temat zarzadzania miedzynarodowego w: M.K. Nowakowski (red.) Biznes miedzynarodowy - obszary decyzji strategicznych,
Wyd. Key Text, Warszawa, 2000.

61 Korporacje transnarodowe posiadajace pochodzace z krajéw wysokorozwinietych wiekszo$¢ naktadéw na B+R ponosza w kraju macierzy-
stym lub w innych krajach wysokorozwinietych, a w szczegdlnosci zaliczanych do gospodarek innowacyjnych. Jednak skala tej koncentracji
ulega zmianie. Np. korporacje wywodzace sie z USA w 1994 roku 92% naktadéw na B+R ponosity w macierzystym kraju, natomiast w 2002
roku juz 87%. W tym samym okresie udziat Azji w zagranicznych naktadach na B+R amerykanskich korporacji wzrést z 3% do 10%. Wiecej na
ten temat: T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Korporacje transnarodowe a globalne pozyskiwanie zasobéw, SGH, Warszawa, 2009.

62 Nastepuje szybki wzrost podazy wysoko kwalifikowanej kadry w krajach rozwijajacych sie. Np. 1/3 studentéw uczelni technicznych
na swiecie przypada na Chiny, Indie i Rosje, co przy nizszych kosztach prowadzenia dziatalnosci B+R, w tym nizszych kosztach pracy
(roczny koszt zatrudnienia projektanta chipéw wynosi: w USA - 300 tys. USD, a w Azji — 25 tys. USD oraz wzroscie doswiadczenia (dzigki
globalizacji) osrodkéw i ludzi z krajéow mniej rozwinigtych, czyni te kraje atrakcyjnymi dla korporacji transnarodowych w celu lokowania
dziatalnosci B+R. Patrz: T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Korporacje ... op.cit., s. 141.

23



Tomasz SZAPIRO

1. Wprowadzenie

W projekcie zmierza sie do zwiekszenia Swiadomosci przedsiebiorcéw w sferze zarzadzania kapitatem ludzkim. Droga do
tego celu jest dostarczenie takich metod pomiaru tego kapitatu, ktére pozwola bada¢ wptyw decyzji dotyczacych kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwie. Wprowadzenie stosownych miernikéw umozliwia poréwnywanie efektéw decyzji. Analiza
wptywu decyzji pozwala docelowo optymalizowa¢ dziatania, a ponadto uzasadni¢ podejmowane decyzje, a takze lepiej je
komunikowa¢ i wdraza¢. Konsekwencja stosowania takiego podejscia jest zmiana postaw decydentéw, a w szczegdlno-
$ci — wzrost skfonnosci do tworzenia i stosowania metodologii opartych na wykorzystaniu miernikéw kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie.

Analiza wplywu decyzji dotyczacych zarzadzania kapitatem ludzkim powinna wykorzystywac ogdlne pojecia i stwier-
dzenia ogoélnej teorii decyzji i nastepnie - rozwija¢ podejscie dzieki dodatkowym zatozen wynikajacym z uwzglednienia
charakterystyk dziatann w tym obszarze. Jednakowoz analiza sytuacji specyficznej dla decyzji dotyczacych kapitatu ludz-
kiego wskazuje, ze nie wszystkie sytuacje w tym obszarze spetniaja zatozenia ogdlnej teorii. W takiej sytuacji powiadamy,
ze mamy do czynienia z decyzjami Zle ustrukturyzowanymi. To oznacza, ze uwarunkowania procesu decyzyjnego w oma-
wianej sytuacji sa niezmiernie ztozone. Niniejsze opracowanie jest préba przedstawienia uporzadkowanego przegladu
tych uwarunkowan.

2. Elementy teorii decyzji

Decyzje zarzadcze podobnie jak inne decyzje nalezy rozpatrywac w kontekscie zaspokojenia potrzeb. W teoriach zarzadza-
nia rozwazamy decyzje, ktére sa skutkiem wyboru sposréd tych dziatan, ktére prowadza do zaspokojenia potrzeb.

Hierarchia potrzeb ludzi jest ztozona i wielowymiarowa. Zawezenie tego obszaru do gospodarki, a w rozpatrywanym
w tym opracowaniu — do decyzji firm, zmniejsza skale ztozonosci problemu, ale nie zmienia jego wielowymiarowego cha-
rakteru. Podczas, gdy w decyzjach codziennych cztowiek wybiera te dziatania, ktére prowadza do zaspokojenia potrzeb
na zadowalajacym go poziomie, wystepujac w roli menedzera, decydent realizuje cele firmy. Rozwaza dziatania prowa-
dzace do celéw okreslonych misjg firmy i strategia jej rozwoju. Poniewaz strategie wyrazaja sie w terminach odlegtych od
konkretu dnia codziennego, menedzer tworzy kryteria mierzace w jakim stopniu dane dziatania prowadza do realizacji
celu firmy.

Wyspecyfikowanie kryteriéw oceny decyzji pozwala analizowa¢ dziatania, a dokfadniej — poréwnywac miedzy soba. Lepsze
(preferowane) jest takie dziatanie, ktére w wiekszym stopniu realizuje cele firmy. Specyfikowanie kryteriéw oznacza zatem
budowe systemu preferencji. Posiadanie systemu preferencji przez decydenta zbudowanego dzieki wyréznieniu kryteriéw
nie oznacza jednak automatycznie zdolnosci skutecznego poréwnywania ze sobga wszystkich decyzji. Przy wielu kryteriach
moga wystapic decyzje, ktére w procesie poréwnywania nie pozwalaja ustali¢, ktéra z nich gwarantuje najwyzszy stopien
realizacji celu podejmowania decyzji.
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Koniecznos¢ uwzglednienia wielu kryteriéw (dalej: wielokryterialno$¢) procesu decyzyjnego wynika z dwédch waznych ob-
serwacji. Po pierwsze, rézni menedzerowie moga postugiwac sie réznymi kryteriami oceny ich dziatan. Poniewaz w efekcie
stosowania réznych ocen rézne dziatania moga by¢ uznane za najlepsze, wiec podobne firmy (i ich kadra) w podobnych
sytuacjach moga podejmowac rézne dziatania.

Menedzer moze stosowac rozmaite kryteria do oceny potencjalnych dziatar i mie¢ problem ze sformutowaniem swojej de-
cyzji, gdyz jego potencjalne dziatania moga okazac sie nieporéwnywalne. Dziatanie lepsze od innego ze wzgledu na jedno
kryterium, moze okazac sie gorsze ze wzgledu na inne kryterium. Przykfadu dostarcza nierzadka sytuacja, gdy firma bardziej
kompetentnym zatrudnianym pracownikom pfaci mniej niz swoim pracownikom mniej kompetentnym, ale nie dokonuje
wymiany kadry.

Po drugie podejmowanie decyzji przy wielu kryteriach oceny oznacza koniecznos$¢ rozwiazania konfliktu kryteriéw — wybo-
ru miedzy ryzykiem niepowodzenia i ich spodziewanym zyskiem. Konflikt kryteriéw uniemozliwia prosty wybdr - rekomen-
dacje rozwiagzan nie budza akceptacji decydenta. W tej sytuacji konieczne jest uzyskanie informacji pozwalajacej pokonac
konflikt kryteridw i zgtasza¢ dalsze rekomendacje. W réznych teoriach decyzji wielokryterialnych przy zgtaszaniu kolejnych
rekomendacji restrukturyzuje sie zbiér wariantéw dziatania, a takze sposoby oceny wariantéw decyzji, w tym - jednostki
i skale. Decyzja to skutek procesu, w ktédrym ulega zmianie poczatkowy opis problemu i jego kolejne wersje dopoki decy-
dent nie uzna kolejnej rekomendacji za satysfakcjonujaca.

Rysunek 1. Decyzja to skutek procesu doboru opiséw problemu wyboru sposréd wielu wariantéw ocenianych przy pomocy kryteriow
mierzqcych stopien realizacji celow

Cel

Warianty Kryteria
dziatan oceny

restrukturyzacja restrlikturyzacja

Decyzja
prébna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dodatkowym elementem wplywajacym na decyzje menedzerskie jest zmiennosc¢ standw otoczenia firmy. Stany otoczenia
zmieniajg opfacalnos¢ przedsiewzie¢. Menedzer musi uzupetni¢ swoj opis o model niepewnosci stanu Srodowiska, w kto-
rym realizowana jest decyzja. W sytuacjach ztozonych teoria decyzji korzysta z twierdzen rachunku prawdopodobienstwa
i metod statystyki.

Warto w tym kontekscie odnies¢ sie do problemu ztozonosci. Dotyczy on nie tylko duzych organizacji gospodarczych, ktére
staja sie coraz wieksze i coraz bardziej skomplikowane. Réwniez mniejsze firmy natykaja sie na problem ztozonosci. Moze
on by¢ rozpatrywany réznie w zaleznosci od tego, czy jako miary wielkosci organizacji korzysta sie z wielkosci zatrudnienia,
produkgji czy zakresu dziatania, a ztozonos¢ odnosi sie do procesu tworzenia produktu lub jego sprzedazy, czy tez do struk-
tury funkcjonalnej badz administracyjnej.

Komplikacja otoczenia decyduje o menedzerskim (osobowym) kontekscie podejmowania decyzji. Ze wzrostem komplika-
cje rosna: trudnos¢ w podejmowaniu decyzji oraz koszt btedu. Trudnos¢ w podejmowaniu decyzji wynika z zakresu prze-
twarzania informacji, komplikacji relacji miedzy elementami organizacji oraz ograniczonego czasu na proces decydowania
i koniecznosci szybkiej reakcji w warunkach konkurencji. Wzrost kosztu btedéw wynika ze skali dziatania organizacji go-
spodarczych i zwielokrotnienia negatywnych skutkéw btedu oraz kosztu utraconej mozliwosci w przypadku stosowania
nieoptymalnych rozwigzan.
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Rysunek 2. Efektywnos¢ decyzji w wielkich organizacjach wymaga szybkosci przetwarzania znacznych zasobow informacji, co umoz-
liwiajq modele ilosciowe

Organizacja

Wielkosé Komplikacja
Trudnosci Koszt

w podejmowaniu btedu

decyzji
I
I I I I
Zakres Ztozone Presja Skala Koszt
przetwarzania relacje czasu dziatania alternatywny
informaciji nieoptymalnosci

Zrédto: opracowanie whasne.

Zrédtem btedéw jest myslenie heurystyczne wynikajace z koniecznosci stosowania metod uproszczonych i intuicji w sy-
tuacjach ztozonych. Zawodza wtedy metody oparte na intuicji a wptyw oddziatywan interpersonalnych o podfozu su-
biektywnym i psychologicznym narasta. Rosnie tez wptyw czynnikéw niekontrolowanych - tzw. deformacji poznawczych
(np. zanizania i zawyzania prawdopodobienstw) oraz subiektywizmoéw ocen. W efekcie uproszczen stosowane s3 osza-
cowania, ktére moga by¢ obcigzone btedami réznej skali. Z liczba wariantéw skala btedu narasta. Narasta wtedy takze
czas analizy.

Istotg teorii decyzji jest modelowanie w trzech obszarach. Obszar pierwszy to psychologia i mechanizmy decyzyjne od-
powiedzialne za podejmowania decyzji z punktu widzenia podmiotu, ktéry je podejmuje. Obszar drugi to proces podej-
mowania decyzji, a obszar trzeci to srodowisko, w ktérym ten proces sie toczy i ktéry zmienia efekt dziatania podjetego
w efekcie podjetej decyzji. Kazdy z tych obszardw wykorzystuje modele z innej dziedziny nauki - praktyka dopiero decyduje
o sposobie ich integracji.

W niniejszym opracowaniu przez model rozumiemy opis rzeczywistosci — stanoéw, zdarzen, zjawisk, celéw itp., ktory jest
uproszczony — zawiera tylko szczegoéty istotne z punktu widzenia celu, dla ktérego zostat zbudowany. W efekcie wtasnosci
obiektéw rzeczywistych i wtasnosci ich reprezentacji w modelu moga by¢ rézne.

W modelach ilociowych (matematycznych) opis sprowadzony jest do wyrazen zbudowanych z symboli, ktére moga repre-
zentowac wartosci zmienne lub wartosci state. Istnieje prosta terminologia pozwalajaca wskaza¢ jak postugiwac sie zmien-
nymi. Zmienne niezalezne, w przeciwienstwie od zmiennych zaleznych, moga przyjmowac¢ dowolne wartosci i nie zaleza od
niczego. Zmienne kontrolne opisuja wartosci, ktére pozostaja w gestii osoby podejmujacej decyzje. Zmienne zewnetrzne to
wartosci, ktére pozostaja poza kontrola osoby podejmujacej decyzje.

Model pozwala przetwarza¢ dane i budowac rekomendacje dla decydenta. Pozwala takze symulowac przebieg zjawiska,
bez zaktécania dynamiki rzeczywistosci. Symulacja eliminuje ryzyko eksperymentu na rzeczywistej organizacji, redukuje
koszty, i nie prowadzi do skutkéw nieodwracalnych.

Model powstaje w wyniku eliminacji cech uznanych za nieistotne. Proces eliminacji ma zrédta obiektywne oraz subiektyw-
ne. Obiektywizm modelu wynika z opisu rzeczywistosci poznanej naukowo. Elementy subiektywne wystepuja, wtedy gdy
opis dotyczy np. celéw podejmujgcego decyzje, ktdre formutowane sg subiektywnie. Przy identycznych celach otrzymuje-
my te same modele. Cele odmienne sprawiajg, ze eliminowane sg odmienne elementy opisu.

Budowa modelu wynika z analizy wiedzy w obszarze modelowanego zjawiska oraz obserwacji - zebraniu danych, ustaleniu
i zapisaniu fundamentalnych elementéw i relacji miedzy nimi. Niemniej istotne jest testowanie modelu i jego wdrozenie.
Wyznacza sie rozwigzania (rekomendacje) i przeprowadza testy ustalajace ich zalezno$¢ od parametréw, stopien spetnienia
wstepnych oczekiwan i potencjalne skutki ich zmian.
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Tradycyjnie proces decydowania obejmuje piec faz. Sa to: identyfikacja problemu decyzyjnego®, konstrukcja modelu®, test
modelu®, wyznaczenia rozwigzania i analize wrazliwosci rozwiazania®. Jesli mozna przeprowadzic faze konstrukcji modelu,
to powiadamy, ze problem decyzyjny dopuszcza strukturyzacje. Strukturyzacja to formalny zapis problemu decyzyjnego
wyrazonego w jezyku potocznym lub specjalistycznym. Zapis formalny umozliwia operacjonalizacje rozwigzywania proble-
mu - budowe procedur dla analitykéw i algorytméw opisanych w literaturze lub tworzonych przez specjalistéw z zakresu
metod przetwarzania danych.

W kolejnej czesci zajmiemy sie przyczynami dla ktérych problemy moga by¢ trudne do opisu formalnego, a taka jest charak-
terystyka sytuacji decyzyjnych omawianych w catym tekscie.

3. Problemy decyzyjne zle ustrukturyzowane

Wskazuje sie na dwa najwazniejsze wyzwania w konstrukcjach modeli decyzyjnych w omawianym kontekscie tj. w obszarze
inwestycji w kapitat ludzki w przedsiebiorstwie. Sg to wielowarstwowos¢ sytuacji decyzyjnych i ich trudnosé.

O wielowarstwowosci sytuacji decyzyjnych przesadza wystepowanie czterech obszaréw zadan.

Pierwszy obszar zadan to uwzglednienie kwestii technicznych. Poniewaz kreacja, alokacja oraz transakcje dotyczace kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwie s3 silnie zwigzane z przedmiotem wykonywanej pracy, wiec ich kompetencje - charakte-
rystyki kapitatu ludzkiego — musza wiacza¢ zagadnienia specyficznie zwigzane z wiedzag wymagang do wykonywania ich
pracy, w tym — wymag docierania do wiedzy eksperckiej mimo ze nie jest sie ekspertem. Obszarami takiej wiedzy wspodtcze-
$nie wymaganej w globalnej gospodarce sg zasady rachunkowosci, rynki finansowe, prawo gospodarcze, ubezpieczenia,
technologie produkcyjne i organizacyjne, tematyka badan i rozwoju itp.

Drugi obszar zadan to uwzglednienie kwestii behawioralnych. Decyzje dotyczace kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie
muszg bra¢ pod uwage skutki ludzkiego zachowania ujawnianego w relacjach miedzy pracownikami bezposrednio, miedzy
pracownikami i przetozonymi, pracownikami i klientami, kooperantami i konkurentami. Analiza winna obejmowac zaréwno
cele wszystkich stron, ich wartosci i przekonania z jednej strony, zas z drugiej — umiejetnosci takie jak zdolno$¢ do perswa-
dowania, kierowania, szkolenia i motywowania w formie aktywnej i biernej.

Trzeci obszar zadan to uwzglednienie kwestii organizacyjnych. Decyzje dotyczace kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie
muszg bra¢ pod uwage strukture i funkcjonalnosci w organizacji oraz role organizacyjne w jakich wystepuja pracownicy.
Obszar ten obejmuje procedury i metody organizacji i koordynacji przedsiewzie¢, obiegi informacji, system wiadzy i dele-
gacji uprawnien, polityke wewnetrznga, wreszcie — planowanie.

Ostatni obszar zadan w konstrukcji opisu problemu decyzyjnego to uwzglednienie kwestii ponadorganizacyjnych. Decyzje
dotyczace kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie musza bra¢ pod uwage podmioty zewnetrzne, z ktérymi przedsiebior-
stwo wchodzi w interakcje, w tym — rynki, requlatoréw i spoteczenistwo. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wazne sg tu
szczego6lnie perspektywy wptywu tych kwestii na strategie konkurowania, trendy rynkowe i spoteczne, ryzyka regulacyjne,
a konkretniej: potencjat pracownikéw do dobierania rynkéw docelowych, reagowania na dziatania konkurencji i ich zdol-
nos¢ do adaptowania sie do warunkéw otoczenia spotecznego (zespét kwestii obejmowanych tacznie terminem CSR - Cor-
porate Social Responsibity).

O trudnosci sytuacji decyzyjnych przesadza wystepowanie zestawu pieciu charakterystyk.

Pierwszg charakterystyka sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jest ich zréznicowanie. Na-
wet bardzo podobne problemy moga sie rézni¢ w szczegétach, ktdre moga okazac sie krytyczne — kazda sytuacje decyzyjna
trzeba traktowac indywidualnie.

Druga charakterystyka sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jest brak naturalnej struktury.
Wspomniane zadanie - okreslenie, kto jest decydentem, ustalenie celéw, opis wariantéw decyzji przy pomocy zmiennych

6 Qkreslenie, kto jest decydentem, ustaleniu celéw, ustaleniu opisu wariantéw decyzji przy pomocy zmiennych decyzyjnych oraz ustale-
niu kryteriow.

% Znalezieniu liczbowych charakterystyk wariantow i (funkcyjnych) zaleznosci miedzy wariantami i ocenami.

% Ustalenie matematycznej metody wyznaczenia rozwigzania i doskonalenia otrzymanego wyniku przez operowanie struktura problemu
i parametrami modelu, aby wyeliminowaé zmienne niepotrzebne, utrudniajace interpretacje i dotaczy¢ do modelu elementy nowe
(zmiennych lub kryteriéw), w przypadku gdy wnioskowanie prowadzi do wnioskéw sprzecznych z doswiadczeniem decydenta.

% Analiza skutkow korekty parametréw liczbowych (tzw. kalibrowania) modelu z punktu widzenia otrzymywanego rozwiazania.
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decyzyjnych oraz ustalenie kryteriéw jest trudne gdyz nie przenosi sie automatycznie ze znanych przypadkéw. Co wiecej,
mozna na wiele sposobéw rozumiec problem i formalizowa¢ swoje rozumienie. W dodatku, zwykle nie mozna wskazac
oczywistej i wiarygodnej procedury prowadzacej do rekomendacji (rozwigzania problemu) - do ewentualnych rekomenda-
¢ji trzeba dochodzi¢ procesowo.

Trzecia charakterystyka sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jest trudnos¢ w stosowaniu
istniejqgcych modeli decyzyjnych.

Czwarta charakterystyka sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jest ich ztozonos¢ i wspdt-
zaleznos¢ - zwykle sg one siecig powigzanych ze sobg podproblemdéw i rozwigzania czastkowe nie musza sktadac sie na
optymalne rozwigzanie catosci.

Pigta charakterystyka sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jest ich zaleznos¢ od znacz-
nego obszaru wiedzy — ogoélnej i specjalistycznej, czesto z wiedzy nieusystematyzowanej bazujacej na intuicji i do-
Swiadczeniu.

4, Model - zarzadzanie kapitatem ludzkim w firmie

4.1. Zalozenia (postulaty) - procedura decyzyjna

Przedstawione w punkcie 3. trudnosci wptywaja na wszystkie fazy procesu decydowania. Uwaza sie, ze szczegodlnie faza
pierwsza i druga - identyfikacja problemu decyzyjnego oraz konstrukcja modelu sg podatne na te cechy. Jak wprost
wynika z przytoczonych wczesniej rozwazan, w przypadku sytuacji decyzyjnych w sferze kapitatu ludzkiego w przed-
siebiorstwie mamy do czynienia z problemami Zle ustrukturyzowanymi — nie jest mozliwy formalny opis problemu de-
cyzyjnego specjalistycznym. W konsekwencji nie mozna zastosowac procedur dla analitykéw i algorytméw opisanych
w literaturze lub tworzonych przez specjalistow z zakresu metod przetwarzania danych. Literatura nie dostarcza bowiem
gotowych wzorcéw ani w obszarze decyzji deterministycznych (gdy wszelka niezbedna do ich podjecia informacja jest
dostepna i trzeba ja tylko przetworzy¢ obliczeniowo), ani w obszarze podejs¢ niedeterministycznych klasycznie zwigza-
nych z opisami niepewnosci np. bazujacymi na pojeciach statystycznych (klasyczna teoria ryzyka). Omawiane sytuacje
decyzyjne wymagaja uczenia sie z przyktadoéw i uogdlnien czyli tzw. rozumowan indukcyjnych, ktére musza prowadzi¢
do jednoznacznych rozwigzan.

W tej sytuacji analiza decyzyjna wymaga spetnienia siedmiu postulatéw. Sa to:

e odejscie od scenariusza automatycznego (programowalnego) podejmowania decyzji i traktowania decyzji jako skutku
procesu obejmujacego rozpoznawanie sytuacji decyzyjnej i jej strukturyzacje,

e podporzadkowanie analizy pragmatycznym celom decydowania i dopuszczeniem odstepstw od zatozen klasycznych
modeli teoretycznych,

o wykorzystanie w opisie cech specyficznych dla proceséw grupowego podejmowania decyzji,

e rozréznianie przypadkéw wystepowania nieskonczonych i skoficzonych zbioréw charakteryzujacych decyzje,

e wystepowanie wielu kryteriéw oceny decyzji,

e zaleznosc skutku decyzji od stanéw srodowiska i w konsekwencji - od wiedzy decydenta o stanie otoczenia (lub praw-
dopodobienstwie wystapienia takiego stanu),

e odrzucenie optymalizacji jako fundamentu modelowania i wykorzystywanie regut decyzyjnych (racjonalnosci) opar-
tych na zasadach usatysfakcjonowania decydenta satysfakcjonujgcym poziomem spetnienia celéw (racjonalnos¢ ogra-
niczona, bounded rationality).

Zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami przyjmiemy nastepujacg procedure decyzyjna klasy problemoéw dotyczacych za-
rzadzania kapitatem ludzkim.

1. ldentyfikacja problemu decyzyjnego i jego opis
1.1.  Okreslenie, kto jest decydentem,
1.2. Ustalenie celdw,
1.3.  Ustalenie opisu wariantéw decyzji przy pomocy zmiennych decyzyjnych,
1.4. Ustalenie kryteriow.
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2. Konstrukcja modelu
2.1. Znalezienie liczbowych charakterystyk wariantéw,
2.2. Znalezienie (funkcyjnych) zaleznosci miedzy wariantami i ocenami.

3. Testmodelu

3.1. Ustalenie matematycznej metody wyznaczenia rozwigzania, wyznaczenie rozwigzan testowych i ich konfrontacja
z doswiadczeniem decydenta,

3.2. Doskonalenie otrzymanego wyniku przez operowanie strukturg problemu i parametrami modelu - kalibrowanie
modelu,

3.3. Eliminacja zmiennych nadmiarowych, utrudniajacych interpretacje wyniku,

3.4. Dotaczenie do modelu zmiennych lub kryteriéw, w przypadku gdy wnioskowanie prowadzi do wnioskéw sprzecz-
nych z doswiadczeniem decydenta.

4. Wyznaczenia rozwigzania finalnego
4.1.  Analiza wrazliwosci rozwigzania — analiza skutkéw korekty parametréw liczbowych z punktu widzenia stabilnosci,
4.2. Analiza interpretowalnosci otrzymywanego rozwigzania.

Przejdziemy obecnie do odniesienia tej ogdlnej procedury do kontekstu zarzagdczego — w najwazniejszych wymiarach.

Identyfikacja problemu decyzyjnego i jego opis

Okreslenie, kto jest decydentem. Zgodnie z podrecznikowym rozumieniem pojecia zarzadzania kapitatem ludzkim dotyczy
ono organizacji indywidualnego i organizacyjnego procesu uczenia sie, wzbogacania wiedzy, doskonalenia umiejetnosci
oraz ksztattowania wartosci i postaw ludzi w srodowisku pracy. Tradycyjnie mowa tu o decyzjach dotyczacych szkolen,
budowy $ciezki kariery zawodowej, a takze - zarzadzania talentami, procesem uczenia sie, zdobywaniem wyksztatcenia.
Decyzje te podejmowane s przez pojedynczych pracownikéw, zwierzchnikéw jednostki organizacyjnej, catej organizacji,
wreszcie — gospodarki narodowej jako catosci i w skali miedzynarodowej. To szczegdtowe i waskie rozumienie istoty za-
rzagdzania zasobami ludzkimi ewoluuje w kierunku podejscia ukierunkowanego na ogodlnie pojety rozwoj przez facylitacje
proceséw uczenia sie ukierunkowanego na kreatywnos¢ i rozwéj cechy jaka jest przedsiebiorczo$¢ w wiekszej mierze niz
doskonalenie podstawowych umiejetnosci. Wspétczesna gospodarka (przedsiebiorstwo) oparte na wiedzy widzi w zdolno-
$ci pracownikoéw i organizacji do uczenia sie proces prowadzacy do zwiekszenia kreatywnosci w wiekszej mierze niz ruty-
nowych umiejetnosci. Ten proces prowadzi do istotnego powiekszania kapitatu ludzkiego, ktéry jest czynnikiem wzrostu
gospodarczego i przez to zwieksza potencjat gospodarczy kraju.

Z punktu widzenia analizy procesu zarzadzania kapitatem ludzkim mamy zatem do czynienia z jasno okre$lonym celem ja-
kim jest powiekszanie kapitatu ludzkiego i kilkoma strumieniami aktywnosci, ktére do tego prowadza. Z dopuszczalnym na
tym etapie analizy uproszczeniem mozna powiedzie¢, ze aktywnosci te dotycza z jednej strony — 0séb i organizacji, z drugiej
- zwiekszania kapitatu przedsiebiorstwa w dwdch podstawowych formach — w formie powiekszania kapitatu wewnetrz-
nego (zwiekszenie wiedzy, umiejetnosci, potencjatu kreatywnego pracownika) oraz pozyskiwania kapitatu (zatrudnianie
i fuzje). Przyktadowe formy decyzji zarzadczych w badanym obszarze przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Przykladowe formy decyzji zarzadczych w badanym obszarze

A. Poziom indywidualny B. Poziom organizacji
1. Srodowisko wewnetrzne Szkolenia Badania i rozwdj

2. Srodowisko zewnetrzne Zatrudnianie Fuzje

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza Tabeli 1 dowodzi, ze w badanym obszarze wystepuja cztery profile decydenta — profil A1 to typowy menedzer od
zarzadzania zasobami ludzkimi, profil B1 — decydent na poziomie zarzadu firmy, profil A2 - czesto wystepuje w unii perso-
nalnej z profilem A1, podobnie jak w praktyce profil B2 wigzany jest z profilem B1, poniewaz wspdlnym mianownikiem jest
koniecznos¢ analizy strategicznej dziatalnosci firmy i zadania koordynacyjne oraz nadzorcze dotyczace decyzji odnoszacych
sie do pracownikéw.

Whniosek 1. Badanie wymaga:

e 1.1. okredlenia strumieni aktywnosci sygnalizowanych przyktadami w Tabeli 1.
e 1.2. przeprowadzenia odrebnych badan dla decydentéw o profilu A oraz B.
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Ustalenie celéw. Typowe cele decydentdw typu A to dobdr i rozwdj pracownikdw (w procesach selekcji i ksztattowania Scie-
zek karier), kompensacja wtozonej pracy (proces wynagradzania materialnego i niematerialnego), zgodnos¢ z regulacjami
zawartymi w prawie pracy. Przyktadowymi celami przedsiebiorstwa, ktére realizuje polityke zarzadzania zasobami ludzkimi
s3: prawidtowe warunki pracy zespotowej, wtasciwe kwalifikacje pracownikéw, tworzenia warunkéw funkcjonowania kul-
tury organizacyjnej i budowa zgodnego z nig klimatu organizacji, tworzenie warunkdw wyréwnywania szans rozwojowych
i zapewnianie réwnych szans i zasad funkcjonowania w zréznicowanym Srodowisku pracowniczym.

Cele decydentéw typu B zwigzane sg z minimalizacjg luki kompetencyjnej, rozumianej jako niedopasowanie do kompe-
tencji wymaganych do przeprowadzenia strategii. Zadania decydentéw typu B dotycza wiec m.in. - wynikajacych z wizji,
misji i strategii przedsiebiorstwa - celéw i metod planowania zapotrzebowania na pracownikéw, ich wynagradzania oraz
zasad ich stosowania. W obszarze tych regut mieszczg sie cele decydentéw typu A, takie jak przyktadowo: budowa planéw
operacyjnych i optymalizacja kosztéw prowadzenia polityki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ustalenie opisu wariantéw decyzji przy pomocy zmiennych decyzyjnych. Decydenci o profilu B dziatajag w obszarze zarza-
dzania strategicznego. Ich decyzje moga by¢ opisywane wielkosciami liczbowymi (planowany udziat w rynku, progi bez-
piecznosciowe itp.) charakteryzujgcymi przyjmowane strategie i reguty.

Decydenci o profilu A dziatajg w obszarze rekrutacji i doboru personelu, oceny i sposobu ich wynagradzanie, a takze — do-
skonalenia, zapewnienia wtasciwych warunkéw pracy oraz ustanowienia odpowiednich relacji miedzyludzkich. Dziatania
te moga by¢ przedstawiane przy pomocy miernikéw liczbowych (np. liczba zatrudnionych, wysoko$¢ podwyzek, naktady
na dziaftalnos$¢ integracyjna itp.). Realizacja zadan w tym obszarze wykorzystuje metody zwane modelami stuzacymi ko-
ordynacji celéw decydentéw o profilach A i B. Orientacja marketingowa przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej po-
woduje, ze nadrzedne sa cele strategiczne decydentdw o profilu B. Transmisji tych celéw na uzytek decydentow o profilu
A sg tzw. modele strategicznego zarzadzania kadrami - systemy zatozen dotyczacych dziatar wobec zasobdw i potencja-
tu kadrowego. W literaturze wyréznia sie miedzy innymi model Harvardzki®’, model Michigan®, model narodowy®® oraz
model uniwersalny”.

Whniosek 2. Badanie wymaga:

e 2.1.zbadania stopnia wykorzystania modeli strategicznego zarzadzania kadrami,
e 2.2 rozwazenie mozliwosci konwersji miedzy modelami.

Ustalenie kryteridow. Przedstawione modele w czesci operujg zmiennymi liczbowymi lub podlegaja kwantyfikacji, przy kté-
rej mozna okresli¢ kierunek optymalizacji (zwigzek wzrostu lub spadku zmiennych z realizacjg celéw decydentéw). Zatem
mozna ustali¢ kryteria oceny dziatarh w sferze zarzadzania kapitatem ludzkim i z pomoca tych kryteriéw pozwalajgce oce-
nia¢ dziafania i to w czesci w sposoéb obiektywny — mierzalny. W pozostatych przypadkach (zwtaszcza w obszarze kultury
i klimatu w organizacji) w badaniu musza by¢ wyodrebnione i rozwazane scenariusze.

Konstrukcja modelu

Znalezienie liczbowych charakterystyk wariantéw. Po zrealizowaniu pierwszego kroku procedury opisanego powyzej, uzyt-
kownik modelu dysponuje peinym opisem zmiennych i moze okresli¢ ich zakresy. W ten sposob okreslona zostaje prze-
strzen wariantéw decyzji. Nie wszystkie warianty w tej przestrzeni moga by¢ mozliwe do realizacji. Dlatego konieczna jest
analiza ich dopuszczalnosci (okreslonych zazwyczaj przez tzw. warunki ograniczajace np. ograniczone budzety w dyspozy-
¢ji decydenta) i zidentyfikowanie zbioru wariantéw dopuszczalnych.

Znalezieniu (funkcyjnych) zaleznosci miedzy wariantami i ocenami. Dziatania w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim
moga by¢ opisane np. poziomem naktadéw na okreslone dziatanie. Ocena tego dziatania (stopnia racjonalnosci poniesienia
takiego kosztu) wynika z oceny skutku dziatania. Oznacza to konieczno$¢ wprowadzenia skali mierzacej poziom osiaggniecia

87 Zmiennymi w modelu Harvardzkim sg poziomy partycypacji i ruchliwosci pracownikdw (przemieszczenia), system wynagrodzen oraz
organizacji pracy. Model stuzy koordynacji dziatarn w tych obszarach i ich wiaczaniu w strategie przedsiebiorstwa.

% Model Michigan wykorzystuje cztery wymiary funkcjonalne: dobér pracownikéw, ocena efektéw ich pracy, nagradzanie oraz rozwdj
pracownikéw, ktére tworzg w tym modelu tzw. cykl zasobéw ludzkich.

% Model narodowy uwzglednia obszerny zestaw zmiennych opisujacych dtugookresowe planowanie zasobdw, rekrutacje pracownikéw
wsroéd absolwentéw o okreslonej kulturze organizacyjnej, aktywny rozwdj personelu, integracje zadan w warunkach ich grupowej
organizacji, ruchliwo$¢ wewnatrz organizacji, system ciggtego doskonalenia oraz systemu socjalnego.

7% Model uniwersalny wykorzystuje opis cech (w tym — partycypacje) pracownikdw, poziom integracji celéw z wizja i misja przedsiebior-
stwa, ksztattowanie kultury organizacyjnej, stopien decentralizacji wtadzy oraz indywidualizacji stosunkéw pracy.
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celéw decydenta w wyniku wystapienia konkretnego skutku jego dziatania. Przyktadowym miernikiem oceny w wypadku
szkolen jest wzrost wskaznikéw biznesowych (np. zysku) w wyniku przeprowadzenia szkolenia.

Whniosek 3. Badanie wymaga:

e 3.1.identyfikacji grup dziatar w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi o zblizonych mechanizmach oceny,
e 3.2.identyfikacji sposobéw wprowadzania skali liczbowych w tym obszarze.

Test modelu

Ustalenie matematycznej metody wyznaczenia rozwigzania - i nastepnie — wyznaczenie rozwigzan testowych wynika z wy-
boru struktury matematycznej w przestrzeniach, ktére przyjmuja wartosci zmiennych. Konfrontacja z do$wiadczeniem
decydenta jest podstawowa strategig korzystania z modeli decyzyjnych w sytuacjach, ktére charakteryzuje niepewnos¢,
brak precyzji i subiektywizm. W sytuacjach takich modele matematyczne upraszczaja opisy, ktére przedstawia decydent
i dlatego ostateczna rekomendacja moze nie odpowiadac jego percepcji modelowanych zjawisk. W razie negatywnej opinii
decydenta o rekomendacji faze konstrukcji modelu powtarza sie korygujac pierwotne zatozenia.

Doskonalenie otrzymanego wyniku przez operowanie struktura problemu i parametrami modelu - kalibrowanie modelu.
Korekty modelu polegaja na zmianie jego parametréw strukturalnych, takich jak liczba zmiennych decyzyjnych, kryteridow
i parametréw technicznych — wartosci liczbowych wystepujacych w opisie warunkéw definiujacych dopuszczalnos¢ warian-
tow lub przyporzadkowanie ocen poszczegdlnym wariantom.

W zaleznosci od uzyskanych wynikéw nalezy réwniez podja¢ dalsze analizy w nastepujacych obszarach:

e Eliminacja zmiennych nadmiarowych, utrudniajacych interpretacje wyniku pozwala zmniejszy¢ stopien komplikacji i ta-
twos¢ komunikowanie jego rezultatéw oraz rekomendowanie rozwigzania.

e Dotaczenie do modelu zmiennych lub kryteriéw, w przypadku gdy wnioskowanie prowadzi do wnioskéw sprzecznych
z doswiadczeniem decydenta.

* Analiza wrazliwosci rozwiagzania — analiza skutkéw korekty parametréw liczbowych z punktu widzenia stabilnosci.

e Analiza interpretowalnosci otrzymywanego rozwigzania.

Okreslenie szczegétowych rozwigzan dla powyzszych punktéw na obecnym etapie projektu jest jednak niemozliwe.
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CZESC 2.
PERSPEKTYWA ZARZADZANIA
KAPITALEM INTELEKTUALNYM | WIEDZA



Agnieszka SOPINSKA, Piotr WACHOWIAK, Wioletta MIERZEJEWSKA

1. Wstep

Przedsiebiorstwo chcac odnies¢ sukces rynkowy powinno posiadac zasoby intelektualne trudne do skopiowania oraz daja-
ce mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej. Warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa w duzej mierze jest zalezna od jego
kapitatu intelektualnego, ktéry powinien by¢ umiejetnie wykorzystywany. Mozna stwierdzi¢, ze kapitat intelektualny stano-
wi system korzeniowy przedsiebiorstwa, ktéry jest podstawa jego dziatania oraz rozwoju. Kapitat intelektualny to ,ukryte”
aktywa przedsiebiorstwa, ktére nie sg w petni ujete w sprawozdawczosci bilansowej przedsiebiorstwa. Jedna z podstawo-
wych skfadowych kapitatu intelektualnego jest kapitat ludzki, na ktéry sktadaja sie pracownicy przedsiebiorstwa wraz ze
swoimi kompetencjami.

Pojawienie sie nowego czynnika decydujacego o wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, jakim jest kapitat intelektualny
wymusza koniecznos¢ jego pomiaru. Dotychczas nie powstat jednolity, uznany przez wszystkich sposéb jego pomiaru.
Znawcy przedmiotu probuja okresli¢ wskazniki syntetyczne oparte na pomiarze poszczegélnych sktadowych kapitatu
intelektualnego. Ze wzgledu na niewymiernos¢ niektérych elementéw jest to zadanie trudne. Najprostszym stosowanym
w praktyce sposobem wyceny kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa jest zwigzanie wyceny z jego wartoscia rynko-
wa. Wartos¢ kapitatu intelektualnego to wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa pomniejszona o jej wartos¢ ksiegowa. Mimo
Ze jest to metoda bardzo przydatna do wyceny kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, to jednak przy jej uzyciu nie
mozna okresli¢ jego struktury, co ma duze znaczenie przy okreslaniu przewag konkurencyjnych i mozliwosci rozwojo-
wych przedsiebiorstwa.

Podstawowa kwestig staje sie zatem sposdb pomiaru kapitatu ludzkiego, ktéry jest ujety w kapitale intelektualnym przed-
siebiorstwa. Celem niniejszej ekspertyzy jest dokonanie analizy dotychczasowych sposobédw pomiaru kapitatu ludzkiego
wystepujacych w pomiarze kapitatu intelektualnego oraz zaproponowanie autorskiej metody pomiaru kapitatu ludzkiego,
ktéra bedzie przydatna w praktyce gospodarczej. Metoda ta bedzie oparta na dotychczasowych metodach jego pomiaru,
ktére wystepuja w literaturze przedmiotu. Zaproponowana przez autoréw metoda to wielowskaznikowy model pomia-
ru kapitatu ludzkiego z punktu widzenia kapitatu intelektualnego. W modelu tym zawarto wskazniki za pomoca, ktérych
w sposéb obiektywny i nieskomplikowany mozna dokona¢ pomiaru kapitatu ludzkiego.

Ekspertyza sktada sie z czterech czesci. W pierwszej czesci oméwiono istote kapitatu intelektualnego. W drugiej czesci scha-
rakteryzowano kapitat ludzki jako jedng ze sktadowych kapitatu intelektualnego. W trzeciej czesci oceniono dotychczasowe
metody identyfikacji i pomiaru kapitatu ludzkiego stosowane w pomiarze kapitatu intelektualnego opisane w literaturze
przedmiotu. Czwarta czes¢ stanowi autorski wielowskaznikowy model pomiaru kapitatu ludzkiego z punktu kapitatu inte-
lektualnego.
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2. Istota kapitatu intelektualnego (KI) przedsiebiorstwa

Wedtug jednych Zrédet, termin ,kapitat intelektualny” po raz pierwszy zostat uzyty w 1958 r. przez dwéch analitykéw fi-
nansowych komentujacych notowania gietdowe matych przedsiebiorstw z branzy informatycznej”'. Wedtug innego zrédta,
pojeciem, kapitat intelektualny” jako pierwszy postuzyt sie J.K. Galbraitha w liscie do polskiego ekonomisty, M. Kaleckiego”
w 1969 r. Pierwsza oficjalna publikacja, w ktérej pojawia sie pojecie kapitat intelektualny’, zostata wydana w Stanach Zjed-
noczonych w 1975 .73,

Mimo ze pewne elementy koncepcji kapitatu intelektualnego mozna odnalez¢ juz w XIX w., prawdziwy rozkwit zaintereso-
wan tg problematyka nastgpit dopiero na poczatku lat 80. XX w.”*. Zapoczatkowat je W. Wriston, prezes najwiekszego banku
w USA - Citicorp, ktory stwierdzit, ze jego bank oraz inne przedsiebiorstwa dysponuja kapitatem intelektualnym tworzacym
wartos¢ tych organizacji, a nie mierzonym przez ksiegowych”. W tym samym czasie H. Itami, badajac réznice w wynikach
finansowych firm japonskich, uznat, ze sq one efektem swiadomego wykorzystania aktywéw niematerialnych przez czesé
tych podmiotéw. Rezultatem jego prac byta ksigzka Mobilising Invisible Assets, wydana w Japonii w 1980 r.

Kilka lat pézniej, bo w roku 1986, Szwed K.E. Sveiby opublikowat prace na temat zarzadzania aktywami niematerialnymi,
a 12 listopada 1987 r., wraz z sze$cioma innymi czotowymi postaciami szwedzkiego zycia gospodarczego, stworzyt tzw.
Grupe Konrada, ktérej celem byto opracowanie uniwersalnej metody pomiaru i zarzadzania aktywami niematerialnymi
przedsiebiorstw i organizacji. Réwnolegle do badan przeprowadzanych w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych R.S. Kaplan
i D.P. Norton stworzyli model zréwnowazonej karty wynikéw’s. W latach 1991-1992 T. Stewart opublikowat dwa artyku-
ty, w ktérych przedstawit teze, ze kapitat intelektualny firmy musi by¢ zwigzany z poziomem zyskownosci organizacji i jej
sukcesem rynkowym. Model zréwnowazonej karty wynikéw oraz artykuty T. Stewarta spopularyzowaty koncepcje kapitatu
intelektualnego na kontynencie amerykanskim. Z kolei, w 1989 r. szwedzka firma WM-Data jako pierwsza organizacja na
Swiecie opublikowata dodatek do raportu rocznego poswiecony kapitatowi intelektualnemu. Natomiast Skandia ASF stwo-
rzyta pierwsze w historii stanowisko dyrektora ds. kapitatu intelektualnego, ktére objat w 1991 r. L. Edvinsson. Jego celem
stato sie wyodrebnienie i rozwdj kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa jako istotnej i trwatej wartosci oraz wprowadze-
nie go do bilansu przedsiebiorstwa”’.

Zabiegi dotyczace wyjasnienia roli kapitatu intelektualnego w funkcjonowaniu organizacji poczatkowo sprowadzaty sie
do wykorzystania pewnej metafory, przyrownujacej przedsiebiorstwo do drzewa, w ktérym kapitat intelektualny petni role
systemu korzeniowego?.

Generalnie, mozna stwierdzi¢, iz koncepcja kapitatu intelektualnego ma swoje zrédta w dwédch nurtach badawczych. Pierw-
szy odnosi sie do kreacji i wykorzystania wiedzy i relacji miedzy wiedza, a tworzeniem wartosci. Nurt drugi, zwigzany z po-
miarem, podkresla potrzebe rozwoju nowego systemu informacji, pomiaru danych niefinansowych i ich relacji do trady-
cyjnych danych finansowych. Polskie doswiadczenia w zakresie badan nad kapitatem intelektualnym obejmuja oba nurty,
czesto prébujac je faczyc. Trudno wymieni¢ wszystkich badaczy zajmujacych sie ta problematyka, niemniej warto wskazaé
przynajmniej kilku, ktérzy w ostatnim okresie byli autorami publikacji z tego zakresu”. Na przyktad perspektywe czysto
rachunkowosciowg w badaniach nad kapitatem intelektualnym reprezentuja: D. Dobija® oraz A. Jarugowa i J. Fijatkowska®'.
Z kolei nurt czysto pomiarowy mozna odnalez¢ u G. Urbanka®2. Natomiast szeroko rozumiany nurt strategiczny z elementa-

71 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny wyznacznikiem poziomu zasobéw niematerialnych przedsiebiorstwa, w: Przedsiebiorstwa jako
swigtynie wiedzy, red. W. Cieslinski, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2002, t. 2, s. 79.

2 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe Zrédto przewagi konkurencyjnej, ,Problemy Jakosci” 1999, nr 12,s.17.

73 M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa:
materiafy na konferencje, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji Kadr i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 100.

74 Elementy koncepcji kapitatu intelektualnego mozna znalez¢ m.in. w pracy: J. Rae, The Sociological Theory of Capital, Macmillan, Londyn
1834.

s T.A.Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century Organization, Nicholas Brealey Publishing, Londyn
2001, s. 14.

76 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, WN PWN, Warszawa 2007.

77 L. Edvinsson, S.M. Malone, Kapitat intelektualny, PWE, Warszawa 2005, s. 39.

78 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 16-17.

72 Pominigta zostata Swiadomie grupa badaczy, ktérzy zajmujac sie jedynie kapitatem ludzkim, niestusznie zdaniem autorki, okreslaja go
mianem kapitatu intelektualnego.

8 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, WSPiZ, Warszawa 2003.

8 A.Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosé i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskona-
lenia Kadr, Gdansk 2002.

8 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywdw niematerialnych przedsiebiorstwa, Ut, £6dz 2007.
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mi pomiaru kapitatu intelektualnego reprezentowany jest m.in. przez: M. Bratnickiego i J. Struzyne®, B. Mikute®, B. Grudzew-
skiego i I. Hejduk®, E. Gtuszek®, A. Potockiego, A. Pietruszke-Ortyl®’; M.J. Stankiewicza, B. Godziszewskiego i R. Haffera®,
A. Glinska-Newes®, J.J. Brdulaka®, A. Sopinska i P. Wachowiaka®', E. Stanczyk-Hugiet®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji kapitatu intelektualnego, ale zadna z nich nie zostata dotychczas
uznana za wlasciwa i tym samym nie zostata powszechnie przyjeta. Prezentacja wszystkich definicji jest niemozliwa i raczej
niecelowa. Wymienione ponizej definicje s najczesciej cytowane, a przez to wyznaczajg wspotczesne ramy pojecia kapitatu
intelektualnego:

e T Stewart definiuje kapitat intelektualny jako materiat intelektualny — wiedze, informacje, wtasnos¢ intelektualng i do-
Swiadczenie, ktére moga by¢ wykorzystane do tworzenia bogactwa. Podstawowymi sktadnikami kapitatu intelektual-
nego sa: patenty, procesy, umiejetnosci menedzerdéw, technologie, informacje o konsumentach i dostawcach oraz do-
Swiadczenie. Innymi stowy, kapitat intelektualny to suma wszystkiego, co kazdy w przedsiebiorstwie wie, a co decyduje
o przewadze konkurencyjnej na rynku®.

e L. Edvinsson okredla kapitat intelektualny jako wiedze, ktéra moze by¢ zamieniona na wartos¢®*.

e Wspdlna definicja L. Edvinssona i M.S. Malone'a podkresla, ze kapitat intelektualny to wiedza, doswiadczenie, techno-
logia organizacyjna, stosunki z klientami oraz umiejetnosci zawodowe, ktére pozwalaja firmie osiagnac przewage kon-
kurencyjna. Autorzy twierdza, ze kapitat intelektualny ma charakter zobowiazan, a nie aktywéw (jak sadzi wiekszos¢
badaczy); jest to kapitat pozyczony od réznych grup intereséw, m.in. klientéw i pracownikéw®.

e Wedtug definicji G. Roosa i J. Roosa kapitat intelektualny to suma ukrytych aktywdw przedsiebiorstwa nieuwzglednio-
nych w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca zaréwno to, co zostaje w gtowach pracownikdw, jak i to, co zostaje
po ich odejsciu®.

e K. Wiing twierdzi, ze kapitat intelektualny sktada sie z aktywdw powstatych na skutek czynnosci intelektualnych - od
nabywania nowej wiedzy (uczenia sie), przez inwencje, do tworzenia cennych relacji z innymi®”.

e DlaT. Johnsona, profesora Uniwersytetu Stanowego w Portland, kapitat intelektualny zawiera sie w sktadniku aktywéw
goodwill. Réznice widzi w tym, ze tradycyjnie goodwill ktadzie nacisk na nietypowe, ale realne aktywa, takie jak marki.
Natomiast kapitat intelektualny jest rozumiany szerzej - jako bardziej niewystowione aktywa, np. zdolno$¢ podmiotu do
uczenia sie i adaptacjis.

e R.Booth jest zdania, ze kapitat intelektualny to zdolnosci do przeksztatcania nowych pomystéw w produkty lub ustugi®.

e Zkolei A. Brooking uwaza, ze kapitat intelektualny to wynik realizacji i synergicznego wspétdziatania kilku subproceséw,
tzn. formutowania strategii rynkowej, zarzadzania wiedza, doboru odpowiednich instrumentéw ksztattowania organi-
zacji oraz zarzadzania wlasnoscig intelektualng'®.

e L. Prusak, rzecznik prasowy firmy Ernst & Young, definiuje kapitat intelektualny jako materie intelektualng, ktéra zostata
zmaterializowana, uchwycona i wykorzystana do stworzenia wysokowartosciowych aktywéw'?'.

8 Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, AE, Katowice 2001.

8 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakéw 2006.

8  Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. W.M. Grudzewski, |. Hejduk, Difin, Warszawa 2004.

8 E, Gluszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw 2004.

8 A. Potocki, A. Pietruszka-Ortyl, B. Mikutfa, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa
2007.

8 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK Dom Orga-
nizatora, Torun 2006.

8 A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, TNOiK Dom Organizatora, Torur 2007.

% J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005.

o1 Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, red. P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005; A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb
przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wyd. SGH, Wyd. Il, Warszawa 2010.

92 E.Stanczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzg, AE, Wroctaw, 2007.

% B.Nogalski, J. Rybnicki, Zarzqgdzanie portfelem kapitatu intelektualnego, w: Kapitat intelektualny: dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski,
Wyzsza Szkofa Biznesu, Nowy Sacz 2001, s. 83.

9 S, Zambon, Accounting, Intangibles and Intellectual Capital: an Overview of the Issues and Some Considerations.

% L.Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 39-40.

% G. Roos, J. Ross, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, ,Long Range Planning’, June 1997, za: M. Strojny, Metody i narze-
dzia ..., op.cit., s. 103.

o7 K.M.Wiking, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, ,Long Range Planning’, June 1997, za: M. Strojny, Metody i na-
rzedzia ..., op.cit., s. 103.

% L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 11.

% R.Booth, The measurement of intellectual capital, ,Management Accounting” 1998, listopad, s. 27-28.

1% A, Brooking, Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millennium Enterprise, International Thomsom Business Press, Londyn 1996,
s. 154-155.

101 A, Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosc i zarzqdzanie kapitatem ..., op.cit., s. 59.
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e K. Sveiby okreslajac kapitat intelektualny wigze go $cisle z pojeciem zarzadzania wiedza. Twierdzi, ze kapitat intelek-
tualny i zarzadzanie wiedza to pojecia blizniacze - dwa konary tego samego drzewa. Jedyng réznica jest to, ze kapitat
intelektualny jest pojeciem statycznym i konieczne jest uzycie czasownika dla dziatari zwigzanych z kapitatem intelektu-
alnym. Natomiast zarzadzanie wiedza jest terminem aktywnym i mozna go definiowac jako sztuke kreowania wartosci
z niematerialnych aktywéw, ktérymi dysponuje organizacja'®.

e Ward uwaza, ze kapitat intelektualny to suma istniejacych w firmie ,wysp wiedzy"'%.

e Wedtug M. Bratnickiego i J. Struzyny kapitat intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecz-
nos¢ przedsiebiorstwa oraz praktyczne przeksztatcenie tej wiedzy w skfadniki wartosci przedsiebiorstwa'®.

e Zdaniem A. Sopinskiej, kapitat intelektualny to wiedza majaca mozliwos¢ przeksztatcenia sie w warto$¢'®.

e Natomiast, OECD opisuje kapitat intelektualny jako ekonomiczng wartos¢ dwéch kategorii nienamacalnych aktywéw
przedsigbiorstwa: kapitatu organizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu ludzkiego™®.

Nie rozstrzygajac, ktdra z definicji jest wigzgca, mozna sie pokusic¢ o sformutowanie na ich podstawie wspélnych cech cha-
rakteryzujacych istote kapitatu intelektualnego. Oto one:

e jeston oparty na wiedzy;

¢ wypetnia luke miedzy postrzeganiem wartosci rynkowej firmy a jej wartoscig prezentowana w tradycyjnej sprawozdaw-
czosci finansowej;

e obejmuje wszystkie niewymierne elementy ksztattujace réznice miedzy catkowita wartoscig przedsiebiorstwa a jego
wartoscig finansowg;

e nie pasuje do tradycyjnego modelu rachunkowosci, gdyz prébuje wycenié takie elementy, ktére moga ujawni¢ efekty
dopiero po wielu latach (np. kompetencje pracownikéw, lojalnos¢ klientéw), a nie sg widoczne w biezacej sprawozdaw-
czosci, poniewaz nie powoduja przyrostu zysku w krétkim czasie;

e wilasciwe jego wykorzystanie zapewnia przedsiebiorstwu podstawe uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku;

e odpowiednie nim zarzadzanie gwarantuje wzrost wartosci firmy;

e skladaja sie na niego rézne kategorie, czesto o odmiennym charakterze i naturze'”.

Nalezy wyraznie podkresli¢, pojecie kapitatu intelektualnego nie powinno by¢ utozsamiane z pojeciem ,kapitatu wiedzy”
czy pojeciem ,wtasnosci intelektualnych” Oba te pojecia sa jedynie elementami kapitatu intelektualnego. Pojecie wtasnosci
intelektualnej obejmuje prawa wtasnosci do patentéw, znakéw towarowych, praw autorskich, jest wiec rezultatem (efek-
tem) przeksztatcania zasobow wiedzy w firmie. Natomiast, pojecie kapitatu wiedzy obejmuje posiadane przez organizacje
zasoby wiedzy bez efektéw ich transformacji, podczas, gdy kapitat intelektualny to zaréwno posiadana wiedza jako zaséb,
jak i wynik przeksztatcania (transformacji) tej wiedzy w postaci wiasnosci intelektualne;j'®.

W niniejszym opracowaniu przyjeto nastepujaca definicje kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa: kapitat intelektual-
ny jest to wiedza majaca mozliwo$¢ przeksztatcenia sie w wartos¢.

3. Kapitat ludzki (KL) jako jedna ze sktadowych KI

Brak uniwersalnej definicji pojecia kapitatu intelektualnego powoduje niejednoznacznos¢ kategoryzacji jego sktadnikéw.
Wsréd wielu ich typologii przewazaja dwa nurty. Wedtug pierwszego nurtu kapitat intelektualny obejmuje dwie podsta-
wowe kategorie skfadnikéw, ktére podlegaja dalszemu podziatowi na sktadniki i elementy. Drugi nurt reprezentowany jest
przez zwolennikdw podziatu kapitatu intelektualnego na trzy lub wiecej podstawowych kategorii. W ramach kazdego z nur-
tow mozna wymieni¢ wiele szczegdtowych podejsc i koncepcji. Znamiennym jest jednak fakt, iz niezaleznie od zastoso-
wanej typologii i kategoryzacji kapitatu intelektualnego, kapitat ludzki jest zawsze jedna ze sktadowych kapitatu
intelektualnego. Ponizej zaprezentowano najwazniejsze z kategoryzacji sktadowych kapitatu intelektualnego.

102K, Sveiby, Intellectual Capital and Knowledge Management, www.sveiby.com.

195 |bidem.

1% Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, op.cit., s. 69.

105 A, Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa, op.cit.

19 W. Skoczylas, Problem pomiaru i oceny tworzenia wartosci w erze informacji, w: Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa: teoria i praktyka,
red. E. Urbanczyk, Kreos, Szczecin 2002, t. 1, s. 240.

197 A, Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa, op.cit., s. 103.

198 A, Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosc i zarzqdzanie kapitatem ..., op.cit., s. 59.
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Zwolennikiem dwusktadnikowego podziatu kapitatu intelektualnego sa m.in.: L. Edvinsson'® oraz z polskich badaczy
A. Pietruszka-Ortyl''®. Wedtug pierwszego, kapitat intelektualny jest suma dwdch sktadnikow: kapitatu ludzkiego i kapitatu
strukturalnego, przy czym kapitat strukturalny podlega dalszemu podziatowi na: kapitat w postaci klientéw i kapitat organi-
zacyjny (obejmujacy kapitat innowacyjny oraz kapitat procesowy) .

Zdaniem A. Pietruszki-Ortyl, w kapitale intelektualnym mozna wyrézni¢ dwa elementy: kapitat spoteczny (tworzony przez
kapitat ludzki oraz stosunki miedzyludzkie) i kapitat organizacyjny (na ktéry skfada sie: kapitat relacyjny, kapitat innowacyj-
ny, kultura organizacyjna oraz infrastruktura).

Podziat kapitatu intelektualnego na dwie kategorie byt charakterystyczny przede wszystkim dla poczatkowego okresu roz-
woju omawianej koncepcji. W miare prowadzonych w tym zakresie badan coraz lepiej identyfikowano i poznawano spe-
cyfike poszczegoélnych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, co w konsekwencji prowadzito do innej ich segmentacji. Dzi$
zdecydowanie przewazaja modele oparte na trzech lub wiekszej liczbie ich elementéw.

Przykfadem trojsktadnikowego modelu kapitatu intelektualnego moze by¢ koncepcja platformy wartosci autorstwa H.
Saint-Onge'a'", przygotowanej we wspdtpracy z L. Edvinssonem, Ch. Amstrongiem i G. Petrashem. Zgodnie z nig kapitat
intelektualny sktada sie z nastepujacych elementéw: kapitatu ludzkiego - kapitatu klientéw, zwanego kapitatem relacyj-
nym oraz kapitatu organizacyjnego, zwanego kapitatem strukturalnym. Fakt umiejscowienia kapitatu klientéw jako odreb-
nej kategorii obok kapitatu ludzkiego i organizacyjnego sugeruje, ze stosunki z klientami réznia sie od stosunkéw firmy
z pracownikami i partnerami strategicznymi. Uzmystawia ponadto, ze stosunki te maja podstawowe znaczenie dla wartosci
przedsiebiorstwa''?.

Podobna do H. Saint-Onge’a kategoryzacje kapitatu intelektualnego proponuje N. Bontis''3. R6znica polega jedynie na tym,
Ze ten ostatni pojecie kapitatu klientow zastapit pojeciem kapitatu relacyjnego. Chciat w ten sposéb podkresli¢ znaczenie
relacji z dostawcami i innymi strategicznymi partnerami.

Réwniez K.E. Sveiby wyrdznia trzy gtéwne kategorie kapitatu intelektualnego'', nazywajac je: struktura wewnetrzng, struk-
turg zewnetrzna oraz indywidualnymi kompetencjami pracownikéw. Powyzsze kategorie pierwotnie obejmowaty 23 sktad-
niki, jednak z czasem ich liczba zostata ograniczona do 18, a sama nazwa kategorii ,indywidualne kompetencje pracowni-
koéw” zastapiona nazwa ,kapitat ludzki”'">.

Trzyskfadnikowy podziat kapitatu intelektualnego na: kapitat ludzki, kapitat klientéw i kapitat strukturalny obowigzuje takze
w koncepcjach: T. Stewarta''s; C. Molloya'"’; czy G. Roos i J. Roos''®. Ci ostatni badacze, zamiast kapitatu strukturalnego pro-
ponuja wyodrebnienie kapitatu organizacyjnego.

Zwolennikami tréjdzielnej koncepcji kapitatu intelektualnego sg réwniez polscy naukowcy. | tak, M. Bratnicki proponuje
model kapitatu intelektualnego sktadajacy sie z trzech obszaréw: kapitatu spotecznego (na ktéry sktada sie: kapitat struk-
turalny kapitat poznawczy oraz wymiana stosunkéw miedzyludzkich), kapitatu ludzkiego (tworzonego przez kompetencje
motywacje oraz tzw. zrecznos¢ intelektualng) i kapitatu organizacyjnego (obejmujacy strukture wewnetrzng strukture ze-
wnetrzng oraz kapitat rozwojowy)'"®.

A. Sopinska i P. Wachowiak'? s zwolennikami podziatu kapitatu intelektualnego na trzy sktadowe: kapitat ludzki, kapitat or-
ganizacyjny i kapitat rynkowy, przy czym kazda z nich podlega dalszej klasyfikacji: kapitat rynkowy obejmuje: bazy klientéw,

199 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 17.

10 A, Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red.
M. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 80-83.

"' R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, http://ciberconta.unizar.es/ftp/pub/docs/IntellCapital _IFAC.pdf
(luty 2006).

12| Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 35.

3 S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s. 88.

"4 K.E. Sveiby, Measuring Intangibles and Intellectual Capital — An Emerging First Standard, http://www.sveiby.com/articles/EmergingStan-
dard.html

15 J.C. Miller, R.H. Whiting, Voluntary Disclosure of Intellectual Capital and the ,Hidden Value” (referat wygtoszony na konferencji AFAANZ,
Melbourne 3-5 lipca 2005).

16 T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital ..., op.cit., s. 13.

17 C. Molloy: From IQ to Ecu, Human Resourees Banking and Insurance, Lafferty Publications, Londyn 1995, s. 59.

8 G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company'’s Intellectual Performance, op.cit., s. 416.

"% Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, op.cit., s. 70.

120 A, Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa, op.cit., s. 115-117; Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, op.cit.,
s.48.
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relacje z klientami oraz potencjat klientédw; kapitat organizacyjny zawiera: kapitat procesowy, innowacyjnos¢ oraz kulture
organizacyjng; natomiast kapitat ludzki sktada sie z: kompetencji, relacji i wartosci. Graficzng prezentacje sktadnikéw kapi-
tatu intelektualnego prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Kapitat organizacyjny, rynkowy i ludzki, jako sktadowe kapitatu intelektualnego

Kapitat intelektualny ||

“ Kapitat rynkowy “ “ Kapitat organizacyjny || Kapitat ludzki “
|| baza klientéw || kapitat procesowy || kompetencje

relacje z klientami || innowacyjnosé || relacje
— potencjat klientéw — kultura — wartosci

Zrédto: A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wyd. SGH, Wyd. II, War-
szawa 2010, s. 116.

Z kolei, A. Fazlagic¢ i W. Kurowski dzielg kapitat intelektualny na nastepujace trzy grupy'?': zasoby ludzkie, aktywa intele-
ktualne oraz wtasnosci intelektualne. Zdaniem tych autoréw fundamentalne zrédto wartosci firmy jest tworzone przez
proces konwersji zasobdw ludzkich na aktywa intelektualne, a nastepnie na wtasnos¢ intelektualna.

Oproécz zaprezentowanych tréjsktadnikowych modeli kapitatu intelektualnego w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
takze typologie czteroskfadnikowe. Jako przykfad moze postuzy¢ koncepcja A. Brooking'?. Zdaniem autorki kapitat intelek-
tualny skfada sie z czterech elementéw: aktywdw odnoszacych sie do ludzi, aktywéw rynkowych, aktywéw infrastruktury
oraz aktywow wilasnosci intelektualne;j.

Zestawienie najczesciej cytowanych koncepcji typologii sktadnikéw kapitatu intelektualnego prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie najczesciej cytowanych koncepcji kategoryzacji kapitatu intelektualnego

L. Edvinsson kapitat ludzki kapitat strukturalny
kapitat spoteczny
A. Pietruszka-Ortyl kapitat organizacyjny
(kapitat ludzki + stosunki miedzyludzkie)
H. Saint-Onge kapitat ludzki kapitat klientow (relacyjny) kapitat organizacyjny (strukturalny)
N. Bontis kapitat ludzki kapitat relacyjny kapitat strukturalny

indywidualne kompetencje
K.E. Sveiby struktura zewnetrzna struktura wewnetrzna
(pdzniej nazwane kapitatem ludzkim)

C. Molloy kapitat ludzki kapitat klientow kapitat strukturalny
T. Stewart kapitat ludzki kapitat klientéw kapitat strukturalny
G. Roos, J. Roos kapitat ludzki kapitat klientéw kapitat organizacyjny
M. Bratnicki kapitat ludzki kapitat spoteczny kapitat organizacyjny

A. Sopinska,
kapitat ludzki kapitat rynkowy kapitat organizacyjny

P. Wachowiak

21 Defining Intellectual Capital, http://www.icngroup.com/whatis.html
122 M. Jurek, Kapitat intelektualny jako czynnik wptywajqcy na wartos¢ przedsiebiorstwa, w: Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa w warun-
kach globalizacji, red. E. Urbanczyk, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2001, s. 306.
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A. Fazlagic¢
zasoby ludzkie aktywa intelektualne wiasnosci intelektualne
W. Kurowski
. . . aktywa aktywa wiasnosci
A.Brooking aktywa odnoszace sie do ludzi aktywa rynkowe infrastruktury intelektualnej

Zrédto: opracowanie rozszerzone na podstawie A. Sopifska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa, Oficyna Wyd. SGH, Wyd. II, Warszawa 2010, s. 116.

Na podstawie powyzszego zestawienia mozna stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ badaczy przychyla sie do koncepcji podziatu kapi-
tatu intelektualnego na trzy odrebne kategorie: kategorie dotyczaca kapitatu ludzkiego; kategorie dotyczaca uwarunko-
wan wewnetrznych, nazywanych badz kapitatem organizacyjnym, badz kapitatem strukturalnym oraz kategorie dotyczaca
uwarunkowan zewnetrznych firmy, okreslang jako kapitat klientéw, rynkowy lub relacyjny. Co prawda, pierwotny model
Skandii zakfadat jedynie dwie formy kapitatu intelektualnego: kapitat ludzi i kapitat strukturalny (relacje z klientami byty
jedynie czescia sktadowa kapitatu strukturalnego), jednak w dalszych pracach poglad ten zostat zweryfikowany. Obecnie
kapitat klientow, okreslany tez jako kapitat rynkowy, przedstawiany jest jako odrebna kategoria kapitatu intelektualnego,
na réwni z kapitatem ludzkim i strukturalnym. Wyodrebnienie kapitatu klientéw (rynkowego) na réwni z kapitatem ludzkim
i kapitatem strukturalnym spowodowato dalsze konsekwencje w nazewnictwie sktadowych kapitatu intelektualnego. Cze$¢
badaczy doszta do wniosku, ze skoro dotychczasowy kapitat strukturalny miatby sie w nowym uktadzie ograniczac jedynie
do kapitatu organizacyjnego, to bezcelowe jest postugiwanie sie podwdjnym nazewnictwem dla tej samej kategorii kapita-
tu. Stad wielu badaczy rezygnuje z nazwy ,kapitat strukturalny”, postugujac sie jedynie okresleniem kapitat organizacyjny”.

Niezaleznie od przyjetej kategoryzacji, wszyscy badacze uznaja kapitat ludzki za istotng sktadowa kapitatu intelektualnego.
Ponizej prezentujemy najczesciej spotykane sposoby rozumienia i definiowania kapitatu ludzkiego.

Wedtug L. Edvinssona'? kapitat ludzki to wiedza, umiejetnosci, innowacyjnos¢ i zdolnos¢ pracownikéw przedsiebiorstwa
do sprawnego wykonywania zadan. W jego sktad autor witgcza réwniez kulture organizacyjng i filozofie firmy. Zdaniem
autora kapitat ludzki jest w nieodtgczny sposob zintegrowany z cztowiekiem (pracownikiem). Odejscie pracownika z firmy
oznacza utrate pewnych umiejetnosci, doswiadczen oraz powiagzan nieformalnych, ktére on posiadat. Kapitat ludzki nie jest
wiec wiasnoscig firmy, a moze jedynie by¢ dzierzawiony przez przedsiebiorstwo.

Zdaniem A. Pietruszki-Ortyl'?* kapitat ludzki rozumiany jest jako wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, sprawnos¢ intelektu-
alnaitalenty pracownikéw organizacji. Stanowi jedng ze sktadowych (obok stosunkéw miedzyludzkich) kapitatu spoteczne-
go, ktéry obejmuje wszelkie zdolnosci indywidualnych pracownikéw organizacji do wykorzystywania szans rozwoju.

Z kolei, H. Saint-Onge'® definiuje kapitat ludzki jako wiedze, ktdrg kazda jednostka posiada i tworzy w organizacji. Sktado-
wymi tej wiedzy sa nastepujace elementy: know-how; poziom wyksztatcenia; kwalifikacje zawodowe; wiedza i umiejetnosci
zwigzane z wykonywana praca; predyspozycje zawodowe; predyspozycje psychometryczne oraz przedsiebiorczos¢, zapat,
innowacyjnosc¢ i zdolnosci.

Wedtug N. Bontisa kapitat ludzki obejmuje wiedze, kompetencje, umiejetnosci, innowacyjnosc¢ i doswiadczenie pracowni-
kéw. Jest on najwazniejszym aktywem w organizacji, dostarcza produktéw i ustug dla klientéw oraz rozwigzuje ich proble-
my. Autor twierdzi (podobnie jak K.E. Sveiby i L. Edvinsson), ze kapitat ludzki nie jest wtasnoscia organizacji, moze by¢ przez
nig jedynie wydzierzawiony.

Réwniez K. E. Sveiby, uwaza, ze ludzie s najwazniejszym aktywem decydujacym o sukcesie rynkowym lub porazce przedsie-
biorstwa. Indywidualne kompetencje okreslajg zdolnosci, umiejetnosci pracownikéw, ich wiedze i doswiadczenie. Niestety
umiejetnosci nalezace do pracownikéw nie sa wiasnoscig organizacji, dlatego z chwila odejscia pracownikéw organizacja
traci je bezpowrotnie'.

T. Stewart'” okresla kapitat ludzki jako to wszystko, co ma zdolnos¢ myslenia, czyli jako te czes¢ firmy, ktéra opuszcza jg na
weekend. Istota kapitatu ludzkiego jest wedtug niego wprowadzanie innowacji, tworzenie nowych produktéw i ustug oraz
ulepszanie procesow.

12 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 17.

124 A, Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji, op.cit., s. 80-83.

125 R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, op.cit.

126 N. Brennan, B. Connel, Intellectual Capital: Current Issues And Policy Implications,,,Journal of Intellectual Capital” 2000, s. 3; : J.C. Miller, R.H.
Whiting, Voluntary Disclosure of Intellectual Capital and the ,Hidden Value’, op.cit.

127 T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge, op.cit., s. 13.
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Wedtug badaczy G. Roosa i J. Roosa'® na kapitat ludzki sktada sie kapitat wiedzy, kapitat umiejetnosci, kapitat motywacji
oraz kapitat zadan. Jest on zrédtem powstawania wiedzy w firmie.

Zdaniem M. Bratnickiego'?, kapitat ludzki tworzony jest przez: kompetencje, wynikajace z wiedzy teoretycznej, doswiad-
czenia oraz talentu; motywacje, uzalezniong od predyspozycji osobowosciowych, wiadzy, zaangazowania, checi dziatania
oraz sktonnosci do zachowan etycznych; oraz tzw. zrecznos¢ intelektualna, czyli innowacyjnos¢ ludzi, ich zdolno$¢ do nasla-
downictwa, przedsiebiorczos¢ i zdolnos¢ do zamian.

Wedtug A. Sopinskiej i P. Wachowiaka kapitat ludzki rozumiany jest jako kompetencje, ktére posiadaja pracownicy. Na kom-
petencje skfadaja sie ich kwalifikacje, umiejetnosci, doswiadczenie oraz postawy pracownikdéw. Zatem obejmuje on trzy
obszary™®:

e obszar kompetencji: zawodowych, spotecznych i handlowych,
e obszar relacji, decydujacych o mozliwosci przeksztatcenia sie wiedzy w czyny,
e obszar wartosci, bedacych filtrem dla postrzegania danych dziatan, jako wtasciwych lub nie.

Czes¢ badaczy nie uzywa bezposrednio pojecia ,kapitat ludzki’, a mimo to definiuje go w sposob posredni. Przyktadem
moze by¢ pojecie zasobow ludzkich zaproponowane przez A. Fazlagi¢’a i W. Kurowskiego™', czy pojecie aktywéw odnosza-
cych sie do pracownikéw firmy, zaproponowane przez A. Brooking'®2. W pierwszym przypadku, zasoby ludzkie sa bowiem
definiowane jako intelekt pracownikow firmy, ktéry dostarcza know-how i instytucjonalna wiedze wazna dla firmy, uwzgled-
niajaca korelatywne doswiadczenia, kompetencje i ogélne umiejetnosci oraz wiedze pracownikéw firmy. W drugim, aktywa
odnoszace sie do ludzi obejmuja: doswiadczenie, kreatywnos¢, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw, zdolnosci przy-
wodcze, odpornosé na stres, przedsiebiorczos¢ i umiejetnosci kierownicze pracownikéw.

Niezaleznie od przyjetej definicji, kapitat ludzki jako sktadowa kapitatu intelektualnego wymaga wspétdziatania z pozosta-
tymi jego komponentami. Tylko $cista integracja wszystkich sktadowych kapitatu intelektualnego, w tym kapitatu ludzkiego
moze bowiem gwarantowac wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Odseparowanie kapitatu ludzkiego, organizacyj-
nego, czy rynkowego uniemozliwia tworzenie kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Nawet najwigkszy geniusz, pra-
cujacy w samotnosci i pozbawiony instrumentéw przekazywania swojej wiedzy nikomu nie przyniesie pozytku. Kapitat
ludzki potrzebuje kapitatu organizacyjnego. Rdwniez kapitat rynkowy bez wsparcia pozostatych elementéw nie przyczyni
sie do wzrostu kapitatu intelektualnego. Nawet najlepsza marka produktu sama w sobie nie zapewni sukcesu firmy, jesli
pracownicy firmy przestang rozwija¢ sie pod wzgledem swoich kompetencji, poniewaz bardzo szybko produkt stanie sie
przestarzaty technologicznie.

W niniejszym opracowaniu przyjeto nastepujaca definicje kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa: Kapitat ludzki s to kom-
petencje, ktore posiadaja pracownicy. Na kompetencje skladaja sie ich kwalifikacje, umiejetnosci, doswiadczenie
oraz postawy pracownikow.

Rozwdj kapitatu ludzkiego wymaga odpowiedniego opomiarowania kazdego z jego sktadnikéw. Ponizej zaprezentowane
zostang dotychczas stosowane metody pomiaru kapitatu ludzkiego stosowane w modelach pomiaru kapitatu intelektual-
nego przedsiebiorstwa.

4. Ocena metod identyfikacji i pomiaru KL stosowanych w pomiarze Ki

Istnieje wiele metod i modeli pomiaru kapitatu intelektualnego, z ktérych jedynie cze$¢ nastawiona jest na pomiar kapitatu
ludzkiego. Obecnie mozna moéwi¢ juz o kilkudziesieciu metodach pomiaru kapitatu intelektualnego. Tak duza liczba me-
tod pomiaru kapitatu intelektualnego zacheca do pewnej ich systematyzacji, ktéra pozwoli wyodrebni¢ metody przydatne
z punktu widzenia pomiaru kapitatu ludzkiego.

282 G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, op.cit., s. 416.

2 Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny, op.cit., s. 70.

130 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa, op.cit., s. 116; Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, op.cit.,
s.47-48.

31 Defining Intellectual Capital, op.cit.

132 M. Jurek, Kapitat intelektualny ..., op.cit., s. 306.
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| tak, D.H. Luthy oraz M. Williams'3* proponuja podziat wszystkich metod pomiaru kapitatu intelektualnego na dwie grupy:
metody mierzace poszczegdlne skiadniki Kl, obejmujace wskazniki wiasciwe dla kazdego z jego elementéw oraz metody
kompleksowe, odnoszace sie do pomiaru kapitatu intelektualnego na poziomie catej organizacji. Z punktu widzenia celu
opracowania przydatnymi sa tylko metody z pierwszej grupy.

Instrumenty wyceny poszczegdlnych sktadnikédw kapitatu intelektualnego moga podlega¢ dalszej systematyzacji na
metody'*: kosztowe (koszt zastgpienia i koszt odtworzenia aktywdw niematerialnych); rynkowe (metody transakcji
sprzedazy, metody uwolnienia od optat licencyjnych, metody zastapienia kosztu rynkowego); dochodowe (metody
oparte na bezposredniej kapitalizacji; metody oparte na zmiennej kapitalizacji); oparte na opcjach realnych (prawa do
zakupu oraz sprzedazy danych aktywow po ustalonej cenie w okreslonym momencie lub w dowolnym czasie do tego
momentu).

Z kolei, J.M. Shaikh' zaleca podziat wszystkich metod wartosciowania kapitatu intelektualnego organizacji na: miary ze-
whnetrzne, ktére maja klasyczng matematyczna formute, a ich obliczenie jest realne bez wnikliwej wewnetrznej analizy funk-
cjonowania przedsiebiorstwa oraz mierniki wewnetrzne, ktére odnoszg sie do instrumentéw sprawozdawczosci kapitatu
intelektualnego w postaci konkretnych modeli wykorzystujacych specyficzne i drobiazgowe dane z dziatalnosci firmy. Me-
tody pierwszej kategorii sg instrumentami wywodzacymi sie ze sprawozdan finansowych, stuzagcymi do poréwnania kapi-
tatu intelektualnego miedzy firmami, a ich istotnym atutem jest to, Ze sg niezalezne od definicji kapitatu intelektualnego,
jaka przyjeta firma.

Podobny punkt widzenia reprezentuja S. Kasiewicz, W. Rogowski i M. Kicifska'®. Autorzy ci proponuja dokonanie po-
dziatu modeli i metod pomiaru kapitatu intelektualnego na dwie kategorie: metody pomiaru kapitatu intelektualnego
z perspektywy interesariuszy wewnetrznych, ktére umozliwiajg zrozumienie wptywu aktywédw niematerialnych na pro-
ces tworzenia wartosci w przedsiebiorstwie oraz metody pomiaru kapitatu intelektualnego, ktére pozwalaja interesariu-
szom zewnetrznym oszacowac¢ wartos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa nawet przy ograniczonym dostepie
do informacji.

Troche inny sposéb kategoryzacji proponuja B. Marr i J. Chatzkel'¥’, dzielac je na metody ktadace nacisk na pomiar opera-
cyjny oraz metody ktadace nacisk na ocene finansowa. Metody ktadace nacisk na pomiar operacyjny sa bardziej zwigzane
ze zrozumieniem procesu tworzenia wartosci. W ich przypadku istota nie jest zapas czy wartosc¢ kapitatu intelektualnego,
lecz jego przeptyw, gdyz to wiasnie podczas transformacji kapitatu intelektualnego z jednej kategorii do drugiej kreowa-
na jest wartos¢. Pomiar operacyjny kapitatu intelektualnego stuzy przede wszystkim zarzadczemu wgladowi, ktéry moze
by¢ wykorzystany do poprawy funkcjonowania organizacji. Natomiast, metody ktadace nacisk na ocene finansowa dotycza
uchwycenia wartosci finansowej, jakg w organizacji stanowi kapitat intelektualny. Podejscia te zmierzajg przede wszystkim
do zewnetrznego spojrzenia na firme i sg zaprojektowane w sposéb umozliwiajacy wyliczenie wartosci finansowej kapitatu
intelektualnego, wykazywanej nastepnie w aneksach do raportéw finansowych.

Interesujaca systematyzacje metod oceny kapitatu intelektualnego proponuje tez R. Haffer'®. Wyréznia on cztery typy
metod oceny stosowanych do zasobdéw wiedzy: finansowe metody pomiaru wartosci, jesli kryterium oceny jest pienigdz;
niefinansowe metody pomiaru wartosci, jesli do czynienia mamy z niefinansowym, ale obserwowalnym kryterium oceny;
niefinansowe metody szacowania wartosci, jesli do czynienia mamy z niefinansowym, nieobserwowalnym i subiektywnym
(a wiec zaleznym od osadu oceniajgcego) kryterium oceny oraz metody pomiaru nieuwzgledniajgce kryterium oceny war-
tosci, lecz wykorzystujace skale liczbowa odnoszaca sie do obserwowalnego zjawiska; w tym przypadku uzyte skale nie s
skalami wartosci, lecz uniwersalnymi skalami pomiarowymi.

Jednak za najbardziej rozpowszechniong i jednoczesnie kompleksowa systematyzacje instrumentéw szacowania pozio-
mu kapitatu intelektualnego uznawana jest typologia, ktérg zaproponowat K.E. Sveiby'°. Do kategorii opisanych przez

33 D.H. Luthy, Intellectual Capital And Its Measurement, http://www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/pdfs/25.pdf (luty 2007).

3 G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego ..., op.cit., s. 199-212.

3 J.M. Shaikh, Measuring and Reporting of Intellectual Capital Performance Analysis, ,The Journal of American Academy of Business” (Cam-
bridge), marzec 2004.

136 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicirska, Kapitat intelektualny ..., op.cit., s. 115-195.

137 B. Marr, J. Chatzkel, Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring, and reporting of IC, ,Journal of Intellectual Capital” 2004,
Vol. 5,No. 2, 5. 227.

138 R. Haffer, Metody i narzedzia pomiaru zasobéw wiedzy i oceny poziomu zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, w: Zarzqdzanie wie-
dzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, M.J. Stankiewicz, red. Dom Organizatora, Torun 2006,
s. 154-155.

3 K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.html
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D.H. Luthy’ego i M. Williamsa dotaczyt on podziat metod kapitatu intelektualnego na wyrazone w wartosci pienieznej oraz
wyrazone w wartosci niepienieznej. Dodatkowo, jako trzecie kryterium zastosowat podziat ze wzgledu na stosowang me-
todologie pomiaru. Graficzna prezentacje klasyfikacji metod pomiaru kapitatu intelektualnego w postaci macierzowej pre-
zentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Najczesciej stosowane metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego
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Zrédto: A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wyd. SGH, Wyd. II,
Warszawa 2010, s. 129; J. Nazari, |. Herremans, Extended VAIC model: measuring intellectual capital components, ,Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8, No. 4,
s. 595-609; V. Kavida, N. Sivakoumar, Intellectual Capital: A Strategic Management Perspective, “The IUP Journal of Knowledge Management” 2009, Vol. VII, No.
58&6, 5.65; G. McCutcheon, EVVICAE, a valuation model for intellectual asset-rich businesses, “Measuring Business Excellence” 2008, Vol. 12, No. 2, s. 79-96; F. Milos,
A dynamic monetary model for evaluating employees, “Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8, No. 1, 5.124-137; J. Holmen, Intellectual Capital Reporting,
»Management Accounting Quarterly” 2005, Vol. 6, No. 4, s. 1-6; M.C. Morariu, Perspectives on the Possibilities Companies Hale to Recognize and Measure Intellectual
Capital, Proceedings of the European Conference on Intellectual Capital 2011 s. 278-284; J. Holmen, Intellectual Capital Reporting, ,Management Accounting
Quarterly” 2005, Vol. 6, No. 4, s. 1-6 oraz Intellectual Capital Statements — The New Guideline, Danish Ministry of Science, Technology and Innovation, Den-
mark 2003; J. Mouritsen, Driving Growth: Economic Value Addend versus Intellectual Capital, ,Management Accounting Research” 1998, No. 9; J. Guimon, MERI-
TUM and Danish Guidelines for Reporting on Intangibles: A Comparative Study, ,The Icfai University Journal of Accounting Research” 2009, Vol. VII, No. 2, 5.17-29;
U. Johanson, Ch. Koga, M. Skoog, J. Henningsson, The Japanese Government’s intellectual capital reporting guideline. What are the challenges for firms and capital
market agents?,,Journal of Intellectual Capital” 2006, Vol. 7 No. 4, s. 474-491; A. Bounfour, A IC-dVAL approach, ,Journal of Intellectual Capital” 2003, Vol. 4, No. 3,
s.396-412; O. C. Kalafut, J. Low, The value creation index: quantifying intangible value, ,Strategy &Leadership” 2001, Vol. 29, No. 5, s. 9-15; L.L.K. Lim, P. Dallimore,
Intellectual Captal: Management Attitudes In Sernice Industries, ,Journal of Intellectual Capital” 2004, Vol. 5, No. 1, s. 187-190; S. Jhunjhunwala, Monitoring and
measuring intangibles Rusing value maps: some examples, “Journal of Intellectual Capital” 2009, Vol. 10, No. 2,5. 211-223

Pierwsza grupe metod tworza metody oparte na kapitalizacji rynkowej (Market Capitalization Methods - MCM), ktére umoz-
liwiaja wskazanie réznic miedzy wartoscia ksiegowa a rzeczywistg firmy, obrazujgca wartosc kapitatu intelektualnego bada-
nego przedsiebiorstwa; naleza do nich nastepujace metody: wskaznik wartosci rynkowej w stosunku do wartosci ksiegowej
(MV/BV - Market-to-Book Value), wskaznik g Tobina (Tobin’s q) oraz model IAMV™ (Investor Assigned Market Value).

Druga grupe tworza metody oparte na zwrocie aktywdw (Return on Assets Methods — ROA), ktére dzielg srednie zyski przed
opodatkowaniem dochodéw przedsiebiorstwa za dany okres przez sredniag wartos¢ aktywoéw materialnych w danym okre-
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sie; otrzymany wynik poréwnuje sie ze $rednig w branzy, a uzyskana w ten sposéb réznice mnozy sie przez $redniag war-
tos¢ aktywdw materialnych i wyznacza sie srednie roczne dochody z aktywéw niematerialnych; wartos¢ kapitatu intelek-
tualnego otrzymuje sie poprzez podzielenie tych dochodéw przez sredni koszt kapitatu; obejmuja one takie wskazniki,
jak: ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA™ - Economic Value Added), metoda CIV - skalkulowanej wartosci niematerialnej
(CIV - Calculated Intangible Value), metoda KCE - dochoddéw kapitatu wiedzy (KCE — Knowledge Capital Earnings); metoda
VAIC™ - wspotczynnika intelektualnej wartosci dodanej (VAIC™ - Value Added Intellectual Coefficient) w wersji podstawowe;j
i rozszerzonej; model HRCA (HRCA — Human Resources Costing and Accounting), zwany takze modelem HRA - rachunkowosci
zasobow ludzkich (HRA — Human Resources Costing), Future Growth Value (FGV) - wskaznik przysztego wzrostu wartosci.

Trzecia grupa metod, to metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (Direct Intellectual Capital Methods -
DIC), ktére pozwalajg na identyfikacje i pdZniejsze oszacowanie pienieznej wartosci poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa; moga one zosta¢ ocenione za pomoca kilku wskaznikéw lub tez jednego potaczonego
miernika; zalicza sie do nich m.in.: model brokera technologii (Technology Broker), wskaznik patentéw (Citation-Weighted Pa-
tents), model IVM™ — metodyke catosciowego pomiaru wartosci (IVM™ - Inclusive Valuation Methodology), model ,odkryw-
cy wartosci” (The Value Explorer™), model 1AV (Intangible Assets Valuation); model TVC™ (Total Value Creation), model AFTF
(Accounting for the Future), model EVVICAE (The Estimated Value Via Intellectual Capital Analysis); Dynamiczny monetarny
model do oceny pracownikdw (A dynamic monetary model for evaluating employees), metoda SFAS no 142 (Statement of
Financial Accounting Standards No 142), metoda outsourcingu, koszt eksternalizacji.

Ostatnig grupa sa metody kart punktowych (Scorecards Methods - SC), obejmujace konkretne modele szacowania kapitatu
intelektualnego, odwotujace sie przede wszystkim do miar jakosciowych poszczegélnych sktadnikéw kapitatu intelektualne-
go; nalezg do nich m.in.: zrbwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC), navigator Skandii (Skandia Navigator™),
monitor aktywdw niematerialnych (Intangible Assets Monitor - |AM), model VCS™ (Value Chain Scoreboard), Indeks kapitatu
intelektualnego (ICl - Intellectual Capital - Index, IC-Index), metoda HVA (Holistic Value Approach) — holistyczne podejscie do
pomiaru wartosci, model IC-Rating™, Danish Intellectual Capital Statement (Duriski Raport Kapitatu Intelektualnego), Ze-
staw wskaznikéw J. Mouritsena, MERITUM Guidelines, The Guideline for Intellectual Property Information Disclosure (GIPID),
Metoda IC-dVAL™ (Dynamic Value of Intellectual Capital), The Value Creation Index, Wskazniki L.L.K. Lim i P. Dallimore,
Value maps (mapy wartosci).

Z punktu widzenia mozliwosci identyfikacji i pomiaru kapitatu ludzkiego, zaréwno metody pomiaru kapitatu intelektual-
nego oparte na kapitalizacji rynkowej (pierwsza grupa), jak i metody oparte na zwrocie aktywow (druga grupa) sa nieprzy-
datne, gdyz stuza do tacznego pomiaru kapitatu intelektualnego na poziomie catego przedsiebiorstwa, bez identyfikacji
i wyceny jego sktadowych. Wyjatek moze jedynie stanowi¢ model HRCA (HRCA — Human Resources Costing and Accounting),
zwany takze modelem HRA - rachunkowosci zasobdw ludzkich (HRA — Human Resources Costing), bedacy co prawda przy-
ktadem metody opartej na zwrocie aktywow, ale dotyczacy sktadowych kapitatu intelektualnego.

Réwniez nie wszystkie metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (grupa trzecia) oraz metody kart punkto-
wych (grupa czwarta), mimo ze z zatozenia sg nastawione na wartosciowanie sktadowych kapitatu intelektualnego umozli-
wiajg identyfikacje i pomiar kapitatu ludzkiego.

Dalsze rozwazania ogranicza sie do prezentacji jedynie tych metod pomiaru kapitatu intelektualnego, ktére moga
byc zastosowane do identyfikacji lub pomiaru kapitatu ludzkiego. W nawiasach podano numer okreslajacy przynalez-
nos$¢ danego narzedzia do danej grupy metod pomiaru kapitatu intelektualnego wedtug kategoryzacji zaproponowanej
przez K.E. Sveiby’ego.

e Model HRCA (Human Resources Costing and Accounting), zwany tez modelem rachunkowosci zasob6w ludzkich
HRA (Human Resources Accounting) - (grupa 2)

Model HRCA ma charakter metody opartej na zwrocie z aktywow, ale mierzy wartos$¢ poszczegélnych elementéw kapitatu

intelektualnego. Dokonuje sie kalkulacji kosztéw przypisanych pracownikom, zwracajac uwage na koniecznos¢ istnienia

w firmie wiedzy na temat kalkulacji kosztéw i przychoddéw oraz pienieznych i niepienieznych wskaznikéw dotyczacych

zasobow ludzkich'®,

Metoda HRCA pozwala na identyfikacje i raportowanie inwestycji poczynionych w kapitat ludzki, ktére nie sg ujawniane
przy uzyciu tradycyjnych metod rachunkowosci. Metoda ta rozwijata sie przez lata. Obecnie w ramach modelu rachunko-
wosci zasobdw ludzkich mozna wyrézni¢ dwa modele™':

140 S Sackmann, E. Flamholz, M. Bullen, Human Resource Accounting. A State of the Art Review, . Journal of Accounting Literature” 1989, Vol. 8,
s.235-264.
' What is Human Resorce Accounting?, http://www.charteredclub.com/what-is-human-resource-accounting/, kwieciert 2013.
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e Model oparty na kosztach (cost based model),
e Model oparty na wartosci (value based model).

W modelu opartym na kosztach mozna wyrézni¢ podejscie, ktére bazuje na kapitalizacji historycznych kosztéw poniesio-
nych na kapitat ludzki (np. kosztow rekrutacji i pozyskania pracownika, formalnego szkolenia i wprowadzenia, nieformalne-
go szkolenia i wprowadzenia, do$wiadczenia, rozwoju). Koszty te odzwierciedlajg wartos$¢ zasobdw ludzkich. Sa one amor-
tyzowane w ujeciu rocznym za wzgledu na oczekiwang dtugos¢ pracy pojedynczego pracownika.

Kolejne podejscie w ramach modelu opartego na kosztach odnosi sie do oszacowania kosztu zastapienia pracownika. Na-
lezy ocenic jakie koszty powinny zosta¢ poniesione, aby zastapi¢ pracownika lub tez w inny sposéb pozyskac ustugi jakie
dotychczas swiadczyt.

Trzecie podejscie w ramach modelu opartego na kosztach bazuje na koszcie alternatywnym. Wartos¢ pracownika oceniana
przez mozliwosci alternatywnego wykorzystania jego ustug jest baza do oszacowania wartosci zasobdéw ludzkich. W tym
podejsciu warto$¢ maja tylko zasoby rzadkie.

W modelu opartym na wartosci réwniez wyrézniono trzy podejscia. Pierwsze podejscie to model obecnej wartosci przy-
sztych zarobkdw (Present Value of Future Earnings Model). Wartos¢ zasobow ludzkich jest determinowana przez obecna war-
tos¢ estymowanych przysztych zarobkéw zdyskontowang przez stope zwrotu z inwestycji. Obliczanie oczekiwanej wartosci
zasobéw ludzkich oparte jest na wzorze:

gdzie:  P(t) - prawdopodobienstwo, ze dana osoba umrze w wieku t
V1 - warto$¢ kapitatu ludzkiego osoby w wieku ©
| (t) — wartos¢ zarobkéw danej osoby az do emerytury
r — stopa dyskontowa specyficzna dla danej osoby
T - wiek emerytalny

Drugie podejscie w ramach modelu opartego na wartosci to model wyceny nagrody (Renard Valuation Model). Warto$¢
pracownika jest wyceniana w tym modelu przez oczekiwang warto$¢ ustug jakie moze Swiadczy¢ w przedsiebiorstwie. Po-
dejscie to jest udoskonaleniem poprzedniego. Zaktada mozliwos¢ przechodzenia przez pracownika przez rézne role w or-
ganizacji i Swiadczenie réznych ustug z tym zwiagzanych.

Trzecie podejscie w ramach modelu opartego na wartosci to wycena na podstawie wartosci grup (Valuation on the Group
Basis). Podstawa tego podejscia jest zatozenie, ze trudnosci wyszacowania wartosci kapitatu ludzkiego poprzez wartos¢ po-
jedynczych pracownikéw. Duzo fatwiejsze bedzie oszacowanie grup/ klas pracownikéw. Wigze sie to z zaklasyfikowaniem
poszczegdlnych oséb w przedsiebiorstwie do odpowiednich klas.

Koncepcja HRCA jest podobna do zréwnowazonej karty wynikéw. Obie metody podkreslaja istotng role niematerialnych
sktadnikéw przedsiebiorstwa, z tym ze HRCA ogranicza sie do zasobdw ludzkich i opiera sie przede wszystkim na wskaz-
nikach pienieznych. Kapitat intelektualny jest mierzony jako stosunek aktywéw ludzkich w firmie do skapitalizowanych
wydatkéw na ptace’™2.

¢ Model brokera technologii (Technology Broker) (grupa 3)

Model ten zostat opracowany przez A. Brooking w 1996 r. jako narzedzie audytu umozliwiajace pomiar sktadnikéw kapitatu
intelektualnego. Bazuje on na zatozeniu, ze warto$¢ organizacji opartej na wiedzy zalezy catkowicie od celdw organizacji
i sytuacji na rynku, a sama wartos¢ jest wtasciwa jedynie dla danej firmy w ograniczonym czasie'®. Pomiar skfadnikéw
kapitatu intelektualnego za pomoca modelu brokera technologii przebiega w trzech krokach. W pierwszym kroku analizy
diagnostycznej firma musi odpowiedzie¢ na 20 pytan problemowych. Wynik tego testu pozwala stworzyc¢ wskaznik kapitatu
intelektualnego. Im mniej odpowiedzi twierdzacych na postawione pytania, tym bardziej firma powinna sie skoncentrowac
na wzmacnianiu swojego kapitatu intelektualnego. W drugim kroku dokonuje sie audytu kapitatu intelektualnego w ra-
mach czterech elementdéw. Sg to: aktywa odnoszace sie do ludzi, aktywa rynkowe, aktywa infrastruktury i aktywa majatku

2 http://www.sveiby.com
% N. Bontis, Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capital, http://www.business.mcmaster.ca/
mktg/nbontis/ic/publications/IJMRBontis.pdf
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intelektualnego. Kazdy element jest doktadnie analizowany przy uzyciu specjalnych kwestionariuszy audytowych zawie-
rajacych w sumie 178 pytan. W trzecim kroku wszystkie zidentyfikowane sktadniki kapitatu intelektualnego przedstawione
w postaci ocen w skali Likerta nalezy wyceni¢, korzystajac z metody kosztowej, rynkowej lub dochodowej. W ten sposéb
zostaje okreslona wartosc¢ pieniezna kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa.

Broker technologii przedstawia petny obraz kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Model ten moze by¢ zastosowany
nawet w firmach, ktére nic nie wiedzg o kapitale intelektualnym. Umozliwia wycene sktadnikéw kapitatu intelektualnego za
pomoca trzech metod: kosztowej, rynkowej lub dochodowej.

e Wskaznik patentéw (Citation-Weighted Patents) (grupa 3)

Zostat opracowany w firmie Dow Chemical, a zaobserwowany i opisany przez N. Bontisa w 1996 r."*%. Wskaznik patentéw
zaktada, Ze na podstawie osiagnietych efektéw dziatu badan i rozwoju mozna zmierzy¢ kapitat intelektualny. W tym celu
szacuje sie ,czynnik technologiczny’, ktéry umozliwia kreowanie wtasnosci intelektualnej za pomoca takich wskaznikow,
jak: liczba patentéw, stosunek wydatkéw na badania i rozwéj do wartosci sprzedazy czy stosunek kosztu utrzymywania pa-
tentéw do wartosci sprzedazy. Proces szacowania patentéw przebiega pod nadzorem cztonkéw dziatéw: badan i rozwoju,
marketingu oraz produkgji. Zespét obserwuje wskazniki przez okres dtuzszy niz rok, aby ocenic, czy wtasnos¢ intelektualna
ma istotng wartos$¢, oraz stara sie znalez¢ inne sposoby, aby dana wiasnos¢ intelektualna tworzyta dodatkowa wartos¢, np.
przez sprzedaz pomystéw.

Wskaznik patentéw umozliwia pomiar wewnetrznych proceséw, ktdre tworza wtasnos¢ intelektualna. Pozwala réwniez na
poréwnywanie ich miedzy przedsiebiorstwami z tej samej branzy albo ze $rednimi branzowymi. Wprawdzie tradycyjna ksie-
gowosc okresla wartos¢ patentow, ale bierze pod uwage jedynie koszt ich uzyskania. Natomiast model firmy Dow Chemical
uwzglednia nie tylko koszty dziatu badan i rozwoju konieczne do poniesienia w celu stworzenia patentéw, ale takze poten-
cjat rynkowy patentu, jesli zostanie zastosowany przy produkcji, oraz inne prawne czynniki dotyczace patentéw. Eksperci
Hall, Jaffe i Tratzenberg obserwowali rynkowa wartos¢ firm, ktore posiadaty patenty. Zauwazyli, ze wartos¢ ta jest wyzsza dla
firm, ktére notujg wiekszy stosunek posiadanych patentéw do wydatkdw na badania i rozwdj. Hall zasugerowat, ze wskaznik
patentéw moze sie stac¢ lepsza miara dla tworzonych innowacji niz sama liczba patentéw'.

e Model, odkrywcy wartosci” (The Value Explorer™) (grupa 3)

Zostat zaproponowany przez D. Andriessena i R. Tissena z KPMG w Knowledge Advisory Services w Holandii. Model bazuje
na kluczowych kompetencjach przedsiebiorstwa, do ktdrych autorzy zaliczyli: wiedze, umiejetnosci, procesy i aspekty kul-
turowe.

Stosujac stworzong prze siebie formute obliczeniowa, twércy metody oszacowali wartosc¢ kazdej z kluczowych kompetencji
za pomoca zysku brutto, trwatosci, potencjatu, odpornosci i kosztu kapitatu'e:

s 0GP x (1+ P)'

t=1 (1+i)"

gdzie:

V- wartos¢ kluczowych kompetencji,
R - odpornos¢ w % (robustness),

s — trwatos$¢ w latach,

GP - zysk brutto (gross profit),

P — potencjat w % (potential),

i — koszt kapitatu (cost of capital).

W modelu tym przyjmuje sig, ze koszt kapitatu jest taki sam dla kazdej z kluczowych kompetencji. Warto$¢ pozostatych
zmiennych szacowana jest przy uzyciu listy kontrolnej, zawierajacej pie¢ pytan (z mozliwoscia odpowiedzi: tak lub nie).
Liczbe odpowiedzi twierdzacych sumuje sie do catosciowe;j listy kontrolnej w postaci punktéw od 0 do 5.

% |bidem.

% |bidem.

46 H.A.M. Daniels, A.W.A. de Jonge, Knowledge Management by Project Selection in R&D Departments, https://doc.telin.nl/dscgi/ds.py/Get/
File-29717/Knowledge_management_by_projectselection_in_R&D_departments.pdf
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Zysk brutto (GP) mozna oszacowac w sekwencji nastepujacych krokéw:

1. Stworzenie macierzy zawierajacej kluczowe kompetencje i wytwarzane przez przedsiebiorstwo produkty lub kategorie
produktow (tabela 2).

Tabela 2. Macierz zysk brutto - kluczowe kompetencje (dane przyktadowe)

Kluczowa Produkty (kategorie produktéw) Zysk brutto
fer s p p P p na kIuczow'q
1 2 3 n kompetencje
Wiedza 1 pkt=>3z 3pkt=>122z 2 pkt=>8zt 3 pkt=> 15zt 38 zt
Umiejetnosci 3pkt=>9zt 2 pkt=>8zt 1 pkt=>4zt 1 pkt=>5zt 26 zt
Procesy 2 pkt=> 62zt 1 pkt =>4zt 3 pkt=>12zt 1 pkt=> 5zt 27 zt
Kultura 1 pkt=>32z 2 pkt=> 8zt 0pkt=>0zt 1 pkt => 5zt 16 zt
Zysk brutto na 21 zt/7 pkt 32 z/8 pkt 24 z1/6 pkt 30 zt/6 pkt 107 2t
produkt =3z =4z =4z =5zt

Zrédto: H.AAM. Daniels, AW.A. de Jonge, Knowledge Management by Project Selection in R&D Departments.

2. Ocena, na ile udziat danej kompetencji jest istotny w procesie wytwérczym produktu lub kategorii produktow. W tym
celu przyporzadkowuije sie kazdej komdrce macierzy warto$¢ punktowg od 0 do 3, przyjmujac, ze: 0 oznacza brak udzia-
tu, 1 — nieznaczny udziat, 2 — wyrazny udziat, 3 — niezbedny udziat.

3. Zsumowanie punktéw dla poszczegolnych produktow.

Podzielenie wartosci zysku brutto na produkt przez liczbe punktéw dotyczacych poszczegdlnych kompetencji przy wy-
twarzaniu danego produktu.

5. Obliczenie wartosci zysku brutto w kazdej komdrce macierzy.

Zsumowanie wartosci zysku brutto w wierszach macierzy. W ten sposéb zostanie okreslony zysk brutto przypadajacy na
kluczowa kompetencje.

Trwatos¢ (s) okresla, jak dlugo organizacja jest w stanie utrzymac przewage konkurencyjna dzieki danej kluczowej kompe-
tencji. W wyznaczaniu trwatosci pomocna jest lista kontrolna ze skalg od 0 do 5. Opierajac sie na intuicji i doswiadczeniu,
przyporzadkowuje sie kazdej kompetencji wartos¢ punktowa, ktéra wskazuje na liczbe lat, w ciggu ktérych utrzymywana
jest przewaga konkurencyjna. Ocena trwatosci odbywa sie gtéwnie na podstawie poréwnywania z konkurencja.

Potencjat (P) to nowe mozliwosci na rynku, ktére firma moze wykorzystac. Potencjat mozna okresli¢, biorac pod uwage ocze-
kiwany wzrost zysku brutto na kazdym produkcie w wyniku wykorzystania mozliwosci na rynku. W tym wypadku stosuje
sie podobng procedure, jak przy wyznaczaniu zysku brutto przypadajacego na kluczowa kompetencje. Oczekiwany roczny
procentowy wzrost lub spadek zysku wyznacza potencjat kluczowej kompetencji w ujeciu procentowym.

Sita oddziatywania (R) wskazuje, w jakim stopniu kluczowe kompetencje sg zakorzenione w organizacji. W oszacowaniu sity
oddziatywania wykorzystuje sie liste kontrolng ze skala od 0 do 5 (jedli tylko jeden pracownik jest zrédtem kluczowej kom-
petencji, to odpornos¢ jest mata). Nastepnie przyporzadkowane wartosci punktowe dzieli sie przez 5 i mnozy przez 100%.
W ten sposéb otrzymuje sie site oddziatywania w ujeciu procentowym. Wyznaczenie wszystkich elementéw formuty przy
uwzglednieniu kosztu kapitatu w przedsiebiorstwie umozliwia obliczenie wartosci kluczowych kompetencji.

¢ Dynamiczny monetarny model oceny pracownikéw (A dynamic monetary model for evaluating employees) (grupa 3)
Dynamiczny model oceny pracownikéw, zaproponowany przez F. Milosa'¥, jest oparty na idei ekonomicznej wartosci,
zgodnie z ktéra wartos$¢ poszczegdlnych towardéw zalezy od obecnych i przysztych korzysci zwigzanych z nimi. Dotyczy
to takze pracownikéw, dlatego wartos¢ pracownikéw zalezy od obecnej wartosci ich oczekiwanych ustug w przysztosci.
F. Milos zatozyt, ze btedne jest wyrdznianie w ramach kapitatu intelektualnego takich kategorii jak kapitat strukturalny czy
tez kapitat klientéw, gdyz oba sa wynikiem pracy ludzi. A zatem w swoim modelu rozwija tylko model wyceny kapitatu
ludzkiego.

Powyzszy model F. Milosa ma na celu ocene: poszczegdlnych pracownikéw oraz grupy pracownikoéw (tj. wszystkich pracow-
nikow w firmie). Wartos¢ poszczegdlnych pracownikow jest okreslana bezposrednio, podczas gdy wartos$¢ grupy pracowni-
koéw jest okreslana posrednio jako suma wartosci indywidualnych pracownikéw wchodzacych w sktad grupy.

Podstawowym zatozeniem modelu oceny wartosci pracownika jest to, ze moze ona zosta¢ dokonana podobnie jak ocena
wartosci zasobdw materialnych. A zatem wartos¢ pracownika mozna obliczy¢ na podstawie nastepujacego wzoru:

%7 F. Milos, A dynamic monetary model for evaluating employees, “Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8, No. 1, 5.124-137.
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Wartos¢ pracownika w przedsiebiorstwie = wartos$¢ nabycia pracownika +
wartos¢ inwestycji w pracownika — korekta wartosci pracownika

Sama ocena pracownikéw odbywa sie wiec analogicznie do oceny rzeczowych aktywéw trwatych. Model ten jest mode-
lem dynamicznym, co oznacza, ze umozliwia okre$lenie wartosci indywidualnego pracownika lub wszystkich pracownikéw
w firmie w kazdej chwili.

Metoda ta przez podejscie podobne do szacowania wartosci zasobéw materialnych pozwala na wieloaspektowe oszacowa-
nie wartosci pracownikéw. Dzieki temu zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ bardziej odpowiednie. Wadg modelu jest
trudnos¢ w rzeczywistym przetozeniu na finanse poszczegdlnych jego sktadnikéw.

Sktadowe modelu oceny wartosci pracownikéw zostaty przedstawiona na rysunku 3.

Rysunek 3. Model oceny wartosci pracownika

WARTOSC
PRACOWNIKA
| |
WARTOSC NABYCIA WARTOSC KOREKTA
PRACOWNIKA + INWESTYCJI - WARTOSCI
W PRACOWNIKA PRACOWNIKA
| |
KOREKTA KOREKTA
WARTOSCI + WARTOSCI
NABYCIA INWESTYCJI
PRACOWNIKA W PRACOWNIKA
WARTOSC NABYCIA RggggchjTAgﬁA WARTOSC Rggggggggﬁ“
PRA IKA X INWESTYCJI X
COWN PRACOWNIKA W ERVXC%W%KA INWESTYCJI
W PRACOWNIKA

Zrédto: F. Milos, A dynamic monetary model for evaluating employees, “Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8, No. 1, 5.124-137.

¢ Metoda outsourcingu, kosztu eksternalizacji (grupa 3)

W metodzie zaproponowanej przez M. C. Morariu'® kapitat intelektualny jest rozumiany jako podstawowa cecha pracowni-
kéw obejmujaca: umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie, wiedze i moralnos¢. Jednoczesnie wiedza nie sprowadza sie tylko
do tego co kazdy cztowiek wie, ale jest atrybutem przedsiebiorstwa jako catosci. Poglad ten jest ekstrapolowany réwniez na
umiejetnosci i zdolnosci i odnosi sie do poszczegdinych jednostek firmy.

W metodzie oceny kapitatu intelektualnego zaproponowanej przez M.C. Morariu zaktada sig, ze w celu stworzenia obiek-
tywnej i wiarygodnej miary kapitatu intelektualnego nalezatoby odnies¢ sie do rynku na ktérym jest kreowana wartos$¢. Za-
proponowany pomiar odnosi sie do wyceny wartosci rynkowej umiejetnosci i zdolnosci poprzez dziatania outsourcingowe.
W metodzie tej zaktada sig, ze:

a. umiejetnosci i zdolnosci wyceniane sg na podstawie wartosci ustugi, ktéra mogtaby by¢ zakupiona na rynku (koszt eks-
ternalizacji);

b. jesli koszty pracownikéw etatowych sa wyzsze niz koszt zakupienia ustug na rynku, a przedsiebiorstwo mimo to nie
chce dokonywac outsourcingu, to mozna moéwic o kapitale intelektualnym. Réznica miedzy tymi dwoma kosztami moze
zostac zapisana w sprawozdaniu finansowym jako wartos¢ kapitatu intelektualnego.

Zaleta tej metody jest dos¢ prosty i jednocze$nie wiarygodny sposéb obliczania wartosci kapitatu intelektualnego. Jednak
ograniczeniem jest waskie postrzeganie kapitatu intelektualnego oraz fakt, ze nie wszystkie umiejetnoscii zdolnosci mozna
zleci¢, poniewaz nie istnieje dla nich rynek ustug zewnetrznych.

48 M.C. Morariu, Perspectives on the Possibilities Companies Have to Recognize and Measure Intellectual Capital, Proceedings of the European
Conference on Intellectual Capital 2011, s. 278-284.
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o Nawigator Skandii (Skandia Navigator™) (grupa 4)

Model nawigatora Skandii zostat stworzony w 1993 r. jako instrument zarzadzania kapitatem intelektualnym w firmie Skan-
dia AFS pod kierunkiem L. Edvinssona'#. Swdj pierwszy raport dotyczacy kapitatu intelektualnego Skandia AFS opubli-
kowata w 1994 r. pod nazwa, Visualizing Intellectual Capital. Przedstawiat on szczegétowo stan kapitatu intelektualnego
i zastosowane do jego mierzenia wskazniki.

Model nawigatora Skandii sktada sie z pieciu grup wskaznikéw obejmujacych pie¢ obszaréw koncentracji, z ktérych wy-
wodzi sie wartos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu. Jest wizualng metaforg domu.
Przedstawia zrownowazony obraz przedsiebiorstwa i okresla relacje pomiedzy przesztoscig — obrazem finansowym, teraz-
niejszoscia — obrazem klientéw, proceséw i ludzi, a przysztoscig — obrazem odnowy i rozwoju'°.

Przedsiebiorstwa wykorzystujagce metodyke nawigatora Skandii musza stworzy¢ wtasne miary kapitatu intelektualnego.
Lista miernikéw zaproponowanych dla Skandii AFS liczyta pierwotnie ponad 160 pozycji. G. Roos i J. Roos ograniczyli ja do
111 miernikéw, ktére moga by¢ uzyte zaréwno w dochodowych, jak i niedochodowych organizacjach™'. Taksonomie kapi-
tatu intelektualnego stworzong przez G. Roosa i J. Roosa zawiera tabela 3.

Tabela 3. Raport o kapitale intelektualnym Skandii AFS - taksonomia G. Roosa i J. Roosa

OBSZAR FINANSOWY

1. Aktywa ogétem (USD).

2. Aktywa ogétem na jednego zatrudnionego (USD).

3. Przychody / aktywa ogotem (%).

4. Zysk / aktywa ogétem (%).

5. Przychody wynikajace z operacji nowych jednostek (USD).

6. Zyski wynikajace z operacji nowych jednostek (USD).

7. Przychody na jednego zatrudnionego (USD).

8. Czas poswiecony na klientéw / obecnos¢ pracownikéw (%).

9. Zysk na jednego zatrudnionego (USD).

10. Wskaznik straconych klientéw w stosunku do $redniej w sektorze (%).
11. Przychody od nowych klientéw / przychody ogétem (%).

12. Wartos¢ rynkowa (USD).

13. Stopa zwrotéw z aktywow netto (%).

14. Stopa zwrotdw z aktywow wynikajacych z operacji nowych jednostek (USD).
15. Wartos¢ dodana na jednego zatrudnionego (USD).

16. Wartos¢ dodana na jednego pracownika IT (USD).

17. Inwestycje w IT (USD).

18. Wartos¢ dodana na jednego klienta (USD).

OBSZAR RYNKOWY

. Udziat w rynku (%).

Liczba klientow.

Roczna sprzedaz na jednego klienta (USD).

Liczba utraconych klientow.

Przecietna dtugos¢ zwiazku z klientem.

Przecigtna wielkos¢ klienta (USD).

Rating klienta (%).

. Liczba wizyt klienta w przedsiebiorstwie.

9. Liczba dni poswieconych na wizyty u klienta.

10. Liczba klientéw / liczba zatrudnionych.

11. Przychody generowane przez pracownikéw (USD).

12. Przecietny czas miedzy kontaktem z klientem a realizacja sprzedazy.
13. Wskaznik liczby kontaktéow handlowych do liczby zrealizowanych kontraktow (%).
14. Indeks satysfakgji klientow (%).

15. Inwestycje w IT na jednego pracownika sprzedazy (USD).

16. Inwestycje w IT na jednego pracownika serwisu i wsparcia (USD).
17. Umiejetnosci klientéw w zakresie IT (%).

18. Naktady na wsparcie na jednego klienta (USD).

19. Naktady na wsparcie na jednego klienta rocznie (USD).

20. Naktady na wsparcie na jednego klienta na jeden kontrakt (USD).

—_

©NO VA WN

4 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 56-57.

130 B. Skuza, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym na przyktadzie Grupy Skania, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, B. Wawrzyniak
red., Wyzsza Szkofa Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 200-201.

31 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 110.
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OBSZAR PROCESOW

1. Koszty administracyjne / przychody ogétem.

2. Koszt btedéw administracyjnych / przychody zarzadu (%).

3. Czas przetwarzania.

4. Kontrakty wypetnione bezbtednie.

5. Punkty funkcyjne na jednego zatrudnionego w miesigcu.

6. Liczba komputeréw osobistych i laptopéw na pracownika.

7. Wydajnos¢ sieci na jednego pracownika (USD).

8. Koszty administracyjne na jednego pracownika (USD).

9. Koszty informatyczne na jednego pracownika (USD).

10. Koszty informatyczne / koszty administracyjne (%).

11. Koszty administracyjne / sktadka brutto (%).

12. Wydajnos¢ komputerdw.

13. Zmiana stanu zasobow komputeréw (USD).

14. Wdrozone systemy jakosci (np. ISO 9000).

15. Wyniki przedsiebiorstwa / cel jakosci (%).

16. Zasoby komputeréw, ktérych produkcja zostata zaprzestana / zasoby komputeréw ogétem (%).
17. Zasoby komputeréw ,sierocych” /zasoby komputeréw ogétem (%).
18. Wydajnos$¢ technologii informacyjnej na jednego zatrudnionego.
19. Wyniki technologii informacyjnej na jednego zatrudnionego.

OBSZAR ROZWOJU

1. Koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika (USD).

2. Indeks satysfakcji pracownikow.

3. Inwestycje w kapitat relacyjny na jednego klienta (USD).

4. Udziat godzin szkolen w ogélnej liczbie godzin pracy (%).

5. Udziat godzin poswieconych rozwojowi w ogdlnej liczbie godzin pracy (%).
6. Udziat mozliwosci (%).

7. Nakfady na badania i rozwdj / koszty administracyjne (%).

8. Koszty szkoleniowe na jednego pracownika (USD).

9. Koszty szkoleniowe / koszty administracyjne (%).

10. Naktady na rozwoj biznesu / koszty administracyjne (%).

11. Udziat zatrudnionych przed czterdziestka w ogdlnej liczbie zatrudnionych (%).
12. Naktady na rozwdj technologii IT / naktady na IT (%).

13. Naktady na szkolenia komputerowe / naktady na IT (%).

14. Zasoby na badania i rozwéj / ogélne zasoby (%).

15. Szanse pozyskiwania klientéw.

16. Przecietna wieku klienta, wyksztatcenie, dochody.

17. Przecietna dtugos¢ zwiagzku klienta z przedsiebiorstwem.

18. Inwestycje edukacyjne na jednego klienta (USD).

19. Bezposrednia komunikacja z klientem rocznie.

20. Roczne koszty nie zwigzane z produktem na jednego klienta.

21. Inwestycje w rozwdj nowych rynkéw (USD).

22. Inwestycje w rozwdj kapitatu strukturalnego (USD).

23. Wartos¢ systemu EDI (elektronicznej wymiany danych) (USD).

24. Aktualizacja systeméw EDI (USD).

25. Wydajnos¢ systemdw EDI (USD).

26. Wskaznik nowych produktéw w stosunku do wszystkich produktéw przedsiebiorstwa (%).
27. Inwestycje w badania i rozwdj — badania podstawowe (USD).

28. Inwestycje w badania i rozwdj — projekty produktéw (USD).

29. Inwestycje w badania i rozwoj — wdrozenia (USD).

30. Inwestycje we wsparcie i szkolenia dotyczace nowych produktéw (USD).
31. Przecietna wieku patentéw w przedsiebiorstwie.

32. Liczba patentéw w trakcie postepowania patentowego.

OBSZAR LUDZKI

1. Indeks przywddztwa (%).

2. Indeks motywacji (%).

3. Indeks umocowania.

4, Liczba pracownikéw.

5. Fluktuacja pracownikéw.

6. Przecietna dtugosc zatrudnienia w spétce.

7. Liczba menedzeréw.

8. Liczba kobiet menedzerdéw.

9. Przecietny wiek pracownikéw.

10. Czas poswiecony na szkolenia (liczba dni rocznie).

11. Umiejetnosci komputerowe pracownikéw.

12. Liczba pracownikéw petnoetatowych (statych).

13. Przecietny wiek pracownikéw petnoetatowych statych.
14. Przecietny okres zatrudnienia pracownikéw petnoetatowych statych.
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15. Roczna fluktuacja pracownikéw petnoetatowych statych.
16. Roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla petnoetatowych statych pracownikéw na jedng osobe
(USD).

17. Petnoetatowi stali pracownicy, ktérzy spedzajg mniej niz potowe czasu na terenie spétki; odsetek petnoetatowych statych
pracownikéw, roczne koszty programoéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia na jedng osobe.

18. Roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla petnoetatowych pracownikéw okresowych na jedna
osobe (USD).

19. Liczba pracownikéw niepetnoetatowych i oséb na niepetnoetatowych kontraktach.

20. Przecietna dtugos¢ kontraktu z pracownikiem.

21. Odsetek kierownikéw o wyzszych stopniach naukowych z zakresu: zarzadzania, nauk $cistych i inzynierii oraz sztuki (%).

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 110-113.

Wykorzystujac przedstawione wskazniki, L. Edvinsson i M.S. Malone stworzyli taczng miare IC w postaci formuty obliczania
organizacyjnego kapitatu intelektualnego'

Organizacyjny kapitat intelektualny =iC,
gdzie:
C - wartosc kapitatu intelektualnego wyrazona w jednostkach pienieznych,
i - wspélczynnik wydajnosci w wykorzystaniu organizacyjnego kapitatu intelektualnego.

Wartos¢ kapitatu intelektualnego dla organizacji (C) tworza wskazniki wyrazone w jednostkach pienieznych z wytaczeniem
miernikéw zbednych i miernikéw nalezacych do bilansu, a takze niektére wskazniki przemnozone przez ich mianowniki.
W sumie na wartos¢ intelektualnego dla organizacji sktada sie 21 wskaznikéw.

Wspétczynnik wydajnosci kapitatu intelektualnego (i) buduja wskazniki procentowe oraz wybrane inne wskazniki prze-
ksztatcone w procentowe, w taki sposdb, aby rosty wraz z poprawg dziatalnosci przedsiebiorstwa's3:

i=n/x,
gdzie:
n - suma wskaznikéw wydajnosci,
x — liczba wskaznikow.

Model nawigatora Skandii jest najbardziej powszechng metoda pomiaru kapitatu intelektualnego opisywang w literatu-
rze przedmiotu. Ze wzgledu na subiektywizm wskaznikéw Skandii model Nawigatora nie tworzy jasnego i obiektywnego
sytemu poréwnawczego dla przedsiebiorstw. Specyfika branzy oraz warunki dziatania konkretnego przedsiebiorstwa nie
pozwalajg na doktadne pokazanie réznic miedzy cho¢by dwiema organizacjami konkurencyjnymi na tym samym rynku'“.

¢ Monitor aktywow niematerialnych (Intangible Assets Monitor - IAM) (grupa 4)

Monitor aktywow niematerialnych zostat zaprojektowany przez K.E. Sveiby’ego w 1997 r."*> Jest to metoda pomiaru akty-
wéw niematerialnych, a zarazem prosta forma prezentacji najwazniejszych wskaznikdw pomiaru. Sprawdza sie szczegdlnie
w przypadku firm o duzym udziale aktywéw niematerialnych.

Model opiera sie na podziale kapitatu intelektualnego na trzy kategorie: strukture zewnetrzna, strukture wewnetrzng oraz
indywidualne kompetencje. W ramach kazdej kategorii znajduja sie nastepujace subkategorie: wzrost, odnowa, wydajnos¢
oraz stabilnos¢™e. W zaleznosci od strategii firmy i branzy, w jakiej ona dziata, dokonuje sie wyboru stosowanych w firmie
wskaznikéw, ktdre beda odzwierciedlaty zmiany i przyptyw wiedzy w firmie. Postuluje sie, aby nie byto ich wiecej niz dwa
w ramach kazdej subkategorii. Sam model nie powinien zajmowac¢ wiecej niz strone; do niego powinny zosta¢ dotaczone
doktadne komentarze i interpretacje.

52 |bidem, s. 133-135.

53 |bidem, s. 129-135.

4 A, Baszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, SGH, Warszawa 2003, s. 76-77.
55 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth: op.cit.

5 K.E. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, http://www.sveiby.com/articles/CompanyMonitor.html (05.01.2004).

I
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Tabela 4. Przyktadowe wskazniki monitora aktywoéw niematerialnych

| Struktura zewnetrzna Struktura wewnetrzna Indywidualne kompetencje
AKTYWA NIEMATERIALNE
Wzrost wielko$¢ wzrostu organicznego inwestycje w IT staz pracy
(mierzy, w jakim stopniu rynek inwestycje w strukture wewnetrzna poziom wyksztatcenia
przyjmuje koncepcje i pomysty (w nowe systemy, metody) indeks kompetencji
firmy) (poziom edukacji x osiagniecia
wzrost udziatu firmy w rynku w zawodzie lub liczby lat
w zawodzie x lata stazu w firmie)
rotacja kompetencji
(poréwnanie kompetencji
pracownikéw odchodzacych
z kompetencjami nowych)
Odnowa/ liczba klientéw wzmacniajacych liczba klientéw wzmacniajacych liczba klientéw wzmacniajacych
Innowacyjnos¢ wizerunek firmy organizacje; umiejetnosci pracownikéw
udziaty sprzedazy dla nowych udziat w sprzedazy nowych produktéw | réznorodnos¢ pracownikow
klientéw; udziaty sprzedazy na i ustug koszty szkolen i treningdw
nowe rynki liczba wprowadzen nowych proceséw
Wydajnos¢ rentownosc klienta udziat, pracownikéw wspierajacych” udziat profesjonalistow
wartos¢ sprzedazy na jednego (pracownikéw, ktérzy tworza strukture | warto$¢ dodana na pracownika
klienta wewnetrzna) wartos¢ dodana na profesjonaliste
indeks ,wygrane/przegrane” rentowno$¢ pracownikéw lub
(stosunek liczby ofert, ktére profesjonalistow
przyciagnety klientéw do ofert
nieprzyjetych)
Stabilnos¢ indeks satysfakgji klientow indeks wartosci/postaw (postawy wiek pracownikéw
udziat znaczacych klientéw pracownikdw wobec pracy, klientéw, | staz pracy w firmie
wskaznik lojalnosci klientow przetozonych) wzgledne ptace
struktura wiekowa relacji z klientami | wiek przedsiebiorstwa fluktuacja profesjonalistow
udziat klientéw statych fluktuacja, pracownikéw
czestos¢ zamowien ponawianych wspierajacych”
liczba pracownikéw ze stazem
krotszym niz 2 lata

Zrédto: K.E. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, http://www.sveiby.com/articles/CompanyMonitor.htlm

Wymienione przez K.E. Sveiby’ego wskazniki sa jedynie przyktadowymi, poniewaz nie moga by¢ zastosowane w kazdej
firmie czy w kazdych okolicznosciach. Twérca podkresla, ze monitor aktywdw niematerialnych jest narzedziem strategicz-
nym. Moze by¢ uzyty do projektowania systemu zarzadzania informacjami lub do audytu. Twierdzi, Zze to ludzie tworza
zyski dla firmy. Pracownicy nie powinni by¢ oceniani pod katem wytwarzanych kosztéw, lecz ze wzgledu na swoja wiedze
i kompetencje jako Zrédto generowania bogactwa. Monitor aktywoéw niematerialnych zakfada, ze dziatania ludzi tworza
strukture zewnetrzng i wewnetrzna. Struktury te sa aktywami organizacji, poniewaz przyczyniajg sie do przeptywédw docho-
du. Réwniez wiekszos¢ klientéw nie tylko przyczynia sie do wzrostu wplywoéw ze sprzedazy, ale stanowi o niematerialnych
aktywach. Klienci dostarczaja firmie referencji, przekazuja informacje o ofercie innym potencjalnym klientom, zapewniaja
firmie miejsce szkolen dla pracownikéw, wskazujg na kierunek rozwoju produktow i ustug. Wptywy te zwiekszajg wartosé¢
aktywéw niematerialnych, dlatego K.E. Sveiby méwi o nich ,niematerialne dochody” (Intangible Revenues) i dzieli na trzy
grupy: wzmachniajace wizerunek firmy (Image enhancing), wzmacniajace organizacje (Organisation enhancing) i wzmacnia-
jace kompetencje pracownikéw (Competence enhancing)'’.

¢ Indeks kapitatu intelektualnego - (Intellectual Capital Index (ICl), IC- Index) (grupa 4)

Indeks kapitatu intelektualnego powstat w wyniku wspdtpracy G. Roosa, J. Roosa, N. Dragonettiego oraz L. Edvinssona'®.
Pierwszy raz zastosowano go w 1997 r. w dodatku do rocznego sprawozdania Skandii. Metoda ta koncentruje sie na wi-
zualizacji procesu kreowania wartosci w celu pomiaru wartosci przedsiebiorstwa. Pierwszy etap polegat na gromadzeniu
ogolnej informacji o poszczegdlnych sktadnikach kapitatu intelektualnego.

Indeks kapitatu intelektualnego ma charakter metody karty punktowej, ale moze by¢ réwniez zastosowany do pomiaru
kapitatu intelektualnego na ogélnym poziomie organizacji'*®. Idee czerpie z zasobowej teorii przedsiebiorstwa, modelu
zrébwnowazonej karty wynikoéw, metody ekonomicznej wartosci dodanej (EVA) oraz zarzadzania wartosciag w przedsiebior-
stwie. Opiera sie na zatozeniu, ze kapitat intelektualny obejmuje tylko te niematerialne sktadniki, ktére sg pod kontrolg
przedsiebiorstwa.

157 K.E. Sveiby, The Balanced Score Card (BSC) and the Intangible Assets Monitor — a Comparison, http://www.sveiby.com/articles/BSCandIAM.
html (styczen 2007).

138 @G. Roos, J. Roos, N. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital: Navigation in the New Business Landscape, New York University Press,
Nowy Jork, 1997, za: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicifiska, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 136-138.

139 K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible Methods.htm (styczen 2004).
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Indeks kapitatu intelektualnego taczy diuga, bo 111-elementows, liste pojedynczych wskaznikéw w jeden syntetyczny
wskaznik'®, Tym samym wymaga od przedsiebiorstwa zrozumienia znaczenia poszczegélnych miernikéw, ich hierarchii
waznosci i relacji miedzy nimi. Wybér wskaznikéw i okreslenie ich udziatéw w zagregowanym indeksie zaleza od prze-
wazajacych form kapitatu intelektualnego, strategii firmy, charakteru prowadzonej dziatalnosci oraz codziennych operacji
gospodarczych. Stosowanie IC-Index zapewnia ogdlne spojrzenie na przedsiebiorstwo, gdyz wychodzi on poza wycene
samych aktywow przedsiebiorstwa. Pozwala menedzerom zrozumie¢ wptyw polityki strategicznej na kapitat intelektualny
oraz umozliwia poréwnanie dziatant ukierunkowanych na przysztos¢ zaréwno z perspektywy jednostki biznesowej, catej or-
ganizacji, jak i miedzy réznymi przedsiebiorstwami w danej branzy. IC-Index monitoruje dynamike kapitatu intelektualnego,
biorac pod uwage wyniki uzyskane przez firme we wczesniejszych okresach. To sprawia, ze jedno specyficzne wydarzenie
w historii firmy moze mie¢ duzy wptyw na zmiane wartosci w kolejnych latach po tym wydarzeniu.

e Pomiar posiadanych zasobéw wiedzy, opracowany przez M. J. Stankiewicza z zespotem (grupa 4)

Autorzy'®! proponuja pomiar posiadanych zasobéw wiedzy za pomoca kwestionariusza ankiety, oceniajacej 213 elementar-
nych sktadnikéw zasobéw wiedzy, zgrupowanych w 21 kategoriach, w 3-stopniowe;j skali, gdzie 1 - oznacza wiedze niewy-
starczajaca, 2 — wiedze przecietnga, 3 — wiedze w petni wystarczajaca. Metoda opracowana pozwala menedzerom odnies¢ sie
do benchmarka, jaki stanowig miedzynarodowi konkurenci.

e Zestaw wskaznikéw J. Mouritsena (grupa 4)

Zestaw wskaznikéw do pomiaru poszczegdlnych kategorii kapitatu intelektualnego zaproponowany przez dunskiego ba-
dacza J. Mouritsena's? w 1997 roku w ramach prac Dunskiej Rady Rozwoju Handlu i Przemystu. Zaproponowane wskazniki
pomiaru kapitatu intelektualnego odnosity sie do czterech kategorii: kapitatu ludzkiego (pracownikéw), kapitatu klienta, ka-
pitatu technologii i kapitatu proceséw. Wskazniki kapitatu ludzkiego odzwierciedlajg zaréwno jego poziom jak i mozliwosci
odnowy i rozwoju. W przypadku kapitatu klientéw zaproponowane zostaty wskazniki, ktére pokazuja udziat rynkowy oraz
odnosza sie do kwestii finansowych zwigzanych z pozyskaniem klientéw, a takze do kwestii satysfakgji klienta. W obszarze
kapitatu technologii skupiono sie na inwestycjach i wydatkach ponoszonych na nowoczesne technologie informatyczne.
Ostatni obszar, do ktérego zostaty przypisane wskazniki to obszar proceséw i tutaj duza waga zostata przywigzana do jako-
$ci, wydajnosci proceséw. Dodatkowo, zaproponowane wskazniki zostaty podzielone na trzy grupy odnoszace sie do: tego
co istnieje (dane); tego co jest osiggane (wewnetrzne wskazniki); oraz tego co sie stanie (wskazniki rezultatéw) (tabela 5).

Zaletg takiego podejscia do pomiaru jest wielowymiarowe spojrzenie na kapitat intelektualny. Niewatpliwa wadg jest ko-
niecznos¢ pozyskania bardzo dokfadnych danych do obliczenia poszczegdlnych wskaznikéw. Problemem moze by¢ row-
niez brak dopasowania zaproponowanego zestawu wskaznikéw do konkretnego przedsiebiorstwa.

Tabela 5. Wskazniki pomiaru kapitatu intelektualnego J. Mouritsena

To co istnieje (dane) To co jest osiqgapg ' To co sie stanie ’(wskainiki
(wewnetrzne wskazniki) rezultatéw)
Pracownicy Dtugos¢ zatrudnienia Udziat pracownikéw w planie rozwoju Zadowolenie pracownikéw
Wyksztatcenie i szkolenia personelu Wskaznik fluktuacji pracownikéw
Wydatki na wyksztatcenie Liczba dni szkoler na pracownika Rachunkowos¢ zasobdw ludzkich
i szkolenia Wydatki na szkolenia i wyksztatcenie na | Warto$¢ dodana przypadajaca na
pracownika pracownika
Klienci Podziat wyniku na rynki Liczba klientéw na pracownika Zadowolenie klientéw
i produkty Wydatki marketingowe na 1$ przychodu | Lojalnos¢ klientow
Wydatki marketingowe Wydatki administracyjne na 1$ Udziat klientéw w budowaniu
wydatkéw marketingowych dtugookresowych zwigzkéw
Technologia Inwestycje w technologie Liczba komputerédw na pracownika Kwalifikacje zwigzane
informatyczne Wydatki zwigzane ze sprzetem PC na z technologiami informatycznymi
Relacja wewnetrznych do pracownika Licencje zwigzane z technologiami
zewnetrznych uzytkownikéw informatycznymi
technologii informatycznych
Procesy Wydatki na procesy Czas rozwoju produktu Btedy
Przydziat pracownikéw na Czas potrzebny do organizacyjnego Czas przestoju
procesy i administracyjnego wprowadzenia Jakos¢
Wydatki na B&R i infrastrukture | i dopasowania nowych jednostek Reputacja firmy
organizacyjnych

Zrédto: J. Mouritsen, Driving Growth: Economic Value Addend versus Intellectual Capital, ,Management Accounting Research” 1998, No. 9 podane za: A. Jarugowa,
J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODiDK, Gdarisk 2002, s. 120-121.

10 Petna lista wskaznikdw zostata zaprezentowana wczesdniej, przy okazji omawiania nawigatora Skandii.

1 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, op.cit., s. 23-24.

162 J, Mouritsen, Driving Growth: Economic Value Addend versus Intellectual Capital, ,Management Accounting Research” 1998, No. 9 podane za:
A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem .., op.cit., s. 120-121.
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e MERITUM Guidelines (grupa 4)

Zbiér wskazéwek co do raportowania zasobdw niematerialnych zaproponowany w ramach projektu MERITUM' realizo-
wanego pod auspicjami Unii Europejskiej. Wskazéwki projektu MERITUM zostaty zaproponowane w oparciu o obserwacje
dobrych praktyk w 80 europejskich firmach. Pierwsza cze$¢ raportu MERITUM to opis modelu zarzadzania kapitatem in-
telektualnym. Druga cze$¢ projektu MERITUM daje wskazéwki jak raportowac kapitat intelektualny. Zaleca sie budowanie
raportu w podziale na trzy obszary: wizja przedsiebiorstwa, zasoby i dziatania, system wskaznikow.

W tabeli 6 przedstawiono przyktadowy zestaw wskaznikéw dla poszczegélnych typéw niematerialnych zasobéw i dziatan.
Zalecane jest stosowanie wskaznikéw zaréwno do zasobdéw niematerialnych jak i dziatan z nimi zwigzanych.

Tabela 6. Przykltadowy zestaw wskaznikow dla zasobow i dziatan niematerialnych

Rodzaj -
Typ zasobu/ dziatania niematerialnego Wskaznik NieﬁnansJowy/
finansowy
Wysoko wykwalifikowani pracownicy % 0s6b z wyzszym wyksztatceniem, Srednim, podstawowym NFI
Dziatania szkoleniowe (szkolenia) a) Laczna liczba godzin szkoleniowych menedzeréw w stosunku do NFI
catkowitej liczby godzin szkoleniowych
b) Catkowity koszt szkolenia dla kluczowych pracownikéw FI
¢) Srednie zadowolenie pracownikéw z rozwoju kompetencji NFI
Przeglad pracownikéw a) Srednie zadowolenie pracownikéw z dziatar szkoleniowych NFI
b) Koszty dokonania przegladu FI
¢) Sredni poziom zadowolenia z przywédztwa NFI
Patenty Liczba patentdw zarejestrowana w ostatnich latach NFI
Dziatania badawczo-rozwojowe Wydatki na badania i rozwoj FI
Analiza stopy zwrotu wydatkéw Wydatki badawczo-rozwojowe jako procent obrotéow Fl
badawczo-rozwojowych
Elastycznos¢ kapitatu strukturalnego a) % projektoéw, ktdre s oparte na wspoétpracy miedzy departamentami NFI
b) Srednia satysfakcji pracownikéw z organizacji pracy NFI
Zwigkszenie skodyfikowanych procedur | % krytycznych proceséw, ktdre maja procedury obstugi NFI
Uzycie skodyfikowanych procedur % krytycznych proceséw, ktére postepuja zgodnie z procedurami NFI
Elastycznos¢ kapitatu relacyjnego Sredni czas reakcji od zaméwienia klienta do dostawy NFI
Kluczowi klienci a) % badanych klientéw w badaniu satysfakgji klienta NFI
b) Srednia satysfakcji wéréd klientéw kluczowych NFI
Lojalni klienci a) % klientéw diugoterminowych (5 lat lub wiecej) do catkowitej liczby NFI
klientéw
b) % obrotéw zwigzanych z klientami dtugoterminowymi Fl
Marketing bezposredni Bezposrednie wydatki marketingowe jako procent catkowitych kosztéw FI
Badania opinii klientow a) Srednie zadowolenie klientéw z produktéw i ustug NFI
b) Koszty badania Fl
¢) Sredni poziom zadowolenia z kontaktéw z przedstawicielami NFI
przedsigbiorstwa
Elastycznos¢ kapitatu ludzkiego a) % sity roboczej z ponadprzecietng liczbg godzin roboczych NFI
b) Koszty telepracy jako procent catkowitych kosztéw pracy FI
Rotacja pracy % sity roboczej z roczna rotacjg pracy NFI

Zrédto: J. Guimon, MERITUM and Danish Guidelines for Reporting on Intangibles: A Comparative Study, ,The Icfai University Journal of Accounting Research” 2009,

Vol.VII, No. 2, 5. 17-29.

Projekt MERITUM unika propozycji konkretnych wskaznikéw, a jedynie podaje przyktadowe. Wskazuje na koniecznos¢ bu-

dowania kazdorazowo odpowiedniego zestawu wskaznikéw dopasowanego do danego przedsiebiorstwa. Wskazniki po-

winny jedynie spetnia¢ kryteria wymienione w projekcie.

e Wskazniki L.L.K. Lim i P. Dallimore (grupa 4)

Bardzo rozbudowany zestaw stu dwudziestu wskaznikéw do pomiaru kapitatu intelektualnego zaproponowali L.L.K. Lim
i P. Dallimore™*. Podzielili oni kapitat intelektualny na sze$¢ gtéwnych obszaréw: kapitat ludzki, kapitat korporacyjny, kapitat
biznesu, kapitat funkcjonalny, kapitat klienta oraz kapitat porozumien.

163 J. Guimon, MERITUM and Danish Guidelines for Reporting on Intangibles: A Comparative Study, ,The Icfai University Journal of Accounting
Research” 2009, Vol. VII, No. 2, 5.17-29 oraz MEasuRing Intangibles To Understand and improve innovation Management (MERITUM)
Final Report, http://www.pnbukh.com/files/pdf_filer/FINAL_REPORT_MERITUM.pdf

164 LL.K. Lim, P. Dallimore, Intellectual Captal: Management Attitudes In Sernice Industries, ,Journal of Intellectual Capital” 2004, Vol. 5, No. 1,
s. 187-190 podane za: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciriska, Kapitat intelektualny ..., op.cit., s. 123-131.
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W ramach kazdego z obszaréw wyrézniono, we wspotpracy z analitykami finansowymi zajmujgcymi sie pomiarem aktywéw
niematerialnych, wskazniki pomiaru kapitatu intelektualnego. Jednoczesnie przeprowadzone zostato badanie wsréd me-
nedzeréw pozwalajace ocenié, ktére z zaproponowanych wskaznikéw uwazaja za najbardziej istotne do pomiaru kapitatu
intelektualnego oraz ktére sa zrozumiate. W tabeli 7 zawarto wskazniki z listy stu dwudziestu wskaznikdéw, ktére zostaty
uznane przez menedzeréw za najbardziej istotne do pomiaru kapitatu intelektualnego (w skali 1-5).

Tabela 7. Najbardziej istotne wskazniki do pomiaru kapitatu intelektualnego wg L.L.K. Lim i P. Dallimore

szﬁ::o(x:na Kapitaty zarzadzania know-how
Kapitat ludzki
4,58 Indeks satysfakcji pracownikéw
4,42 Rotacja pracownikow - kwartalna, pétroczna, roczna
436 Liczba lub procent personelu zatrudnionego w petnym wymiarze czasu pracy, niepetnym wymiarze czasu pracy,
' pracownikéw tymczasowych lub kontraktowych
4,14 Poziom wykorzystania potencjatu pracownikow
Kapitat korporacyjny
4,75 Stosunek zyskéw do wydatkéw
4,42 Poziom rozpoznawalnosci marki
414 Srednia warto$¢ rynkowa - miesiecznie, kwartalnie, pétrocznie, rocznie
4,00 Catkowity koszt IT w wartosci catkowitej sprzedazy
4,00 Zysk wypracowany na jednego pracownika
Kapitat biznesu
4,64 Warto$¢ (procent) wzrostu lub spadku sprzedazy
4,53 Dochody wygenerowane z nowych przedsiewziec
4,08 Liczba nowych rynkéw lub kanatéw dystrybucji
4,00 Uzytecznosc sieciowo potaczonych biznesow
Kapitat funkcjonalny
4,06 Catkowity koszt szkoler lub edukacji dla kazdej grupy funkcjonalnej
4,00 Procent budzetu przeznaczonego na szkolenia
Kapitat klienta
4,58 Indeks satysfakgji klienta
4,44 Udziat w rynku na podstawie liczby klientéw
4,44 Dochéd na jednego klienta
4,33 Rotacja klientéw
4,11 Catkowita liczba rachunkéw klientéw w stosunku do catkowitej liczby klientow
4,03 Liczba klientow (klientéw korporacyjnych i niekorporacyjnych, nowych klientéw itd.)
4,00 Cykl realizacji zamdwien
Kapitat porozumien
4,36 Procent wzrostu partnerskich porozumien
4,03 Liczba spotek lub joint venture
4,03 Dochéd uzyskany z partnerskich bizneséw w stosunku do catkowitego dochodu
4,03 Dostepnos¢ kanatéw w bankowosci elektronicznej dla klientdw biznesowych

Zrédto: L.LK. Lim, P. Dallimore, Intellectual Capital: Management Attitudes In Service Industries, ,Journal of Intellectual Capital” 2004, Vol.5, No. 1, s. 187-190 po-
dane za: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicifiska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 123-131.

e Model pomiaru kapitatu intelektualnego A. Sopinskiej i P. Wachowiaka (grupa 4)
Pomiar kapitatu intelektualnego zaproponowany przez A. Sopinska i P. Wachowiaka obejmuje dwa elementy: podstawowy
model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw'; oraz uzupetnienie w postaci dodatkowych kryteriéw kapitatu
intelektualnego charakterystycznych dla danego sektora dziatalnosci przedsiebiorstwa'ee.

W ramach podstawowego modelu pomiaru kapitatu intelektualnego wyodrebniono 45 kryteriéw (po 15 na kazda z form
kapitatu intelektualnego), ktére zdaniem ekspertéw najlepiej charakteryzuja ten rodzaj aktywéw przedsiebiorstwa. Punk-
tem wyjscia ich wyodrebnienia byt podziat kapitatu intelektualnego na nastepujace sktadniki: kapitat ludzki, ktéry skfada sie
z kompetencji, relacji i wartosci; kapitat organizacyjny, ktéry oprécz kapitatu procesowego i innowacyjnosci zawiera takze
kulture organizacyjna; oraz kapitat rynkowy, ktéry obejmuje bazy klientéw, relacje z klientami oraz potencjat klientéw.

165 A. Sopinska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, w: Pomiar kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa, red. P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005, s. 61-89.

166 A, Sopinska, P. Wachowiak, Dodatkowe kryteria pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw w wybranych sektorach, w: Pomiar kapi-
tatu intelektualnego przedsiebiorstwa, op.cit., s. 89-109.
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Poszczegolnym kryteriom nadano wagi od 1 do 3. W celu zmniejszenia subiektywizmu oceny dokonano operacjonalizacji
poszczegdlnych kryteridw, przyjmujac, ze skala nadawanej oceny wynosi od 1 do 3 punktéw'®’. Zestawienie kryteriow po-
miaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa w modelu podstawowym prezentuje tabela 8.

Tabela 8. Lista kryteriow pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa w modelu podstawowym A. Sopinskiej i P. Wacho-
wiaka wraz z przyznanymi im wagami

Lp. Kryterium Sposéb oceny Waga

1 Czas poswiecony na szkolenie jednego pracownika liczba dni roboczych szkoleniowych przypadajacych na 3
(z podziatem na kierownictwo szczebla wyzszego, sredniego jednego pracownika w ciagu roku
oraz pracownikéw)

2 Srodki finansowe przeznaczone na podnoszenie kwalifikacji udziat Srodkéw finansowych przeznaczonych na 1
pracownikéw (z podziatem na kierownictwo szczebla podnoszenie kwalifikacji pracownika w wielkosci jego
wyzszego, sredniego oraz pracownikéw) wynagrodzeniu za miesigc pracy

3 Udziat pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem w strukturze | odsetek pracownikéw posiadajacych wyzsze 3
zatrudnienia pracownikow (z podziatem na kierownictwo wyksztatcenie w ogolnej liczbie pracownikéw
szczebla wyzszego, $redniego oraz pracownikéw)

4 Przecietna dtugosc zatrudnienia pracownikéw przecietna dtugos¢ zatrudnienia pracownikéw 1
w przedsiebiorstwie (z podziatem na kierownictwo szczebla w przedsiebiorstwie w latach
wyzszego, sredniego oraz pracownikéw)

5 Srednia wieku pracownikéw zajmujacych stanowiska srednia wieku pracownikéw zajmujacych stanowiska 2
kierownicze (z podziatem na kierownictwo szczebla wyzszego, | kierownicze
Sredniego oraz pracownikéw)

6 Fluktuacja roczna wséréd pracownikow z wyzszym wyksztatceniem | fluktuacja pracownikdw z wyzszym wyksztatceniem 3

7 Zasieg systemu mentoringu (z podziatem na kierownictwo odsetek pracownikéw objetych mentoringiem 3
szczebla wyzszego, $redniego oraz pracownikéw)

8 Inicjatywy zgtaszane przez pracownikéw liczba zgtoszonych w ciggu roku inicjatyw 2

przypadajacych na pracownika

9 Odsetek realizacji zgtoszonych inicjatyw odsetek realizowanych, sposréd zgtoszonych w ciaggu 1

roku, inicjatyw przypadajacych na pracownika

10 | Poziom znajomosci strategii rozwoju przedsiebiorstwa przez odsetek pracownikoéw, ktorzy znaja strategie rozwoju 2
pracownikéw przedsiebiorstwa

11 | Doswiadczenie kierownicze srednia liczba stanowisk kierowniczych na réznych 2

szczeblach zarzadzania zajmowanych przez
dotychczasowych kierownikéw

12 | Umiejetnos¢ pracy z komputerem wsrdd pracownikéw odsetek pracownikow, ktorzy ukonczyli co najmniej 2

jeden kurs komputerowy, w ogdlniej liczbie
pracownikéw

13 | Znajomosc jezykdw obcych (z podziatem na kierownictwo odsetek pracownikow, ktorzy deklaruja biegta 1
szczebla wyzszego, Sredniego oraz pracownikéw) znajomos¢ co najmniej jednego jezyka obcego

w mowie i pismie
14 | Zrédta informacji wewnetrznej sposob pozyskiwania wewnetrznych informacji 3
w przedsiebiorstwie

15 | Poziom wyksztatcenia ekonomicznego kadry kierowniczej odsetek kierownikoéw, ktérzy ukonczyli studia 1
najwyzszego szczebla ekonomiczne, w ogdlnej liczbie kierownikow

najwyzszego szczebla

16 | Istnienie jasno sformutowanej strategii rozwoju sposob sformutowania strategii rozwoju 2
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa

17 | Poziom informatyzacji poziom rozwoju systeméw informatycznych 3

w przedsiebiorstwie
18 | Poziom rozwoju systemow jakosciowych w przedsiebiorstwie | istnienie i poziom rozwoju systeméw jakosci 3
19 | Patenty i prawa autorskie liczba patentéw i praw autorskich zarejestrowana 1
w ciggu 3 lat

20 | Elastycznos¢ struktury organizacyjnej typ struktury organizacyjnej 2

21 | Stopien standaryzacji w przedsigbiorstwie odsetek obszaréw dziatania przedsigbiorstwa, w ktérych | 3

istnieja standardy.

22 | Poziom rozwoju baz danych istnienie i sposéb zasilania baz danych 2

23 | Charakter wspotpracy w zakresie doradztwa charakter wspotpracy w zakresie doradztwa 2

24 | Poziom naktadéw na badania i rozwoj udziat srodkéw finansowych przeznaczonych na 3

badania i rozwdj w wydatkach przedsiebiorstwa

25 | Poziom rozwoju infrastruktury informatycznej udziat Srodkéw finansowych przeznaczonych na 1

informatyzacje w wydatkach przedsiebiorstwa

26 | System premiowania pracownikéw rodzaj premii stosowanych w przedsigbiorstwie 1

167 Petng operacjonalizacje kazdego z 45 kryteriéw zawarto w: A. Sopinska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektual-
nego przedsiebiorstwa, op.cit., s. 63-78.
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Lp. Kryterium Sposéb oceny Waga

27 | lIstnienie w przedsiebiorstwie kadry rezerwowej odsetek stanowisk kierowniczych, dla ktérych tworzona 1
jest kadra kierownicza

28 | Profil kultury organizacyjnej profil kultury 1

29 | Poziom rozwoju wewnetrznego systemu informowania sposob informowania pracownikéw 3

pracownikéw
30 | Poziom rozwoju systemu zarzadzania wiedza zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie 2
w przedsiebiorstwie

31 | Lojalnos¢ klientow odsetek klientéw, ktérzy w ciagu ostatnich 3 lat 2
dokonali ponownego zakupu

32 | Dostepnosc¢ dla klientow liczba godzin w ciggu doby, w ktérych klient ma 1
mozliwos¢ skontaktowania sie z przedstawicielem
przedsigbiorstwa

33 | Forma kontaktu z klientem liczba dostepnych form kontaktu z klientem 1

34 | Pozyskiwanie nowych klientéw odsetek nowych klientéw w ciggu roku 2

35 | Poziom utraty klientéw odsetek utraconych klientéw w ciggu roku 1

36 | Dynamika rozwoju stopa wzrostu udziatu rynkowego przedsiebiorstwa 2

37 | Znajomos¢ marki zasieg znajomosci marki 3

38 | Istnienie baz klientow bazy klientow 3

39 | Charakter wspotpracy z klientami forma wspétpracy z klientami 2

40 | Charakter wspétpracy z konkurentami forma wspétpracy z konkurentami 1

41 | Charakter powigzan przedsiebiorstwa z klientami forma powiazan z klientami 1

42 | Poziom zadowolenia klientéw udziat wartosci reklamowanych produktéw w ogoéinej 3
wartosci sprzedazy

43 | Wielkos¢ posiadanych klientow pozycja konkurencyjna gtéwnego klienta 2

44 | Liczba nowych produktéw udziat produktéw nowo wprowadzonych na rynek 3
w ciggu ostatnich 3 lat

45 | Opieka nad statymi klientami rodzaj kontaktéw ze statymi klientami 3

Zrédto: A. Sopinska, P. Wachowiak, Istota kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa — model pomiaru, w: Informacja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Pozyskiwa-
nie, wykorzystanie i ochrona (wybrane problemy teorii i praktyki), red. R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2003, s. 101-130.

Zdaniem tworcdw modelu poziom posiadanego kapitatu intelektualnego decyduje o mozliwosciach rozwojowych przed-
siebiorstwa. Wyodrebnienie kryteriéw o najwyzszej wadze i zestawienie ich w postaci macierzy pozwala okresli¢ mozliwosci
rozwojowe przedsiebiorstwa. Efektem zestawien jest dziewie¢ macierzy: trzy dotyczace obszaréw kapitatu ludzkiego i or-
ganizacyjnego, kolejne trzy - kapitatu organizacyjnego i rynkowego oraz trzy ostatnie - kapitatu ludzkiego i rynkowego.
Dobdr zmiennych do macierzy, odbywa sie wedtug zasady braku wzajemnej korelacji miedzy nimi. Na podstawie powsta-
tych macierzy, autorzy proponujg utworzenie zestawien tréjwymiarowych w postaci tzw. kostek kapitatu intelektualnego
w trzech obszarach: kapitatu ludzkiego, kapitatu organizacyjnego oraz kapitatu rynkowego'®.

Zgodnie z modelem podstawowym pomiaru kapitatu intelektualnego, przedsiebiorstwo mozna uznac za podmiot o wy-
sokim kapitale intelektualnym, jesli spetnia rownoczesnie trzy warunki wynikajace z zestawienia trzech kryteriéw o naj-
wiekszej wadze w obszarze kapitatu ludzkiego, trzech kryteriéw o najwiekszej wadze w obszarze kapitatu organizacyjnego
i trzech kryteriéw o najwiekszej wadze w obszarze kapitatu rynkowego. W obszarze kapitatu ludzkiego sg to nastepujace
kryteria: czas poswiecony na jednego pracownika, udziat pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem w strukturze zatrudnie-
nia oraz poziom fluktuacji rocznej wsrdd pracownikow z wyzszym wyksztatceniem. W obszarze kapitatu organizacyjnego sa
to: poziom informatyzacji, stopien standaryzacji w przedsiebiorstwie oraz wewnetrzny system informowania pracownikoéw.
W obszarze kapitatu rynkowego sa to: zadowolenie klientéw, zasieg znajomosci marki, oraz liczba nowych produktéw wpro-
wadzonych na rynek w ciggu trzech lat.

Procedura pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa w ramach modelu podstawowego jest nastepujaca:

1. Dokonanie wyceny skfadowych kapitatu intelektualnego w badanym przedsiebiorstwie w trzech obszarach: ludzkim,
organizacyjnym i rynkowym, za pomoca techniki oceny punktowej wazonej.

2. Dokonanie tacznej wyceny procentowej poziomu kapitatu intelektualnego poprzez odniesienie uzyskanej sumy ocen
wazonych do oceny maksymalnej (wynoszacej 270 pkt).

3. Wyrysowanie profilu kapitatu intelektualnego badanego przedsiebiorstwa za pomoca techniki profili ocen.
Naniesienie uzyskanych wynikéw pomiaru kapitatu intelektualnego na macierze i kostki kapitatu intelektualnego, utwo-
rzone z kryteriéw o najwyzszej wadze.

5. Dokonanie interpretacji wynikéw.

168 A. Sopinska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, op.cit., s. 86-87.
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Analizujac profile kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw z réznych sektoréw za pomoca podstawowego modelu pomia-
ru kapitatu intelektualnego, autorzy zauwazyli wyrazny wptyw uwarunkowarn sektorowych na poziom kapitatu. Stad zalece-
nie, by model podstawowy pomiaru kapitatu intelektualnego poszerzy¢ o dodatkowe kryteria wynikajace z uwarunkowan
sektorowych'®.

Przeglad zamieszczonych powyzej metod pozwala stwierdzi¢, ze z punktu widzenia mozliwosci identyfikacji i pomiaru kapi-
tatu ludzkiego bardziej przydatne sa metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego oraz metody kart punkto-
wych. Wspélng cechg metod bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego jest préoba uchwycenia wartosci pienieznej
poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie. Natomiast, metody kart punktowych, nazywane
tez metodami scoringowymi, opierajg sie na technice oceny punktowej. Podstawa do stworzenia sposobu pomiaru jest
okreslenie listy najwazniejszych kryteriow, wedtug ktérej bedzie oceniany dany element. Metody te koncentruja sie nie na
pienieznej wartosci kapitatu intelektualnego, a na doktadnym zbadaniu i opisie elementéw kapitatu intelektualnego w celu
jego lepszego wykorzystania przez firme. Niestety, sa one obarczone do$¢ duzym subiektywizmem.

6. Wnioski i rekomendacje

Bazujac na zaprezentowanych powyzej narzedziach stuzacych identyfikacji i raportowaniu kapitatu ludzkiego z perspekty-
wy kapitatu intelektualnego mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1. Nie ma jednego uniwersalnego narzedzia identyfikacji i pomiaru kapitatu ludzkiego.
Wiekszo$¢ badaczy opowiada sie za narzedziami wielowskaznikowymi.

3. Duza czes¢ badaczy proponuje wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego bez okres$lenia doktadnego sposobu ich wylicze-
nia oraz operacjonalizacji.
Poszczegdlni badacze w zaproponowanych przez siebie modelach kfada nacisk na rézne obszary kapitatu ludzkiego.

5. Czes¢ badaczy proponuje odrebne wskazniki w odniesieniu do poszczegélnych kategorii zasobéw ludzkich, wyodreb-
nionych ze wzgledu na: zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjnej, forme zatrudnienia.

6. W wiekszosci zaproponowanych metod pomiaru kapitatu ludzkiego wystepuja réwnolegle wskazniki jakosciowe jak
i ilosciowe.

Autorzy ekspertyzy uwazajg, ze ze wzgledu na ztozonos¢ istoty kapitatu ludzkiego jest niemozliwe zaproponowanie meto-
dy jednowskaznikowej. Przychylaja sie takze do pogladéw co do koniecznosci taczenia wskaznikéw ilosciowych i jakoscio-
wych. Proponujg wielowskaznikowy, autorski model badajacy kapitat ludzki z réznych perspektyw, na ktéry sktadaja sie
wskazniki obu kategorii. Zestawienie szczegétowych wskaznikéw zawiera tabela 9.

Tabela 9. Wielowskaznikowy model pomiaru kapitatu ludzkiego przez pryzmat kapitatu intelektualnego - narze-
dzie autorskie

KATEGORIA WSKAZNIKA WSKAZNIK SPOSOB POMIARU

Koszty rekrutacji i selekcji przypadajace na jednego
Wskaznik kosztu pozyskania pracownika | nowo zatrudnionego pracownika do sredniego
wynagrodzenia catkowitego pracownika”

Wskaznik kosztu szkolen Koszty szkolen przypadajace na jednego pracownika
Wskaznik kosztu wynagrodzen Koszty wynagrodzen catkowitych na jednego
catkowitych pracownika
Wskazniki kosztow Koszty odejscia pracownikéw (np. odprawy pracownicze,

Wskaznik kosztu odejscia pracownika koszty zastepstw) przypadajace na jednego
zatrudnionego pracownika

Wskaznik kosztu szkolen do Wskaznika kosztu
wynagrodzen catkowitych

Wskaznik kosztu odejscia pracownika + Wskaznik kosztu
pozyskania pracownika

Wskaznik kosztu inwestycji w pracownika

Wskaznik kosztu zastapienia pracownika

* Wynagrodzenie catkowite jest to wynagrodzenie brutto obejmujace ptace zasadnicza, premie, nagrody pieniezne i inne dodatki pienigezne.”

160 A, Sopinska, P. Wachowiak, Pomiar kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie, s. 279-297.; A. Sopinska, P. Wachowiak, Dodatkowe kryte-
ria pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw w wybranych sektorach, op.cit., s. 89-109.
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Wskazniki
czasowo-ilosciowe

Wskaznik fluktuacji kadr

Liczba pracownikéw odchodzacych w danym
okresie w stosunku do ogélnej liczby pracownikéw
zatrudnionych w przedsiebiorstwie

Wskaznik dostepnosci zasobu ludzkiego

Liczba pracownikéw pracujacych w petnym wymiarze
czasu pracy w stosunku do ogdlinej liczby pracownikow
zatrudnionych w przedsiebiorstwie

Wskaznik zakotwiczenia pracownikow

Liczba pracownikéw zatrudnionych na czas
nieokreslony w stosunku do ogdlnej liczby pracownikéw
zatrudnionych w przedsiebiorstwie

Wskaznik czasu szkolen

Liczba dni szkoleniowych przypadajacych na jednego
pracownika

Wskaznik czasu zastapienia pracownika

Sredni czas potrzebny do wdrozenia nowego pracownika
do realizacji zadan na stanowiskach w przedsiebiorstwie

Wskaznik rozwoju zawodowego

Liczba pracownikéw objetych indywidualnym
programem rozwoju zawodowego w stosunku do
ogolnej liczby pracownikéw

Wskaznik zaangazowania pracownikéw
w dziatlalno$¢ badawczo-rozwojowa

Liczba pracownikéw zatrudnionych w dziatach
badawczo-rozwojowych w stosunku do ogdlnej liczby
pracownikéw

Wskaznik absencji

Srednia liczba dni absencji w ciaggu jednego roku
przypadajaca na jednego pracownika

Wskazniki
wydajnosci/efektywnosci

Wskaznik kreatywnosci pracowniczej

Liczba zgtoszonych inicjatyw przypadajaca na jednego
pracownika

Wskaznik wykorzystania kreatywnosci
pracowniczej

Liczba zrealizowanych inicjatyw pracowniczych
przypadajacych na jednego pracownika

Wskaznik dochodowosci pracownikow

Wartos¢ dodana przypadajaca na jednego pracownika

Wskaznik przychodowosci pracownikow

Wielkos¢ przychoddw przypadajaca na jednego

Wskaznik dopasowania kompetencyjnego

pracownikow

Wskazniki finansowe pracownika
Wskaznik generowania wartosci przez | Wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa w przeliczeniu na
pracownikow jednego pracownika
Wskaznik doswiadczenia branzowego Srednia .Iiczba lat pracy W b.raniy pracownikéw
zatrudnionych w przedsigbiorstwie
Wskaznik doswiadczenia firmowego Srednie'a Iic.zba Iajc pracy pracownikow w danym
przedsiebiorstwie
Procentowy udziat pracownikéw w poszczegéinych
Wskaznik zréznicowania pracownikéw | przedziatach wiekowych (przedziat wiekowy obejmuje
pod wzgledem wieku/plci dziesiec lat)
Procentowy udziat kobiet w ogélnej liczbie pracownikéw
Wskaznik poziomu wyksztatcenia Liczba pracownik()’w p9§iadajqcych wy?s’ze wyksztatcenie
w stosunku do ogdlnej liczby pracownikow
Wskazniki jakosciowe Liczba pracownikéw zatrudnionych zgodnie ze

swoim wyksztatceniem w stosunku do ogélnej liczby
pracownikéw

Wskaznik unikatowosci kompetencyjnej

Udziat ekspertéw o znaczacej pozycji w branzy
w stosunku do ogdlnej liczby pracownikéw

Wskaznik satysfakcji zawodowej

Liczba zadowolonych pracownikéw w stosunku do
ogolnej liczby pracownikéw

Wskaznik zakresu mentoringu

Liczba pracownikéw objetych mentoringiem w stosunku
do ogdlnej liczby pracownikow

Wskaznik postawy pracowniczej

Liczba pracownikéw wykazujacych duze zaangazowanie
na rzecz pracodawcy w stosunku do ogélnej liczby
pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wszystkie wyzej omdéwione wskazniki pozwalaja na kompleksowy pomiar kapitatu ludzkiego. Dotycza one najwazniejszych

z punktu widzenia dziatalnosci przedsiebiorstwa kategorii wskaznikéw: wskazniki kosztéw, wskazniki czasowo-ilosciowe,

wskazniki wydajnosci/efektywnosci, wskazniki finansowe oraz wskazniki jakosciowe. Do obliczenia wiekszo$ci wskaznikow

wystarcza dane, ktére powinno posiadac kazde przedsiebiorstwo. Bardziej ztozone wskazniki sa zalecane do wykorzystania
przez przedsiebiorstwa srednie lub duze.
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Jakub BRDULAK

1. Wstep

Wszystkie Sciezki logiczne zawarte w opracowaniu bedg obrazowane schematami blokowymi i bedg oznaczone jako,Sciez-
ki logiczne”. Zaktadam, ze opisane sSciezki moga postuzy¢ do budowania modeli przyczynowo-skutkowych, ktérych celem
bytoby zaprojektowanie wskaznikéw umozliwiajacych zmierzenie kapitatu intelektualnego.

Na potrzeby niniejszego opracowania stosuje naprzemiennie pojecie: organizacja, przedsiebiorstwo i firma. Oczywiscie
z punktu widzenia ,czystosci” terminologii ,organizacja” jest pojeciem najszerszym, potem jest ,przedsiebiorstwo’, a naj-
wezszym pojeciem jest firma”. Jednakze przedmiotem rozwazan w tej publikacji jest ,firma’, a wiec tym samym firma jest
i, przedsiebiorstwem”i,organizacja".

Ponizsza struktura opracowania oparta jest gtéwnie na moich badaniach opublikowanych w ksigzce: ,J. Brdulak, Wiedza
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Koncepcja, filary, dobre praktyki, SGH, Warszawa 2012". Jednakze ponizsza ekspertyza
nawiazuje tez do wczesniej prowadzonych przeze mnie badan np.:

— rozprawie doktorskiej pod tytutem ,Zarzadzanie wiedza w procesie innowacji produktu” obronionej w 2004 roku,

— badaniach witasnych: Znajomos¢ i wykorzystanie koncepcji zarzqdzania wiedzq w organizacjach w rejonie chetmskim'”
przeprowadzonych w 2005 roku,

— badaniach kierowanych przez Piotra Wachowiaka: Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie'”* przeprowadzonych w 2005 roku,

— badaniach wiasnych: Zarzgdzanie wiedzq w czasie kryzysu'”? przeprowadzonych w 2009 roku.

Prezentowane w pracy powiazania logiczne (Sciezki logiczne) dotycza gtéwnie duzych przedsiebiorstw. Prowadzone przeze
mnie dotychczas badania w tym obszarze wskazujg, ze ztozono$¢ organizacji, chociazby poprzez jej wielkos¢, rozproszenie
itp. utrudnia zarzadzanie wiedza. Zarzadzanie wiedza w mniejszych przedsiebiorstwach, gdzie jest wyraznie identyfikowany
wiasciciel (osoba odpowiedzialna) za firme moze by¢ w duzym stopniu powigzane z cechami indywidualnymi lidera. Jezeli
lider jest osoba, ktéra przywiazuje duza wage do zarzadzania wiedzg, to w przedsiebiorstwie moze zarzadzanie wiedza do-
brze funkcjonowac bez wdrazania jakis szczegdlnie dedykowanych rozwiazan. Przewaznie duze firmy wdrazajg systemowe
rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza, stad jest to wartosciowe zrédto réznorodnych dobrych praktyk, ktére moga
by¢ réwniez przenoszone na poziom mikro, matych, srednich i duzych firm. W opracowaniu zaproponowano mierniki oraz
kwestionariusze badawcze dla firm z podziatem na ich wielkos¢.

2. Zarzadzanie wiedzg - zarys pojeciowy

Ponizej zaprezentowane sg przyktadowe definicje pojecia koncepcji zarzadzania wiedza (ZW):'”3

— ZW jest to systematyczne, jawne i Swiadome budowanie, odnawianie i zastosowywanie wiedzy do maksymalizowania
wydajnosci funkcjonowania firmy'”#;

170 J ). Brdulak, Znajomos¢ i wykorzystanie koncepdji zarzqdzania wiedzq w organizacjach w rejonie chetmskim, KNOP, SGH, Warszawa 2005,
badania wtasne.

7' P.Wachowiak, A. Sopinska, J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, KZiF, SGH, Warszawa 2005, badania wtasne.

72 ).). Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq w czasie kryzysu, KNOP, SGH, Warszawa 2009, badania wtasne.

173 Za: ). Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005, s. 24.

174 K. Wiig: Knowledge Mangement: Where Did It Come From and Where Will It Go? w: “Expert Systems with Applications’, Pergamon Press/
Elsevier, Vol. 14, Fall 1997.
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— ZW jest to proces pozyskiwania przez firme zespotowych doswiadczen gdziekolwiek one istnieja — w bazach danych,
w dokumentach, lub w ludzkich gtowach - i dystrybucja ich we wszystkie miejsca, gdzie moze to pomdc w tworzeniu
wiekszych zyskow'”3;

— ZW jest to dostarczanie wtasciwej wiedzy wiasciwym osobom, we wiasciwym czasie, zeby mogli podejmowac najlepsze
decyzje's;

— ZW stosuje systemowe podejscie do znajdowania, rozumienia i uzywania wiedzy do tworzenia wartosci'”’.

Koncepcja zarzadzania wiedzg zaczefa sie rozwijac na szeroka skale w latach 90. XX wieku. W Polsce mozna zaobserwowac
pewng eksplozje zainteresowania nig na lata 2000-2005. Obecnie zauwaza sie wsrdd przedsiebiorstw spadek zainteresowa-
nia sama koncepcja, co nie oznacza, ze nastapit spadek znaczenia zarzadzania wiedza. W zwigzku z powyzszym przyjmuje
nastepujaca definicje organizacji zarzadzajacej wiedza:

~Organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza opiera sie na trzech gtéwnych filarach: zarzadzaniu ludZmi, kulturze orga-
nizacyjnej, zarzadzaniu procesem, ktére sa wspomagane infrastrukturg informacyjna (technologia)”'’®.

Wyraznie chciatbym tutaj zaznaczy¢, ze odrézniam pojecia ,koncepcja zarzadzania wiedzg” oraz ,zarzadzanie wiedzg’,
ktére traktuje jako synonim ,organizacji zorientowanej na zarzadzanie wiedzg". Firmy moga ,zarzadza¢ wiedza” bez sto-
sowania,koncepcji zarzadzania wiedza".,Koncepcja” to pewna teoria, ktéra byta i jest rozwijana w literaturze przedmiotu.
»Zarzadzanie wiedza" to zbiér dziatan przedsiebiorstwa realizowanych pod réznymi koncepcjami zarzadzania, ktére maja
przyczyni¢ sie do poprawienia tego jak przedsiebiorstwo zarzadza wiedza. Do koncepcji, ktére przyczyniaja sie do popra-
wy zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie zaliczam np. zarzadzanie jakoscia. Organizacje, ktéra zarzadza wiedzg, ale nie
poprzez stosowanie ,koncepcji zarzadzania wiedza” nazywam ,organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedzg". Innymi
stowy, zakladam, w pewnym uproszczeniu, ze przedsiebiorstwo stosujace ,koncepcje zarzadzania wiedz3” jest ,zorien-
towane na zarzadzanie wiedzg’, lecz nie zawsze ,organizacja zorientowana na zarzadzania wiedza” stosuje ,koncepcje
zarzadzania wiedzg". Ponizszy rysunek prezentuje powyzsze dwie kategorie.

Rysunek 1. Zarzadzanie wiedza a koncepcja zarzadzania wiedza

ZARZADZANIE WIEDZA

(ORGANIZACJA ZORIENTOWANA NA WIEDZE)

KONCEPCJA ZARZADZANIA
WIEDZA

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozna wyrézni¢ miedzy innymi nastepujace korzysci orientacji przedsiebiorstwa na zarzadzanie wiedza'”®:

— sprawniej uczy sie zaréwno od interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
— skuteczniej przeprowadza zmiany,

— szybciej reaguje na zjawiska zachodzace w otoczeniu.

— efektywniej dziata w niestandardowych sytuacjach'.

Rysunek oznaczony ,Sciezka logiczna 1" obrazuje ciezke logiczng wymienionych powyzej korzysci.

75 ). Hibbard, Knowing What We Know, w: “Information Week’, October 20, 1997.

176 A. Macintosh: Position Paper on Knowledge Asset Management, Artificial Intelligence Applications Institute, University of Edinburgh,
Scotland May 1996.

C. O’Dell, A Current Review of Knowledge Management Best Pracitc, Conference on Knowledge Management and the Transfer of Best
Practices. Business Intelligence, London, December 1996.

78 ). Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 46.

7% |bidem, s. 81.

% Na podstawie: P. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 43.
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Sciezka logiczna 1. Wybrane korzysci wynikajace ze zorientowania przedsiebiorstwa na zarzadzanie wiedza

Uczenie sie od
interesariuszy wew.
izewn.

Skuteczniejsze
zarzadzanie zmiang

Zarzadzanie wiedzg

Lepsze reagowanie
na zmiany
w otoczeniu

Efektywnie dziata
w niestandardowych
sytuacjach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pewna kategorig podstawowaq zaréwno w ,koncepcji zarzadzania wiedzg’, jak i ,organizacji zorientowanej na zarzadzanie
wiedzg” jest pojecie wiedza.

Wybrane definicje tego pojecia w ujeciu ekonomicznym prezentuje ponizsza tabela:

Tabela 1. Wybrane definicje wiedzy w ujeciu ekonomicznym

Wiedza jest to zdolnos¢ wykorzystywania danych i informacji do konkretnego dziatania.
Wiedza jest informacja zastosowang do rozwigzania problemu.

Wiedza jest informacja, ktdra zostata pozyskana i przeanalizowana, tak aby mogta zosta¢ zastosowana do rozwiazania problemu
lub podjecia decyz;ji.

Wiedza sktada sie z prawdy i przekonan, przewidywan i pomystéw, osadéw i oczekiwan, metodologii i know-how.

Wiedza jest zbiorem doswiadczen, procedur i przemyslen, ktdre sa wtasciwe i prawdziwe, i z tego powodu sg uzywane przez ludzi do
myslenia, zachowywania sie i komunikowania.

Wiedza jest wnioskowaniem na temat informacji i danych w celu zwiekszenia efektywnosci, zdolnosci do rozwigzywania problemoéw,
podejmowania decyzji, nauki i uczenia sie.

Zrédto: T.). Beckman, The Current State of Knowledge Management, w: Knowledge Management — handbook, red. J. Liebowitz, CRC Press, Boca Raton, London,
New York, Washington, D.C. 1999, s. 1.3; W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach, Addison-Wesley, b.m.w.
1999, s. 18; Webster’s New World Dictionary of the American Language, red. H. Woolf, G. and C. Merriam 1990; E. Turban, Expert Systems and Applied Artificial Intel-
ligence, Macmillan 1992; K. Wiig, Knowledge Management Foundation, Schema Press, Arlington 1993; R. van der Spek, A. Spijkervet, Knowledge Management:
Dealing Intelligently with Knowledge, w: Knowledge Management and Its Integrative Elements, red. Liebowitz & Wilcox, CRC Press, 1997; T. Beckman, A Methodo-
logy for Knowledge Management International Association of Science and Technology for Development (IASTED) Al and Soft Computing Conference, Banff., Canada
1997, za: J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005, s. 13.

Zgodnie z hierarchia wiedzy istnieje powigzanie miedzy pojeciami:,dane’, ,informacja”i,wiedza" - problemy zwigzane z da-
nymi i informacjami przektadaja sie na problemy zwigzane z zarzadzaniem wiedza.

Rysunek 2. Hierarchia wiedzy

LUDZIE
INFORMACJE
SYSTEMY
INFORMACYJNE
DANE

wiedza: umiejetnos¢ wykorzystywania informacji w okreslonym kontekscie
informacje: zaleznosci miedzy danymi, zorganizowane dane (wg Druckera)
dane: fakty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach, Addison-Wesley, b.m.w.
1999, s. 20, za J.J. Brdulak, Zarzqdzanie w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 15.
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W literaturze'®' wyrdznia sie dwa rodzaje wiedzy:

— wiedze ukryta (tacit knowledge), ktéra oparta jest na doswiadczeniu i jej zdobycie wymaga pozyskania okreslonych
kompetencji (umiejetnosci) oraz

— wiedze dostepna (explicit knowledge) oparg na skodyfikowanych zrédtach, np. ksigzkach, procedurach, instrukcjach, fil-
mach, za pomoca ktérych mozliwe jest jej przekazanie.

Za tymi dwoma rodzajami wiedzy ida rézne rozwigzania, ktérych celem jest usprawnienie zarzadzania wiedza. | tak lepsze
zarzadzanie wiedza ukryta wymaga m.in. tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej, gdzie pracownicy beda sobie
ufac. Do pewnych metod, ktére majg usprawnic¢ zarzadzanie wiedzg ukryta mozna zaliczy¢,mentoring” (wspétpraca osoby
uczacej sie z osoba doswiadczong),,coaching” (wspdtpraca osoby uczacej sie z osobg, z ktérg konsultuje ona swdj rozwéj ka-
riery zawodowej)'82. Metody usprawniajace zarzadzanie wiedza dostepna koncentruja sie na rozwigzaniach informacyjnych
(gtéwnie w dzisiejszej cyfrowej gospodarce na rozwigzaniach informatycznych). Mozna tutaj zaliczy¢ np. wprowadzanie
przez przedsiebiorstwa réznych hurtowni danych, business intelligence, systeméw eksperckich, czy systemoéw portalowych
ufatwiajacych prace zespotowa.

Tym samym szukanie powiazan logicznych miedzy zarzadzaniem wiedzg a efektywnoscia przedsiebiorstwa powinno
uwzgledniac te dwa rodzaje wiedzy.

Sciezka logiczna 2. Zarzadzanie wiedza a wiedza ukryta i dostepna

- Rozwiazania
Zarzadzanie wiedza usprawniajace
dostepna zarzadz. informacja
Zarzadzanie wiedza i':;;r:l?ztl:tjl:\r:

Mentoring
i coaching

Zarzadzanie wiedza /

ukryta

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Kapitat ludzki a zarzadzanie wiedza - wspoélne obszary

Przy prowadzeniu rozwazan na temat kapitatu ludzkiego postuguje sie nastepujaca definicja: Pojecie ekonomiczne, ozna-
czajqce zawarty w kazdym cztowieku i spoteczeristwie jako catosci zasob fachowej wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, zdrowia
i energii Zyciowej. Jest on wskaZnikiem mozliwosci adaptacyjnych i produkcyjnych oraz kreatywnosci. Kapitat ludzki nie jest war-
tosciqg statq, ale moze sie zmieniac w zaleznosci od przebiegu procesu socjalizacji w spoteczeristwie. Wartos¢ kapitatu ludzkie-
go mozna podnies¢ poprzez inwestowanie w rozwoj cztowieka. Kapitat ludzki jest quasi czesciq swojego posiadacza; jest trwale
z nim potqczony i jest zawsze obecny bez wzgledu na to, jaki rodzaj pracy ta osoba podejmuje'®.

Powyzsza definicja wskazuje, ze jednym z elementéw, na ktory sktada sie kapitat ludzki jest wiedza fachowa, umiejetnosci,
doswiadczenie oraz zdrowie i energia zyciowa. W rozdziale 1 zostato zaprezentowane rozréznienie na wiedze ukryta i do-
stepna. Moim zdaniem mozna potraktowac w powyzszej definicji wiedze fachowg jako wiedze dostepna, a umiejetnosci
i doswiadczenie jako wiedze ukryta. Tym samym, stosujac terminologie charakterystyczng dla zarzadzania wiedza, mozna
zatozy¢, ze na kapitat ludzki sktada sie wiedza (dostepna i ukryta) oraz zdrowie i energia zyciowa. Z tym, ze pojecie kapitat
ludzki” zdefiniowane za wikipedig koncentruje sie na jednostce. Koncepcja zarzadzania wiedza dotyczy przede wszystkim
rozwigzan grupowych (organizacyjnych).

W praktyce zarzadzanie wiedza ma bardzo duzo wspélnego z zarzadzaniem wiedza. Przyktadowo, firma DB Schenker sto-
suje zamiennie pojecie ,zarzadzanie wiedzg” i ,kapitat ludzki” (oraz kapitat intelektualny). Program wdrozenia zarzadzania
wiedza, ktéry firma realizowata w latach 2000-2002 opierat sie na zatozeniu, iz: ,Doswiadczenie i wiedza fachowa tkwigca

81 Jedna z pierwszych publikacji, ktéra wprowadzita pojecia: tacit knowledge i explicit knowledge jest: M. Polanyi, Tacit Knowing: Its Bearing
on Some Problems of Philosophy, ,Reviews of Modern Physics”, vol. 34, Nr 4, 1962, za: Zarzqdzanie wiedzq. Podrecznik akademicki, red.
D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 26.

82 Wiecej na temat tych metod mozna m.in. znalez¢ w: E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat coachingu i mentoringu doskonaleniu
procesu uczenia sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

'8 http://pl.wikipedia.org/wiki/Kapita%C5%82_ludzki, kwieciers 2013.
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w gtowach pracownikéw naleza do najcenniejszych zasobdw firmy. Aby moc zarzadza¢ tym intelektualnym kapitatem trze-
ba znalez¢ sposéb na dotarcie do tej wiedzy i udostepnienie jej innym pracownikom”'®. DB Schenker zakfadat nastepujaca
Sciezke logiczng przy wprowadzaniu koncepcji zarzadzania wiedza.

Sciezka logiczna 3. Wdrozenie zarzadzanie wiedza wg DB Schenker

Wieksza fachowosé
i umiejetnosé

Usprawnienie
\ wspotpracy

Zarzadzanie Wiedzq/ Dzielenie sig wiedza

Redukcja
dublowania sie
czynnosci

Oszczednosé czasu
i pieniedzy

Zrédto: materiaty wewnetrzne DB Schenker, 2003 rok.

Jak wida¢ z powyzszego schematu DB Schenker zdefiniowat zarzadzanie wiedza jako ,zachecenie do wymiany wiedzy".
Jednoczesnie program zostat oparty na zatozeniu, w ktérym pojawia sie pojecie ,kapitatu intelektualnego’, ktéry znowu
jest powiazany z ,kapitatem ludzkim”. Z moich badan prowadzonych w firmie DB Schenker wynika, iz terminy ,kapitat in-
telektualny’,  kapitat ludzki’, ,zarzadzanie wiedzg", ,wymiana wiedzy” traktowane byty do$¢ podobnie. Istotniejsze od sa-
mego nazewnictwa byto osiggniecie czterech rezultatéw zaprezentowanych na powyzszym rysunku. Warto zauwazy¢, ze
rezultaty, ktére chciat osiagna¢ DB Schenker nie sa réwnorzedne. Moim zdaniem nadrzednym, czy docelowym rezultatem
powinna by¢ ,0szczedno$¢ czasu i pieniedzy”, a dokfadnie ,0szczednos¢ pieniedzy’, gdyz oszczedno$¢ czasu prowadzi do
oszczednosci pieniedzy. Tym samym program zarzadzania wiedzg wprowadzany w DB Schenker ma cel redukcji kosztéw
funkcjonowania organizacji. Jego logike prezentuje za pomoca ponizszej Sciezki logicznej, ktéra jest modyfikacja $ciezki
logicznej zaprezentowanej przez DB Schenker w 2003 roku.

Sciezka logiczna 4. Mozliwe korzysci z wdrazania zarzadzania wiedza na podstawie wdrozenia w DB Schenker

Wieksza fachowos$é
i umiejetnosé

AN

Usprawnienie Redukcja kosztow

Zarzadzanie wiedza Dzielenie sie wiedza wspotorac (oszczednosé
/ pofpracy pieniedzy)
Redukcja
dublowania sie
czynnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw firmy DB Schenker.

Wracajac jednak do rozwazan dotyczacych kapitatu ludzkiego, to dla potrzeby niniejszego opracowania skoncentruje sie na
kwestiach dotyczacych zarzadzania wiedza zaktadajac, iz usprawnienie zarzadzania wiedza powinno doprowadzi¢ do wzro-
stu kapitatu ludzkiego, co ma prowadzi¢ do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Wzrost wartosci przedsiebiorstwa mozna
uzyskac przez albo redukcje kosztéw, albo wzrost przychodéw. Sciezke logiczna prezentujaca opisany tok myslenia prezen-
tuje ponizszy schemat.

8 Materiaty wewnetrzne firmy DB Schenker.
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Sciezka logiczna 5. Zarzadzanie wiedza a kapital ludzki i wartosé przedsiebiorstwa

Wzrost przychodéw
Zarzadzanie wiedz\ Wzrost kapitatu Wzrost wartosci
a zi/ ludzkiego / \ przedsigbiorstwa
Redukcja kosztow

Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Powigzania logiczne w ramach zarzadzania wiedzg'®*

Wiedza w przedsiebiorstwach postrzegana jest obecnie jako jedna z kluczowych przewag konkurencyjnych. Jednakze wiek-
szos¢ przedsiebiorstw przebadanych przeze mnie w latach 2002-2013 nie wprowadza bezposrednio koncepcji zarzadzania
wiedzg, lecz usprawnia zarzadzanie wiedza w ramach innych koncepcji zarzadzania. W badaniach 22011 roku'® w szczegdl-
nosci zauwazytem dwa kierunki dziatan organizacyjnych podnoszacych sprawnos¢ zarzadzania wiedza:

— przez wdrazanie rozwigzan w obszarze zarzadzania jakoscia,
— przezintensyfikowanie dialogu z interesariuszami w ramach koncepcji CSR.

Jednoczesnie wczesniej prowadzone przeze mnie badania wskazuja na do$¢ silng zalezno$¢ miedzy kultura organizacyjna
a zarzadzaniem wiedza w przedsiebiorstwie. W przedsiebiorstwach, gdzie byty wprowadzana koncepcja zarzadzania wie-
dza czesto prace w tym obszarze zaczynaly sie od budowania spoéjnej kultury organizacyjnej (np. firma DB Schenker wpro-
wadzajgce zarzadzanie wiedza w 2002 roku).

Kultura organizacyjna

Wedtug mnie dyskusje nad kulturg organizacyjna nalezy rozpocza¢ od zarzadzania strategicznego w organizacji. Gtéwna
rola zarzadzania strategicznego jest odpowiedz na pytania: jaki firma ma pomyst biznesowy w dtugiej perspektywie? Dtuga
perspektywa z reguty oznacza okres powyzej 3 lat. Tak wiec gtéwnym zadaniem zarzadzania strategicznego jest wyznacze-
nie dtugookresowego celu dla organizacji i nastepnie ,uzbrojenie” tego celu w okreslony zbiér dziatari zawierajacymi kon-
kretne mierniki, tak aby cata organizacja dziatata na rzecz jego realizacji. W ramach zarzadzania strategicznego konieczne
jest skaskadowanie celu strategicznego na nizsze poziomy - czasem do poziomu jednostki (pracownika). Jednym z narze-
dzi, ktére moga poméc w kaskadowaniu celédw strategicznych uzywanych przez praktykéw, to Balanced Score Card (BSC)'®”
opracowane w potowie lat 90-tych ubiegtego wieku przez Kaplana i Nortona'e.

Wspdlny cel petni m.in. funkcje spajajaca. Nieprzypadkowo jedna z definicji organizacji méwi, ze jest to celowa grupa spo-
teczna, ktéra funkcjonuje wedfug pewnych regut i zasad, wspdtpracujqgca ze sobq - by osiggnq¢ okreslony cel'®. Spojnos¢ jest
wedtug mnie warunkiem koniecznym, aby dana organizacja efektywnie funkcjonowata. Brak spéjnosci powoduje tworze-
nie sie przeciwstawnych dziatan, ktére albo prowadza do braku osiggniecia celu, albo co najmniej do zwiekszenia kosztéw
osiggania celu. Kulture organizacyjna mozna zdefiniowac jako system wspélnie podzielanych wartosci'®. Tak, wiec jezeli jed-
nostki umawiaja sie, ze beda razem dazy¢ do okreslonego, tego samego celu, to tym samym ta grupa ludzi tworzy kulture

8 Rozdziat zostat oparty w wiekszosci na badaniach autora przeprowadzonych w 2011 roku w ramach grantu habilitacyjnego,Rola proce-
su zarzgdzania wiedza w zarzadzaniu przedsigbiorstwem’, nr N N 115 333 338, ktére zostaty opublikowane w ksiazce: J. Brdulak, Wiedza
w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. .., op.cit.

8% W pierwszym etapie zostaty przeprowadzone badania ilosciowe. Z 468 najwiekszych firm w Polsce wg rankingu tygodnika Polityka
z 2009 roku, w badaniach wzieto udziat 142 firmy. W drugim etapie zostaty przeprowadzone badania jakosciowe — etnograficzne na
prébie 6 przedsigbiorstw z populacji 468 najwigkszych firm w Polsce wg rankingu tygodnika Polityka z 2009 roku.

87 Autor uzywa ttumaczenia Balanced Score Card - zréwnowazona karta wynikéw. Mozna sie réwniez spotkac z innymi ttumaczeniami
na jezyk polski tego pojecia, np.: strategiczna karta wynikéw, kompleksowa karta wynikéw, zbilansowana karta rezultatéw. W dalszej
czesci pracy autor albo korzysta ze skrétu BSC, albo uzywa polskiego ttumaczenia.

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikdw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

8 http://pl.wikipedia.org/wiki/Organizacja, kwiecieri 2013.

1% R, Krupski, S. Stanczyk, Strategia przedsiebiorstwa w wymiarach kultury organizacyjnej, w: Kulturowe i kadrowe problemy internacjonaliza-
gji przedsiebiorstw, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 23.

64



organizacyjna. W przypadku duzych organizacji czesto spotyka sie sytuacje tzw. braku ,spdjnosci” kultury organizacyjnej.
Zjawisko to szczegétowo wyjasniam w swojej ostatniej publikacji: Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem'’.

Kluczowym elementem budowania spéjnej kultury organizacyjnej jest rola menedzera (przewaznie wiasciciela w matych
i Srednich przedsiebiorstwach), ktory ze wzgledu na swojg formalng i rzeczywistg wtadze wyznacza cel dziatania grupy
ludzi.

Wyznaczanie celu nie musi mie¢ autokratycznego charakteru. W dzisiejszych czasach, gdzie wiedza ekspercka jest w posia-
daniu pracownikéw, praktycznie na kazdym poziomie zarzadzanie, coraz cze$ciej méwi sie o budowaniu strategii w partycy-
pacyjny sposob, a nie jej odgoérnie narzucaniu. Jedng z metod stosowang w partycypacyjnym stylu zarzadzania jest metoda
2K zaproponowana przez psychologa Jacka Jakubowskiego (rysunek).

Rysunek 3. Metoda 2K

AUTENTYCZNA
ROZMOWA

S

USTALENIE ZASAD
WSPOLPRACY

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Jakubowski, Zarzqdzanie zréznicowaniem, wyktad w ramach przedmiotu Zarzadzanie kapitatem ludzkim, SGH,
Warszawa 2010 za: J. Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Koncepcja, filary, dobre praktyki, SGH, Warszawa 2012, s. 137.

Pierwsze K" oznacza stowo ,kontakt” Zdaniem Jacka Jakubowskiego obowigzkiem przywddcy jest poznanie realnych i rze-
czywistych potrzeb cztonkéw swojego zespotu. Mozliwe jest to tylko dzieki szczerej, bezposredniej i autentycznej rozmowie
miedzy liderem a cztonkiem zespotu. Rozmowa ta powinna by¢ gtebsza niz zwykte rozmowy pracownicze, tak, aby lider
zrozumiat podejscie cztonka zespotu do projektu, np. jakie sg osobiste cele cztonka zespotu, ktére chce osiggnac w tym pro-
jekcie. Jest to trudny proces, ktéry wymaga duzego zaangazowania ze strony przywdédcy i obarczony jest relatywnie duzym
ryzykiem, gdyz nie da sie osiagnac¢ tego efektu bez osobistego dania przyktadu ze strony lidera. Tak wiec przywddca musi
zaufa¢ drugiej stronie i na bazie tego zaufania budowac relacje’.

Pojawia sie tutaj watek zaufania do lidera i zaufania lidera do pracownikéw. W obszarze socjologii zostato przedstawione po-
jecie kapitat spoteczny”. Jest ono definiowane m.in. jako,,cechy zycia spotecznego - sieci, normy i zaufanie - ktére umoz-
liwiaja uczestnikom skuteczniej dziata¢ razem w dazeniu do osiggnieciu wspdlnych celéw [...]. Kapitat spoteczny odnosi sie
do wiezi spotecznych, zwigzanych z nimi norm oraz zaufania”'**. Mozna zatem powiedzie¢, ze ,zaufanie” staje sie w pewnym
sensie,,smarem”'%, ktéry udraznia i buduje relacje miedzyludzkie.

Drugie K" jest pierwsza literg stowa ,kontrakt” Jezeli przywddcy uda sie pozna¢ rzeczywiste potrzeby cztonka zespotu, to
nastepnym krokiem jest umowienie sie na zasady gry, jakie obowigzujg pomiedzy obiema stronami. Taka umowa réwniez
powinna by¢ oparta na zaufaniu i wzajemnej akceptacji. Kontrakt nazywany jest réwniez,,umowa psychologiczng”i mozna
go zdefiniowac jako ,pojecie, ktére najlepiej oddaje wzajemna relacje psychologiczna miedzy pracownikiem a organizacja.
Relacje te s ztlozone, a umowa psychologiczna odzwierciedla zbiér niepisanych oczekiwan wzajemnych pracownika i or-
ganizacji”®,

o' J. Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 121-141.

92 |bidem, s. 137.

% Temat ten jest poruszany w nastepujacych pracach: P. Bourdieu, J.C. Passeron, The Inheritors: French Students and Their Relation to Cul-
ture, University of Chicago Press, Chicago 1979; R. Putnam, Turning in, turning out: the strange disappearance of social capital in America,
w: Political Science and Politics, 12.1995, za: P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 40-41.

1% R. Putnam, op.cit., s. 41.

195 | K. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Znaczenie zaufania i zarzqdzania zaufaniem w opinii przedsiebiorstw,
,e-mentor” nr 5 (32), 2009, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/32/id/696, 12.2009.

1% B, Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 40.
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Sciezka logiczna 6. Rola menedzera w budowaniu spéjnej kultury organizacyjnej

Wspoélne wartosci

Menedzer \ . Wyznaczar.\ie Spéjna kultura
i kaskadowanie celu organizacyjna

Zaufanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie jakoscia

Mozna zauwazy¢, iz obecnie dominuje procesowe podejécie do dziatania organizacji, czego wyrazem jest np. rodzina

norm 1SO 9000 dotyczaca jakosci zarzadzania. Jedng z 8 zasad zarzadzania jakoscia znajdujacych sie w polskiej normie ISO
9000:2006 jest whasnie podejscie procesowe'’. W przedsiebiorstwach coraz czesciej wdraza sie zarzadzanie jakoscig po-
przez zdobywanie okre$lonych nagréd jakosci. Nagrody sa spojne z zarzadzaniem jakoscia, poniewaz bazuja przede wszyst-

kim na filozofii TQM w przedsiebiorstwie'®®. W Europie coraz popularniejsza staje sie nagroda EFQM - jest ona uzyskiwana

zardwno przez przedsiebiorstwa, jak i przez inne organizacje (np. uczelnie, samorzady, itp.).

Model EFQM oparty jest na nastepujacych zasadach, ktérych stosowanie powinno zagwarantowac przedsiebiorstwu osia-

gniecie trwatej i dtugookresowej przewagi'®:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Osiaganie zréwnowazonych wynikéw

Doskonate organizacje realizujg swojg misje i wizje przez planowanie i osigganie zrbwnowazonego zestawu wynikéw,
ktére spetniaja (lub przewyzszaja — jezeli ma to zastosowanie) zaréwno krétko-, jak i dlugookresowe potrzeby stron
zainteresowanych.

Tworzenie wartosci dla klienta

Doskonate organizacje wiedzg, ze klienci sa gtéwnym powodem ich istnienia i staraja sie wprowadzac¢ innowacje i two-
rzy¢ dla nich warto$¢ przez zrozumienie i przewidywanie ich potrzeb i oczekiwan.

Przywoédztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci

Doskonate organizacje maja lideréw, ktérzy ksztattuja przysztos¢ i realizujg zamierzenia, petniac role wzoréw do nasla-
dowania pod wzgledem wartosci i etyki.

Zarzadzanie poprzez procesy

Doskonate organizacje sa zarzadzane poprzez ustrukturyzowane i dostosowane do strategii procesy i podejmuja decy-
zje oparte na faktach, tak aby generowac zréwnowazone i trwate wyniki.

Odnoszenie sukcesow dzieki pracownikom

Doskonate organizacje cenia swoich pracownikéw i tworza kulture ich upetnomocnienia dla osiaggniecia i zréwnowaze-
nia celéw organizacyjnych i osobistych.

Krzewienie kreatywnosci i innowacji

Doskonate organizacje tworza coraz wieksza warto$¢ i osiggaja coraz lepsze wyniki przez ciaggte i systematyczne innowa-
cje wprowadzane dzieki kreatywnosci zainteresowanych stron.

Budowanie relacji partnerskich

Doskonate organizacje poszukuja, nawiazuja i podtrzymuja oparte na zaufaniu relacje partnerskie z réznymi partne-
rami, aby zapewni¢ wspdlny sukces. Relacje partnerskie moga by¢ nawigzywane m.in. z klientami, spoteczenstwem,
kluczowymi dostawcami, instytucjami edukacyjnymi lub organizacjami pozarzadowymi.

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrownowazony rozwéj w przysztosci

Doskonate organizacje zaszczepiajg w swojej kulturze etyczne nastawienie, jasne wartosci i najwyzsze standardy zacho-
wan organizacyjnych, co umozliwia im dazenie do zrbwnowazonego rozwoju w wymiarze ekonomicznym, spotecznym
i ekologicznym.

197
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PN-EN ISO 9000:2006(U), s. 7, 9.

Wybrane koncepcje i systemy zarzqdzania jakosciq, red.T. Sikora, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2010, s. 327.

Portal EFQM, Umbrella Consulting Sp. z o.o., http://www.efgm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/budowa-modelu-efgm, 12.2011.
za: J. Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 92-93.



Powyzsze zasady sg w pewnym stopniu zbiezne z zasadami zawartymi w ISO 9000. Jednoczes$nie warto zwrdci¢ uwage
na powiagzania pomiedzy zarzadzaniem jakoscia a BSC, ktére byto przedstawiane przy okazji zarzadzania strategicznego
(w podrozdziale dotyczacym kultury organizacyjnej).

Tabela 2. Powigzania BSC z systemem zarzadzania jakoscia

Lp. ‘ Zarzadzanie jakoscig z wykorzystaniem BSC Osiem zasad zarzadzania jakoscia
Perspektywa finansowa
1 | Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa firmy przy Przywédztwo. Kierownictwo najwyzszego szczebla okresla
realizacji BSC zapewnia wyznaczenie jasnych i spéjnych misje firmy, formutuje dziatania, jest odpowiedzialne za ich
celéw strategicznych, okreslenie proceséw wewnetrznych zakomunikowanie pracownikom oraz zapewnia dostepnos¢

(pozwalajacych w przysztosci na urzeczywistnianie celéw) oraz | zasobéw i Srodowiska pracy.
zapewnia niezbedne zasoby.

Funkcjonowanie firmy jest zalezne od wielu czynnikéw, Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami pozwalajg
a jednym z nich jest wspotpraca z dostawcami. Utrzymywanie | na wspdlne okreslenie celéw oraz oferowanie produktéw
wzajemnych dobrych relacji pozwala na wspélne osigganie najwyzszej jakosci.
korzysci.
Perspektywa klienta
2 | W perspektywie klienta okreslono cele i wskazniki, dzigki Orientacja na klienta. Sukces firmy zalezy od klientéw, a wiec od
ktérym bedzie mozna bada¢ zadowolenie klienta oraz warto$¢ | ich zadowolenia. Nalezy nie tylko spetni¢ obecne wymagania
oferowanych ustug. klienta, ale réwniez przewidywac jego przyszte potrzeby
i oczekiwania.

Perspektywa proceséw wewnetrznych

3 | W perspektywie proceséw wewnetrznych nastepuje Podejscie procesowe. Wykorzystanie systemu proceséw
identyfikacja dziatan, ktdre pozwola urzeczywistnic cele w organizacji wraz z ich identyfikacja oraz wzajemnymi
sformutowane w perspektywie klienta i perspektywie oddziatywaniami miedzy tymi procesami i zarzadzanie nimi.
finansowej. Czyli dostarczenie klientom ustug wysokiej
jakosci, z ktérych klient bedzie zadowolony, co odzwierciedli Podejscie systemowe do zarzadzania pozwoli skutecznie
sie w dobrych wynikach finansowych. Zidentyfikowane i efektywnie dazy¢ do osiggania celéw z uwzglednieniem
powiazania przyczynowo-skutkowe miedzy poszczegdlnymi powigzan miedzy nimi.

perspektywami, celami i wskaznikami pozwola na skuteczne
podejmowanie decyzji dotyczacych dziatalnosci firmy i realizacji
proceséw wewnetrznych.

Perspektywa rozwoju

4 | W perspektywie rozwoju okreslono cele (podnoszenie Ciaggte doskonalenie oraz zaangazowanie ludzi, ich zadowolenie
kompetencji, tworzenie zaangazowania i zadowolenia i petne wykorzystanie ich potencjatu, wiedzy, umiejetnosci
pracownikéw) i wskazniki warunkujgce rozwoéj organizacji. pozwala osiggac sformutowane cele strategiczne oraz reagowac
Umozliwia to przeniesienie celow sformutowanych dla catej na zmiany rynku i otoczenia firmy.

organizacji na cele jednostkowe realizowane na poszczegdlnych
stanowiskach pracy.

Wskazniki BSC

5 | BSC umozliwia okreslenie stopnia realizacji strategii oraz Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Skuteczne
identyfikacje przyczyn zaistniatego stanu, opierajac sie na podejmowanie decyzji opiera sie na zmierzonych
wskaznikach zaréwno finansowych, jak i niefinansowych. i przeanalizowanych danych.

Zrédto: M. Golen, Balanced ScoreCard narzedziem zarzqdzania procesami $wiadczenia ustug konsultingowych w firmie X, w: Menedzer jakosci. Podejscie procesowe,
red. K. Lisiecka, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2010, s. 86-87.

Zgodnie z moimi badaniami przeprowadzonymi w 2011 roku w wybranych duzych przedsiebiorstwach, wdrazanie zarza-
dzania jakoscig ma m.in. na celu stworzenie wspdlnych wartosci dla catej firmy wokét ktérych utozsamiajg sie pracownicy.
Jest to jedna z gtéwnych funkcji zdobywania m.in. przez firme DB Schenker nagrody EFQM.

Na podstawie powyzszych rozwazah mozna zaproponowac nastepujaca $ciezke logiczna:

Sciezka logiczna 7. Zarzadzanie jakoscia a wartosci

EFQM

Zarzadzanie Orientacja na

jakoscia procesy Wspolne wartosci

wo N
/

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zarzadzanie interesariuszami

Teoria interesariuszy wchodzi w skfad koncepcji ,spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”*® (Corporate Social Responsibility

- CSR). Mozna ja zdefiniowac jako ,prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez firme, ktéra:

przynosi zyski,

przestrzega prawa,

postepuje etycznie i

wspiera spoteczenistwo (jest dobrym obywatelem).

Powyzsze obowiazki firma wypetnia wobec swoich interesariuszy”?'.

Mozna sie spotkac, iz utozsamia sie koncepcje CSR z trzema literami ,E”: ekonomia, ekologia i etyka®?

Z punktu widzenia kapitatu intelektualnego, moim zdaniem, istotne jest budowanie relacji z interesariuszami. Z tym, ze po-

winna by¢ to relacja, dzieki ktérej firma sie uczy, a wiec informacje pozyskiwane od interesariuszy sa wykorzystywane przez
przedsiebiorstwo do przeprowadzania zmian.

Brak uczenia sie od interesariuszy moze w skrajnych sytuacjach prowadzi¢ do bankructwa przedsigbiorstw. Na to zagroze-

nie wskazuje Clayton Christensen w ksigzce Przefomowe innowacje wydanej w 1997 roku, w Polsce — w roku 20102%.

Porazki lideréw rynkowych wynikaja z zasad dotyczacych tzw. technologii przerywajacych rozwéj***:

1

Zasoby spofki zaleza od klientéw i inwestoréw. Firmy inwestuja w te obszary, ktére sg najbardziej zyskowne, a zysk osia-
ga sie przez zaspokajanie potrzeb klientéw. W zwigzku z tym firmy inwestuja swoje zasoby w procesy, ktére umozliwiaja
maksymalizacje marzy. Problemem jest tutaj fakt, iz technologia przerywajaca rozwdj jest w poczatkowej fazie mato
zyskowna, a wiec firmom bardzo trudno podjg¢ decyzje o jej finansowaniu, cho¢ czesto intuicja poszczegdlnych osob
wskazuje, ze warto dane rozwigzanie rozwazyc.

Mate rynki nie zaspokajaja wzrostu duzych spétek. Duze spétki nie sg zainteresowane matymi rynkami, poniewaz aby
osiagna¢ planowany wzrost, czesto mierzony w procentach, musza skoncentrowac sie na duzym rynku. Przyktadowo,
dla matej firmy o przychodach 4 min dolaréw wzrost o 10% to 400 tys. dolaréw, a dla duzej firmy o przychodach 4 mlid
dolaréw - 400 min dolaréw. Tak wiec mate rynki s zostawiane matym firmom. Jednakze technologie przerywajace roz-
wdj zaczynaja by¢ wprowadzane najpierw na mate rynki. Wtedy mata firma rosnie razem z rynkiem i moze sie okaza¢,
ze z czasem dla duzego gracza wejscie na rynek nie bedzie mozliwe, poniewaz jest on juz zajety przez graczy, ktérzy go
tworzyli. Niestety, btedne koto upadkéw duzych firm z powodu powstania technologii przerywajacej rozwdj polega na
tym, ze jak rynek rosnie, to poczatkowo mata firma staje sie duza firma i z powoddw opisanych powyzej przestaje sie in-
teresowad matymi rynkami, w efekcie nie dostrzegajac kolejnej innowacji opartej na technologii przerywajacej rozwoj.
Nie mozna analizowac rynkéw, ktére nie istnieja. W przypadku technologii przerywajacej rozwdj nie sprawdzaja sie do-
tychczas wypracowane i stosowane narzedzia badawcze. Analizy prowadzone przez przedsiebiorstwa opierajg sie prze-
waznie na danych historycznych. Stad duze firmy bardzo dobrze potrafia dang technologie ulepsza¢, a wiec stosowac
innowacje kontynuacji. Rynek kreowany przez technologie przerywajaca rozwdj nie posiada danych historycznych, np.
koszt i przychody w ostatnich latach sg zupetnie nieznane. Stad w duzych organizacjach opierajacych swoje funkcjono-
wanie na procedurach, gdzie jest wazne poparcie swojej tezy odpowiednim materiatem analitycznym, brakuje silnych
argumentéw, aby przekona¢ zarzadzajacych do zainteresowania nowo powstatym rynkiem lub rynkiem, ktéry moze
dopiero powstac.

Zdolnosci organizacji okreslaja jej utomnosci. Powyzsza zasada nawiazuje do pewnych wzorcéw postepowania czto-
wieka — mianowicie cztowiek chetniej pozyskuje wiedze, niz rezygnuje z wiedzy juz pozyskanej. Rynek tworzony na ba-
zie technologii przerywajacej rozwdj wymaga oduczenia sie dotychczas wypracowanych rozwigzan. Jest to niezwykle
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Przedmiotem niniejszego opracowania nie jest dogtebna analiza koncepcji CSR. W literaturze przedmiotu znajduje sie szereg pozy-
¢ji, ktére podejmuja te tematyke. Oto przyktadowo dwie publikacje autoréw reprezentujacych Szkote Gtéwna Handlowa poswiecone
w duzym stopniu koncepcji CSR: A. Czerniak, T. Dotegowski, J. Siewierski, Religie swiata wobec wspdtczesnych wyzwan gospodarczych,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011; K. Majchrzak, Zarzqdzanie reputacjq w przedsiebiorstwach sektora naftowego, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2011.

Na podstawie: L. Anam, Co to jest spofeczna odpowiedzialno$¢ biznesu?, ,CSRinfo.org” 28.06.2007, http://www.csrinfo.org/pl/wiadomo-
sci/artykuly/45-co-to-jest-spoeczna-odpowiedzialno-biznesu, 12.2011.

Przyktadowo firma DB Schenker wskazuje na to powiazanie.

C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

Na podstawie: C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, op.cit., s. 27-33 za: J. Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem...,
op.cit., 5. 29-31.



kosztowna decyzja, bo pozyskanie dotychczasowych kompetencji wymagato poniesienia okreslonych nakfadéw. Tym
samym powyzsze koszty stajg sie barierg transformacji duzej organizacji, szczegdlnie w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

5) Podaz technologii moze nie by¢ réwna popytowi na rynku (rysunek 4).

Rysunek. 4. Oddzialywanie technologii kontynuacyjnych i przerywajacych rozwoj

POSTEP OSIAGNIETY
DZIEKI TECHNOLOGIOM
KONTYNUACYJNYM

r 3

8¢ i
O T
W‘fMAGANA NA GORNYM

KRANCU RYNKU

FUNKCJO
------ WYMAGANA NA DOLNYM
KRANCU RYNKU

INNOWACJA

OPARTA
NA TECHNOLOGII POSTEP OSIAGNIETY
PRZERYWAJACEJ DZIEKI TECHNOLOGIOM
ROZWOJ KONTYNUACYJNYM

Zrédto: C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, PWN, Warszawa 2010, s. 23.

Jak pisze Christensen:,Technologie przerywajace tok rozwoju, chociaz poczatkowo moga by¢ zastosowane jedynie na ma-
tych, odlegtych od gtéwnych, rynkach, to maja destrukcyjny charakter, poniewaz z czasem moga sie sta¢ w petni konkuren-
cyjne pod wzgledem wtasciwosci funkcjonalnych w stosunku do dobrze zakorzenionych na gtéwnym rynku produktach.
[...]1dzieje sie tak dlatego, ze tempo postepu technologicznego czesto wyprzedza tempo udoskonalen, jakiego sie domaga-
ja lub ktére moga zaabsorbowac¢ nabywcy wyrobdéw nalezacych do gtéwnego nurtu”>®. Tym samym technologia niszowa,
przerywajaca rozwdj, staje sie gtéwng technologia na danym rynku i podlega regutom postepu opartego na technologii
kontynuacji.

W pewnym sensie, Christensen wskazuje na pewne paradoksy zwigzane z budowaniem przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwo na rynku, gdzie nastepuja szybkie zmiany technologiczne. Przedsigbiorstwo, aby osiagna¢ sukces NIE
powinno:

— bazowac na opiniach dotychczasowych klientédw, poniewaz na nowo powstatych rynkach nie ma naszych klientéw,

— kierowac¢ sie maksymalizacja zysku, poniewaz nowo powstate rynki s3 mato rentowne, a wiec obecnos¢ na nich jest
mato zyskowna,

— obudowywac sie specjalistami w danym obszarze, poniewaz specjalisci poprzez swoja dogtebna wiedze ograniczaja
horyzont mozliwych dziatan,

— opiera¢ swoje decyzje na dostepnych wynikach badan rynkowych i marketingowych, poniewaz w przypadku nowo-
powstatych rynkéw brakuje danych.

Moim zdaniem warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa w tym momencie jest wtasnie uczenie sie od szerokiego otoczenia.
Musi to by¢ rzeczywiste uczenie sig, a nie tylko markowanie tego procesu.

tancuch logiczny w tym obszarze moze sie ksztattowac nastepujaco:

Sciezka logiczna 8. Zarzadzanie interesariuszami a uczenie si¢ organizacji

Pozyskiwanie inf. Analizowanie Podejmowanie o ‘
z serokiego i wykorzystywanie decyzji Wdrazanie zmian
otoczenia / informacji

Zrédto: opracowanie whasne.

205 C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, op.cit., s. 23.
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Efektem uczenia sie (analizowania i wykorzystywania informacji oraz podejmowania decyzji) powinno by¢ wprowadzanie
zmian do organizacji. Takich zmian, ktére beda zwieksza¢ przewage konkurencyjng firmy, a wiec beda prowadzi¢ w dtuz-
szym okresie albo do wzrostu przychodéw, albo do redukcji kosztow.

Wyrazem spojnosci kultury organizacyjnej, co podkreslaja studia literaturowe autora, moze by¢ relatywnie wysoki poziom
zaufania w przedsiebiorstwie.

Za wartosci obowiazujgce w przedsiebiorstwie w duzym stopniu odpowiada jego lider, ktéry przewodzac, wzmacnia lub
ostabia okreslone zachowania swoich pracownikéw. Jednoczesnie w dzisiejszych przedsiebiorstwach mozna zauwazy¢, ze
gtéwna funkcjg lidera jest katalizowanie procesu zespotowego, a wiec identyfikowanie silnych stron swoich pracownikéw
i dawanie im przestrzeni do ich wykorzystywania. Peter Drucker pisze, iz obecnie pracownik w organizacji stat sie tzw. pra-
cownikiem wiedzy, ktéry ,nie jest podwtadnym, lecz raczej wspétpracownikiem, bo po przejsciu regularnego przeszkolenia
staje sie ekspertem w swojej dziedzinie, znacznie lepiej rozeznanym w swej pracy niz jego szef” 2,

Tym istotniejsze staja sie kwestie zwigzane z budowaniem kultury organizacyjnej, wspierajacej organizacyjne uczenie sie.
Podkreslam, ze w celu sprawnego zarzadzania wiedza konieczne jest przywigzanie szczegdlnej wagi do tzw. filaréw kon-
cepcji zarzadzania wiedza: obok kultury organizacyjnej, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz orientacji na rezultat, przez
zarzadzanie procesowe.

5. Propozycje pomiaru zarzadzania wiedza w mikro, matych i srednich przedsiebiorstwach

Wiele zrédet literaturowych®” sprowadza pomiar zarzadzania wiedzg do pomiaru kapitatu intelektualnego badz aktywoéw
niematerialnych. Ze wzgledu jednak na ograniczenie przedmiotowe tego opracowania, nie bede prezentowa¢ koncepcji
dotyczacych pomiaru kapitatu intelektualnego, poniewaz zapewne bedzie to przedmiotem ekspertyzy dotyczacej kapitatu
intelektualnego. Tak wiec nie bede prezentowac takich systeméw pomiaru, jak?:

— ICRating,
— Balanced Score Card,
— Scandia Navigator.

W tym rozdziale zaproponuje sposoby pomiaru zarzadzania wiedza z podziatem na przedsiebiorstwa o réznej wielkosci.
Z tym, ze specyfika zarzadzania wiedza nie jest tylko zalezna od wielkosci przedsiebiorstwa, ale réwniez od branzy, ktéra
przedsiebiorstwo reprezentuje. Sa branze, gdzie gtéwnym produktem jest wiedza i wtedy zarzadzanie wiedza sprowadza
sie w praktyce do zarzadzania produktem. Do takich branz mozna zaliczy¢ branze doradczg, szkoleniowa lub agencje rekla-
mowe.

Punktem wyjscia dla tworzenia miar w obszarze zarzadzania wiedza moze by¢ proces zarzadzania wiedza. Propozycji proce-
su zarzadzania wiedza jest wiele, jednak na podstawie swoich badan ogranicze sie do prezentowanej ponizej na rysunku.

Rysunek 5. Proces zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wiasne.

206 P, Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 27.

27 Patrz np.: Zarzqdzanie wiedzg, red.: D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 275-330.

208 Opis nizej wymienionych sposobéw pomiaru kapitatu intelektualnego mozna znalez¢ w wielu ksigzkach poswieconych tematyce ka-
pitatu intelektualnego np.: A. Szczygielska, Kapitat intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy. Wybrane zagadnienia w swietle studiéw
i badar empirycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 23-36.
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Bazujac na powyzszym modelu nalezy analizowa¢ w jaki sposéb firma pozyskuje, wykorzystuje oraz archiwizuje wiedze.

Wielkos¢ firmy bedzie zwiekszata ztozonos$¢ rozwigzan.

Ponizej proponowany zestaw miernikdéw podzielony na trzy etapy procesu zarzadzania wiedza i uzalezniony od wielkosci firmy.

Tabela 3. Proponowany zestaw miernikéw mierzacy orientacje firmy na zarzadzanie wiedza

Pozyskiwanie

Wykorzystywanie

Archiwizowanie

miedzy kluczowymi osobami
w danych procesach dot. wymiany
refleksji na temat procesow

— organizacja regularnych spotkan
z klientami

— wymiana informacji (spotkania,
wspolne projekty) z innymi
interesariuszami firmy

— uczestnictwo firmy w branzowych
konferencjach i targach

— systemowe szkolenia pracownikéw
wsparte rozwigzaniami dzielenia
sie nabyta wiedza przez
pracownikéw

— prowadzenie analiz w zakresie
brakujacej wiedzy i projektowanie
rozwigzan umozliwiajacych
uzupetnienie tych brakéw

wzbogacania produktu
w komponent ,wiedzy”

— prowadzenie dziatah w obszarze
doskonalenia zarzadzania
jakoscig we wszystkich dziatach
przedsigbiorstwa

— wdrozony system CRM

— wdrozone rozwigzania
o charakterze BSC

— posiadanie i stosowanie
procedur dotyczacych
wykorzystywania wiedzy od
wszystkich interesariuszy (w tym
w szczegdlnosci od: pracownikdw,
klientéw i dostawcéw)

MIKRO — organizacja spotkan pracownikéw — wzbogacanie produktu — stosowanie narzedzi
— organizacja spotkan z klientami w komponent ,wiedzy” umozliwiajacych kodyfikacje
— organizacja spotkan z innymi — doskonalenie produktu wiedzy
interesariuszami firmy — systemowe podejscie do relacji — notatki ze spotkan (w dowolne;j
— uczestnictwo pracownikow z klientami formie)
w kursach / szkoleniach — bazy informacji pozyskanych od
klientéw (w dowolnej formie)

— bazy informacji pozyskanych
zinnych zrédet (w dowolnej
formie)

MALE — organizacja regularnych spotkan — wzbogacanie produktu — wprowadzona sie¢ komputerowa
miedzy pracownikow w komponent,wiedzy” do przedsiebiorstwa
— organizacja regularnych spotkan — wdrozone rozwigzania — protokoty z zebran
z klientami zapewniajace w podstawowym (w zestandaryzowanej formie)
— organizacja spotkan z innymi stopniu zarzadzanie jakoscig — bazy (katalogi) zawierajace
interesariuszami firmy np. ISO reklamacje produktow
— uczestnictwo firmy w branzowych — wdrozone rozwigzania — bazy (katalogi) dot. nowych
konferencjach i targach o funkcjonalnosci systemu CRM produktédw oraz usprawnien
— uczestnictwo pracownikow produktéw
w kursach / szkoleniach — bazy (katalogi) dot. kwalifikacji
pracownikéw
— organizacja regularnych spotkan — wzbogacanie produktu — wprowadzony Intranet
miedzy pracownikow w komponent,wiedzy” — dostepny wewnetrznie plan
— organizacja regularnych spotkan — prowadzenie dziatan w obszarze strategiczny firmy (w opisowe;j
z klientami doskonalenia zarzadzania jakoscia formie)
— organizacja spotkan z innymi — wdrozony system CRM lub — baza protokotéw z zebran
interesariuszami firmy rozwigzanie o podobnej o réznym poziomie dostepnosci
— uczestnictwo firmy w branzowych funkcjonalnosci — baza zwierajaca reklamacje
SREDNIE konferencjach i targach — powigzanie wynikow finansowych produktéw
— systemowe szkolenia pracownikéw z pozostalg dziatalnoscia — baza dot. nowych produktéw oraz
przedsiebiorstwa usprawnien produktow
— wykorzystywanie wiedzy od — dynamiczna (zmieniajaca
wszystkich interesariuszy (w tym sie w czasie) baza dotyczaca
w szczegdlnosci od: pracownikéw, kwalifikacji pracownikéw
klientow i dostawcow) (publicznie dostepna wraz
z danymi kontaktowymi)
DUZE — organizacja regularnych spotkan — systemowe procedury — wprowadzony Intranet

— dostepny wewnetrznie dokument
prezentujacy plan strategiczny
firmy (wraz z procedura jego
tworzenia/aktualizacji)

— baza protokotéw z zebran
o réznym poziomie dostepnosci

— baza zawierajaca reklamacje
produktéw (o petnym stopniu
dostepnosci)

— baza dot. nowych produktéw
oraz usprawnien produktéow
(o petnym stopniu dostepnosci
wraz z mozliwoscig umieszczania
nowych tresci)

— dynamiczna (zmieniajaca
sie w czasie) baza dotyczaca
kwalifikacji pracownikéw
(publicznie dostepna wraz
z danymi kontaktowymi)

— bazy instrukgji, proceséw
technologicznych dotyczace
produktu (o réznym stopniu
dostepnosci)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie m.in.: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruri 2006, s. 48-54.
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Powyzsze wskazniki zostaty zaproponowane w sposéb kaskadowy — najprostsze dla firmy mikro, ktéra czesto ma charakter
1-osobowy, do najbardziej ztozonych dla duzego przedsiebiorstwa. Warto doda¢, iz w aspekcie prowadzonych rozwazan
w rozdziatach 1-3, powyzsze miary nie musza zagwarantowac sprawnego zarzadzania wiedza przedsiebiorstwem, a jedynie
ich spetnienie moze by¢ pewna wskazdéwka, iz firma ktadzie nacisk na zarzadzanie wiedza.

Whioski

Prowadzone w poprzednich punktach rozwazania pokazujg szereg powigzan w ramach zarzadzania wiedza. Moim zdaniem
najistotniejszym rezultatem wszelkich zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w przedsiebiorstwie powinno by¢ w ostatecz-
nym efekcie prowadzenie do zwiekszenia zysku firmy poprzez redukcje kosztéw lub wzrost przychodéw. Przedsiebiorstwo
jest efektywne wtedy, gdy generuje wiecej przychodéw przy wykorzystaniu mniejszych zasobéw, niz firmy konkurencyjne.
Jezeli zachodzi takie zjawisko, to wtedy mamy do czynienia z tzw. ,efektywnoscia systemowa’, a wiec system - cigg powiaza-
nych ze soba proceséw - jest tanszy, niz dziatalnos¢ jednostkowa. W powyzszych rozdziatach wymieniane byty nastepujace
warunki, ktére przyczyniaty sie do osiggniecia efektywnosci systemowej:

— orientacja procesowa wzmacniana poprzez zarzadzanie jakoscia,

— spojna kultura organizacyjna poprzez akceptacje systemu wartosci obowigzujgcego w organizacji i wzajemne zaufanie,

— uczenie sie od interesariuszy poprzez gotowosc¢ do przeprowadzania zmian w przedsiebiorstwie na podstawie informa-
¢ji pozyskanych nie tylko od klientéw.

Pomimo tego iz w poprzednich rozdziatach byty prezentowane zaleznosci liniowe, to nie mozna przyja¢, iz da sie zbudowac
prosty model liniowy, ktéry oddaje powiazania miedzy zarzadzaniem wiedza, kapitatem intelektualnym a efektywnoscia
przedsiebiorstwa.

Jednoczesnie zasadniczym problemem jest mierzenie wyzej wymienionych kwestii. Juz sam przedmiot wiedzy jest prak-
tycznie niemierzalny - wiedza jest pochodna madrosci, potencjatu intelektualnego oraz pewnej refleksji, ktora sie odbywa
w danym momencie u cztowieka. Nie da sie sprowadzi¢ tworzenia wiedzy do zbioru uniwersalnych zasad, ktére zapewnia,
nawet przy uwzglednieniu pewnych scenariuszy, wykorzystanie wiedzy. Tym samym, przy przyjetym w tym opracowaniu
zatozeniu, iz podstawa kapitatu intelektualnego jest wiedza, oszacowanie kapitatu intelektualnego staje sie bardzo trudne.
W przypadku kapitatu intelektualnego i réwniez zarzadzania wiedza dochodza jeszcze kwestie powigzan pomiedzy jed-
nostkami. Moze sie okaza¢, ze w ocenie indywidualnej dany pracownik nie reprezentuje duzej wartosci, lecz w grupie staje
sie osoba kluczowa, poniewaz jest katalizatorem dla innych pracownikéw w tworzeniu wiedzy. Tak wiec zarzadzanie wiedza
ma charakter intencjonalny, oparty na zatozeniu, ze spdjne, uczace sie i zorientowane na procesy $rodowisko prowadzi do
polepszenia efektywnosci przedsiebiorstwa. Ale to zatozenie moze by¢ prawdziwe tylko w okreslonych sytuacjach.

Jak istotny jest aspekty sytuacyjny mozna zauwazy¢ w teorii Blancharta dotyczacej zarzadzania ludzmi podczas kierowania
projektem, w tym zarzadzania zmiana.

Rysunek 6. Style kierowania podczas przeprowadzania zmiany

TROSKA o
o LuDZI v | AT TR
KIEROWANIE KIEROWANIE
DUZA KLUBOWE DEMOKRATYCZNE
MALA FAZA 4 FAZA 1
KfERO\'_WuNlE KIEROWANIE
ZUBOZONE AUTORYTARNE
J
L » TROSKA
MAEA DUZA O ZADANIA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wyktadu K. Blancharta, Zarzqdzanie sytuacyjne, konferencja ,Menedzer XXI wieku’, Warszawa, Sala Kongresowa,
30.11.2000 (prezentacja) oraz J. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 462.
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Lider zespotu w momencie jego powstawania powinien stosowac zarzadzanie nastawione przede wszystkim na zadania,
a wiec kierowanie autorytarne?®, W poczatkowej fazie konieczne jest zbudowanie struktury zespotu, nadanie mu celéw,
umocowanie zespotu w strukturze catego przedsiebiorstwa. Po wykonaniu tych zadan kierownik powinien szybko przejs¢
do kierowania demokratycznego, tak aby przy wysokiej trosce o zadania skoncentrowac sie réwniez na ludziach. Na tym
etapie kluczowe jest zaangazowanie ,cztonkéw” zespotu w przeprowadzanie zmiany - tak, aby cztonkowie zrozumieli, jaka
jest jej logika. Zarazem lider musi nadal koncentrowac sie na zadaniach, bo jest osobg, ktéra posiada najbardziej petny ob-
raz roli zespotu. W kolejnej fazie przeprowadzania zmiany kierownik projektu powinien przejs¢ do kierowania klubowego
- zespot jest zbudowany, czlonkowie rozumiejg swoja misje, a wiec nalezy wykorzystywac silne strony cztonkéw zespotu.
Zesp6t powstat, gdyz jednostka nie bytaby w stanie dostarczy¢ pozadanego rezultatu, stad lider wyczerpat juz swoéj zaséb
wiedzy i jego rola koncentruje sie na wzmacnianiu relacji interpersonalnych w zespole. W ostatniej fazie, gdy zespét jest juz
dobrze ukonstytuowany, odnosi sukcesy w realizacji swoich zadan, lider powinien sie wycofa¢, a wiec przejs$¢ do kierowania
zubozonego. Dzieki temu ma zasoby, aby stworzy¢ nowy zesp6t odpowiedzialny za kolejng zmiane.

Warto dodac, ze wprowadzanie zmian do przedsiebiorstwa w efekcie czego firma moze zwiekszyc¢ swoj zysk (wartosc), po-
winno by¢ rezultatem zarzadzania wiedzg (i réwniez innych koncepcji zarzadzania).

Jednoczesnie nie podlega dyskusji, ze kapitat ludzki nalezy mierzy¢ — przy ocenianiu firm jest to jeden z kluczowych ele-
mentéw definiujacy wartos¢ przedsiebiorstwa. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie wskazuje przede wszystkim na
szerokosc tego pojecia.

29 Za: ). Brdulak, Wiedza w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem..., op. cit., s. 150.
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CZESC 3.
PERSPEKTYWA ZARZADZANIA
WARTOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA



Waldemar ROGOWSKI, Marek PANFIL

1. Aktywa ludzkie jako kategoria aktywow przedsiebiorstwa nieujawnianych
w bilansie (aktywow intelektualnych)

1.1. Co wyceniamy: aktywa ludzkie czy kapitatl ludzki

Na wstepie ekspertyzy konieczne jest wyjasnienie réznicy miedzy kategorig aktywoéw a kapitatem. Jest to konieczne z uwa-
gi na okreslenie co chcemy mierzy¢ i wyceniac: kapitat ludzki czy aktywa ludzkie. Zamienne traktowanie tych kategorii,
dopuszczalne na gruncie ogdélnego rozumowania ekonomicznego w ujeciu teoretycznym, nie moze by¢ jednak dowolnie
stosowane w rozwazaniach dotyczacych procesu wyceny — ujecia aplikacyjnego. Aktywa, niezaleznie czy materialne czy
niematerialne, zawieraja w sobie kapitat, ale jedna kategoria nie jest tozsama z druga pod wzgledem jakosciowym. Od
aktywéw oczekuje sie zdolnosci do generowania przysztych korzysci (np. przysztych przeptywéw pienieznych). Dlatego
musza by¢ one mierzalne i wyceniane w jednostkach pienieznych, a korzysci mozliwe do zdefiniowania, zidentyfikowania,
pomiaru oraz wyceny.

Przestanki do zrozumienia i odréznienia kategorii kapitatu od aktywow zostaty sformutowane przez Y. ljiriego. Kapitat jest
abstrakcyjny, zagregowany i homogeniczny, podczas gdy aktywa sg konkretne i heterogeniczne. Istota tego rozréznienia
wywodzi sie z systemu podwadjnej ksiegowosci (dualizmu), ktéry stat sie fundamentem rachunkowosci od pracy L. Pacioli
z 1494 r. Te same srodki ekonomiczne sg traktowane bowiem dualnie. Jako aktywa materialne badZ niematerialne sg zawsze
narazone (z wyjatkiem ziemi) na deprecjacje, natomiast tkwigcy w nich kapitat powinien sie pomnazac. Kapitat jest wiec
wartoscig srodkéw ekonomicznych skapitalizowanych w aktywach materialnych i aktywach niematerialnych. Najwieksze
problemy w traktowaniu zasobdéw ludzkich jako aktywa powoduja: prawo wtasnosci i mozliwo$¢ sprawowania kontroli nad
nimi. To zagadnienie wywotuje takze dylematy moralne, poniewaz ludzi nie mozna kupi¢, sprzedac¢, tak jak w przypadku
aktywoéw materialnych. Przyjmujac tradycyjna definicje wiasnosci, wydaje sie, ze jest ona zbyt waskim okresleniem w in-
terpretacji tego prawa w odniesieniu do zasoboéw ludzkich. Dlatego w literaturze przedmiotu spotyka sie czesto opinie, ze
w tym przypadku nalezy rozszerzy¢ to pojecie o prawa operacyjne. Tego rodzaju podejscie jest juz stosowane w tradycyj-
nej rachunkowosci, na przyktad w odniesieniu do umowy leasingu. Leasingobiorca ma prawo do wykorzystania majatku
w okreslonym czasie i raportuje ten zaséb jako witasne aktywa, mimo ze formalnie nie posiada do niego prawa wtasnosci.
W poczatkowych debatach nad zasobami ludzkimi niektérzy badacze obawiali sig, ze uznanie zasobdéw ludzkich za aktywa
moze sugerowac, ze firma jest wiascicielem pracownika. R. Abdel-Khalik wyjasnia, ze to nieporozumienie wynikato z trud-
nosci w rozréznieniu dwdch rodzajéw praw wiasnosci:

(1) prawa pracownika do uzyskiwania wptywéw (korzysci) z tytutu wynagrodzenia oraz
(2) prawa pracodawcy do oczekiwania wptywdw (korzysci) w wyniku inwestycji w zasoby ludzkie.

To pierwsze prawo stanowi bezwzgledne prawo pracownika, zas to drugie przypisane jest bezposrednio do przedsiebior-
stwa i bezposrednio wynika z celu jego funkcjonowania na rynku, czyli generowania zysku i zwiekszania wartosci rynkowej.
Zatem pracodawca moze tylko rosci¢ sobie prawa do korzysci, ktére wynikajg z poniesionych nakladéw na utrzymanie
i rozwdj zasobow ludzkich w firmie oraz ponoszonych kosztéw wynagrodzen, a wartos¢ godziwa tych zasobow okreslana
moze by¢ jako wartos¢ terazniejsza oczekiwanych przysztych korzysci jakie zostang uzyskane w oparciu o aktywa ludzkie
(wzrost zysku lub zmniejszanie kosztéw) posiadane przez przedsiebiorstwo. Wartos¢ przypisana osobie moze natomiast by¢
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okreslona jako wartos$¢ terazniejsza spodziewanych przez pracownika wynagrodzen (lub skapitalizowanej wartosci nakta-
doéw). Te dwie rézne koncepcje podejscia do pracownika - jako kapitatu i aktywéw wymagaja jednak uwzglednienia dwoch
réznych strumieni wplywdw, a zatem okreslenia dwoch réznych wielkosci?'®.

Na potrzeby ekspertyzy przyjmujemy wiec, ze bedziemy okresla¢ wartos¢ aktywoéw ludzkich z perspektywy przedsiebior-
stwa. Okreslajac przy tym wptywy (korzysci) z ich posiadania oraz koszty ich utrzymania oraz naktady konieczne na ich
odtwarzanie i rozwdj. Oczywiscie pamietajac o tym, ze w aktywach tych zaangazowany jest kapitat ,pozyczony” czasowo
od pracownika.

Z inng sytuacjag mamy do czynienia w przypadku mikro- i matych przedsiebiorstw, w przypadku ktérych kapitat ludzki jest
na trwate zwiazany z dziatalnoscia przedsiebiorstwa, a nie jest ,wypozyczony” czasowo na czas zatrudnienia pracownika.
Wiaze sie to z tym, ze wtasciciele mikro- i matych przedsiebiorstw sami realizuja funkcje pracownicze, sa wiec i kapitatem,
i sktadnikiem majatku.

Akumulacja aktywow ludzkiech w firmie rézni sie wiec od innych inwestycji w aktywa materialne i intelektualne tym, Zze do
tego procesu wiaczone sa dwa podmioty: pracownik i przedsiebiorstwo. Pracownicy moga naby¢ umiejetnosci, wiedze,
kompetencje poprzez edukacje, doksztatcanie poza miejscem pracy lub doswiadczenie nabyte w wykonywanej pracy. Fir-
my, ktére chca zwieksza¢ swoja wartos$¢ poprzez wzrost umiejetnosci pracownikéw, moga wykorzysta¢ dwie gtdwne stra-
tegie: , wytworzy¢” je w firmie (wewnetrznie), lub ,naby¢” na rynku zatrudniajgc pracownika (zewnetrznie). Aktywa ludzkie,
ktore zostaty nabyte przez firme na rynku, prezentujg akumulacje naktadéw indywidualnego pracownika i naktadéw doko-
nanych przez poprzedniego pracodawce w umiejetnosci, wiedze i kompetencje tego pracownika. Aktywa ludzkie, powsta-
jace w firmie, zwiekszaja wartos¢ wezesniejszych inwestycji dokonanych przez pracownika, jak i poprzedniego pracodawce.
Inwestycje w aktywa ludzkie r6znig sie tez od inwestycji w inne aktywa firmy tym, ze pracownicy moga zrezygnowac z pracy
i odejsc z firmy z wiasnym kapitatem (kapitatem wiedzy, doswiadczenia, kompetencji). Przedsiebiorstwo ponosi wiec w tym
przypadku koszt dezinwestycji, ktéry tez powinien zosta¢ uwzgledniony w modelu wyceny aktywow ludzkich.

Kapitat ludzki jest odzwierciedlony w pracownikach danej organizacji. Obejmuje on takie elementy jak: kompetencje (w tym
wiedze, umiejetnosci), postawy (motywacje, umiejetnosci przywddcze zarzadzajacych) oraz zdolnosci intelektualne (inno-
wacje, przedsiebiorczos¢, umiejetnos¢ adaptacji i uczenia sie). Kapitat ludzki ma zwigzek z akumulowana wartoscig inwesty-
¢ji w szkolenie pracownikéw, kompetencje i przysztos¢. Pojecie to skupia sie na wartosci tego, co osoba moze stworzy¢; ka-
pitat ludzki, zatem obejmuje wartos¢ osoby w sensie ekonomicznym. Kapitat ludzki moze by¢ opisany kilkoma elementami:
jako kompetencje, zdolnosci interpersonalne i wartos¢ pracownikéw. Kapitat ludzki jest najwazniejsza kategorig kapitatu
intelektualnego, a jednoczesnie jest najmniej trwaty ze wszystkich kategorii kapitatu intelektualnego. O ile reputacja marki,
sita relacji z klientami czy struktura organizacyjna potrzebujg pewnego czasu, aby utraci¢ wartos¢ w momencie zaistnienia
negatywnego czynnika deprecjonujacego (np. katastrofa ekologiczna moze pogorszy¢ wizerunek firmy, a pogorszenie ja-
kosci produktu moze obnizy¢ wartos¢ marki), to w przypadku utraty kapitatu ludzkiego jego skutki bywaja natychmiasto-
we. Zwolnienie kilku wysoko opfacanych, ale jednoczes$nie posiadajacych ogromna wiedze i doswiadczenie programistow
w firmie informatycznej, poprawitoby prawdopodobnie wyniki finansowe w krétkim okresie (przez zmniejszenie kosztéw
wynagrodzen) prezentowane w rachunku zyskow i strat. Klasyczne metody pomiaru wynikéw ekonomicznych przedsie-
biorstwa bazujace na finansowych wskaznikach wykazatyby bowiem w takim przypadku poprawe sytuacji ekonomiczne;j.
Jednak w rzeczywistosci sytuacja ta istotnie pogorszyfaby sie i w konsekwencji mogtaby by¢ zagrozona nawet egzystencja
firmy na rynku. Dopiero wprowadzenie systemu zarzadzania kapitatem intelektualnym wykazatoby niewidoczng za pomoca
klasycznych narzedzi utrate kapitatu?''.

Mozna wiec powiedzie¢, ze kapitat ludzki to ogét predyspozycji, wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci oraz mozliwosci ich spo-
zytkowania w postaci kompetencji w trakcie realizowania okreslonych zadan. Obejmuje on dwie odmienne grupy elemen-
toéw: kapitatindywidualny poszczegdlnych oséb oraz zasoby bedace efektem organizowania i wystepowania pracy zespoto-
wej?'?, czyli zwigzane z istnieniem i funkcjonowaniem zespotéw pracowniczych. Wartosciowy kapitat ludzki to taki, ktérego
posiadanie umozliwia firmie realizacje strategii poprawiajacych organizacyjna wydajnosc i ekonomiczng efektywnos¢ oraz
wykorzystanie rynkowych okazji lub neutralizowanie potencjalnych zagrozen. Kapitat ludzki jest wiec generatorem warto-
$ci wspotczesnego przedsiebiorstwa. Kapitat ludzki cechuje unikatowosc¢ okreslana jako specyficzne umiejetnosci przypisa-
ne do konkretnych oséb dysponujacych wiedza spersonalizowang, opartg na wiasnych doswiadczeniach, umiejetnosciach,

219 D. Dobija, Pomiar kapitatu ludzkiego i mozliwosci raportowania wynikéw, https://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/download-
s/.../2dobija.pdf

2 A, Fazlagi¢, W. Kurowski, Kapitat intelektualny — przysztos¢ zarzqdzania przedsiebiorstwem Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Bankowe;j
w Poznaniu nr 12 (1999), s. 115-138.

212 T, Bal-Wozniak, Kapitat intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy, w: D. Kopycinska (red.), Kapitat ludzki w gospodarce opartej na wie-
dzy, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006, s. 77.
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systemie wartosci i intuicji. Zdobywanie tych umiejetnosci nastepuje czesto w wyniku specyficznych proceséw uczenia sie
charakterystycznych dla danego przedsiebiorstwa, pozyskanie ich na otwartym rynku pracy jest zazwyczaj niemozliwe.
Unikatowe umiejetnosci z natury rzeczy sa trudne do powielenia, dzieki czemu stanowia dla organizacji potencjalne zrédto
przewagi konkurencyjnej. Dlatego warto inwestowac w ich wewnetrzny rozwoj, gdyz poleganie w tej kwestii na zewnetrz-
nym rynku pracy moze by¢ ryzykowne?*3.

W kontekscie aktywnosci gospodarczej aktywa ludzkie mozna przedstawic jako kombinacje nastepujacych czynnikéw:

e cech wnoszonych przez pracownika do organizacji: inteligencje, zaangazowanie, motywacje, energie, pozytywne nasta-
wienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwos¢, wiarygodnosé, lojalnos¢;

e zdolnosci pracownika do uczenia sie: chtonnosci umystu, wyobrazni, zdolnosci analitycznego myslenia, kreatywnosci;

e motywacji pracownika do dzielenia sie informacja i wiedza: umiejetnosci pracy w zespole, dazenia do realizacji celéw,
zaangazowania.

W odniesieniu do organizacji aktywa ludzkie przejawiaja sie nie tylko przez pryzmat sumy, rozumianych szeroko, kompe-
tencji pojedynczych pracownikéw, ale réwniez przez wyjatkowa kombinacje tych indywidualnych postaw i wyznawanych
wartosci, ktore okreslane sa jako kultura organizacyjna. Wystepuje wiec w tym przypadku efekt synergiczny miedzy réznymi
kategoriami kapitatu intelektualnego.

1.2. Zestaw zatozen przyjmowanych w procesie opracowywania modeli wyceny aktywoéw ludzkich

Przy opracowywaniu modeli wyceny aktywoéw ludzkich nalezy przyja¢ nastepujacy zestaw zatozen:

e aktywa ludzkie tworza (generuja) korzysci dla przedsiebiorstwa w podobny sposéb jak aktywa rzeczowe i finansowe;

e korzysci generowane przez aktywa ludzkie majg wartos¢ dla przedsiebiorstwa, poniewaz wptywaja one na osiggniecie
zatozonych przez przedsiebiorstwo celéw strategicznych oraz operacyjnych i bezposrednio wptywaja na wartosc¢ przed-
siebiorstwa;

e nabycie i rozwéj aktywéw ludzkich pocigga za soba konieczno$¢ ponoszenia naktadéw a ich utrzymanie wymaga pono-
szenia kosztéw;

e aktywa ludzkie moga by¢ sklasyfikowane jako aktywa firmy;

e istnieje mozliwos¢ zidentyfikowania, pomiaru oraz wyceny kosztéw aktywdw ludzkich i korzysci z nich wynikajacych dla
przedsiebiorstwa;

e informacje odnoszace sie do aktywdw ludzkich muszg by¢ uzyteczne w procesie kalkulacji wartosci przedsiebiorstwa.

Aby ufatwi¢ proces wyceny aktywoéw ludzkich, warto odpowiedzie¢ sobie na cztery kluczowe pytania:

o Jakie przyjmuje sie kategorie kapitatu intelektualnego oraz jakie wystepuja zaleznosci miedzy poszczegdinymi katego-
riami kapitatu intelektualnego?

e Dlaczego dokonuje sie pomiaru i wyceny aktywéw ludzkich, czyli jakie s gtéwne motywy podjecia wysitku zwigzanego
z wyceng aktywow ludzkich?

o Jakie stosuje sie podejscia do pomiaru i wyceny aktywow ludzkich, czyli jak formutuje sie teoretyczne uzasadnienia,
zatozenia, formalne wzory i procedury wyceny aktywow ludzkich?

o Jakie korzysci odnosi przedsiebiorstwo, ktére podjeto wysitek i wycenia posiadane aktywa ludzkie?

1.3. Kapitat ludzki (aktywa ludzkie) i ich relacje z kapitatem intelektualnym

Kapitat intelektualny posiada troista nature. Laczy w sobie wyksztatcenie, wiedze, talent, umiejetnosci oraz kreatywnos¢iin-
nowacyjnos$¢ zasobdéw ludzkich przedsiebiorstwa, czyli aktywa ludzkie, kulture organizacyjna, filozofie z zasobami wsparcia
produktywnosci, do ktérych nalezy zaliczy¢: technologie informatyczna, nowoczesng strukture organizacyjna, marki i zna-
ki handlowe, patenty, know-how, procedury, procesy, najlepsze praktyki czyli kapitat strukturalny z relacjami z klientami,
dostawcami, kontrahentami i innymi interesariuszami, czyli kapitat relacyjny. Nawet ,talent” pracujgcy w samotnosci, po-
zbawiony mozliwosci przekazywania swojej wiedzy innym, nie wykreuje wartosci przedsiebiorstwa, czyli aktywa ludzkie
potrzebuja kapitatu strukturalnego. Z drugiej strony, zasoby informacyjne, systemy komputerowe, umozliwiajace pozyski-
wanie, gromadzenie, przetwarzanie i udostepniane informacji, przyczyniaja sie do wzrostu kompetencji pracownikoéw, tak
wiec rowniez kapitat strukturalny przyczynia sie do rozwoju i wzrostu wartosci aktywéw ludzkich, przy czym nie mozna

213 M. Rybak, Kapitat ludzki a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 46.
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zapomnie¢, ze relacja ta ma charakter sprzezenia zwrotnego. Takze nawet najsilniejsza marka nie zapewni dtugofalowego
wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, jesli pracownicy przestang sie rozwijaé, nie beda kreatywni i zaangazowani, a produkt,
ustuga czy towar stana sie przestarzate, a przez to bezwartosciowe, zatem réwniez kapitat relacyjny potrzebuje aktywéw
ludzkich. Stad tez mozna stwierdzi¢, ze wartos¢ przedsiebiorstwa, tworzona na bazie kapitatu intelektualnego, jest rezulta-
tem interakcji zachodzacych miedzy jego elementami sktadowymi — wszystkie sktadniki wydaja sie réwnie wazne i wzajem-
nie od siebie zalezne.

Wiasciwe i efektywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym wymaga nastepujacego zestawu dziatan:

o identyfikacji kapitatu intelektualnego;

e dokumentowania i przechowywania informacji dotyczacych kapitatu intelektualnego,

e ochrony posiadanego kapitatu intelektualnego;

e powiekszania i odnawiania kapitatu intelektualnego - zbudowania kultury przedsiebiorstwa, ktéra ceni i wynagradza
dzielenie sie wiedza oraz zdobywania nowej wiedzy wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji;

e szerzenia kapitatu intelektualnego gtéwnie poprzez tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania ludzi w przedsiebior-
stwie?',

Przy opisie (definiowaniu) kapitatu intelektualnego uzywane sa rézne definicje, jednak generalnie w ich ogélnej wymowie
nie ma duzych réznic. Wiaze sie to po czesci z faktem, ze maja one charakter bardzo ogoélny i pojemny. Aby méc jednak
zarzadzac kapitatem intelektualnym, nie wystarczy postugiwac sie ogdlna, szeroka definicja, nalezy bowiem dokfadnie okre-
sli¢ zakres tych aktywow, ktére beda uwazane za aktywa intelektualne (kapitat intelektualny).

Wyodrebnienie elementéw sktadowych przy wykorzystaniu opisanych w literaturze koncepcji kategoryzacji kapitatu inte-
lektualnego jest niezbedne dla efektywnego nim zarzadzania oraz szacowania jego wartosci. Z punktu widzenia wyceny
najwazniejsze staje sie rozpoznanie determinantéw odpowiedzialnych za tworzenie poszczegdlnych komponentéw kapi-
tatu intelektualnego oraz zidentyfikowanie i wycene, zachodzacych pomiedzy nimi relacji i zwigzkéw. Dla kazdego przed-
siebiorstwa odmienne czynniki wptywaja na rozwijanie wyodrebnionych elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego,
co jest zalezne od profilu dziatalnosci, posiadanych zasobéw, potencjatu technologicznego oraz oczekiwan klientow?'>, fazy
rozwoju, wielkosci przedsiebiorstwa. Ponadto, samo posiadanie réznych elementéw kapitatu intelektualnego nie gwaran-
tuje samo z siebie sukcesu — wazne jest ich wspétdziatanie w tworzeniu wartosci. Koniecznym jest wiec okreslenie, co wcho-
dzi w sktad kapitatu intelektualnego, czyli jakie kategorie, elementy, czy skfadniki pojecie to obejmuje. Réwniez i w tym
aspekcie nie ma w literaturze jednomysInosci, rézni autorzy proponuja rézne podejscia, niemniej jednak mozna juz wspét-
czes$nie wyodrebnic kilka koncepcji, ktére wyraznie dominujg i wydaje sig, ze beda przyjete ostatecznie jako standardy. Do
koncepcji tych mozna zaliczy¢:

e koncepcje K. E. Sveibiego;
e koncepcje L. Edvinssona;
e koncepcje H. Saint-Onga;
e koncepcje N. Bontisa;

e koncepcje A. Brooking;

e koncepcje G. Ross i J. Ross.

Wiekszos¢ z tych koncepcji bazuje na trzystopniowym systemie dezagregacji kapitatu intelektualnego: na pierwszym pozio-
mie wystepuja kategorie kapitatu intelektualnego, ktére opisywane sa przez elementy, ktére z kolei sg charakteryzowane,
opisywane przez skfadniki?'®.

Zaprezentowane schematy kategoryzacji kapitatu intelektualnego powstaty w duzej mierze niezaleznie od siebie. Pomimo ze,
rozwijaly sie w odniesieniu do innych perspektyw rozumienia kapitatu intelektualnego, wiele z nich jest bardzo zblizonych,
a nawet poszczegodlne kategorie kapitatu intelektualnego czesto sa identyczne. Poréwnujac wymienione koncepcje katego-
ryzacji kapitatu intelektualnego, mozna stwierdzi¢, ze maja one wspoélne cztery cechy: potaczenie z pracownikami, z procesami
oraz strukturamii klientami. Cecha wspodlng jest rowniez to, ze wszyscy autorzy uwypuklajg znaczenie i waznos¢ kapitatu ludz-
kiego (aktywdw ludzkich). W naszej opinii najbardziej petny opis kategorii kapitatu intelektualnego zastosowali N. Bontis oraz
H. Saint-Onge. Po pierwsze, postuguja sie oni pojeciem kapitat’, co podkresla charakter kapitatu intelektualnego, gdyz jest to

214 Por. G. Roszyk-Kowalska, Kapitat intelektualny — wartos¢ przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie restrukturyzacjq przedsiebiorstw w procesie glo-
balizacji gospodarki, pod. red. R. Borowieckiego i A. Jakiego, Akademia Ekonomiczna w Krakowie i Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Warszawa - Krakow 2005, s. 350.

215 W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspétczesnego przedsiebiorstwa, www.e-mentor.edu.pl

216 Koncepcje kapitatu intelektualnego zostaty szerzej oméwione w Rozdziale 3 niniejszego opracowania.
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kapitat pozyczony od réznych grup intereséw m.in. klientéw i pracownikéw. K.E. Sveiby i A. Brooking pomijaja te ceche. Po dru-
gie, N. Bontis traktuje kapitat relacyjny jako odrebna kategorie kapitatu intelektualnego w przeciwienstwie do L. Edvinssona,
dla ktérego jest to podkategoria kapitatu strukturalnego. Po trzecie, N. Bontis i H. Saint-Onge postuguja sie pojeciem ,relacyj-
ny’, podkreslajac znaczenie relacji z dostawcami i innymi strategicznymi partnerami (interesariuszami) dla kreowania wartosci
przedsiebiorstwa. W tabeli 1 zaprezentowane zostaty najczesciej spotykane kategorie kapitatu intelektualnego.

Tabela 1. Zestawienie najpopularniejszych koncepcji kategoryzacji kapitatu intelektualnego

L. Edvinsson H. Saint-Onge N. Bontis K.E. Sveiby G.iJ.Roos T. Stewart A. Brooking
Kapitat ludzki Kapitat ludzki Kapitat ludzki IndyW|dua|r'1e Kapitat ludzki Kapitat ludzki Aktywa od!ﬁoszqce
kompetencje sie do ludzi

Kapitat Kaplta’f. klientow Kaplta.’( Struktura Kaplta.’f . Aktywa rynkowe
strukturalny: (relacyjny) relacyjny zewnetrzna organizacyjny
- kapitat Kapital Kapitat odnowy Kapitat Aktywa

klientow apitat Kapitat Struktura i rozwoju strukturalny infrastruktury
- kapitat organizacyny strukturalny | wewnetrzna éci

organizacyjny (strukturalny) y ¢ Kapitat relacyjny Kapitat klienta thgglﬁﬁsgom

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Aktywa ludzkie sg niezbedne do prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa, a posiadajac okreslong wartos¢, weryfi-
kowana na rynku, stanowig o jego potencjale ekonomicznym i umozliwiajg budowanie przewagi konkurencyjnej. Zaséb ten
stanowia rozwojowe, twdrcze aktywa, majace zdolnos¢ do ciagtego doskonalenia, i bardziej niz inne zasoby przyczyniaja sie
do tworzenia dodatkowych wartosci. Wszystkie wskazane sktadniki kapitatu intelektualnego, bedace w posiadaniu organi-
zacji, powinny wspotpracowac ze soba i w efekcie osiggnietej syntezy tworzy¢ wartos¢ przedsiebiorstwa.

Rysunek 1.

Kapitat Kapitat
ludzki organizacyjny

Kapitat
finansowy

WARTOSC

Na rysunku 1 zaprezentowana zostata platforma wartosci, bedaca wynikiem relacji miedzy elementami kapitatu intelektual-
nego. Wskazuje ona na wzajemna zaleznos¢ poszczegdlnych kategorii kapitatu intelektualnego, brak dominacji ktéregokol-
wiek z nich (nie mozna tutaj jednak méwic o petnej réwnowadze miedzy nimi). Wartosc¢ przedsiebiorstwa, jaka jest kreowa-
na w wyniku interakgji, i funkcjonuje w konkretnym sprzezeniu zwrotnym, i analogicznie wywiera wplyw na ksztattowanie
sie kapitatu intelektualnego. Kapitat ludzki jest podstawa pozyskania kapitatu strukturalnego firmy, oba za$ wspétdziataja,
generujac kapitat relacyjny. W centrum lezy kapitat finansowy, czyli wartos¢ wytworzona w wyniku interakgcji wszystkich
sktadnikéw kapitatu intelektualnego. Wartos¢ przedsiebiorstwa nie wynika bezposrednio z zadnego pojedynczego ele-
mentu czy nawet pojedynczej kategorii kapitatu intelektualnego, ale jest skutkiem relacji zachodzacych miedzy wszystkimi
sktadnikami, elementami oraz kategoriami. Im wieksze wspétdziatanie, tym wieksza wartos¢ przedsiebiorstwa. Pofgczenie
trzech typow kapitatu intelektualnego, wraz z zarzagdzaniem wiedza, daje najbardziej pozadany i oczekiwany efekt - przed-
siebiorstwo w takim stopniu zréwnowazone i zbilansowane, aby tworzyto najwieksza wartosc.

1.4. Przestanki wyceny aktywow ludzkich

Obserwujac wspotczesny rynek i gospodarke, nalezy w petni zgodzic sie z J6zefem Pencem, ktory stwierdzit, ze przysztos¢
gospodarcza zapowiada sie jako niestabilny uktad szans i zagrozen oraz pojawiajacych sie nagle mozliwosci. W przysztosci
nie tylko systemy, struktury i ,jedynie najnowsze metody i instrumenty*, ale jedyni w swoim rodzaju ludzie i ztozone z tych
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kreatywnych pracownikéw zespoty, bedg decydowa¢ o sukcesie organizacji. Swiat bowiem wkroczyt w nowa jakosé i ge-
neracje zarzadzania, ktéra ma zwracac szczegdlng uwage na kapitat intelektualny, w tym aktywa ludzkie jako podstawo-
wy czynnik budowania konkurencyjnosci oraz wartosci przedsiebiorstwa?'”. Konieczna jest wiec wycena, ktéra okreslitaby
wartos$¢ godziwag posiadanych przez przedsiebiorstwo aktywoéw ludzkich zaréwno w przypadku duzych jak i matych czy
mikroprzedsiebiorstw.

1.5. Perspektywy pomiaru i wyceny wartosci aktywow ludzkich

Podejmujac tematyke pomiaru i wyceny wartosci aktywéw ludzkich, nalezy na wstepie okresli¢ perspektywy, z jakiej be-
dziemy do problemu wyceny aktywéw ludzkich podchodzi¢. Mozemy bowiem spojrze¢ na aktywa ludzkie z perspektywy
oddziatywania, w tym ujeciu mozna moéwic zaréwno o ujeciu makroekonomicznym jak i mikroekonomicznym (okreslonego
przedsiebiorstwa). Druga perspektywa jest perspektywa pomiaru, w tej sytuacji mozemy moéwi¢ o pomiarze ilosciowym
jak i jakosciowym oraz wycenie pienieznej. Trzecig perspektywa jest cel pomiaru (wyceny), mozna bowiem spojrze¢ na ak-
tywa ludzkie jako jeden z gtéwnych kreatoréw wartosci w sposéb bezposredni oddziatujacy na wartos¢ przedsiebiorstwa
(np. w firmach ustugowych takich jak np. doradztwo: finansowe, inwestycyjne, prawne, podatkowe, marketingowe, obrét
nieruchomosciami, biura projektowe i architektoniczne, media, edukacja, opieka zdrowotna, ustugi restauracyjne, ustugi
kosmetyczne i fryzjerskie) lub w sposéb posredni (np. w firmach produkcyjnych jako zorganizowana wyszkolona sita robo-
cza), lub jako jedno z gtéwnych zrédet wartosci - ktdre trzeba odtwarzad i rozwijac (zarzadzac nimi). Kolejng perspektywa
jest ujecie przedmiotu wyceny: czy wyceniamy aktywa ludzkie czy kapitat ludzki. Kolejne perspektywy odnoszg sie do sa-
mej metodyki procesu wyceny. Podstawowym aspektem jest zakres wyceny. W tym przypadku musimy ustali¢ poziom, na
jakim wyceniane sa aktywa ludzkie, tzn. wartos¢ aktywdw ludzkich catego przedsiebiorstwa, okreslonego oddziatu, zespotu, czy
schodzimy na poziom okreslonego, konkretnego, zidentyfikowanego pracownika - kreatora wartosci. Poziom wyceny powi-
nien by¢ kazdorazowo okreslany indywidualnie dla kazdej firmy. Do czynnikéw, ktére beda determinowac podejsécie nalezy
zaliczy¢ przede wszystkim, wielkosé firmy (w przypadku MSP — wyceniani moga by¢ poszczegélni pracownicy), rodzaj pro-

wadzonej dziatalnosci (w przypadku firm ustugowych wyceniani moga by¢ poszczegdlni pracownicy np. prawnicy, doradcy,
konsultanci, sportowcy, dziennikarze, kosmetyczki, masazysci, fryzjerzy), Swiadomosci roli i znaczenia aktywéw ludzkich (im
wieksza swiadomosc¢ w kierownictwie firmy, tym wycena moze schodzi¢ na coraz to nizszy poziom - az do pojedynczego
pracownika), model biznesowy (w modelu ustugowym wyceniani powinni by¢ poszczegdlni pracownicy). Kolejnym waz-
nym i kluczowym zagadnieniem jest sposéb (metodyka) wyceny, w tym kontekscie nalezy rozwazy¢, jaki model wyceny
chcemy zastosowac - czy oparty na wielu miernikach i wskaznikach czy na jednej syntetycznej metodzie? Model zintegrowany
(tzn. czy wycenimy aktywa ludzkie jako jeden z kluczowych elementéw kapitatu intelektualnego i uwzgledniamy wzajemne
powiazania i oddziatywania z pozostatymi skladowymi Kl tj. kapitatem relacyjnym i kapitatem strukturalnym), czy zdezin-
tegrowany (wyceniamy w sposéb wyizolowany jedynie aktywa ludzkie). Model ogéiny (dla wszystkich aktywéw ludzkich)
czy szczegétowy (dedykowany dla np. kadry menedzerskiej, ekspertéow czy specjalistéw). Model zdezagregowany (wielo-
czynnikowy) czy zagregowany (jednoczynnikowy). Model addytywny (ustalamy wartos¢ aktywéw ludzkich, relacyjnych
i strukturalnych i je do siebie sumujemy aby uzyskac taczng wartos¢ kapitatu intelektualnego) czy réznicowy (wychodzimy
na wartos¢ aktywow ludzkich przez okreslenie wartosci kapitatu intelektualnego jako réznicy miedzy wartoscia rynkowa
firmy a wartoscia ksiegowa, nastepnie od tak ustalonej wartosci kapitatu intelektualnego odejmujemy wartos¢ aktywéw
relacyjnych i strukturalnych). Model uniwersalny (mozliwy do stosowania dla wszystkich firm bez wzgledu na charakter mo-
delu biznesowego, wielkosci, rodzaju i formy prowadzonej dziatalnosci) czy specjalistyczny (ubranzowiony i dedykowany do
okreslonego rodzaju modelu biznesowego czy branzy).

Szczegobtowosé wyceny model syntetyczny (pozwalajacy na okreslenie wartosci catosci aktywdw ludzkich) czy analityczny
(pozwalajacy na szczeg6towa analize i ocene wktadu poszczegdlnych aktywoéw ludzkich w taczng wartosé aktywédw ludz-
kich i catosciowg wartos¢ firmy). Kolejng perspektywa jest podejscie podmiotowe (dla kogo i z czyjej perspektywy doko-
nywany jest pomiar/wycena). W tym przypadku konieczne jest okreslenie interesariusza informacji o wartosci aktywow
ludzkich, moze by¢ nim bowiem zaréwno interesariusz wewnetrzny (kadra menedzerska, wtasciciele) jak i interesariusz ze-
wnetrzny (kapitalodawcy zaréwno inwestorzy kapitatowi w tym fundusze venture capital czy private equity, jak i wierzyciele
w tym instytucje finansowe czy obligatariusze). Interesariusze to osoby i instytucje (grupy intereséw), ktére w jakikolwiek
sposob wptywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i na ktére ono oddziatuje poprzez prowadzona dziatalno$¢. W zwigz-
ku z tym interesariusze w sposob naturalny sg zainteresowani posiadaniem informacji na temat firmy, zaréwno co do jej
wartosci i potencjatu rozwojowego, jak i oceng jej wynikow?'®. Wsrdd odbiorcéw informacji o wartosci aktywow ludzkich

217 Penc J.: Kreatywne Kierowanie. Organizacja i Kierownik Jutra. Rozwiqzywanie Probleméw Kadrowych. Zachowania w Organizacji. Trudne
sytuacje w kierowaniu. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.
218 M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatar i wynikdw przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 19.
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danej firmy wystepuja zaréwno odbiorcy wewnetrzni, czyli cztonkowie danej organizacji (interesariusze wewnetrzni) jak
i odbiorcy zewnetrzni, ktérzy znajduja sie w blizszym lub dalszym otoczeniu firmy (interesariusze zewnetrzni).

Aby tatwiej zrozumie¢ problematyke zwigzana z aktywami ludzkimi, okreslimy w tym miejscu ogélne rozumienie takich pro-
cesOw jak pomiar, zarzadzanie oraz wycena i raportowanie aktywdw ludzkich. Ponadto, w postaci schematu zaprezentuje-
my catosciowy i kompleksowy schemat wzajemnych relacji miedzy tymi procesami i ich zwigzek z poszczegélnymi grupami
interesariuszy (por. rysunek 2).

Wycena aktywéw ludzkich - obejmuje zaréwno okreslenie wartosci pienieznej catych aktywoéw jak i pojedynczych akty-
woéw ludzkich.

Rysunek 2. Wzajemne relacje miedzy réznymi plaszczyznami prezentowania kapitatu intelektualnego oraz rodzajami interesariuszy

Interesariusze wewnetrzni Interesariusze zewnetrzni
Definiowanie § Komunikacja -g
?:: (raportowani_e aktywow -‘§
3 ludzkich) S
Kategoryzacja & 2
£ Wycena S
. (okre$lanie wartosci s
. . Ny
Pomiar K zagregowanej AL, §
8 wartosci poszczegélnych | 3
_§‘ sktadnikéw AL oraz catej | |
Prezentowanie _m firmy z uwzglednieniem “E’
< éci S
S wartosci AL) S
g :
g :
N =

Zrédto: opracowanie wiasne.

Raportowanie wartosci aktywow ludzkich - stanowi kanat komunikacyjny, ktéry stuzy do przekazywania na zewnatrz
firmy zagregowanej, syntetycznej, ogélnej informacji o rzeczywistej wartosci posiadanych aktywoéw ludzkich, dzieki czemu
mozliwym staje sie okreslenie prawdziwej, rzetelnej i wiasciwej wartos¢ rynkowe;j firmy.

Proces zarzadzania aktywami ludzkimi obejmuje definiowanie, kategoryzacje, identyfikacje, pomiar i wycene oraz pre-
zentowanie zdezagregowanej, analitycznej szczegotowej informacji o wartosci poszczegdlnych aktywodw ludzkich (takze na
poziomie pojedynczego pracownika) wewnatrz firmy. Dzieki temu procesowi posiadane aktywa ludzkie generujg wartosc
firmy i moga by¢ odtwarzane, rozwijane i nabywane.

Interesariusze wewnetrzni zazwyczaj sa zainteresowani nastepujacymi zagadnieniami zwigzanymi z aktywami ludzkimi:

e Jak w firmie identyfikowac i opisywac elementy i sktadniki aktywéw ludzkich?

e W jaki sposob dokonywac wyceny wartosci poszczegélnych aktywow ludzkich?

e Wedtug jakiego schematu i sposobu prezentowac aktywa ludzkie wewnatrz organizacji?

o Jak zarzadzac¢ aktywami ludzkimi (pozyskiwanie, utrzymywanie, rozwoj, adaptowanie, inwestowanie w aktywa ludzkie:
zarzadzanie talentami, mentoring, coaching), aby zwieksza¢ wartosc firmy?

o Jak zarzadzac ryzykiem aktywoéw ludzkich (odejscia talentéw?'®, utrata reputacji, fraudy pracownicze)?

e (Czyiw jaki sposéb raportowac o aktywach ludzkich na zewnatrz organizacji?

e Jak wyceniac aktywa ludzkie, aby przedstawia¢ godziwg i prawdziwg wartos¢ firmy interesariuszom zewnetrznym?

Wewnetrzny model pomiaru i wyceny wartosci kapitatu intelektualnego, w tym aktywow ludzkich musi zawierac
odpowiedzi na siedem tak zdefiniowanych probleméw.

Interesariusze zewnetrzni natomiast przywigzujg zazwyczaj najwazniejsza wage do informacji dotyczacych nastepujacych

kwestii:

e Jakidentyfikowa¢ poszczegoélne sktadniki kapitatu intelektualnego (w tym aktywoéw ludzkich) w danej firmie?

e Jak wyceniac kapitat intelektualny (w tym aktywa ludzkie) - problem szczegdtowosci, zakresu oraz agregacji wyceny?

e Gdzie szukac stosownych informacji o wartosci i jakosci posiadanych przez dana firme aktywow niematerialnych (w tym
aktywoéw ludzkich)?

219 Wedtug raportu firmy AON w 2011 ryzyko utraty przez firme talentéw znajdowato sie na liscie 10 najwazniejszych ryzyk biznesowych
w $wiecie http://insight.aon.com/?elqPURLPage=6067
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o Jaki jest stopien wykorzystania kapitatu intelektualnego (w tym aktywéw ludzkich) danej firmie?

e W jakim stopniu i zakresie kapitat intelektualny (w tym aktywa ludzkie) stanowi o obecnej i przysztej wartosci firmy
i poziomie jej obecnej i przysztej konkurencyjnosci?

e (Czyfirmaistotnie r6zni sie od swoich konkurentéw potencjatem, stopniem wykorzystania i efektywnoscia kapitatu inte-
lektualnego (w tym aktywoéw ludzkich)?

e Jaki jest koszt utrzymania i rozwoju poszczegélnych elementéw kapitatu intelektualnego (w tym aktywdw ludzkich)?

e W jakim stopniu firma jest uzalezniona od danego skfadnika kapitatu intelektualnego, jaki jest udziat poszczegélnych
sktadnikéw kapitatu intelektualnego w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa?

e (Czyistnieje ryzyko utraty danego sktadnika kapitatu intelektualnego (w tym aktywdw ludzkich) i jaki jest poziom tego
ryzyka oraz jakie moga by¢ tego konsekwencje - jaki bytby poziom destrukcji wartosci?

e Firmy o jakim rodzaju modelu biznesowego opieraja swojg wartos¢ gtéwnie na kapitale intelektualnym (w tym akty-
wach ludzkich)?

Model wyceny wartosci kapitatu intelektualnego w tym aktywow ludzkich musi zawiera¢ odpowiedzi na dziesie¢ tak zdefi-
niowanych probleméw.

Jedna z kluczowych kwestii zwigzanych z informacjami o posiadanym przez przedsiebiorstwo potencjale kapitatu intelektu-
alnego (w tym aktywéw ludzkich) jest szczegétowosc i zakres dokonywanego pomiaru i prezentacji oraz wyceny i raporto-
wania o kapitale intelektualnym (aktywach ludzkich), co sprowadza sie do odpowiedzi na dwa nastepujace pytania:

e Czy mierzy¢ i wyceniac jedynie warto$¢ zagregowang kapitatu intelektualnego (aktywoéw ludzkich)?
e Czy mierzy¢ i wycenia¢ warto$¢ poszczegdlnych kategorii, elementéw lub nawet pojedynczych skfadnikéw kapitatu
intelektualnego ( w przypadku aktywdw ludzkich — pojedynczym sktadnikiem bytby pojedynczy pracownik)?

Odpowiedz na tak zadane pytania gtéwnie zalezy od nastepujacych czynnikéw:

- rodzaju interesariusza takiej informacji (wewnetrzny czy zewnetrzny),

- typu interesariusza (kto jest tym interesariuszem: np. czy wtasciciel, czy wierzyciel),

— celu i sposobu wykorzystania takiej informacji,

- rodzaju i typu modelu biznesowego, na jakim ma sie opierac przyszta (w przypadku np. start-up), czy obecna dziatalnos¢
przedsiebiorstwa.

W procesie wyceny firmy moze by¢ okreslana zagregowana wartos¢ catego kapitatu intelektualnego - np. catos¢ kapitatu
intelektualnego danej firmy wynosi 5 min zt. Natomiast juz do okreslania zrodet wartosci (generatoréw wartosci) da-
nej firmy konieczna jest wycena poszczegélnych elementéw kazdej z kategorii kapitatu intelektualnego. Dla okreslania
mozliwosci sptacenia kredytu bankowego nalezy dokona¢ pomiaru i wyceny wartosci poszczegdlnych elementéw ka-
pitatu intelektualnego na jeszcze nizszym poziomie dezagregacji (czyli sktadnikéw). Inwestorzy oraz wierzyciele czesto
potrzebuja takze uzyska¢ dodatkowe, bardziej szczegétowe informacje o charakterze jakosciowym np.: czy typowe dla
danego modelu biznesowego lub rodzaju dziatalnosci elementy kapitatu intelektualnego (w tym aktywow ludzkich),
rzeczywiscie w danej firmie wystepuja, czy sa wtasciwie zarzadzane, czy nie grozi ich utrata, jak silny posiadaja wptyw
na generowanie (obecnych i przysztych) przeptywéw pienieznych, jakie sa wzajemne relacje miedzy poszczegdlnymi
sktadnikami. Jeszcze bardziej szczegétowego pomiaru kapitatu intelektualnego (w tym aktywoéw ludzkich) oczekuja in-
teresariusze wewnetrzni. W tym przypadku koniecznym jest pomiar pojedynczych sktadnikéw aktywéw ludzkich (petna
dezagregacja), a takze na réznym poziomie struktury organizacyjnej (zaktadu, oddziatu, wydziatu czy wrecz pojedynczej
komérki organizacyjnej).

Mozna sprébowac takze ogdlnie okresli¢ cel dla ktérego moga by¢ wykorzystywane informacje o kapitale intelektualnym
(w tym aktywach ludzkich) danej firmy przez poszczegdlne rodzaje interesariuszy®**

1. Interesariusze wewnetrzni:

- Kadra zarzqdzajqgca - informacja o kapitale intelektualnym powinna by¢ wykorzystywana w procesie zarzadzania kapita-
tem intelektualnym (w tym aktywami ludzkimi), w procesie alokowania kapitatu finansowego w aktywa ludzkie, oraz do
ksztattowania formy oraz wartosci wynagrodzen oraz innych czynnikéw motywacyjnych.

- Pracownicy - czesto wykorzystujg informacje o wartosci aktywdw ludzkich dla okreslania swojego znaczenia dla firmy,
swojej roli i pozycji w firmie, budowania wiezi ze swoja firma, budowania swojej wiasnej wartosci.

220 B, Lev, Intangibles, measurement and reporting, Brooking Institution Press, Washington, D.C., 2001.
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2. Interesariusze zewnetrzni:

- Obecni wiasciciele i potencjalni inwestorzy: wykorzystujg informacje o kapitale intelektualnym do biezacej oraz perspek-
tywicznej wyceny wartosci danej firmy i optacalnosci inwestowania w dana firme swojego kapitatu. Informacja o rodzaju
oraz wartosci posiadanego przez przedsiebiorstwo kapitatu intelektualnego (w tym aktywéw ludzkich) jest takze niezbed-
na dla okreslania warunkéw fuzji i przejec, okreslania zrédet wartosci firmy oraz ich stabilnosci oraz trwatosci - czesto brak
tej informacji jest podstawowym czynnikiem, ktéry przyczynia sie do niepowodzen procesu fuzji i przejec.

— Wierzyciele: gtéwnie sa zainteresowani rodzajem elementéw kapitatu intelektualnego (w tym réwniez aktywéw ludzkich),
ich stabilnoscig i trwatoscia. Potrzebujg wiec informacji dla okreslenia obecnego i przysztego oddziatywania aktywow
niematerialnych (ludzkich) na sytuacje ekonomiczno-finansowg danej firmy i zdolnos¢ firmy do sptaty zaciggnietych zo-
bowiazan.

- Regulatorzy i legislatorzy rynku kapitatowego — opracowanie standardéw i rozwigzan, ktére ograniczytyby, a docelowo wy-
eliminowaty wystepujaca obecnie asymetrie informacyjna (réznica pomiedzy wiedza o generatorach wartosci firmy po-
siadang przez osoby z wewnatrz i z zewnatrz przedsiebiorstwa) dotyczacej przedsiebiorstw o duzym poziomie aktywéw
niematerialnych w tym matych firm, w ktérych dominujacg wartoscia sg ich wiasciciele.

- Twdrcy standardéw rachunkowosci — niedostatki rachunkowosci w zakresie pomiaru, wyceny i raportowania kapitatéw
intelektualnych utatwiajg tworzenie niejasnych, niepetnych narazonych na manipulacje, a czasem nawet fatszywych
sprawozdan finansowych. Wtasciwa informacja o poziomie i wartosci kapitatu intelektualnego (w tym aktywdw ludzkich)
pozwolitaby na opracowanie sformalizowanej, wystandaryzowanej, ogdlnie akceptowalnej formy, raportu o okreslonym
zakresie, w szczegdtowosci uwzgledniajgcego réwniez wartosc¢ kapitatu intelektualnego w tym aktywoéw ludzkich. W przy-
padku aktywoéw ludzkich jedng z préb jest rachunkowos¢ zasobéw ludzkich.

— Twércy polityki gospodarczej — informacje o sytuacji finansowej, Zrodtach wartosci oraz o charakterze przewag konkuren-
cyjnych rodzimych firm stanowig wazne zrédto wiedzy i informacji o potencjale rozwojowym catej gospodarki. Brak tego
rodzaju informacji utrudnia prowadzenie dziatalnosci publicznej w kluczowych sferach, na przyktad ocene polityki fiskal-
nej (np. ulgi podatkowe na badania i rozwéj) wspierajacej innowacyjnos¢, optymalng ochrone wiasnosci intelektualnej
(np. zakres patentu), kreowanie pozadanej polityki gospodarczej, kierowanie srodkéw unijnych np. z Programu Opera-
cyjnego Kapitat Ludzki w okreslone szkolenia budujace wiedze, kompetencje okreslonych rodzajow aktywéw ludzkich
niezbednych dla budowania przewagi konkurencyjnej i wzrostu wartosci wszystkich firm dziatajacych w Polsce, réwniez
z segmentu MSP.

- Spofeczeristwo — informacja o rodzaju i wartosci aktywéw niematerialnych moze stanowi¢ podstawe do formutowania
strategii rozwoju edukacyjnego i zawodowego spoteczeristwa.

1.6. Monitorowanie rozwoju aktywow ludzkich

Monitorowanie rozwoju aktywéw ludzkich oprécz wyceny jego wartosci jest zadaniem najtrudniejszym. Mozna dokonywac¢
takiej oceny na przykfad poprzez karte wynikéw. Dzieli sie ona na cztery czesci: pozyskiwanie, wynagradzanie, rozwijanie
i utrzymywanie aktywow ludzkich (por. Tabela 2).

Tabela 2. Karta wynikéw kapitatu ludzkiego

POZYSKIWANIE WYNAGRADZANIE
Koszt na jednego nowo zatrudnionego Catkowity koszt wynagrodzen jako odsetek kosztow operacyjnych
Czas zapetniania stanowiska Sredni poziom wynagrodzen na pracownika
Liczba nowo zatrudnionych Koszty $wiadczen dodatkowych jako odsetek wynagrodzen
Jakos¢ nowo zatrudnionych Srednia ocena wyniku w poréwnaniu z przychodem na pracownika
UTRZYMYWANIE ROZWIJANIE
Odsetek wszystkich pracownikéw odchodzacych Koszty szkolenia jako odsetek wynagrodzen
Odsetek pracownikéw odchodzacych na wiasng prosbe taczna liczba godzin przeznaczonych na szkolenia
Pracownicy odchodzacy w zaleznosci od stazu pracy Srednia liczba godzin szkolenia w przeliczeniu na pracownika
Pracownicy odchodzacy w kategorii pracownikéw Liczba godzin szkolenia w rozbiciu na dziaty
najwydajniejszych Liczba godzin szkolenia w rozbiciu na grupy zawodowe
Koszty fluktuacji Rentownos¢ inwestycji w szkolenia
Satysfakcja z pracy Morale pracownikéw

Zrédto: J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, 117.

Bardzo wazna przeszkoda we wiasciwym ujeciu aktywéw ludzkich jest kwestia rozdzielnosci pracownikéw i ich wiedzy.
Kapitat ten jest wiasnosciag zatrudnionych, wiec nie moze zostac przejety przez przedsiebiorstwo, a jedynie podlega¢ czaso-

wemu ,wydzierzawieniu’, ,wypozyczeniu”. Wraz z odejsciem pracownikéw z firmy traci sie bezpowrotnie umiejetnos¢, do-
Swiadczenie zwigzane z opanowaniem okreslonych mechanizméw dziatania, powigzania nieformalne z klientami, dostaw-
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cami i innymi pracownikami. Koniecznym jest wiec podjecie préb zatrzymania cho¢ czesci tej wartosci w postaci kapitatu
procesow, procedur czyli elementéw kapitatu strukturalnego. Aktywa ludzkie, maja wptyw na:

- tworzenie i utrzymywanie dobrych stosunkéw z klientami zapewniajacych lojalno$¢ obecnych klientéw oraz efektywna
i wydajna obstuge nowych grup klientéw i obszaréw rynku;

- wprowadzanie innowacyjnych produktéw i ustug, pozadanych przez docelowe grupy klientéw;

- szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktow i ustug o wysokiej jakosci, dostosowanych do indywidualnych
potrzeb klientéw;

- motywowanie pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, ciagtego doskonalenia proceséw, poprawy jakosci i skrocenia
czasu reakcji na potrzeby rynku;

- rozwijanie technologii informatycznych, baz danych i systeméw informatycznych??'.

1.7. Metody pomiaru i wyceny aktywow ludzkich

Wycena aktywow ludzkich jest trudna, gdyz??%

- aktywa ludzkie to pojecie heterogeniczne obejmujace wiele niesprecyzowanych elementéw, tj. umiejetnosci, wiedze,
doswiadczenie, kompetencje, motywacje, zdrowie, itp.;

— trudno jest przypisac¢ wartos¢ pieniezng sktadnikom o charakterze jakosciowym;

- wartos¢ aktywow ludzkich nie moze by¢ ustalana w postaci sumy wartosci jego sktadowych, gdyz aktywa te powstaja
jako efekt wzajemnych interakcji o charakterze synergicznym miedzy jego elementami a takze sktadnikami i elementami
pozostatych kategorii kapitatu intelektualnego.

Nie mozna zarzadza¢ czyms, czego nie mozna zmierzy¢, wyrazi¢ za pomoca ustalonych miar oraz wycenié. Dlatego tez
préby pomiaru kapitatu ludzkiego byty podejmowane juz w latach szesc¢dziesigtych XX w. Stworzono do tego celu wiele
narzedzi, bardziej lub mniej doskonatych. Poczatkowe préby obliczania opieraty sie na analizie wskaZnikowej (wskaznikiem
byt przychdd przedsiebiorstwa na jednego pracownika). Nalezy stwierdzi¢, ze jest to metoda bardzo uproszczona, zbyt
0g6lna, nieréznicujgca wkiadu poszczegdlnych pracownikéw w generowanie wartosci. Obecnie pomiary wartosci aktywéw
ludzkich odwotuja sie przede wszystkim do metody kosztowej. Sg to modele oparte na:

1. Koszcie historycznym, obejmujacym koszty pozyskania i doksztatcania pracownika.

2. Koszcie odtworzenia zasobéw ludzkich, obejmujacym koszty odejscia pracownika, pozyskania nowego i koszty jego
doksztatcania.

3. Koszcie alternatywnym, obejmujacym koszty utraconych mozliwosci.

Inng metoda pomiaru kapitatu ludzkiego jest tzw. metoda techniki oceny punktowej wazonej??. Zaproponowano tu 15
kryteridw, nadajac im wagi od 1 do 3. Kryteria te obejmuja:

Czas poswiecony na szkolenie pracownika.

Srodki finansowe przeznaczone na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw.

Udziat pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem w strukturze zatrudnienia.

Przecietna dtugos¢ zatrudnienia pracownikéw w przedsiebiorstwie.

Srednia wieku pracownikéw zajmujacych stanowiska kierownicze z podziatem na kierownictwo szczebla wyzszego

AT A

i Sredniego.

Fluktuacja roczna wsréd pracownikow.

Odsetek pracownikéw objetych systemem mentoringu.

Liczba zgtaszanych w ciggu roku inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika.
9. Odsetek realizowanych inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika.

10. Odsetek pracownikéw, ktérzy znaja strategie rozwoju przedsiebiorstwa.

© N o

11. Doswiadczenie kierownicze w przedsiebiorstwie.

12. Umiejetnos¢ pracy z komputerem.

13. Znajomos¢ jezykdw obcych przez pracownikéw.

14. Zrédta informacji wewnetrzne;j.

15. Odsetek kierownikéw, ktérzy ukonczyli studia ekonomiczne wérdd kierownictwa najwyzszego szczebla.

221 Kaplan, R.S., Norton D.P: Strategiczna karta wynikéw, [w:] Andersen A.: Jak przetozy¢ strategie na dziatanie. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 49.

22 @G. tukasiewicz, Kapitat ludzki. Pomiar i sprawozdawczos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 95-96.

23 Sopinska A., Wachowiak P.: Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Wydawnictwo SGH, Warszawa 2005, s. 61.
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Czy metody wyceny aktywow ludzkich maja juz dzisiaj walor poznawczy, zarzadczy i wartosciujacy (pozwalajacy na
okreslenie udziatu aktywow ludzkich w wartosci przedsiebiorstwa).

1. Tak jak pomiar aktywoéw ludzkich jest najtrudniejsza czescia catego ztozonego procesu zarzadzania aktywami ludzkimi,
tak jego wycena jest najtrudniejszym elementem procesu wyceny wspotczesnego przedsiebiorstwa, ktérego wieksza
czes¢ wartosci kreowana jest przez aktywa ludzki. O ile istnieje ogélnie przyjete podejscie do wyceny aktywdw finanso-
wych czy materialnych, o tyle wszystkie préby wyceny aktywdw ludzkich maja na razie charakter pionierski, a stosowa-
ne narzedzia wyceny nie sa powszechnie znane i akceptowane. Budza nadal duzo zastrzezen natury metodycznej.

2. Model stuzacy wycenie aktywéw ludzkich w przedsiebiorstwie powinien zawiera¢ zestaw kryteriéw i wskaznikéw
uwzgledniajace specyfike danej branzy i rodzaj przedsiebiorstwa (jego model biznesowy), faze rozwoju i wielkos¢
przedsiebiorstwa.

1.8. Inwestycje w aktywa ludzkie

Aktywa ludzkie sa zasobem specyficznym, ktéry moze ulec deprecjacji w procesie gospodarowania nim. Zuzycie moralne
wiaze sie z szybkim postepem technologicznym skutkujacym dezaktualizacja posiadanej wiedzy oraz wzrostem zapotrze-
bowania na nowe kompetencje oraz umiejetnosci. Deprecjacja biologiczna jest nastepstwem naturalnego procesu starze-
nia sie lub skutkiem zdarzen losowych (np. wypadkéw). W obu przypadkach konieczne staje sie odbudowywanie utraconej
wartosci tych aktywdw poprzez inwestowanie w ich odtwarzanie i rozwéj wewnetrzny lub pozyskiwanie go ze Zrédet ze-
wnetrznych (zatrudnianie nowych pracownikéw). Cecha charakterystyczna kapitatu ludzkiego jest to, ze stanowi integralng
czesc¢ cztowieka, nie dajaca sie od niego oddzieli¢, nie moze tez zmieniac¢ wiasciciela. Dlatego witascicielami tego kapitatu sg
pracownicy, a nie przedsiebiorstwo, ktéra jedynie dysponuje kapitatem ludzkim na okreslonych warunkach - w tym rozu-
mieniu sa to aktywa ludzkie. Jest to takze jedyny rodzaj kapitatu, ktéry moze samoistnie powiekszac swoja wartos¢ np. przez
uczenie sie. Inne zasoby przedsiebiorstwa zwiekszajg swojg wartos¢ jedynie na skutek odpowiedniego ich wykorzystania
przez cztowieka. Dlatego tez istotna role odgrywa pozyskiwanie i rozwdj aktywoéw ludzkich. Proces rozwoju aktywoéw ludz-
kich jest w znacznym stopniu zdeterminowany wielkoscia inwestycji w pracownikéw, ktére obejmuja naktady finansowe
i pozafinansowe zorientowane na podwyzszanie obecnej lub przysztej wartosci tych aktywéw??*. Akumulacja aktywu ludz-
kiego zasadniczo ré6zni sie od inwestycji w inne aktywa przedsiebiorstwa, gdyz w procesie tym uczestnicza dwa podmioty:
pracownik i pracodawca. Inwestowanie w aktywa ludzkie ma zatem wymiar indywidualny oraz organizacyjny. Pracownicy
moga rozwijac¢ swoje kompetencje we wtasnym zakresie poza miejscem pracy lub z inicjatywy przedsiebiorstwa w miejscu
zatrudnienia. Przedsiebiorstwo pragnac zwiekszy¢ wartos¢ aktywu ludzkiego moze zakupi¢ go na rynku zatrudniajac no-
wych pracownikéw lub wytworzy¢ we wtasnym zakresie?®.

Aktywa ludzkie to zaséb, od ktérego oczekuje sie przysztych korzysci, jednak trudno skalkulowa¢ stope zwrotu, jaka takie
inwestycje przyniosa. Ryzyko inwestycyjne jest duze, gdyz aktywa ludzkie nie stanowia wiasnosci przedsiebiorstwa, a jedy-
nie sg przez nie dzierzawione na okreslonych warunkach, zaakceptowanych przez pracownika - wilasciciela tego kapitatu.
W tych okolicznosciach pracownicy maja istotny wptyw na zakres i forme tych inwestycji, a podejmujac decyzje w tym
zakresie biorg pod uwage ich wptyw na sytuacje finansowa oraz mozliwosci realizacji swojej kariery zawodowe;j.

Inwestowanie w rozwdj aktywoéw ludzkich petni zaréwno funkcje ekonomiczna zwigzana ze zmniejszeniem luki kompeten-
cyjnej, jak tez motywacyjna. Funkcje ekonomiczna mozna rozpatrywac z dwdch punktéw widzenia. Z perspektywy organi-
zacji inwestycje w aktywa ludzkie dajg szanse na poprawe wynikéw ekonomicznych oraz podwyzszenie konkurencyjnosci
poprzez rozwdj kluczowych kompetencji. Z perspektywy pracownika to mozliwos¢ pozyskania nowych kompetencji indy-
widualnych, wzrostu wynagrodzenia oraz rozwoju kariery zawodowej. Funkcja ta jest realizowana przez nastepujace typy
inwestycji?%:

- inwestycje odtworzeniowe konieczne dla prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa i zorientowane na utrzymanie
dotychczasowej wartosci aktywow ludzkich, ktéry moga zmniejszy¢ (w réznej wartosci w zaleznosci od znaczenia danych
aktywoéw ludzkich) np. odejscia pracownikéw,

- inwestycje wzrostowe ukierunkowane na zwiekszenie liczebnosci zatogi,

- inwestycje rozwojowe stuzgce rozwojowi cech jakosciowych aktywdw ludzkich np. kreatywnosci.

24 A, Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33-34.
225 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 121.
26 A Lipka, Inwestygje ..., op.cit., s. 37.
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W grupie inwestycji w aktywa ludzkie mozna wyodrebni¢ nastepujace ich rodzaje” :

1. Inwestycje w formutowanie i redefiniowanie strategii personalnej wyznaczajace kierunki inwestowania w aktywa ludzkie.

2. Inwestycje w szkolenia — obejmujace nakfady na przygotowanie proceséw szkoleniowych, pomiar i zarzadzanie ryzy-
kiem inwestycyjnym w aktywa ludzkie, doskonalenie proceséw inwestycyjnych zwigzanych z aktywami ludzkimi, itp.

3. Inwestycje z zakresu zarzadzania wiedza zorientowane na tworzenie systemu pozyskiwania, gromadzenia, rozwoju,
ochrony i wykorzystania wiedzy w organizacji.
Inwestycje w marketing personalny zorientowane na przycigganie do przedsiebiorstwa talentéw.

5. Inwestycje retencyjne majace na celu zatrzymanie kluczowych, waznych z perspektywy generowania wartosci pracow-
nikéw i zwiekszenie ich lojalnosci.

6. Inwestycje w warunki pracy ograniczajace jej ucigzliwos¢ przez eliminowanie czynnikéw szkodliwych.

7. Inwestycje w coaching ukierunkowane na rozwdj tej formy szkolenia (np. pozyskanie coacha).

8. Inwestycje w rozwoj przedsiebiorczosci aktywow ludzkich co w konsekwencji zwieksza efektywnos¢ wykorzystywania
wszystkich aktywow generujgcych warto$¢ przedsigbiorstwa (réwniez aktywdw rzeczowych).

9. Inwestycje we wzrost réznorodnosci ukierunkowane na wzrost kreatywnosci zespotéw.

10. Inwestycje w kulture organizacyjna sprzyjajaca postawom projakosciowym.

11. Inwestycje w opieke medyczng ograniczajace deprecjacje biologiczng aktywéw ludzkich.

12. Inwestycje w programy praca-zycie utatwiajace poprawe jakosci zycia.

Powyzsza klasyfikacja wskazuje na znaczna réznorodnos¢ dziatan ukierunkowanych na rozwdéj aktywdw ludzkich.

Przy modelu wyceny aktywow ludzkich nalezy bezwzglednie uwzgledni¢ ponoszone naktady na jego rozwdj i od-
tworzenie.

2. Aktywa niematerialne (w tym aktywa ludzkie) jako element
wycenianego przedsiebiorstwa

2.1. Definicja aktywow niematerialnych dla potrzeb rachunkowosci finansowej

W rachunkowosci finansowej zagadnienie aktywdw niematerialnych ma swoje umocowanie prawne. Przykladowo, stan-
dardy MSSF 3 i MSR 38 precyzyjnie definiujg sposéb ujmowania, wyceny i ujawniania wszelkich wartosci niematerialnych.
Charakteryzuja je jako identyfikowalne, niepieniezne aktywa, nieposiadajace postaci fizycznej, ktére powstaty w wyniku
kontraktu lub innych aktéw prawnych, bez wzgledu na to czy prawa te sg transferowalne i dajace sie wydzieli¢ od pod-
miotu. Dany czynnik niematerialny musi by¢ identyfikowalny, co oznacza, ze dany sktadnik mozna wydzieli¢, odda¢, zby¢
lub okresli¢ umowa, musi on by¢ takze pod kontrola przedsiebiorstwa oraz dac sie wyraznie wyodrebni¢ od wartosci firmy
(goodwill). Dodatkowo, aby dany zaséb mogt by¢ zaklasyfikowany jako element aktywéw ksiegowych wedtug przywotane-
go standardu, musi on spetnia¢ dwa warunki:

e musi generowac korzysci ekonomiczne w przysztosci, w formie wyzszych przychoddéw lub nizszych kosztow;
e koszt wytworzenia (lub nabycia) danego elementu aktywow musi dac sie wiarygodnie okreslic¢ 2.

W przypadku, gdy dany sktadnik zasobow niematerialnych nie spetnia kryteriéw identyfikacji i ujecia jako sktadnik aktywow
niematerialnych, wéwczas naktady na dany sktadnik wykazywane sg jako koszty, chyba, Ze dany koszt zostat poniesiony
w ramach potaczenia jednostek gospodarczych w drodze nabycia. W tym przypadku powinien on stanowi¢ cze$¢ wartosci
firmy (goodwill)?%°.

Polska ustawa o rachunkowosci (UoR) definiuje szerzej aktywa niematerialne, a mianowicie jako ,wartosci niematerialne
i prawne’, ktére obejmuja: ,nabyte przez jednostke, zaliczane do aktywdw trwatych, prawa majatkowe nadajace sie do go-
spodarczego wykorzystania, o przewidywanym okresie ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym niz 1 rok, przeznaczone do
uzywania na potrzeby jednostki, a w szczegdlnosci: autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje, prawa
do wynalazkéw, patentéw, znakéw towarowych, wzoréw uzytkowych oraz zdobniczych, know-how. Do wartosci niemate-

227 |bidem, s. 131-185.
228 H.van Greuning, International Financial Reporting Standards. A Practical Guide. Fourth Edition, The Word Bank, Washington DC 2006, s. 199.
229 Praktyczny przewodnik po MSSF, Deloitte, Warszawa 2007, s. 68.
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rialnych i prawnych zalicza sie réwniez nabyta wartos¢ firmy oraz koszty zakoriczonych prac rozwojowych”*. Polska ustawa
o rachunkowosci zawiera zatem otwarty katalog wartosci niematerialnych i prawnych. MSR 38 i MSSF 3 natomiast okreslaja
jedynie warunki, wedtug ktérych mozliwe jest zaliczenie danego skfadnika aktywéw do tej kategorii. Niezaleznie jednak od
przyjetego standardu, rachunkowe definicje zasobu niematerialnego nie uwzgledniaja wszystkich jego skfadnikéw. Jako ze
systemy ksiegowe bazuja na transakcjach oraz wiarygodnej identyfikacji i pomiarze, koncentruja sie one jedynie na naby-
tych, identyfikowalnych aktywach niematerialnych oraz nabytej w drodze transakcji wartosci firmy. Ze wzgledu na trudno-
$ci w pomiarze oraz niewystarczajaca kontrole nad oczekiwanymi, przysztymi przychodami, takie czynniki niematerialne jak
zorganizowana sita robocza i jej wiedza, kultura organizacyjna czy tez relacje z klientami nie sg klasyfikowane jako ksiegowe
aktywa przedsiebiorstwa. Elementy niematerialne zwigzane z czynnikiem ludzkim, ktére mozna ujawnia¢ w bilansie to:
prawo do zawodnika (w przedsiebiorstwach pitkarskich) i umowa o zakazie konkurencji (o niekonkurowaniu) w skonsoli-
dowanym bilansie podmiotu, ktéry dokonuje przejecia innego przedsiebiorstwa i ptaci wiecej niz wartos¢ aktywéw netto
(ujawnic trzeba wtedy goodwill i inne niematerialne aktywa wg MSSF 3).

2.2. Przedmiot wyceny - przedsiebiorstwo, aktywa niematerialne, zorganizowana sita robocza

Przedsiebiorstwo

W przypadku wyceny przedsigbiorstwa, zgodnie ze Swiatowymi standardami i polska Notg Interpretacyjna nr 5 pt. Ogélne
zasady wyceny przedsiebiorstwa®', przedmiotem wyceny sa:

e przedsiebiorstwo jako catos¢;
e zorganizowana czes¢ przedsiebiorstwa (np. strategiczna jednostka biznesowa, wydziat produkcyjny, dziat sprzedazy etc.);
e kapitat whasny przedsiebiorstwa i jego udziaty / akcje.

Aktywa niematerialne

Z aktywami (zasobami) niematerialnymi (intelektualnymi), w tym z aktywami ludzkimi, nie jest tak tatwo, poniewaz nie da
sie ich wszystkich ujawni¢ i zdefiniowac. Jako przyktad interesujacej definicji aktywdw niematerialnych z punktu widzenia
potrzeb wyceny i analizy ekonomicznej podaja R. Reilly i R. Schweihs, ktérzy pogrupowali aktywa niematerialne w katego-
rie, charakteryzujace sie mozliwosciag zastosowania wobec nich tych samych metod wyceny. Najwazniejszymi wedtug nich
kategoriami aktywow niematerialnych sg zasoby?3%:

¢ marketingowe: znaki towarowe, logo, marka, domeny internetowe;

e zwigzane z technologia: patenty procesowe, dokumentacja techniczna, techniczne know-how;

e artystyczne: dziefa literackie i prawa do nich, utwory muzyczne, mapy, wzory lutnicze;

e zwigzane z przetwarzaniem danych: oprogramowanie komputerowe i prawa do nich, zautomatyzowane bazy da-
nych, aplikacje biznesowe;

¢ inzynieryjne: wzory przemystowe, patenty produktowe, receptury, projekty;

e zwigzane z klientami: listy klientow, relacje z klientami;

e zwigzane z kontraktami: preferencyjne kontrakty z dostawcami, umowy licencyjne, franchisingowe, umowy o zakazie
konkurencji (o niekonkurowaniu);

e zwigzane z aktywami ludzkimi: wykwalifikowana i zorganizowana sita robocza, umowy o zatrudnieniu, porozumienia
ze zwigzkami zawodowymi;

e zwigzane z lokalizacja: umowa na wynajem, prawa do wydobycia surowcéw;

e zwigzane z goodwill: reputacja osobista, reputacja zawodowa.

Wg Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF 3) wyréznia sie pie¢ grup wartosci niematerial-
nych, ktére moga by¢ ujawniane, oprécz wartosci firmy (goodwill), w bilansie podmiotu, ktory dokonuje akwizycji innego
przedsiebiorstwa. Sg to wartosci:

¢ marketingowe (znaki towarowe: fabryczne, handlowe, ustugowe; domena internetowa, umowa o zakazie konkuren-
gji, ukfad strony tytutowej gazety, wzory przemystowe);

e klienckie (umowy i umowne relacje z klientami, pozaumowne relacje z klientami, zamdwienia w trakcie realizacj, listy
klientéw lub abonentéw);

20 Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 z pdzniejszymi zmianami.
31 http://pfsrm.pl/sites/default/files/NI_5.pdf
22 R, Reilly, R. Schweihs, Valuing Intangible Assets, McGraw-Hill, Nowy Jork 1999, s. 19-20.
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e artystyczne (sztuki teatralne i operowe, ksigzki, dzieta muzyczne, obrazy, fotografie, materiaty wizualne);

e prawne (licencyjne, reklamowe, leasingowe, pozwolenia budowlane, franchisingowe, prawa do obstugi i transmisji,
uzytkowania, obstugi zadtuzenia, o prace);

¢ technologiczne (patenty, oprogramowanie, rozwiagzania nieopatentowane, bazy danych, know-how).

Zorganizowana sita robocza (assembled workforce)

Znaczenie pracownikéw w dziatalnosci przedsiebiorstwa odgrywa coraz wieksza role. Wszak to pomystowos¢, wiedza, do-
Swiadczenie i umiejetnosci przyczyniajg sie do powstawania i funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz sg zrédtem ich suk-
cesu. Tradycyjne elementy konkurencyjnosci, takie jak koszty, dystrybucja, cechy produktu czy technologia, sg wciaz waz-
ne, jednak nie decyduja one o sukcesie. We wspétczesnych realiach ekonomicznych zwycieza ten kto jest w stanie szybko
i umiejetnie odpowiadac¢ na wyzwania i oczekiwania konsumentéw i catego rynku. Pozadang elastycznos¢ i skutecznosé
gwarantuje posiadanie kompetentnej, dobrze zorganizowanej kadry pracowniczej, ktéra jest w stanie szybko opracowac
i wdrozy¢ strategie. Stad umiejetnos¢ pozyskania i utrzymania wyspecjalizowanych pracownikéw stanowi istotng
wartosc przedsiebiorstwa.

W odréznieniu od innych elementéw aktywdéw niematerialnych przedsiebiorstwa, nie jest ono ,wtascicielem” sity roboczej.
Firma moze pozyskiwac i rozwijac ten zasob, nie moze go jednak zatrzymac. Pracownicy moga w kazdej chwili opuscic fir-
me, straci¢ zapat, zachorowac czy tez przejs¢ do konkurencji. Ich zachowania sa trudne do przewidzenia i kontroli.

Brak kontroli nad zorganizowang sita roboczg powoduje, ze MSSF 3, pomimo wymiernych korzysci ekonomicznych
z nia zwigzanych i spetnienia kryterium identyfikowalnosci, nie klasyfikuje jej jako sktadnik aktywéw niematerial-
nych i nakazuje traktowac ja jako cze$¢ goodwillu. Nie oznacza to jednak, ze cata wartos¢ aktywow intelektualnych zwia-
zanych z pracownikami jest lokowana jako wartos¢ firmy (goodwill). Specjalistyczna wiedza i doswiadczenie pracownikéw
s bowiem odzwierciedlone w aktywach niematerialnych takich jak patenty, technologie, innowacyjne procesy bizne-
sowe, relacje z klientami i kontrakty zawarte z nimi.

Zorganizowana sifa robocza jest zrodtem wymiernych korzysci ekonomicznych dla podmiotu przejmujacego. Podczas
transakgji przejecia przedsiebiorstwa nabywca przywiagzuje do niej duzg uwage, poniewaz dobrze zna ona procedury firmy
i posiada umiejetnosci niezbedne do kontynuowania i rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa po przejeciu. Dzieki temu
moze on zaoszczedzi¢ na wydatkach zwigzanych ze znalezieniem, rekrutacja i szkoleniem kadry pracowniczej. Im sita robo-
cza jest bardziej wyspecjalizowana i trudniejsza do zastapienia, tym wiekszy jest koszt jej pozyskania i wieksza ma
wartosc dla przedsiebiorstwa. Inwestycje w aktywa ludzkie przynoszq zatem wymierne rezultaty.

Jak pokazujg wyniki badan, istnieje pozytywna korelacja miedzy poziomem aktywodw ludzkich a wynikami finansowymi
przedsiebiorstwa?*3. Poprawa dziatari w obszarze zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa moze znaczaco (nawet o 30%) zwiek-
szy¢ takze jej wartos¢ rynkowa?*. Dziatania te dotycza przede wszystkim poprawy jakosci systemu rekrutacji, systemu
motywacyjnego, atmosfery pracy, komunikacji oraz rozwaznego wykorzystania zasobow. Najwiekszy wptyw na two-
rzenie wartosci ma jakos¢ rekrutacji. Umiejetnos¢ pozyskania i utrzymania utalentowanych pracownikéw, dobrze przygo-
towanych do zawodu moze zwiekszy¢ warto$¢ dla akcjonariuszy nawet o 10%. Istotne w zatrzymaniu tych pracownikéw
w firmie jest stworzenie odpowiedniego systemu motywacji w postaci systemu nagréd za efekty pracy oraz odpowiedzial-
nosci za zte wyniki. Duzy wptyw na kadre ma takze atmosfera pracy oraz integralnos¢ komunikacji. Pomiedzy pracownikami
i menedzerami na wszystkich szczeblach organizacji powinno istnie¢ zaufanie, szacunek oraz otwartos¢. Istotna poprawa
w tym zakresie moze przetozy¢ sie na ponad 11% wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa. Jedynym czynnikiem, ktory
moze negatywnie wptyna¢ na wartos¢ przedsiebiorstwa jest ostrozne, enigmatyczne wykorzystanie zasobéw. Newralgicz-
nym elementem jest np. mozliwo$¢ oceny wspétpracownikéw i kierownictwa przez pracownikéw, czy tez szkolenia ukie-
runkowane na zdobycie wyzszych stanowisk. W tym wypadku niezbedna jest duza ostrozno$¢ w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, np. szkolenia, podczas ktérych wiekszy nacisk ktadzie sie na przygotowanie do nastepnej pracy niz doskonalenie
obecnie wykonywanej moze negatywnie wptynac na jakos¢ dziatan na aktualnym stanowisku.

W badaniach uwzgledniajacych ponad 750 spotek gieldowych?* (ze Stanéw Zjednoczonych, Kanady i Europy), Bruce Pfau
oraz Ira Kay, dokonali kwantyfikacji wptywu polityki zarzadzania zasobami ludzkimi na aktywa niematerialne, co, z kolei,
przektada sie, ich zdaniem, w sposéb bezposredni na wartos¢ dla akcjonariuszy oraz zwrot z ich inwestycji. Autorzy zauwa-

23 J. Margolis, J. Walsh, People and Profits? The Search for a link Between a Company’s Social and Financial Performance, Mahwah Erlbaum,
Nowy Jork 2001.

24 Human Capital Index: Human Capital as a Lead Indicator of Shareholder Value, Watson Wyatt, Waszyngton DC 2002.

25 Wybrane do badania spotki musiaty posiada¢ minimum trzyletnig TSR oraz minimum 100 min USD przychodéw lub kapitalizacji ryn-
kowej. Wérod spoétek znalazly sie: American Express, Cisco Systems, Ericsson, General Motors, IBM, Microsoft, Merrill Lynch, Nokia, Rolls
Royce, Shell Oil.
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2yli powigzanie pomiedzy efektywnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie a kreowaniem przez
nie wartosci dla akcjonariuszy. W spétkach, ktére bardzo dobrze zarzadzaty zasobami ludzkimi, akcjonariusze zrealizowali
64% catkowita stope zwrotu (TSR, Total Shareholder Return) w okresie 5 lat. Natomiast w spétkach, ktdre Zle zarzadzaty
swoimi aktywami ludzkimi, TSR wyniosta 21% w tym samym okresie badania®*. Pfau i Kay dokonali kalkulacji udziatu za-
gregowanych czynnikéw zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w kapitalizacji rynkowej spétek. Najwiekszy udziat

miaty:
® przejrzysty system motywacyjny i gotowosc¢ pracownikéw do brania odpowiedzialnosci (Rewards and Accountability) 16,5%
o zespotowosc i elastycznos¢ w miejscu pracy (Collegial, Flexible Workplace) 9,0%
o wysokiej jakosci rekrutacja i umiejetnos¢ zatrzymania pracownikéw (Recruiting and Retention Excelence) 7,9%
o efektywna i zyczliwa komunikacja miedzy kadrg menedzerska a pracownikami (Communications Integrity) 7,1%

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zZtozonym procesem, ktéry wymaga przemyslanych, spéjnych strategii i dziatani. Chcac
poprawi¢ konkurencyjnos¢ firmy i podnies¢ jej wartos¢, poprzez inwestycje w zasoby ludzkie, nalezy by¢ konsekwentnym
w dziataniu. Nie ma mozliwosci stosowania rozwiagzan potowicznych. Zatrudnienie dobrych pracownikéw nie na wiele sie
zda, jesli beda oni niezadowoleni z atmosfery pracy czy tez systemu motywacji.

Wyszkoleni pracownicy, znajacy procedury firmy i majacy doswiadczenie w zarzadzaniu nig sa niezbedni do kontynuowania
wzrostu przedsiebiorstwa. Pozwalaja oni takze potencjalnemu nabywcy biznesu kontynuowac dziatalnos¢ bezposrednio po
transakgji nabycia. Wymierne korzysci ekonomiczne zwigzane z posiadaniem odpowiedniej kadry zwigzane sg z oszczed-
noscig kosztoéw, jakie nalezatoby ponies¢, aby zlokalizowaé, rekrutowaé, odpowiednio wyszkoli¢ i zmotywowac nowych
pracownikéw. Koszty te sg tym wieksze, im bardziej wyspecjalizowana i doswiadczona kadra jest wymagana.

Zorganizowana sita robocza przedsiebiorstwa nie jest rozpoznawana wedtug MSSF 3 jako wartos¢ niematerialna.
Klasyfikowana jest jako czes¢ goodwillu sp6tki, poniewaz spétka nie posiada kontroli nad tym zasobem. Pracownik
moze bowiem w kazdej chwili opusci¢ miejsce pracy. Tym niemniej jej wycena jest konieczna do poprawnej kalkulacji zwro-
tu na aktywach wykorzystywanych do generowania wartosci przez inne aktywa niematerialne. Wiedza pracownikéw ma
bowiem swoje wymierne odzwierciedlenie w tworzeniu pozostatych aktywdw niematerialnych.

2.3. Przyczyny wyceny aktywow niematerialnych (w tym aktywoéw ludzkich)

Wraz ze wzrostem znaczenia aktywdw niematerialnych pojawia sie coraz wiecej powoddw sktaniajacych przedsiebiorstwa
do ich wyceny. Przypisanie wartosci do aktywoéw niematerialnych, stanowiacych majatek przedsiebiorstwa, pomaga nie-
watpliwie zwrdci¢ uwage 0s6b zarzadzajacych na dane skfadniki oraz polepszy¢ jakos¢ zarzadzania nimi. Dodatkowo moz-
liwa jest takze dzieki temu poprawa jakosci informacji dostarczanych akcjonariuszom i inwestorom na temat rzeczywistej
wartosci przedsiebiorstwa. BodZzcem do wyceny sa takze przepisy prawa, ktére nakazuja okreslenie wartosci posiadanych
czynnikéw niematerialnych, na przykfad w przypadku ustalenia cen transferowych czy tez przy potaczeniach i fuzjach.
Mozna wyr6znic trzy grupy motywow pomiaru aktywdw niematerialnych: poprawa zarzadzania wewnetrznego, poprawa
raportowania zewnetrznego oraz potrzeby transakcyjne i statutowe.

Poprawa zarzadzania wewnetrznego

Zasoby niematerialne sa dla wigkszosci przedsigbiorstw determinantami obecnych i przyszlych sukceséw. Pomiar tych za-
soboéw umozliwia zatem identyfikacje nosnikow wartosci, ktére powinny by¢ rozwijane w ramach przyjetej strategii, wa-
runkujac sukces przedsiebiorstwa®’. Przy tworzeniu planu dziatan zarzadzajacy musza takze by¢ w stanie odpowiedzie¢ na
pytanie: czy dana strategia jest mozliwa do wykonania przy okreslonym poziomie posiadanych zasobdw intelektualnych?
Rozpoznanie istotnych nosnikéw wartosci i ich pomiar pozwala na powigzanie dtugoterminowe;j strategii z dziataniami
biezacymi przedsiebiorstwa oraz zmierzenie efektéw tych dziatan i wyciagniecie odpowiednich wnioskéw?%¢. Odpowied-
ni system pomiaru zasobow niematerialnych, przedstawiajacy ich wartos¢ w formie syntetycznego wskaznika, usprawnia
proces podejmowania alternatywnych decyzji. Umozliwia on takze poréwnanie miedzy przedsiebiorstwami efektywnosci
ich dziatai?®*. Wycena aktywéw niematerialnych umozliwia zdobycie doktadniejszych informacji o poziomie generowanego
przez spétke wyniku. Obecnie przyjete standardy rachunkowosci nakazuja klasyfikowac wiekszos¢ naktadow inwe-
stycyjnych na czynniki niematerialne jako koszty, co wptywa na obnizenie zysku. Wydatki te, np. na rozwéj nowej
technologii, w dtuzszym okresie moga jednak przyczynic sie do wygenerowania znacznych przychodéw dla firmy. Koliduje

26 B, Pfau; I.T. Kay, The Human Capital Edge: 21 People Management Practices Your Company Must Implement (or Avoid) to Maximize Share-
holder Value, Nowy Jork: McGraw-Hill, 2002.

7 R. Kaplan, D. Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard Business School Press, Boston 2001.

28 |bidem, s. 8.

29 A, Pulic, Do We Know if We Create or Destroy Value? www.vaic-on.net
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to z gtéwnym zatozeniem rachunkowosci o wspétmiernosci kosztéw z przychodami i uniemozliwia prawidtowe odzwier-
ciedlenie rzeczywistej sytuacji majatkowej w bilansie. W celu zwiekszenia uzytecznosci raportowania dla celéw zarzadzania
wewnetrznego, mozliwe jest stworzenie dodatkowego systemu ksiegowego, ktéry kapitalizowatby wydatki na aktywa nie-
materialne. Przedsiebiorstwa, ktére dokonuja pomiaru aktywow intelektualnych, maja mozliwos¢ lepszego oszaco-
wania wartosci poszczegélnych pracownikéw wiedzy i wynagradzania ich adekwatnie do wkiadu w generowanie
wartosci dodanej. Zredukowana zostaje asymetria informacyjna miedzy pracobiorcg i pracodawcg i tym samym
problem wyzysku lub przeptacania pracownikéw.

Poprawa raportowania zewnetrznego

Wraz z dynamicznym wzrostem znaczenia aktywow niematerialnych dla dziatalnosci przedsiebiorstw nie podaza
rozwoj standardow rachunkowosci. Nie odzwierciedlaja one w rzetelny sposéb sytuacji majatkowej i potencjatu ekono-
micznego przedsiebiorstw nasyconych zasobami intelektualnymi. W wyniku tego, sprawozdania finansowe tracg na warto-
$ci informacyjnej. Pomiar zasobdw niematerialnych moze przyczynic sie do poprawy jakosci raportowania zewnetrznego
w zagadnieniach takich jak**:

e uzasadnienie rozbieznosci miedzy wartoscia ksiegowa a rynkowg przedsiebiorstwa;

e dostarczenie inwestorom i akcjonariuszom bardziej rzetelnych informacji na temat rzeczywistej oraz perspektywicznej
wartosci przedsiebiorstwa;

e zredukowanie asymetrii informacyjnej miedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi grupami interesu;

e poprawa zdolnosci pozyskania kapitatu przez przedsiebiorstwo;

e polepszenie reputacji przedsiebiorstwa oraz wyceny gietdowej akgji.

Klasyczne sprawozdanie finansowe nie uwzglednia poprawnie zasobdw niematerialnych w procesie tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa. Pomimo tego coraz wieksza swiadomos¢ inwestoréw i udziatowcdw, co do istotnosci aktywodw intelektu-
alnych, skutkuje uwzglednieniem tego czynnika w wycenie rynkowej przedsiebiorstwa. Prowadzi to do rozdzwigku miedzy
wartoscia ksiegowa a rynkowa danego przedsiebiorstwa. Przedstawienie wynikéw pomiaru aktywow niematerialnych
w raportach zewnetrznych pomaga zniwelowac réznice, nie doprowadzi jednak do zréwnania obydwu wartosci. Wy-
nika to z odmiennego spojrzenia na wartos$¢ przedsiebiorstwa. Wartos$¢ ksiegowa jest odzwierciedleniem wewnetrznego
spojrzenia na przedsiebiorstwo, ktére bierze pod uwage jego zasoby materialne, finansowe i czesciowo niematerialne. War-
tos¢ rynkowa natomiast jest to spojrzenie zewnetrzne, ktére oprdécz obecnych i oczekiwanych przeptywéw gotéwkowych
bierze pod uwage takze aspekty psychologiczne takie jak optymizm i pesymizm. Spadek przydatnosci danych z raportéw
spétek prowadzi do wzrostu asymetrii informacji miedzy inwestorami bazujacymi na informacjach publicznie dostepnych,
a tymi, ktérzy maja dostep do wewnetrznych informacji na temat inwestycji i oczekiwanych zwrotéw z aktywéw niema-
terialnych. W obliczu wzrastajacej roli indywidualnych inwestoréw na rynkach kapitatowych, moze dojs¢ do niewtasciwej
alokacji kapitatu. Czes$¢ spoétek bogatych w niewidoczne na zewnatrz zasoby niematerialne nie jest w stanie zdoby¢ zaufanie
inwestora i pozyska¢ wymagany kapitat, co moze doprowadzi¢ do ich upadku. Z drugiej strony, s spofki, ktére celowo
wprowadzaja w btad inwestoréw na temat posiadanych aktywéw niematerialnych i zawyzaja swoja wartos¢ do czasu az
upadna, pociggajac za sobg udziatowcdw i inwestoréw. Zarzad i dyrektorzy zdaja sobie zazwyczaj sprawe, ze przedsiebior-
stwo w wyniku efektywnie zarzadzanej polityki raportowania zewnetrznego moze osiggna¢ wymierne korzysci ekonomicz-
ne. Dobrowolne ujawnienie w raporcie przedsiebiorstwa nasyconego aktywami niematerialnymi (w tym aktywami ludzki-
mi) informacji na ich temat umozliwia inwestorom i udziatowcom lepsze oszacowanie zdolnosci spotki do kreacji wartosci.
Tym samym takie ujawnienie moze przyczynic sie do obnizenia postrzeganego przez nich ryzyka zwigzanego z inwestycja
i przez to do spadku kosztu pozyskania kapitatu przez przedsiebiorstwo?'. Odwrotna sytuacja wystepuje w jednostkach
nieefektywnie zarzadzajacych swymi aktywami intelektualnymi. Informacja o ponizej przecietnej zawartosci czynnikéw nie-
materialnych w przedsiebiorstwie moze negatywnie wptynac na jej reputacje.

Potrzeby transakcyjne i statutowe

Poza motywami majacymi na celu poprawe zarzadzania wewnetrznego czy tez raportowania na zewnatrz, potrzeba wyce-
ny zasobow intelektualnych moze by¢ takze wynikiem planowanych i przeprowadzonych transakgcji oraz okre$lonych prze-
pisow prawnych, orzeczen administracyjnych czy tez na zadanie organdéw nadzorujacych. R. Reilly i R. Schweihs definiuja
sze$¢ kategorii przyczyn wyceny aktywow niematerialnych z tytutéw transakcyjnych i statutowych?*, a mianowicie:

e okreslenie ceny i struktury kupna, sprzedazy czy tez licencjonowania sktadnika aktywow niematerialnych;
e ustalenie wartosci zabezpieczenia przy finansowaniu zewnetrznym;

240 D. Andriessen, Making Sens of Intellectual Capital, Elsevier Butterworth Heinemann, Amsterdam 2004, s. 79-80.

2415, M. Williams, Is Intellectual Capital Performance and Disclosure Practices Related? “Journal of Intellectual Capital’, Vol. 2 No. 3, 2001,
s.193-194.

242 R Reilly, R. Schweihs, Valuing..., s. 31.
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e ustalenie prawidtowej wysokosci zobowigzan podatkowych;

e okredlenie wartosci masy upadtosciowej i wptywu ewentualnych planéw restrukturyzacji w sytuacji zagrozenia ban-
kructwem;

e naruszenie wiasnosci intelektualnej (spory sadowe).

Dodatkowo, MSR 36 nakazuje przeprowadzenie testu na utrate wartosci, gdy pojawig sie przestanki, ze wartos¢ bilansowa
przekracza warto$¢ odzyskiwana danego sktadnika aktywéw niematerialnych lub tez obowigzkowo na kazdy dzien bilanso-
wy, dla aktywdw niematerialnych o nieokreslonym okresie uzytkowania®®.

Wycena zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa przeprowadzana jest takze w ramach procesu pozyskiwania finanso-
wania. Zbywalne i dajace sie wyceni¢ aktywa niematerialne takie jak marka czy patent moga by¢ wykorzystane jako istotne
zabezpieczenie kredytu, zwtaszcza w sytuacji, gdy aktywa materialne nie odzwierciedlaja rzeczywistej wartosci przedsie-
biorstwa. Nie jest to mozliwe w przypadku aktywoéw ludzkich.

Wycena aktywoéw niematerialnych dla celéw podatkowych dotyczy przede wszystkim cen transferowych. Miedzynarodowe
grupy kapitatowe wykorzystujg transfer aktywéw niematerialnych jako element optymalizacji struktury opodatkowania.
Poprzez wewnetrzna sprzedaz aktywéw niematerialnych oraz optaty licencyjne mozliwe jest przesuniecie zyskéw do krajéw
o atrakcyjniejszej jurysdykcji podatkowe;j.

W rezultacie grupa jest w stanie obnizy¢ efektywnga stawke podatku dochodowego na poziomie skonsolidowanym. W celu
ograniczenia naduzy¢ podatkowych i wyréwnania szans na rynku, organy podatkowe wymagaja udokumentowania, iz
dochéd z tytutu transferu lub licencji jest wspétmierny do dochodu generowanego przez czynnik niematerialny bedacy
przedmiotem transakgcji.

W przypadku spétek zagrozonych upadloscia, identyfikacja i wycena aktywéw niematerialnych, niewidocznych
w ksiegach przedsiebiorstwa, moze okaza¢ sie argumentem przeciwko likwidacji. Ich sprzedaz lub wykorzystanie
jako zabezpieczenie kredytu, moze umozliwi¢ pozyskanie finansowania niezbednego do przeprowadzenia restruk-
turyzagji.

Cele wyceny aktywoéw ludzkich na tle celéw wyceny przedsiebiorstwa

Wycena przedsiebiorstwa jest interdyscyplinarng dziedzing rozwijajaca sie od ponad 100 lat zaréwno w teorii jak i w prak-
tyce. Mozna zidentyfikowa¢ wymierne konkretne cele wyceny przedsiebiorstwa, ktore prowadza do oszacowania jego war-
tosci w ujeciu ekonomicznym. Przyktadowo, istnieje zorganizowany rynek gietdowy, na ktérym odbywa sie obroét akcjami
/ obligacjami spétek. Na rynku niegietdowym wyceny dla potrzeb kupna / sprzedazy sa czym$ powszechnym. Inaczej jest
z aktywami ludzkimi, ktére trudno jest wyodrebni¢ w postaci konkretnych sktadnikéw/elementéw, chcac dokonac ich po-
jedynczej wyceny. Myslac o aktywach ludzkich, poszukujemy umiejetnosci, kompetencji, jednostkowych talentéw, ktére
decydujg o wartosci przedsiebiorstwa. W tabeli 3 pogrupowano najwazniejsze cele wyceny przedsiebiorstwa i aktywow
ludzkich.

Tabela 3 Cele wyceny przedsiebiorstwa oraz aktywoéw ludzkich

Lp. | Cele wyceny przedsiebiorstwa Cele wyceny aktywdw ludzkich Komentarz
1. Kupno lub sprzedaz Tak, w przypadku wykorzystania Dla potrzeb informacyjnych, aby wyjasni¢ réznice
metody SAN" migdzy wartoscia ekonomiczng a ksiggowa (aktywéw
netto) oraz w przypadku praw do zawodnika
2. Postepowanie uktadowe, Tak, w przypadku wykorzystania Dla potrzeb informacyjnych, aby odroczy¢ decyzje
upadtosciowe lub likwidacja metody SAN o uruchomieniu postepowania upadtosciowego albo
uruchomi¢ postepowanie uktadowe
3. |taczenie lub podziat Tak, w przypadku wykorzystania Dla potrzeb informacyjnych, aby wyjasni¢ réznice
przedsigbiorstw metody SAN oraz w przypadku migdzy wartoscia transakcyjna a ksiegowa (aktywow
stosowania MSSF3 (umowa netto). Mimo ze nie mozna ujawnia¢ zorganizowanej
o niekonkurowaniu) sity roboczej, ale warto obliczy¢ jaka czesc
goodwill'u stanowia aktywa ludzkie.
4. Podwyzszanie kapitatu lub Tak, jesli np. know-how (dotyczace | Know-how moze dotyczy¢ dziatu sprzedazy, gdzie
umarzanie akgji i udziatéw zgromadzonej sity roboczej) pracownicy sa bezposrednio powigzani ze sprzedaza
5. | Okreslenie wartosci aktywow Nie Wycena dotyczy spotek gietdowych, niegietdowych
posiadanych przez fundusze (w FIZ Aktywow Niepublicznych) oraz wyceny
inwestycyjne; nieruchomosci (w FIZ Nieruchomosci)
6. Postepowanie cywilnoprawne; Tak, w przypadku wykorzystania Dla potrzeb informacyjnych, aby wyjasni¢ réznice
metody SAN miedzy wartoscia ekonomiczng a ksiegowa (aktywdéw
netto)

23 |bidem, s. 68.
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7. Podatkowe Nie -
Sprawozdawczos¢ finansowa Tak, w przypadku stosowania MSSF3 | Ujawnienie w wyniku transakgji oraz coroczne testy na
(umowa o niekonkurowaniu i prawa | utrate wartosci

do zawodnikow)
9. Weryfikacja zdolnosci kredytowej | Nie Instytucje kredytowe i pozyczkowe nie akceptuja

i zabezpieczenie kredytu zabezpieczenia w postaci aktywodw intelektualnych
(w tym zasobéw ludzkich)

10 | Ubezpieczenia, odszkodowanie Nie -

11. | Identyfikacja czynnikéw Tak Aby zrozumiec jaka wartos¢ dla spotki generuja
wptywajacych na warto$¢ poszczegodlne stanowiska pracy czy zorganizowana sita
przedsiebiorstwa robocza

"SAN - skorygowane aktywa netto
Zrédto: opracowanie wiasne

2.4. Due diligence zwigzane z aktywami ludzkimi

Due diligence (DD, po polsku nalezyta staranno$¢) poprzedza zwykle faze wyceny spétki w procesie fuzji lub przejecia,
a nastepnie pomiaru oczekiwanych efektéw synergii. Odgrywa, w rezultacie, bardzo wazna role dla inwestora (nabywcy)
jak i dla wtasciciela spétki (znaczacego akcjonariusza czy udziatowca). Due dligence oznacza pogtebiong analize (bada-
nie, weryfikacje), za pomoca ktdrej potencjalny nabywca udziatéw / akcji spotki (celu przejecia) moze dokonac jej oceny.
Weryfikacja ta ma charakter pisemnego dokumentu, ktéry prezentuje rzeczywista sytuacje spétki oraz zwraca uwage na
istniejace i potencjalne rodzaje ryzyka, ktére moga wystapic po jej przejeciu. Zakres standardowego DD jest znacznie szer-
szy i najczesciej obejmuje nastepujace zagadnienia: analize finansowa, podatkowa, prawng, technologiczna, organizacyjng
(kulturowa), ochrony srodowiska, aktywdéw niematerialnych czy zasobéw ludzkich.

Due diligence zasobdéw ludzkich obejmuje dwa niezwykle istotne elementy: badanie zarzadu spétki oraz analize
obsady pozostatych kluczowych stanowisk w firmie.

O ile jest to dosy¢ popularne badanie w dojrzatych gospodarkach rynkowych, w Polsce nadal rzadko inwestorzy korzy-
staja z profesjonalnych firm doradczych w dziedzinie oceny kapitatu ludzkiego spétki. Ocena zasobéw ludzkich na-
lezy do niezwykle trudnych badan ze wzgledu na fakt, iz w przypadku ludzi nie mozna dokona¢, w dostownym tego stowa
znaczeniu, ,pomiaru”ich zdolnosci do wykonywania zadan powierzonych przez inwestora. Due diligence zasobéw ludzkich
opiera sie gtéwnie na intuicji prowadzacych badanie, a takze na ich doswiadczeniu zdobytym podczas poprzednich pro-
jektow.

Wedtug J. J. Camp, pogtebiona analiza zarzadu spétki wymaga odpowiedzi m.in. na pytania:

e (zy zarzad jako catos¢ i kazdy z jego cztonkdw z osobna jest najwyzszej jakosci? Czy jest kompletny, czy niezbedne jest
zatrudnienie kogo$ nowego (czy trzeba zakonczy¢ wspétprace z ktéryms z jego cztonkdéw)?

e (Czy cztonkowie zarzadu odnosili sukcesy w swoich przedsiewzieciach w przesztosci?

e (zy zarzad posiada odpowiednig motywacje, doswiadczenie oraz cechy osobowosci, aby realizowad strategie wypraco-
wang wspolnie z funduszem private equity?**.

Due diligence zasobéw ludzkich odbywa sie poprzez cykl rozméw z kadrg menedzerska, a takze analize wszelkiego rodzaju
aspektow dziatalnosci spotki zwigzanych z ludzmi. Analizie podlega m.in. podziat pracy w firmie, proces decyzyjny (czyli kto
tak naprawde podejmuje kluczowe decyzje), obsada kluczowych stanowisk, system ocen okresowych, system motywacyj-
ny. Szczegétowej analizie podlega kadra menedzerska oraz prezes zarzadu.

2.5. Podejscia i metody wyceny przedsiebiorstw oraz aktywéw niematerialnych
(w tym aktywow ludzkich)

Wycena przedsiebiorstw

Wyrédznia sie trzy podejscia (approach) wyceny przedsiebiorstwa, ktdre sa punktem odniesienia dla wyceny aktywow nie-
materialnych (w tym aktywdw ludzkich), a mianowicie podejscie majatkowe, dochodowe i rynkowe. W ramach kazdego
podejscia wystepuja czastkowe metody (por. Tabela 4).

244 ). ). Camp, Venture Capital due diligence, John Wiley & Sons, Inc., Nowy Jork 2002, s. 23-64.
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Tabela 4. Podejscia i metody wyceny przedsiebiorstwa

Majatkowe Dochodowe Poréwnawcze - rynkowe
1. Skorygowanych aktywow 1. Zdyskontowanych: 1. Bazujace na poréwnywalnych transakcjach historycznych
netto a. zyskow, lub na spétkach gietdowych.
2. Wartosci likwidacyjnej b. przeptywoéw pienieznych 2. Mnozniki:
3. Wartosci odtworzeniowej (FCFF, FCFE) a. Kapitalizacja rynkowa / Zysk (C/Z; P/E)
c. dywidend b. Kapitalizacja rynkowa / Wartos¢ ksiegowa (C/WK; P/BV)
d.EVA c. Wartos¢ przedsiebiorstwa / EBIT (EV/EBIT)
d. Wartos¢ przedsiebiorstwa /EBITDA (EV/EBITDA)
e. Wartos$¢ przedsiebiorstwa / Sprzedaz (EV/S)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podejscie majatkowe obejmuje grupe metod, ktére wyznaczajg wartos$¢ przedsiebiorstwa poprzez wartos¢ jego aktywéw
pomniejszonych o pasywa obce. Podejscie to uwzglednia metody: wartosci skorygowanych aktywoéw netto, wartosci likwi-
dacyjnej, wartosci odtworzeniowej. Metody majatkowe nie uwzgledniajg synergii pomiedzy sktadnikami przedsiebiorstwa,
zwigzanych z ich zorganizowanym wykorzystaniem. W wycenie nalezy uwzgledni¢ aktywa oraz zobowigzania pozabi-
lansowe. Np. aktywa niematerialne (w tym aktywa ludzkie) wypracowane w trakcie prowadzenia dziatanosci go-
spodarczej nie moga by¢ ujawniane w sprawozdaniach finansowych. Dlatego istnieje potrzeba ich wyceny dla potrzeb
informacyjnych, aby wyjasni¢ réznice miedzy wartoscia ksiegowa (aktywow netto) a wartoscig ekonomiczna przedsiebior-
stwa.

Podejscie dochodowe obejmuje grupe metod, ktére wyznaczajg warto$¢ przedsiebiorstwa oparte na strumieniu przy-
sztych dochodéw ekonomicznych zdyskontowanych oczekiwang stopa zwrotu (kosztem zaangazowanego kapitatu). Wy-
réznia sie:

e metode zdyskontowanych przeptywdw pienieznych DCF (Discounted Cash Flows), ktéra moze opierac sie na przepty-
wach przynaleznych wtascicielom - FCFE (Free Cash Flows to Equity) lub przeptywach przynaleznych wszystkim stronom
finansujacym: wiascicielom i wierzycielom — FCFF (Free Cash Flows to Firm).

e metode zdyskontowanych zyskéw (Discounted Future Earnings Method).

e metode zdyskontowanych dywidend (Discounted Dividends Method).

e metode zdyskontowanych zyskéw ekonomicznych (EVA, EP).

Podejscie rynkowe obejmuje grupe metod wyceny polegajacych na okresleniu wartosci przedsiebiorstwa przez poréwna-
nie go z innymi. Podejscie bazuje na cenach transakcyjnych uzyskanych na warunkach rynkowych. Podstawowym zagad-
nieniem jest wybdr przedsiebiorstw poréwnywalnych oraz miernikéw ekonomiczno-finansowych (mnoznikéw poréwnaw-
czych). Dobér przedsiebiorstw poréwnywalnych powinien zosta¢ uzasadniony. Przedsiebiorstwa poréwnywalne powinny
naleze¢ do tego samego sektora lub jego czesci. W szczegdlnych przypadkach mozna odnie$¢ sie do przedsiebiorstw z sek-
toréw pokrewnych, uzasadniajgc wyboér. Wyrézni¢ mozna trzy rodzaje mnoznikdw wynikajace z kapitatu wiasnego i dtugu:

e mnozniki oparte na wartosci rynkowej pochodzace z transakgji z rynku publicznego lub transakgji prywatnych; np. P/E, P/BV.

e mnozniki oparte na wartosci catego przedsiebiorstwa, tj. kapitatu wtasnego i dtugu; np. EV/EBIT (Enterprise Value/Earn-
ings Before Interest and Taxes), EV/EBITDA (Enterprise Value/Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortiza-
tion).

e mnozniki oparte na charakterystycznych dla danego sektora wielkosciach; np. EV/liczby hektolitréw piwa, EV/liczby
subskrybentéw, EV/liczby aktywnych codziennie uzytkownikéw portalu (unique users).

2.5. Podejscia i metody wyceny aktywoéw niematerialnych (w tym aktywow ludzkich)

Srodowisko naukowcéw, standardy rachunkowosci i standardy wycen oraz dziatania praktykéw podaja wiele réznorodnych
sposobow pomiaru aktywoéw niematerialnych (w tym aktywoéw ludzkich). Wynika to z odmiennosci celéw pomiaru, kontek-
stow wycen oraz rodzaju wycenianych aktywdw. Ogélnie mozna je jednak podzieli¢ na dwie grupy. Do pierwszej kategorii
zalicza sie metody, ktére mierza istniejace w przedsiebiorstwie ,globalne” aktywa intelektualne za pomoca niefinansowych
jakosciowych wskaznikéw?*. Druga grupa zawiera metody pozwalajace wyceni¢ zasoby niematerialne przedsiebiorstwa
i jego poszczegdlne elementy w kategoriach finansowych?¥%. Przedmiotem dalszej czesci niniejszego opracowania bedzie
tylko druga grupa.

245 Np. Skandia navigator opracowana przez L.Edvinssona.
26 G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 96.
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Istnieje wiele réznorodnych metod finansowego pomiaru aktywéw niematerialnych. Wiekszos¢ z nich stosuje te same po-
dejscia do wyceny wartosci aktywow niematerialnych co do wyceny aktywdw materialnych. Wykorzystuje sie zatem przede
wszystkim podejscie kosztowe, rynkowe oraz dochodowe. Zr6znicowanie metod dotyczy gtéwnie przedmiotu i celu wy-
ceny. Pod tym wzgledem mozna je podzieli¢ na dwie grupy metod?:

e mierzace 0g6lna wartosc zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa,
¢ mierzace wartosc pojedynczych aktywéw niematerialnych.

Gdy wycena jest przeprowadzana w celu ustalenia wartosci catego przedsiebiorstwa (np. dla celéw transakcyjnych) wyko-
rzystuje sie metody, ktére pozwalajg na pomiar ogdlnej wartosci zasobéw niematerialnych. Kiedy natomiast chcemy uzy-
skac informacje o wartosci poszczegdlnych sktadnikow niematerialnych (np. w celu jego sprzedazy lub licencjonowania),
niezbedne jest zastosowanie metod okreslajacych indywidualng wartos¢ tego czynnika.

Pomiar globalnej wartosci zasobéw niematerialnych przedsiebiorstwa

Do okreslenia wartosci globalnych zasobdw niematerialnych przedsiebiorstwa mozna wykorzystac¢ kilka metod. Najpopu-
larniejsza jest wartos¢ rynkowa do wartosci ksiegowej — wykorzystujaca podejscie rynkowe do wyceny.

Warto$¢ rynkowa do wartosci ksiegowej
Jednym z najprostszych sposobdéw pomiaru zasobéw niematerialnych przedsiebiorstwa jest obliczenie réznicy pomiedzy

wartoscig rynkowa a wartoscig ksiegowa. Czes¢ autoréow?*® uwaza bowiem, ze réznica ta jest wytacznie wynikiem ujecia
w rynkowej cenie przedsiebiorstwa wartosci wszystkich jego aktywéw niematerialnych (w tym aktywéw ludzkich), kto-
re z kolei nie s3 wykazywane w bilansie. T.A. Stewart wykorzystat to zatozenie w opracowanym przez siebie wskazniku
nasycenia przedsiebiorstwa zasobami intelektualnymi. Okresla on relacje pomiedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksie-
gowa*®. Metoda ta, wedtug jej twodrcy, powinna pozwoli¢ na szybki, tatwy i sensowny pomiar zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa, zwtaszcza w przypadku spétek publicznych notowanych na gietdzie. Niestety, po dokfadnej analizie moz-
na wyciggnac¢ wniosek, ze prostota nie idzie w parze z doktadnosciag pomiaru. Obie wielkosci charakteryzujg sie odrebnym
podejsciem do wartosci.

Wartos$¢ rynkowa jest tozsama z wartoscia biezacg oczekiwanych przeptywoéw pienieznych przedsigbiorstwa. Z kolei, war-
tos¢ ksiegowa to wartos¢ kapitatéw wirasnych przedsiebiorstwa, czyli réznica miedzy jego aktywami i pasywami obcymi.
Tylko w ramach przypadku moze sie zdarzy¢, ze te wartosci sg sobie réwne. Warto$¢ ksiegowa odzwierciedla bowiem je-
dynie zakumulowane, historyczne zapisy ksiegowe i ich korekty na przestrzeni okresu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Moze
ona zatem by¢ inna w zaleznosci od przyjetych standardéw rachunkowosci i ich interpretacji. Przyktadem takiej ingerencji
w wartosc ksiegowa jest przyjeta polityka odpisdw amortyzacyjnych, ktéra moze wptywac na wyzszy zysk lub wyzsza tarcze
podatkowa. Rynek wycenia natomiast przysztos¢ przedsiebiorstwa, jej potencjat i prawdopodobienstwo realizacji okreslo-
nej strategii. Duze znaczenie odgrywa przy tym psychologia rynku. Z tego powodu warto$¢ rynkowa jest bardzo podatna
na wszelkiego rodzaju fluktuacje kapitatowe, co prowadzi¢ moze do jej czestych zmian, nieuzasadnionych zmianami w ka-
pitale intelektualnym. Moze sie tez zdarzy¢, ze kapitalizacja spotki bedzie nizsza niz jej wartos¢ ksiegowa, w wyniku czego
wartosc jej zasobdéw niematerialnych obliczonych ta metodg bedzie ujemna.

Wg standarddw rachunkowosci wartos¢ firmy (goodwill) powstaje w przypadku przejec i jest wykazywana w skonsolido-
wanym bilansie w pozycji wartosci niematerialne (wg MSR) lub wartosci niematerialne i prawne wg Polskich Standardéw
Rachunkowosci. Jej wielkos¢ réwna sie réznicy pomiedzy ceng zakupu przedsiebiorstwa (wartoscia transakcyjng) a war-
toscig aktywéw netto (sumy aktywdéw pomniejszonych o zobowigzania i rezerwy). Oznacza to, ze przedsiebiorstwo jako
catos¢ posiada dla kupujacego wieksza wartos¢ niz suma jego czesci skladowych w ujeciu ksiegowym. Oznacza to takze,
ze nabywca placi dodatkowo za zasoby niematerialne, nieujawniane w bilansie sprzedawanego przedsiebiorstwa
(w tym za zasoby ludzkie).

Wycena jednostkowych aktywow niematerialnych (w tym zasobow ludzkich)

Istnieje wiele metod wyceny pojedynczych aktywoéw niematerialnych (w tym zasobdw ludzkich) przedsiebiorstwa. Ze
wzgledu na wykorzystane podejscie do wyceny, mozna je podzieli¢ na trzy grupy: metody kosztowe, metody rynkowe,
metody dochodowe. Te trzy grupy metod maja ten sam cel: wiarygodne okreslenie zdefiniowanej wartosci na okreslony
dzien wyceny. Wyrdzniaja sie jednak miedzy sobg ekonomicznymi zasadami, na ktére sie powotuja. Podziat na ww. trzy gru-

%7 |bidem, s. 96.

248 Np. K. E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-based Assets, Berrett-Koehler Publishers, San Fran-
cisco 1997; G. Roos, Measuring Your company’s Intellectual Performance, “Long Range Planning’, Vol. 30, s. 413-426.

29 T, A. Stewart, Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations, Doubleday/Currency, Nowy Jork 1997.
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py metod wystepuje takze w standardach wyceny Amerykanskiego Stowarzyszenia Bieglych w Zakresie Wyceny (American
Society of Appraisers, ASA*°). W tabeli 5 zaprezentowano podejscia i metody wyceny aktywow ludzkich.

Tabela 5. Podejscia i metody wyceny aktywow ludzkich

Podejscie do wyceny Charakterystyka Metody

Kosztowe lle kosztowato wykreowanie np. stanowiska pracy czy zorganizowanej sity e Kosztow historycznych
roboczej lub ile kosztowatoby jej odtworzenie? e Zastagpienia

Rynkowe Kwota, ktéra trzeba zapfacic¢ za np. prawo do zawodnika e Rynkowych transakgji

Dochodowe: Jaki dochdéd np. konkretna osoba (przedstawiciel handlowy, sprzedawca, e Zdyskontowanych
head-hunter) wygeneruje w jej ekonomicznym okresie zycia, uwzgledniajacy przeptywdw pienieznych

zmiane wartosci pienigdza w czasie i odpowiednie ryzyko. Innymi stowy
jaka jest wartos$¢ biezaca przysztych przeptywdw pienieznych zwigzanych
z funkcjonowaniem jako przedstawiciel sprzedazy.

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie Thayne Forbes, Valuing customers, Database Marketing & Customer Strategy Management, czerwiec 2008.

Podejscie kosztowe

Podejscie kosztowe do wyceny bazuje na zatozeniu, ze inwestor nie zapfaci za dany element aktywow niematerialnych wie-
cej niz koszt wytworzenia lub nabycia (w wyniku wytworzenia lub zakupu) alternatywnego zasobu o podobnej uzyteczno-
Sci. W wyniku tego na efektywnym rynku dochodzi do wyréwnania sie cen wszystkich débr (w tym takze niematerialnych)
o tej samej uzytecznosci.

Metody kosztowe starajg sie okresli¢ warto$¢ wycenianego dobra przez oszacowanie kosztéw zwigzanych z jego wytworze-
niem. Proces ten moze wydawac sie dos¢ prosty. W rzeczywistosci, w przypadku wyceny aktywow ludzkich jest to cos
wiecej niz zwykle zsumowanie wydatkow zwigzanych ze zbudowaniem zorganizowanej sity roboczej.

Przyjeta metodologia kalkulacji kosztéw zalezy w gtéwnej mierze od kontekstu wyceny. W zaleznosci od typu wycenianych
aktywoéw, daty wyceny czy tez jej celu mozemy wykorzystac jedng z dwdch metod kosztowych?': metode kosztéw histo-
rycznych lub metode kosztéw zastapienia.

Metoda kosztéw historycznych stanowi wartos¢ kosztéw niezbednych do wytworzenia doktadnej repliki przedmiotu wy-
ceny. W przypadku oszacowania wartosci pracownika dla przedsiebiorstwa nalezatoby zsumowac¢ naktady zwigzane z jego
pozyskaniem i utrzymaniem.,Dostep do tego rodzaju szczegdtowych informacji jest w chwili obecnej utrudniony, jesli cho-
dzi o oszacowanie wartosci poszczeg6lnych pracownikéw. Jest natomiast stosunkowo tatwy w przypadku proby oszacowa-
nia wartosci zespotéw lub zasoboéw ludzkich przedsiebiorstwa jako catosci” 22

Metoda kosztoéw zastgpienia definiuje natomiast koszt zwigzany z odtworzeniem uzytecznosci wycenianego przedmiotu,
niekoniecznie w takiej samej postaci. Metoda ta moze zosta¢ wykorzystana do oszacowania wartosci podmiotu w przypad-
ku braku petnych danych. Istotne w przypadku obydwu metod jest, aby pomiar kosztéw zostat dokonany z uwzglednieniem
stanu wiedzy i technologii na dzieri wyceny, a nie w momencie ich wystapienia®. Oznacza to, ze nalezy wzig¢ pod uwage
wszystkie zmiany rynkowe, jakie zaszty miedzy wystgpieniem kosztu a datg wyceny. Przykladem moze by¢ patent wykorzy-
stujacy rozwiazania technologiczne, ktére obecnie sg publicznie dostepne, a ktére w momencie opracowania patentu musiaty
zostac stworzone od podstaw. Obecnie do opracowania takiego patentu potrzeba mniej naktadéw czasowych i finansowych
niz pierwotnie. Kwantyfikujac wartos¢ czynnika niematerialnego metoda kosztowa, nalezy uwzglednic tylko te koszty ponie-
sione w czasie tworzenia danego czynnika niematerialnego, ktére sa niezbedne do odtworzenia danego zasobu albo jego uzy-
tecznosci®*. Koszty te moga zosta¢ pogrupowane w nastepujace kategorie®: materiaty, site robocza, koszty administracyjne
i ogdlnego zarzadu, zwrot z kapitatu zaangazowanego w tworzenie aktywoéw, koszty utraconych mozliwosci.

Koszty materiatéw dotycza wszystkich wydatkéw zwigzanych z materialnymi elementami wykorzystanymi w procesie two-
rzenia aktywow niematerialnych. Z racji na niefizyczng nature omawianych aktywdw, koszty te stanowig jedynie niewielki
procent wszystkich wydatkéw na ten cel. Gléwnie dotycza one materialnych dowodéw istnienia wlasnosci intelektu-
alnej, takiej jak ptyty kompaktowe, plany techniczne, wzorce rejestracyjne, itp. Koszty materialne powinny by¢ oszacowane
wedtug cen biezacych na dzien wyceny.

250 American Society of Appraisers (ASA) - najstarsze i najwieksze stowarzyszenie biegtych ds. wyceny w Stanach Zjednoczonych. Powstato
w 1936 r. www.appraisers.org

1 D.C. Drews, The Cost Approach to IP Valuation: Its Uses and Limitations, IPMetrics, http://www.ipmetrics.cc/IPMetrics_Articles.htm, 2001.

252 T, Rostkowski, Wycena kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa [w:] Wycena przedsiebiorstwa. Od teorii do praktyki, M.Panfil, A.Szablewski,
(red.) Poltext, Warszawa 2011, s. 593.

23 R.F. Reilly, R. Schweihs, Valuing Intangible Assets, McGraw Hill, Nowy Jork 1999, s. 124.

254 D.C. Drews, The Cost..., op.cit., s. 2.

25 R.F. Railly, R. Schweihs, Valuing..., op.cit., s. 124.
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Koszty sity roboczej stanowia znaczna cze$¢ wydatkéw na stworzenie aktywdw niematerialnych. Pensje, bonusy dla pra-
cownikéw i inne koszty zwigzane z wytworzeniem danego zasobu powinny by¢ obliczone wedtug obecnych rynkowych
stawek. Nalezy takze uwzgledni¢ wszelkie zmiany wiedzy i technologii do dnia wyceny, ktére moga wptynac¢ na skrécenie
(lub wydtuzenie) czasu pracy.

Koszty administracyjne i ogélnego zarzadu powinny zosta¢ zaalokowane w wysokosci odpowiadajacej ich rzeczywiste-
mu zaangazowaniu w proces produkgji. W przypadku czesci aktywdw niematerialnych, duze znaczenie poza kosztami sity
roboczej i materiatéw, odgrywajg wydatkami na dziatania promocyjne i marketingowe oraz na ochrone prawng (rejestracja
patentéw, znakdw towarowych). Inwestorzy, podejmujacy ryzyko inwestycji w aktywa niematerialne, tak samo jak w przy-
padku inwestycji w aktywa materialne, oczekujg odpowiedniej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Zysk inwesto-
ra moze by¢ okreslony jako procent od wartosci powierzonych srodkéw lub tez w wartosciach bezwzglednych. Niektorzy
analitycy uwzgledniaja ten koszt w oddzielnej kategorii, inni za$ wtaczaja go do kosztéw administracyjnych i ogélnego
zarzadu. Z racji podwyzszonego ryzyka zwigzanego z aktywami niematerialnymi, wymagana stopa zwrotu jest zazwyczaj
wyzsza niz w przypadku inwestycji w aktywa materialne.

Koszty utraconych mozliwosci sa tozsame z utraconymi przychodami w wyniku op6znienia wejscia na rynek. Przedsie-
biorstwo, zamiast wytworzenia danego elementu aktywéw we wiasnym zakresie, mogtoby bowiem zakupi¢ sktadnik ak-
tywdw o podobnej uzytecznosci i rozpocza¢ natychmiast jego uzytkowanie. Zyski uzyskane pomiedzy datg zakupu a data
zakonczenia procesu tworzenia danego zasobu, sg kosztem utraconych mozliwosci, ktéry nalezy uwzglednic¢®.

Niezaleznie od tego czy wykorzystany zostanie koszt odtworzenia czy tez zastgpienia, niezbednym etapem procesu wyceny
jest okreslenie skali dezaktualizacji wartosci danego elementu aktywdw niematerialnych. Jesli bowiem obecnie dostepne sa
bardziej nowoczesne i do tego tansze rozwiagzania, to ma to decydujacy wptyw na wartosc.

Podejscie kosztowe z uwagi na konieczne oszacowanie zuzycia ma ograniczone zastosowanie w przypadku wyceny star-
szych, unikatowych aktywéw niematerialnych. O ile w przypadku nowo wytworzonych aktywéw niematerialnych, ktére
moga zostac zastgpione dobrami spetniajgcymi podobne funkcje (np. oprogramowanie komputerowe), jest dos¢ tatwo
okresli¢ ich wartos$¢ poprzez pomiar kosztéw ich stworzenia, to w przypadku aktywdw starych i unikatowych jest to dos¢
trudne lub wrecz niemozliwe. Podejscie kosztowe, ze wzgledu na niematerialny charakter wiasnosci intelektualnej, nie jest
dobrym estymatorem wartosci tej klasy aktywéw. Trudno jest bowiem okresli¢ jak koszt ich pozyskania wycenia rynek.
W przypadku niektérych aktywoéw niematerialnych bardzo trudno jest oszacowa¢ koszty niezbedne do ich odtworzenia.
Idea powstaje bowiem niespodziewanie. Czesto jest to chwilowy, szczesliwy zbieg okolicznosci, ktéry trudno bytoby prze-
widzie¢ i odtworzy¢. Gléwng wada metod kosztowych jest brak identyfikacji korzysci ekonomicznych, jakie osiaga
wiasciciel danych sktadnikéw niematerialnych w wyniku ich wykorzystania. W rezultacie maja one ograniczone za-
stosowanie przy wycenie na potrzeby transakcyjne, poniewaz potencjalny nabywca jest bardziej zainteresowany
okresleniem przyszlych korzysci finansowych niz kosztu stworzenia odpowiedniego substytutu.

Z tego samego powodu metody te moga by¢ jednak wykorzystane do okreslenia wartosci dla obecnego posiadacza danych
aktywoéw lub tez w przypadku wyceny czynnikéw, ktére nie generuja jeszcze konkretnych korzysci ekonomicznych. Przy-
ktadem takich czynnikéw moze by¢ technologia we wstepnej fazie opracowania lub tez niewykorzystywane patenty.
Metody te moga takze stuzy¢ do okreslenia maksymalnej ceny zakupu danego zasobu. Potencjalny nabywca nie zgodzi sie
bowiem zaptaci¢ za dany towar wiecej, niz koszt wytworzenia go we wtasnym zakresie®’.

Przyktad wyceny zorganizowanej sity roboczej metodq kosztu zastgpienia

Do wyceny sity roboczej wykorzystano metode kosztu zastgpienia. Kalkulacje kosztéw dokonano na podstawie dostarczo-
nych przez zarzad danych na temat rocznego wynagrodzenia pracownika w kazdym z dwunastu dziatéw przedsiebiorstwa,
kosztu rekrutacji i szkolen oraz liczby dni roboczych spedzonych przez pracownikéw na szkoleniach. Dane te zostaty po-
dane jako $rednie za trzy ostatnie lata na pracownika, oprécz kosztu szkolen, ktére zostaty podane dla dziatu. Dodatkowo
uwzgledniony zostat takze koszt utraconej produktywnosci w okresie szkolen oraz w czasie adaptacji nowych pracownikéw.
W tym celu zatozono, ze okres do osiggniecia petnej produktywnosci przez nowo zatrudnionego pracownika wynosi 15 dni
roboczych (oprécz pracownikéw dziatu finansowego, IT oraz zarzadu, ktérzy wymagaja odpowiednio 30 oraz 25 dni robo-
czych) oraz, ze w czasie tego okresu maja oni 50% produktywnosc.

Obliczona w powyzszy sposéb wartos¢ zastapienia istniejgcej w spotce sity roboczej wynosi 1 808 826 zt. Szczegdtowa kal-
kulacja zostata zaprezentowana w tabeli 6.

256 |bidem, s. 125.
»7 D.C. Drews, The Cost..., op.cit., s. 3.
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Podejscie rynkowe

Rynkowa wartos¢ aktywéw niematerialnych (w tym zasoboéw ludzkich - cho¢ chodzi¢ tu moze o prawa do zawodnikéw)
szacowana jest na podstawie analizy dokonanych rynkowych transakgji, ktérych przedmiotem byly podobne do wycenia-
nych aktywa. Zawarta w indywidualnych kontraktach cena nie zawsze jest jednak réwna cenie réwnowagi, przez co nie jest
ona tozsama z wartos$cia zasobu niematerialnego. Na cene majg bowiem wptyw czynniki pozarynkowe (takie jak zdolnosci
negocjacyjne czy oczekiwane efekty synergii), ktére oddziatujg na strony transakgji>*®, Takze zmiany warunkéw rynkowych
powodujg, ze ceny historyczne nie zawsze sa dobrym wyznacznikiem wartosci w nowych realiach. Nieodzownym elemen-
tem wyceny jest zatem analiza warunkéw rynkowych i pozarynkowych oraz identyfikacja tych czynnikéw, ktére moga po-
wodowac odchylenie od ceny réwnowagi. Zidentyfikowane elementy pozwolg nastepnie dokona¢ odpowiednich korekt.
W przeprowadzeniu poprawnej analizy moze jednak przeszkodzi¢ brak dostepu do wymaganych danych.

Dane dotyczace poréwnywalnych, historycznych transakcji potrzebne do wyceny aktywdw niematerialnych metoda rynko-
wa powinny zawiera¢ przede wszystkim informacje na temat>®:

e daty transakgji - z uptywem czasu transakcje traca swoje walory poréwnywalnosci;

e zakresu transakcji — czy dotyczy ona wylacznie danego sktadnika kapitatu niematerialnego, czy tez jest on jedynie
jednym z elementdéw wiekszej transakgji;

¢ przedmiotu transakcji - rodzaj zasobu, poziom jego zuzycia (funkcyjne, technologiczne, ekonomiczne);

¢ rynku, na ktérym funkcjonuje przedmiot transakgji - okreslona branza, zakres geograficzny, poziom konkurencji;

e zakresu praw wlasnosci — prawo wytgcznosci na uzytkowanie, okres trwania licencji, odpowiedzialno$¢ za rozwoj ak-
tywu, jego sprzedaz i ochrone wptywajg na poziom generowanych przychodéw i tym samym na wartos$¢ aktywu;

¢ sposobu finansowania transakgji - transakcje niepieniezne (np. poprzez wymiane akgji czy tez aktywéw) wymagaja
odpowiednich korekt sprowadzajacych je do wartosci pienieznych;

¢ uzaleznienia czesci ceny nabycia od wynikow osiaganych z aktywow w przysztosci, poniewaz stanowi element
motywacyjny dla bytego wiasciciela posiadajacego czesciowa kontrole nad elementem aktywdw na okres przejsciowy;

¢ motywu transakgji - sprzedawca godzi sie na sprzedaz ponizej ceny rynkowej jesli pilnie potrzebuje gotéwki lub jest
w stanie upadtosci; z drugiej strony kupujacy gotow jest zaptacic¢ wiecej, jesli efekt synergii bedzie dla niego dodatni.

Istnieje wiele metod wykorzystujacych podejscie rynkowe do wyceny. Czes¢ z nich taczy je jednak z innymi podejsciami.
Klasyczng metoda rynkowa jest metoda mnoznikowa. Miarg wartosci w metodzie mnoznikowej jest zazwyczaj mnoznik
obliczony jako stosunek ceny sprzedazy zasobu poréwnywalnego do wycenianego, jaka miata miejsce ostatnio pomiedzy
niepowigzanymi podmiotami, do jednej ze zmiennych ekonomicznych okreslajacych przedmiot transakcji poréwnawczej.
Zmiennymi tymi moga by¢ elementy sprawozdan finansowych np. $rednia sprzedaz, sredni wolumen sprzedazy, zysk netto,
wartos¢ ksiegowa?®. Poza zmiennymi finansowymi, w mianowniku mozna spotkac takze inne zmienne oddajace charakter
danego skfadnika aktywow, tj. liczba abonentéw (np. w przypadku operatoréw telekomunikacyjnych)®'. Nalezy jednak
pamietac o tym, aby dostepne dane finansowe pochodzity z okresu jak najblizej daty transakgji. Informacje starsze niz rok
od daty transakcji nie moga by¢ zestawione z ceng, jaka zaptacono za dany element aktywéw, poniewaz nie odzwierciedlaja
one wszelkich zmian jakie miaty wptyw na wartos¢ w dniu transakgji. Dodatkowo, analityk powinien okresli¢ ramy czasowe,
w ktérych beda wyszukiwane transakgcje. Z jednej strony wycena jest tym dokfadniejsza, im wieksza baze poréwnywalnych
transakgji posiadamy, z drugiej jednak strony wraz z uptywem czasu zmieniaja sie warunki ekonomiczne i przemystowe, co
moze znieksztatci¢ wskazniki. Generalnie mozna przyja¢, ze w okresie kiedy stopy procentowe sg wysokie i finansowanie
jest trudne do pozyskania, to wskazniki sa nizsze?®2. Takze stabilnos$¢ wskaznikéw zmienia sie w czasie pod wptywem zmiany
popularnosci danych branz. W wyniku tego moze okazac sie konieczne dokonanie odpowiedniej korekty wskaznikéw dla
starych transakcji, np. poprzez wspétczynnik zmiany sredniej ceny akcji czy tez zmiany sredniego dla branzy wskaznika
wyceny (np. Cena/Zysk). W przypadku aktywdw niematerialnych, z racji na ich wyjatkowos¢ i rzadko$¢ transakgji, trudno
jest jednak obliczy¢ wskazniki branzowe i obliczy¢ odpowiedni wspétczynnik korygujacy. W przypadku dostepnosci duzej
liczby poréwnywalnych transakgji, zaleca sie zatem odrzucenie tych transakcji, ktére miaty miejsce w czasie, kiedy warunki
ekonomiczne i branzowe byly wyraznie inne, zamiast korygowania ich. Wybér transakcji poréwnawczych powinien by¢
dokonany na podstawie podobienstwa przedmiotu transakcji i przedmiotu wyceny. Nalezy wzig¢ pod uwage takze site
i stabosci ekonomiczne danych aktywéw: zuzycie ekonomiczne, perspektywy rozwoju, pozycje na rynku, rodzaj rynku na
jakim funkcjonuja.

2% R.F.Reilly, R. Schweihs, Valuing..., op.cit., s. 147.

29 |bidem, s. 149.

260 S, P. Pratt, The Market Approach to Valuing Businesses, John Wiley & Sons, Nowy Jork 2001, s. 9.
21 |bidem, s. 4.

262 |bidem, s. 38.
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Metody rynkowe maja jednak pewne ograniczenia. Wiekszos$¢ aktywoéw niematerialnych nie jest bowiem przedmiotem
rynkowych transakgji. Inne, z kolei, sg jedynie jednym z elementéw pakietu, z ktérego bardzo trudno jest je wyodrebnic
w sposéb niebudzacy watpliwosci. Dodatkowo pojawia sie problem dostepnosci kompletnych danych na temat transakgji,
ktérych przedmiotem byty podobne do wycenianych aktywa. Jesli jednak znajdziemy wystarczajaca préobe poréwnywal-
nych transakgcji i uzyskamy dostep do wiarygodnych i kompletnych danych na ich temat, to metody rynkowe okazujg sie
najbardziej bezposrednim i systematycznym podejsciem do okreslenia rynkowej wartosci aktywéw.

Przyktadami mnoznikéw, ktére moga by¢ wykorzystane dla potrzeb wyceny zasobéw ludzkich, sa:

o Kapitalizacja rynkowa / liczba pracownikéw ile zt wartosci rynkowej przypadato na jednego pracownika na koniec okresu
o Wartos¢ przedsiebiorstwa (Enterprise Value) / ile zt wartosci przedsiebiorstwa przypadato na jednego pracownika na koniec
liczba pracownikow okresu

cho¢ nie stosuje sie ich w praktyce wyceny, ale moga stuzy¢ jako rezultat wykorzystania zasobéw ludzkich do budowania
konkurencyjnosci i wartosci przedsiebiorstwa.

Doswiadczenia z rynku doradztwa personalnego

Nie wystepuje rynek obrotu zasobdw ludzkich w ramach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Firmy doradztwa personalnego
(i head hunterzy), posredniczace w zatrudnieniu kluczowych menedzeréw, dysponuja informacjami o biezgcych wynagro-
dzeniach na poszczegdlnych eksponowanych stanowiskach. Jednakze wartos¢ podpisanego kontraktu menedzerskie-
go nie moze by¢ aktywowana w bilansie przedsiebiorstwa, poniewaz stanowi koszt, a nie naktad.

Rynek praw do zawodnikéw (do pitkarzy)

Za przyktad rodzaju zasobu ludzkiego, ktéry jest przedmiotem transakgji rynkowych, moze postuzy¢ prawo do zawodnika
(np. pitkarza), potocznie zwane transferem pitkarskim. W praktyce klub pitkarski w procesie nabycia prawa do zawodnika
zawiera trzy umowy:

e umowe transferowa (kontrakt) - umowe kupna - karty zawodnika na okreslony czas (z uwzglednieniem kwoty odstep-
nego);

e umowe z menedzerem zawodnika (pfacgc mu prowizje od transferu);

e umowe z zawodnikiem (w ktérej uwzglednia sie jego obowiazki i wynagrodzenie).

Wydatki z tytutu ww. dwéch pierwszych uméw (oraz optaty zwigzane z rejestracjg zawodnika) stanowig naktad i moga
by¢ aktywowane w bilansie w pozycji: wartosci niematerialne i prawne. Jakie czynniki wptywaja na wartos¢ transferu
pitkarskiego? Sa to: pozycja w druzynie (najwieksze transfery dotyczyty napastnikéw), wyniki zawodnika w ostatnich
sezonach (bramki, asysty), rynek pitkarski (sita ligi pitkarskiej), czy zawodnik gra w reprezentacji narodowej, wiek (prefe-
rowana mtodosc).

Wynik sportowy i finansowy klubu pitkarskiego jest w gtéwnej mierze uzalezniony od zatrudnianych pracownikéw — pitka-
rzy, treneréw, a w dalszej kolejnosci skautéw czy sztabu medycznego. Mozemy zatem traktowac kluby jako przedsiebior-
stwa, ktérych gtéwnym aktywem i Zrédtem wartosci sg ludzie. Tak duza zaleznos¢ powoduje, ze kazdy nowo zatrudniony
przez klub pracownik moze wptyna¢ na jego wartos¢. Doprowadzito to do rozwiniecia rynku transferowego pitkarzy, na
ktérym za ustugi najlepszych graczy kluby sktonne ptacic¢ sa miliony euro. W tabeli 7 zaprezentowano pierwsza dziesigtke
najwyzszych w historii transferéw pitkarskich, a w tabeli 8 najwieksze zmiany w wartosci rynkowej pitkarzy w okresie styczen
2012 r. - kwiecierh 2013 r.

Tabela 7. Najwyzsze transfery zawodnikéw w historii pitki noznej

Zawodnik Wiek pochfjjz enia Pozycja Skad Dokad Sezon w rlinvl\:?iro)
Cristiano Ronaldo 24 | Portugalia Napastnik Manchester United | Real Madryt 09/10 94,0
Zinedine Zidane 29 |Francja Pomocnik | Juventus Turyn Real Madryt 01/02 73,5
Zlatan lbrahimovic 27 | Szwecja Napastnik Inter Mediolan FC Barcelona 09/10 69,5
Kaka 27 |Brazylia Pomocnik | AC Milan Real Madryt 09/10 65,0
Luis Figo 27 | Portugalia Pomocnik FC Barcelona Real Madryt 00/01 60,0
Fernando Torres 26 | Hiszpania Napastnik Liverpool Chelsea 10/11 58,5
Hulk 26 | Brazylia Napastnik | FC Porto Zenit Sankt Petersburg | 12/13 55,0
Hernan Crespo 25 | Argentyna Napastnik | AC Parma Lazio Rzym 00/01 55,0
Gianluigi Buffon 23 | Wiochy Bramkarz ACParma Juventus Turyn 01/02 54,2
Gaizka Mendieta 27 | Hiszpania Pomocnik | Valencia CF Lazio Rzym 01/02 48,0

Zrédto: www.transfermarkt.de
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Tabela 8. Najwieksze zmiany wartosci rynkowej zawodnikéw okresie styczen 2012 - kwiecien 2013

Wartos¢ . . v .
Ko e Biezaca wartosc Zmiana Zmiana
Zawodnik Wiek seeliakeTe Pozycja Klub (01.01.2012) rynkowa (kwieciern | w mln W%
2013 r.) w mln euro euro
w min euro
Falcao 27 | Kolumbia Napastnik | tetico 30,0 60,0 300 | 100,0%
Madryt
Oscar 21 |Brazylia Pomocnik Chelsea 8,0 32,0 24,0 300,0%
Robert Borussia
i 0,
Lewandowski 24 | Polska Napastnik Dortmund 7,0 28,0 21,0 300,0%
Edinson Cavani 26 | Urugwaj Napastnik SSC Napoli 24,5 45,0 21,0 83,0%
Lionel Messi 25 | Argentyna Napastnik FC Barcelona 100,0 120,0 20,0 20%
Axel Witsel 2 |Belgia Napastnik | Zenitsankt 11,0 30,0 190 | 172,7%
Petersburg
Jordi Alba 24 | Hiszpania Obronca FC Barcelona 6,0 25,0 19,0 316,7%
Isco 20 | Hiszpania Pomocnik FC Malaga 2,0 20,0 18,0 900,0%
David Alaba 20 | Austria Obrofica | B®eM 50 22,0 170 | 340,0%
Monachium
. . Tottenham
Gareth Bale 23 | Walia Pomocnik 25,0 42,0 17,0 68,0%
Hotspur

Zrédto: www.transfermarkt.de

Podejscie dochodowe
Podejsicie dochodowe wyceny aktywéw ludzkich bazuje na zasadzie prognozowania. W mysl tej zasady wartos$¢ pracownika

jest rbwnowazna biezacej wartosci oczekiwanych ekonomicznych korzysci, jakie wygeneruje dla przedsiebiorstwa, ktére go
zatrudnia badz planuje zatrudnic. W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ juz podejscia do kalkulacji ekonomicznej warto-
$ci zasobow ludzkich 2% (Flamholtz; Lev, Schwartz; Rostkowski):

e model determinant indywidualnej wartosci pracownika dla jego organizacji (Flamholtz);

e stochastyczny model wyceny wynagrodzenia (Flamholtz);

e model przysztych korzysci wynikajacych z zatrudnienia w przedsiebiorstwie (Lev i Schartz);
e model wyceny wartosci pracownika (Rostkowski);

Model determinant indywidualnej wartosci pracownika dla jego organizacji (Flamholtza)

Wg autora modelu warto$¢ indywidualnego pracownika jest biezacg skumulowang wartoscia ustug, ktére bedzie on swiad-
czyt dla organizacji w przysztosci. Po pierwsze, jest to oczekiwana warunkowa wartos¢ pracownika, uzalezniona od jego
okresu produkcyjnego (okresu aktywnosci zawodowej). Po drugie, wartos¢ te nalezy skorygowac o prawdopodobieristwo
pozostania pracownika w danej organizacji.

Stochastyczny model wyceny wynagrodzenia (Flamholtza)

Proces stochastyczny oznacza rozwdj pracownika na podstawie rél petnigcych w organizacji w czasie jego aktywnosci za-
wodowej. Model uwzglednia wymienione wczesniej determinanty, tzn. okres pracy i prawdopodobierstwo pozostania pra-
cownika w organizacji.

Model przysztych korzysci wynikajqcych z zatrudnienia w przedsiebiorstwie (Leva i Schwartza)

Wg autoréw wartos¢ pracownika, ktéry jest w wieku ,r” to wartos¢ jego przysztych wynagrodzen. Mozna to przedstawi¢
W ponizszym wzorze:

E(V) =1(t) / (1+R)*"

gdzie:

E(V) - oczekiwana wartos¢ pracownika w wieku,,r”

t — wiek, ktérym pracownik przejdzie na emeryture

R - stopa dyskontowa

| — oczekiwane wynagrodzenie pracownika w okresie jego aktywnosci zawodowej

263 Eric G. Flamholtz (1999: trzecie wydanie), Human Resource Accounting: Advances in Concepts, Methods & Applications, Kulver Academic
Publishers; Eric G. Flamholtz (1971), A Model for Human Resource Valuation: A Stochastic Process with Service Rewards. The Accounting
Review; Lev B., Schwartz B.A. (1971), On the Economic Concept of Human Capital in Financial Statements. The Accounting Review; T. Rost-
kowski, Wycena kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa [w:] Wycena przedsiebiorstwa. Od teorii do praktyki, red. M. Panfil, A. Szablewski,
Poltext, Warszawa 2011.
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Model wyceny wartosci pracownika (T. Rostkowski)

Wartos¢ pracownika autor zaproponowat w ponizszym wzorze:

W =P *P ¥Z 4P %P ¥Z 4 4P ¥P *Z
n p1 s1 p2 s2 pn sn

wpg1 wpg2 wpgn

gdzie:

W — wartosc pracownika

P, - prawdopodobienstwo pracy w organizacji

P_ - prawdopodobienstwo pracy na poszczegélnych stanowiskach

Z e ™ zdyskontowana wartos¢ przeptywéw pienieznych dla poszczegdlnych wariantéw kariery w organizacji: 1,2, .., n —
kolejne lata pracy w organizacji

n- ostatni rok pracy

Oszacowanie wartosci stanowiska pracy metoda DCF

Istniejg stanowiska pracy bezposrednio powigzane z generowaniem przychoddw ze sprzedazy, co daje mozliwos¢ oszaco-
wania jego ekonomicznej wartosci. Sa to np. przedstawiciele handlowi, przedstawiciele medyczni, head hunterzy i wszyst-
kie pozostate osoby, ktérych wynagrodzenie jest uzaleznione od zrealizowanej sprzedazy. Proces wyceny stanowiska pracy
metoda zdyskontowanych przeptywodw pienieznych sktada sie z trzech etapéw:

e oszacowania strumienia prognozowanych korzysci ekonomicznych (przeptywéw pienieznych) w okresie aktywnosci
zawodowej (n = osiggniety wiek emerytalny),

e kalkulacji stopy dyskontowej stuzacej do aktualizacji przysztych przeptywdw pienieznych ( stopa dyskontowa = WACC
dla przedsiebiorstwa / pracodawcy),

e obliczenie zdyskontowanych przeptywéw pienieznych i ich zsumowanie (NPV).

W tabeli 9 zaprezentowano model DCF zaadoptowany dla potrzeb kalkualcji wartosci stanowiska pracy.

Tabela 9. Stanowisko pracy jako osrodek generujacy przyszie przeptywy pieniezne

Stanowisko pracy 1 2 3 4 5 n

Przychody (bez VAT-u)

Koszty

1. Koszty state (wynagrodzenie zasadnicze, ubezpieczenie spoteczne, amortyzacja samochodu, abonament telefonii komérkowej,
czynsz/energia/woda, materiaty na jednego pracownika; szkolenia, koszty marketingu/pracownika)

2. Koszty zmienne (wynagrodzenie ruchome i ubezpieczenie spoteczne, koszty marketingu)

Zysk operacyjny
- podatek

+ amortyzacja (samochodu, wyposazenia etc.)

- naktady (samochdd, wyposazenie stanowiska pracy)

+/- zmiana kapitatu obrotowego netto

Przyszte przeptywy pieniezne (FCF) FCF1 FCF2 FCF3 FCF4 FCF5 FCFn
Stopa dyskontowa = WACC dla przedsiebiorstwa
DCF DCF1 DCF2 DCF3 DCF4 DCF5 DCFn

NPV dla przedsiebiorstwa z utworzonego stanowiska pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktad wyceny umowy o niekonkurowaniu metodq DCF

Umowy o niekonkurowaniu zawarte miedzy pracodawca a pracobiorca zabezpieczaja pracodawce przed utrata tajemnic
handlowych oraz ograniczaja ryzyko utraty wartosciowych pracownikéw. Umowy takie moga by¢ zawarte réwniez miedzy
firmami w ramach fuzji i przejec.

Wraz z podpisaniem takiej umowy pracownik zobowigzuje sie do niepodejmowania pracy dla konkurencji przez okreslony
czas po opuszczeniu (dobrowolnym lub przymusowym) firmy. W przypadku umoéw, gdzie stronami sa przedsiebiorstwa,
zobowigzanie dotyczy odstapienia od konkurowania na okreslonym rynku przez okreslony czas. Przyktadem takiej umowy
moze by¢ porozumienie z 2005 roku zawarte miedzy firma Siemens i BenQ dotyczace powstrzymania sie od konkurencji na
rynku telefonéw komorkowych?s4,

24 http://www.tomshardware.pl/technews/20050608.html
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Umowa o niekonkurowaniu, jako ze jest potwierdzona kontraktem spetnia kryterium identyfikowalnosci. Zwigzane sa z nig
takze wymierne, dajace sie wiarygodnie okresli¢ korzysci ekonomiczne. W $wietle miedzynarodowych standardéw spra-
wozdawczosci finansowej (MSSF 3) umowy te sg rozpoznawane zatem jako nabyte marketingowe aktywa niematerialne
podlegajace amortyzacji.

Szacujgc wartos¢ umowy o powstrzymanie sie od konkurencji, nalezy w pierwszej kolejnosci oszacowa¢ prawdopodobieristwo
jej dotrzymania oraz obrony w przypadku sporu sadowego. Zle skonstruowana umowa moze uniemozliwi¢ skuteczne docho-
dzenie praw z tytutu rekompensaty utraconych zyskéw, w wyniku czego wartos¢ takiego kontraktu moze by¢ réwna zero.

Przejecie przez konkurencje kluczowych dla dziatalnosci przedsiebiorstwa pracownikéw moze prowadzi¢ do utraty czesci
klientéw, znacznego spadku przychoddéw i wzrostu kosztéw, np. na dodatkowa akcje marketingowa majaca na celu odzy-
skanie klientéw. Umowa o niekonkurowaniu gwarantuje firmie pokrycie strat z tego tytutu. W celu okreslenia wartosci tego
typu umowy nalezy zatem skwantyfikowac potencjalne szkody, jakie moga wyrzadzic przedsiebiorstwu pracownicy czy tez
inne firmy bedace strona w umowie, prowadzacy dziatalnos¢ konkurencyjna. Szkody te moga odnosic sie do?*:

e utraty obecnych i potencjalnych klientéw, w wyniku czego zmniejszy¢ sie moze oczekiwana stopa wzrostu sprze-
dazy;

e koniecznosci obnizenia obecnej i prognozowanej marzy na produktach w wyniku dziatar konkurencji;

e wzrostu kosztéw wynagrodzen (osoba odchodzaca moze ,zabrac ze sobg” innych pracownikéw firmy, aby temu zapo-
biec konieczne moze by¢ podwyzszenie wynagrodzen);

e dodatkowych kosztéw rekrutacji i treningu nowych pracownikéw;

e dodatkowych kosztéw dziatarh marketingowych, majacych na celu zatrzymanie i pozyskanie nowych klientéw;

e wzrostu wydatkéw na badania i rozwdéj w celu utrzymania sie na rynku w obliczu wzmozonej konkurencji.

Ustalenie rynkowej wartosci kontraktu jest ztozonym procesem. Wartos$¢ ta zalezy bowiem od szeregu czynnikéw,
m.in. od*®:

e wielkosci finansowych i ludzkich zasobdw firmy;

e uzaleznienia firmy od kluczowych pracownikéw;

e motywacji pracownikéw do konkurowania;

e relacji pracownikéw z kluczowymi klientami;

e obecnosci w firmie sekretéw handlowych i innowacyjnych technologii oraz dostepu do nich przez pracownikéw;
e okresu obowigzywania umowy o niekonkurencji.

Firmy, zatrudniajace niewiele oséb na szczeblach kierowniczych, sa narazone na wieksze straty w przypadku odejscia jednej
z nich. Ograniczone zasoby finansowe utrudniaja natomiast pozyskanie wartosciowego pracownika na jego miejsce.

Odpowiednio skonstruowane systemy motywacyjne, np. w formie pakietu akcji firmy, moga skutecznie zacheci¢ pracowni-
kéw do pozostania w firmie. Dodatkowo stuzy¢ moze temu silna marka, ktéra utrudnia utworzenie przez pracownikéw kon-
kurencyjnego przedsiebiorstwa. Dobrym tego przykladem moze by¢ zachowanie pracownikéw wielkich firm doradczych,
ktdrzy sa Swiadomi, ze nawet ich wysokie kwalifikacje i liczne kontakty handlowe, nie umozliwig im skutecznej konkurencji
w ramach witasnej firmy. Silna marka nie uchroni jednak przed przejsciem wartosciowych pracownikéw do firmy o podobne;j
sile marki. W tym wypadku umowa o niekonkurowaniu moze stanowic istotne zabezpieczenie przychodéw przedsie-
biorstwa, z drugiej jednak strony utrudnia ona pozyskanie wartosciowej sity roboczej, zwlaszcza w branzach cechu-
jacych sie duza rotacjq pracownikéw (banki, firmy konsultingowe), poniewaz ogranicza ona w pewnym stopniu ich
elastycznos¢ i mozliwosci rozwoju zawodowego.

Zalezno$¢ wartosci umowy i czasu jej trwania jest podobna do opcji kupna akgji. Im dtuzszy jest termin do wygasniecia
kontraktu, tym wiecej trzeba za nig zaptaci¢. Nie jest to jednak zaleznos¢ liniowa. Od pewnego okresu wzrost wartosci
umowy maleje, poniewaz z czasem (zazwyczaj po 5-7 latach) firma jest w stanie zniwelowac straty w wyniku powstania no-
wego konkurenta i powrdéci¢ na Sciezke rozwojowa sprzed incydentu. Warto$¢ umowy o niekonkurowaniu jest rownowazna
réznicy miedzy zdyskontowanymi przeptywami pienieznymi w sytuacji bez dodatkowej konkurencji i zdyskontowanymi
przeptywami pienieznymi w scenariuszu z konkurencja, ktére uwzgledniajg wszystkie wynikte z tego tytutu szkody.

25 R.F. Reilly, Appraising and amortizing noncompete covenants, “The CPA Journal Online’, July 1990.
266 M. Smock, Non-Compete Agreement ,Basics’; http://www.business-buyer-directory.com/
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Przyklad wyceny umowy o niekonkurowaniu (zakazie konkurencji)

Zarzad jest Swiadomy, duzej roli jaka Kowalski odgrywa w dziatalnosci Spétki, dlatego tez postanowit zabezpieczyc sie przed
przejeciem obecnego dyrektora przez konkurencje lub tez zatozeniem przez niego wtasnej dziatalnosci. W tym celu zostata
podpisana z nim umowa o zakazie konkurencji, wedtug ktérej Kowalski zobowiazat sie przez okres trzech lat od daty re-
zygnacji ze stanowiska do niepodejmowania pracy lub innych dziatar na rzecz konkurencji lub rozpoczecia wtasnej, kon-
kurencyjnej dziatalnosci. W przeciwnym razie bedzie zobowigzany do pokrycia wszelkich strat finansowych wynikajacych
z tych zdarzen. Straty te sa tozsame z utratg czesci przychodéw firmy na rzecz podmiotu konkurujacego w wyniku przejecia
obecnych i potencjalnych klientéw, koniecznosci obnizenia marzy na produktach oraz w wyniku wzrostu kosztéw wyna-
grodzen oraz dziatarn marketingowych.

Wedtug przedstawicieli spétki prawdopodobieristwo rozpoczecia wiasnej, podobnej dziatalnosci gospodarczej przez Ko-
walskiego jest znikome. Ryzyko jest jednak wieksze w przypadku podjecia pracy dla konkurencji. Oba te rodzaje ryzyka
znacznie wzrostyby w przypadku braku umowy.

Umowa o niekonkurowaniu potwierdzona jest kontraktem, z ktérym wiagza sie wymierne korzysci ekonomiczne. W wyniku
tego spetnione sg kryteria, wymagane do uznania jej jako zaséb niematerialny wedtug MSR 38.

Do wyceny wartosci godziwej umowy o niekonkurowaniu zostata wykorzystana metoda zdyskontowanych przeptywéw
pienieznych (DCF). Przeptywy pieniezne zostaty okreslone jako réznica pomiedzy zyskiem operacyjnym po opodatkowa-
niu (NOPAT) w przypadku posiadania umowy i NOPAT w sytuacji gdy takiej umowy brak. W celu oszacowania tej réznicy
przeanalizowane zostaty trzy scenariusze zachowan dyrektora w przypadku zrezygnowania przez niego z petnionej funkgji
w dniu wyceny:

e scenariusz | (bazowy) - zakfada brak konkurencji ze strony pracownika w catym okresie prognozy;
e scenariusz Il - zaktada konkurencje ze strony pracownika, po wygasnieciu obowiagzujacej umowy;
e scenariusz lll - zakfada konkurencje ze strony pracownika zaraz po okresie wypowiedzenia w przypadku braku umowy.

W scenariuszu | przeptywy pieniezne s zgodne z zaktadanym w prognozie tempie wzrostu. W scenariuszu ll, kiedy pracow-
nik po wygasnieciu umowy decyduje sie na konkurencje, przychody ze sprzedazy spadaja w poréwnaniu z tymi zaktadany-
mi w strategii firmy. W scenariuszu lll réwniez przychody ze sprzedazy spadajg, spadek ten jest jednak silniejszy niz w przy-
padku Il z racji na duze zaskoczenie dla zarzadu spétki i braku alternatywnego planu dziatania. Warunki umowy pozwalaja
zatem spdtce przygotowac alternatywny plan dziatar do czasu rozpoczecia dziatarh konkurencyjnych ze strony Kowalskiego.
Poziom spadku przychodéw w poszczegdlnych scenariuszach pokazano w tabeli 11. Przyjeto takze, ze koszty operacyjne
w przypadku Il i Ill zmieniaja sie proporcjonalnie do zmiany przychodéw.

Nastepnym krokiem jest oszacowanie prawdopodobieristwa wystapienia kazdego z przypadkéw. Po rozmowach ze spo6tka
ustalono, ze prawdopodobienstwo konkurencji dyrektora z istniejacg umowa i bez niej jest odpowiednio réwne 10% i 40%.
Przy oszacowaniu tego ryzyka wzieto pod uwage jego finansowe mozliwosci, stosunki z kluczowymi klientami, wiek, po-
ziom przedsiebiorczosci i motywacji.

Majac wyznaczone przeptywy pieniezne w kazdym przypadku i prawdopodobienstwa ich wystapienia, okreslone zostaty
wazone ryzykiem przeplywy pieniezne w scenariuszu z umowa i bez niej, a nastepnie réznica pomiedzy tymi dwoma sce-
nariuszami.

W celu wyznaczenia wartosci biezacej przeptywédw pienieznych przyjeto stope dyskontowg réwng sredniemu wazonemu
kosztowi kapitatu przedsiebiorstwa (WACC) ze skorygowanym kosztem kapitatu wtasnego o dodatkowa premie réwna 3%
z racji na wysoki stopien niepewnosci zwigzany z mozliwoscia wyegzekwowania postanowiert umowy, poprawnoscia sza-
cunkéw przysztych przeptywdw pienieznych w poszczegélnych przypadkach oraz ich prawdopodobienstwem wykonania.
Tak ustalona stopa dyskontowa ma wartos¢ 13,83%. Szczegétowe kalkulacje zostaty przedstawione w tabeli 10.

Obliczona w powyzszy sposéb wartos¢ umowy o niekonkurowaniu wynosi 4 796 000 zt. Szczegéty kalkulacji przedstawione
zostaty w tabeli 10 i tabeli 11.
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3. Wnioski

a. aktywa, niezaleznie czy materialne czy niematerialne, zawierajg w sobie kapitat, ale jedna kategoria nie jest tozsama
z druga pod wzgledem jakosciowym. Od aktywdow oczekuje sie zdolnosci do generowania przysztych korzysci (np.
przysztych przeptywédw gotdéwkowych). Dlatego musza by¢ one mierzalne i wyceniane w jednostkach pienieznych,
a korzysci mozliwe do zdefiniowania, zidentyfikowania, pomiaru oraz wyceny. Kapitat jest abstrakcyjny, zagregowany
i homogeniczny, podczas gdy aktywa sg konkretne i heterogeniczne. Istota tego rozréznienia wywodzi sie z systemu
podwadjnej ksiegowosci (dualizmu). Kapitat jest wiec wartoscig srodkéw ekonomicznych skapitalizowanych w aktywach
materialnych i aktywach niematerialnych.

b. najwieksze problemy w traktowaniu zasobow ludzkich jako aktywa powoduja: prawo wtasnosci i mozliwos¢ sprawo-
wania nad nimi kontroli. W aktywach tych zaangazowany jest kapitat, pozyczony” czasowo od pracownika, mianowicie
kapitat ludzki. Z inng sytuacjg mamy do czynienia w przypadku mikro- i matych przedsiebiorstw, w przypadku ktérych
kapitat ludzki jest na trwate zwiagzany z dziatalnoscig firmy, a nie jest,wypozyczony” czasowo na czas zatrudnienia pra-
cownika.

c.  w kontekscie aktywnosci gospodarczej aktywa ludzkie mozna przedstawic jako kombinacje nastepujacych czynnikéw:
e cech wnoszonych przez pracownika do organizacji: inteligencji, zaangazowania, motywacji, energii, pozytywnego

nastawienia do zycia, rzetelnosci, uczciwosci, wiarygodnosci, lojalnosci;

e zdolnosci pracownika do uczenia sie: chtonnosci umystu, wyobrazni, zdolnosci analitycznego myslenia, kreatywno-
Sci;

e motywacji pracownika do dzielenia sie informacja i wiedza: umiejetnosci pracy w zespole, dazenia do realizacji ce-
I6w, zaangazowania.

d. przy opracowywaniu modeli wyceny aktywéw ludzkich nalezy przyja¢ nastepujacy zestaw zatozen:

e aktywa ludzkie tworza (generuja) korzysci dla przedsiebiorstwa w podobny sposéb jak aktywa rzeczowe i finanso-
we, poniewaz wptywaja one na osiggniecie zatozonych przez przedsiebiorstwo celéw strategicznych oraz operacyj-
nych;

e nabycie i rozwdj aktywdw ludzkich pocigga za soba koniecznos¢ ponoszenia naktaddw, a ich utrzymanie wymaga
ponoszenia kosztow;

e aktywa ludzkie moga by¢ sklasyfikowane jako aktywa (majatek) przedsiebiorstwa;

e istnieje mozliwo$¢ zidentyfikowania, pomiaru oraz wyceny kosztéw aktywoéw ludzkich i korzysci z nich wynikaja-
cych dla przedsiebiorstwa;

¢ informacje odnoszace sie do aktywow ludzkich musza by¢ uzyteczne w procesie kalkulacji wartosci przedsiebior-
stwa.

e. nawycene aktywow ludzkich mozna spojrzec z réznych perspektyw. Mozemy bowiem spojrze¢ na aktywa ludzkie z per-
spektywy oddziatywania, w tym ujeciu mozna méwi¢ zaréwno o ujeciu makroekonomicznym jak i mikroekonomicz-
nym (okreslonego przedsiebiorstwa). Druga perspektywa jest perspektywa pomiaru, w tej sytuacji mozemy moéwic
o pomiarze ilosciowym jak i jakosciowym oraz wycenie w ujeciu pienieznym. Trzecig perspektywa jest cel pomiaru (wy-
ceny), mozna bowiem spojrze¢ na aktywa ludzkie jako jeden z gtéwnych kreatoréw wartosci w sposéb bezposredni
oddziatywujacy na warto$¢ przedsiebiorstwa lub w sposéb posredni, lub jako jedno z gtéwnych Zrédet wartosci - ktére
trzeba odtwarzac i rozwija¢ (zarzadzac nimi). Kolejng perspektywa jest ujecie przedmiotu wyceny: czy wyceniamy ak-
tywa ludzkie czy kapitat ludzki. Kolejne perspektywy odnosza sie do samej metodyki procesu wyceny. Podstawowym
aspektem jest zakres wyceny. W tym przypadku musimy ustali¢ poziom na jakim wyceniane sg aktywa ludzkie, tzn.

wartosc aktywdw ludzkich catego przedsiebiorstwa, okreslonego oddziatu, zespotu, czy schodzimy na poziom okreslonego,
konkretnego, zidentyfikowanego pracownika - kreatora wartosci. Poziom wyceny powinien by¢ kazdorazowo okreslany
indywidualnie dla kazdej firmy. Do czynnikéw, ktére beda determinowa¢ podejscie nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:
wielko$¢ firmy (w przypadku MSP - wyceniani moga by¢ poszczegélni pracownicy), rodzaj prowadzonej dziatalnosci

(w przypadku firm ustugowych wyceniani moga by¢ poszczegdlni pracownicy np. prawnicy, doradcy, konsultanci, spor-
towcy, dziennikarze, kosmetyczki, masazysci, fryzjerzy), Swiadomosci roli i znaczenia aktywdw ludzkich (im wieksza
swiadomosc¢ w kierownictwie firmy, tym wycena moze schodzi¢ na coraz to nizszy poziom - az do pojedynczego pra-

cownika), model biznesowy (w modelu ustugowym wyceniani powinni by¢ poszczegélni pracownicy). Kolejna perspek-
tywa jest sposéb (metodyka) wyceny, w tym kontekscie nalezy rozwazy¢ jaki model wyceny chcemy zastosowac. Czy
oparty na wielu miernikach i wskaZznikach czy na jednej syntetycznej metodzie. Model zintegrowany (tzn. czy wycenimy
aktywa ludzkie jako jeden z kluczowych elementéw aktywoéw intelektualnych i uwzgledniamy wzajemne powiazania
i oddziatywania z pozostatymi sktadowymi kapitatu intelektualnego tj. kapitatem relacyjnym i kapitatem strukturalnym)
czy zdezintegrowany (wyceniamy w sposob wyizolowany jedynie aktywa ludzkie). Model ogdlny (dla wszystkich akty-
wow ludzkich) czy szczegétowy (dedykowany dla np. kadry menedzerskiej, ekspertéw czy specjalistéw). Model zdez-
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agregowany (wieloczynnikowy) czy zagregowany (jednoczynnikowy). Model addytywny (ustalamy wartos¢ aktywow
ludzkich, relacyjnych i strukturalnych i je do siebie sumujemy aby uzyskac fgczng wartos¢ kapitatu intelektualnego) czy
réznicowy (wychodzimy na warto$¢ aktywdw ludzkich przez okreslenie wartosci kapitatu intelektualnego jako réznicy
miedzy wartoscia rynkowa przedsiebiorstwa a wartoscia ksiegowa, nastepnie od tak ustalonej wartosci kapitatu intelek-
tualnego odejmujemy wartos¢ aktywow relacyjnych i strukturalnych). Model uniwersalny (mozliwy do stosowania dla
wszystkich firm bez wzgledu na charakter modelu biznesowego, wielkosci, rodzaju i formy prowadzonej dziatalnosci)
czy specjalistyczny (ubranzowiony i dedykowany do okreslonego rodzaju modelu biznesowego czy branzy). Kolejna
perspektywa to: szczegétowosc wyceny. Model syntetyczny (pozwalajacy na okreslenie wartosci catosci aktywow ludz-
kich) czy analityczny (pozwalajacy na szczegbétowa analize i ocene wktadu poszczegélnych aktywdw ludzkich w taczna
wartos$¢ aktywoédw ludzkich i catosciowa wartos¢ przedsiebiorstwa). Kolejng perspektywa jest podejécie podmiotowe
(dla kogo i z czyjej perspektywy dokonywany jest pomiar/wycena). W tym przypadku konieczne jest okreslenie intere-
sariusza informacji o wartosci aktywow ludzkich, moze by¢ nim bowiem zaréwno interesariusz wewnetrzny (kadra me-
nedzerska, wiasciciele) jak i interesariusz zewnetrzny (zaréwno inwestorzy kapitatowi w tym fundusze np. venture capital
czy private equity, jak i wierzyciele w tym instytucje finansowe czy obligatariusze). Interesariusze to osoby i instytucje
(grupy interesow), ktére w jakikolwiek sposdb wptywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i na ktére ono oddziatuje
poprzez prowadzong dziatalnos¢.

f. interesariusze wewnetrzni zazwyczaj sg zainteresowani nastepujacymi zagadnieniami zwigzanymi z aktywami ludzkimi:
e Jak w firmie identyfikowac i opisywac elementy i sktadniki aktywow ludzkich?

e W jaki sposob dokonywac wyceny wartosci poszczegdlnych aktywéw ludzkich?

e Wedtug jakiego schematu i sposobu prezentowac aktywa ludzkie wewnatrz organizacji?

e Jak zarzadza¢ aktywami ludzkimi (pozyskiwanie, utrzymywanie, rozwdj, inwestowanie w aktywa ludzkie: zarzadza-
nie talentami, mentoring, coaching), aby zwieksza¢ warto$¢ przedsiebiorstwa?

o Jak zarzadzac ryzykiem aktywdw ludzkich (odejscia talentéw?*’, utrata reputacji, fraudy pracownicze)?

e Czyiw jaki sposéb raportowac o aktywach ludzkich na zewnatrz organizac;ji?

e Jak wycenia¢ aktywa ludzkie, aby przedstawia¢ godziwa i prawdziwg warto$¢ biznesu interesariuszom zewnetrznym?

Wewnetrzny model pomiaru i wyceny wartosci kapitatu intelektualnego w tym aktywow ludzkich musi zawierac

odpowiedzi na siedem tak zdefiniowanych problemoéw.

g. interesariusze zewnetrzni, przywigzuja najwazniejsza wage do informacji dotyczacych nastepujacych kwestii:

e Jakidentyfikowac poszczegdlne sktadniki kapitatu intelektualnego (w tym aktywoéw ludzkich) w danej firmie?

e Jak wycenia¢ kapitat intelektualny (w tym aktywa ludzkie) — problem szczegétowosci, zakresu oraz agregacji wyceny?

e Gdzie szuka¢ stosownych informacji o wartosci i jakosci posiadanych przez dang firme aktywéw niematerialnych
(w tym aktywow ludzkich)?

e Jaki jest stopien wykorzystania kapitatu intelektualnego w danej firmie?

e W jakim stopniu i zakresie kapitat intelektualny (aktywa ludzkie) stanowi o obecnej i przysztej wartosci podmiotu
i poziomie jej obecnej i przysztej konkurencyjnosci?

e Czyfirma istotnie r6zni sie od swoich konkurentéw potencjatem, stopniem wykorzystania i efektywnoscia aktywow
niematerialnych (w tym aktywoéw ludzkich)?

e Jaki jest koszt utrzymania i rozwoju poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego (w tym aktywéw ludz-
kich)?

e W jakim stopniu firma jest uzalezniona od danego sktadnika kapitatu intelektualnego, jaki jest udziat poszczegol-
nych skfadnikéw kapitatu intelektualnego w tworzeniu wartosci firmy?

e (Czyistnieje ryzyko utraty danego sktadnika aktywdéw niematerialnych i jaki jest poziom tego ryzyka oraz jakie moga
by¢ tego konsekwencje - jaki bytby poziom destrukcji wartosci?

e Firmy o jakim rodzaju modelu biznesowego opierajg swojg wartos¢ gtéwnie na kapitale intelektualnym?

Model wyceny wartosci kapitatu intelektualnego w tym aktywow ludzkich musi zawiera¢ odpowiedzi na dzie-

siec tak zdefiniowanych probleméw.

h. jednga z kluczowych kwestii zwigzanych z informacjami o posiadanym przez przedsiebiorstwo potencjale kapitatu inte-
lektualnego (w tym aktywoéw ludzkich) jest szczegétowos¢ i zakres dokonywanego pomiaru i prezentacji oraz wyceny
i raportowania o kapitale intelektualnym, co sprowadza sie do odpowiedzi na dwa nastepujace pytania:

e Czy mierzy¢iwyceniac jedynie wartos¢ zagregowang kapitatu intelektualnego (aktywoéw ludzkich)?

e Czymierzyc¢iwycenia¢ wartos$¢ poszczegdlnych kategorii, elementéw lub nawet pojedynczych sktadnikéw kapitatu
intelektualnego (w przypadku aktywoéw ludzkich - pojedynczym skfadnikiem bytby pojedynczy pracownik)?

Odpowiedz na tak zadane pytania gtéwnie zalezy od nastepujacych czynnikéw:

e rodzaju interesariusza takiej informacji (wewnetrzny czy zewnetrzny),

267 Wedtug raportu firmy AON.
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e typuinteresariusza (kto jest tym interesariuszem: np. czy wiasciciel, czy wierzyciel),

e celuisposobu wykorzystania takiej informacji,

e rodzaju i typu modelu biznesowego na jakim ma sie opierac przyszta (w przypadku np. start-up), czy obecna dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa.

wcigz ogromnym wyzwaniem teorii i praktyki zarzadzania jest znalezienie bezposredniego powigzania aktywoéw ludz-

kich z wartosciag przedsiebiorstwa:

e w mikro-, matych przedsiebiorstwach - ich funkcjonowanie jest uzaleznione od jednej osoby (wtasciciela) lub 2-3
kluczowych oséb (np. w kancelarii prawnej) i wartoscia rynkowa aktywoéw ludzkich w tym przypadku bedzie wartos¢
catego podmiotu gospodarczego;

e wdrednich i duzych przedsiebiorstwach wiedza i kompetencje sa w gestii wiecej niz jednej osoby, cho¢ nierzadko
sukces (konkurencyjnos$¢, wartosé) przedsiebiorstwa zalezy od jednostek / liderow, ktore (-ych) trzeba zidentyfiko-
wac. Cho¢ sita zasobow ludzkich to zespét, zorganizowana sita robocza, ktérej nie da sie tak naprawde odtworzy¢
(zastapi¢) w takim samym stopniu. Po prostu nie ma powtarzalnych oséb, ktére oprécz umiejetnosci, wnosza do
zespotu charyzme, moralny autorytet etc.

analizujac najlepsze spofki i ich praktyki zarzadzania, mozna okresli¢, mimo wszystko, bezposrednie powigzanie zarza-
dzania zasobami ludzkimi z kapitalizacja rynkowa spétek gietdowych, ale takze z wartosciag rynkowa spotek niegietdo-
wych. Niektdre z czynnikéw wptywajacych na wartos¢ rynkowa to niska rotacja menedzeréw, program ciagtej rekru-
tacji nowych pracownikéw (tak robiag np. firmy z ,wielkiej czworki’, czyli Deloitte, E&Y, KPMG, PwC czy Accenture oraz
firmy doradztwa strategicznego jak AT.Kearney, BCG, McKinsey etc.), rozwéj programu mtodych talentéw (np. Nestle,
Procter & Gamble, ale tez od niedawna KGHM Polska Miedz SA), wysoki udzial pracownikéw w akcjonariacie (Swietny
przykfad dat Microsoft Corporation w latach 70.), pomoc najstabszym pracownikom w doskonaleniu sie, wiaczanie
pracownikéw do wyrazania opinii o wszelkich sprawach zwigzanych z przedsiebiorstwem. W badaniach uwzgled-
niajacych ponad 750 spétek gietdowych?® (ze Standw Zjednoczonych, Kanady i Europy), Bruce Pfau oraz Ira Kay, doko-
nali kwantyfikacji wptywu polityki zarzadzania zasobami ludzkimi na aktywa niematerialne, co, z kolei, przektada sie
w sposob bezposredni na warto$¢ dla akcjonariuszy oraz zwrot z ich inwestycji. Co interesujace, autorzy zauwazyli
powiazanie pomiedzy efektywnoscia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie a kreowaniem przez
nie wartosci dla akcjonariuszy. W spétkach, ktére bardzo dobrze zarzadzaty zasobami ludzkimi, akcjonariusze zreali-
zowali 64% catkowita stope zwrotu (TSR, Total Shareholder Return) w okresie 5 lat. Z drugiej strony, w spétkach, ktére Zle
zarzadzaty swoimi aktywami ludzkimi, TSR wyniosta 21% w tym samym okresie badania®®. Pfau i Kay dokonali kalkulacji
udziatu zagregowanych czynnikdw zwiagzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w kapitalizacji rynkowej spétek. Naj-
wiekszy udziat miaty:

. przejrzysty system motywacyjny i gotowos¢ pracownikéw do brania odpowiedzialnosci (Rewards and Accountability) — 16,5%
. zespotowos¢ i elastyczno$¢ w miejscu pracy (Collegial, Flexible Workplace) 9,0%
. wysokiej jakosci rekrutacja i umiejetnos¢ zatrzymania pracownikéw (Recruiting and Retention Excelence) 7,9%
] efektywna i zyczliwa komunikacja miedzy kadra menedzerska a pracownikami (Communications Integrity) 7.1%

Ze wzgledu na trudnosci w pomiarze oraz niewystarczajaca kontrole nad oczekiwanymi, przysztymi przychodami, takie
czynniki niematerialne jak zorganizowana sita robocza i jej wiedza, kultura organizacyjna czy tez relacje z klientami nie
sa klasyfikowane jako ksiegowe aktywa przedsiebiorstwa. Elementy niematerialne zwigzane z czynnikiem ludz-
kim, ktére mozna ujawnia¢ w bilansie to: prawo do zawodnika (w przedsiebiorstwach pitkarskich) i umowa o zakazie
konkurencji (o niekonkurowaniu) w skonsolidowanym bilansie podmiotu, ktéry dokonuje przejecia innego przed-
siebiorstwa i ptaci wiecej niz wartos$¢ aktywow netto (ujawnic¢ trzeba wtedy goodwill i inne niematerialne aktywa wg
MSSF3). Brak kontroli nad zorganizowana sita robocza powoduje, ze MSSF 3, pomimo wymiernych korzysci eko-
nomicznych z nig zwigzanych i spetnienia kryterium identyfikowalnosci, nie klasyfikuje jej jako sktadnik akty-
wow niematerialnych i nakazuje traktowac ja jako czes¢ goodwillu. Nie oznacza to jednak, ze cata wartos¢ aktywow
intelektualnych zwigzanych z pracownikami jest lokowana jako warto$¢ firmy (goodwill). Specjalistyczna wiedza i do-
Swiadczenie pracownikéw sa bowiem odzwierciedlone w aktywach niematerialnych takich jak patenty, technologie,
innowacyjne procesy biznesowe, relacje z klientami i kontrakty zawarte z nimi.

Wraz ze wzrostem znaczenia aktywdw niematerialnych pojawia sie coraz wiecej powodoéw skfaniajacych przedsie-
biorstwa do ich wyceny. Przypisanie wartosci do aktywéw niematerialnych, stanowigcych majatek przedsiebiorstwa,
pomaga niewatpliwie zwréci¢ uwage oséb zarzadzajacych na dane skfadniki oraz polepszy¢ jakos¢ zarzadzania nimi.

28 Wybrane do badania spo6tki musiaty posiada¢ minimum trzyletnig TSR oraz minimum 100 min USD przychodéw lub kapitalizacji ryn-

269

kowej. Wérod spoétek znalazly sie: American Express, Cisco Systems, Ericsson, General Motors, IBM, Microsoft, Merrill Lynch, Nokia, Rolls
Royce, Shell Oil.

B. Pfau, I.T. Kay, The Human Capital Edge: 21 People Management Practices Your Company Must Implement (or Avoid) to Maximize Share-
holder Value, Nowy Jork: McGraw-Hill, 2002.
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Dodatkowo, mozliwa jest takze dzieki temu poprawa jakosci informacji dostarczanych akcjonariuszom i inwestorom na
temat rzeczywistej wartosci przedsiebiorstwa. Bodzcem do wyceny sg takze przepisy prawa, ktére nakazujg okreslenie
wartosci posiadanych czynnikéw niematerialnych, na przyklad w przypadku ustalenia cen transferowych czy tez
przy potaczeniach i fuzjach. Mozna wyréznié trzy grupy motywdw pomiaru aktywoéw niematerialnych: poprawa zarza-
dzania wewnetrznego, poprawa raportowania zewnetrznego oraz potrzeby transakcyjne i statutowe.
. Istnieje wiele metod wyceny pojedynczych aktywéw niematerialnych (w tym zasobéw ludzkich) przedsigbiorstwa. Ze
wzgledu na wykorzystane podejscie do wyceny, mozna je podzieli¢ na trzy grupy: kosztowe, rynkowe, dochodowe.
. Podejscie kosztowe obejmuje metody kosztow historycznych i kosztéw zastagpienia.
. Podejscie rynkowe bazuje na mnoznikach spétek gieldowych lub mnoznikach transakcyjnych. Przyktada-
mi mnoznikéw moga by¢:
. Kapitalizacja rynkowa / liczba pracownikow ile zt wartosci rynkowej przypadato na jednego pracownika na koniec
okresu

. Wartos¢ przedsiebiorstwa (Enterprise Value) /  ile zt wartosci przedsiebiorstwa przypadato na jednego pracownika na
liczba pracownikéw koniec okresu

cho¢ nie stosuje sie ich w praktyce wyceny, ale moga stuzy¢ jako rezultat wykorzystania zasobéw ludzkich do budo-
wania konkurencyjnosci i wartosci przedsiebiorstwa.
Za przykfad rodzaju zasobu ludzkiego, ktéry jest przedmiotem transakcji rynkowych, moze postuzy¢ prawo do za-
wodnika (np. pitkarza), potocznie zwane transferem pitkarskim. Istnieje rynek transferowy. Na wartos¢ transferu pit-
karskiego wptywaja: pozycja w druzynie (najwieksze transfery dotyczyty napastnikéw), wyniki zawodnika w ostat-
nich sezonach (bramki, asysty), rynek pitkarski (sita ligi pitkarskiej), czy zawodnik gra w reprezentacji narodowej, wiek
(preferowana miodos¢).
Wynik sportowy i finansowy klubu pitkarskiego jest w gtéwnej mierze uzalezniony od zatrudnianych pracownikéw
- pitkarzy, treneréw, a w dalszej kolejnosci skautéw czy sztabu medycznego. Mozemy zatem traktowac kluby jako
przedsiebiorstwa, ktérych gtéwnym zrédtem wartosci sg ludzie. Tak duza zaleznos$¢ powoduje, ze kazdy nowo za-
trudniony przez klub pracownik moze wptyna¢ na jego wartos¢. Doprowadzito to do rozwiniecia rynku transferowe-
go pitkarzy, na ktérym za ustugi najlepszych graczy kluby sktonne ptaci¢ sg miliony euro.

¢ Podejscie dochodowe do wyceny aktywow ludzkich bazuje na zasadzie prognozowania. W mysl tej zasady wartos¢
pracownika jest rbwnowazna biezacej wartosci oczekiwanych ekonomicznych korzysci, jakie wygeneruje dla przed-
siebiorstwa, ktére go zatrudnia badz planuje zatrudni¢. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ juz podejscia do
kalkulacji ekonomicznej wartosci zasobéw ludzkich (Flamholtz; Lev, Schwartz; Rostkowski). Zaproponowano model
wyceny stanowiska pracy metoda zdyskontowanych przeptywéw pienigeznych (DCF) oraz wyceny umowy o niekon-
kurowaniu.

nie da sie zbudowa¢ uniwersalnego modelu wyceny aktywéw ludzkich dla potrzeb mikro-, matych, srednich

i duzych przedsiebiorstw. Ale faktem jest, ze kazde przedsiebiorstwo chce miec jak najlepszych menedzerdw, ktérzy

beda w stanie zorganizowac prace zatodze, delegowa¢ odpowiedzialnosci, motywowac i ocenia¢ powierzone zadania.

Kazdy klub pitkarski chce miec jak najlepszych zawodnikéw na kazdej pozyciji, ale najdrozsze transfery dotycza napast-

nikéw i pomocnikéw.
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Piotr WISNIEWSKI

Wprowadzenie

Podmioty zbiorowego inwestowania (towarzystwa funduszy inwestycyjnych, powszechne towarzystwa ubezpieczeniowe,
powszechne towarzystwa emerytalne, domy maklerskie, firmy typu asset management) to przedsiebiorstwa, w ktdrych ka-
pitat ludzki stanowi zasadniczy element sukcesu socjoekonomicznego (tj. realizacji stép zwrotu pokrywajacych racjonalne
oczekiwania spoteczne). Wynika to z samego charakteru dziatalnosci tych podmiotéw: powodzenie ich strategii — procz
wykorzystywania zaawansowanych narzedzi technicznych (systeméw informatycznych, transakcyjnych, zasobéw bazoda-
nowych) — wynika z efektywnosci zarzadzania wysoko wykwalifikowanymi zespotami specjalistow. W tym kontekscie istot-
na role odgrywaja zaréwno aspekty motywacyjne (wynagradzanie i inne czynniki uposazenia), kompetencyjne (formalne
i funkcjonalne kwalifikacje), jak i jakos¢ kultury korporacyjnej (kultywowanie przedsiebiorczosci, a zarazem odpowiedzialne
zarzadzanie ryzykiem).

Proponowane badanie empiryczne obejmowac bedzie zaréwno systematyke sktadnikéw kapitatu ludzkiego (uwzglednia-
jac specyfike przedsiebiorstw finansowych), jak i oparte bedzie na obserwacjach czynnikéw kapitatu ludzkiego (w grupie
wybranych przedsiebiorstw zajmujacych sie zbiorowym zarzadzaniem aktywami inwestycyjnymi).

Zasadniczym celem badania jest zebranie danych empirycznych stuzacych wszechstronnej ocenie ekonomicznej kluczo-
wych elementéw kapitatu ludzkiego w ww. segmencie polskiego sektora ustug finansowych.

1. Pojecie i znaczenie kapitatu ludzkiego?”°

Trudno o niekontrowersyjne przywotanie pierwszego historycznego uzycia terminu ,kapitat ludzki”. Odniesienia do tego
pojecia mozna odnalez¢ w twérczosci czotowych teoretykéw ekonomii. Juz A. Smith w swym epokowym dziele Badania nad
naturq i przyczynami bogactwa narodéw pisat, ze wirdd czynnikéw tego bogactwa odnalez¢é mozna:

.(...) po czwarte nabyte i uzyteczne umiejetnosci wszystkich mieszkancéw lub cztonkéw spotecznosci. Nabywanie owych ta-
lentéw poprzez edukacje, studia czy tez praktyke zawsze zwigzane jest z poniesieniem realnego wydatku, ktéry jest ustalona,
policzalng suma kapitatu. Talenty te, stanowiac czynnik bogactwa oséb, przektadaja sie takze na dobrobyt spoteczenstwa. Lep-
sza sprawnos¢ pracownika moze byc¢ wiec postrzegana w tym samym $wietle co maszyna lub instrument obrotu handlowego,
ktore utatwiajg i usprawniajg prace i ktére — cho¢ same pociggaja pewien wydatek, to sptacajg go z zyskiem"?".

Kapitat ludzki (stanowigcy kluczowy sktadnik kapitatu intelektualnego, por. zataczniki 1.1. oraz 1.2.) klasyfikowany bywa
w réznoraki sposéb?’?, jednakze dos¢ czytelny jego podziat mozna sprowadzic do:

— wiedzy (aktywnosci angazujacej jedng osobe lub wiecej)
— wspotpracy (aktywnosci pomiedzy dwoma osobami lub wigksza ich liczba)

270 Rozdziaty 1-3 niniejszego opracowania pochodza z referatu zgtoszonego na XX Sympozjum Naukowe Kolegium Zarzadzania i Finansow
(KZiF) Szkoty Gtéwnej Handlowej (SGH) w Warszawie.

21 A. Smith, An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations, t. 2: Of the nature, accumulation, and employment of stock, red.
W. Strahan, T. Cadell, Londyn 1776, s. 166 i nast. (ttum. wtasne — PW.).

272 Por. materiaty European Conference on Intellectual Capital (ECIC) 2012 (Helsinki, Finlandia), http://academic-conferences.org/pdfs/
ECIC12-Booklet.pdf z 20.12.2012.
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— proceséw (czynnikdw zwigzanych z wiedza oraz wspdtpracg w ramach konkretnej struktury organizacyjnej)
— absencji (urlopdw, choréb itp.)?”.

Wida¢ wiec, ze sktadniki kapitatu ludzkiego précz (oczywistych) zwigzkdéw z zasobami ludzkimi odnosza sie Scisle do inte-
rakcji pomiedzy cztonkami zespotéw/organizacji biznesowych. Elementy te sg zasadnicze z perspektywy form zbiorowego
inwestowania, ktérych natura jest kolegialny styl pracy, a takze odpowiadanie na potrzeby spoteczne (finansowanie waz-
nych zyciowo celéw inwestoréw indywidualnych).

2. Ewolucja swiatowych instytucji zbiorowego inwestowania i jej znaczenie
dla kapitatu ludzkiego firm inwestycyjnych

Catosciowy opis jakosciowych oraz ilosciowych przemian, ktérym podlegaty w ostatnich latach rynki finansowe, wykracza
poza ramy niniejszej analizy. Wskazac jednakze mozna specyficzne (w kontekscie gospodarowania zasobami ludzkimi) przy-
ktady transformacji, ktérym podlegaty ostatnio rynki finansowe, oraz wymowe tych zjawisk dla sktadnikéw kapitatu ludzkie-
go w podmiotach zajmujacych sie zarzadzaniem aktywami inwestycyjnymi. Wéréd tego rodzaju znamion i ich konsekwencji
wyrdzni¢ mozna na przyktad:

— rosnace poziomy korelacji pomiedzy klasami aktywoéw, a takze poszczegdlnymi instrumentami finansowymi — wspoét-
czesne aktywa inwestycyjne oraz ich skfadniki (instrumenty finansowe) cechuja sie coraz wiekszym poziomem korela-
¢ji, co wynika miedzy innymi z popularnosci algorytmicznego (zautomatyzowanego) obrotu na rynkach finansowych,
postepujacej pasywnosci zarzadzania aktywami (de nomine** i de facto), a takze czynnikéw behawioralnych (np. tzw.
zachowan stadnych) - rosnaca wspétzaleznos¢ stop zwrotu odmiennych (konstrukcyjnie) typow aktywdw stanowi
ograniczenie dla efektywnego (uwzgledniajacego ponoszone ryzyko) zarzadzania portfelami inwestycyjnymi (poréw-
naj wspétczynniki korelacji pomiedzy czotowymi klasami aktywoéw inwestycyjnych ujete w zataczniku 2);

— kryzys zaufania spotecznego po ostatnich kryzysach - niskie zaufanie spofeczne do instytucji finansowych wynika
zaréwno z licznych w ostatnich latach spektakularnych upadtosci w tym sektorze, koniecznosci wspomagania wielu
instytucji ze Srodkéw publicznych (tj. na koszt podatnikéw), a takze przyktaddéw sprzecznych z prawem lub nieetycznych
postaw kluczowych pracownikéw tych podmiotéw — wszystko to zas rozgrywa sie na tle ich wysokich uposazen oraz
(w szczegdlnosci) miernych wynikéw tzw. aktywnego zarzadzania aktywami?” (por. zatacznik 3);

— polaryzacja centréw finansowych - przemiany na $wiatowych rynkach finansowych (wymogi skali, dostep do infra-
struktury, czynniki kulturowe) doprowadzity do wyksztatcenia sie ograniczonej liczby globalnie konkurencyjnych cen-
tréw kapitatowych, ktére s w stanie sprosta¢ oczekiwaniom miedzynarodowej klienteli tych instytucji, pomimo awansu
wielu centréw finansowych z tzw. rynkéw wschodzacych (m.in. Polski) dystans dzielacy lideréw rankingéw konkurencyj-
nosci od bardziej peryferyjnych centréw finansowych jest wciaz ogromny (por. zatacznik 4);

— ograniczony alfabetyzm funkcjonalny w dziedzinie finansdw - istniejace systemy nauczania powszechnego nie
gwarantuja odpowiedniego poziomu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, ktére wystarczatyby do zrozumienia
konstrukcji coraz bardziej skomplikowanych form zbiorowego inwestowania (na czele z zaawansowanymi strate-
giami funduszy inwestycyjnych lub hedgingowych czy tez strukturyzowanymi produktami inwestycyjnymi) - ogra-
niczenia te przektadaja sie na szanse produktywnego wykorzystania zasobéw inwestycyjnych oséb prywatnych,
jak tez stanowig bariere w selekcji i rozwoju kadr dla przedsiebiorstw zajmujgcych sie zarzadzaniem aktywami (por.
zatacznik 5.1.15.2.).

3. Znaczenie kapitatu ludzkiego dla sukcesu instytucji zbiorowego inwestowania
Instytucje zbiorowego inwestowania zasadniczo ztozone s z zespotéw ludzkich, wobec ktérych stawiane sg coraz wyzsze

wymagania, a takze z infrastruktury technicznej, ktérej stopiern komplikacji systemowej oraz technicznej jest takze coraz
bardziej zaawansowany. Rosnacej komplikacji technicznej proceséw zarzadzania (w postaci systemoéw transakcyjnych, za-

23 Por. P. Stiles, S. Kulvisaechana, Human capital and performance: A literature review, Judge Institute of Management, University of Cam-
bridge, Cambridge, 2003, s. 1-39.

274 Na przyktad w formie ETFs (exchange traded funds) - funduszy, ktorych zadaniem jest stwarzanie mechanizmu odtwarzania (replikacji)
wyceny aktywdw inwestycyjnych i ich zbioréw (koszykéw). Por. definicje autorstwa amerykanskiej Komisji Papierow Wartosciowych
i Gield (Securities and Exchange Commission — SEC) na http://www.sec.gov/answers/etf.htm z 21.01.2013.

25 Przywiazanie zarzadzajacych aktywami do punktéw odniesienia (tzw. benchmark) przy znacznych kosztach ,aktywnego” zarzadzania
Swiadczy czestokro¢ o, pasywizacji” tego procesu.
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soboéw bazodanowych i procedur) towarzyszy jeszcze bardziej dynamiczna, cho¢ znacznie mniej widoczna metamorfoza
czynnikéw kapitatu ludzkiego?¢. Rysunek 1 zawiera systematyke czynnikow tego aspektu efektywnosci (wraz z charaktery-
styka) w kontekscie dziatalnosci podmiotéw zbiorowego inwestowania.

Rysunek 1. Czynniki kapitatu ludzkiego i ich znaczenie dla sukcesu instytucji zbiorowego inwestowania

W dobie coraz bardziej skomplikowanego procesu zarzadzania aktywami inwestycyjnymi
od menedzeréw instytucji finansowych wymaga sie bezprecedensowej nieszablonowosci
i dynamizmu w mysleniu i decyzjach, co ma liczne implikacje organizacyjne, motywacyjne
oraz behawioralne (osobowosciowe)

Aby zapewni¢ dtugotrwaty, stabilny rozwoj instytucji finansowych, dazy¢ nalezy (poprzez
systemy premiowe i inne bodzce) do maksymalnego zunifikowania celéw instytucji i ich
kluczowych pracownikéw (fund manageréw); ze wzgledu na konglomertyzacje
podmiotéw finansowych (mnogos¢ linii biznesowych) nie jest to proste

Spojnosé celéw

Sukces zbiorowych form inwestowania (ktorych horyzont dzialania mierzony jest
w dekadach) uwarunkowany jest stabilizacjg ich strategii, zespolow ludzkich i stylow
inwestowania, co nie jest proste przy licznych czynnikach zmiennosci tych podmiotéw (np.
fuzje i przejecia) i ich otoczenia (chwiejnos¢ koniunktury)

Stabilizacja

Instytucje zbiorowego inwestowania rywalizowa¢ musza — w przyciaganiu i utrzymywaniu
wartosciowych kadr — z innymi segmentami rynkéw finansowych, na czele ze
sprzedaza/dystrybucja, ktorych systemy wynagradzania okazuja si¢ coraz atrakcyjniejsze
wobec dziatalnosci polegajacej na zarzadzaniu aktywami inwestycyjnymi (wymagajacej
wydatnych naktadéw osobowych i narzedziowych)

Pomimo préb reform po ostatnich, s$wiatowych kryzysach finansowych, wciaz wyzwaniem
jest prowadzenie dziatalnosci zarzadzania aktywami w sposéb zaréwno skuteczny
(efektywny z perspektywy zasad analizy portfelowej), jak i zgodny z (szeroko rozumiana)
odpowiedzialnoscia spoteczna
Komplikacja zjawisk na $wiatowych rynkach finansowych coraz czgsciej wymaga
K q wszechstronnej wiedzy zarzadzajacych formami zbiorowego inwestowania, przy czym
ompetencja proces rozwijania kompetencji musi mie¢ charakter ustawiczny (lifelong learning), koszty
pozyskania i rozwoju kompetencji wigc rosna
Integracja systeméw socjoekonomicznych, swobodny przeptyw os6b i latwosc¢
podrézowania pomiedzy czotowymi $wiatowymi centrami finansowymi doprowadzity do
bezprecensowej mobilnosci kapitatu ludzkiego, co przyczynia si¢ do rozwarstwienia
pomiedzy tymi centrami

Zrédto: opracowanie whasne.

Pomimo newralgicznego znaczenia kapitatu ludzkiego dla form zbiorowego inwestowania i Swiadectw istniejacych tam
nieefektywnosci, niewielu inwestoréw instytucjonalnych zadato sobie trud oceny swojej pozycji, sformutowania polityki czy
tez konkretnych i dalekosieznych wnioskédw w tym zakresie. Podobnie jest w przypadku regulatoréw rynkéw finansowych,
ktérych uwaga skoncentrowana na dysfunkcjach zarzadzania kapitatem ludzkim?” wsréd podmiotéw zarzadzajacych akty-
wami inwestycyjnymi krétko po globalnym kryzysie finansowym lat 2007-2009 od tego czasu znacznie ostabta.

Specyficzna rola spoteczna instytucji zbiorowego inwestowania, ich ekonomiczne znaczenie oraz ograniczenia informacyj-
ne dotyczace ich dziatalnosci powinny skfania¢ ku propozycji administracyjnych wymogéw raportowania kluczowych czyn-
nikéw kapitatu ludzkiego (w formie usystematyzowanego standardu). Z perspektywy wewnatrzkorporacyjnej tego rodzaju
rozwigzanie sktonitoby instytucje finansowe do bardziej Swiadomego gospodarowania kapitatem ludzkim.

276 Por. P.Wisniewski, Intellectual capital (IC) in financial services organisations: Is it possible to make it socially responsible?, ,Electronic Journal
of Knowledge Management’, 2012, Vol. 10, Issue 3, s. 268-278.

277 Por. raport Komisji Skarbu brytyjskiej Izby Gmin, w ktéorym wspomniane s3 ostrzezenia formutowane przez brytyjskiego regulatora
rynku ustug finansowych (Financial Services Authority — FSA) przed nadmiernie agresywng kulturg organizacyjna niektérych bankéw
brytyjskich. Zob. http://www.publications.parliament.uk/pa/cm201213/cmselect/cmtreasy/640/640.pdf z 29.01.2013.
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4, Pomiar kapitatu ludzkiego (teoria i praktyka swiatowa)

Pomiar kapitatu ludzkiego pozostaje kontrowersyjnym przedmiotem zaréwno badarn naukowych, jak i préb zastosowania
praktycznego (w zarzadzaniu poszczegolnymi przedsiebiorstwami, branzami, jak i catymi gospodarkami). Pomimo tego
zastrzezenia, uzna¢ mozna, iz Swiatowy dorobek naukowy i zastosowania praktyczne wskazuja na trzy gtéwne prady w pro-
cesach kwantyfikacji i ocenie efektywnosci kapitatu ludzkiego?’®:

1) pomiar oparty na kosztach (cost based approach), w ramach ktérego zasoby kapitatu ludzkiego oceniane s3 przez
pryzmat naktadéw niezbednych do ich wytworzenia (lub odtworzenia);

2) pomiar oparty na dochodzie (income based approach), gdzie dla szacowania kapitatu ludzkiego kalkulowane sg do-
chody uzyskiwane w czasie aktywnosci zawodowej os6b lub grup;

3) pomiar oparty na wyksztatceniu/pomiar wskaznikowy (educational stock based/indicators based approach), w kto-
rym kapitat ludzki okreslany jest za pomoca wskaznikéw (lub ich kombinacji) obrazujacych poziom wyksztatcenia (for-
malnego czy funkcjonalnego)?°.

Kazda z wymienionych metod niesie ze soba wiele implikacji dla jakosci pomiaru kapitatu ludzkiego, kazda przy tym wy-
kazuje szereg sit oraz stabosci — zaréwno na niwie teoretycznej, jak i praktycznej. Dla potrzeb dalszych rozwazan warto
pokusi¢ sie o skrécona systematyke cech uzytecznosci poszczegdlinych metod kwantyfikacji elementéw kapitatu ludzkiego
(tabela 1).

Tabela 1. Metodyka pomiaru kapitatu ludzkiego w kontekscie jej uzytecznosci praktycznej, sit oraz stabosci

Metoda pomiaru Uzytecznosc Mocne strony Stabe strony
merytoryczna
oparta na kosztach ograniczona prostota dokumentacji, luzny zwiazek z produktywnoscia czynionych
ewidencji i kalkulacji, nakfadéw, specyfika srodowiska, w ktorym
przejrzystosc¢ czynione sg naktady, historyczne ujecie
oparta na dochodzie wysoka intuicyjnos¢, czytelnosé konieczno$¢ dokonywania dalekosieznych
interpretacyjna, zbiezno$¢ szacunkdw i zatozen, ktére moga byc
z dominujaca metodyka problematyczne dla niedoswiadczonego
wyceny badacza, zmiennos¢ wraz z koniunkturg
oparta na wyksztatceniu/oparta $rednia prostota zastosowania, arbitralnos¢ w konstrukgji wskaznikéw, jak
na wskaznikach powszechnos¢, tatwosc i ich interpretacji, trudnosci wynikajace
poréwnan z odmiennosci systeméw edukacdji,
luzny zwiazek skolaryzacji formalne;j
z umiejetnosciami funkcjonalnymi w miejscu
pracy, niefinansowy charakter

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie poréwnan pomiedzy poszczegdlnymi metodami.

5. Mierniki kapitatu ludzkiego a specyfika podmiotow zbiorowego inwestowania

Biorac pod uwage specyfike sektora finansowego, a takze przedstawiony pokrétce dorobek teoretyczny dotyczacy metod
szacunku kapitatu ludzkiego sensu largo, warto pokusi¢ sie o ocene miar kapitatu ludzkiego w stosunku do specyfiki branzy
finansowej. Nastepujace cechy stanowi¢ powinny wyrézniki kwantyfikacji kapitatu ludzkiego w odniesieniu do przedsie-
biorstw finansowych, na czele z podmiotami zarzadzania aktywami:

» odpowiedzialno$¢ spoteczna: z uwagi na tzw. pokuse naduzycia (moral hazard)®®, ktéra ponadprzecietnie istotnie
wigze sie z dziatalnoscia sektora finansowego (unaocznity to niedawne kryzysy, na czele z globalnym kryzysem finan-
sowym lat 2007-2009), a takze z aktywnoscig poszczegdlnych, dziatajacych w nim podmiotéw — wystepuje potrzeba
umocnienia odpowiedzialnosci spotecznej, wigcznie z odpowiedzialnoscia poszczegdinych oséb za skutki podejmowa-
nych przez nie decyzji gospodarczych;

28 Szerzej w: M.C. Christian, Wisconsin Center for Educational Research, Human Capital Accounting in the United States: Context, Measure-
ment, and Application, National Bureau of Economic Research (NBER), lipiec 2012, s. 1-41.

279 Prady te stanowig odzwierciedlenie ugruntowanych w literaturze i praktyce ekonomicznej metod wyceny doébr tradycyjnych (tj. niepo-
wigzanych z kapitatem ludzkim). Zob. klasyfikacje sposobdéw wyceny réznorakich klas aktywéw w A. Damodaran, Tools and Techniques
for Determining the Value of Any Asset, Wiley Finance, Nowy Jork, USA, 17.04.2012, s. 1-992.

280 P Wisniewski, Pokusa naduzycia implikowanej pomocy kredytowej. Jak ograniczy¢ spoteczne koszty funkcjonowania przedsiebiorstw waz-
nych dla intereséw paristwa?, Zeszyty Naukowe KZiF SGH, zeszyt nr 101, Warszawa, 2010, s. 224-235.
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» uwzglednienie ponoszonego ryzyka: postulat ten bezposrednio odnosi sie do poprzedniego argumentu, zgodnie
z ktérym przedstawiciele instytucji dziatajacych w sektorze finansowym powinni cechowac sie wiekszym stopniem od-
powiedzialnosci - procz aspektdw etycznych powinno to takze dotyczy¢ odpowiedzialnosci za (odnoszone do impliko-
wanego ryzyka inwestycyjnego) wyniki zarzadzania;

» acyklicznosé: w sektorze finansowym, m.in. ze wzgledu na wage wyceny biezacej oraz (ogdlniej rzecz ujmujac) bodz-
cow krétkoterminowych, ma miejsce bardzo silna korelacja trendéw z ogélnogospodarczymi cyklami koniunkturalnymi,
dla ktorych sektor finansowy jest czesto barometrem nastrojow — nie negujac tej roli rynkéw finansowych, wystepuje
potrzeba oddalenia czynnikéw kapitatu ludzkiego od krétkoterminowych, bodZcéw — na rzecz kreowania dtugotermi-
nowej wartosci dla inwestoréw i innych interesariuszy tych podmiotéw;

» stabilnos¢ zatrudnienia: historycznie, ale takze i obecnie, instytucje finansowe stanowia atrakcyjne miejsca pracy dla
wysoko wykwalifikowanych specjalistow, ktérzy podlegaja zarazem ponadprzecietnej (w skali ogélnogospodarczej)
presji na wynik - nie podwazajac zasadnosci czynnikow motywacyjnych stanowiacych filar przedsigbiorczosci i inno-
wacji w tym sektorze — wystepuje potrzeba ograniczenia rotacji pracownikéw, co bedzie miato pozytywny wptyw na
pozostate czynniki rozwoju kapitatu ludzkiego;

» funkcjonalnos¢ i ustawicznos¢ wyksztalcenia: z uwagi na dynamiczne przemiany technologiczne, sektorowe oraz so-
cjoekonomiczne, jakich widownia jest branza ustug finansowych, w firmach tych istnieje konieczno$¢ zaréwno scistego
zwiazku formalnego wyksztatcenia z praktycznymi umiejetnosciami, jak i ciaggtosci (ustawicznosci) procesu nabywania
kwalifikacji;

» zespotowosé: komplikacja zjawisk we wspoétczesnym sektorze finansowym, konieczno$¢ prowadzenia wieloetapowych
projektéow w rozlegtych zespotach ludzkich, wymaga harmonijnej koordynacji — takze w formie czynnikéw motywacyj-
nych umacniajacych wiezi pomiedzy cztonkami zespotéw — potrzeba ta szczegélnie wyraznie wystepuje w podmiotach
zbiorowego inwestowania, ktérych procesy biznesowe wymagaja wieloaspektowego wsparcia (m.in. ze strony anality-
kow, prawnikéw, ksiegowych, doradcéw podatkowych);

» zarzadzanie talentami: dziatalnos¢ instytucji finansowych — szczegélnie tych zaangazowanych w alokacje aktywow na
rzecz inwestoréw — wymaga odkrywania i rozwoju oséb charakteryzujacych sie nieszablonowoscia i innowacyjnoscia
w mysleniu (zarzadzanie zasobami ludzkimi w tych podmiotach musi stanowi¢ odzwierciedlenie tych wiasnie wymo-
gow): ponadprzecietne wyniki inwestycyjne sg (w znacznej mierze) rezultatem skutecznego ksztattowania i wspierania
talentéw asset managerdw.

6. Propozycja miernikow kapitatu ludzkiego w podmiotach zbiorowego inwestowania

Uwzgledniajac reprezentatywnos¢ zasadniczych metod pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach ogétem, a takze
specyfike podmiotow zbiorowego inwestowania, nastepujace mierniki wydaja by¢ uzyteczne w kontekscie kwantyfikacji
czynnikéw osobowych w tej grupie jednostek gospodarczych:

6.1. Pomiar oparty na kosztach

Koszty pracownicze stanowiag — précz czynnikéw operacyjnych zwigzanych z zaawansowanym wyposazeniem technicz-
nym - zasadniczy sktadnik strony wydatkowej podmiotéw zbiorowego inwestowania. Rozpatrujac strukture wynagrodzen
w podmiotach zbiorowego inwestowania, pokusic¢ sie mozna o kilka uwag generalnych:

» niewystarczajacy zakres elementéw motywacyjnych: cho¢ bowiem powszechng praktyka jest uzaleznianie wyna-
grodzenia pracownikéw tych podmiotéw od skutecznosci zarzadzania przez nich aktywami inwestycyjnymi, ciezar wy-
nagrodzenia wciaz przesuniety jest zbyt mocno w kierunku statego uposazenia (niepowigzanego z wynikami);

» nierownowaga pomiedzy czynnikami ,miekkimi” i ,twardymi”: w wiekszosci podmiotéw czynniki motywacyj-
ne uposazenia albo skoncentrowane sg na aspektach czysto uznaniowych (,miekkich’, takich jak satysfakcja z jakosci
Swiadczonej pracy), albo tez skazane s na pewien automatyzm (przekroczenie zaktadanych pozioméw skutkuje, we-
dtug z gory przyjetej formuty, wyptate nagréd) — do rzadkosci nalezg synergiczne potaczenia obu tych czynnikéw;

» ,krotkowzrocznos¢”: termin ten stanowi spolszczenie anglojezycznego short-termism, tj. koncentracji wysitkéw zarza-
dzajacych aktywami na krotkiej perspektywie — w praktyce niewiele instytucji finansowych wdrozyto systemy premio-
we, ktérych horyzont wykracza poza jeden rok, podczas gdy pozadanym bytoby wydtuzenie tego horyzontu na wiele
lat - odzwierciedlajac dtugoterminowy charakter cykléw inwestycyjnych;

> brak wystarczajacej premii za historie wynikéw inwestycyjnych: rynek pracy (szczegdlnie w Polsce) w niewystarcza-
jacy sposéb docenia zarzadzajacych aktywami legitymujacymi sie ponadprzecietnie wysokimi wynikami dtugotermino-
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wego zarzadzania, fakt posiadania historii skutecznego, wieloletniego zarzadzania nie stanowi kluczowego argumentu
przy poszukiwaniu innego miejsca pracy, co skutkuje jeszcze wieksza nieefektywnoscia tego rynku i moze sktania¢ do
pasywizacji zarzadzania.
Majac w pamieci zacytowane powyzej empiryczne obserwacje tendencji w uposazeniu pracownikéw podmiotéw zbioro-
wego inwestowania, propozycje kwantyfikacji elementéw kapitatu ludzkiego w odniesieniu do ich strony kosztowej moga
zawiera¢ nastepujace miary:

a) poziom kosztow wynagrodzenia za zarzadzanie instytucji zbiorowego inwestowania (w wielkosciach absolutnych,
srednich, a przede wszystkim poprzez wskaznik kosztéw catkowitych, total expense ratio, TER wazony sumaryczna wiel-
koscig aktywéw zarzadzanych funduszy):

Tabela 2. Poziom kosztowosci podmiotéw zbiorowego inwestowania w postaci wskaznika kosztéw catkowitych

Wskaznik kosztéw catkowitych, total expense ratio, TER, wazony sumaryczng wielkoscig aktywow

Opis miary zarzadzanych funduszy dla instytucji zbiorowego inwestowania
Zakres wysoki >4,00
Zakres sredni >1,00<4,00
Zakres niski <1,00

Zrodto: materiaty Izby Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami (IZFiA): http://www.izfa.pl/pl/ z 09.05.2013.

b) naklady na szkolenia pracownicze (ogétem, a takze w podziale na szkolenia narzucone regulacjami prawnymi oraz
dodatkowe):

Tabela 3. Formalne zasady wspélfinansowania przez zaktady pracy (podmioty zbiorowego inwestowania) naktadow na szkolenia
pracownicze o charakterze nieobowigzkowym

Zakres finansowania przez zaktad pracy (podmiot zbiorowego inwestowania) naktadéw na szkolenia

Opis miary pracownicze na trzech gtéwnych poziomach

Zakres wysoki
Zakres Sredni

catos¢ (materiaty, optaty egzaminacyjne i kursy przygotowawcze)

cze$¢ (materiaty lub opfaty egzaminacyjne, lub kursy przygotowawcze)
brak wspéftfinansowania

Zakres niski

Zrédto: na podstawie informacji udostepnianych przez poszczegéine podmioty.

c¢) wyposazenie stanowisk pracy (na czele ze sprzetem komputerowym, aplikacjami i programami komputerowymi,
a takze profesjonalnymi serwisami informacyjnymi):

Tabela 4. Liczba serwiséw informacyjnych (wersje ptatne, profesjonalne) dostepnych w miejscu pracy w instytucjach zbiorowego
inwestowania

Serwisy inwestycyjne w wersjach ptatnych, poszerzonych (np. Bloomberg Professional, Thomson Reuters

Opis miary Markets) w wyposazeniu stanowisk pracy
Zakres wysoki >3
Zakres $redni 1-2
Zakres niski 0

Zrédto: na podstawie informacji Komisji Nadzoru Finansowego (KNF): http://www.knf.gov.pl/index.html z 09.05.2013.

d) finansowanie kwalifikacji profesjonalnych (pokrywanie przez zaktad pracy optat zwigzanych z uzyskaniem i utrzy-

maniem uznanych regulacyjnie oraz srodowiskowo kwalifikacji zawodowych):

Tabela 5. Zakres finansowania kwalifikacji profesjonalnych przez zaktady pracy (podmioty zbiorowego inwestowania)

Opis miary

Udziat zaktadu pracy w finansowaniu (uzyskaniu i utrzymaniu) kwalifikacji zawodowych

Zakres wysoki

zwrot petnych kosztéw nabycia i uzyskania kwalifikacji (wraz z kursami przygotowawczymi, optatami
egzaminacyjnymi, a takze optatami cztonkowskimi — po uzyskaniu kwalifikacji)

Zakres sredni

wylacznie zwrot kosztéw optat egzaminacyjnych

Zakres niski

bez refundacji przez zaktad pracy

Zrédto: na podstawie informacji udostepnianych przez poszczegélne podmioty i stowarzyszenia profesjonalne.

e) naklady na rodzine pracownika (stanowigce swiadczenia dodatkowe dla rodziny pracownia, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem $wiadczen dotyczacych dzieci), przy kwantyfikacji tego elementu naktadow, postuzono sie odniesieniem do
poboréw zasadniczych:

Tabela 6. Zakres finansowania rodziny pracownika przez zaktad pracy (instytucje zbiorowego inwestowania)

Opis miary Udziat procentowy swiadczen wobec zasadniczego wynagrodzenia ogétem pracownika
Zakres wysoki =210
Zakres $redni >5<10
Zakres niski <5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.
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f) finansowanie rekreacji pracownika (ogét Swiadczen pracowniczych zwigzanych z aktywnym wypoczynkiem pracow-
nika i wsparciem dla realizacji jego pozazawodowych pasji i zainteresowan):

Tabela 7. Liczba dodatkowych kategorii Swiadczen wspierajacych rekreacje/aktywny wypoczynek pracownika

. Liczba form aktywnosci wspierajacej rekreacje/aktywny wypoczynek pracownika, jakie s finansowane przez
Opis miary . . . .
zaktad pracy (podmiot zbiorowego inwestowania)
Zakres wysoki >3
Zakres $redni >1<3
Zakres niski 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

5.2. Pomiar oparty na dochodzie

Kwantyfikacja efektywnosci kapitatu ludzkiego przez pryzmat dochodéw uzyskiwanych w wyniku rozwoju tej kategorii
kapitatu wydaje sie by¢ najbardziej naturalna - pod katem ekonomicznym - metoda. W ostatecznym rozrachunku o eko-
nomicznej jakosci kapitatu ludzkiego decyduje przeciez zdolnos¢ do jego monetyzacji w formie uposazen pracowniczych.
Przy analizie pomiaréw opartych na dochodzie, nalezy jednak uwzgledni¢ liczne uwarunkowania (najczesciej o charakterze
praktycznym):

a) immanentna nieefektywnos¢ rynku pracy: rynek ten stanowi przyktad wystepowania licznych form silnej nieefek-
tywnosci ekonomicznej — na czele z (szeroko opisywana w literaturze przedmiotu) asymetrig informacji, a takze istnie-
niem pozamerytorycznych czynnikéw warunkujacych zatrudnienie, utrzymanie miejsca pracy oraz rozwéj pracowniczy
(chocby w postaci tzw. kapitatu relacyjnego);

b) cyklicznos¢: truizmem jest stwierdzenie, iz skuteczne spieniezenie szans tkwigcych w nabytej edukacji, umiejetno-
Sciach, doswiadczeniu i kompetencjach spotecznych uwarunkowane jest nie tylko poziomem tych zmiennych, ale takze
koniunkturg na rynku ustug inwestycyjnych (a co za tym idzie na rynku pracy) - trudno wiec poréwnywac te same kwali-
fikacje w odmiennych warunkach koniunkturalnych, co wiecej popyt na niektére segmenty ustug inwestycyjnych spada
ponadprzecietnie dynamicznie w okresach dekoniunktury;

c) ograniczenia w dostepie do danych: informacje nt. uposazen pracowniczych (ich poziomu, a takze struktury) stanowig
jedna z najpilniej strzezonych tajemnic przedsiebiorstw finansowych, czego rezultatem jest konieczno$¢ dokonywania
szacunkow - przy zatozeniu pewnego marginesu btedow;

d) nieporéwnywalnos¢ dochodéw pracowniczych: kompleksowos¢ swiadczen pracowniczych, wiacznie z uzyskiwa-
niem przez pracownikéw premii uzaleznionych od skomplikowanych parametréw oraz $wiadczen o charakterze niepie-
nieznym, komplikuje proste poréwnania pomiedzy poszczegdlnymi firmami, a takze w ujeciu historycznym.

Uwzgledniajac w ocenie wymienione ograniczenia pojeciowe, zaproponowaé mozna nastepujacy katalog miernikéw do-
chodowych kapitatu ludzkiego w podmiotach zbiorowego inwestowania:

a) siatka ptac pracowniczych: poziomy uposazer pracownikéw w uktadzie statycznym, z uwzglednieniem nasycenia
sktadnikami kapitatu ludzkiego i hierarchii pracownikéw, a takze wspétzaleznosci funkcjonalnymi pomiedzy poszcze-
g6lnymi komdrkami organizacyjnymi przedsiebiorstw zbiorowego inwestowania;

Tabela 8. Odchylenia catosci uposazenia (pensje zasadnicze i nagrody) pomiedzy poszczegdlnymi liniami biznesowymi firm finan-
sowych

. Odchylenie catosci $redniego, rocznego uposazenia (w %) pomiedzy liniami biznesowymi
Opis miary . . o . i, . . I Py
(zarzadzanie aktywami, rozwdj produktéw, dystrybucja, wsparcie/rozliczenia/ksiegowosc)
Zakres wysoki >300
Zakres $redni >200<300
Zakres niski <200

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw ptacowych (m.in. www.antal.pl, z 09.05.2013) oraz propozycji Komisji Europejskiej ws. ptac w sektorach
finansowych panstw cztonkowskich: http://ec.europa.eu/internal_market/company/directors-remun/ z 09.05.2013.

b) progresja dochodéw pracownikow: interesujacym aspektem ewolugji kapitatu ludzkiego w instytucjach finansowych
jest sledzenie, na tle konkurencji, dynamiki uposazen pracownikéw w poszczegélnych dziatach i na poszczegélnych sta-
nowiskach, wraz z wydtuzaniem sie ich stazu w firmie, a takze nabywaniem przez nich sktadnikéw wiedzy, umiejetnosci
oraz kompetencji - ze szczeg6lna analiza awansu w firmie, jak i poziomdw wejscia (zatrudnienia) oraz wyjscia (zakon-
czenia pracy) w firmie:
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Tabela 9. Dynamika (W%) wzrostu catosci sSredniego, rocznego uposazenia pracownikéw w ujeciu rocznym

G W.zrost catosci éredniego,. rocznego t{posaigpia pracoYvnikéw (W %, .rok do rok.u) dlalposzc:':zegf’)lnych Iilrjii
biznesowych (zarzadzanie aktywami, rozwdj produktéw, dystrybucja, wsparcie/rozliczenia/ksiegowosc)
Zakres wysoki =10
Zakres $redni >5<10
Zakres niski <5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw ptacowych (m.in. www.antal.pl, z 09.05.2013) oraz stdp zwrotu réznorakich klas aktywéw inwestycyjnych
na 09.05.2013.

c) wartosc biezaca netto dochodéw: zdyskontowana wartos¢ uzyskanych przez pracownikéw przeptywéw pienieznych
(w postaci wynagrodzen) pomniejszona o koszty edukacji (posrednie i bezposrednie) z uwzglednieniem oportunistycz-
nego kosztu kapitatu:

Tabela 10. Zdyskontowana wartos¢ biezaca netto dochodowosci wyksztatcenia (oparta na rynkowym koszcie kapitatu)

Wartos¢ biezaca netto (zdyskontowana na podstawie Sredniego poziomu oprocentowania kredytow
@ sty gotéwkowych |l:,I.b kredytéw stud.enckic.h), tj. w?rtoéc’.uz.yskanych przeptywdw pienieznych pomniejszor.ma
o koszty edukacji na szczeblu wyzszym i szkolen specjalistycznych (czesne, pomoce naukowe, utrzymanie)
dla poszczegoélnych okreséw zatrudnienia w firmach finansowych (0-5 lat, 5-10 lat, 10-15 lat oraz 15-20 lat)
Zakres wysoki wartosci dodatnie (przekraczajace jednomiesieczne wynagrodzenie)
Zakres Sredni wartos¢ zerowa (lub odchylenie w granicach jednomiesiecznego wynagrodzenia)
Zakres niski wartosci ujemne (przekraczajace jednomiesieczne wynagrodzenie)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw ptacowych (m.in. www.antal.pl, z 09.05.2013) oraz stép zwrotu réznorakich klas aktywéw inwestycyjnych
na 09.05.2013.

5.3. Pomiar oparty na wyksztalceniu/pomiar wskaznikowy

Mierzenie rozwoju kapitatu ludzkiego poprzez jego powigzanie z uzyskanym wyksztatceniem, umiejetnosciami i kompe-
tencjami spotecznymi wydaje sie by¢ czyms naturalnym i stanowi powszechng metode badawcza zaréwno w analizach
teoretycznych, jak i w zastosowaniach praktycznych. Metoda ta jest wzglednie prosta w aplikacji, jednakze jej interpretacja
bywa czestokro¢ obcigzona wieloma mankamentami:

» wysokie nasycenie tradycyjnymi skfadnikami wyksztatcenia: ze wzgledu na rosngca powszechnos¢ skolaryzacji
(takze na szczeblu wyzszym) posiadanie formalnego wyksztatcenia jest w coraz mniejszym stopniu wyréznikiem jako-
$ci pracownikow, co komplikuje kwantyfikacje czynnikéw kapitatu ludzkiego poprzez wskazniki nasycenia sktadnikami
edukacji;

» rosnaca rola szkolen profesjonalnych oraz certyfikacji: w rezultacie postepujacej specjalizacji wyksztatcenia, a tak-
ze coraz wiekszej powszechnosci edukacji na wszystkich szczeblach, coraz czesciej wyrdznikiem kwalifikacji staja sie
szkolenia zawodowe, w szczegdlnosci jesli poparte sa uzyskaniem uznawanego w skali miedzynarodowej certyfikatu
- ograniczeniem jest tu jednakze duza liczba tych szkolen i wcigz ewoluujaca formuta tych kwalifikacji;

» luzne zwiazki z efektywnoscig ekonomiczna: coraz czesciej demaskowanym problemem systeméw edukacji (w szcze-
golnosci tych tradycyjnych) jest ich niepraktycznosc¢ i niedostosowanie do wymogdw wspdtczesnego miejsca pracy,
ograniczenie to szczegdlnie bezposrednio dotyczy instytucji finansowych, ktérych stopient zaawansowania techniczne-
go i koncepcyjnego znacznie wyprzedza programy nauczania uniwersyteckiego, a czesto i wyspecjalizowanych szkolen
profesjonalnych;

» waga transferu wiedzy w miejscu pracy: we wspdtczesnych firmach finansowych gros przekazu wiedzy i jej pochod-
nych dokonuje sie w miejscu pracy i nie jest wykazywana w jakikolwiek sformalizowany sposob, co komplikuje uchwy-
cenie tego sktadnika kapitatu ludzkiego w danych statystycznych;

» specyfika poszczegdlnych podmiotow: efektywnos¢ kapitatu ludzkiego ma wiele cech unikatowych, ktére powigzane
53 z konkretnym srodowiskiem korporacyjnym (tzw. kulturg korporacyjng oraz branza lub nawet jej segmentem) - nie
mozna wiec bezrefleksyjnie przenosi¢ stopnia nasycenia wskaznikami edukacji jednego podmiotu na inny.

Odzwierciedlajac strukturalne przemiany na rynku ustug finansowych, a takze uwzgledniajac opisane ograniczenia meto-
dyczne badanie zawiera propozycje nastepujacych miar tej kategorii standardéw edukacji:

» proporcja (procentowa) pracownikéw, ktérzy posiadaja certyfikacje zawodowa: coraz czesciej to whasnie certyfi-
katy profesjonalne (m.in. Chartered Financial Analyst, CFA, Association of Chartered Certified Accountants, ACCA, Profes-
sional Risk Manager, PRM, Certificate in Quantitative Finance, CQF) stanowia formalny standard ksztatcenia zawodowego
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w instytucjach finansowych, ten aspekt wartosciowania kapitatu ludzkiego stanowi wiec usankcjonowanie przemian we
wspotczesnym ksztatceniu profesjonalistow sektora finansowego:

Tabela 11. Wskaznik (w%) nasycenia kapitatu ludzkiego certyfikowanymi kwalifikacjami zawodowymi

. Udziat pracownikéw (w % catosci zatrudnionych w danej instytucji zbiorowego inwestowania)
Opis miary . . . . By . .
legitymujacych sie certyfikacjg uznanego w Polsce lub swiecie gremium profesjonalnego
Zakres wysoki >10
Zakres $redni >5<10
Zakres niski <5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie szacunkéw czotowych osrodkéw ksztatcenia profesjonalnego, a takze stowarzyszer—patronéw poszczegélnych
kwalifikacji.

» proporcja (procentowa) pracownikow, ktorzy legitymuja sie studiami podyplomowymi uznanych uczelni ekono-
micznych, w szczegdlnosci w formie dyploméw Master of Business Administration (MBA), doktoratéw i habilitacji z dzie-
dziny nauk ekonomicznych lub/i ilo$ciowych:

Tabela 12. Wskaznik (w %) nasycenia kapitatu ludzkiego ukorniczonymi studiami podyplomowymi uznanych uczelni ekonomicz-
nych

Udziat pracownikéw (w % catosci zatrudnionych w danej instytucji finansowej) legitymujacych sie
it ukoﬁcze’niem studiow po.dyplomov.vy.ch uz.nanych uczelni .ekonomiczr’wyc!w, w §z.cze.g.;éln9§ci w formie
dyploméw Master of Business Administration (MBA), a takze doktoratéw i habilitacji z dziedziny nauk
ekonomicznych lub/i matematycznych
Zakres wysoki =210
Zakres $redni >5<10
Zakres niski <5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie szacunkéw czotowych osrodkéw ksztatcenia profesjonalnego oraz Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
(MNiSW): http://www.nauka.gov.pl/ z 09.05.2013.

5.4. Pomiar oparty na wskaznikach sektorowych

Z uwagi na ilustrowana wczesniej specyfike sektora finansowego, a w szczegdlnosci przedsiebiorstw zaangazowanych w za-
rzadzanie aktywami inwestycyjnymi, wartosciowymi (z perspektywy oceny jakosci kapitatu ludzkiego w firmach zbioro-
wego inwestowania), sa miary obrazujace efektywnos¢ podejmowanych w tych podmiotach dziatan. Literatura i praktyka
ekonomiczna obfitujg w wiele metod pomiaru efektywnosci zarzadzania portfelowego. Odwotujac sie jednakze do tych
— istotnych pojeciowo miar — nalezy poczyni¢ nastepujace zastrzezenia:

» kontrowersje pojeciowe: nie istnieje obecnie bezdyskusyjnie akceptowana miara efektywnosci zarzadzania portfelo-
wego - rozbieznosci odnoszace sie do uzytecznosci poszczegdlnych metod obejmuja m.in. ewolucje (w czasie i prze-
strzeni) badanych podmiotéw, réznice regulacyjne i organizacyjne grup/poszczegdlnych instytucji, a takze przejrzystosc¢
i dostepnos¢ sktadnikéw wybranych miar;

» dyskusyjnos¢ sposobéw kwantyfikacji stopy zwrotu oraz ryzyka: jednym z najwiekszych wyzwan wspoétczesnej
analizy portfelowej jest subiektywizm (w odniesieniu do poszczegdlnych kategorii inwestoréw, takze indywidualnych
0s0b) w interpretacji oczekiwan co do stopy zwrotu oraz poziomu ryzyka) — wszelkie préby agregowania zachowan
inwestoréw skazane sg na pewien margines btedu (mozna jedynie dazy¢ do jego minimalizacji);

» historycznosc interpretacji: z natury rzeczy oglad wynikéw realizowanych przez podmioty zbiorowego inwestowania
dotyczy przesztych okreséw - watpliwosci metodyczne budzg zaréwno préby zestawiania podmiotéw o odmiennej
historii wynikéw, ograniczenia wykazywane;j historii wynikéw dla istniejagcych podmiotéw, jak i samego zatozenia, iz
przeszte wyniki moga by¢ utrzymane w przysztosci;

» ograniczenia klasyfikacyjne: wszelkie zbiorcze zestawienia podmiotéw inwestycyjnych stuzace poréwnaniom,
w szczegdlnosci zas rankingi i ratingi, oparte sg na klasyfikacji tych podmiotéw (zwykle wg reprezentowanej przez nie
strategii alokacji inwestycyjnej) - nalezy zauwazy¢, iz w Swietle coraz bardziej wyszukanych styléw inwestycyjnych za-
rzadzajacych aktywami, a takze coraz szerszej gamy dostepnych instrumentéw finansowych klasyfikacja ta staje sie
coraz bardziej problematyczna (takze w wyniku praktyk niektérych podmiotéw, ktére odwotuja sie do manipulacji wy-
nikami zarzadzania);

» subiektywizm i, klientyzm"” ocen: szeroko komentowane - w zwigzku z kryzysami zadtuzenia wielu parnstw europej-
skich — byly ograniczenia zwiazane z nadinterpretacja, wypaczeniami i konfliktami intereséw, jakie dotykaja agencje
ratingowe zaangazowane w proces oceny emisji instrumentéw o stalym dochodzie: podobne (jesli nie wieksze) wat-
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pliwosci pojeciowe dotycza bezstronnosci ratingdw i rankingdéw wystawianych firmom zaangazowanym w zarzadzanie
aktywami inwestycyjnymi.

Przy swiadomosci oméwionych powyzej ograniczert metodycznych i praktycznych, w kontekscie instytucji zarzadzajacych
aktywami inwestycyjnymi na rzecz klientéw, warto skorzysta¢ z nastepujacych sposobdéw wartosciowania:

A\

ranking Morningstar: Morningstar, Inc. jest najbardziej uznang agencja dokonujaca ratingdw i rankingéw form zbioro-
wego inwestowania na $wiecie (takze w Polsce) - metodyka nadawania ocen autorstwa Morningstar, Inc. ma charakter
gtéwnie ilosciowy i oparta jest na zatozeniach analizy portfelowej, przy uwzglednieniu awersji inwestoréw do ryzyka
oraz ich preferencji co do funkgji uzytecznosci:

Tabela 13. Rankingi Morningstar wystawiane instytucjom zbiorowego inwestowania

Zakres wysoki 5 gwiazdek
Zakres sredni 2-4 gwiazdek
Zakres niski 1 gwiazdka

Zrédto: na podstawie metodyki Mornigstar, Inc.: http://corporate.morningstar.com/us/documents/methodologydocuments/factsheets/morningstarratingfor-
funds_factsheet.pdf z 09.05.2013.

A\

ranking Analiz Online: Analizy Online to opiniotwdrcza agencja badawcza, ktéra dokonuje ocen instytucji zbiorowego
inwestowania w Polsce, za$ profil jej dziatania podobny jest do Morningstar, Inc., aczkolwiek aparat metodyczny tej firmy
przesuniety jest bardziej w kierunku analizy ilosciowo-jakosciowej:

Tabela 14. Rankingi Analiz Online wystawiane instytucjom zbiorowego inwestowania

Zakres wysoki 4-5 gwiazdek
Zakres sredni 3 gwiazdki
Zakres niski 1-2 gwiazdki

Zrédto: na podstawie metodyki Analiz Online http://www.analizy.pl/fundusze/info/index/id/metodologia_ratingowz 09.05.2013.

» wskaznik Sortino: wskaznik ten stanowi jedng z nowoczesniejszych miar efektywnosci zarzadzania portfelowego i nie-
sie ze sobga zaréwno zatozenie wszechstronnosci wobec réznorakich — czesto odmiennych - strategii inwestycyjnych
funduszy, jak i (ponadprzecietnej) awersji do ryzyka, jaka przejawia znakomita wiekszo$¢ inwestoréw indywidualnych:

Tabela 15. Interpretacja poziomow wskaznika efektywnosci portfelowej Sortino dla podmiotéw zbiorowego inwestowania

Zakres wysoki >0,5
Zakres $redni >0<0,5
Zakres niski <0

Zrédto: na podstawie portalu Analiza Portfelowa: http://edukacja.analizaportfelowa.pl/index.php/wskaznik-sortino/ z 09.05.2013.

» wskaznik rotacji zatrudnionych: pomiar ten wazny jest w kazdym aspekcie i na kazdym etapie budowania wartosci ka-
pitatu ludzkiego w organizacjach zarzadzajacych aktywami klientéw, przy czym nalezy - poprzez kulture korporacyjng
oraz systemy wynagradzania i motywacji — dazy¢ do ograniczenia fluktuacji kadr tych podmiotow:

Tabela 16. Rotacja zatrudnionych w podmiotach zbiorowego inwestowania (ujeta w stosunku rocznym)

Zakres wysoki >10
Zakres $redni 5>0<10
Zakres niski <5

Zrédto: na podstawie raportéw rocznych poszczegélnych form zbiorowego inwestowania.
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Podsumowanie i rekomendacje

Sektor ustug finansowych ma we wspdtczesnej Polsce nieodlegta historie. De facto jego rozwdj rozpoczat sie wraz z upad-
kiem gospodarki centralnie sterowanej i uruchomieniem pierwszych nowoczesnych instytucji finansowych, na czele z Giet-
da Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

Jeszcze krétszy rodowdd ma w Polsce segment zbiorowego inwestowania, zas kompleksowos¢ oferty réznorodnych form
zarzadzania zdywersyfikowanymi aktywami inwestycyjnymi to dopiero osiggniecie ostatnich kilku lat. Obszar ten powoli
zaczyna stanowic odbicie standardéw wysokorozwinietych panstw europejskich, z ktérych pochodzi wiekszos¢ czotowych
graczy na tym rynku, aczkolwiek wcigz widoczne sg nieefektywnosci polskiego rynku tych ustug - na czele zich stosunkowo
wysokimi kosztami.

Wedle dostepnych informacji badanie to stanowi¢ bedzie pionierska — w skali ogdlnopolskiej, ale takze miedzynarodowej
- inicjatywe wszechstronnej analizy empirycznej sktadnikéw kapitatu ludzkiego w podmiotach zbiorowego inwestowania.
Tak ambitny projekt wiaze sie przy tym z nastepujacymi uwarunkowaniami:

» modyfikacja zalozen wraz z ewolucja projektu: nie do korica wiadomo, jak szeroka bedzie mozliwo$¢ ankietowego ze-
brania zapisanych w zatozeniach projektu materiatéw, moze wiec wystapic¢ koniecznos¢ zmiany zakresu gromadzonych
i przetwarzanych wraz z ich pozyskiwaniem;

» whnioski aplikacyjne: ideatem bytoby, gdyby zebrane i opracowane w ramach badania wnioski postuzytyby poprawie
proceséw biznesowych w podmiotach zaangazowanych w zarzadzanie portfelem inwestycyjnym, a takze spotkaty sie
z zainteresowaniem organéw nadzoru nad rynkiem finansowym i kregéw politycznych ksztattujacych otoczenie insty-
tucjonalno-prawne sektora finansowego.

Zatacznik 1.1. Tendencje historyczne czestokrotnosci wyszukiwania anglojezycznych pojeé: human capital (tj. ,kapitat ludzki’; /i-
nia niebieska) oraz ,intellectual capital” (tj. ,kapitat intelektualny”, linia czerwona) za pomoca internetowej wyszukiwarki ,Google”
w Swiecie (w latach 2004-2013)

Trends
I Poznaj trendy Zainteresowanie w uje ciu czasowym
Najpopulamisisze Lizzba 1080 oznacza najw yZsze zainteresow anie w yszukiv aniem " Maghw kiwiadomodci 7 Prognoza

wyszukiwania

Wyszukiwane hasta

KI
bI

+ Dodaj hasto

Inne pordwnania

Zrédto: Google Trendy (http://www.google.com/trends/) z 04.05.2013.

Zalacznik 1.2. Tendencje geograficzne czestokrotnosci wyszukiwania anglojezycznych pojeé: human capital (tj. ,kapitat ludzki”)
za pomocq internetowej wyszukiwarki, Google” na tle innych, popularnych kombinacji stownych w swiecie (w latach 2004-2013)

the human capital 100  ——
human capital management 100
human capital is 55 ——
human capital development 40 —
human capital solutions 35
ray human capital 35 oo

L human capital theony 30

- human capital group 30—

human capital definition 25 .
human capital consulting 25 =

O . 100 Reglun| Miasto

Zrédto: Google Trendy (http://www.google.com/trends/) z 04.05.2013.
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Zatacznik 2. Macierz korelacji stop zwrotu pomiedzy klasami aktywow (za okres 30.01.2008 - 28.01.2013)

Klasa aktywéw [ Kod | TIP | GLD | AGG | EMB | USO | GSG | VNQ | RWX | EEM | EFA | VB A% w%) | (w%)

Fundusz
obligacji
iShares
Barclays TIPS

TIP 1 59 0,5

SPDR (ETF

Zota) GLD | 0,21 1 11,7 14

iShares
Barclays
Aggregate
Bond

AGG | 054 | 0,11 1 5,2 0,4

iShares
JPMorgan
USD Emerging
Markets Bond

EMB | 0,14 | 0,10 | 0,18 1 89 | 09%

United States

oil uso -13,7| 24

iShares

S&P GSCI
Commodity-
Indexed Trust

GSG 0,16 | 0,92 1 -85 1,9

Vanguard REIT

Index ETF VNQ

0,14 | 0,38 | 0,37 1 7,8 3,0

SPDR Dow
Jones Intl Real | RWX
Estate

028 | 050 [ 0,52 | 0,69 1 0,6 1,9

iShares MSCI
Emerging EEM
Markets Index

0,21 0,55 | 0,56 2,6

iShares MSCI

EAFE Index EFA

022 | 054 | 055 2,0

Vanguard

Small Cap ETF VB

022 | 049 | 049

Vanguard

vV
Large Cap ETF

023 | 052 [ 0,52

Vanguard

Mid-Cap ETF Vo

023 | 053 [ 054

Uwagi: R (return) — stopa zwrotu wyrazona w skali rocznej, SD (standard deviation) — odchylenie standardowe (tu kalkulowane dla dziennych stép zwrotu
z aktywow).
Zrédto: http://www.assetcorrelation.com/majors/1826 z 28.01.2013.

Legenda do zat. 1: stopien korelacji pomiedzy klasami aktywoéw i ich obraz graficzny

Kolor komorki Opis Jakos¢ dywersyfikacji portfelowej
-0,65

para aktywoéw o negatywnej korelacji doskonata dywersyfikacja

para aktywow o niewielkiej negatywnej korelacji dobra dywersyfikacja

0,20 para aktywdw o niewielkiej pozytywnej korelacji ograniczona dywersyfikacja

para aktywdw o silnej pozytywnej dywersyfikacji staba dywersyfikacja

Zrédto: na podstawie bazy danych z http://www.assetcorrelation.com/majors/1826 z 28.01.2013.

Zatacznik 3. Procentowy udziat funduszy, jakie zanotowaly wyniki ponizej przypisanego im portfela wzorcowego (benchmarku)
za podokresy piecioletnie konczace sie w poszczegolnych latach okresu 1997-2010

Typy funduszy/Rok ‘97 ‘98 ‘99 ‘00 ‘01 ‘02 ‘03 ‘04 2005 ‘06 ‘07 ‘08 ‘09 10 Sr.
Duze,
niedowartosciowane 94 86 94 82 53 40 39 29 32 70 79 71 51 50 62
(large value)

Duze, mieszane
(large blend)
Duze, wzrostowe
(large growth)
Srednie,
niedowarto$ciowane 71 80 64 77 83 81 71 80 94 97 77 75 63 50 76
(mid value)

84 95 90 74 67 57 46 41 55 63 70 64 61 65 67

86 99 90 62 67 55 38 50 71 63 46 57 65 76 66
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>rednie, mieszane 74 | 85 | 73 | 82 | 83 | 72 | 64 | 67 | 69 | 82 | 82 | 74 | 67 | 61 | 74
(mid blend)

>rednie, wzrostowe 57 | 8 | 67 | 88 | 94 | 90 | 81 | 80 | 8 | 8 | 76 | 47 | 53 | 49 | 74
(mid growth)

Mate,

niedowartoéciowane 80 | 82 | 81 | 88 | 82 | 41 | 41 | a9 | 35 | 53| 73 | 60 | 50 | 46 | 62
(small value)

Male, mieszane 46 | 59 | 69 | 58 | 54 | 55 | 50 | 45 | 60 | 71 | 81 | 57 | 63 | 67 | 60
(mid blend)

Mate, wzrostowe 29 | 32| 21| 28 | 34 | 56 | 64 | 81 | 8 |90 | 81 | 74 | 8 | 8 | 60
(mid growth)

Zrédto: C.B. Philips, The case for indexing, Vanguard Research, Valley Forge, February 2011, s. 1-20. Uwagi: Sr. - érednia arytmetyczna (dla catego okresu, w po-
szczegolnych kategoriach funduszy). Cieniem wyrézniono wyniki 250% (tj., w ujeciu statystycznym, wiekszos$¢ funduszy odnotowujaca stopy zwrotu ponizej

benchmarku).

Zalacznik 4. Ksztaltowanie si¢ wskaznika konkurencyjnosci centréow finansowych (Global Financial Centres Index, GFCI) dla Londynu
i Warszawy w okresie: marzec 2007 - marzec 2013 (obserwacje co po6t roku)

Zrédto: na podstawie aplikacji internetowej instytutu badawczego Z/Yen: http://www.zyen.com/long-finance/gfci/gfci-over-time3.html z 05.05.2013.
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Zatacznik 5.1. Wyniki testu wiedzy OECD (tzw. knowledge score), tj. procentowy udziat respondentéw, ktorzy byli w stanie rozwigzaé
test na minimum 6/8 poprawnych odpowiedzi, dla wybranych krajéw (w tym Polski) w latach 2010/2011

RPA 33%
Norwegia 40%
Peru 41%
Albania 45%
Armenia = 46%
Polska 49%

Malezja 51%
Wielka Brytania 53%

Brytyjskie Wyspy Dziewicze 57%
Republika Czeska 57%
Niemcy 58%
Irlandia 60%
Estonia 61%
Wegry 69%

T T T T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: A. Atkinson, F. Messy, Measuring Financial Literacy: Results of the OECD/International Network on Financial Education (INFE) Pilot Study, OECD Working
Papers on Finance, Insurance and Private Pensions No. 15, Paryz, Francja, 2012, s. 1-73.

Zalacznik 5.2. Osiem pytan sktadajacych sie na test wiedzy (knowledge score) OECD

Lp. Kategoria Pytanie

+Wyobraz sobie, Ze pieciu braci otrzymato podarunek o wartosci 1000 zt. Jesli maja go podzieli¢ na
rowne czesci, ile dostanie kazdy z nich?” (Pytanie otwarte). Odpowiedz: 200 z¢

A teraz wyobraz sobie, Ze bracia ci musza czekac rok, aby otrzymac swe pieniadze. Za rok beda

w stanie za te pieniadze kupi¢”: a) wiecej niz dzis, b) tyle samo, co dzis, c) mniej niz byliby w stanie
kupic dzis (*) niektorzy respondenci zaznaczali inne odpowiedzi uznane za poprawne: ,w zaleznosci

7

od inflacji’; ,w zaleznosci od przedmiotu zakupu’.

,Pozyczasz pewnego dnia przyjacielowi x zt i otrzymujesz od niego nastepnego dnia x zt. Jak
oprocentowana jest taka pozyczka?” (Pytanie otwarte). Odpowiedz: 0%

,Zatédzmy, ze lokujesz 100 zt w formie oszczednosciowego depozytu bankowego

1. | Dzielenie

2. |Pieniadz w czasie

3. | Oprocentowanie kredytu

4 Odsetki i podstawa o gwarantowanych odsetkach w wysokosci 2,0% rocznie. Nie dokonujesz zadnych nastepnych
" | oprocentowania wplat oraz wyptat w okresie oszczedzania. Jak duzo pieniedzy bedzie na Twoim rachunku na

koniec pierwszego roku, po wyptacie odsetek?” (Pytanie otwarte). Odpowiedz: 102 zt
J[...Jiile pieniedzy bedzie na Twoim rachunku pod koniec pigcioletniego okresu oszczedzania?”:

5. | Procent sktadany a) wiecej niz 110 zi, b) doktadnie 110 zt, c) mniej niz 110 z{, d) nie da sie tego stwierdzi¢ na podstawie
dostepnych informacji

6. |Ryzykoizwrot JInwestycja z wyzsza stopg zwrotu najczesciej pociagga za sobg wieksze ryzyko”. Odpowiedz:
prawda/fatsz

7. | Pojecie inflacji Wysoka inflacja oznacza, ze koszty utrzymania gwattownie rosna.” Odpowiedz: prawda/fatsz

~Zazwyczaj mozna ograniczy¢ ryzyko inwestowania w akcje poprzez zakup szerokiego zakresu

8. | Dywersyfikacja tych waloréw.” Odpowiedz: prawda/fatsz

Zrédto: A. Atkinson, F. Messy, Measuring Financial Literacy: Results of the OECD/International Network on Financial Education (INFE) Pilot Study, OECD Working
Papers on Finance, Insurance and Private Pensions No. 15, Paryz, Francja, 2012, s. 1-73. Uwaga: wyttuszczono poprawne odpowiedzi.
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CZESC 4.
PERSPEKTYWA RACHUNKOWOSCI



Anna KARMANSKA, Katarzyna BAREJA

1. Wprowadzenie - rachunkowos¢, a identyfikowanie artefaktow zasobow ludzkich

Celem ekspertyzy jest:

(1) zbadanie (w aspekcie barier, ograniczen i mozliwosci zmian) ptaszczyzn, na ktérych prawo bilansowe moze mie¢ znacze-
nie dla pomiaru i raportowania artefaktow kapitatu ludzkiego, ktérych wystepowanie mozna zidentyfikowac w standar-
dzie sprawozdawczosci finansowej,

(2) zdiagnozowanie mozliwosci pomiaru (dzieki informacjom dostepnym w systemie informacyjnym rachunkowosci)
zwigzku jakosci kapitatu ludzkiego z efektami prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,

(3) rekomendowanie rozwigzan, mozliwych do zastosowania w systemie informacyjnym rachunkowosci, waznych dla po-
zyskiwania informacji istotnych dla pomiaru jakosci kapitatu ludzkiego w aspektach takze wynikdéw operacyjnych, in-
nych, niz mierzone dzieki wykorzystaniu kategorii finansowych.

W niniejszej ekspertyzie przyjmujemy aksjomat, ze w ramach sprawozdawczosci finansowej dowolnego przedsiebior-
stwa nie sa raportowane zasoby ludzkie w dostownym znaczeniu, tj. w znaczeniu oséb, o okreslonych kompetencjach
i innych atrybutach waznych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Atrybutami tymi sa: wiedza (powigzana ze zdolno$ciami
do jej opanowywania), umiejetnosci (w tym wynikajace z doswiadczenia), postawy (w tym etyka zachowania i wartosci
okreslajace postawe zawodowa i motywacje), a takze chociazby taka cecha jak kreatywnos¢, sita miesni, kondycja zdro-
wotna i psychiczne predyspozycje zawodowe. Przyjmujemy réwniez, ze cechy wymienione powyzej okreslaja mniejsza lub
wiekszo$¢ zdolnos$¢ osoby do wykonywania pracy na rzecz przedsiebiorstwa i powinny by¢ — co do zasady — wyznacznikiem
ceny ptaconej za te prace. Prace cztowieka w przedsiebiorstwie mozna bowiem postrzegac¢ analogicznie do zakupu potrzeb-
nej przedsiebiorstwu ustugi, Swiadczonej przez inne przedsiebiorstwo, z ta jednak réznica, ze dostawca tej ustugi jest osoba
fizyczna, dla ktdrej praca powinna by¢ nie tylko zrédtem finansowania zasobdw potrzebnych jej do zycia, ale takze zrédtem
osiggania - ludzkiej — zawodowej satysfakgji.

Majac powyzszy aksjomat na uwadze, w niniejszej ekspertyzie uzywac bedziemy w miejsce pojecia ,zasoby ludzkie” poje-
cia ,atrybuty zasobéw ludzkich”. Dla terminologii uzywanej w ekspertyzie ma znaczenie fakt, ze praca cztowieka zatrud-
nionego w przedsiebiorstwie znajduje okreslony finalny wyraz, np. w postaci udziatu w wytworzonym produkcie, powsta-
tym projekcie, dokumencie, zaistniatej sytuacji itp., a te — ostatecznie — maja odzwierciedlenie w wartosci kategorii finanso-
wych i opisach pojawiajacych sie w sprawozdawczosci finansowej, takich jak kategorie majatkowe, przychody i koszty oraz
przeptywy pieniezne oraz informacje uzupetniajgce. Z tego punktu widzenia uwazamy, ze w sprawozdawczosci finansowej
mozna identyfikowac ,artefakty zasobow ludzkich’, ktére moga miec¢ charakter: wartosci, relacji, dynamiki, czynnikow
ryzyka, mozliwych do odczytania ze sprawozdania finansowego. Uwazamy, ze jezeli chodzi o wykorzystanie sprawozdania
finansowego jako zrédta wiedzy o, wartosci’, czy tez,jakosci” zasobow ludzkich przedsiebiorstwa, to:

— po pierwsze, nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze wiedza ta ukryta jest w cechach i wartosciach prezentowanych w sprawoz-
dawczosci finansowej, a bedacych artefaktami zasobow ludzkich,
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— po drugie, w zwigzku z wczesniejszym spostrzezeniem, konieczne jest wyselekcjonowanie takich aspektéw sprawoz-
dawczosci finansowej, ktdre najsilniej powiazane sg z praca ludzi w przedsigbiorstwie (a nie np. maszyn i rzeczy),

— po trzecie, konieczne jest ustalenie jakichs parametréw, dzieki ktérym mozna bytoby mierzy¢ korelacje tych artefak-
tow zasobow ludzkich z atrybutami zasobéw ludzkich. Mozna bytoby wéwczas méwié o silnej, umiarkowanej lub
stabej korelacji i podejmowac dziatania kontrolingowe w zakresie ustalania przyczyn tego stanu rzeczy (np. lezacych po
stronie przedsiebiorstwa, tj. niewfasciwy/adekwatny do potrzeb dobdr zespotu pracowniczego lub stabe/mocne cechy
systemu motywacyjnego albo tez lezace po stronie ludzi zatrudnionych w przedsiebiorstwie takie cechy jak demotywu-
jaca/motywujaca satysfakcja zawodowa).

2. Jakosc zarzadzania zasobami ludzkimi, a artefakty zasobow ludzkich
w rachunkowosci

Na pojawianie sie w sprawozdawczosci artefaktéw zasoboéw ludzkich ma wptyw zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarza-
dzanie to rozumiemy jako umiejetno$¢ pozyskiwania i utrzymania oséb o atrybutach niezbednych w realizowaniu zapla-
nowanych danego przedsiebiorstwa zadan. Proces ten obejmuje: identyfikowanie pozadanych kompetencji pracownikéw,
selekcje i dobdr pracownikéw, polityke rotacji kadr, planowanie rozwoju zawodowego i Sciezki kariery (awanséw), moty-
wowanie, dyscyplinowanie i ocene zwigzana z pracg 0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie oraz dbanie o dobre relacje
miedzyludzkie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, inaczej polityka personalna, to tworzenie i utrzymanie potencjatu organizacji wynikajacego
z faktu, ze osoby zatrudnione w tej organizacji tworzg jedng spotecznos¢, wyznaczong przez cel i sposéb funkcjonowa-
nia tejze organizacji. Od zastosowanych metod, technik i kultury zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy to, w jaki sposob
ta spotecznos¢ organizacyjna pracuje. Pomijajac aspekty miekkie z tym zwigzane, mozna — w kontekscie rachunkowosci
i sprawozdawczosci finansowej — w tym miejscu podsumowac holistycznie, ze jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi prze-
ktada sie na potencjat kompetencyjny zatrudnionych oséb (atrybuty zasobdw ludzkich), a ten z kolei na artefakty tychze
zasobow. Rozpoznanie artefaktéw dla danego przedsiebiorstwa i poréwnanie z artefaktami zasobdw ludzkich w innym
przedsiebiorstwie moze poméc stwierdzi¢, czy przedsiebiorstwo uzyskuje przewagi konkurencyjne tylko i wytacznie dzieki
atrybutom swoich zasobéw ludzkich. Taka analiza i ustalenia moga by¢ pomocne przy ocenie wartosci zasobéw ludzkich
przedsiebiorstwa, w sensie zdolnosci tych zasobéw do kreowania w przedsiebiorstwie potencjatu wynikajacego z synergii
zbioru atrybutéw jego zasobéw ludzkich.

3. Rachunkowos¢ a,, rachunkowosé zasobow ludzkich”

Wobec powyzszych uwag oraz majac na uwadze jednoznaczno$¢ przekazu, nadmieniamy jednoczesnie, ze — péki co — na
gruncie rachunkowosci uznajemy jako nieuprawnione uzywanie okreslenia ,rachunkowos¢ zasobéw ludzkich” i ,ak-
tywa intelektualne’; czy tez, aktywa kompetencyjne”. Uwazamy, ze w dyscyplinach naukowych takich jak finanse, za-
rzadzanie i rachunkowos¢, ktére sg ze sobga silnie powigzane powinno dbac sie o jednoznaczno$¢ terminologiczna. | tak
,rachunkowos¢ zasobdéw ludzkich” powinna by¢ zastapiona okresleniem np. ,raportowanie zasobéw ludzkich’, a ,aktywa
intelektualne”i,aktywa kompetencyjne” - okresleniem np.,zasoby kompetencyjne”. Stosowanie okreslen z uzyciem pojecia
rachunkowosci lub poje¢ w tym systemie stosownych traktujemy jednak jako duzy skrét myslowy stosowany przez osoby
zajmujace sie kapitatem intelektualnym’, ktéry to skrét wyraza podejmowanie préb porzadkowania kwestii raportowania
Jkapitatu intelektualnego” (w tym ,kapitatu ludzkiego”) i poszukiwania systemu ewidencyjnego, ktéry mogtby w sposéb
metodyczny objg¢ problem zaréwno gromadzenia informacji odpowiednio selekcjonowanych, charakteryzujacych ,kapitat
intelektualny”, jak i sprawy zwigzane z jego wycena.

Wyrazamy otwartos¢ na préby wykorzystywania metody bilansowej w odniesieniu do kapitatu intelektualnego. Me-
tode te stosuja przeciez takze inne, niz rachunkowos¢, dyscypliny naukowe, nawet nauki przyrodnicze. Niemniej jednak
wyrazamy niepokéj wynikajacy z wykorzystywania w obszarze zarzadzania i finanséw kategorii/okreslert immanentnie
zwigzanych z jakim$ obszarem wiedzy (w tym przypadku z rachunkowoscig) w innym znaczeniu, niz w tej rachunkowosci
faktycznie majg zastosowanie. Taka praktyka wprowadza zaktécenia w naukowym komunikowaniu badan a nie sprzyja tak-
ze praktyce, w ktdrej wieloznacznos¢ pojec¢ stwarza dodatkowe przeszkody w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa
oraz powoduje powstawanie w ,spotecznosci organizacji” swoistych subkultur stosujacych jezyk (narzecze), dla innych nie
do konca zrozumiaty.
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Oceniamy, iz nie mozna wykluczy¢ perspektywy, ze w nieodlegtej przysztosci do prawa bilansowego moga by¢ wprowa-
dzone zmiany wynikajace z objecia aktywami takze atrybutéw zasobdw ludzkich. Podkreslamy jednak wyraznie, ze system
informacyjny rachunkowosci (SIR) przedsiebiorstwa, chociaz jest niezwykle elastyczny, a przy tym logiczny w podstawach
i wykorzystuje wiele zaawansowanych metod wyceny bardzo réznych zasobéw przez niego monitorowanych, w praktyce
funkcjonuje na kanwie tzw. prawa bilansowego. Prawo to zawiera normy konstruowane przede wszystkim ze wzgledu na
potrzeby informacyjne zewnetrznych interesariuszy, z ktdrych gldwnymi sg inwestorzy i wierzyciele. Wynikaja z niego
okreslone kryteria uznawania za aktywa zasobow wystepujacych w przedsiebiorstwie, ktére sprawiaja, ze np. bilans
handlowy bez trudu odréznia sie od jakiegokolwiek innego bilansu, np. energetycznego, ptatniczego, czy tez dowolnego
menedzerskiego.

Dostrzegamy i $ledzimy koncepcje oraz zamiary wtaczenia do SIR spraw zwigzanych z kapitatem intelektualnym. Rodzg sie
one na przyktad w nastepujacy sposoéb:,Jednostka gospodarcza dokonujac wyboru polityki rachunkowosci moze samo-
dzielnie zdecydowac, ze poszerzy obowigzkowy zakres rachunkowosci o kwestie ujmowania aktywéw kompetencyjnych
oraz kapitatu intelektualnego”?®'. Potwierdzamy jednak, ze ,Pomimo rosnacej roli zasobow intelektualnych, aktualnie nie
istniejg zadne szczegdtowe przepisy prawa, ktére regulowatyby w usystematyzowany sposéb ujmowanie aktywéw kompe-
tencyjnych oraz kapitatu intelektualnego w ksiegach rachunkowych przedsiebiorstwa. Ustawa o rachunkowosci oraz Mie-
dzynarodowe Standardy Rachunkowosci [ani tez Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej — A.K. K.B.] nie
operuja tymi pojeciami”?®2 Dyskusja wokét powodéw dlaczego to sie jeszcze nie stato wydaje sie retoryczna. Rachunkowos¢
przetomu XX/XXI wieku rozwija sie bezprecedensowo dynamicznie. Mozna nawet zaryzykowa¢ spostrzezenie, ze tempo
tych zmian w rachunkowosci oraz ich zakres stwarza dla niej samej powazne zagrozenia. Zagrozona bowiem by¢ moze jej
wiarygodnos¢, czyli cecha w rachunkowosci fundamentalna.

Wobec powyzszego, ilekro¢ bedzie mowa w tej ekspertyzie o danych z systemu informacyjnego rachunkowosci (SIR) to
tylko i wytagcznie w znaczeniu zakresu, cech i sposobu funkcjonowania systemu informacyjnego rachunkowosci finansowej,
opartej na wspomnianym powyzej prawie bilansowym.

4. Ramy konceptualne oceny ekonomicznej jakosci kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie na podstawie kategorii finansowych dostepnych w systemie
informacyjnym rachunkowosci (SIR) - model A. Karmanskiej

Ponizej przedstawiony zostat autorski wywdéd co do tego, w jaki sposéb mozna rozpoznawac,zasoby ludzkie i ich wartos¢
w przedsiebiorstwie”. Prezentacja nie koncentruje sie na aksjologicznym rozumieniu wartosci, wychodzac z zatozenia, ze
rozpoznawanie problemu ,wartosci zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwie” ma stuzy¢ przyblizaniu sie do pomiaru znacze-
nia tych zasobéw dla potencjatu gospodarczego przedsiebiorstwa i finalnie dla konkurencyjnego wzrostu wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa. Wywéd (przedstawiony tu jako model A. Karmanskiej) oparty zostat na:

1) znajomosci prawa w obszarze rachunkowosci i jego oddziatywania na kategorie finansowe wystepujace w sprawozda-
niach finansowych,

2) procesowo-dziataniowym podejsciu do monitorowania kosztow i efektdw dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa,

3) intuicyjnym ijednoczesnie holistycznym dostrzeganiu powiazania kategorii finansowych, dzieki ktéremu to powigzaniu
mozna prébowac rozpoznawac pewne aspekty ,zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie”.

Patrzac na problem powigzania, a raczej oddziatywania, atrybutéw zasobéw ludzkich na artefakty, ktére mozna identyfiko-
wac w drodze wnikliwego rozpoznania potencjatu informacyjnego sprawozdania finansowego, ,ukrytego” w zasadach jego
konstrukgji, mozna przyja¢ ponizszy model rozumowania (rysunek 1).

21 L. Niemczyk, Rachunkowos¢ finansowa aktywéw kompetencyjnych i kapitatu intelektualnego. Pacioli Institute, Rzeszow 2013, s. 48.

22 |bidem, s. 47. Autor pisze dalej:,Decyzja ta jest pozadana szczegolnie wowczas, gdy obraz tradycyjnych aktywow i pasywdw nie wyja-
$nia, skad pochodzi wynik finansowy przedsiebiorstwa. W dobie gospodarki opartej na wiedzy to niezwykle czesta wada tradycyjnego
sprawozdania finansowego przedsiebiorstwa”. Stwierdzenia te zachecaja do podjecia powaznej polemiki z ich autorem, w szczegdlno-
$ci, gdy mozna przytoczy¢ argumenty, ze konstrukcja informacyjna wyniku finansowego jednoznacznie wskazuje na to skad (a scislej
z dziatan, w jakich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa) ,wynik pochodzi". Podobnie jak mozna przytoczy¢ argumenty na to,
ze gospodarka znajduje sie ciggle w okresie transformacji z ery industrialnej do ery gospodarki opartej na wiedzy, o czym swiadcza
dyskusje naukowe np. wsrdd ekonomistéw i naukowcow z obszaru nauk o zarzadzaniu i nauki rachunkowosci wokét poszukiwania
paradygmatow dla opisu nowej rzeczywistosci.
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Rysunek 1. Ramy konceptualne oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich na podstawie kategorii finansowych dostepnych
w systemie informacyjnym rachunkowosci (SIR) - model A. Karmanskiej
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Zrédto: opracowanie whasne A. Karmanska.

W konceptualnych ramach myslenia o ,wycenie zasobéw ludzkich” na podstawie danych dostepnych w systemie SIR, ktére
dla komunikatywnosci przekazu okreslone tu zostaly mianem modelu A. Karmanskiej przyjmujemy zatozenie modelowe,
ze — wykorzystujac sprawozdawcze kategorie finansowe — wycenia¢ mozna:

1. wartosc atrybutow zasobow ludzkich, pozyskanych do przedsiebiorstwa przez HR i stosownie z potrzebami przed-
siebiorstwa, ale posiadanych juz przez zatrudniane osoby; warto$¢ ta jest subiektywna, chociaz wyraza sie wartoscia
stosownych kosztéw wynagrodzen wraz z pochodnymi; dzieje sie tak dlatego, ze zalezy ona w duzej mierze od oceny
»Stopnia pozadania przez przedsiebiorstwo okreslonej wigzki (zestawu) atrybutéw zasobdéw ludzkich’, ktére to pozada-
nie determinuja dalsze zamiary gospodarcze przedsiebiorstwa;
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2. wartos¢ atrybutéw zasobow ludzkich, ksztattowanych na koszt przedsiebiorstwa celem dopasowania i rozwoju atry-
butéw zasoboéw ludzkich, wniesionych do przedsiebiorstwa z chwilg zatrudnienia pracownikéw;

3. wartosc artefaktow zasobow ludzkich pozyskanych od innych przedsiebiorstw, co dzieje sie w drodze nabycia
innej jednostki lub jej zorganizowanej czesci;

4. wartosc artefaktow zasoboéw ludzkich w przedsiebiorstwie, o ile przektadaja sie one na kategorie finansowe (jak np.
koszt, przychéd), czy tez pewne relacje miedzy nimi i innymi kategoriami sprawozdawczymi, ktére — co do istoty —
swiadcza o ekonomicznej jakosci wykorzystania atrybutéw zasobow ludzkich w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

W modelu tym zwréci¢ nalezy uwage na szczegélny moment rozumowania. Odnosi sie on do grupy artefaktéw zaso-
bow ludzkich pozyskanych od innych przedsiebiorstw, objetych kategorig finansowa ,wartos¢ firmy”. Wartosc tej kate-
gorii zdeterminowana jest jakoscig wielu zasoboéw i atrybutéw przedsiebiorstwa nabywanego ,niewidzialnych” w jego
aktywach. Prawo bilansowe pozwala rozpoznawa¢ pewne artefakty zasobéw ludzkich pracujacych w przedsiebiorstwie
nabywanym (pewne wartosci niematerialne) i pozwala je - pod pewnymi warunkami — wydziela¢ z,,dodatniej wartosci
firmy”. Jezeli jednak wydzielenie to nie mogtoby by¢ przeprowadzone, to sama ,dodatnia wartos¢ firmy” moze by¢ tez
postrzegana jako artefakt atrybutéw zasobéw ludzkich innego przedsiebiorstwa, poniewaz oznacza ona zaptate za takie
cechy tego przedsiebiorstwa jak np. organizacja jego funkcjonowania, styl zarzadzania, relacje z otoczeniem i rynkowa
pozycja i marka, ktére to atuty (atrybuty) przedsiebiorstwa nabywanego wypracowane zostaty przez osoby w nim za-
trudnione.

W modelu zakfada sig, ze powyzsze cztery wyceny moga stanowi¢ punkt wyjscia do poszukiwania miernikéw korela-
¢ji pomiedzy wartoscia atrybutéw zasobow ludzkich mozliwych do wykorzystywania w przedsiebiorstwie a wartoscia
artefaktow zasobow ludzkich, ale tylko tych artefaktéw, ktére mozna zmierzy¢ kategoriami finansowymi, a ktére de facto
sg finalnymi efektami zachowan ludzkich w przedsiebiorstwie (na wszystkich ptaszczyznach: behawioralnych-zawodowych,
behawioralnych-miedzyludzkich w catej spotecznosci przedsiebiorstwa).

Wobec powyzszego, u podstaw modelu A. Karmanskiej lezy wiec teza, ze:

na podstawie danych dostepnych w systemie SIR mozna diagnozowac,ekonomiczng jako$¢ zasobdéw ludzkich”, ktéra to
diagnoza moze by¢ samodzielnym modutem w szerszym modelu oceny zasobdw ludzkich, ale moze by¢ tez traktowana
jako model rozumowania oparty wyfacznie na kategoriach systemu informacyjnego rachunkowosci (zaréwno finanso-
wej jak i zarzadczej).

Przez ekonomiczna jakos¢ zasobow ludzkich rozumie sie w modelu korelacje pomiedzy — mierzonymi w drodze zastoso-
wania kategorii finansowych - artefaktami zasobéw ludzkich (w uproszczeniu: szerokorozumianymi, na réznych ptaszczy-
znach, skutkami pracy oséb zatrudnionych w przedsigbiorstwie) i wartoscig naktadéw zwigzanych z utrzymaniem w przed-
siebiorstwie wiagzki (zestawu) atrybutéw zasobéw ludzkich wykorzystywanych w tym przedsiebiorstwie.

W modelowym podejsciu wazne jest tez zalozenie, ze artefakty zasobow ludzkich wystepuja z opéznieniem (rocznym,
potrocznym, kwartalnym — w zaleznosci od wybranego okresu analizy) w stosunku do naktadéw ponoszonych w zwiaz-
ku z atrybutami zasobow ludzkich. Zatozenie to wynika z obserwacji, ze efekty wynikajace np. z wyksztatcenia nowych
kompetencji moga pojawi¢ sie w przedsigbiorstwie dopiero po okresie ponoszenia naktadéw na ksztattowanie tychze kom-
petencji. Ta obserwacja jest szczegdlnie istotna w obszarze dziatalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstwa i w obszarze jego
dziatan innowacyjnych. Dziatalnos$¢ inwestycyjna przedsiebiorstwa rozumiana jest tu wytgcznie w kategoriach systemu SIR
i 0znacza zarzadzanie aktywami inwestycyjnymi przedsiebiorstwa. Przez aktywa inwestycyjne nalezy tu rozumie¢ wytacznie
aktywa utrzymywane przez przedsiebiorstwo w celu osiggniecia z nich korzysci ekonomicznych wynikajacych z przyrostu
wartosci tych aktywow, uzyskania przychodéw w formie odsetek, dywidend (udziatéw w zyskach) lub innych pozytkéw,
w tym rowniez z transakgji handlowej, a w szczegdlnosci aktywa finansowe oraz te nieruchomosci i wartosci niematerialne,
ktére nie sa uzytkowane przez jednostke, lecz sg posiadane przez nig w celu osiggniecia tych korzysci. W dziatalnosci inwe-
stycyjnej ujmujemy takze zarzadzanie instrumentami finansowymi, nawet jesli stuzg one zarzadzaniu ryzykiem odnoszacym
sie do dziatalnosci operacyjnej. Uznajemy bowiem, ze zarzadzanie tymi instrumentami wymaga szczegélnych kompetencji
i umiejetnosci, ktére sg zupetnie inne niz np. umiejetnosci zwigzane z harmonogramowaniem produkgcji lub zarzagdzaniem
logistycznym. Rozumie sie przez nie kontrakty, ktére powoduja powstanie aktywéw finansowych u jednej ze stron i zobo-
wigzania finansowego albo instrumentu kapitatowego u drugiej ze stron pod warunkiem, ze z kontraktu zawartego miedzy
dwiema lub wiecej stronami jednoznacznie wystepuja skutki gospodarcze, bez wzgledu na to, czy wykonanie praw lub
zobowiazan wynikajacych z kontraktu ma charakter bezwarunkowy albo warunkowy. W tym miejscu, podkreslamy to ro-
zumienie dziatalnosci inwestycyjnej, ze wzgledu na fakt, ze w obszarze finanséw i zarzadzania dziatalnos¢ inwestycyjna jest
rozumiana generalnie przez pryzmat dziatalnosci operacyjnej i ,inwestowania” w potencjat operacyjny przedsiebiorstwa,
czyli np. w srodki trwate.
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Zauwaza sie, ze powyzsze zatozenie (tj. artefakty zasobdéw ludzkich wystepuja z op6znieniem) mniej — niz w obszarze inwe-
stycji i innowacji — moze dotyczy¢ artefaktow zasobdw ludzkich wystepujacych w sferze operacyjnej (tj. produkgji, $wiad-
czenia ustug). Mozna wiec uzna¢, ze w tej dziatalnosci wynagrodzenie oséb zatrudnionych w procesie produkgji, marketin-
gu i sprzedazy jest silniej powigzane z efektami pracy w tym samym okresie. Przyjeto wiec w tym modelu (intuicyjnie), ze
na etapie tworzenia modelu ogdlnego, takie podejscie (o0 opdznionej zaleznosci pomiedzy artefaktami zasobow ludzkich
i atrybutami tychze zasobdw) nie jest szczegdlnie istotnym obcigzeniem jego wiarygodnosci. Argumentem uzasadniajgcym
takie podejscie jest chociazby praktyka analityczna w zakresie analizy sprawozdan finansowych, dla ktérej najbardziej po-
znawcze sg identyfikowane trendy. Uznaje sie wiec, ze monitorowanie ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich ma sens
tylko w dtugim okresie, a to oznacza, ze ,aptekarskie” zatozenia co do doktadnosci modelu traca na znaczeniu i mozna z nich
zrezygnowac chociazby dlatego, zeby nie podrazac¢ kosztéw korzystania z tego modelu w praktyce.

Model A. Karmanskiej sprawozdawcze kategorie finansowe identyfikujace synergicznie artefakty zasob6w ludzkich
ustala przez pryzmat proceséw i dziatan, z wykorzystaniem ponizszych zatozen:

A) zastosowanie tego modelu mozliwe jest w celu zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich
w przedsiebiorstwie,

B) model ten moze by¢ wykorzystany do uszczegétowionej oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich w przed-
siebiorstwie w obszarze dzialalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i innowacyjnej, o ile fakultatywne ujawnienia in-
formacji na temat przedsiebiorstwa na to pozwola,

C) zapewnienie danych waznych dla uszczegétowionej oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich w przedsiebior-
stwie wymaga fakultatywnego przedstawiania informacji, ktére mozna uzyskiwac w przedsiebiorstwie wyrézniajac od-
powiednie procesy i majac na wzgledzie, ze:

1) ocena ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich zatrudnionych w przedsiebiorstwie wymaga nieco innej klasyfika-
¢ji proceséw niz klasycznie czyni sie to prezentujgc procesowo-dziataniowo, faricuch wartosci dostarczanych dla
klienta; procesy te powinny obejmowac homogeniczne grupy artefaktéw mierzonych kategoriami finansowymi (np.
pewnymi wynikami);

2) procesy wyréznione z perspektywy oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich powinny przektadac sie na od-
powiednio uszczegdtowiong strukture ewidencyjng systemu informacyjnego rachunkowosci, co wynika z potrzeby
uzyskiwania z tego systemu agregatéw finansowych, wprawdzie co do tresci odpowiadajacych kategoriom wyste-
pujacym w sprawozdaniu finansowym, ale o stopniu zagregowania odpowiadajagcym obszarom:

— dziatalnosci operacyjnej,
— dziatalnosci inwestycyjnej,
— dziatalnosci innowacyjnej;

3) alokacja na procesy

— wyceny wniesionych atrybutéw zasobdéw ludzkich,

— wyceny rozwijanych atrybutéw zasobéw ludzkich,

— wyceny artefaktéw zasobdw ludzkich pozyskanych z innego przedsiebiorstwa,

nastepuje w wewnetrznym systemie informacyjnym wspomagajacym zarzadzanie przedsiebiorstwem statystycz-
nie, np. z wykorzystaniem struktury zatrudnienia i na podstawie znajomosci zakresu zadan przyporzadkowywanych
przez kadre zarzadzajacg pracownikom powigzanym z procesami odpowiednio: dziatalnosci operacyjnej, dziatalno-
sci inwestycyjnej, dziatalnosci innowacyjnej;

4) odnoszaca sie do kadry menedzerskiej wycena atrybutéw zasoboéw ludzkich wniesionych i rozwijanych powinna
by¢ alokowana w catosci na proces innowacyjny (przyjmuje sie bowiem upraszczajace zatozenie, ale niepozbawione
podstaw, ze z praca kadry zarzadzajace;j silnie wigze sie imperatyw bycia innowacyjnym;

5) nie alokuje sie na procesy: operacyjny, inwestycyjny i innowacyjny wyceny wniesionych atrybutéw zasobdéw
ludzkich, jezeli odnosi sie ona do zasoboéw ludzkich wykonujacych prace w przedsiebiorstwie inng, tj. zwigzang
z procesami posrednimi, wspomagajacymi procesy wyroznione powyzej; ta wycena jest jednak uwzgledniana
w parametrach finansowych stuzacych zagregowanej ocenie ekonomicznej jakosci zasobdow ludzkich w przedsie-
biorstwie;

6) wycene rozwijanych atrybutéw zasobdw ludzkich odnosi sie zawsze do procesu innowacyjnego, bez wzgledu na to,
w jakim procesie zasoby ludzkie przedsiebiorstwa uczestnicza;

7) wycene artefaktéw zasobdw ludzkich pozyskanych z innego przedsiebiorstwa alokowac nalezy w wewnetrznym
systemie zarzadczym przedsiebiorstwa do tego procesu: operacyjnego, inwestycyjnego lub innowacyjnego, z kté-
rym dany artefakt najsilniej sie wigze.
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W modelu A. Karmanskiej, finansowy pomiar ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich przeprowadza sie:
a) wskaznikami elastycznosci artefaktow i atrybutéw zasobéw ludzkich (metoda bezposrednia, finansoway),
b) silg korelacji atrybutow zasobow ludzkich z artefaktami zasobow ludzkich (metoda posrednia, statystyczna).

W niniejszej ekspertyzie poprzestaje sie na przedstawieniu (w dalszej czesci) zestawu propozycji autorskich wskaznikéw elastycz-
nosci artefaktéw i atrybutdw zasobdw ludzkich. Nie prezentuje sie natomiast metody statystycznej, ktérej poswiecone bedq dal-
sze prace koncepcyjne autorki modelu.

5. Synteza modelu A. Karmanskiej

1. Celem modelu jest zaprezentowanie rozumowania, jakie nalezy przeprowadzi¢, aby wykroczy¢ poza ramy ,pomiaru”
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, rozumianego tylko jako wartosciowe ujecie tych zasobéw, tj. wyrazenie np.
w PLN i wykonac (wskaznikowy i inny) finansowy pomiar ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich. Cel ten zostat usta-
lony wobec przekonania i obserwacji niskich waloréw informacyjnych kategorii finansowych (wartosci) podawanych
w ujeciu bezwzglednym i intuicyjnego dostrzegania relacji ukrytych w wartosciach kategorii finansowych a jednocze-
$nie takich, dzieki ktérym mozna wnioskowa¢ na temat pewnych aspektéw zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwie.

2. Model ten wskazuje na podejscie, jakie nalezatby zastosowa¢, aby przeprowadzi¢ ocene zasobéw ludzkich, w sytuacji
gdyby interesariusz dysponowat tylko i wylgcznie informacjami zawartymi w sprawozdawczosci finansowej i w fakulta-
tywnych ujawnieniach.

3. Model wprowadza nowe pojecie: ekonomiczna jakos¢ zasobow ludzkich. Czyni to, poniewaz rozumie sig, Ze intencja
~pomiaru” zasoboéw ludzkich w przedsiebiorstwie X i Y jest zdiagnozowanie, w ktérym z tych przedsiebiorstw jego pra-
cownicy w pewnym sensie lepiej pracuja na wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

4. Majac powyzsze przekonanie na uwadze, w modelu wychodzi sie z zatozenia, Ze znaczenie ludzi w przedsiebiorstwie
i ich udziat w sukcesie ekonomicznym przedsiebiorstwa nalezy mierzy¢ parametrami finansowymi, ktore kryja
w sobie informacje o jakosci zasob6w ludzkich (w znaczeniu nie tylko wyliczalnych kompetencji zawodowych okre-
$lonych przez poziom np. wiedzy lub - jak wspomniano to wczedniej — zdrowie, site miesni, o ile takie wtasnie kompe-
tencje w danej pracy zawodowej sa wazne, ale takze w znaczeniu: zaangazowania, identyfikowania sie z przedsiebior-
stwem, kreatywnosci, czy nawet poswiecenia).

5. Model wyréznia: atrybuty zasobow ludzkich i artefakty zasobow ludzkich, ktérych wycena i odpowiednie wykorzysta-
nie ma stuzy¢ ocenie tejze ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich.

6. Finansowy pomiar ekonomicznejjakosci zasobow ludzkich przeprowadza sie:

a) wskaznikami elastycznosci artefaktow i atrybutéw zasobow ludzkich (metoda bezposrednia, finansowa),

b) sita korelacji atrybutow zasobéw ludzkich z artefaktami zasobéw ludzkich (metoda posrednia, statystyczna.

7. Majac powyzsze na uwadze, model rozpoznaje 3 kluczowe parametry finansowe odnoszace sie do wartosci atrybu-
tow zasobow ludzkich, mozliwe do odczytania ze sprawozdania finansowego (w uszczegétowionej postaci z informa-
¢ji uzupetniajacych), a ktére obejmuja:

— wartosc kosztow zwigzanych z wynagrodzeniami, ktore sa miernikiem finansowym wartosci atrybutéw pracow-
nikéw przedsiebiorstwa (oceny ich kompetencji, potencjatu i przydatnosci);

— wartos¢ nakladéw zwiazanych z rozwijaniem tych atrybutéw w zakresie i skali wynikajacych z planéw i potrzeb
przedsiebiorstwa. Te naktady sg swoista inwestycja, z ktdrej oczekuje sie zwrotu w postaci inicjowania i realizowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych lub lepszej jakosci wykonywanej pracy. Zauwazy¢ nalezy, ze w tej grupie wartosci atry-
butéw zasobdw ludzkich koszty ponoszone na zewnetrzne szkolenia pracownikéw sa pozycja wiodaca ale nie jedyna.
Wazne sa tu réwniez wszelkie inne koszty, ktére ponosi przedsiebiorstwo, aby wyposaza¢ swoich pracownikdw w nowe
doswiadczenia i obserwacje, a to nie zawsze przeciez oznacza udziat w szkoleniach, czy w konferencjach;

— wartosc artefaktow zasobow ludzkich pozyskanych z innych przedsiebiorstw, ktéra nalezy kojarzy¢ z nabyta
dodatnia wartoscia firmy.

8. Ponadto, model zaktada selekcje parametréw finansowych odnoszacych sie do artefaktéw atrybutéw zasoboéw
ludzkich, pojawiajacych sie w przedsiebiorstwie przede wszystkim dzieki atrybutom zasobdw ludzkich, a nie dzieki
mechanizmom rynkowym, na ktére przedsiebiorstwo nie ma oddziatywania.

Model ten znajduje sie w fazie budowy (jest w fazie koncepcyjnej) i na tym etapie stara sie identyfikowa¢ ekonomiczna
jakos¢ zasobow ludzkich, wytacznie dzieki wspoétczynnikom elastycznosci (tj. metodzie bezposredniej — finansowej), ktérej
przydatnos¢ teraz poddana powinna by¢ weryfikacji.

Tekst tej ekspertyzy jest miejscem, w ktérym po raz pierwszy ten autorski model (nie wzorowany na innych) jest prezento-
wany. Majac swiadomos¢, ze jego koncepcja wymaga weryfikacji, model poddaje sie pod dyskusje sSrodowiskowa.
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6. Metoda bezposrednia - finansowa pomiaru ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich

Metoda bezposrednia — finansowa pomiaru ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich wykorzystuje tzw. wskazniki ela-
stycznosci artefaktow i atrybutéw zasobow ludzkich.

Wskazniki te obejmuja dwie grupy:

EJ(K)? wskazniki stuzgce zagregowanej (Z) ocenie ekonomicznej (E) jakosci (J) zasobow ludzkich (K) w przedsiebiorstwie
EJ(K) wskazniki stuzace uszczegoétowionej (U) ocenie ekonomicznej (E) jakosci (J) zasobow ludzkich (K) w przedsiebiorstwie

Autorska propozycja zestawu formut tychze wskaznikéw elastycznosci artefaktow i atrybutéw zasobdéw ludzkich stuzacych
ocenie ekonomicznej jakosci zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwie przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Propozycja wskaznikow elastycznosci artefaktow i atrybutow zasobow ludzkich stuzacych ocenie ekonomicznej jakosci
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie

EJ(K)* | wskazniki stuzace zagregowanej (Z) ocenie ekonomicznej (E) jakosci (J) zasobéw ludzkich (K) w przedsiebiorstwie

1. Wskaznik statyczny zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich

n n n
Z t
EJ[K]"= AEVA /[Z W(t-1) .y, + 2 W(t-1) . + 2 W(t-1) 1, 1]

i=1 i=1 i=1
EVA ekonomiczna warto$¢ dodana ustalona dla catego przedsiebiorstwa
T okres dla ktérego przeprowadzana jest ocena
t-1 poréwnywalny okres poprzedzajacy bezposrednio okres t
i..)n numer procesu wyréznionego w przedsiebiorstwie

wartos¢ odpowiednio zidentyfikowanych: atrybutéw lub artefaktéw zasobéw ludzkich, ustalona dla okresu t-1, tj. okresu
W(t-1) poréwnawczego poprzedzajacego bezposrednio okres, dla ktérego przeprowadzana jest ocena ekonomicznej jakosci
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie

wartos¢ atrybutéw zasobow ludzkich wniesionych a wystepujacych w i-tym procesie przedsiebiorstwa (ustalona na

WED poziomie kosztéw wynagrodzen z pochodnymi)

wartos¢ atrybutéw zasoboéw ludzkich rozwijanych na koszt przedsiebiorstwa, a wystepujacych w i-tym procesie
przedsiebiorstwa (ustalona na podstawie wartosci naktadow na szkolenia, kursy, konferencje, zdobywanie nowych
AT doswiadczen i inne formy poszerzania i rozwoju pozadanej w przedsiebiorstwie wiedzy, umiejetnosci i postaw
zatrudnionych os6b)

W(t-1)

wartos¢ nabytych artefaktow zasobéw ludzkich zatrudnionych w innym przedsiebiorstwie (ustalona na podstawie

EDag dodatniej wartosci firmy lub w zwiazku z okreslaniem czesci tej wartosci — jako wartosci niematerialnej)

Ogodlna interpretacja:

1. Wskaznik powinien by¢ obserwowany z okresu na okres.

2. Dlainterpretacji wskaznika wazne jest spostrzezenie, ze przyrost dodatni lub ujemny ekonomicznej wartosci dodanej moze

by¢ efektem rowniez uwarunkowan rynkowych, niezaleznych od atrybutéw zasobdéw ludzkich. Z drugiej jednak strony atrybuty

zasobdw ludzkich powinny by¢ takie, aby odnajdywac sie w kazdej rynkowej sytuacji. Dlatego mozna przyjac interpretacje, ze

z perspektywy catego przedsiebiorstwa wartos¢ przyrostu EVA jest efektem synergicznym wszystkich atrybutéw zasobéw ludzkich

w przedsiebiorstwie i jest dobrym parametrem dla odzwierciedlania ich jakosci.

Dobrze swiadczy o ekonomicznej jakosci zasobdw ludzkich wytacznie dodatnia wartos¢ wskaznika.

4.  Wartos¢ réwna zero powinna by¢ postrzegana jako sytuacja, w ktérej prawdopodobne jest iz atrybuty zasobéw ludzkich
w przedsiebiorstwie nie odgrywaja zadnej roli we wzroscie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa.

5. Wartos¢ tego wskaznika oznacza finansowa wydajnos¢ atrybutéw zasobéw ludzkich wyrazong wartoscig przyrostu wartosci
dodanej przypadajacej na jednostke wartosci atrybutéw zasobéw ludzkich.

6. Wskaznik moéwi o tym, jak atrybuty zasobéw ludzkich rozwijane w ubiegtym okresie ,zaprocentowaty” w okresie biezagcym wartoscig
dodang (wzrostem, czy tez spadkiem).

7. Obserwowanie tego wskaznika w dtugim okresie pozwala ustala¢ ewentualng,sezonowos¢” atrybutéw zasobdw ludzkich, co moze
by¢ przedmiotem odrebnej analizy w aspekcie behawioralnym.

w

2. Wskaznik dynamiczny zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich
n n n
AE] [K]Z = AEVAt/ 2 (W(t-1) ppyi = W(E-2) pp) + 2 (W(E-1) pp i = W(E2) o)
+ 2 (W(t-1) ypi— W(t-2) 4r. )]

i=1 i=1 i=1
EVA ekonomiczna wartos¢ dodana ustalona dla catego przedsiebiorstwa
T okres dla ktérego przeprowadzana jest ocena ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwie
t-1 poréwnywalny okres poprzedzajacy bezposrednio okres t
t-2 poréwnywalny okres poprzedzajacy bezposrednio okres t-1
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i..)n numer procesu wyréznionego w przedsiebiorstwie
W(t-1) lub W(t-2) wartos¢ odpowiednio zidentyfikowanych: atrybutéw lub artefaktow zasobdw ludzkich, ustalona dla okresu t-1 i t-2
wartos¢ atrybutéw zasobow ludzkich wniesionych a wystepujacych w i-tym procesie przedsiebiorstwa
W(t-1) . lUb W(t-2) . . L . . ) . )
(ustalona na poziomie kosztéw wynagrodzen z pochodnymi), okreslona dla okresu t-1i t-2
wartos¢ atrybutéw zasobow ludzkich rozwijanych na koszt przedsiebiorstwa, a wystepujacych w i-tym
procesie przedsiebiorstwa (ustalona na podstawie wartosci nakladéw na szkolenia, kursy, konferencje,
W(t-1),,  lub W(t-2),. . . . o o ; . ) . S
zdobywanie nowych doswiadczen i inne formy poszerzania i rozwoju pozadanej w przedsiebiorstwie wiedzy,
umiejetnosci i postaw zatrudnionych osoéb), okreslona dla okresu t-1i t-2
wartos¢ nabytych artefaktéw zasobdw ludzkich zatrudnionych w innym przedsiebiorstwie (ustalona
W(t-1),. . na podstawie dodatniej wartosci firmy lub w zwiazku z okreslaniem czesci tej wartosci — jako wartosci
ARw-i
niematerialnej)

Ogolna interpretacja:

1.

Wskaznik ten powinien by¢ interpretowany facznie ze wskaznikiem statycznym zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobow
ludzkich.

2. Wskaznik ten pozwala oceni¢, czy wystepuje ekonomiczny zwrot z atrybutdw zasobdw ludzkich, ktdry to zwrot wyraza sie
ustaleniem ile groszy przyrostu wartosci EVA przypada na jednostke przyrostu wartosci atrybutéw zasobéw ludzkich.

3. Interpretacja wskaznika musi by¢ uwazna, ze wzgledu na to, ze moze on przybiera¢ warto$¢ dodatnia — z uwagi na dodatni
przyrost EVA lub mie¢ warto$¢ dodatnig takze przy ujemnym przyroscie EVA, tj. w sytuacji, gdy przyrost wartosci atrybutéw
zasobdw ludzkich bedzie miat warto$¢ ujemna.

4. Jezeli warto$¢ wskaznika jest réwna zero, to mozna sadzic, ze przyrost naktadéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo na
utrzymanie i rozwijanie atrybutéw zasobdéw ludzkich nie daje efektu ekonomicznego przektadajacego sie na wzrost wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa.

5. W analizach poréwnawczych pomiedzy przedsiebiorstwami, korzystniej wypada ocena zasobow ludzkich w tym przedsiebiorstwie,
w ktérym wartos¢ wskaznika jest wyzsza.

3. Wskaznik elastycznosci (dynamiczny) zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich

vA
D-EJ[K]"= DEVA / D-W rin
ydzie:
Dy, = (EVA'—=EVA"™) / EVA"'
n n n
[X (W(t-1) ATw-i W(t-2) ATw-i) +2 (W(t-l)ATr-i_ W(t-Z)ATr-i) +2 (W(t-l)ARw-i_ W(t-z)ARr-i)]
D-Wriar =
i=1 i=1 i=1

n n n
z W(t-1) yp i * z W(t-1) pp,* z W(t-1) g1l
i=1 i=1 i=1

EVA ekonomiczna warto$¢ dodana ustalona dla catego przedsiebiorstwa

T okres dla ktérego przeprowadzana jest ocena ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie

t-1 poréwnywalny okres poprzedzajacy bezposrednio okres t

t-2 poréwnywalny okres poprzedzajacy bezposrednio okres t-1

i(...)n numer procesu wyréznionego w przedsiebiorstwie

W(t-1) lub W(t-2) wartos¢ odpowiednio zidentyfikowanych: atrybutéw lub artefaktéw zasobdw ludzkich, ustalona dla okresu t-1 i t-2

wartos¢ atrybutow zasobdow ludzkich wniesionych a wystepujacych w i-tym procesie przedsiebiorstwa

W(t-1) ., lubW(t-2) . | - . X . . .

(ustalona na poziomie kosztéw wynagrodzen z pochodnymi), okreslona dla okresu t-1i t-2
wartos¢ atrybutéw zasoboéw ludzkich rozwijanych na koszt przedsiebiorstwa, a wystepujacych w i-tym
procesie przedsiebiorstwa (ustalona na podstawie wartosci naktadéw na szkolenia, kursy, konferencje,

W(t-1),,, lub W(t-2), . . . i o . . . . S

zdobywanie nowych doswiadczen i inne formy poszerzania i rozwoju pozadanej w przedsiebiorstwie wiedzy,
umiejetnosci i postaw zatrudnionych oséb), okreslona dla okresu t-1i t-2
wartosc¢ nabytych artefaktéw zasobdw ludzkich zatrudnionych w innym przedsiebiorstwie (ustalona

W(t-1) s na podstawie dodatniej wartosci firmy lub w zwiagzku z okreslaniem czesci tej wartosci - jako wartosci

niematerialnej)

Ogodlna interpretacja:

1.

w

Wskaznik ten jest najbardziej dynamicznym w tej grupie i umozliwia diagnoze, czy tempo przyrostu wartosci dodanej jest takie
samo jak tempo przyrostu wartosci atrybutédw zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwie.

Wskaznik moze przybiera¢ wartos¢ rowng 0,1, > 1, < 1.

Wartos¢ réwna zero swiadczy o braku oddziatywania wartosci atrybutéw ludzkich na wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa.
Wartos¢ réwna jeden oznacza prowadzenie polityki odnoszacej sie do zasobéw ludzkich w sposéb liniowy, to znaczy wzrost
wartosci atrybutdw zasobdw ludzkich idzie w parze ze wzrostem oddziatywania na wartosc¢ rynkowa.

Wartos¢ dodatnia im wyzsza tym silniej wskazuje na ekonomiczng jakos¢ zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa.

Interpretujac ten wskaznik nalezy pamietac o tym, ze moze mie¢ on wartos¢ dodatnia réwniez w sytuacji ujemnego tempa
przyrostu wartosci EVA, jezeli wystapi takze ujemne tempo przyrostu wartosci atrybutéw zasobow ludzkich.
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EJ(K)Y wskazniki stuzace uszczegdtowionej (U) ocenie ekonomicznej (E) jakosci (J) zasobdw ludzkich (K) w przedsiebiorstwie

1. Wskazniki oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich zaangazowanych w proces operacyjny przedsiebiorstwa

Wskazniki w tej grupie moga by¢ konstruowane analogicznie jak wskazniki z grupy wskaznikéw zagregowanej oceny ekonomicznej

jakosci zasobow ludzkich, z ta jednak réznica, ze:

a) synergicznym - dla tej dziatalnosci - artefaktem finansowym stosowanym w miejsce EVA powinien by¢ wynik na sprzedazy brutto
powiekszony o koszty sprzedazy,

b) wartos¢ atrybutéw zasobdw ludzkich wniesionych, wartos¢ atrybutow zasobéw ludzkich rozwijanych, wartos¢ artefaktéw
zasobdw ludzkich pozyskanych z innych przedsiebiorstw powinna by¢ ustalana — zgodnie z wewnetrznym informacyjnym
systemem zarzgdczym - dla procesu operacyjnego obejmujacego subproces marketingu, subproces sprzedazy i subproces obstugi
posprzedaznej (bez procesu stricte wytwodrczego produktéw lub ustug).

Ocena ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich zaangazowanych w proces operacyjny stricte wytworczy produktéw lub ustug, powinna

wykorzystac¢ kategorie controllingowe odchylen od kosztéw zaplanowanych dla tejze dziatalnosci.

2. Wskaznik oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich zaangazowanych w proces inwestycyjny przedsiebiorstwa

Wskazniki w tej grupie moga by¢ konstruowane analogicznie jak wskazniki z grupy wskaznikéw zagregowanej oceny ekonomicznej

jakosci zasobow ludzkich, z ta jednak réznica, ze:

a) synergicznym - dla tej dziatalnosci — artefaktem finansowym stosowanym w miejsce EVA powinien by¢ wynik z catkowitych
dochoddw (przychodéw i kosztow ujetych wynikowo i kapitatowo) ale ustalonych dla dziatalnosci finansowej,

b) wartos¢ atrybutéw zasobdw ludzkich wniesionych, wartos¢ atrybutéw zasobéw ludzkich rozwijanych, wartos¢ artefaktéw zasobéw
ludzkich pozyskanych z innych przedsiebiorstw powinna by¢ ustalana - zgodnie z wewnetrznym informacyjnym systemem
zarzadczym - dla procesu inwestycyjnego, rozumianego tak jak okresla sie to na uzytek systemu SIR.

3. Wskaznik oceny ekonomicznej jakosci zasobow ludzkich zaangazowanych w proces innowacyjny przedsiebiorstwa

Wskazniki w tej grupie moga by¢ konstruowane analogicznie jak wskazniki z grupy wskaznikéw zagregowanej oceny ekonomicznej
jakosci zasobow ludzkich, z ta jednak réznica, ze:
a) synergicznym - dla tej dziatalnosci — artefaktem finansowym stosowanym w miejsce EVA moze by¢ tu:
— parametr innowacyjnosci, przez ktéry rozumie sie tu wartos$¢ 0 — w przypadku niewystepowania w wartosciach niematerialnych
pozycji kosztéw prac rozwojowych lub 1 — w przeciwnym przypadku, lub
— wartos$¢ kosztéw zakoriczonych prac badawczych i zakoriczonych prac rozwojowych tacznie, lub
— warto$¢ kosztow prowadzonych prac badawczych i prowadzonych prac rozwojowych tacznie.
Parametry te powinny by¢ ustalone dla okreséw wybranych z uwaga, ze wzgledu na fakt opdznionego artefaktu finansowego
w stosunku do wartosci atrybutéw zasobéw ludzkich, o czym byta mowa wczesniej, przy opisie modelu.
b) wartos¢ atrybutéw zasobdéw ludzkich wniesionych, wartos¢ atrybutéw zasobéw ludzkich rozwijanych, wartos¢ artefaktéw zasobéw
ludzkich pozyskanych z innych przedsiebiorstw powinna by¢ ustalana - zgodnie z wewnetrznym informacyjnym systemem
zarzadczym - dla procesu inwestycyjnego, rozumianego tak jak okresla sie na uzytek systemu SIR.

7. Zastosowanie w odniesieniu do zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwach
o réznej wielkosci

Biorac pod uwage, ze w modelu tym wykorzystywane sg dane zawarte w sprawozdaniach finansowych i fakultatywnych
ujawnieniach, sadzi¢ mozna, ze w petnym zakresie model ten wykorzystywany moze by¢ w duzych przedsiebiorstwach,
gdzie zasoby ludzkie sg liczniejsze i z tego powodu sg obiektem specjalnego procesu zarzadczego (zwykle rozbudowanego
zdecydowanie bardziej niz ma to miejsce w firmach matych i nawet srednich). Wykorzystanie modelu w petnym zakresie
oznacza w tym miejscu stosowanie wskaznikéw proponowanych powyzej w zestawie dwdch grup:

grupa 1 - wskazniki zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie, oraz

grupa 2 — wskazniki stuzgce uszczegdtowionej ocenie ekonomicznej jakosci zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwie.

Mozna tez uznad, ze z tej racji, iz firmy duze intensywnie zabiegajg o konkurencyjny wzrost wartosci rynkowej celem uzy-
skania przewag konkurencyjnych w pozyskiwaniu kapitatu finansujgcego ich dziatalnos¢, firmy te z wtasnej niejako woli
beda raportowac rézne parametry opisujace ich zasoby ludzkie. Mozna wiec pokusi¢ sie o prébe podpowiedzi, co do tego,
jakie parametry powinny by¢ przedstawiane w informacjach uzupetniajacych (fakultatywnie), aby mozliwe byto szerokie
poréwnawcze zastosowanie (w branzy, regionie czy w innej ptaszczyznie) zaproponowanego modelu. Dzieki temu mozliwe
bytoby poréwnywanie ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich réznych przedsiebiorstw.

Model operuje tak syntetycznymi kategoriami, Zze nie ma tu znaczenia, czy ocena dokonywana bytaby dla przedsiebiorstw
krajowych, zagranicznych, funkcjonujacych w ramach polskiego, czy tez miedzynarodowego prawa.

W odniesieniu do przedsiebiorstw matych i mikro, wydaje sie uzasadnione stosowanie jedynie wskaznikéw grupy 1
- zagregowanej oceny ekonomicznej jakosci zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwie.
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B. Studia zrodlowe - cel i zastosowana metoda

Obszar podjetej ponizej analizy wyznacza kwestia pomiaru i raportowania kapitatu ludzkiego. Celem badania jest dokona-
nie:

(a) przegladu stosowanych obecnie rozwigzan w tym zakresie,
(b) ustalenia zwigzanych z nim barier i ograniczen, oraz
(c) ustalenie mozliwosci wprowadzenia nowych narzedzi.

Majac na wzgledzie potrzebe metodycznego uporzadkowania analizy tego szerokiego problemu zdecydowano o zastoso-
waniu podejscia badawczego znanego jako analiza morfologiczna, ktére wybrane zostato ze wzgledu na zawarty w niej
jednoczesnie intuicyjny i analityczny pierwiastek. Nie mniej jednak metoda ta nie zostata zastosowana w tej ekspertyzie
w petnym zakresie, takim ksztatcie, jak podaje opis przytoczony tu za M. Kolaszyriska?®3. Opis in extenso wedtug wymienionej
autorki przedstawiono ponizej:

+Analiza morfologiczna to jedna z metod, ktdra faczy w sobie pierwiastek intuicyjny i analityczny. Jest to metoda
kombinatoryczna stanowiaca swoisty symulator wyobrazni. Metoda ta zostata stworzona przez szwajcara Fritza Zwic-
ky’ego (1898-1974). Opracowat on w latach 1938-1948 podstawy analizy morfologicznej podczas prowadzonych
w Azusa w Kalifornii badan rozwojowych w dziedzinie rakiet. Po raz pierwszy okreslenie ,analiza morfologiczna” zosta-
to uzyte przez Zwicky'ego podczas odczytu wygtaszanego w Uniwersytecie Oksfordzkim w maju 1948 roku. Zgodnie
z definicjg Zwicky’ego, analiza morfologiczna jest logiczno-analityczna metoda poszukiwania i osiggania twdérczych
rozwigzan probleméw w drodze systematycznej analizy wszystkich mozliwych rozwiazan. Przebiega ona w trzech fa-
zach i etapach:

Najczesciej stosowane metody

Fazy Etapy wspomagajace

®  Wytyczenie problemu

Rozpoznanie problemu - .
® Definiowanie problemu

® Metoda teratologiczna

® |dentyfikacja parametréw problemu ® Burza mézgéw

Analiza problemu . : . . |
® Poszukiwanie mozliwych stanéw parametréw |®  Synektyka Gordona

® Budowa tablicy morfologicznej ® Metoda Monte Carlo

Synteza problemu
y P ® Redukcja przestrzeni morfologicznej ® Macierz odkrywcza Molesa

Faza pierwsza - rozpoznanie problemu, polega na wytyczeniu granic problemu i na $cistym zdefiniowaniu go. Granice wy-
tycza sie w celu okreslenia jego petnego ksztattu, natomiast sciste definiowanie ma przezwyciezy¢ naturalng sktonno$¢ do
zbytniego zawezania rozwigzywanego problemu i ograniczania jego rzeczywistych rozmiaréw do ram narzuconych przez
rutyne.

Faza druga - analiza problemu, polega na identyfikowaniu parametréw problemu (wzajemnie uzaleznione czynniki, cechy,
funkcje lub elementy problemu) i okresleniu wszystkich mozliwych stanéw kazdego parametru.

Faza trzecia — synteza problemu, polega na stworzeniu tablicy (macierzy, skrzynki) morfologicznej, a nastepnie na zredu-
kowaniu przestrzeni morfologicznej. Tworzac macierze w jej wierszach wpisujemy parametry a w kolumnach stany para-
metrow. Przy pomocy tablicy morfologicznej mozna poprzez zestawienie réznych standw wyznaczy¢ wszystkie mozliwe
warianty rozwiagzania problemu. Okoto 95% kombinacji zostaje odrzuconych podczas redukgcji skrzynki morfologicznej ze
wzgledu na pospolitos$¢ rozwigzania lub jej bezsensownos¢. Kryteria oceny wyznaczone na etapie definiowania problemu
wskaza, ktérym z pozostatych wariantéw nalezy poswieci¢ szczeg6lng uwage.”

Technike te wykorzystuje sie do tworzenia koncepcji o charakterze badawczym oraz koncepcji analizujagcych mozli-
wosci.

W przedstawionej ponizej analizie réznych zrédet zastosowano wtasciwie tylko faze pierwsza. Przyjeto, ze jej celem jest nie
tyle wytyczenie problemu czy tez jego zdefiniowanie, co bardziej celem studiow jest uzmystowienie wagi sprawy zaso-
boéw ludzkich (w réznych zrédtach okreslanych jako kapitat ludzki), jako komponentu kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa i zakresu wysitku intelektualnego podejmowanego na swiecie celem wypracowania podejscia do pomiaru
zasob6w ludzkich jako elementu kapitatu intelektualnego.

23 M. Kolaszyniska, Analiza morfologiczna i jej pochodne jako narzedzia twérczego rozwigzywania problemdw, http://mac.org.pl/szkola/oiz/
Nowy%20folder%20(2)/METODA%20ANALIZY%20MORFOLOGICZNEJ.pdf; marzec 2013.
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Studia te podjeto jednak przede wszystkim z zamiarem:

1) ustalenia roli rachunkowosci jaka dostrzegaja rézni badacze w pomiarze tychze zasobdw; ten aspekt podejmuje pierw-
sza czesc¢ studidw literaturowych pt.: Studia Zrédtowe w zakresie poszukiwar dobrego sposobu pomiaru zasobow
ludzkich, oraz

2) ustalenia argumentéw przemawiajacych za teza, ze na podstawie danych dostepnych w systemie SIR mozna diagnozo-

wac,,ekonomiczng jakos¢ zasoboéw ludzkich’, ktéra to diagnoza moze by¢ samodzielnym modutem w szerszym modelu
oceny zasobow ludzkich, ale moze by¢ tez traktowana jako model rozumowania oparty wytacznie na kategoriach syste-
mu informacyjnego rachunkowosci (zaréwno finansowe;j jak i zarzadczej).
Tej kwestii poswiecone sa studia w zakresie prawa bilansowego w powiazaniu z aspektami analitycznymi waznymi dla
oceny kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie, ktére przedstawione zostaty w drugiej czesci studidw pt. Studia zZrédto-
we w zakresie poszukiwan cech systemu informacyjnego rachunkowosci umozliwiajgcych pomiar zasobéw ludz-
kich.

Czes¢ 1. Studia zrédtowe w zakresie poszukiwan dobrego sposobu pomiaru zasobéw ludzkich?®*

B.1.1. Tio problemu

Obserwowane wspétczesnie réznice pomiedzy wartoscia rynkowa przedsiebiorstwa, a jego wartoscia ksiegowa staja sie
asumptem do podejmowania dziatart zmierzajacych do wzbogacania sprawozdawczosci finansowej o pozycje nieraporto-
wane w sprawozdawczosci finansowej, a uznawane za zasoby szczegdlnie wazne dla osiggania wzrostu wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa. Znaczenie tych zasobdw i intensywnos¢ lobbowania ich ujmowania w sprawozdawczosci finansowej
zaowocowaly stworzeniem przez International Accounting Standards Board specjalnego miedzynarodowego standardu
rachunkowosci MSR nr 38 — Aktywa niematerialne?. Standard ten, pomimo wielokrotnych zmian dostosowawczych (2001,
2003, 2004, 2007, 2008 i ostatnie w kwietniu 2009 r.) nie jest postrzegany przez interesariuszy przedsiebiorstw i przez same
przedsiebiorstwa za satysfakcjonujacy w 100% w zakresie ujawniania zasobdw stanowigcych ewidentne atrybuty przed-
siebiorstwa, wazne dla jego przewagi konkurencyjnej. Ciagle bowiem wigkszos¢ z nich w tych sprawozdaniach nie jest
ujmowana. Generalnie, powodem tego stanu rzeczy sa przyjete i zapewniajagce metodologicznag poréwnywalnos¢ danych
sprawozdawczych, kryteria identyfikowania zasobéw przedsiebiorstwa celem ich prezentowania w aktywach sprawozdaw-
czosci finansowej. Tymczasem luka informacyjna moze skutkowa¢ wzrostem ryzyka decyzyjnego. Co moze skutkowac takze
niedoszacowaniem estymowania przysztych zyskéw przedsiebiorstwa i odstepowaniem przez potencjalnych inwestoréw
od dokonywania inwestycji w jego dziatalnos¢. W celu unikniecia takich konsekwencji, przedsiebiorstwa decyduja sie na
fakultatywne ujawnienia stosownych informacji. Czynig to na dwa sposoby: w drodze przedstawiania inwestorom opisow
ryzyka, przysztych zyskow i strategii, albo tez wprowadzania dodatkowych opiséw (informacji uzupetniajgcych) w sprawoz-
dawczosci finansowej?,

B.1.2. Kapitatl intelektualny (w tym kapitat ludzki) w kontekscie standardu informacyjnego:
struktura-pomiar-jakos¢

Poniewaz swiat biznesu zasobéw waznych w tworzeniu wartosci rynkowej przedsiebiorstwa a nieujawnianych w spra-
wozdawczosci finansowej, zaczat zasadnie upatrywaé w kapitale intelektualnym (ludzkim, strukturalnym-organiza-
cyjnych i strukturalnym-relacyjnym), raportowanie wiedzy o takich zasobach przedsiebiorstwach musi wiec znalez¢
konsensus.

84 Opracowanie: Anna Karmanska.

25 Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej. MSSF. Oficjalne dokumenty wydane wedtug stanu na dzien 1 stycznia 2011 r.
Cze$¢ A.IFRS, SKwP.

2 Patrz np.: D. Branswijck, P. Everaert, Intellectual capital disclosure commitment: myth or reality? Journal of Intellectual Capital, Vol. 13,
No. 1,2012. Dostepny: http://emeraldinsight.com/search.htm?ct=jnl&st 1= content analysis disclosure commitment information disclo-
sure initial public offering intellectual capital.
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Powstawaty wiec kolejno rézne propozycje w tym zakresie, takie jak przyktadowo: suplement do sprawozdania finan-
sowego przedstawiony przez firme Scandia (pierwszy w 1994)%7, IFAC Study no 7 (1998)%¢, Danish Guidelines (DATI)
(2000)%%, Nordika Project (2001)?%°, Value Chain Scorecoard - VCS (2001)*", Meritum Guidelines (2001)?2, PRISM (2003)2%,
Guidelines for Disclosure of Intellectual Assets Based Management (2005)*4, InCaS-European Intellectual Capital Statements
Guideline (2008)**. Dodatkowo, potrzeba raportowania kapitatu intelektualnego stata sie obszarem badan empirycznych
i naukowych poszukiwan, waznych, zakrojonych na szeroka skale miedzynarodowa i kosztownych. Dzieje sie tak dlatego,
ze identyfikowanie i pomiar tego kapitatu stanowia w warunkach globalnej gospodarki wyzwanie zaréwno dla praktyki,
jak i nauki uprawianej w obszarze zaréwno zarzadzania, finansow, jak i rachunkowosci?*.

Odnotowauje sie juz takze pewne osiggniecia w tym zakresie i swoista stabilizacje?®’. Praktyka dostarcza bowiem dowodéw
na to, ze przyjely sie juz pewne konwencje raportowania kapitatu intelektualnego i moga one stanowi¢ swoisty standard
w tym zakresie.

W ten sposdb, wokédt sprawozdawczosci finansowej wyrasta nowy element - informacja o kapitale intelektualnym
przedsiebiorstwa, o zawartym w nim potencjale gospodarczym i sile oddziatywania na rynkowa wartos¢ przedsiebior-
stwa. To sprawia, ze okreslenie ,sprawozdanie finansowe” staje sie okresleniem nieadekwatnym do tego, co jest przez
przedsiebiorstwo raportowane. Tym bardziej, ze informacja o kapitale intelektualnym jest jedng z dalszych kilku dota-
czanych do sprawozdania finansowego. Wobec powyzszego, wspoétczesnie uzasadnione jest uzywanie pojecia,roczny
raport przedsiebiorstwa’, lub ,roczne sprawozdanie przedsiebiorstwa”, ze Swiadomoscia, ze sprawozdanie finansowe
staje sie jednym z kilku elementéw rocznego raportu przedsiebiorstwa, chociaz w tym raportowaniu ciagle odgrywa
kluczowa role.

Raport z kapitatu intelektualnego zawiera informacje o pracy podejmowanej przez przedsiebiorstwo w zwiazku z dazeniem
do jego rozwoju i zwigzanym z tym utrzymaniem i zarzagdzaniem zasobami niematerialnymi. Naswietla powiazania po-
miedzy trzema elementami kapitatu intelektualnego (ludzkim, strukturalnym-organizacyjnym i relacyjnym). Jednocze$nie
raport ten odnosi sie, w Scistym powigzaniu z celami strategicznymi przedsiebiorstwa, do oczekiwanego powiekszania tych
zasobow?®. Propozycja standaryzowania struktury informacyjnej tego raportu zmieniata sie z czasem.

Przykfadowy przeglad przedstawia ponizsze zestawienie. (Tabela 2).

287 ). Mauritsen, H.T. Larsen, Valuing the future: intellectual capital supplements at Skandia. Accounting Auditing & Accountibility Journal.
Vol. 14,2001, s. 399-422. Dostepny: http://www.emerald-library.com/ft

28 R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital — An Introduction, IFAC Study no 7, 1998. Dostepne: www.ciber-

conta.unizar.es/ftp/pub/doc/IntellCapital _IFAC.pdf

A Guideline for Intellectual Capital Statements — A Key to Knowledge Management. Danish Agency for Trade and Industry. Ministry of Trade

and Industry, 2000. Dostepne: http://www.statensnet.dk/ pligtarkiv/fremvis.pl?vaerkid=14280&reprid=08&filid=0&iarkiv=1

20 A report from the Nordika project. Intelectual Capital Managing and Reporting. Nordic Industrial Fund, October 2001. Dostepne: http://

www.nordicinnovation.org/Global/_Publications/Reports/2001/nordika_report_-_final1.pdf

L. Baruch, Intangibles: Management, Measurement, and Reporting, Brookings Institution Press, Washington 2001.

Meritum Project. Guidelines for managing and reporting on intangibles (intellectual capital report), 2001. http://www.pnbukh.com/files/

pdf_filer/MERITUM_Guidelines.pdf; O projekcie: http://ec.europa.eu/research/ social-sciences/projects/073_en.html

The PRISM Project, C. Eustace, Report of Research Findings and Policy Recommendations. European Commission. Information Society Tech-

nologies Programme. 2003. Dostepne: http://www.intangability.com/wp-content/uploads/2009/03/prism-project-report-of-research-

findings-and-policy-recommendations.pdf

O projekcie: http://www.intangability.com/wp-content/uploads/2009/03/prism-project-overview-2001-2003.pdf

Guidelines for Disclosure of Intellectual Assets Based Management, Japan, Ministry of Economy, Trade and Industry, October 2005,

Dostepne: http://www.meti.go.jp/policy/intellectual_assets/pdf/GuidelineforlAM.pdf

Intellectual Capital Statements-Made in Europe, European ICS Guideline, DG Research. 2008. Dostepne: http://ebookbrowse.com/euro-

pean-ics-guideline-pdf-d234114066

Przeglad gtoséw w sprawie koniecznosci raportowania kapitatu intelektualnego oraz na temat jego pomiaru patrz np. G. Kannan,

W.G. Aulbur, Intellectual Capital. Measurement effectiveness, Journal of Intellectual Capital Vol. 5 No. 3, 2004, s. 389-413. Dostepne:

http://213.155.109.122/files/articles/Intellectual%20capital%20Measurement%20effectiveness_20111029193520147.pdf. Publika-

cja ta podaje przeglad ponad 100 publikacji poswieconych pomiarowi kapitatu intelektualnego. Chociaz przeglad ten obejmuje okres

od 1959 do 2001 r., sprawy raportowania kapitatu intelektualnego ciagle sa aktualne.

27 Znalez¢ juz mozna empiryczne dowody na to, ze srodowisko biznesowe jest zapewne coraz blizsze wypracowania uzgodnionego stan-

dardu raportowania w obszarze kapitatu intelektualnego. Swiadczy o tym chociazby fakt raportowania tegoz kapitatu w szczegélnosci

przez firmy notowane na gietdach papieréw wartosciowych. Patrz np.: D. Branswijck, P. Everaert, op.cit.

Meritum Project. Guidelines for managing and reporting on intangibles (intellectual capital report), Vodafone Fundation, Madryt, 2002, s. 22.
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Tabela 2.

2002
Meritum Project
Intellectual Capital Report

2005
Ministry of Economy, Trade and Industry
Intellectual Assets Based Management Report

Wizja firmy

Ta cze$c:

e opisujeiilustruje kluczowe niematerialne zasoby, ktére
pozwalaja firmie osiggac jej cele strategiczne,

e czytelnikowi raportu pozwala to zrozumie¢:
funkcjonowanie firmy ukierunkowane na proces kreowania
wartosci i role w tym procesie zasobéw niematerialnych.

Korpus raportu

Przedstawia w formie opowiadania/historii zasoby intelektualne,
tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie przy ich uzyciu, przyszte
zyski i ich stabilno$¢. Wiaczone tu moga by¢ pewne wspomagajace
ilosciowe informacje, zwykle podane w postaci wskaznikéw kapitatu
intelektualnego).

Czesc ogdlna

(A) Ogolna filozofia zarzadzania (w tym:

— polityka przedsiebiorstwa, przedstawiona w mozliwie najbardziej
przystepny sposob;

— duch przedsigbiorstwa powinien by¢ pokazany poprzez

przytoczone motto co jest wazne, gdyz staje sie podstawa

wyrazania osadow iz wieksza — dla interesariuszy

- przewidywalnos¢ dziatant podejmowanych przez

przedsiebiorstwo).

Ogodlna charakterystyka przedsiebiorstwa krétko opisuje

rynkowy status gtéwnych produktéw/ustug przedsiebiorstwa,

jego konkurencyjnych cech, otoczenie instytucjonalne, i inne

biznesowe, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje.

(B)

Opis niematerialnych zasoboéw i dziatan

Ta czes¢ identyfikuje:

e zasoby niematerialne kontrolowane przez firme lub
potrzebne jej w przysztosci, ze wzgledu na dazenie do
osiggania zatozonych celéw strategicznych,

e wzwigzku z powyzszym — dziatania w obszarze
niematerialnym konieczne do podjecia,

e rézne procesy, ktére zostaty zaimplementowane celem
wykorzystania zasobdw niematerialnych w zarzadczych
dziataniach, facznie z tymi procesami, ktére beda
kontynuowane, aby zapewni¢ takie, pozadane dziatania
w przysztosci.

Od przesztosci do terazniejszosci

(A) Polityka zarzadzania/wizje przesztosci (tu preferowane jest
przedstawienie odwotan do rocznych raportéw z minionych
lat, a nie retrospektywne, ponowne, opisywanie tej polityki

i dokonan).

Dokonane inwestycje (w Scistym zwigzku z miniong polityka
zarzadczy).

Aktywa i tanncuch wartosci zakumulowane

w przedsiebiorstwie (w tym silne strony przedsigbiorstwa,
unikatowa metoda tworzenia wartosci (fancuch wartosci),
intelektualne i rzeczowe aktywa, ktdre sa zrédtem atutéw
przedsiebiorstwa i jego tanicucha wartosci).

Aktualne dokonania, takie jak zysk przedsiebiorstwa
(zaczerpniety z danych finansowych, zwrécenie uwagi

na segmenty dziatalnosci wazne dla faricucha wartosci
przedsiebiorstwa, ale takze - jedli zasadne - ujawnienie powodoéw
niesatysfakcjonujgcego poziomu zysku).

(B)

(9]

(D)

System wskaznikow

Ta cze$¢ przedstawia ponizsze charakterystyki:

e sposob, w jaki rézne dziatania moga byc¢ opisane przy
zastosowaniu okreslonego systemu wskaznikow,

e szyk wskaznikéw, ktore w firmie opisuja proces tworzenia
wartosci,

o zwykle, zawiera wskazniki opisujace wszystkie trzy
komponenty kapitatu intelektualnego,

e moze zawiera¢ zarowno wskazniki finansowe jak
i niefinansowe,

e wszystkie wskazniki powinny by¢ mozliwe do
zweryfikowania, nawet, jesli nie beda celowo audytowane,
dlatego tez powinny by¢ tu podane kryteria, formuty
i definicje, wedtug ktérych zostaty one ustalone.

Z terazniejszosci do przysztosci

(E) Zasoby (tzw. aktywa - A.K.) intelektualne i metody kreowania
wartosci powstate w przedsiebiorstwie (tu w nawigzaniu do (C)
specyfikowane jest to, co dla przedsiebiorstwa jest potencjalnym
zrodtem zysku, prezentowane sg takze ustalone powody
nieosiagniecia w przesztosci zatozonych celéw (w nawigzaniu

do Ai C), wyjasniane sa specyficzne metody i korekty metod
stosowanych).

Przyszla polityka zarzadzania oparta na identyfikacji

ryzyka (pokazane sa czynniki okreslajace niepewnosc i ryzyko,
zarowno w aspekcie pozytywnym jak i negatywnym, ale majace
znaczenie dla przysztego zysku, postac taricucha wartosci, ktéry
przedsiebiorstwo ma zamiar wypracowac, (w nawigzaniu do E)
oraz zasoby intelektualne w zwigzku z tym zastosowane, nawet,
jesli sa to analogiczne zasoby do tych wystepujacych obecnie).
Naktady na utrzymanie i rozwoj zasobow intelektualnych
(opisane sa, w nawigzaniu do F, stosowane sposoby utrzymania
potencjatu intelektualnego na wysokim poziomie oraz
poszerzania tych zasobéw adekwatnie do zaplanowanych
dziatan; przedstawione sa takze zasoby niewykorzystywane
obecnie, a utrzymywane ze wzgledu na przyszte cele; tym
ujawnieniom towarzyszy prezentacja stosownych naktadéw.
Przyszly zysk i przeptywy pieniezne (wazny tu jest

docelowy zysk i przeptywy pieniezne, ktére przedstawia sie

w powigzaniu z A); objasniany jest horyzont czasowy: krétko-,
$rednio- i dlugoterminowy; analogicznie, jak to ma miejsce

w sprawozdaniach finansowych powinna by¢ tu odnotowana
uwaga, ze: ,wartosci prognozowane, odnoszace sie do przysztosci,
sg oszacowane na date przygotowania raportu” i moga zmienic
sie pod wptywem zmian w otoczeniu biznesowym i innym
przedsiebiorstwa).

(F

-~

(G

-

(H

=

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Meritum Project. Guidelines for managing and reporting on intangibles (intellectual capital report), Vodafone Fun-
dation, Madryt, 2002, s. 22-28. http://www.pnbukh.com/files/pdf_filer/MERITUM_Guidelines.pdf; O projekcie: http://ec.europa.eu/research/social-sciences/
projects/073_en.html oraz Guidelines for Disclosure of Intellectual Assets Based Management, Japan. Ministry of Economy, Trade and Industry, October 2005,
Dostepne: http://www.meti.go.jp/policy/intellectual_assets/pdf/GuidelineforlAM.pdf
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Meritum Projekt** dostarcza réwniez dalszych praktycznych wskazéwek:

e wazne jest tu, aby system pomiaru kapitatu byt uprzednio okreslony wskaznikowo, a charakter danych zdefiniowany;

e sugeruje, ze informacje niezbedne do przygotowania powyzszego sprawozdania z kapitatu intelektualnego powinny
by¢ gromadzone systematycznie;

e informacje powinny by¢ zapewniane przez: bazy danych utrzymywane w firmie, wewnetrzne dokumenty i przeglady,
ankiety i kwestionariusze, takie jak badanie satysfakgji klientéw i pracownikéw, czy tez wywiady, system rachunkowosci
i obieg dokumentéw lezacy u podstaw systemu informacyjnego rachunkowosci (faktury, karty pracy, harmonogramy,
inne dokumenty wystepujace w rachunkowosci), Zrédta zewnetrzne;

e konieczne jest jednoznaczne okreslenie, kto powinien przygotowywac sprawozdanie z kapitatu intelektualnego: nalezy
przy tym jednoznacznie ustali¢, kto jest odpowiedzialny za opracowanie koncepcji systemu pomiaru tegoz kapitatu,
a kto za przygotowanie sprawozdania zgodnie z ta koncepcja; poniewaz niezbedne informacje czerpane beda z ré6znych
departamentéw firmy, wydaje sie, ze osobami najbardziej wtasciwymi, dobrze przygotowanymi do gromadzenia, scala-
nia i ujawniania informacji o zasobach niematerialnych jest kadra przygotowujaca roczne sprawozdanie finansowe;

e wkazdym razie, niezaleznie od tego, kto bedzie przygotowywat sprawozdanie z kapitatu intelektualnego, w prace z tym
zwigzane powinna by¢ zaangazowana kadra z najwyzszego poziomu zarzadzania przedsiebiorstwem;

e czestotliwos¢ przygotowania tego sprawozdania bedzie zaleze¢ zaréwno od typu przedsiebiorstwa i podatnosci na zmia-
ny w branzy, w ktérej ono funkcjonuje, jak réwniez od przyjetej strategii; jednakze jako zasade mozna przyja¢, ze okresem
sprawozdawczym dla kapitatu intelektualnego bedzie rok fiskalny (obrotowy) obowigzujacy przedsiebiorstwo; w praktyce
jednak obserwuje sie tendencje do skracania okresu sprawozdawczego, co powoduje wzrost czestotliwosci raportowania
i jest nastepstwem potrzeb informacyjnych zgtaszanych w stosunku do przedsiebiorstwa przez strony trzecie; te warunki
sprawiaja, ze wskazane jest stworzenie specjalnych, czesto dedykowanych, wyszukanych narzedzi informatycznych, ktére
umozliwiatyby gromadzenie danych i ich przetwarzanie,na czas’, przy relatywnie nizszych kosztach;

e pomiar kapitatu intelektualnego powinien nastepowac za ten sam okres, za ktéry sporzadzane sa sprawozdania finanso-
we, a sprawozdanie z kapitatu intelektualnego powinno by¢ publikowane wspdlnie z/lub na ten sam moment, na ktéry
przedstawiane jest sprawozdanie finansowe;

e specyficzne potrzeby zarzadcze moga réwniez wymaga¢ zwiekszonej czestotliwosci raportowania kapitatu intelektu-
alnego; w kazdym takim przypadku niezbedne informacje musza by¢ dostepne zarzadowi natychmiast, wiec raporty
powinny by¢ generowane tak czesto jak sa oczekiwane i mozliwe do zaspokojenia w konkretnych technicznych i eko-
nomicznych ograniczeniach, jakie w przedsiebiorstwie moga wystepowac; zauwazy¢ jednak trzeba, ze ujawnienia infor-
macji uznawanych za potencjalnie uzyteczne dla dostarczycieli kapitatow (inwestoréw) i innych interesariuszy przedsie-
biorstwa zainteresowanych jego dokonaniami wymaga mniejszej czestotliwosci;

e czestotliwos$¢ raportowania kapitatu intelektualnego (zaréwno dla wewnetrznych, jak i zewnetrznych celéw) powinna
by¢ ustalona po wykonaniu analizy relacji: koszty-korzysci.

Wytyczne japonskiego Ministerstwa Ekonomii, Handlu i Przemystu dostarczajg réwniez uszczegétowionych rad odnosnie
do sposobu przygotowywania raportu z zarzadzania opartego na zasobach intelektualnych, a wsrdd nich ponizszych3®:

e wskazniki kapitatu intelektualnego, ktére urozmaicaja ale i jednoczes$nie wspomagaja historie przedstawiang w korpu-
sie tego raportu powinny by¢ wiarygodne, zweryfikowane przez audyt wewnetrzny, badz inng wewnetrzna kontrole;

e liczba wskaznikédw uzytych w tej czesci powinna by¢ $rednio, z przedziatu od 5 do 10;

e wskazane moze by¢ takze przedstawianie pewnych schematéw, czy tez wykreséw, nawet jesli nie sg one wewnetrznie
uznane za wazne, ale wizualizuja opis;

e pozycje, ktére sa uznane za tajemnice przedsiebiorstwa nie powinny by¢ ujawniane, nawet, jedli sa wazne; w takim
przypadku za wystarczajgce mozna uznac krétkie wyjasnienie, niezawierajgce zadnych danych i wskaznikéw;

e krotkie wyjasnienie mozna rowniez stosowac w sytuacji, gdy nie przytacza sie jakichs wskaznikéw ze wzgledu chociazby
na koszt ich przygotowania;

e przedsiebiorstwo moze stosowac zatgczniki do tego raportu, jesli uzna, ze zasadne jest ujawnianie informacji niemiesz-
czacych sie w gtdwnej strukturze informacyjnej raportu;

e ocena znaczenia informacyjnego zastosowanych wskaznikdw jest subiektywna i zalezy od sposobu prezentacji opisu,
o ktérym mowa w korpusie tego raportu;

o wysitki w kierunku pokazania,doskonatosci przesiebiorstwa” poprzez zastosowanie wskaznikéw mniej istotnych, raczej
luZzno zwigzanych z mysla przewodnia opisu i tworzeniem wartosci w przedsiebiorstwie moga by¢ traktowane jako do-
wod na to, ze zarzad przedsiebiorstwa nie pracuje najlepiej;

29 Meritum Project. Guidelines for managing and reporting on intangibles (intellectual capital report), op.cit. s. 26.
3% Guidelines for Disclosure of Intellectual Assets Based Management, op.cit., s. 2-12.
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e waznymi, innymi kwestiami sa tu takze:

— zapewnienie wiarygodnosci tego raportu, co oznacza potrzebe przystepnego objasnienia drogi unikatowosci fan-
cucha wartosci, tj. sposobu osiggania przez przedsiebiorstwo pewnych i stabilnie rosnacych przysztych wartosci
i zyskow, wyjasnienie, stosowanych przez kontrole wewnetrzna, audyt, metod zapewniania rzetelnosci przedstawia-
nych informacji, skonsultowanie przedstawionego opisu z ekspertami-rzeczoznawcami; w tej prezentacji wazny jest
takze szczery przekaz, nie zamacany opisami nie do korica prawdziwymi;

— zwiekszanie wiarygodnosci przekazu poprzez wskazanie na powigzania raportu z zarzadzania opartego na aktywach
intelektualnych i innymi raportami przedstawianymi przez przedsiebiorstwo; dzieki temu, mozliwe do zidentyfiko-
wania zwigzki pomiedzy réznymi raportami wptywaja na dobra opinie o zarzadzie przedsiebiorstwa, poniewaz te
wskazania potwierdza¢ moga, iz zarzad panuje nad catoscia spraw;

— dane poréwnawcze, ktére pozwalaja identyfikowac kierunek zmian i podnosza réwniez wiarygodnos¢ przekazu;

— kapitatintelektualny jest oczkiem w gtowie dla wielu interesariuszy i prezentowanie im przyjetej polityki zarzadzania
moze skutecznie przeciwdziata¢ wrogim przejeciom.

Powyzszy przeglad pozwala na spostrzezenie, ze raportowanie kapitatu ludzkiego nastepuje w praktyce (jezeli to faktycz-
nie ma miejsce) z wykorzystaniem przede wszystkim zrédet innych, niz system informacyjny rachunkowosci SIR (w tym
sprawozdawczosc¢ finansowa). Nie mniej jednak identyfikuje sig, ze jest potrzeba raportowania tego kapitatu z takg sama
systematycznoscia, jak czyni sie to w odniesieniu do innych zasobdw przedsiebiorstwa, a prezentowanych w sprawozda-
niach finansowych. Obserwuje sie takze zakusy, aby obowiagzkiem takiego raportowania obciazy¢ system SIR, pomimo iz
nie wszystkie informacje w tym raportowaniu przedstawiane moga by¢ ustalane w SIR i zgodnie z kanonami i cechami
jakosciowymi takimi samymi jak w odniesieniu do sprawozdan finansowych.

B.1.3. Wskazniki kapitatu intelektualnego i rola rachunkowych baz danych w ich ustalaniu

Szczegdlnymi elementami zaréwno sprawozdania z kapitatu intelektualnego jak i raportu z zarzadzania opartego na za-
sobach intelektualnych sg réznego rodzaju wskazniki. Mozna zidentyfikowac¢ rézne podejscia do ich konstrukgji. Intere-
sujaca wydaje sie tu koncepcja Intellectual accounting scorecard®'. Autorka przytacza ogromne grono nazwisk oséb, ktére
podejmowaty przed nig problem pomiaru kapitatu intelektualnego w powigzaniu z pewnymi kategoriami finansowymi.
Koncepcja ta (2003) w duzej mierze konsumuje tradycyjne podejscie, nietaczace sie silnie z takimi parametrami jak EVA, czy
innowacyjnos¢, waznymi w mojej ocenie w okresie przechodzenia do gospodarki opartej na wiedzy.

B.1.4. Spostrzezenia odnoszace sie do fakultatywnego raportowania kapitatu intelektualnego

Aspekt fakultatywnego raportowania informacji o kapitale intelektualnym — w kontekscie tej ekspertyzy jest wazny, ponie-
waz takie fakultatywne raportowanie moze by¢ istotne dla mozliwosci i sposobdéw oraz zakresu przeprowadzania oceny
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie przez zewnetrznego interesariusza.

Zidentyfikowano kilka teorii, ktére moga wyjasnia¢ dlaczego przedsiebiorstwa wybieraja fakultatywne raportowanie swo-
jego kapitatu intelektualnego. Obejmuja one3*%

e teorie legitymizacji (legitimacy theory),
e teorie instytucjonalna (institutional theory),
e teorie interesariuszy (stakeholder theory).

Teoria legitymizacji zaklada, ze przedsiebiorstwa dokonuja fakultatywnych ujawnien celem poprawienia swojego ze-
wnetrznego wizerunku i reputacji. Teoria ta zakfada, ze raportowanie to nastepuje z powodu potrzeby zaprezentowania,
ze dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo sa pozadane, wiasciwe i zgodne ze srodowiskowym systemem norm,
wartosci, zaufania i definicji. Teoria ta uznaje, ze jest,,spoteczny kontakt” pomiedzy firmg i srodowiskiem, w ktérym ona ope-
ruje. Ten kontakt zmienia sie w czasie, nie jest staty. To sprawia, ze firma musi reagowac aby by¢ uznang za odpowiadajaca
otoczeniu, w ktérym operuje.

Jest wiele drég dzieki ktérym przedsiebiorstwa moga legitymizowac swoja dziatalnos¢. Jedna z nich jest raportowanie ka-
pitatu intelektualnego. U podstaw raportowania kapitatu intelektualnego lezy wiec dazenie do tworzenia swojego statusu
w spotecznosci biznesowej (w biznesie) i odnoszacych sie do nich srodowisk poprzez eksponowanie kapitatu intelektualne-

301 Patrz: |. Abeysekera, Intellectual accounting scorecard — measuring and reporting intellectual capital, The Journal of American Academy of
Business, Vol. 3 (1&2), 2003, 422-427. Dostepny: Biblioteka: researchpub@uou.edu.au

302 J, Guthrie, R. Petty, F. Ricceri, Intellectual capital reporting. Lesson from Hong Kong and Australia, The Institute of Chartered Accountants
of Scotland, 2007, s. 35-39. Dostepny: http://www.ub.uni-koeln.de/usbportal?service=search&db=UBKSLNP&query=ID=6288936
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go, ktéry staje sie tu waznym instrumentem wizerunkowym. Ocena tego kapitatu przebiega zwykle w drodze analizy tresci
ujawnien (opiséw). Zatem teoria legitymizacji splata kapitat intelektualny-raportowanie-analize kontekstowa>®.

Teoria instytucjonalna® zakfada, ze to rozmiar firmy w pewnym stopniu determinuje, ktére firmy dokonuja dobrowolnych
ujawnien informacji o kapitale intelektualnym. To raczej duze firmy maja zasoby, dzieki ktéorym moga podejmowac dziatania,
ktore moga stac sie kluczowe dla ich przysztego sukcesu. Duze firmy sa lepiej pozycjonowane w branzy, niz inne jednostki.
W tej sytuacji firmy inne chca nasladowac dobre praktyki i dotgczy¢ do grona firm dobrze przez rynek postrzeganych.

Teoria interesariuszy*® z kolei zakfada, Zze wszyscy interesariusze maja prawo by¢ wyposazanymi w informacje o tym jak
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa wptywa na ich sprawy, nawet jesli nie beda z tych informacji korzystac¢ oraz nawet jesli nie
odgrywaja oni bezposredniej konstruktywnej roli w osigganiu sukcesu przez firme, ktéra takiego raportowania dokonuje.
Teoria ta przypisuje firmie odpowiedzialnos¢, ktéra rozciaga sie poza dokonania ekonomiczne lub finansowe i sugeruje ze
firmy beda raportowac¢ dobrowolnie kapitat intelektualny dodatkowo, obok informacji (sprawozdan) wymaganych stan-
dardami lub prawem. Ta teoria moze by¢ testowana przy uzyciu kontekstowej analizy (analizy tresci) réznych informacji
dla réznych interesariuszy. Interesariusze moga by¢ efektywnie informowani poprzez raport roczny (finansowy). Analiza
kontekstowa (tresci) moze by¢ uzyta dla sprawdzenia czy sprawozdanie finansowe, jako srodek komunikowania informacji
réznym interesariuszom faktycznie zawiera informacje o kapitale intelektualnym.

B.1.5. Modele wyceny kapitatu intelektualnego3°¢

Kluczowym problemem dla praktykéw jest jak odzwierciedla¢ wartos¢ rynkowa firmy w sprawozdawczosci finansowej.
W odpowiedzi na to pytanie maja swdj udziat zaréwno praktycy, naukowcy, firmy konsultingowe. Proponujg oni game mo-
deli rachunkowosci i obszernych ram zarzadzania, pomiaru i raportowania wynikéw, ktére skoncentrowane sg na wartosci
kapitatu intelektualnego. Mozna identyfikowac dwa podejscia do wyceny kapitatu intelektualnego:

1) zasobowe (stock approach) i
2) przeptywowe (flow approach).

Pierwsze wiaze sie z wycena w wartosciach pienieznych wartosci niematerialnych, co moze by¢ sygnatem o stanie kapitatu
intelektualnego i prezentuje prébe wypetnienia luki pomiedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowg przedsiebiorstwa.
Wypetnienie tej luki nastepuje poprzez znalezienie sposobéw ustalania oceny rynkowej atrybutéw organizacji,,magazyno-
wych”w postaci kapitatu intelektualnego.

Drugie podejscie to postrzeganie kapitatu intelektualnego raczej jako zwigzanego z identyfikowaniem zrédta wiedzy,
dzieki ktérej nastepuje kreowanie wartosci, a nie przyporzadkowaniem wartosci pienieznych do zasobdw. To pociaga za
soba ujawnienia niewidzialnych zrédet kreowania wartosci i oceniania, jak te zasoby sg obecnie zarzadzane i jak pracuja na
wzrost wartosci.

Z literatury zrodtowej wynika ponizszy przeglad metod. Proponowane sg do uzycia m.in.:

e metoda bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (direct intellectual capital methods - DIC),

e metoda kapitalizacji rynkowej (market kapitalisation metod - MCM), w tym metody: Investor Assigned Market Value i Tobin’s Q),

e stopa zwrotu z aktywdw (returns on assets — ROA), w tym Economic Value Added, Human Resources Accounting, Value
Chain Scoreboard,

e Metody kart wynikéw (scorecard methods, w tym Scandia Navigator, Intangible Assets Monitor and Balanced Scorecard
(BSC).

Publikacje roznych autoréw podejmuja m.in. nastepujace watki*®’:

e zréznicowania praktyki raportowania kapitatu intelektualnego ze wzgledu na fakt, ze praktycznie kazda z firm ma swoja
strategie i praktyke organizacyjna i z tego powodu stosuje rézne wskazniki, zalezne od tej praktyki,

e poszukiwania najlepszej klasyfikacji kapitatu intelektualnego — BSC, IAS 38,

e informacji uzywanych w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym,

e standardu raportu z kapitatu intelektualnego w réznych panstwach.

303 |bidem, s. 38.

304 |bidem, s. 38-39.
305 |bidem, s. 38-39.
306 |bidem s. 40-42.
307 |bidem, s. 43-49.
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Whnioski z badania przeprowadzone w Hong Kongu i Australii*® wskazujg na to, ze w praktyce wystepuja rézne przewod-
niki i wytyczne dotyczace raportowania kapitatu intelektualnego, ale sposéb tego raportowania zalezy od przedsiebior-
stwa, jego strategii (takze w tym zakresie) i praktyki organizacyjnej prowadzenia dziatalnosci, co rzutuje na prezentowane
wskazniki charakteryzujace jego potencjat intelektualny. W roku 2007 stwierdzono, ze nie ma jeszcze powszechnie akcep-
towanego standardu w tym zakresie. Uznano, ze wskazane bytoby powotanie grupy roboczej, w tym specjalnego zespotu
interesariuszy przedsiebiorstwa, ktdra to grupa podjefaby sie forsowania potrzeby rozwijania tzw. Extended Performance
Management, Measurement and Reporting (EPMMR), tj. rozbudowanego raportowania dokonar przedsiebiorstwa. Dziatania
standaryzacyjne powinny by¢ przy tym podejmowane na poziomie miedzynarodowym, krajowym, miedzyparnstwowym.
Powinny by¢ w to wtaczane OECD, EC i inne instytucje wazne w globalnym wymiarze.

Obecnie, pie¢ lat pdzniej mozna stwierdzi¢, ze $wiat rzeczywiscie idzie w kierunku poszerzonego raportowania, o czym
swiadcza chociazby dziatania réznych instytucji Swiatowych w zakresie tzw. zintegrowanej sprawozdawczosci.

B.1.6. Identyfikacja pol informacyjnych o kapitale intelektualnym korzystajacych z systemu informacyjnego
rachunkowosci

W odniesieniu do ujawnien dotyczacych kapitatu intelektualnego warto zwréci¢ uwage na kilka kwestii>®:

e ujawnienia nie s3 jeszcze standaryzowane jako obligatoryjne i zwykle w duzym zakresie nie majg tez charakteru finan-
sowego; uzytkownik takich informacji powinien by¢ swiadomy tego faktu i dokonujac szacunkéw, czy tez symulacji,
powinien takie informacje wykorzystywac w zupetnie inny sposdéb, niz czyni to z informacjami finansowymi;

e informacje na temat kapitatu intelektualnego nie sg tak tatwo poréwnywalne jak dane finansowe; informacje te nie
s3 bowiem oszacowanymi wartosciami poszczegélnych aktywow, ujetymi nastepnie w bilansie przedsiebiorstwa; sa
one raportowane w taki sposéb, aby — majac na wzgledzie strategie funkcjonowania przedsiebiorstwa, umozliwi¢ jego
interesariuszom (w tym przede wszystkim wiascicielom i inwestorom) zrozumienie, w jaki sposéb zarzad przedsiebior-
stwa identyfikuje, kontroluje i wykorzystuje ukryte silne atrybuty przedsiebiorstwa tkwigce w zasobach niewykazywane
w sprawozdawczosci finansowej;

e przedsiebiorstwo moze zdecydowac o nieujawnianiu pewnych (istotnych dla inwestora) informacji na temat kapitatu
intelektualnego, jezeli uzna je za objete tajemnicg przedsiebiorstwa;

e nawet jezeli informacja nie jest objeta tajemnica przedsiebiorstwa, moze ona nie by¢ ujawniona ze wzgledu na wysoki
koszt jej przygotowania.

Warto tu doda¢, ze zwykle istnieje réznica pomiedzy aktualnym statusem jakosciowym zarzadu, a zarzadem idealnym.
W tych warunkach, menedzerowie przedsiebiorstwa moga wywiera¢ wptyw na sposdb prezentowania kapitatu intelektual-
nego. Pojawia sie wiec wazny problem jakosci takiego sprawozdania i jego obiektywnego audytu.

B.1.7. Pytanie o role udziatu systemu informacyjnego rachunkowosci w przygotowaniu sprawozdania z kapitatu
intelektualnego

Réznorodnos¢ raportowanych informacji jest oczywista. Pojawia sie wiec pytanie o to, kto powinien by¢ odpowiedzialny
za przygotowanie rocznego raportu przedsiebiorstwa i jakie kompetencje sa niezbedne w przedsiebiorstwie, aby
jakosc tego raportu nie byta kwestionowana? Nie bez znaczenia jest tu takze sprawnos¢ organizacyjna z tym zwiaza-
na. Od niej bowiem zalezy cecha raportu odgrywajaca taka sama role jak jego rzetelnos¢, tj. terminowos¢ przygotowania,
ktéra w warunkach wysokiego tempa zmian praktycznie we wszystkich sferach aktywnosci ludzkiej, determinuje jego uzy-
teczno$¢ decyzyjna.

Na tle powyzszego pojawia sie wiec zapytanie o to, jaka role ma do spetnienia w raportowaniu kapitatu intelektualne-
go system informacyjny rachunkowosci, skoro coraz powszechniej méwi sie o rachunkowej karcie kapitatu intelek-
tualnego (Intellectual Accounting Scorecard)?

Na koniec czesci pierwszej: Studia Zrédtowe w zakresie poszukiwan dobrego sposobu pomiaru zasobow ludzkich nasuwa
sie spostrzezenie, ze Swiat potrzebuje nowych informacji, ale skorzysta z nich tylko ten, kto stanie sie ekspertem w selekcjo-
nowaniu informacji przez filtr wkasnej uzytecznosci.

308 |bidem, s. 43-49.

399 Interim Report by Subcommittee on Management and Intellectual Assets, Subcommittee on Management and Intellectual Assets, New
Growth Policy Committee, Industrial Structure Council, August 12, 2005. Dostepny: http://www.meti.go.jp/policy/intellectual_assets/
pdf/InterimReport-eng.pdf
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Czes¢ 2. Studia zrodtowe w zakresie poszukiwan cech systemu informacyjnego rachunkowosci
umozliwiajacych pomiar zasoboéw ludzkich?'®

B.2.1. Kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw w systemie informacyjnym rachunkowosci

Wspotczesnie wszystkie kategorie rachunkowosci, w tym takze aktywa niematerialne postrzegane z perspektywy rachun-
kowosci, ksztattowane sa przez Rade Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, w skrécie RMSR (IASB, czyli Interna-
tional Accounting Standards Board). Rada wydaje Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, czyli MSSF
(IFRS - International Financial Reporting Standards). RMSR powstata w 2001 roku w wyniku przeksztatcenia z Komitetu Mie-
dzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, w skrécie KMSR (IASC - International Accounting Standards Committee), ktory
od 1973 roku opracowywat Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci, tak zwane MSR (IAS - International Accounting
Standards). Rada od poczatku swojego istnienia nie wydaje nowych MSR, jednak standardy wydawane do 2001 roku przez
Komitet zmienia lub anuluje. Podstawowym zadaniem RMSR, podobnie jak to byto w przypadku KMSR, jest ujednolicanie
zasad rachunkowosci stosowanych przez podmioty gospodarcze dziatajagce na catym swiecie.

Do przyjecia MSSF lub dostosowania krajowych regulacji rachunkowosci do standardéw RMSR zobowiazato sie dotychczas
wiele krajow. Obecnie ponad 100 panstw wymaga lub zezwala na stosowanie MSSF, wérdd nich sa kraje Unii Europejskiej
(MSSF sa obowiagzkowe dla skonsolidowanych sprawozdan finansowych spétek notowanych na europejskich gietdach pa-
pieréw wartosciowych) oraz Chiny, Japonia, Kanada, Korea Potudniowa, Federacja Rosyjska, Nowa Zelandia i Australia.

Zgodnie z,Zatozeniami koncepcyjnymi sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych” opracowanymi przez IASC i za-
twierdzonymi przez IASB, celem sprawozdan finansowych jest dostarczanie informacji o sytuacji finansowej, wynikach dzia-
falnosci oraz zmianach sytuacji finansowej jednostki, ktére beda uzyteczne dla szerokiego kregu uzytkownikéw przy podej-
mowaniu decyzji gospodarczych”'". Zatozenia koncepcyjne wskazuja, ze szeroki krag uzytkownikdw sktada sie z obecnych
i potencjalnych inwestoréw, pracownikéw, kredytodawcédw, dostawcédw i pozostatych wierzycieli, klientéw, rzadéw, agendy
rzagdowe oraz spoteczenstwo. Jednoczesnie jednak uwzgledniajg zastrzezenie, ze w sytuacji gdy sprawozdanie finansowe
nie moze speié wszystkich potrzeb informacyjnych wyspecyfikowanych uzytkownikéw wéwczas potrzeby informacyjne
inwestoréw determinuja proces sporzadzania sprawozdania finansowego. W zwigzku z faktem, Zze inwestorzy inwestuja
w jednostke kapitat, podejmuja, sposrod uzytkownikdw, najwieksze ryzyko. Dlatego tez sg oni uznawani za gtéwna grupe
odbiorcéw sprawozdan finansowych.

Relacje informacji ksiegowych i zachowania inwestoréw stanowig przedmiot badan naukowych prowadzonych w rachun-
kowosci. Badania analizujace wptyw danych pochodzacych z systemu informacyjnego rachunkowosci na rynek kapitatowy
sg prowadzone od 1968 roku. Nurt taki okreslany jest jako badania rynku kapitatowego w rachunkowosci. Zostat on za-
poczatkowany przez R. Ball i P. Brown, ktérzy efekty swojego badania przedstawili w artykule zatytutowanym An Empirical
Evaluation of Accounting Income Numbers opublikowanym w 1968 w Journal of Accounting Research.

Badania rynku kapitatowego w rachunkowosci prowadzone sg zatem od ponad 40 lat. Warto wiec zauwazy¢, ze rozpoczety
sie one zanim rozpoczat sie proces standaryzacji rachunkowosci na szczeblu miedzynarodowym. Prowadzone sg one do
dnia dzisiejszego, czyli obejmuja okres zaréwno przed rozpoczeciem wspomnianego procesu standaryzacji jak i pokazuja
wplyw tego procesu na jakos¢ informacji ksiegowych.

Badania rynku kapitatowego w rachunkowosci mierzg jakos$¢ wyniku finansowego i kapitatu wtasnego poprzez ich wptyw
na parametry rynku kapitatowego. W ten sposéb podejmujg probe okreslenia uzytecznosci kategorii raportowanych przez
rachunkowos¢ w sprawozdaniu finansowym. Uzytecznos¢ jest wspétczesnie najbardziej pozadang cecha jakosciowa ra-
chunkowosci.

Wyniki badan wptywu danych z rachunkowosci na rynek kapitatowy, pomimo ze bardzo réznorodne i czesto wewnetrznie
sprzeczne, generalnie pokazujg spadek jakosci informacji prezentowanych w sprawozdaniach finansowych®'?. Za gtéwna
przyczyne takiego stanu rzeczy uznaje sie wzrastajaca range aktywdéw niematerialnych raportowanych tylko w bardzo wa-
skim zakresie w rachunkowosci. W efekcie wartos$¢ rynkowa i wartosc¢ ksiegowa przedsiebiorstwa coraz bardziej sie od siebie
oddalaja. Jak stwierdzili na poczatku XXI wieku L. Edvinsson i M.S. Malone ,Zawsze istniata okazjonalna, tymczasowa luka
miedzy postrzeganiem rynkowym i rzeczywistoscia rachunkowa. Obecnie jednak owa luka staje sie przepascia. To wtasnie
sugeruje, ze nie mamy do czynienia z chwilowym odchyleniem, ale z systemowym btedem w sposobie pomiaru wartosci.

310 Opracowanie: Katarzyna Bareja.
31" Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej. MSSF. op. cit., Zatozenia koncepcyjne, par. 12.
312 A.Vafaei, D.Taylor, K. Ahmed, The value relevance of intellectual capital disclosures, Journal of Intellectual Capital, Vol. 12, No. 3, 2011, s. 408.
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Jest to fundamentalna réznica miedzy historig zawarta w sprawozdaniach finansowych, a prawdziwa historig rozgrywana
codziennie przez same spotki™'>.

Wspétczesnie nikt nie kwestionuje przekonania, ze zasoby niematerialne przyczyniaja sie w sposoéb istotny do powodze-
nia przedsiebiorstwa. Dlatego czesto wyrazana jest krytyka pod adresem rachunkowosci, ze te kluczowe czynniki sukcesu
nie s3 w wystarczajacy oraz zadawalajacy sposéb prezentowane w sprawozdaniach finansowych. Z kolei identyfikowane,
wyceniane i raportowane przez rachunkowos¢ aktywa materialne w coraz mniejszym stopniu przyczyniaja sie do wzrostu
wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

T.A. Stewart w 1997 roku wyrazit poglad, ze réznica pomiedzy wartoscig rynkowa podmiotu a jego wartoscia dostarczang
przez rachunkowosc¢ opartg na aktywach materialnych stanowi wartos¢ kapitatu intelektualnego3®'®. Ten prosty ze swej istoty
sposéb pomiaru kapitatu intelektualnego stanowi jeden z wielu alternatywnych sposobdédw pomiaru zaprezentowanych
dotychczas w literaturze.

Poglad, ze kapitat intelektualny odzwierciedla luke miedzy wartoscig rynkowa i bilansowa przedsiebiorstwa nie jest jednak
powszechnie akceptowany gdyz na wielkos¢ réznicy miedzy wartoscia rynkowa i ksiegowg podmiotu wptyw maja nie tyl-
ko aktywa niematerialne. Gdyby jednak przyjac¢ taki sposéb pomiaru kapitatu intelektualnego wéwczas wahania cen akgji
podmiotéw znieksztatcatyby ich wartos¢, co wiecej bytaby to jedynie zagregowana miara nie pozwalajaca na analize kom-
ponentéw kapitatu intelektualnego®™.

Niemniej wzrastajaca réznica pomiedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa przedsiebiorstwa stanowi podstawe do oskarze-
nia, ze system informacyjny rachunkowosci nie dostarcza wszystkich informacji, ktére sg uzyteczne dla adresatéw danych
ksiegowych. Takie stwierdzenie moze z kolei prowadzi¢ do wniosku, ze uzytkownicy nie otrzymuja petnej potrzebnej im
informacji co w efekcie naraza ich na zwiekszone ryzyko podejmowania decyzji gospodarczych. Réwniez przedsiebiorstwo
nie emitujgc wszystkich uzytecznych informacji naraza sie na zwiekszone ryzyko dziatania, w tym przede wszystkim na
utrudnienia w gromadzeniu kapitatu. Tym samym takie oskarzenia sugeruja, ze rachunkowos¢, posiadajaca imponujaca
ponad 500-letnia historie, nie jest w stanie sprosta¢ wymogom gospodarki opartej na wiedzy, gdyz nie prezentuje kluczo-
wych zasobéw i czynnikéw sukcesu wspoétczesnych przedsiebiorstw. Takie ciezkie oskarzenie pod adresem rachunkowosci
zgtaszane jest przez wielu uczestnikéw zycia gospodarczego?®'s.

B.2.2. Zasoby niematerialne w standardach rachunkowosci

Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej determinujgce ksztatt systemu informacyjnego rachunkowosci
wprowadzaja okreslone wymogi, ktére ograniczaja mozliwos¢ prezentowania aktywéw niematerialnych w sprawozdaniach
finansowych. W zbiorze standardéw opublikowanych przez RMSR zasoby mieszczace sie w grupie aktywoéw niematerialnych
s unormowane dwoma standardami: MSR 38, Aktywa niematerialne”*'” oraz MSSF 3, Pofgczenia jednostek gospodarczych”.
Zapisy dotyczace aktywdw niematerialnych mozna takze znalez¢ w MSR 36 ,Utrata wartosci”

MSR 38 okresla zasady rachunkowosci aktywdw niematerialnych. Standard definiuje sktadnik aktywdéw niematerialnych
jako mozliwy do zidentyfikowania niepieniezny sktadnik aktywdw, nie posiadajacy postaci fizycznej. Ze wzgledu na fakt, ze
jest sktadnikiem aktywéw musi takze spetnia¢ warunki okreslone z zasady dla wszystkich aktywéw w,Zatozeniach koncep-
cyjnych’, czyli musi to by¢ zaséb kontrolowany przez jednostke w wyniku zdarzen z przesztosci, z ktérego wedtug przewi-
dywan, jednostka osiagnie w przysztosci korzysci ekonomiczne?'. Ponadto, sktadnik aktywdw niematerialnych ujmuje sie
wytacznie wéwczas gdy mozna wiarygodnie ustali¢ jego cene nabycia lub koszt wytworzenia.

313 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 10.

314 T.A. Stewart, Intellectual capital. The New Wealth of Organisations, Doubleday-Currency, Londyn 1997 za: J.C. Dumay, Intellectual capital
measurement: a critical approach, Journal of Intellectual Capital, Vol. 10, No. 2, 2009, s. 192.

315 N. Brennan, B. Connell, Intellectual capital: current issues and policy implications, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, No. 3, 2000, s. 231.

316 Por. na przyktad: M. Tayles, M. Webster, D. Sugden, A. Bramley, Accounting “gets real” in dealing with virtual manufacturing, Journal of
Intellectual Capital, Vol. 6, No. 3, 2005, s. 323; J.C. Dumay, Intellectual capital measurement: a critical approach, op.cit., s. 192.

317 Angielski tytut MSR 38 brzmi Intangible Assets. Oficjalne polskie ttumaczenie miedzynarodowych standardéw rachunkowosci dokonane
jest przez Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce. W najnowszej publikacji ,Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowe;j
2011"Miedzynarodowy Standard Rachunkowosci 38 zatytutowany jest, Aktywa niematerialne”. We wszystkich wczesniejszych wersjach
polskiego ttumaczenia MSR 38, tj. wersjach z1999r., 2001 r., 2004 r. oraz 2007 r., standard ten zatytutowany byt,Wartosci niematerialne”.
Takze odpowiednio w aktualnym tekscie polskiego ttumaczenia standardu termin wartosci niematerialne zostat zastgpiony terminem
aktywa niematerialne.

318 Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej. MSSF, op. cit.,, Zatozenia koncepcyjne, par. 49.
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Wymag identyfikowalnos¢ sktadnika aktywdw niematerialnych jest spetniony, gdy wynika on z praw umownych lub innych
praw, na przyktad wynikajacych z przepiséw albo musi by¢ mozliwy do wyodrebnienia. Sktadnik podlegajacy wyodrebnie-
niu oznacza takg pozycje, ktéra moze by¢ wydzielona z jednostki®™.

Warto zatem podkresli¢, ze wymaog identyfikowalnosci ogranicza ksiegowe postrzeganie aktywdéw niematerialnych. W uje-
ciu rachunkowosci taki zaséb majatkowy musi by¢ mozliwy do wytaczenia lub wydzielenia z jednostki gospodarczej tak by
mozna go sprzeda¢, przekaza¢, licencjonowac lub odda¢ do odptatnego uzytkowania osobom trzecim. Takie wytaczenie
lub wydzielenie musi by¢ mozliwe zaréwno w stosunku do pojedynczego zasobu, jak i potagczonego z powigzanymi z nim
umowa sktadnikiem aktywow lub zobowigzan. Ponadto kryterium identyfikowalnosci jest spetnione gdy skfadnik aktywow
wynika z tytutéw umownych lub innych tytutéw prawnych, bez wzgledu na to czy sg one zbywalne lub mozliwe do wyod-
rebnienia z jednostki gospodarczej?®.

Standard wymienia rézne przyktady gdy jednostka przeznacza zasoby lub zaciagga zobowigzania na nabycie, rozwdj, utrzy-
manie i doskonalenie zasobéw niematerialnych w efekcie, ktérych powstajg kategorie mozliwe do uznania jako aktywa
niematerialne. | tak na przyktad wymienia:

e oprogramowanie komputerowe,

e patenty,

e prawa autorskie,

e inne przemystowe prawa wiasnosci, prawa operatorskie i zwigzane ze Swiadczeniem ustug,
o filmy kinowe,

e tytuly czasopism i tytuly wydawnicze,

e wykazy odbiorcow,

e prawa obstugi hipotecznej,

e licencje potowowe,

e kontyngenty importowe,

e franchising,

e receptury, formuty, modele, projekty i prototypy,
e relacje z odbiorcami lub dostawcami,

¢ lojalnos¢ odbiorcow,

e udziat w rynku,

e prawa marketingowe.

Podane przykfady zgodnie z MSR 38 moga stanowi¢ aktywa niematerialne wytgcznie wéwczas, gdy spetniajg kryteria uj-
mowania jakimi s wymaég mozliwosci zidentyfikowania sktadnika aktywoéw, sprawowania nad nim kontroli, istnienia przy-
sztych korzysci ekonomicznych oraz wiarygodniej wyceny. W przeciwnym razie nakfady na ich nabycie lub wytworzenie sa
ujmowane w ciezar wyniku finansowego biezacego okresu.

Warto zatem zauwazy¢, ze to wiasnie kryteria ujmowania aktywow niematerialnych decydujg o braku mozliwosci ziden-
tyfikowania w rachunkowosci szeroko rozumianych zasobow niematerialnych okreslanych jako kapitat intelektualny. Tym
samym kapitat ludzki oraz zbudowane dzieki potencjatowi tkwigcemu w pracownikach kapitat organizacyjny i kapitat rela-
cyjny sa ujmowane i raportowane w rachunkowosci jedynie w ograniczonym zakresie.

MSR 38 wyraznie stwierdza, ze pomimo iz podmiot zatrudniajac wykwalifikowanych pracownikéw moze:

e zidentyfikowac czes¢ ich kwalifikacji, ktéra wynika z przeprowadzonych szkolen i przyniesie jednostce korzysci ekono-
miczne,
e oczekiwad, ze pracownicy beda nadal te kwalifikacje wykorzystywac dla przysztych korzysci ekonomicznych jednostki

to jednak zwykle kontrola nad takimi zasobami, a szczegdlInie kontrola nad przysztymi korzysciami ekonomicznymi, jest nie-
wystarczajaca by uznac takie zasoby za aktywa niematerialne. Tym samym pomimo zatrudniania wybitnych pracownikéw
posiadajacych talenty kierownicze, wyjatkowe kompetencje i rozlegta wiedze jednostka zazwyczaj nie moze wykazywac
w ksiegach rachunkowych i sprawozdaniach finansowych aktywoéw niematerialnych uosabiajacych kapitat ludzki. Jedynie
ochrona prawna wykorzystania i pozyskania oczekiwanych z tytutu zasobéw ludzkich przysztych korzysci ekonomicznych
moze stanowic przestanke ujecia aktywow niematerialnych, zawsze jednak pod warunkiem spetnienia pozostatych wymo-
goéw okreslonych dla aktywoéw niematerialnych. Dlatego kluby sportowe w okreslonych sytuacjach moga ujmowac swych

319 |bidem, MSR 38, par. 12.
320 |bidem, MSR 38, par. 12.
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pracownikéw jako sktadniki aktywdw niematerialnych. Takie zasoby niematerialne powstajg w momencie zakupu pitkarza
lub trenera w formie popisania kontraktu na transfer zinnego klubu. Podpisujac dodatkowo z takim pracownikiem kontrakt
na kilka kolejnych lat/sezonéw zabezpieczaja swoja kontrole nad nim. Tym samym sprawujg wystarczajaca kontrole by wy-
kaza¢ ptatnos¢ w ramach transferu jako skfadnik aktywoéw niematerialnych. Jest to jednak sytuacja wyjatkowa, gdyz jeden
podmiot zakupuje od drugiego podmiotu pracownika, w tym przypadku sportowca lub trenera a dodatkowo podpisany
z nim kontrakt gwarantuje mu sprawowanie kontroli nad przysztymi korzysciami ekonomicznymi wynikajacymi z zatrud-
nienia takiego pracownika. Warto$¢ wykazanego w ten sposéb zasobu niematerialnego stanowi cena nabycia — ptatnos¢
poniesiona w ramach kontraktu na transfer.

Sktadniki aktywow niematerialnych, ktére spetniajg wymogi ujmowania, moga powsta¢ w efekcie:

e nabycia w oddzielnej transakji,

¢ nabycia w drodze dotacji rzadowej,

¢ nabycia w drodze wymiany aktywoéw,

¢ nabycia w transakcji pofaczenia jednostek gospodarczych/potaczenia przedsiewzie¢??',
e wytworzenia przez jednostke we wiasnym zakresie.

Aktywa niematerialne nabyte w oddzielnej transakcji, jak sama nazwa wskazuje, sg sktadnikami majatkowymi, ktére zostaty
nabyte w drodze zakupu dokonanego najczesciej za gotéwke lub inne aktywa pieniezne. W taki zatem sposéb powstaja
aktywa niematerialne zwigzane z zasobami ludzkimi — wspomniani sportowcy ujawnieni jako aktywa dzieki transakgji trans-
feru miedzy klubami.

Aktywa niematerialne nabyte w drodze dotacji rzadowej stanowig skfadniki aktywdéw przyjete nieodpfatnie lub za symbo-
liczna optate od instytucji paristwowych. Taka sytuacja moze mie¢ miejsce gdy podmiot otrzyma prawo do ladowania na
lotnisku, licencje na prowadzenie stacji radiowych lub telewizyjnych, licencje na import lub kontyngenty importowe oraz
inne prawa dostepu do limitowanych przez panstwo zasobdw.

Aktywa niematerialne moga takze powsta¢ w wyniku transakcji wymiany za niepieniezny sktadnik aktywoéw lub potaczenie
pienieznych i niepienieznych sktadnikéw aktywdw.

Z kolei aktywa niematerialne nabyte w transakgji potaczenia jednostek gospodarczych stanowia sktadniki wartosci nie-
materialnych jednostki przejmowanej. Jednostka przejmujaca w efekcie transakcji potaczenia jednostek gospodarczych
wykazuje zatem skfadniki aktywdéw niematerialnych wykazywanych wczes$niej przez jednostke przejmowang a takze takie
sktadniki, ktérych podmiot przejmowany przed potaczeniem nie wykazywat w swoich ksiegach rachunkowych. Kategorie
te nalezy odrézni¢ jednak od nabytej wartosci firmy, ktéra moze powstac w efekcie transakcji potagczenia jednostek gospo-
darczych i jest normowana zapisami MSSF 3 ,Pofgczenia jednostek gospodarczych”. Zawsze jednak gdy w ramach nabytej
wartosci firmy mozna zidentyfikowac sktadnik aktywow niematerialnych nalezy go wykaza¢ oddzielnie od wartosci firmy.
Jak wiadomo jednak, mozliwy do zidentyfikowania zaséb aktywéw niematerialnych musi wynika¢ z praw umownych lub
innych tytutéw prawnych lub musi by¢ mozliwy do wyodrebnienia poprzez przekazanie, sprzedaz, licencjonowanie lub
oddanie do odptatnego uzywania.

Aktywa niematerialne moga takze zosta¢ wytworzone przez jednostke gospodarcza we wtasnym zakresie. W celu zidenty-
fikowania sktadnikéw aktywéw niematerialnych wytworzonych we wiasnym zakresie jednostki dokonuja podziatu procesu
powstawania aktywdéw na etap prac badawczych i etap prac rozwojowych3?. Wszelkie naktady ponoszone na etapie prac
badawczych ujmowane sa w wyniku finansowym biezacego okresu. Natomiast naktady ponoszone na etapie prac rozwojo-
wych moga zostac ujete jako aktywa niematerialne.

Prace badawcze s3 nowatorskim i zaplanowanym poszukiwaniem rozwigzan podjetym z zamiarem zdobycia i przyswojenia
nowej wiedzy naukowej i technicznej. Natomiast prace rozwojowe sg praktycznym zastosowaniem odkry¢ badawczych lub
tez osiaggniec innej wiedzy w planowaniu lub projektowaniu produkcji nowych lub znacznie udoskonalonych materiatow,
urzadzen, produktéw, proceséw technologicznych, systemoéw lub ustug, ktére ma miejsce przed rozpoczeciem produkgji
seryjnej lub przed zastosowaniem3%.

321 Angielski termin acquisition as part of a business combination we wcze$niejszych ttumaczeniach brzmiat,nabycie w transakcji potacze-
nia jednostek gospodarczych” natomiast w najnowszym ttumaczeniu zostat przetozony jako,nabycie w transakgji potagczenia przedsie-
wziec"

322 |bidem, MSR 38, par. 52.

33 |bidem, MSR 38, par. 8.
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Jednostka chcac uja¢ sktadnik aktywéw niematerialnych powstaty w wyniku prac rozwojowych musi by¢ w stanie udowod-
ni¢ nastepujace okolicznosci®?*:

e mozliwos¢, z technicznego punktu widzenia, ukonczenia sktadnika aktywoéw niematerialnych, tak aby nadawat sie do
uzywania lub sprzedazy,

e zamiar ukoniczenia sktadnika aktywéw niematerialnych oraz jego uzytkowania lub sprzedazy,

e zdolnos¢ do uzywania lub sprzedazy sktadnika aktywdéw niematerialnych,

e sposéb w jaki sktadnik aktywow niematerialnych bedzie wytwarzat prawdopodobne przyszte korzysci ekonomiczne,

e dostepnosc stosowanych srodkow technicznych, finansowych i innych, ktére maja stuzy¢ ukonczeniu prac rozwojowych
oraz uzytkowaniu lub sprzedazy sktadnika aktywéw niematerialnych,

e mozliwo$¢ wiarygodnego ustalenia naktadéw poniesionych w czasie prac rozwojowych, ktére mozna przyporzadkowac
temu sktadnikowi aktywoéw niematerialnych.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze MSR 38 jednoznacznie stwierdza, ze nie ujmuje sie jako skfadnika aktywéw niemate-
rialnych wartosci firmy wytworzonej przez jednostke gospodarcza we wiasnym zakresie. Taka kategoria nie stanowi moz-
liwego do zidentyfikowania zasobu - nie mozna go wyodrebni¢, nie wynika on z tytutéw umownych lub innych tytutéw
prawnych. Ponadto, twoércy standardéw podkreslili, ze réznica miedzy wartoscia rynkowa a wartoscia bilansowa podmiotu
moze wynikac z wielu czynnikéw i nie moze by¢ ona uznana za koszt wytworzenia aktywéw niematerialnych3?>. Dopiero
transakcja potaczenia jednostek staje sie podstawa do wykazania nabytej wartosci firmy. Jest to zatem sytuacja gdy wartos¢
firmy wytworzona przez podmiot zostaje potwierdzona transakcja nabycia tego podmiotu przez inng jednostke. Bedzie ona
przedmiotem rozwazan w dalszej czesci ekspertyzy.

Oprdcz wartosci firmy, jako kategorii ogdlnej i szeroko rozumianej a wytworzonej przez jednostke, takze inne sktadniki
wartosci niematerialnych wytworzone we wiasnym zakresie zostaty wskazane z nazwy jako niekwalifikujace sie do ujecia. Sa
to znaki firmowe, szyldy, tytuty wydawnicze, wykazy odbiorcéw oraz pozycje o podobnej istocie. W przekonaniu twércow
standardow nakfady na ich wytworzenie nie roznig sie od kosztéw rozwoju firmy jako catosci*?. Niemniej warto podkreslic,
Ze te same kategorie moga by¢ wykazane jako aktywa niematerialne jesli mozna je zidentyfikowa¢ w ramach transakgcji
potaczenia wsrdd aktywow jednostki nabywanej. Problem ten zostanie oméwiony w dalszej czesci ekspertyzy.

Wycena poczatkowa aktywdw niematerialnych zalezy od sposobu ich pozyskania. Zasadniczo skfadniki aktywéw niema-
terialnych moga by¢ w momencie ich ujecia wycenione w cenie nabycie lub koszcie wytworzenia. Mozliwos¢ ustalenia
wiarygodnej wartosci jednego z tych dwéch parametréw decyduje o ujeciu sktadnika aktywéw niematerialnych. Tym sa-
mym brak takiej mozliwosci oznacza, ze sktadnika nie nalezy ujmowac w ksiegach rachunkowych a zatem i zaprezentowac
w sprawozdaniu finansowym.

Cena nabycia obejmuje cene zakupu oraz naktady bezposrednio zwigzane z przygotowaniem sktadnika aktywoéw do uzy-
wania zgodnie z jego planowanym przeznaczeniem. Cena zakupu uwzglednia cta importowe oraz niepodlegajace odli-
czeniu podatki od zakupu oraz jest pomniejszona o ewentualne upusty handlowe i rabaty. Koszt wytworzenia obejmuje
wszystkie naktady, ktére moga by¢ bezposrednio przyporzadkowane czynnosciom tworzenia, produkgji i przystosowania
skfadnika aktywéw niematerialnych do uzywania w zamierzony sposob.

Jesli sktadnik aktywow niematerialnych zostat nabyty w oddzielnej transakcji wéwczas jego cene nabycia mozna ustali¢
w sposéb wiarygodny. Co wiecej cena nabycia odzwierciedla wéwczas oczekiwania przysztych korzysci ekonomicznych,
ktérych jednostka spodziewa sie z wykorzystania danego skfadnika aktywoéw.

W przypadku nabycia aktywéw niematerialnych w drodze dotacji rzadowej, czyli nieodptatnie lub za symboliczng opfate,
jednostka moze zdecydowac sie, zgodnie z MSR 20 ,Dotacje rzadowe oraz ujawnianie informacji na temat pomocy rzado-
wej”’, na poczatkowe ujecie w wartosci godziwej. W przeciwnym razie sktadnik aktywéw niematerialnych ujmowany jest
w wartosci nominalnej, takie rozwigzanie zgodnie z MSR 20 jest okreslone jako ,alternatywne, niekiedy stosowane”?.

Z kolei w sytuacji gdy sktadnik aktywdéw niematerialnych zostat nabyty w drodze wymiany aktywéw wéwczas jego cene
nabycia ustala sie na poziomie wartosci godziwej otrzymanego sktadnika. Podobnie, gdy sktadnik aktywéw niematerial-
nych nabyty zostanie w ramach potaczenia jednostek gospodarczych jego cene nabycia réwniez okresla wartos$¢ godziwa
sktadnika w dniu przejecia. Wartos¢ godziwa stanowi kwote za jaka dany sktadnik aktywéw mégtby na warunkach ryn-

324 |bidem, MSR 38, par. 57.
325 |bidem, MSR 38, par. 48-50.
326 |bidem, MSR 38, par. 63-64.
327 |bidem, MSR 20, par. 23.
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kowych zosta¢ wymieniony pomiedzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi stronami transakcji. Odzwierciedla
ona oczekiwania przysztych korzysci ekonomicznych zawartych w danym sktadniku aktywoéw, ktérych wptywu jednostka
spodziewa sie w przysztosci.

Aktywa niematerialne wytworzone przez jednostke we wtasnym zakresie wyceniane sa na poziomie kosztu wytworzenia.
Kosztami, ktére mozna bezposrednio przyporzadkowac czynnosciom tworzenia, produkgji i przystosowania sktadnika akty-
wow do zamierzonego uzywania, sg na przykfad3?:

e naktady na materiaty i ustugi wykorzystywane lub zuzyte przy wytwarzaniu skfadnika aktywéw niematerialnych,

o koszty z tytutu Swiadczen pracowniczych wynikajace bezposrednio z wytworzenia sktadnika aktywéw niematerialnych,
e opfaty za rejestracje tytutu prawnego,

e amortyzacja patentéw i licencji, ktére sa wykorzystywane przy wytwarzaniu sktadnika aktywéw niematerialnych.

W zwiagzku z faktem, ze aktywa niematerialne, bez wzgledu na sposéb ich pozyskania, stuza wypracowywaniu korzysci
ekonomicznych jednostki w diugim terminie sa one wyceniane na kolejne momenty bilansowe. W tym wzgledzie jednostka
moze oprzec ich wycene bilansowg na modelu ceny nabycia lub kosztu wytworzenia badZ modelu wartosci przeszacowane;j.
Model ceny nabycia lub kosztu wytworzenia oznacza, ze dany skfadnik wyceniany jest na poziomie wartosci historycznych
ceny nabycia lub kosztu wytworzenia pomniejszonych o dotychczas dokonane odpisy amortyzacyjne oraz taczng kwote
odpiséw aktualizujacych wynikajacych z utraty wartosci. Natomiast model wartosci przeszacowanej oznacza wycene na
poziomie wartosci godziwej danego sktadnika aktywdéw niematerialnych, pomniejszonej o p6zniejsze taczne odpisy amor-
tyzacyjne i pézniejsze taczne odpisy aktualizujace z tytutu utraty wartosci. Zastosowanie tego sposobu wyceny jest mozliwe
tylko wtedy, gdy istnieje mozliwo$¢ ustalenia wartosci godziwej poprzez odniesienie jej do aktywnego rynku. Twércy stan-
dardow wskazuja, ze taka sytuacja wystepuje rzadko, niemniej nie oznacza to, ze w ogdle nie moze zaistnie®%.

Bez wzgledu na sposéb wyceny bilansowej, sktadniki aktywow niematerialnych moga podlega¢ amortyzacji, ktdra jest na-
stepnie istotnym parametrem w obu modelach wyceny bilansowej. Jednak to czy takie aktywa podlegaja amortyzacji, czy
tez nie, uzaleznione jest od ich okresu uzytkowania. Okres ten moze by¢ bowiem okreslony lub nieokreslony. Wytacznie ak-
tywa, ktére posiadajg okreslony okres uzytkowania podlegajg amortyzacji, nie podlegaja jej aktywa o nieokreslonym okre-
sie uzytkowania. Podmioty moga uzna¢, ze dany sktadnik aktywéw ma nieokreslony okres uzywania po analizie wszystkich
istotnych czynnikéw i w sytuacji gdy nie istnieje, zadne dajace sie przewidzie¢ ograniczenie okresu, w ktérym sktadnik
bedzie generowat korzysci ekonomiczne®*®. Z kolei w przypadku sktadnikow o okreslonym okresie uzytkowania jednostka
okresla jaka jest jego dtugosc lub jaka jest liczba jednostek produkgji lub podobnych jednostek tworzace ten okres®'.

Amortyzacja sktadnika aktywdw niematerialnych oznacza rownomierne roztozenie na przestrzeni okresu uzytkowania jego
wartosci podlegajacej amortyzacji, czyli wartosci, stanowiacej réznice miedzy cena nabycia lub kosztem wytworzenia i war-
toscig koncowa danego sktadnika. Choc¢ twoércy standardéw uznajg, ze aktywa niematerialne o okreslonym okresie uzytko-
wania majg wartos$¢ koncowa réwna zeru to jednak w sytuacji, gdy jednostka przewiduje zbycie sktadnika przed zakoncze-
niem okresu jego ekonomicznie uzasadnionego uzytkowania, wéwczas warto$¢ koricowa jest rézna od zera.

Do ustalenia wysokosci amortyzacji w kolejnych okresach uzytkowania mozna postuzy¢ sie réznymi metodami amortyzacji,
czyli metoda liniowa, metoda degresywna lub metoda oparta na jednostkach produkcji. Zawsze jednak zastosowana metoda
powinna odzwierciedla¢ sposéb konsumowania korzysci ekonomicznych osigganych z danego zasobu majgtkowego. Jezeli
nie ma mozliwosci wiarygodnego okreslenia sposobu konsumowania takich korzysci nalezy zastosowa¢ metode liniowa.

Amortyzacja aktywdw niematerialnych z zasady zmniejsza wynik finansowy. Jednak w sytuacji, gdy korzysci ekonomicz-
ne zawarte w skfadniku aktywéw niematerialnych sa wykorzystywane w procesie wytwarzania innych aktywéw woéwczas
amortyzacja stanowi element kosztu wytworzenia tego produkowanego zasobu majgtkowego. Tym samym staje sie kom-
ponentem jego wartosci bilansowej i z czasem réwniez wptywa na zmniejszenie wyniku, jednak dopiero w kolejnych okre-
sach kiedy nastapi zuzycie lub wydanie takiego nowo powstatego zasobu gospodarczego.

Skfadniki aktywdw niematerialnych zaréwno o okreslonym, jak i o nieokreslonym okresie uzytkowania podlegaja testom na
utrate wartosci. Do tego celu jednostki opieraja sie na zapisach MSR 36, Utrata wartosci aktywoéw”. Standard ten wyjasnia jak
jednostka weryfikuje wartos¢ bilansowa swoich aktywoéw, jak ustala warto$¢ odzyskiwalng oraz kiedy ujmuje lub odwraca
odpisy aktualizujace z tytutu utraty wartosci.

38 |bidem, MSR 38, par. 66.
329 |bidem, MSR 38, par. 78.
3% |bidem, MSR 38, par. 88.
31 |bidem, MSR 38, par. 88.
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Ustalone przez jednostke rézne atrybuty aktywow niematerialnych takie jak nieokreslony lub okreslony okres uzytkowania
oraz metody amortyzacji mogg ulec zmianie. Nieokreslony okres uzytkowania moze by¢ zmieniony na okreslony, okreslony
okres uzytkowania moze by¢ wydtuzony lub skrécony, takze metoda amortyzacji moze by¢ zmieniona na skutek zmiany
oczekiwanego sposobu czerpania korzysci ekonomicznych z zasobu majatkowego. Jednostki musza regularnie, co najmniej
na kazdy moment bilansowy, weryfikowac tego typu parametry w celu wiernego odzwierciedlania w sprawozdaniu finan-
sowym informacji o aktywach niematerialnych.

Zaprezentowana w bilansie syntetyczna informacja o aktywach niematerialnych jest zgodnie z MSR 38 uszczegétowiona.
Jednostka ujawnia informacje o aktywach niematerialnych, stosujac ich rozréznienie na wytworzone we wiasnym zakresie
i pozostate wskazujac, ponadto ujawnia wiele innych informacji, wymienionych w MSR 38.

Kolejna kategorig stanowigcag komponent wartosci niematerialnych, ktéra jest prezentowana przez sprawozdania finansowe
sporzadzone zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci, jest wartos¢ firmy nabyta w transakgji potaczenia
jednostek gospodarczych. Warto podkresli¢, ze wartosc¢ firmy wedtug MSR nie jest sktadnikiem aktywdw niematerialnych.
Jest to kwestia raczej natury terminologicznej. Takie wytaczenie zastosowane zostato w celu odréznienia identyfikowalnych
aktywoéw niematerialnych nabytych lub wytworzonych we wiasnym zakresie od zespotu aktywoéw niematerialnych naby-
tych jako dodatnia wartos¢ firmy w transakcji potagczenia podmiotéw. Aktywom niematerialnym zostat nadany atrybut iden-
tyfikowalnos¢ whasnie w tym celu aby mogty by¢ one wyraznie oddzielone od wartosci firmy nabytej w efekcie potaczenia
jednostek. Aktywa niematerialne sg unormowane przepisami zawartymi w oméwionym powyzej MSR 38. Natomiast nabyta
warto$¢ firmy regulowana jest zapisami wspomnianego juz wczesniej MSSF 3 ,,Pofgczenia jednostek gospodarczych”.

Warto podkresli¢, ze w wyniku transakcji potaczenia jednostek moga powstac zaréwno aktywa niematerialne jak i wartos¢
firmy. W sytuacji potaczenia jednostek, gdy jednostka przejmowana dotychczas wykazywata w swoich ksiegach rachun-
kowych i prezentowata w sprawozdaniach finansowych nabyte lub wytworzone aktywa niematerialne staja sie one akty-
wami niematerialnymi jednostki przejmujacej. Jako zostato wskazane w MSSF 3 jednostka przejmujaca wykazuje osobno
wszystkie mozliwe do zidentyfikowania aktywa i zobowigzania pod warunkiem, ze mozna wiarygodnie ustali¢ ich wartos¢
godziwg**2. Tym samym takze aktywa dotychczas niewykazywane w bilansie podmiotu przejmowanego moga zosta¢ wyka-
zane jako aktywa niematerialne jesli mozna je zidentyfikowac. Dotaczone do MSSF 3 przykfady ilustrujace wymieniajg rézne
pozycje, ktére moga zostac¢ wykazane jako aktywa niematerialne jednostki przejmujacej nawet jesli nie byty wykazane przez
jednostke przejmowang. Wsréd nich wymieniono33:

e marketingowe aktywa niematerialne wynikajgce z praw umownych lub innych tytutéw prawnych:
— znaki towarowe, nazwy handlowe, znaki ustugowe, wspdlne znaki towarowe lub ustugowe, znaki certyfikacyjne,
— nazwy domen internetowych,
— postac¢ handlowa towaru lub ustugi (charakterystyczny kolor, ksztatt lub projekt opakowania),
— tytuly gazet,
— umowy o zakazie konkurencji,
¢ marketingowe aktywa niematerialne niewynikajace z praw ale mozliwe do wyodrebnienia:
— znaki towarowe i inne znaki niepodlegajace ochronie prawnej,
e aktywa niematerialne dotyczace klientéw wynikajace z praw umownych lub innych tytutéw prawnych:
— niezrealizowane zamdwienia i zlecenia produkcyjne,
— umowy z klientami i powiagzane z nimi relacje z klientami,
e aktywa niematerialne dotyczace klientéw niewynikajace z praw ale mozliwe do wyodrebnienia:
— listy klientow,
— relacje z klientami niewynikajace z uméw,
e aktywa niematerialne zwigzane z twoérczoscia artystyczng wynikajace z praw umownych lub innych tytutéw prawnych:
— sztuki teatralne, operowe, baletowe,
— ksiazki, magazyny (czasopisma), gazety oraz inne dzieta literackie,
— dzieta muzyczne, np. kompozycje, teksty piosenek,
— obrazy i fotografie,
— materialy wizualne (wideo) i audiowizualne, w tym filmy, krétkie muzyczne filmy wideo i programy telewizyjne,
e aktywa niematerialne dotyczace technologii wynikajace z praw umownych lub innych tytutéw prawnych:
— opatentowane technologie,
— oprogramowanie komputerowe i maski uktadéw scalonych,
— tajemnice handlowe np. tajne formuty, procesy i receptury,

332 |bidem, MSSF 3, par. 37.
333 |bidem, MSSF 3, Przykfady ilustrujace.
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e aktywa niematerialne dotyczace technologii niewynikajace z praw ale mozliwe do wyodrebnienia:
— technologie nieopatentowane,
— bazy danych,
— tajemnice handlowe np. tajne formuty, procesy i receptury,

e inne aktywa niematerialne wynikajace z kontraktow:

umowy licencyjne, umowy dotyczace tantiem autorskich, umowy o powstrzymywanie sie od pewnych dziatan,

— umowy reklamowe, budowlane, o zarzadzanie, o $wiadczenie ustug i dostawy,

— prawa do obstugi i do transmisji,

— prawa uzytkowania, np. prawo do dokonywania odwiertéw,

— umowy o prace, ktére sg korzystne z perspektywy pracodawcy, poniewaz ich koszt jest nizszy od aktualnej wartosci
rynkowe;j.

Jak wida¢ z wymienionych przyktadéw ilustrujgcych dotaczonych do MSSF 3 Rada przewidziata wiele pozycji, ktére spetnia-
ja kryterium identyfikowalnosci i w zwigzku z tym w ramach transakgcji potgczenia moga zosta¢ wykazane jako oddzielne
od wartosci firmy elementy aktywow niematerialnych. Wsréd wymienionych pozycji tylko jedna odnosi sie bezposrednio
do kapitatu ludzkiego, czyli umowy o prace, ktére sg korzystne z perspektywy pracodawcy, gdy ich koszt jest nizszy od
aktualnej wartosci rynkowej. Niemniej w zwigzku z faktem, ze wiekszos¢ umdw o prace nie bedzie mogto by¢ wycenionych
w sposob wiarygodny w wartosci godziwej ujecie takiej kategorii w ramach aktywéw niematerialnych w efekcie transakgji
pofaczenia jednostek gospodarczych nie powinno by¢ postrzegane jako wazny krok w szerszym ujawnianiu informacji o ka-
pitale ludzkim przez rachunkowos¢.

Wracajac do przyktadéw warto zauwazy¢, ze niektére z nich zostalty wymienione w MSR 38 jako niepodlegajace ujeciu jako
aktywa niematerialne. MSR 38, jak juz zostato wspomniane, wymienia elementy wewnetrznie wytworzone przez podmiot
takie jak na przykfad: znaki firmowe, szyldy, tytuty wydawnicze, wykazy odbiorcéw i pozycje o podobnej istocie jako ele-
menty niepodlegajace ujeciu. Zatem te same pozycje wewnetrznie wygenerowane przez podmiot przejmowany stajg sie
aktywami niematerialnymi dopiero w podmiocie przejmujacym w efekcie transakcji potaczenia jednostek gospodarczych.

Wszelkie pozostate aktywa niematerialne jednostki przejmowanej, ktérych nie da sie zidentyfikowac¢, stanowiag wartosc fir-
my, ktora jest efektem oczekiwania przysztych korzysci ekonomicznych wynikajacych z potaczenia jednostek. Wartos¢ firmy
jest efektem poniesienia wyzszych kosztéw potaczenia niz wart jest udziat jednostki przejmujacej w wartosci godziwej net-
to mozliwych do zidentyfikowania aktywéw i zobowigzan. Taka nadwyzka stanowi wartos¢ tej kategorii aktywow okreslong
jako jej cena nabycia.

Wartos¢ firmy przejetej w transakgji potgczenia jednostek nie podlega amortyzacji. Jest ona natomiast testowana pod ka-
tem utraty wartosci stosujac zapisy MSR 36 ,Utrata wartosci aktywow”**. Tym samym na moment bilansowy warto$¢ firmy
wyceniana jest na poziomie ceny nabycia pomniejszonej o ewentualne odpisy aktualizujace z tytutu utraty wartosci.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze transakcja potaczenia uprawnia do ujecia oddzielnych pozycji aktywéw niematerial-
nych poza wartoscig firmy, ktérych ujecie nie jest mozliwe bez zawarcia transakcji potaczenia. Tym samym wiele sktadnikéw
aktywéw niematerialnych wewnetrznie wygenerowanych nie moze by¢ ujetych jako aktywa podmiotu dopdki podmiot nie
zostanie nabyty przez inng jednostke gospodarcza.

B.2.3. Bariery raportowania kapitatu ludzkiego w rachunkowosci

Zasadniczo mozna zidentyfikowa¢ dwa odmienne stanowiska w zakresie oceny standardéw rachunkowosci aktywoéw nie-
materialnych. Zgodnie z jednym z nich standardy stosuja bardzo konserwatywne podejscie do ujawniania i raportowa-
nia takich zasobéw. Taki poglad jest przestanka do postulowania przebudowy raportéw finansowych lub do rozbudowy
raportéw dobrowolnych. Zgodnie z drugim stanowiskiem warunki identyfikowalnosci aktywéw niematerialnych a takze
mozliwosci ich wiarygodniej wyceny sg sensownym uzasadnieniem braku mozliwos¢ wykazywania w rachunkowosci wielu
sktadnikéw kapitatu intelektualnego, w tym takze komponentéw kapitatu ludzkiego. Brak rzetelnosci danych o zidentyfi-
kowanych i wycenionych aktywach niematerialnych wykazywanych w sprawozdaniu finansowym naruszytby niewatpli-
wie cechy jakosciowe takich raportéw. Zatem z jednej strony niewykazywanie aktywdw niematerialnych w sprawozdaniu
finansowym wywotuje krytyke kierowana pod adresem rachunkowosci, jednak nikt chyba nie ma takze watpliwosci, ze
wiaczenie w ramy rachunkowosci kategorii, ktérych identyfikowanie i pomiar wcigz stanowi przedmiot badar naukowych,
wywotatoby jeszcze wigksza krytyke pod jej adresem. Daremne sg zatem oczekiwania, ze obszar, ktéry wywotuje tak wiele
kontrowersji zostanie wystandaryzowany przez organizacje ustalajaca ksztatt sprawozdan finansowych. K.E. Sveiby ziden-

34 |bidem, MSSF 3, par. 55.
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tyfikowat w 2007 roku 34 rézne propozycje pomiaru i raportowania kapitatu intelektualnego®”. Zadna z tych propozycji
nie zdobyta powszechnego uznania. Ponadto, warto podkresli¢, ze juz ponad 40 lat mineto od pierwszych préb pomiaru
zasobow ludzkich podejmowanych przez na przyktad®*:

e R.Hermanson w monografii Accounting for human assets,

e R.L.Brummet, E.G. Flamholtz, W.C. Pyle w artykule Human resource measurement: a challange for accountants opubliko-
wanym w The Accounting Review w 1968 roku,

e B.Ley, A. Schwartz w artykule On the use of the economic concept of human capital in financial statemnents opublikowa-
nym w The Accounting Review w 1971 roku.

Dopoki zatem nie istnieje powszechna zgoda jak zidentyfikowac i wyceni¢ elementy kapitatu intelektualnego, czyli takze
elementy kapitatu ludzkiego, nie nalezy oczekiwa¢ zmiany stanowiska twércéw standardéw rachunkowosci w obszarze
aktywoéw niematerialnych.

Wazna cecha kapitatu ludzkiego jako komponentu kapitatu intelektualnego jest przewaga konkurencyjna jaka ze soba nie-
sie. Z jednej strony zatem dostarczanie informacji o aktywach niematerialnych, czy to w obowiazkowej formie sprawoz-
dawczej, czy dobrowolnie, mogtoby by¢ pozytywnie postrzegane przez rynek kapitatowy, i poprawitoby efektywnos¢ tego
rynku (cho¢iw tym wzgledzie mozna mie¢ watpliwosci czy rzeczywiscie taki efekt by wywarfo). Z drugiej strony warto mie¢
takze Swiadomos¢, ze nie kazde przedsiebiorstwo chciatoby ujawnia¢ informacje o swoich przewagach konkurencyjnych,
nawet gdyby zostato do tego zmuszone. Wydaje sie, ze sytuacja natozenia na podmioty obowiazku ujawniania informacji
o zrédtach przewagi konkurencyjnej mogtaby doprowadzi¢ do swiadomego niedoszacowywania wagi aktywéw niemate-
rialnych w raportach finansowych. Taka okoliczno$¢ bez watpienia réwniez wywotywataby krytyke pod adresem rachunko-
wosci jako obszaru umozliwiajacego dowolne kreowanie obrazu majatkowego i finansowego podmiotu.

Warto takze zwrdci¢ uwage na incydent przywotywany przez R. Roslendera i J. Stevensona jaki miat miejsce w Wielkiej Brytanii
w 2003 roku. Obowigzkowe raportowanie informacji o kapitale ludzkim zostato wprowadzone prawem jako efekt rekomendacji
komisji rzadowej powotanej do zidentyfikowania miar uzywanych do oceny inwestycji w kapitat ludzki w praktyce. Niebawem po
interwencji ministra finanséw prawo to zostato usuniete gdyz wywofato szerokie zdziwienie i powszechny krytycyzm. W szczegdl-
nosci podkreslano, postrzegane negatywnie przez przedsiebiorstwa, znaczenie takiego raportowania dla zwiazkéw zawodowych
i pracownikéw uzyskujacych w ten sposéb wazne argumenty w obronie swoich intereséw?¥. Taka sytuacja ponownie pokazuje
jak raportowanie zewnetrzne informacji o kapitale ludzkim moze by¢ widziane przez przedsiebiorstwa a takze wskazuje poten-
cjalng reakcje zarzadzajacych w reakcji na ewentualne préby wiaczania takich danych do sprawozdan finansowych.

Jak wida¢ nawet w sytuacji wypracowania konsensusu w zakresie identyfikacji i pomiaru elementéw kapitatu ludzkiego
a takze szerzej kapitatu intelektualnego, ktéry niewatpliwie stanowi obecnie istotna bariere ewolucji obowigzkowej spra-
wozdawczosci, mozna zidentyfikowac takze inne bariery poszerzania wachlarza informacji sprawozdawczych. Sa to ogra-
niczenia niezwigzane bezposrednio z problemami ujawniania i pomiaru w rachunkowosci jednak moga by¢ uznane za nie
mniej wazne przeszkody witaczenia kapitatu intelektualnego do bilansu przedsiebiorstw.

B.2.4. Diagnoza jakosci kapitatu ludzkiego na podstawie informacji prezentowanych w systemie informacyjnym
rachunkowosci

Analizujac zagadnienie aktywow niematerialnych w rachunkowosci finansowej nalezy zadac pytanie, czy gtéwni uzytkow-
nicy sprawozdan finansowych jakimi sa inwestorzy rzeczywiscie oczekujg ujawnienia informacji o nich w bilansie przedsie-
biorstwa.

Warto zatem poswieci¢ uwage potrzebom informacyjnym gtéwnych odbioréw rachunkowosci, czyli inwestorom oraz moz-
liwosciom zaspokojenia zgtoszonych oczekiwan przez rachunkowos¢. Inwestorzy sa zainteresowani przede wszystkim oce-
na zdolnosci jednostki do wypracowywania w przysztosci srodkéw pienieznych, w tym oceny dotyczacej kwot, terminéw
i pewnosci ich wypracowywania. W rachunkowosci mozna zidentyfikowac¢ dwa sposoby zaspokojenia potrzeb informa-
cyjnych uzytkownikdw uzaleznione od wagi przyktadanej do elementéw sprawozdan finansowych. Jeden ze sposobdéw
zaspokajania oczekiwan odbiorcéw mozna okresli¢ jako podejscie bilansowe, drugi jako podejscie wynikowe.

335 K.E. Sveiby, Methods for measuring intangible assets, dostepne na: www.sveiby.com, za: J.C. Dumay, Intellectual capital measurement:
a critical approach, op.cit., s. 192.

3% O znaczeniu wymienionych oraz innych opracowan w rozwoju rachunkowosci zasobéw ludzkich szerzej w: E.G. Flamholz, M.L. Bullen,
W. Hua, Human resource accounting: a historical perspective and future implications, Management Decision Vol. 40, No. 10, 2002.

337 R. Roslender, J.R. Stevenson, Accounting for people: a real step forward or more a case of wishing and hoping, Critical Perspectives on
Accounting, Vol. 20, No. 7, 2009, s. 855-869.
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W podejsciu bilansowym system rachunkowosci koncentruje sie na aktywach i zobowigzaniach. Jego charakterystyczng cecha
jest dazenie do wyceny sktadnikéw aktywoéw i zobowigzan w ich wartosciach godziwych, ktére odzwierciedlajg przyszty wzrost
lub ubytek korzysci ekonomicznych zwigzanych z danym sktadnikiem bilansowym. Wynik finansowy w takim ujeciu staje sie mia-
rag zmian kapitatu wiasnego bedacego réznicg miedzy wartoscig aktywéw i wartoscia zobowiazan, z wytaczeniem zmian wyni-
kajacych z transakgji z whascicielami. Nurt taki wychodzi z zatozenia, ze wartos¢ bilansowa podmiotu powinna odzwierciedla¢
w sposdb jak najbardziej doktadny wartos¢ rzeczywista tegoz podmiotu. W idealnym rozwiazaniu bytyby one sobie rowne®.
Zwolennicy podejscia bilansowego beda zatem dazy¢ do wigczenia aktywdw niematerialnych i ich wyceny do systemu rachun-
kowosci. Taka sytuacja pozwolitaby dostarczy¢ uzytkownikom rachunkowosci informacje o wartosci podmiotu. Suma wartosci
godziwej zidentyfikowanych aktywdéw pomniejszona o sume wartosci godziwej zidentyfikowanych zobowigzar odzwierciedlata-
by warto$¢ podmiotu czyli jej zdolno$¢ do wypracowywania w przysztosci srodkéw pienieznych. Tym samym uzytkownicy otrzy-
mywaliby informacje o wartosci podmiotu, ktéra w duzym stopniu zblizona bytaby do jego wartosci rynkowej.

Podejscie wynikowe w rachunkowosci ktadzie nacisk na pomiar wyniku finansowego jako parametru efektywnosci dokonan
podmiotu. Stanowi on réznice miedzy przychodami i kosztami, nie jest natomiast efektem celowo dokonanego pomiaru
i poréwnania wartosci kapitatu wtasnego na dwa kolejne momenty bilansowe. Przychody odzwierciedlaja warto$¢ swiad-
czen wykonanych przez jednostke dla swoich klientdw, a koszty warto$¢, ktéra musiata by¢ poswiecona dla wypracowania
przychodéw. Nurt taki patrzy na wiele kategorii aktywoéw jako na przyszte koszty lub inaczej koszty odroczone w czasie.
W podejsciu wynikowym aktywa petnia zatem zupetnie inng role niz w podejsciu bilansowym. Nurt ten zatem nie dazy do
dokonywania wyceny aktywow i zobowigzan w ich wartosci godziwej, nie dazy takze do wiaczenia aktywédw niematerial-
nych do systemu rachunkowosci, gdyz jego zatozeniem nie jest pomiar wartosci bilansowej przedsiebiorstwa. Natomiast
fakt posiadania wartosciowego kapitatu ludzkiego i innych zasobéw niematerialnych bedzie w tym nurcie potwierdzony
ponad przecietnymi, w stosunku do konkurencji, wynikami finansowymi. Dostarczanie tak skonstruowanych informacji fi-
nansowych uzytkownikom rachunkowosci opiera sie na przekonaniu, ze wynik finansowy bedacy rezultatem transakgji
powtarzalnych i celowych jest postawag dokonywania szacunkéw przysztych przeptywéw pienieznych przez inwestoréw,
ktdrzy na tej podstawie oraz opierajac sie na innych danych dokonujg wyceny przedsiebiorstwa.

Przedstawione dwa nurty prezentacji informacji sprawozdawczych sg podejsciami modelowymi. W praktyce najczesciej jest tak,
Ze ostateczny ksztatt sprawozdan finansowych jest efektem Scierania sie pogladéw zwolennikéw dwéch przeciwstawnych sposo-
boéw patrzenia na rachunkowos¢ i wypracowywania dopuszczalnego konsensusu. Tak jest takze w przypadku ksztattu sprawoz-
dan finansowych sporzadzanych zgodnie ze standardami miedzynarodowymi. Warto zatem spojrze¢ na mozliwos¢ oceny jakosci
kapitatu ludzkiego przez pryzmat posiadanych i wycenionych w wartosci godziwej aktywdw i zobowigzan zgodnie z podejsciem
bilansowym a takze przez pryzmat wypracowanego wyniku finansowego zgodnie z podejsciem wynikowym.

Jak juz zostato stwierdzone osiggniecie petnego podejscia bilansowego nie jest w chwili obecnej mozliwe, z uwagi na fakt,
ze tylko niewielka czes¢ aktywdw niematerialnych jest identyfikowalna i mozliwa do wiarygodnej wyceny, czyli niewielka
czes¢ aktywow niematerialnych jest ujmowana w rachunkowosci. Niemniej wiele aktywéw podlega wycenie do ich warto-
$ci godziwej tym samym wartos¢ godziwa posiadanych przez podmiot aktywdw moze stac sie podstawg do twierdzenia, ze
kapitat ludzki przyczynit sie do takiego doboru sktadnikéw majatku rzeczowego wykorzystywanego w dziatalnosci opera-
cyjnej podmiotu, ktéry nastepnie znajduje odzwierciedlenie we wzroscie wartosci podmiotu.

Czerpiac z podejscia wynikowego warto przeanalizowaé w szczegdlnosci segment podstawowej dziatalnosci operacyjnej
w rachunku zyskéw i strat i jej zdolno$¢ do wypracowywania wysokich marz. Segment ten w najmniejszym stopniu do-
tkniety jest podejsciem bilansowym. Zapasy nie podlegaja przeszacowaniu do ich wartosci godziwej, chyba, ze jest ona
nizsza od ich wartosci historycznej wyrazonej ceng nabycia lub kosztem wytworzenia. Co wiecej, przeszacowanie zapaséw
w dot obejmuje przede wszystkim zapasy przeznaczone do sprzedazy, nie obejmuje natomiast zapaséw, ktére maja by¢
wykorzystane do zuzycia jesli podmiot spodziewa sie odzyska¢ wartosc¢ historyczng poprzez sprzedaz wytworzonych débr
lub ustug. Tym samym przychodom, ze sprzedazy przyporzadkowane sg w tym samym okresie naktady poniesione na ich
wypracowanie. Wysokie marze osiggane przez podmiot potwierdzajg wysoka efektywnos¢ dziatan jednostki i moga dowo-
dzi¢ dobrze ulokowanego i wykorzystywanego kapitatu ludzkiego. Moga one potwierdza¢ takze fakt, ze przedsiebiorstwo
dostarcza swoim klientom produkty bogate w wiedze.

Produkty bogate w wiedze sa efektem dobrze ulokowanych i wykorzystanych zasobow ludzkich i Swiadcza o tym, ze orga-
nizacja jest oparta na wiedzy. Wiedza daje impuls do wdrazania nowych produktéw i gromadzenia zasobéw materialnych
0 najwyzszej jakosci a takze gromadzenia identyfikowalnych zasobéw niematerialnych niezbednych do swiadczenia ustug
0 najwyzszym poziomie. Wiedza posiadana przez pracownikdw, ktéra ostatecznie nie przyczynia sie do wzrostu wartosci

38 D.J. Skinner, Accounting for intangibles - a critical review of policy recommendations, Accounting and Business Research, Vol. 38, No. 3,
2008, s. 194.
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podmiotu nie moze by¢ uznana za zaséb kapitatu ludzkiego danej jednostki. Kapitat ze swej istoty musi bowiem generowac
dochéd. Natomiast wiedza, ktéra przyczynia sie do wzrostu wartosci podmiotu jest nie tylko impulsem tego wzrostu ale
takze jego nieodtagcznym warunkiem. Musi by¢ zatem gromadzona, pomnazana i akumulowana przez doswiadczenie.

Analiza informacji ujawnionych w sprawozdaniu finansowym w zakresie badar i rozwoju moze byc¢ takze potwierdzeniem jakosci
kapitatu ludzkiego. Informacje ujawniane w kosztach o poziomie nakladéw na badania niewatpliwie potwierdzaja wysokie ryzyko
dziatalnosci danej jednostki. Tak tez sg postrzegane przez inwestoréw. Na marginesie, ujawnienie tych informacji w ramach aktywow
niematerialnych niewatpliwie nie zmienitoby opinii inwestoréw o wysokim ryzyku takich dziatan. Inwestycje w badania i rozwdj naj-
czesciej s bardziej ryzykowne niz inne inwestycje. Dlatego tez moga przynies¢ wyzsze zwroty. Jesli tak rzeczywiscie sie stanie zostaje
to z czasem zweryfikowane przez wysokie marze osiggane w ramach podstawowej dziatalno$ci operacyjnej. Wiasciwie podjete ba-
dania, zakoriczone sukcesem potwierdzone zostajg takze duza réznica miedzy wartoscia rynkowa i wartoscia ksiegowa podmiotu.
Wartosciowym wskaznikiem jakosci kapitatu ludzkiego moze by¢ zatem stosunek poziomu aktywoéw ujawnionych w danym okresie
z tytutu zakoriczonych prac rozwojowych w stosunku do nakfadéw na badania ponoszonych w poprzedzajacych ujawnienie ak-
tywoéw okresach sprawozdawczych. Wyzsza warto$¢ tego wskaznika pokazuje, ze duza cze$¢ naktadéw na badania zakonczyta sie
sukcesem potwierdzonym mozliwoscig ujawnienia prac rozwojowych w ramach zasobéw niematerialnych w bilansie.

Kapitat ludzki nie tylko gwarantuje skompletowanie wysokiej jakosci dtugoterminowych aktywéw materialnych i niemate-
rialnych, ale takze jest niezbedny na etapie projektowania, testowania, wdrazania, wytwarzania produktéw podmiotu. Nie-
zbedny jest takze na etapie obstugi posprzedaznej. Jego jako$¢ moze by¢ potwierdzona zaréwno danymi zaczerpnietymi
z bilansu jak i rachunku zyskéw i strat.

Niewatpliwe wtasciwy dobér zasobéw majatkowych i wysokie wyniki ze sprzedazy pozwalaja takze na wypracowanie przez
podmiot wiasciwej struktury zobowigzan oraz gwarantuja korzystny poziom kosztu kapitatu. Zatem, po stronie zrédet fi-
nansowania majatku odnalez¢ mozna takze dowody potwierdzajgce jakos¢ kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Sam fakt
ponoszenia naktadéw na aktywa niematerialne niewykazywane w bilansie $wiadczy o umiejetnosci zdobycia finansowania,
szczegolnie, ze tradycyjne sposoby finansowania, na przyktad kredyty bankowe, w takim okolicznosciach sg niedostepne.
Rynek kapitatowy wypracowat w tym obszarze rézne formy finansowania, zdolno$¢ ich pozyskania dowodzi jakosci kapitatu
ludzkiego. Co wiecej, pozyskanie zZrédet kapitatu moze oznaczac takze wzbogacenie kapitatu ludzkiego. | tak na przyktad
inwestorzy venture capital sprawuja nie tylko bierny nadzér nad podmiotem, ale takze aktywnie uczestniczg w procesach
operacyjnych, inwestycyjnych, finansowych i strategicznych.

Najwazniejszg cecha kapitatu ludzkiego jest to, ze przynosi on dochéd a wiec i wzrost wartosci podmiotu. Ta jego cecha
wynika z jego unikatowosci, niepowtarzalnego zestawienia zasobéw ludzkich w podmiocie. Tak zestawiony kapitat ludzki
nie jest przedmiotem transakgji rynkowej za wyjatkiem sytuacji tgczenia podmiotéw. Jednak nawet w takiej sytuacji najcze-
$ciej nie moze on by¢ wyodrebniony od innych zasobdw podmiotu i dlatego stanowi wraz z innymi niezidentyfikowanymi
zasobami nabyta wartos¢ firmy. Nie moze on by¢ oddzielony od podmiotu, jego dtugoterminowych aktywoéw materialnych
i niematerialnych i jego struktury organizacyjnej, catej wiedzy ulokowanej w dokumentach, regulaminach, procedurach czy
bazach danych i wszelkich wypracowanych relacji z otoczeniem. Mozna powiedzie¢, ze nie wazna jest takze jego obecna
wartos¢ likwidacyjna, czyli wartosc¢ za ktéra mozna bytoby go sprzedac na rynku, ale wartosc¢ jaka niesie on ze sobg przy
zatozeniu kontynuacji dziatania danego przedsiebiorstwa3®*°. Zaniechanie kontynuacji dziatania powoduje, ze réznica mie-
dzy wartoscig rynkowg a wartoscig bilansowa natychmiast znika — pozostaje jedynie wartos¢ realizacji netto mozliwych do
zidentyfikowania aktywéw podmiotu i w takim przypadku jest to warto$¢ przede wszystkim aktywdédw materialnych oraz
wykazywanych w bilansie aktywéw niematerialnych. Wartos¢ kapitatu ludzkiego oraz innych komponentéw kapitatu inte-
lektualnego, w takich okolicznosciach, przestaje istniec.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze system informacyjny rachunkowosci, niedostarczajacy bezposrednio informacji
o wielu zasobach niematerialnych, w tym takze o zasobach ludzkich, moze by¢ waznym i wartosciowym punktem odnie-
sienia do oceny jakosci tych kluczowych czynnikéw sukceséw wspotczesnych przedsiebiorstw. Gromadzone, przetwarzane
i prezentowane przez rachunkowos¢ informacje finansowe moga stanowic baze dla opracowania uzytecznego narzedzia
oceny kapitatu ludzkiego. Dazenie do pomiaru kapitatu intelektualnego i jego najwazniejszego komponentu jakim jest
kapitat ludzki nie musi skutkowa¢ wiaczeniem nowych kategorii sprawozdawczych do bilansu podmiotéw. Ocena jakosci
kapitatu ludzkiego moze by¢ przeprowadzona przez zewnetrznych uzytkownikédw na podstawie dostepnych danych opu-
blikowanych w sprawozdaniach finansowych. Z kolei w sytuacji gdy pomiar jakosci zasobow ludzkich miataby stuzy¢ do
celéw zarzadzania podmiotem, uzytkownicy wewnetrzni moga w takich analizach oprze¢ sie na szerszym zakresie infor-
macji gromadzonych w systemie rachunkowosci. System ten jest bowiem na tyle elastyczny, ze pozwala na gromadzenie
i przetwarzanie danych w réznych przekrojach uzytecznych zarzadczo.

339 S, Basu, G. Waymire, Has the importance of intangibles really grown? And if so, why?, Accounting and Business Research, Vol. 38, No. 3,
2008, s. 183.
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1. Charakterystyka obowigzujacych w Polsce elementéow sprawozdania finansowego,
ze wskazaniem pozycji zwigzanych z zasobami ludzkimi i ich wartosci
informacyjnej w zakresie posiadanego przez przedsiebiorstwo kapitatu ludzkiego

Zgodnie z Ustawg o rachunkowosci do prowadzenia ksiag rachunkowych sg zobowigzane spétki handlowe (osobowe i ka-
pitatowe) oraz osoby fizyczne, spétki cywilne osdb fizycznych, spétki jawne o0sdb fizycznych, spotki partnerskie jezeli ich
przychody netto ze sprzedazy towaréw, produktéw i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosty co najmniej
rownowartos¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro. Zapisy z ksiag rachunkowych dostarczaja informacji na stanie majatko-
wym podmiotu, o korzysciach jakie ten majatek przynosi na skutek zaangazowania w dziatalnos$¢ gospodarcza, o efektach
podejmowanych decyzji, a takze dostarcza informacji uzytecznych do oceny kondycji finansowej. Koncowym etapem zadan
realizowanych w rachunkowosci jest sporzadzanie sprawozdan finansowych prezentujgcych wyniki dziatalnosci firmy. Za-
kres przedmiotowy i podmiotowy sprawozdan finansowych przedstawia tabela 1:

Tabelal. Elementy skladowe sprawozdan finansowych w ujeciu przedmiotowo-podmiotowym

Lp. Element sktadowy sprawozdania Podmiot sporzadzajacy
1 |Bilans Wszystkie jednostki zobowigzane do sporzadzenia sprawozdan finansowych
2 | Rachunek zyskow i strat Wszystkie jednostki zobowigzane do sporzadzenia sprawozdan finansowych

Informacja dodatkowa, obejmujaca wprowadzenie
3 | do sprawozdania finansowego oraz dodatkowe Wszystkie jednostki zobowiagzane do sporzadzenia sprawozdan finansowych
informacje i objasnienia

4 | Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym | Jednostki, ktérych sprawozdania finansowe podlegajg corocznemu badaniu

5 | Rachunek przeptywéw pienieznych Jednostki, ktérych sprawozdania finansowe podlegajg corocznemu badaniu

Spotki kapitatowe, spétki komandytowo-akcyjne, towarzystwa ubezpieczen
6 | Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki wzajemnych, towarzystwa reasekuracji wzajemnej, spétdzielnie,
przedsiebiorstwa panstwowe

Zrédto: opracowanie na podstawie ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, (Dz.U.02.76.694 z 2003 r. z p6zn. zm.).

Bilans informuje o zasobach majatkowych i Zzrédtach ich finansowania. Przedstawia stan aktywow i pasywdéw na dzien
konczacy biezacy rok obrotowy oraz na poprzedni rok obrotowy. Wzér bilansu zawiera zatacznik nr 1 do ustawy o rachunko-
wosci. Informacje zawarte w sprawozdaniu finansowym moga by¢ wykazywane ze szczegdtowoscig wieksza niz okreslona
w zataczniku do ustawy, jezeli wynika to z potrzeb lub specyfiki jednostki. Aktywa i pasywa wycenione s3 zgodnie z przepi-
sami ustawy o rachunkowosci oraz wynikajacymi z niej i przyjetymi przez jednostke zasadami rachunkowosci. W bilansie nie
ma zadnych informacji na temat kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Jedynie w przypadku nieuregulowania zobowigzan
wobec pracownikéw do dnia koriczacego rok obrotowy w pasywach wykazuje sie te zobowigzania.

W rachunku zyskéw i strat wykazuje sie oddzielnie przychody, koszty, zyski i straty oraz obowigzkowe obcigzenia wyniku
finansowego za biezacy i poprzedni rok obrotowy. Rachunek zyskéw i strat informuje o przychodach i kosztach tworzacych
poszczegdlne kategorie wyniku finansowego, czyli o efektywnosci zaangazowania zasobdéw jednostki w dziatalno$¢ gospo-
darcza.
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Rachunek ten powinien zawiera¢ informacje w zakresie ustalonym dla jednostek innych niz banki, zaktady ubezpieczen i za-
ktady reasekuracji w zatgczniku nr 1 do ustawy o rachunkowosci, w wariancie kalkulacyjnym albo poréwnawczym, zaleznie
od wyboru dokonanego przez kierownika jednostki.

W uktadzie poréwnawczym rachunku zyskéw i strat w pozycji B. Koszty dziatalnosci operacyjnej znajduje sie wyszczegol-
nienie kosztéw wedtug rodzaju. O kosztach zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw informuja dwie pozycje: V. Wyna-
grodzenia i VI. Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia. Wynagrodzenia obejmuja koszty wynagrodzen pienieznych oraz
wartosci swiadczen w naturze (np. deputatéw) badz ich ekwiwalentéw - zaliczonych zgodnie z przepisami do wynagro-
dzen pracownikéw i innych oséb fizycznych. Koszty te obejmuja kwoty naliczonych w danym okresie wynagrodzen brutto.
Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia pokazuja kwote zaewidencjonowanych sktadek z tytutu ubezpieczenia spotecznego,
na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych, obcigzajacych zgodnie z przepisami pracodawce.
Oprécz obowiagzkowych ubezpieczen spotecznych ujmowane sa tu koszty odpiséw na zaktadowy fundusz swiadczen socjal-
nych, koszty positkéw regeneracyjno-wzmacniajacych, koszty bezpieczenstwa i higieny pracy, ochrony zdrowia oraz koszty
szkolenia pracownikdw w czesci pokrywanej przez zaktad pracy. Koszty ujete w tej pozycji s w duzym stopniu obligatoryj-
ne. W tym punkcie sa réwniez ujmowane koszty innych nieobligatoryjnych swiadczen niezaliczanych do wynagrodzen jak
Pracownicze Programy Emerytalne, dodatkowe ubezpieczenie zdrowotne, szkolenia itp. W rachunku zyskéw i strat wszyst-
kie te koszty ujmowane sg w jednej kwocie bez szczegétowych informacji o ich strukturze.

Koszty prezentowane w wariancie kalkulacyjnym rachunku zyskéw i strat sg prezentowane wedtug miejsc ich powstania.
W zwiagzku z tym koszty dotyczace pracownikéw — wynagrodzenia i ubezpieczenia spoteczne oraz pozostate koszty zwia-
zane z pracownikami s3 ujete facznie z innymi kosztami np. pozycja Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw obejmu-
je koszty dotyczace pracownikéw bezposrednio i posrednio zwigzanych z wytworzeniem sprzedanych w danym okresie
produktow. W pozycji Koszty sprzedazy znajduja sie koszty wynagrodzen i ubezpieczen spotecznych oséb zatrudnionych
w dziatach zwigzanych ze sprzedaza. Koszty ogdlnego zarzadu zawieraja koszty pracy pracownikéw administracji. Informa-
cje o kosztach rodzajowych w przypadku jednostek, ktére sporzadzaja rachunek zyskéw i strat w wariancie kalkulacyjnym
- m.in. wynagrodzenia, ubezpieczenia spoteczne i inne - musza by¢ zgodnie z ustawg o rachunkowosci prezentowane
w dodatkowych informacjach i wyjasnieniach.

Kolejnym obowigzkowym elementem sprawozdania jest Informacja dodatkowa zgodnie z art. 48 pkt 1. Uor, ktéra powin-
na zawierac istotne dane i objasnienia niezbedne do tego, aby sprawozdanie finansowe odpowiadato warunkom okreslo-
nym w art. 4 ust. 1 ustawy, a w szczegdlnosci obejmowac: 1) wprowadzenie do sprawozdania finansowego, zawierajace
opis przyjetych zasad (polityki) rachunkowosci, w tym metod wyceny i sporzadzenia sprawozdania finansowego w zakresie,
w jakim ustawa pozostawia jednostce prawo wyboru, oraz przedstawienie przyczyn i skutkdw ich ewentualnych zmian
w stosunku do roku poprzedzajacego, 2) dodatkowe informacje i objasnienia: do pozycji bilansu, rachunku zyskéw i strat,
zestawienia zmian w kapitale (funduszu) wkasnym oraz rachunku przeptywéw pienieznych za okresy sprawozdawcze objete
sprawozdaniem finansowym, b) proponowany podziat zysku lub pokrycia straty, c) podstawowe informacje dotyczace pra-
cownikéw i organéw jednostki, d) inne istotne informacje dla zrozumienia sprawozdania finansowego.

Zakres informacji dodatkowej, sporzadzanej przez jednostki inne niz banki i zaktady ubezpieczen, okresla zatacznik nr 1 do
ustawy. W zakresie informacji zwiazanych z aktywami ludzkimi (kapitatem ludzkim) zatacznik nr 1 ustawy podaje, ze nalezy
wykazac informacje o:

1) przecietnym w roku obrotowym zatrudnieniu, z podziatem na grupy zawodowe,
2) wynagrodzeniach, tacznie z wynagrodzeniem z zysku, wyptaconych lub naleznych osobom wchodzacym w sktad orga-
ndéw zarzadzajacych i nadzorujacych spétek handlowych (dla kazdej grupy osobno).

Ustawa o rachunkowosci nie precyzuje natomiast czy informacje na temat zatrudnienia obejmuja zatrudnionych wytacznie
na umowe o prace, czy tez na podstawie innych umoéw, w tym wiasciciele pracujacy na rzecz przedsiebiorstwa na etatach.
Prezentacja jakichkolwiek innych informacji dotyczacych pracownikdw, ich rozwoju, inwestycji w kapitat ludzki nie jest wy-
magana.

Spotki, ktérych sprawozdania podlegaja rocznemu badaniu przez biegtego rewidenta® sa zobligowane do sporzadzenia
zestawienia zmian w kapitale oraz rachunku przeptywéw pienieznych.

340 Zalicza sie do nich spéfki, ktdre w poprzedzajacym roku obrotowym, za ktéry sporzadzono sprawozdania finansowe, spetnity co najmniej
dwa z nastepujacych warunkdéw: a) Srednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na petne etaty wyniosto co najmniej 50 0séb, b) suma ak-
tywow bilansu na koniec roku obrotowego stanowita rownowartos¢ w walucie polskiej co najmniej 2 500 000 euro, ¢) przychody netto ze
sprzedazy towardw i produktdw oraz operacji finansowych za rok obrotowy stanowity réwnowarto$¢ w walucie polskiej 5 000 000 zt.
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Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym obejmuje informacje o zmianach poszczegélnych sktadnikéw kapitatu
(funduszu) wtasnego za biezacy i poprzedni rok obrotowy (art. 48a pkt 1) Kapitat ten nie zawiera informacji o kapitale ludzkim.

Zgodnie z art. 48b rachunek przeptywow pienieznych moze by¢ sporzadzony metoda bezposrednia albo posrednia, za-
leznie od wyboru dokonanego przez kierownika jednostki. Wykazuje sie w nim dane za biezacy i poprzedni rok obrotowy,
obejmujac informacje w zakresie ustalonym w zataczniku nr 1 do ustawy. W rachunku przeptywéw pienieznych nalezy
uwzgledni¢ wszystkie wptywy i wydatki z dziatalnosci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej jednostki. Dziatalno$¢ opera-
cyjng stanowi podstawowy rodzaj dziatalnosci jednostki oraz inne rodzaje dziatalnosci, niezaliczone do dziatalnosci inwe-
stycyjnej (lokacyjnej) lub finansowej. Dziatalno$¢ inwestycyjna to nabywanie lub zbywanie sktadnikéw aktywoéw trwatych
i krétkoterminowych aktywoéw finansowych oraz wszystkie z nimi zwigzane pieniezne koszty i korzysci, natomiast dziatal-
nos¢ finansowa to pozyskiwanie lub utrata zrédet finansowania [zmiany w rozmiarach i relacjach kapitatu (funduszu) wia-
snego i obcego w jednostce] oraz wszystkie z nimi zwigzane pieniezne koszty i korzysci. Rachunek przeptywoéw pienieznych
sporzadzany metoda posrednia nie pokazuje jakichkolwiek informacji o wydatkach zwigzanych z zasobami ludzkimi i ich
rozwojem. Rachunek przeptywoéw pienieznych sporzadzany metoda bezposrednia ujmuje w punkcie A. Przeptywy srodkéw
pienieznych z dziatalnosci operacyjnej wydatki na: Il.1. Wynagrodzenia netto i I1.3. Ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne
oraz inne $wiadczenia. Metoda bezposrednia jest metoda bardziej pracochtonng w zwigzku z czym jednostki czesciej spo-
rzadzaja rachunek przeptywédw metoda posrednia, korygujac zysk o amortyzacje, zmiane stanu zapaséw itd.

W przypadku spotek kapitatowych, spdtek komandytowo-akcyjnych, towarzystw ubezpieczerh wzajemnych, spétdzielni,
przedsiebiorstw panstwowych, kierownik jednostki sporzadza, wraz z rocznym sprawozdaniem finansowym, sprawozdanie
z dziatalnosci jednostki (art. 49 uor). Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki powinno obejmowac istotne informacje o stanie
majatkowym i sytuacji finansowej, w tym ocene uzyskiwanych efektéow oraz wskazanie czynnikdw ryzyka i opis zagrozen,
aw szczegdlnosciinformacje o: zdarzeniach istotnie wplywajacych na dziatalnos¢ jednostki, jakie nastapity w roku obrotowym,
a takze po jego zakonczeniu, do dnia zatwierdzenia sprawozdania finansowego; przewidywanym rozwoju jednostki; wazniej-
szych osiggnieciach w dziedzinie badan i rozwoju; aktualnej i przewidywanej sytuacji finansowej; nabyciu udziatéw (akcji)
wiasnych; posiadanych przez jednostke oddziatach (zaktadach); instrumentach finansowych w zakresie ryzyka.

Ustawa o rachunkowosci wskazuje, ze sprawozdanie z dziatalnosci jednostki powinno réwniez obejmowac - o ile jest to
istotne dla oceny sytuacji jednostki — wskazniki finansowe i niefinansowe, tacznie z informacjami dotyczacymi zagadnien
srodowiska naturalnego i zatrudnienia, a takze dodatkowe wyjasnienia do kwot wykazanych w sprawozdaniu finansowym.
W tym sprawozdaniu mozna wiec wskazywac informacje dotyczace zatrudnienia i kapitatu ludzkiego, nalezy jednak pamie-
ta¢, ze jest ono obligatoryjne tylko dla niektdrych przedsiebiorstw.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze funkcja informacyjna obowiazujacych sprawozdan finansowych w zakresie informacji
o pracownikach i kapitale ludzkim jest niewystarczajaca:

¢ bilans nie ujmuje zasobéw ludzkich i kapitatu ludzkiego organizacji,

e rachunek zyskéw i strat w wariancie poréwnawczym podaje taczng wysokos¢ kosztéw wynagrodzen, ubezpieczen spo-
tecznych i innych $wiadczen wszystkich pracownikéw,

e informacja dodatkowa prezentuje dane o przecietnym zatrudnieniu oraz moze prezentowac koszty wynagrodzen
i ubezpieczen spotecznych jezeli rachunek zyskéw i strat jest sporzadzany w wariancie kalkulacyjnym,

¢ rachunek przeptywdw pienieznych wytacznie jesli jest sporzadzany metoda bezposrednia ujmuje zrealizowane wydatki
na wynagrodzenia netto i Ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne oraz inne Swiadczenia,

e sprawozdanie z dziatalnosci jednostki moze wykazywac informacje na temat zatrudnienia, o ile jednostka uzna, ze sa
one istotne dla oceny sytuacji jednostki.

2. Obligatoryjny pomiar operacji zwigzanych z kapitatem ludzkim w rachunku
kosztéw, wynikajacy z ustawy o rachunkowosci i sprawozdawczosci GUS

Obowiazki sprawozdawcze wynikajace z ustawy o rachunkowosci nie wymagaja rozbudowanej ewidencji kosztéw. Wystar-
czy prowadzenie kont kosztéw rodzajowych: wynagrodzenia oraz ubezpieczenia spoteczne i inne swiadczenia. Pozostate
sprawozdania podaja tylko przecietny stan zatrudnienia.

Jednostki prowadzace dziatalnos$¢ gospodarcza i zatrudniajace powyzej 9 0séb sa zobligowane przez Gtéwny Urzad Staty-
styczny do przygotowywania wielu sprawozdan i zestawien. Informacje o kosztach zatrudniania i przecietnym zatrudnieniu
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zawarte sg w sprawozdaniach F-01, Z-03, Z-06, Z-12. W sprawozdaniach sporzadzanych do GUS funkcjonuja dwie kategorie
pracownikéw:

- zatrudnieni (w przeliczeniu na petne etaty),
- pracujacy (w osobach), czyli wszyscy zatrudnieni w przedsiebiorstwie.

W sprawozdaniu o przychodach, kosztach i wyniku finansowym oraz nakladach na srodki trwate (F-01) w czesci pierw-
szej (dziat 1) prezentujacej rachunek zyskéw i strat znajduja sie informacje o kosztach rodzajowych:

- wynagrodzen ogétem, obejmujacych wynagrodzenia ze stosunku pracy, umoéw zlecenia, o dzieto i agencyjnych (z wy-
szczeg6lnieniem wynagrodzen ze stosunku pracy) oraz

- ubezpieczen spotecznych, obejmujacych sktadke na ubezpieczenia spoteczne opfacana przez pracodawce, sktadki na
fundusz pracy, fundusz gwarantowanych swiadczen pracowniczych oraz $wiadczenia na rzecz pracownikéw jak: dopta-
ty do biletéw, kwater, wyzywienie, szkolenia, wydatki bhp, ochrona zdrowia, odpisy na ZFSS itp. (z wyszczegélnieniem
sktadek z tytutu ubezpieczen spotecznych oraz wydatkéw z tytutu szkolenia pracownikéw).

W czesci 1 sprawozdania F-01 podaje sie takze informacje o przecietnym zatrudnieniu w przeliczeniu na petne etaty oraz
o liczbie pracujacych w osobach. Do 0séb zatrudnionych nie zalicza sie os6b korzystajacych z urlopéw wychowawczych
oraz zatrudnionych na podstawie umowy o zlecenia lub o dzieto. Przecietne zatrudnienie oblicza sie metoda uproszczong
(sumy stanu na poczatek miesigca i na koniec podzielonej na dwa). Przeliczenia oséb niepetnozatrudnionych na petne etaty
dokonuje sie wedtug godzin pracy ustalonych w umowie o prace w stosunku do obowiazujgcej normy. Liczba pracujacych
w osobach pokazuje stan zatrudnienia na koniec okresu sprawozdawczego. Do pracujacych zalicza sie:

a) osoby zatrudnione na podstawie stosunku pracy, facznie z zatrudnionymi za granicg oraz zatrudnionymi sezonowo;

b) wtascicieli i wspotwiascicieli tacznie z bezptatnie pomagajacymi cztonkami rodzin (z wytaczeniem wspdlnikéw, ktérzy
nie pracujg a wnosza jedynie kapitat);

c) agentow pracujacych na podstawie umdéw agencyjnych oraz osoby zatrudnione przez agentéw;

d) osoby zatrudnione na podstawie umowy o prace naktadcza.

Sprawozdanie o zatrudnieniu i wynagrodzeniach (Z-03) - obejmuje informacje 03"

- przecietnej liczbie zatrudnionych po przeliczeniu oséb niepetnozatrudnionych na petne etaty. Nie wykazuje sie tu
uczniéw zatrudnionych na umowe o prace w celu przygotowania zawodowego, oséb zatrudnionych poza granicami
kraju, os6b pracujacych na umowe zlecenie lub o dzieto,

- czasie faktycznie przepracowanym (w tys. godzin), - jest o suma godzin przepracowanych w obowigzujagcym dana gru-
pe pracownikdéw wymiarze czasu pracy oraz godzin nadliczbowych,

- wynagrodzenia osobowe brutto zatrudnionych wymienionych wyzej, tacznie z dodatkowymi wynagrodzeniami rocznymi.

Sprawozdanie o pracujacych, wynagrodzeniach i czasie pracy - (Z-06) - zawiera dane charakteryzujace:

status zatrudnienia pracujacych - tzn. wyszczegdlnienie czy pracujacy sa zatrudnieni na umowe o prace, w drodze wy-

boru, mianowania, umowy o prace naktadcza, umowe zlecenia, o dzieto, umowe agencyjno- prowizyjna, badz sg wtasci-

cielami jednostki.

- zatrudnienie i wynagrodzenia — w dziale tym informuje sie o przecietnej liczbie pracujacych i wynagrodzeniu brutto, jak row-
niez o liczbie pracownikéw otrzymujacych w grudniu wynagrodzenie nieprzekraczajgce minimalnego wynagrodzenia,

- sktadniki wynagrodzen - przedstawiajace wysoko$¢ wynagrodzen osobowych wszystkich pracownikéw oraz jaka czes¢
tej kwoty stanowig wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbowych, oséb wykonujacych prace naktadcza i pra-
cownikéw obcych. Ponadto, wykazuje sie kwoty dodatkowych wynagrodzen rocznych, wynagrodzen z tytutu umowy
o prace i o dzieto, honoraria, wynagrodzenia agencyjno-prowizyjne,

- czas pracy — czas faktycznie przepracowany, w tym godziny nadliczbowe,

- liczbe oséb pracujacych ogétem wedtug stanu na 31 XII (bez zatrudnionych na umowe zlecenia i o dzieto) oraz informa-

cje o liczbie pracujacych, dla ktérych jednostka jest podstawowym miejscem pracy petnozatrudnionych, niepetnoza-

trudnionych, wiascicieli, wykonujacych prace naktfadcza, agentéw. Informacje te podawane sg w osobach bez uwzgled-
nienia godzin nadliczbowych.

Sprawozdanie Z-06 zawiera takze informacje o przyjeciach do pracy i zwolnieniach z pracy pracownikéw petnozatrudnio-
nych w gtéwnym miejscu pracy.

31 Objasnienia do formularza Z-03, http://form.stat.gov.pl/formularze/2012/passive/Z-03.pdf
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Wylosowane jednostki sporzadzaja takze sprawozdanie o strukturze wynagrodzen wedlug zawodéw (Z-12). Obejmu-
je ono liczbe pracujacych w osobach, do ktérych zalicza sie zatrudnionych na podstawie stosunku pracy, pracodawcéw
i pracujacych na wtasny rachunek, wykonujacych prace nakfadcza, agentéw. Ponadto, liczbe zatrudnionych w osobach na
podstawie stosunku pracy (o okresie 1-31 X 2012) w petnym lub niepetnym wymiarze czasu z wytaczeniem oséb przeby-
wajacych na zwolnieniach lekarskich czy urlopach. Sprawozdanie Z-12 zawiera informacje o wynagrodzeniu oséb wyloso-
wanych do badania oraz jego strukturze (wynagrodzenie zasadnicze, dodatki za prace zmianowa, premie regulaminowe,
wynagrodzenie za godziny nadliczbowe, jak réwniez informacje na temat wykonywanego zawodu, wyksztatcenia, rodzaju
umowy o prace, systemu czasu pracy, stazu.

3. Wskazanie na mozliwosci rozbudowania poziomego planu kont w celu pozyskania
dodatkowych, niezbednych informacji do pomiaru kapitatu ludzkiego przez
przedsiebiorstwo i oceny rentownosci inwestycji w ten kapitat

Zgodnie z ustawa o rachunkowosci konta ksiegi gtéwnej prezentuja ogét zapiséw dotyczacych rozrachunkéw z pracowni-
kami i kosztéw. Szczegdtowos¢ informacji w tym zakresie umozliwia ewidencja na kontach ksiag pomocniczych oraz imien-
na ewidencja wynagrodzen pracownikdéw zapewniajaca uzyskanie informacji z catego okresu zatrudnienia.

Przedsiebiorstwa prowadzace ewidencje kosztow w uktadzie kalkulacyjno-funkcjonalnym dla wiasnych potrzeb sporza-
dzaja rozdzielniki wynagrodzen i dokonujg ewidencji wynagrodzen na kontach tego ukfadu. Podobne rozdzielniki sg spo-
rzadzane do kosztéw ubezpieczen spotecznych i innych swiadczen. Najczesciej obcigzajg one konta uktadu kalkulacyjnego
proporcjonalnie do kosztéw wynagrodzen. Podziat kosztéw na koszty produkcji podstawowej, produkcji pomocniczej czy
ogodlnego zarzadu utatwia przeprowadzanie kalkulacji kosztu wytworzenia produktu.

Rozbudowanie planu kont w zakresie informacji potrzebnych do oceny rentownosci w kapitat ludzki umozliwia poziomy
podziat kont. Polega on na dodaniu kont analitycznych do kont syntetycznych ewidencjonujacych operacje dotyczace kapi-
tatu ludzkiego. W niektérych sytuacjach mozliwe jest takze wykorzystanie tzw. poziomowej podzielnosci kont, polegajacej
na wyodrebnieniu pozadanej informacji z danego konta np. ubezpieczenia spoteczne i inne swiadczenia na oddzielne kon-
to. W ten sposéb powstaja dwa oddzielne konta, ktérych salda taczy sie w koricu roku obrotowego i prezentuje w sprawoz-
daniu finansowym w jednej kwocie. W nowym roku z powrotem funkcjonuja dwa odrebne konta. Na rozbudowanie planu
kont w niezbednym zakresie umozliwiaja wszystkie programy finansowo ksiegowe. Nalezy tylko pamieta¢ o modyfikacji
planu kont na poczatku nowego roku obrotowego. Jedynym problemem moze by¢ prawidtowe zaplanowanie potrzeb in-
formacyjnych w tym zakresie i zebranie danych. Wieksza szczegétowos¢ ewidencji wymaga wiekszych wewnetrznych prac
analitycznych i sporzadzania dodatkowych rozdzielnikéw kosztéw.

4. Analiza rozwigzan proponowanych w rachunkowosci zasobow ludzkich
(Human Resources Accounting)

Celem rachunkowosci jest dostarczenie interesariuszom informacji na temat wiernego i rzetelnego obrazu jednostki go-
spodarczej oraz dostarczanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji ekonomicznych. Rozwdj rachunkowo-
$ci wiagze sie z dynamicznie rosnacym zapotrzebowaniem decydentéw dziatajacych w warunkach konkurencji rynkowej
na informacje. Jednakze obecny system rachunkowosci finansowej nie rejestruje aktywow, ktére faktycznie kreujg war-
tos¢ dla akcjonariuszy. Nie uwzglednia takze informacji niezbednych do efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim.
W zwiazku z przemianami gospodarczymi i zdominowaniem Nowej Ekonomii przez czynniki niematerialne wzrasta rola
kapitatu ludzkiego, jako sktadnika kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw. Rachunkowos¢, jako nauka majaca na celu
wierne odwzorowywanie zjawisk i proceséw nie moze pozostawac w tyle za dokonujacymi sie przemianami w otoczeniu
ekonomicznym przedsiebiorstw. W warunkach dokonujacego sie obecnie tempa przemian spoteczno-gospodarczych
coraz wyrazniej ujawniajg sie trudnosci w pomiarze i kompletnym oraz wiarygodnym odzwierciedleniu zjawisk gospo-
darczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Pilng potrzebg staje sie wiec wypracowanie odpowiednich metod witacze-
nia kapitatu ludzkiego do systemu rachunkowosci tak by efektywnie nim zarzadzad. Tradycyjna rachunkowos¢, aby nadal
spetniata swoj podstawowy cel, musi zastosowac nowe narzedzia pomiaru, wyceny i komunikowania kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstw. Brak pomiaru oznacza brak kontroli wewnetrznej niemierzonych elementéw i niemoznosc efektywnego
zarzadzania nimi, ani brania ich pod uwage przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych dotyczacych przedsiebiorstwa,
jako catosci.
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Aby lepiej mierzy¢ i uwzglednia¢ w sprawozdaniach warto$¢ czynnika ludzkiego powstata rachunkowos¢ zasobéw ludz-
kich. Pierwsze préby wprowadzenia do rachunkowosci tego zasobu przypisuje sie Flamoltzowi i Likertowi w latach 60.34%
PézZniej Grojer i Johanson zasugerowali koncepcje,,Human Resources Costing and Accounting”taczaca rachunkowos¢ zaso-
boéw ludzkich z analiza uzytecznosci**®. Zainteresowanie problematyka rachunkowosci zasobéw ludzkich w pewnych okre-
sach gasnie, nastepnie znéw odradza sie. O czym $wiadczg nieustanne publikacje na ten temat na przykfad takich autoréw
jak Sackmann, Flamholtz&Bullen (1989), Flamholtz, Bullen&Hua (2002), Flamholtz, Kannan-Narasimhan&Bullen (2004), Bul-
len&Eyler (2010)3*.

Po raz pierwszy pojecie ,rachunkowos¢ zasobow ludzkich” zostato uzyte w 1968 r. przez R. Brummet'a, E. Flamoltz'a i W. Py-
le'go. Autorzy ci stworzyli ogélny model rachunkowosci zasobéw ludzkich, ktéry sktadat sie z trzech czesci:

a) nakfady na utworzenie zasobéw ludzkich,
b) utrzymanie zasoboéw ludzkich,
c) wykorzystanie zasobéw ludzkich.

Prébowano zastosowac ten model w amerykanskim przedsiebiorstwie R.G. Barry, w celu generowania informacji stano-
wiacych podstawe decyzji o inwestycjach w kapitat ludzki oraz ocen dotyczacych utrzymania oraz wykorzystania®*. Model
ten nie zyskat duzej popularnosci. Powodem byly problemy zwigzane z jego wprowadzeniem i stosowaniem. Trudnosci
wynikaty z wyliczenia wartosci pienieznej pracownikdw oraz okresu amortyzacji tych ,inwestycji”**. Ponadto pojawity sie
watpliwosci natury moralnej wyrazania cztowieka w pienigdzu.

W 1973 r. organizacja American Accounting Association’s Committee zdefiniowata rachunkowos$¢ zasobow ludzkich
(Human Resource Accounting — HRA) jako proces identyfikacji i pomiaru danych dotyczacych zasobéw ludzkich i prze-
kazywanie tej informacji stronom zainteresowanym. Celem HRA jest mierzenie ekonomicznej wartosci pracownikéw
dla organizacji stuzace podejmowaniu decyzji*’. Wedtug Sackmann’a rachunkowos$¢ zasobéw ludzkich, ktéra dostarcza
informacji o koszcie i wartosci zasobdéw ludzkich, stuzy utatwieniu podejmowania decyzji i motywuje decydentéw do
skupienia uwagi na tych zasobach®#.

W ramach rachunkowosci zasobéw ludzkich zaproponowano trzy typy modeli do pomiaru wartosci tego zasobu3*:

a) model kosztéw, uwzgledniajacy koszt historyczny, koszt pozyskania, koszt zastapienia zasobow ludzkich;

b) model wartosci zasobdw ludzkich, ktéry taczy niepieniezng wartos¢ z pienieznym ekonomicznym modelem war-
tosci;

¢) model pieniezny, ktéry kalkuluje zdyskontowang oczekiwang warto$¢ wynagrodzenia.

Zaden z wymienionych modeli nie zostat uznany za idealny. Krytykowane byty za subiektywno$¢ i brak pewnosci co do
danych wykorzystywanych do wyliczen. Zbyt duzo informacji stanowity przewidywania np. wielkos$¢ firmy w przyszto-
sci, liczba zatrudnionych pracownikéw, ich wynagrodzenia. Prowadzone byty préby udane zastosowania tych rozwigzan
w praktyce. Jednak nie weszta na state HRA do praktyki gospodarczej. W zwigzku z tym latach 80. zainteresowanie HRA
spadto.

W latach 90. uznano, ze konieczna jest poprawa informacji dotyczacych zasobéw ludzkich i pojawity sie kolejne préby
rozwigzan w rachunkowosci i sprawozdawczosci. J.E. Grojer i U. Johanson zaproponowali zastosowanie dodatkowego
sprawozdania o zasobach ludzkich. Wycene kapitatu ludzkiego dokonywano na podstawie kwoty ptac z ubiegtego
roku i umieszczono w aktywach (naleznosci z tytutu pracy) i w pasywach (zobowigzania z tytutu wynagrodzen). Jednak
w zwigzku z dyskusjg na temat tego czy ludzie to aktywa czy tez nie, zaproponowano odrebne sprawozdanie obejmu-
jace3s:

342 E. Flamontz, Human Resources Accounting, Jossey-Bass Publishers, Los Angeles 1985.

33 J.E. Grojer, U. Johanson, Human Resource Costing and Accounting, Joint Industrial Safety Counsil, Sztokholm 1996.

344 M.L. Bullen, K-A. Eyler, Human resource accounting and international developments: implications for measurement of human capital, Jour-
nal of International Business & Cultural Studies. May2010, Vol. 3, s. 1-16.

35 A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
rozdz. 3.

36 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, ODDK, Gdansk 2002, s. 47.

347 American Accounting Association Committee of Accounting for Human Resources, Report of the Committee on Human Capital Accounting,
1973.

348 S. Sackmann, E. Flamoltz, M. Bullen, Human Resources Accounting: A State of the art. Review, Journal of Accounting Literature No 8, 1988,
s. 235-264.

39 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosc¢ ..., op.cit, s. 48.

350 |bidem, s. 51.

159



- bilans zasobéw ludzkich, ktéry ujmuje wartos¢ inwestycji w aktywa ludzkie;

- rachunek zyskéw i strat zasobdw ludzkich zawiera koszty niebedace inwestycja;

- raport zasobdéw ludzkich, ktéry ma na celu zaprezentowanie réznych informacji liczbowych niebedacych informacjami
finansowymi tj. fluktuacja, absencja, wyksztatcenie itp.

Rozwigzania te byty praktykowane w latach 90. przez firmy w Szwecji, zatrudniajace wiecej niz 100 oséb. W latach 1994-1995
wdrozono ten projekt z powodzeniem w o$miu organizacjach publicznych w Finlandii®'.

Pomiar kapitatu ludzkiego powinien sta¢ sie obowigzkowym zadaniem przedsiebiorstwa, poniewaz taka analiza umozli-
wia orientowanie sie w rzeczywistych procesach zachodzacych w firmie, a takze okreslenie, ktére obszary nie przynosza
zadowalajacych efektow. Nie dysponujac wartosciami miernikdw organizacja nie posiada wystarczajacych podstaw do
decydowania o alokacji zasobdéw, nie moze budowac¢ prawidtowych prognoz ani harmonograméw. Ponadto, nieuza-
sadnione jest przekazywanie ludziom konkretnych oczekiwan dotyczacych wynikéw oraz wyznacza¢ wynikéw zastu-
gujacych na nagrody, ze wzgledu na brak punktu odniesienia®2 Zadne z proponowanych rozwiazan HRA nie odniosty
dtogofalowego sukcesu. Jednak wielu autoréw zgadza sie z koniecznosci pomiaru i raportowania kapitatu ludzkiego,
przytaczajg oni jednak badania, ze 87% respondentéw twierdzi, ze nie powinno sie wtgczac do tradycyjnego bilansu pra-
cownikow?33. Obecny system ksiegowy nie jest w stanie przedstawi¢ rzeczywista wartos¢ potencjatu pracownikéw i ich
wiedzy. To posrednio wptywa na przyszte inwestycje w spotce, jak kazdego roku koszty przeznaczone na rozwdj zasobéw
ludzkich i rekrutacji wzrastaja. Rachunkowos¢ zasobow ludzkich jest bezposredniag czescig rachunkowosci spotecznej
i ma na celu dostarczenie informacji na temat oceny jednego z najwazniejszych elementéw organizacji, a mianowicie
kapitatu ludzkiego**“. Posiadajac wyniki pomiaru mozna stworzy¢ odrebne sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego.
Nalezy zawrze¢ w nim informacje o wptywie zarzadzania zasobami ludzkimi na realizacje strategii firmy. Sprawozdanie
powinno przekazywac doktadne i weryfikowalne informacje umozliwiajace poréwnywanie wynikdéw w réznych okresach,
a co za tym idzie badanie trendéw w strukturze kapitatu ludzkiego®>>. Podstawowy podziat sprawozdarn wg kryterium
adresatow przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Podziat sprawozdawczosci wg kryterium interesariuszy wewnetrznych i wewnetrznych

Sprawozdawczos¢ kapitatu ludzkiego

Wewnetrzna sprawozdawczos¢ kapitatu ludzkiego
(ukierunkowana na interesariuszy wewnetrznych)

Zewnetrzna sprawozdawczos¢ kapitatu ludzkiego
(ukierunkowana na interesariuszy zewnetrznych)

- pracownicy - wiadza paristwowa
- menedzerowie - inwestorzy
- wtasciciele - akcjonariusze
- wspdlnicy - wiadze samorzadowe
- zwiazki zawodowe - $rodowisko polityczne
- dostawcy
- kontrahenci
- podwykonawcy

Zrédto: Opracowanie na podstawie materiatéw konferencyjnych: J. Frederiksen, S. Westphalen, Human Resorce Accounting: Interest and Conflicts, CEDEFOP,
Thessaloniki 1998, s. 24.

Obowigzkowymi informacjami sa: liczba i struktura zatrudnionych, fluktuacja, motywowanie, posiadane kompetencje
i umiejetnosci, wynagrodzenie, a takze przywodztwo i zarzadzanie kariera. Informacje muszg obejmowac caty personel,
a nie tylko wybrana jego cze$¢ oraz opierac sie na réznych wskaznikach i miernikach pozwalajacych spojrzeé¢ na kapitat
ludzki z réznej perspektywy. Prace powinny konczy¢ sie analizg sprawozdan oraz wyciggnieciem wnioskéw na przysztosc
w zakresie trafnosci doboru danych, formy i zawartosci sprawozdania. Jak wczesniej wspomniano, forma zalezy w gtéwne;j
mierze od typu adresata raportu.

31 |bidem, s.51.

32 ). Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji..., op.cit., s. 17.

353 Dean, Passard C.; McKenna, Kaitlin; Krishnan, Vyas, Accounting for Human Capital: Is the Balance Sheet Missing Something, International
Journal of Business & Social Science. Jun 2012, Vol. 3 Issue 12, s. 61-64

3% |onel, Vatasoiu Cristian; Alina, Cornescu; Dumitru, Motoniu loan, Human Resources Accounting — Accounting form the most valuable
asset of an enterprise, Annals of the University of Oradea, Economic Science Series. 2010, Vol. 19 Issue 2, s. 925-931.

55 ). Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji..., op.cit., s. 151.
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5. Propozycja miar dotyczacych kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie i pomiaru
rentownosci inwestycji w kapitat ludzki

Proponowane ponizej mierniki swoim zakresem dotyczy¢ beda zaréwno pomiaru jak i analizy wszystkich naktadéw zwigza-
nych z kapitatem ludzkim: tzn. zwigzanych z pozyskaniem, utrzymaniem i rozwojem.

Pierwszym z etapéw analizy zasobdw ludzkich przedsigbiorstwa powinna by¢ ocena wielkosci, tempa zmian i struktury
zatrudnienia, nastepnie efektywnosci ich wykorzystania, a w ostatnim etapie ocena rentownosci inwestycji w rozwdj pra-
cownikow.

Tak przeprowadzony pomiar i analiza wyposazy przedsiebiorstwo w szereg niezbednych informacji o posiadanym kapitale
ludzkim organizacji i jego rozwoju.

5.1. Wielko$¢, tempo zmian i struktura zatrudnienia

Wielko$¢ zatrudnienia poddawana analizie, czy wykorzystywana w réznych miernikach, zdaniem autorki, powinna by¢ prze-
liczona na poziom realnego zatrudnienia, a nie nominalnego (w osobach) wynikajacego z ewidencji firmy, poniewaz czes¢
0s6b moze by¢ zatrudniona sezonowo, w niepetnym wymiarze czasu, ale takze moze pracowa¢ w godzinach nadliczbo-
wych, czy wykonywa¢ dodatkowe prace zlecone.

Pomiar realnego zatrudnienia w przypadku pracownikéw wykonujacych prace w godzinach nadliczbowych obejmowat¢
bedzie zatrudnienie nominalne oraz okreslenie tzw. dodatkowego zatrudnienia w zwigzku z pracg w godzinach nadliczbo-
wych. Zatrudnienie uwzgledniajace godziny nadliczbowe mozna obliczy¢ jako iloraz sumy godzin przepracowanych/$redni
czas efektywnie (normalnie) przepracowany przez 1 pracownika.

W przypadku oséb wykonujacych prace dodatkowe na podstawie uméw o dzieto czy zlecenie réwniez nalezy oszacowac
dodatkowe zatrudnienie. Do jego ustalenia niezbedne jest podzielenie wartosci tych prac przez przecietne wynagrodzenie
0s6b wykonujacych w danej spétce podobne prace (na podobnych stanowiskach).

Jezeli przedsiebiorstwo zatrudnia osoby w niepetnym wymiarze czasu pracy (np. ¥z etatu, %) to nalezy nominalne zatrudnie-
nie zmniejszy¢, odpowiednio do czesci etatu na ktérym pracownik jest zatrudniony.

Przyktad:

W tabeli zaprezentowano informacje do obliczen zatrudnienia realnego w spétce X, w dwdch kolejnych latach.

Tabela 2. Wybrane kategorie ekonomiczne zwigzane z zatrudnieniem w firmie A

Wyszczegélnienie 200X, 200X,
Zatrudnienie nominalne (osoby):
a) robotnikow 300 310
b) pracownikéw inzynieryjno-technicznych 45 44
c) pracownikéw administracji (w petnym i nie petnym wymiarze czasu) 9 8
Godziny nadliczbowe przepracowane przez robotnikéw ogétem 14 560 7720
Wartos¢ prac zleconych w ciggu roku (w zf) 75600 158 400
Sredni czas pracy 1 robotnika w ciggu roku (w godzinach) 2080 1930
Srednia roczna ptaca pracownika inzynieryjno-technicznego 25200 26 400
Zatrudnienie na %2 etatu pracownikéw administracji 4 -

Zatrudnienie realne:

- robotnikéw z uwzglednieniem pracy w godzinach nadliczbowych:
200X,= 300 os6b +14 560/2080=300+7=307
200X,= 310 0s6b +7720/1930=310+4=304

— pracownikéw inzynieryjno-technicznych po uwzglednieniu prac zleconych:
200X,=45 0s6b +75 600/25 200=45+3=48
200X,= 44 0s6b +158 400/26 400=44+6=50

- pracownikéw administracji: 200X,= 9 os6b -1/2*4= 9-2=7; 200X,= 8 os6b

Tablica przedstawia roznice w przypadku analizy zatrudnienia nominalnego a realnego. Na przyktad uwzglednienie godzin
nadliczbowych spowodowato, ze na stanowiskach robotniczych zatrudnienie nieco spadto (-0,9%), a nie wzrosto o 3,33%.
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Podobnie uwzglednienie prac zleconych wsréd pracownikéw inzynieryjno-technicznych wskazuje na wzrost zatrudnienia
w tej grupie (a nie spadek, jak pokazuje zatrudnienie nominalne). Podobne skutki ma uwzglednienie w zatrudnieniu real-
nym niepetnego wymiaru czasu. (Tabela 3).

Tabela 3. Analiza zmian w zatrudnieniu w ujeciu nominalnym i realnym

Zatrudnienie nominalne Zatrudnienie realne
Wyszczegélnienie 200X, 200X, Zmiana 200X, 200X, Zmiana
w osobach w % w osobach w %
Robotnicy 300 310 +10 +3,33 307 304 -3 -0,9
Pracownicy inzynieryjno-techniczni 45 44 -1 -2,22 48 50 +2 +4,16
Pracownicy administracji 9 8 -1 -11,1 7 8 +1 +11,1

Tempo zmian zatrudnienia w poszczegélnych grupach pracownikéw (wyodrebnionych w zaleznosci od rodzaju dziatalno-
$ci, wielkosci przedsiebiorstwa, i ich znaczenia w budowaniu kapitatu ludzkiego organizacji) moze by¢ mierzone poprzez
indeksy dynamiki tancuchowej. Indeksy dynamiki to miary dynamiki, w ktérych zmiany poziomu zjawiska przedstawia sie
jako stosunek wartosci zjawiska w badanych okresach i najczesciej sa wyrazone procentowo. Indeks dynamiki informuje
jaki procent wartosci zjawiska z okresu bazowego stanowi wartos¢ zjawiska z okresu badanego. Wyréznia sie indeks dy-
namiki jednopodstawowy, o statej podstawie (i, =x /x, *100%) oraz indeks dynamiki faricuchowej, o ruchomej podstawie
-(i,=x/x_, *100%)*°.

Do pomiaru kapitatu ludzkiego i oceny rentownosci w ten kapitat niezbedna jest analiza struktury zatrudnienia. Podziat
pracownikéw na grupy uzalezniony jest od rodzaju dziatalnosci przedsiebiorstwa (produkcyjne, handlowe, ustugowe) oraz
innych kryteridw, takich jak np.: powiazanie z procesem produkcji, poziom kwalifikacji, staz pracy i inne. Analiza struktury
zatrudnienia powinna by¢ przeprowadzana zaréwno w ujeciu nominalnym, jak i realnym. Na podstawie informacji o struk-
turze pracownikdédw mozna obliczy¢ udziat pracownikéw poszczegdlnych grup w zatrudnieniu ogétem oraz ocenia¢ zmiany
w strukturze w kolejnych latach.

Wyzej wymienione mierniki (okres$lane sg jako wskazniki stanu kapitatu ludzkiego) przedstawiajg zaséb kapitatu ludzkiego
organizacji. Wskazniki stanu kapitatu ludzkiego moga by¢ uzupetniane o np. wskazniki informujace o srednim stazu pracow-
nikéw, srednim wieku itp.

5.2. Pomiar i ocena wydajnosci zatrudnionych (analiza efektywnosci ich wykorzystania)

Efektywnos¢ zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwie mozna oceniac za pomoca wskaznikow wydajnosci pracy oraz wskaz-
nikéw produktywnosci aktywoéw ludzkich.

Wydajnos¢ pracy jest zaliczana do podstawowych parametréw oceny spétki i wykorzystuje sie jg do analizy zasobéw beda-
cych w dyspozycji przedsiebiorstwa. Wskaznik ogélny wydajnosci pracy obliczany jest wedtug nastepujacej formuty3:

W =E/Z,
gdzie: W, - wydajnos¢ pracy, E, - efekty pracy, Z - srednie zatrudnienie

Analiza efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich za pomocg miernikdw wydajnosci zatrudnionych jest uzalezniona
od rodzaju wykonywanej pracy. Do pomiaru efektéw pracy w ujeciu iloSciowym mozna zaliczy¢ na przyktad:

e liczbe obstuzonych klientéw - pracownicy obstugi,

e liczbe zawartych transakcji — pracownicy zajmujacy sie sprzedaza produktéw ubezpieczeniowych, kredytami, leasin-
giem,

e ilo$¢ sprzedanych produktéw czy ustug — pracownicy sprzedazy,

e ilos¢ wytworzonych produktéw — pracownicy na stanowiskach robotniczych.

Jezeli efekty zostang wyrazone w ujeciu ilosciowym np. ilos¢ wytworzonych produktéw w dziale produkgji, to wskaznik wy-
dajnosci informuje jaka ilos¢ wytworzonych produktéw przypada na 1 pracownika na stanowisku robotniczym. Im wskaznik
wydajnosci jest wyzszy, tym lepiej.

3% E. Nowak, Analiza sprawozdari finansowych, PWE, Warszawa 2008, s. 51.
37 Z. Leszczynski, A. Skowronek-Mielczarek, Analiza ekonomiczno-finansowa spotki, PWE, Warszawa 2004, s. 233.
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Pomiar efektywnosci w ujeciu wartosciowym bedzie opierat sie na szczegétowych informacjach ksiegowych dotyczacych
przychododw ze sprzedazy w poszczegdlnych rodzajach dziatalnosci.

Wskaznik wydajnosci pracy w ujeciu wartosciowym informuje ile zt przychoddw przypada na 1 pracownika. Jesli do jego
obliczenia zostang ujete wszystkie przychody i liczba wszystkich pracownikéw, to bedzie on syntetycznym miernikiem
sprawnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.

P
wp="F"
P=7

gdzie Wp — wydajnos¢ pracy, P — przychody netto ze sprzedazy, Z - zatrudnienie

Im wskaznik wydajnosci pracy jest wyzszy, tym lepiej, poniewaz oznacza to, ze pracownicy tworza wiecej przychodu i sg bar-
dziej wydajni. D. Wedzki podaje®?, ze do obliczenia syntetycznego wskaznika wydajnosci pracy przychody netto ze sprze-
dazy (produktéw, towaréw i materiatéw) okreslone wg ustawy o rachunkowosci powinny by¢ powiekszone o pozostate
przychody operacyjne, przychody finansowe i zyski nadzwyczajne lecz pomniejszone o zysk ze zbycia niefinansowych akty-
wow trwatych. Poprzez usuniecie zysku ze sprzedazy majatku, eliminuje sie jego wptyw na przychody. Eliminacja pewnych
pozycji przychodéw wynika stad, ze pracownicy uzytkuja okreslone aktywa i dzieki nim realizuja sprzedaz.

Wskaznik ten w literaturze nazywany jest wskaznikiem rentownosci zasobdéw ludzkich lub wspétczynnikiem przychodu
z kapitatu ludzkiego (Human Capital Revenue)**. Jest on zbyt ogélny, aby oceni¢ produktywnos¢ kapitatu ludzkiego, mie-
dzy innymi dlatego, ze nie uwzglednia wptywu innych czynnikéw. Wskaznik wydajnosci nie jest wystarczajacy do oceny
efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego, poniewaz informuje jedynie o wzroscie lub spadku przychodéw przypada-
jacych na 1 pracownika. Tymczasem dla przedsiebiorcy bardzo istotna informacja jest takze ile musi przeznaczy¢ srodkéw
pienieznych na kapitat ludzki, aby osiggnac okreslone przychody. W zwigzku z tym, Zze nie ma kapitatu ludzkiego w bilansie,
aby oceni¢ sprawnos¢ jego wykorzystania i zarzadzania nalezy wykorzystac informacje kosztowe z rachunku zyskow i strat
na temat kosztéw osobowych.

Do oceny efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego nalezy obliczy¢ wskaznik (okreslany wskaznikiem produktywno-
Sci pfac) bedacy relacjg wartosci przychoddw osiagnietych w przedsiebiorstwie w danym okresie do wysokosci wartosci
kapitatu ludzkiego w tym okresie (zmierzonego metoda kosztowa: wszystkie naktady na wynagrodzenia, ubezpieczenia
spoteczne i inne Swiadczenia dotyczace pracownikéw).

przychody netto ze sprzedazy
wynagrodzenia + ubezpieczenia spoteczne i inne Swiadczenia

wskaznik produktywnos$ci kapitatu ludzkiego =

D. Wedzki proponuje aby w tym wskazniku réwniez wyeliminowa¢ zysk ze sprzedazy niefinansowych aktywéw trwatych,
ktdre zwiekszajg pozostate przychody operacyjne, ale nie Swiadczg o wzroscie produktywnosci. Wskaznik ten informuje ile
zt wszystkich przychodéw wypracowuje kapitat ludzki mierzony kosztami osobowymi. lle zt przychodéw tworzy 1 zt wydat-
kowany na koszty pracy (wynagrodzenia i ubezpieczenia spoteczne i inne swiadczenia). Na podstawie tego wskaznika wia-
domo, ile razy przychody przekraczaja koszty osobowe lub jaki procent przychodéw stanowia koszty3®°. Z. Czajka wskaznik
ten okresla mianem wskaznika rentownosci inwestycji w kapitat ludzki®'.

Wskaznik ten okresla sie kluczowym dla przedsiebiorstwa, poniewaz niewystarczajaca i nie tak istotna jest informacja o licz-
bie pracownikéw i wydajnosci pracy, jak o kosztach wynagrodzen coraz bardziej wykwalifikowanej kadry i produktywnosci
kapitatu ludzkiego.

Im wyzszy wskaznik produktywnosci tym korzystniej dla przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze rosnie wydajnosc¢ pracy w porow-
naniu z kosztami jej optacenia. Czyli jeden ztoty przeznaczony na kapitat ludzki jest coraz bardziej produktywny. Wskaznik
ten nie sprawia ktopotéw obliczeniowych, poniewaz wszystkie niezbedne informacje sa w rachunku zyskow i strat lub w in-
formacji dodatkowej. Wskaznik ten bedzie rézny dla réznych branz oraz okreséw, co wynika ze zmiennosci przychodéw.

Zmiany wskaznikéw wydajnosci pracy i produktywnosci kapitatu ludzkiego w czasie:

Dynamika wydajnosci pracy (przychody/liczba zatrudnionych) powinna by¢ wieksza niz dynamika produktywnosci kapitatu
ludzkiego (przychody/koszty pracy).

3% D. Wedzki, Analiza wskaZnikowa sprawozdania finansowego, t. 2. Wskazniki finansowe, Wolter Kluwer business, Krakéw 2009, s. 272-274.
3% Z.Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Uniwersytet w Biatymstoku, Biatystok 2011, s. 204.

360 D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, op.cit., s. 285.

31 Z.Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, op.cit., s. 204.
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Interpretacja wskaznika produktywnosci kapitatu ludzkiego pomoze zrozumie¢ przedsiebiorstwu, ze aktywa ludzkie nie
stanowig wytacznie pozycji kosztowej, ale nakfady na nie podobnie jak na aktywa trwate stanowig inwestycje przyczyniaja-
ce sie do tworzenia wartosci. Poréwnanie wskaznika produktywnosci kapitatu ludzkiego ze wskaznikiem produktywnosci
(efektywnosci wykorzystania) majatku pozwoli wskazad, ktéry z aktywdw jest bardziej efektywny w danym okresie oraz jak
nalezy interpretowac zmiany jego poziomu w czasie.

Wskaznik produktywnosci aktywoéw (P,) oblicza sie wedtug formuty:

przychody ze sprzedazy

wskaznik produktywnosci aktywéw = - — -
przecietna wartos¢ aktywow

Wskaznik ten informuje ile zt przychodu generuje 1 zt posiadanych aktywéw. Interpretacja z punktu widzenia produktyw-
nosci to ile zt wypracowuja posiadane aktywa. Np. 0,80 méwi, ze posiadane aktywa wypracowuja 80 gr przychodéw. Jezeli
w mianowniku uwzgledni sie wielkos$¢ tylko aktywéw trwatych (bez uwzglednia zaangazowanych w dziatalno$¢ jednostki
aktywéw wykorzystywanych w umowie leasingu operacyjnego, uzyczenia itp.), to wskaznik ten pokaze wydajno$¢ uzyska-
na z majatku trwatego. Z punktu widzenia obrotowosci wskaznik ten moze by¢ interpretowany ile razy w ciggu roku aktywa
zuzywaja sie i odtwarzaja. Np. 0,80 oznacza, ze w roku aktywa rotowaty 0,8 razy. Podejscie to pokazuje stopier wykorzysta-
nia aktywéw w czasie. (Wskaznik ten okresla sie wtedy wskaznikiem rotacji, ktéry moze by¢ takze wyrazony w dniach).

Zdaniem D. Wedzkiego wskaznik produktywnosci aktywdw (rotacji) jest najbardziej syntetycznym miernikiem efektywno-
$ci zarzadzania, gdyz opiera sie na wszystkich przychodach i wszystkich dostepnych przedsiebiorstwu aktywach. Nie jest
on jednak miernikiem petnym poniewaz nie uwzglednia wkfadu zasobéw ludzkich (inwestycji w kapitat ludzki), a jedynie
wktad zasobéw materialnych.

Wskaznik produktywnosci (rotacji) powinien by¢ jak najwyzszy, oznacza wtedy maksymalng produktywnos¢ (wydajnosc)
majatku i najlepsze jego wykorzystanie.

Jak wspomniano wyzej wskaznik produktywnosci aktywéw pokazuje ile zt wypracowuja posiadane aktywa ujmowane
w tradycyjnym bilansie. Nie uwzglednia natomiast produktywnosci aktywéw ludzkich. Produktywnos¢ aktywoéw ludzkich
(kapitatu ludzkiego) bedzie réwniez relacja przychoddw ze sprzedazy do wartosci tych aktywow. Przy zatozeniu, ze warto$¢
aktywoéw ludzkich jest okreslona metoda kosztowa i obejmuje catkowite koszty pracy to produktywnos¢ kapitatu ludzkiego
okreslona zostata jako przychody/koszty pracy czyli przychody/warto$¢ aktywow ludzkich.

Produktywnos¢ obu rodzajéw aktywow bedzie zréznicowana dla poszczegélnych przedsiebiorstw w branzy, réznych branz
i okreséw. Dla poréwnania produktywnosci aktywdw materialnych i aktywoéw ludzkich nalezy poréwna¢ oba te wskazniki
w czasie. Szybszy wzrost produktywnosci aktywéw ludzkich niz produktywnosci aktywéw ogdtem, bedzie swiadczyt o ro-
sngcym wkiadzie kapitatu ludzkiego w generowanie przychodéw i tworzenie wartosci firmy.

Pomiar wartosci wynikajacy z posiadanego kapitatu ludzkiego umozliwia analiza zmian w czasie wskaznika dodanej pro-
duktywnosci pracy. Wskaznik ten mierzy wydajnos¢, ale w rozumieniu wartosci wniesionej przez pracownikéw przedsie-
biorstwa. Moze on by¢ lepszym miernikiem wydajnosci niz oméwiony wczesniej tradycyjny wskaznik, poniewaz poprzez
eliminacje kosztéw materialnych przyczyniajacych sie do wzrostu przychodéw, ale nabytych od innych przedsiebiorcéw
prezentuje on warto$¢ wniesiong wylgcznie przez pracownikéw. Wskaznik stanowi poréwnanie wartosci dodanej, obliczo-
nej jako réznica przychodéw i kosztéw materialnych odpowiednio skorygowanych o zmiane stanu produktéw i obroty we-
wnetrzne oraz liczby pracownikéw?3s2.

przychody netto ze sprzedazy — koszty materialne
liczba pracownikoéw

wskaznik dodanej produktywnosci pracy =

gdzie: koszty materialne= (zuzycie materiatéw i energii + ustugi obce + wartosc sprzedanych towaréw i materiatéw) *(1+zmiana
stanu produktéw/koszty dziatalnosci operacyjnej)

liczba pracownikéw w osobach (nie tylko zatrudnieni na umowe o prace) - powinna zostac usredniona, poniewaz ma charakter
zasobowy.

Wzrost tego wskaznika jest mozliwy nie przez fakt zwiekszania zakupdw, ale dodawanie wartosci wynikajacej z wysokosci
posiadanego kapitatu ludzkiego. Im wskaznik jest wyzszy, tym lepiej poniewaz rosnie dodana produktywnos$¢ pracowni-
kow. Wartos¢ dodana jest zwigzana wylacznie ze sprzedaza produktow, towardw i materiatdw.

362 D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, op.cit., s. 286.
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Wskaznik ten moze by¢ rézny w przedsiebiorstwach tej samej branzy, bedzie inny dla réznych branz, okreséw itp. wynika to
ze zmiennosci przychodéw i kosztow.

Analiza zmian wskaznika w czasie: wzrost wskaznika w badanym okresie oznacza wzrost dodanej produktywnosci pracow-
nikow.
5.3. Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki

Wraz z rozwojem pracownikéw, tworzona jest wartos¢, powstajaca na skutek ograniczania kosztéw i generowania zyskoéw,
co prowadzi do osiaggniecia wyzszej rentownosci i pozostatych celow firmy3¢3,

Rysunek 2. Cykl tworzenia wartosci

Faza pierwsza Faza druga Faza trzecia
Kapitat ludzki Zadania Jednostki Wyniki Czynniki Cele firmy
i procesy organizacyjne konkurencyj-
planowanie, projektowanie, dziaty: obstuga, nosci zysk,
pozyskiwanie, wytwarzanie, B4R, jakos¢, cena, udziat w rynku,
wynagradzanie, sprzedaz, sprzedazy, produktywnos¢ realizacja reputacja,
rozwijanie, obstuga, produkgji, zamowien, cena akgji
utrzymywanie finanse, dystrybucji, ustugi
administracja obstugi dodatkowe
Koszt Czas llosé Jakos¢ Oddziatywanie

Zrédto: . Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 22.

Prezentowana na rysunku koncepcja, opiera sie na zatozeniu, ze strategicznym elementem cyklu powstawania wartosci sa
ludzie, dlatego tez inwestycje w kapitat ludzki w duzym stopniu okreslajg wartos¢ personelu. Rentownos¢ inwestycji w ka-
pitat ludzki staje sie jednym z najwazniejszych wskaznikéw, ktére organizacja powinna badac.

Poprzez inwestycje w kapitat ludzki rozumiane sg wszelkie naktady zwigzane z utrzymaniem i rozwojem kapitatu ludz-
kiego. Definicja rentownosci inwestycji w kapitat ludzki jest pochodng klasycznej definicji rentownosci. Rentownos¢
oznacza osigganie nadwyzki przychodéw nad kosztami, zwigzanymi z podejmowaniem okreslonej dziatalnosci. Miara
osiggnietej przez spotke rentownosci jest relacja osigganych zyskéw do zaangazowanych kapitatéw lub do efektéw
zastosowanych czynnikdw wytwoérczych®. W pomiarze rentownosci kapitatu ludzkiego uwzglednia sie wylacznie in-
westycje w kapitat ludzki, poréwnujac osiagniety zysk (przychody minus koszty dziatarn inwestycyjnych) do kosztéw
podejmowanych dziatan.

Do pomiaru rentownosci inwestycji w kapitat ludzki w catej firmie proponuje sie wskaznik (Human Capital Return on Inve-
stment - ROI)*®%, w ktérym osiggniety zysk z inwestycji jest obliczany jako réznica miedzy przychodami a kosztami (ale po
wytaczeniu kosztéw pracy) do zaangazowanego kapitatu ludzkiego zmierzonego metoda kosztowa jako suma catkowitych
kosztéw pracy:

RO = przychody — (koszty dziatalnosci — koszty pracy)

koszty pracy

Wskaznik ten odzwierciedla rentowno$¢ kapitatu ludzkiego w catej spétce. Wynik pokazuje ile zt zysku przynosi 1 zt zainwe-
stowana (wydana) na kapitat ludzki w danym okresie. Miara ta jest zdecydowanie lepsza niz wszystkie wskazniki, w ktérych
w mianowniku jest liczba pracownikéw poniewaz bardziej precyzyjnie pokazuje efekty przyrostu wartosci zainwestowa-
nych srodkéw.

Wskaznik rentownosci KL mozna przeksztatci¢ w sposéb podany nizej, co utatwi jego obliczenie. Zysk w zaleznosci jakiej
kategorii (czy zysk brutto, netto, ze sprzedazy) pokaze ile razy przekracza koszty pracy, czyli ile ztotych zysku przyniesie 1 zt
zainwestowana w kapitat ludzki.

363 ). Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji ..., op.cit., s. 23.
364 7. Leszczynski, A. Skowronek-Mielczarek, Analiza ekonomiczno-finansowa spétki, PWE, Warszawa 2004, 5.140.
365 ). Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji ..., op.cit., s. 21.
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ROI = przychody — (koszty dziatalnosci — koszty pracy)  przychody — koszty dziatalnosci + koszty pracy

koszty pracy koszty pracy
_ przychody — koszty dziatalnosci =~ koszty pracy Zysk
h koszty pracy koszty pracy ~ koszty pracy

Wskaznik ROl moze odnosic sie to szczegdtowych przedsiewzie¢ inwestycyjnych np. szkoleniowych. Jak stwierdza J. Fitz-
enz kapitat ludzki, podobnie jak inne zasoby jest inwestowany i w miare rozwoju pracownikéw tworzona jest wartos¢, na
skutek generowania przychodéw lub ograniczania kosztéw, co pozwala osiagnac rentownos¢, jak i pozostate cele firmy3s.
W zwiazku z tym mierniki korzysci z inwestycji moga obejmowac réwniez mierzalne niefinansowe wskazniki.

J. Phillips proponuje stosowanie metodologii ROl do szkolerr pracownikéw, jak réwniez innych zmian w przedsiebiorstwie
niz tylko szkolenia®*”. W formule obliczeniowej dotyczacej rentownosci szkoler w liczniku umieszcza korzysci netto progra-
mu (czyli korzysci minus koszty programu), a w mianowniku koszty programu. W modelu ROl zwrot z inwestycji obliczany
jest w sposéb systematyczny, dzieki zaplanowanym etapom takim jak: planowanie programu ewaluacji szkolenia, zbieranie
danych, ich analiza i obliczenie wskaznika rentownosci. Analiza danych polega na kalkulacji kosztéw programu, przeksztat-
ceniu danych o korzysciach na wartosci pieniezne oraz okreslenie korzysci niewymiernych. Mozliwe jest to dzieki osiggnie-
ciu kolejno pieciu pozioméw ewaluacji oraz zastosowaniu technik izolowania efektéw szkolenia i technik przeksztatcania
korzysci w wartosci pieniezne3,

5.3.1. Piramidalna analiza wskaznikowa rentownosci inwestycji w kapitat ludzki - préoba znalezienia powigzan wskaz-
nikéw rentownosci inwestycji w kapitat ludzki z innymi wskaznikami analizy finansowej w celu okreslenia
wplywu innych czynnikéw na zmiany wskaznika rentownosci

Z ponizszych przeksztatceh wynika, ze na rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki wptywa rentownos¢ sprzedazy oraz pro-
duktywnos¢ kapitatu ludzkiego. Oznacza to, ze wyzsza rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki otrzyma sie dzieki zwieksze-
niu rentownosci sprzedazy lub zwiekszeniu produktywnosci kapitatu ludzkiego.

zysk zysk przychody
= *
KL  przychody KL

Rentownos¢ inwestycji w KL=rentownos¢ sprzedazy*produktywnosé¢ KL

W analizie zmian rentownosci majatku mozna réwniez oceni¢ wptyw zmian czynnikéw zaleznych od pracownikéw.

zysk zysk Lprac przychody
= *

aktywa  Lprac i przychody  aktywa

gdzie: Lprac - liczba pracownikdw
Rentownos¢ majqtku=rentownos¢ pracownikéw*odwrotnos¢ wydajnosci pracy*produktywnos¢ aktywdw

Wykorzystujac powyzsze przyktady zaleznosci mozna ustali¢ za pomoca analizy przyczynowo-skutkowej w jakim stopniu
pokazane czynniki wptywaja na zmiany wskaznika zyskownosci majatku np. w stosunku do okresu minionego. Podobnie
stosujac metode podstawien taricuchowych mozna oceni¢ w jakim stopniu na zmiany rentownosci inwestycji w kapitat
ludzki wptyneta rentownos¢ sprzedazy a w jakim produktywnosc¢ KL.

36 |bidem.
367 J. Phillips, ROI czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwéj, wyd. SWPS, Warszawa 2010, s. 11.
368 |bidem, s. 11, 48.
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Propozycja piramidalnej analizy wskaznikowej rentownosci inwestycji w kapitat ludzki:

Rysunek 3. Wskaznikowa analiza rentownosci inwestycji w kapitat ludzki

ROI_P—K+Kpr_P—K+1_ Z +1
B Kpr ~ Kpr ~ Kpr
20
P Kpr
Pm
— * *

A Lpr Kpr
Oznaczenia: P - przychody, K - koszty, Kpr — koszty pracy, Z - zysk (P-K), A — Aktywa, Lpr - liczba pracujacych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych na rysunku 3 zaleznosci wynika, ze na rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki ma wptyw rentownos¢
sprzedazy (Z/P), produktywnos¢ kapitatu ludzkiego (P/Kpr). Na produktywnos¢ kapitatu ludzkiego wptywa produktywnosé
aktywow (P/A), techniczne uzbrojenie pracy (A/Lpr) i odwrotnos$¢ jednostkowych kosztéw pracy (Lpr/Kpr).

W tym opracowaniu inwestycje w kapitat ludzki wycenia sie przy pomocy kosztéw pracy, obejmujacych wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoteczne i inne koszty ponoszone na rozwdj pracownikéw. Jest to zdaniem autorki najtatwiejszy dla przed-
siebiorcy sposéb gromadzenia informacji oraz ich interpretadji.

6. Propozycja dodatkowego sprawozdania dotyczacego kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa

Sporzadzane obecnie przez niektére firmy w Polsce sprawozdania dotyczace zasobdw ludzkich nie maja na ogét charak-
teru ksiegowego. Informacje w nich prezentowane dotycza poszczegélnych elementéw procesu kadrowego. Na przykiad,
w ING podaje sie informacje dotyczace zatrudnienia, kosztéw i dziatarh podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

We wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy podkresla sie istotng role kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci firmy
i rozwijaniu jej kapitatu intelektualnego. Brak ujecia aktywoéw ludzkich (kapitatu ludzkiego) w sprawozdawczosci finansowej
wynika z tego, ze wiele dyskusji prowadzonych jest na temat tego czy zasoby ludzkie moga by¢ traktowane jako aktywa
firmy, skoro ludzie nie sa wiasnoscia firmy. Z definicji aktywdéw w ustawie o rachunkowosci wynika, ze aktywa to kontrolo-
wane przez jednostke zasoby majatkowe, o wiarygodnie okreslonej wartosci, powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktére
spowoduja w przysztosci wptyw do jednostki korzysci ekonomicznych3®. Jak wynika z tego artykutu aktywa maja by¢ kon-
trolowane przez jednostke (nie musza stanowi¢ wiasnosci) i powodowac wptyw korzysci ekonomicznych. Zdaniem autorki
wartos¢ posiadanych zasobdw ludzkich moze stanowi¢ aktywa firmy poniewaz ich wykorzystanie powoduje powstanie
korzysci ekonomicznych w podobny sposdb jak wykorzystanie zasobdw materialnych. Problem stanowi jedynie okreslenie
~wiarygodnej wartosci’, jak sformutowano w cytowanym wyzej artykule. Pozyskanie odpowiednich zasobéw ludzkich i go-
spodarowanie nimi pocigga za soba okreslone koszty. Koszty te mozna zidentyfikowac i zarejestrowad. Dlatego powinny
one stanowi¢ podstawe do okres$lenia wartosci tych aktywdw.

Zdaniem autorki jesli na dzien dzisiejszy normy prawne nie pozwalajg na wtaczenie aktywoéw ludzkich do bilansu, nalezy
zacheci¢ przedsiebiorcéw do sporzadzania dodatkowego sprawozdania o kapitale ludzkim, ktére bedzie taczy¢ wszystkie
niezbedne informacje do celéw zarzadczych, jak i informacje dla interesariuszy i podejmowanych dziataniach inwestycyj-
nych. Jedli natomiast istniataby mozliwos¢ wtaczenia kapitatu ludzkiego do bilansu, jego wartos¢ nalezatoby uja¢ w pasy-
wach. W rachunkowosci podwdjnej jak podkresla M. Dobija kapitat od poczatku stanowit kategorie abstrakcyjna. Zgodnie
z tg zasada réznorodne aktywa sg réowne zawartemu w nich abstrakcyjnemu kapitatowi. Czyli te same $rodki ekonomiczne
sg postrzegane dualnie jako heterogeniczne aktywa oraz zawarty w nich abstrakcyjny i homogeniczny kapitat. Zasada du-
alizmu prowadzi bezposrednio do systemu umozliwiajagcego pomiar przyrostu kapitatu (zysku)*™°.

39 Art. 1. Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, (Dz.U.02.76.694 z 2003 r., (z p6zn. zm.).
370 M. Dobija (red.), Kapitat ludzki w perspektywie ekonomicznej, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2011.
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G. kukasiewicz proponuje dodatkowe sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego, poza tradycyjnym sprawozdaniem finan-
sowym. (Tabela 4).

Tabela 4. Struktura sprawozdania o stanie kapitatu ludzkiego

Czes¢ sprawozdania Charakterystyka

Opis dziatan podjetych przez kierownictwo w zakresie polityki zasobow ludzkich,
personelu, rekrutacji, absencji, szkolen, wynagrodzen.

Wartos¢ aktywoéw ujmowanych w tradycyjnym bilansie jest wzbogacona

o wydatki inwestycyjne zwigzane z kapitatem ludzkim.

1. Raport na temat kapitatu ludzkiego

2. Bilans kapitatu ludzkiego

Tworzony jest na podstawie obowigzkowych sprawozdan finansowych. Jest
3. Rachunek zyskéw i strat wzbogacony o wszystkie koszty zwigzane z dziatalnoscia personalng, przez to
umozliwia analize kosztéw pracy.

Zawiera analize zmian w kapitale ludzkim przedsiebiorstwa przy zastosowaniu

4. Kluczowe mierniki kapitatu ludzkiego odpowiednich miernikéw.

Uzupetnia dane zawarte we wczesniejszych czesciach o szczegdtowe wyjasnienia

> Dodatkowa informacja dotyczace interpretacji podjetych dziatan.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: G. tukasiewicz, Kapitat ludzki organizacji: pomiar i sprawozdawczos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 161-162.

W aktywach trwatych, zdaniem autorki, mozna wyodrebni¢ pozycje Aktywa osobowe, a w pasywach Kapitat ludzki. Aktywa
osobowe wyceniane mogtyby by¢ metoda kosztowa na podstawie kosztéw pracy. Dodatkowe inwestycje w rozwdj obej-
mowatyby aktualizacje wartosci aktywéw ludzkich odnoszona na zwiekszenie kapitatu ludzkiego, (jak w przypadku wyceny
inwestycji dtugoterminowych). Nie przewiduje mozliwosci amortyzacji tych aktywdw, poniewaz ujmowanie ich jako inwe-
stycji skutkuje okresowa ich wyceng, a nie obnizka wartosci. Ponadto, koszty pracy bedace podstawa wyceny tych aktywéw
wptynety na wynik finansowy jednostki.

7. Wnioski i rekomendacje dotyczace mozliwosci zastosowania powyzszych miar,
korzysci ptynacych z ich analizy

Na podstawie przedstawionej analizy mozna wysnu¢ nastepujace wnioski i rekomendacje:

e charakterystyka obowigzujacych w Polsce elementéw sprawozdania finansowego, pokazata, ze funkcja informacyjna
obowiagzujacych sprawozdan finansowych w zakresie informacji o pracownikach i kapitale ludzkim jest niewystarczaja-
ca; bilans nie ujmuje zasobdéw ludzkich i kapitatu ludzkiego organizacji, rachunek zyskéw i strat wytacznie w wariancie
poréwnawczym podaje taczng wysokosc kosztéw wynagrodzen, ubezpieczen spotecznych i innych swiadczen wszyst-
kich pracownikéw, informacja dodatkowa prezentuje dane o przecietnym zatrudnieniu oraz moze prezentowac koszty
wynagrodzen i ubezpieczen spotecznych jezeli rachunek zyskdéw i strat jest sporzadzany w wariancie kalkulacyjnym,
rachunek przeptywoéw pienieznych wytacznie jesli jest sporzadzany metoda bezposredniag ujmuje zrealizowane wydatki
na wynagrodzenia netto i Ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne oraz inne $wiadczenia. Natomiast sprawozdanie z dzia-
falnosci jednostki moze wykazywac informacje na temat zatrudnienia, wtedy gdy jednostka uzna, ze sg one istotne dla
oceny sytuacji jednostki. Nalezy zacheci¢ do sporzadzania dodatkowego sprawozdania informujacego o kapitale
ludzkim lub rozbudowac wartosc¢ informacyjng obecnych sprawozdarn;

e analiza obligatoryjnego pomiaru operacji zwigzanych z kapitatem ludzkim w rachunku kosztéw, wynikajacego z ustawy
o rachunkowosci i sprawozdawczosci GUS pokazata, ze obowiazki sprawozdawcze nie wymagajg rozbudowy planu kont
i dodatkowych przekrojow klasyfikacyjnych. W sprawozdaniach wystepuja kategorie pracujacy, zatrudnieni, czas pracy,
wynagrodzenia, koszty pracy. Funkcja informacyjna jest nieco wieksza niz w rachunku zyskéw i strat i informacji dodatko-
wej (czas efektywnie przepracowany, zatrudnienie, pracujacy). Nalezy rozbudowac sprawozdania o informacje doty-
czace rozwoju kapitatu ludzkiego, gdyz obecne skupiajq sie gldwnie na utrzymaniu (wynagradzaniu za prace);

e W opracowaniu wskazano na mozliwosci rozbudowania poziomego planu kont w celu pozyskania dodatkowych, nie-
zbednych informacji do pomiaru kapitatu ludzkiego przez przedsigbiorstwo i oceny rentownosci inwestycji w ten ka-
pitat. Rozbudowa planu kont nie wymaga naktadéw finansowych i zmiany oprogramowania. Konta analityczne
zwiekszajace funkcje informacyjna moga dodaé pracownicy dziatu ksiegowosci, nalezy jednak doktadnie zapla-
nowac¢ potrzeby informacyjne przed rozpoczeciem roku obrotowego;

e proponowane wskazniki dotyczace kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie i pomiaru rentownosci inwestycji w kapitat
ludzki sg proste w konstrukgcji, przejrzyste w interpretacji, pozwalaja na efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi i two-
rzenie wartosci firmy;

e Pierwszym z etapow analizy zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa powinna by¢ ocena wielkosci, tempa zmian i struktury
zatrudnienia, nastepnie efektywnosci ich wykorzystania, a w ostatnim etapie ocena rentownosci inwestycji w rozwdj
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pracownikéw. Tak przeprowadzony pomiar i analiza wyposazy przedsiebiorstwo w szereg niezbednych informacji o po-
siadanym kapitale ludzkim organizacji i jego rozwoju;

uwzglednienie wielkosci realnego zatrudnienia uwzgledniajacego godziny nadliczbowe i zatrudnienie w niepetnym
wymiarze czasu (a nie nominalnego) pozwoli na bardziej precyzyjna analize zmian w zasobach;

przedstawiona propozycja wskaznikéw wydajnosci pracy pokazata, ze wskaznik wydajnosci nie jest wystarczajacy do
oceny efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego, poniewaz informuje jedynie o wzroscie lub spadku przychodéw
przypadajacych na 1 pracownika. Musi by¢ uzupetniony o inne wskazniki;

uzupetnieniem wskaznika wydajnosci powinien by¢ wskaznik produktywnosci aktywéw ludzkich w ujeciu ilosciowym
i wartosciowym. Wskaznik ten informuje ile zt wszystkich przychodéw wypracowuje kapitat ludzki mierzony kosztami
osobowymi. lle zt przychoddéw tworzy 1 zt wydatkowany na koszty pracy (wynagrodzenia i ubezpieczenia spoteczne
i inne $wiadczenia). Analiza zmian w czasie (wzrost) pokazuje poprawe produktywnosci. Dynamika wydajnosci pracy
powinna by¢ wieksza niz dynamika produktywnosci kapitatu ludzkiego;

wskaznik produktywnosci aktywéw (rotacji) jest najbardziej syntetycznym miernikiem efektywnosci zarzadzania, gdyz
opiera sie na wszystkich przychodach i wszystkich dostepnych przedsiebiorstwu aktywach. Nie jest on jednak mierni-
kiem petnym poniewaz nie uwzglednia wktadu zasobdéw ludzkich (inwestycji w kapitat ludzki), a jedynie wktad zasobdéw
materialnych. Poréwnanie wskaznika produktywnosci kapitatu ludzkiego ze wskaznikiem produktywnosci (efektywno-
$ci wykorzystania) majatku pokazuje, ktéry z aktywow w jakim zakresie generuje przychody;

do pomiaru rentownosci inwestycji w kapitat ludzki zaproponowano gtéwny wskaznik (Human Capital Return on Invest-
ment - ROI), w ktérym nadwyzka przychoddéw nad kosztami jest obliczana jako réznica miedzy przychodami a kosztami
(ale po wytaczeniu kosztéw pracy) do zaangazowanego kapitatu ludzkiego zmierzonego metoda kosztowa jako suma
catkowitych kosztow pracy. Wskaznik ten odzwierciedla rentownos¢ kapitatu ludzkiego w catej spétce. Mozliwe sg row-
niez jego modyfikacje do szczegdtowych przedsiewzie¢ inwestycyjnych np. szkoleniowych. Miara ta jest zdecydowanie
lepsza niz wszystkie wskazniki, w ktérych w mianowniku jest liczba pracownikéw poniewaz bardziej precyzyjnie poka-
zuje efekty przyrostu wartosci zainwestowanych srodkéw;

wskaznik rentownosci moze dotyczy¢ réznych przedsiewzie¢ inwestycyjnych w ktérych korzysci i koszty programu sa
mozliwe do ustalenia;

piramidalna analiza wskaznikowa rentownosci inwestycji w kapitat ludzki — przedstawia prébe znalezienia powiagzan
wskaznikéw rentownosci inwestycji w kapitat ludzki z innymi wskaznikami analizy finansowej w celu okreslenia wptywu
innych czynnikéw na zmiany wskaznika rentownosci tj. produktywnos¢ kapitatu ludzkiego, rentownos¢ sprzedazy, pro-
duktywnosc¢ aktywow, techniczne uzbrojenie pracy;

do pomiaru kapitatu ludzkiego powinno by¢ wykorzystane dodatkowe sprawozdanie dotyczacego kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa do ktérego sporzadzania zostatyby zobligowane przedsiebiorstwa poprzez rozwigzania prawne. A. Ja-
ruga podkreslata: ,Kwintesencjg rachunkowosci jest pomiar i komunikowanie”. W warunkach dokonujgcego sie obecnie
tempa przemian spoteczno-gospodarczych coraz wyrazniej ujawniajg sie trudnosci w pomiarze i kompletnym oraz wia-
rygodnym odzwierciedleniu zjawisk gospodarczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Pilng potrzebg staje sie wiec
wypracowanie odpowiednich metod wtaczenia kapitatu ludzkiego do systemu rachunkowosci tak by efektywnie nim
zarzadzad. Tradycyjna rachunkowos¢, aby nadal spetniata swdj podstawowy cel, musi zastosowa¢ nowe narzedzia po-
miaru, wyceny i komunikowania kapitatu ludzkiego przedsiebiorstw. Brak pomiaru oznacza brak kontroli wewnetrznej
niemierzonych elementéw i niemoznos¢ efektywnego zarzadzania nimi, ani brania ich pod uwage przy podejmowaniu
decyzji ekonomicznych dotyczacych przedsiebiorstwa, jako catosci. Umiejetne mierzenie wartosci kapitatu ludzkiego
i kapitatu intelektualnego prowadzi do zupetnie nowego podejscia: do kompleksowego zarzadzania wartoscia przed-
siebiorstwa dzieki wiekszej wiedzy o catym jego potencjale;

bilans kapitatu ludzkiego, zdaniem autorki, powinien w aktywach ujmowac wartos¢ dotychczas ujmowana jako koszty —
czyli wynagrodzenia i Swiadczenia na rzecz pracownikéw. Warto$¢ ta odpowiednio powinna by¢ aktualizowana (wzrost
z tytutu przeprowadzanych szkolen, podwyzek ptac i stosowania dodatkowych form wynagradzania czy premiowania).
W pasywach natomiast ta sama wartos¢ stanowitaby wartosc¢ kapitatu ludzkiego. Aktualizacja aktywdw powodowataby
wzrost wartosci kapitatu z aktualizacji wyceny w pasywach;

rachunek zyskoéw i strat dotyczacy kapitatu ludzkiego, powinien moim zdaniem pokazywac¢ na podstawie obowigzko-
wych do tej pory sprawozdan finansowych charakterystyke szczegétowa wszystkich kosztow zwigzanych z dziatalnoscia
personalnga, w podziale na grupy pracownikéw wedtug segmentéw i rodzajéw dziatalnosci. Ponadto, w rachunku tym
powinny znalez¢ sie przychody odpowiadajace poszczegdlnym segmentom i rodzajom dziatalnosci. Przez to mozliwa
bedzie petna analiza kosztéw pracy i rentownosci inwestycji w kapitat ludzki;

informacja o stanie kapitatu ludzkiego powinna by¢ wzbogacona o kluczowe mierniki kapitatu ludzkiego, monitorowa-
ne co rok, odpowiednie do rodzaju dziatalnosci firmy;

dodatkowa informacja powinna szczegétowo wyjasnia¢ czytelnikowi sprawozdania zmiany w kosztach, inwestycjach
czy fluktuacje kadr.
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CZESC5.
PERSPEKTYWA ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM



Tomasz ROSTKOWSKI

1. Wprowadzenie

Niniejsza ekspertyza dotyczy mozliwosci wykorzystania wskaznikéw biznesowych w pomiarze kapitatu ludzkiego i efektyw-
nosci zarzadzania kapitatem ludzkim. W opracowaniu uwzgledniono dwa kluczowe obszary:

1. mozliwosci pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim, ktére analizowano przede wszystkim przez pryzmat
systemu ZKL oraz

2. mozliwosci wykorzystania wskaznikdéw biznesowych, ktére analizowano przede wszystkim przez pryzmat doswiadczen
wynikajgcych ze stosowania zintegrowanej karty wynikéw, ktérej teoria i praktyka zarzadzania zawdziecza szersze zain-
teresowanie problemami kluczowymi wskaznikow efektywnosci (KPI).

Niniejsza ekspertyza jest jednym z wielu opracowan stuzacych opracowaniu i wdrozeniu narzedzi pomiaru kapitatu ludz-
kiego i efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim do praktyki. W opracowaniu $wiadomie pominieto caly szereg poten-
cjalnie istotnych zagadnien w zwiazku z tym, Zze sg one przedmiotem szczegétowego omédwienia w innych ekspertyzach.
W szczegdlnosci dotyczy to ekspertyz dotyczacych problematyki kompetencji, kultury i klimatu organizacji oraz ekspertyz
dotyczacych problematyki wykorzystania wskaznikéw finansowych do pomiaru kapitatu ludzkiego.

Przy opracowywaniu niniejszej ekspertyzy przyjeto zatozenie o koniecznosci zapewnienia mozliwosci wdrozenia propo-
nowanych rozwigzan, koniecznosci uwzglednienia specyfiki przedsiebiorstw duzych, srednich i matych oraz koniecznosci
poszukiwania rozwigzan uniwersalnych tj. niezaleznych od specyfiki produktéw, czy ustug organizacji, etapu jej rozwoju
i wielu innych uwarunkowan. Szczegélnie istotnym okazato sie to ostatnie ograniczenie. Specyfikg zarzadzania kapitatem
ludzkim jest jego podporzadkowanie nadrzednym celom organizacji i konieczno$¢ dostosowywania rozwigzan do potrzeb
organizacji i jej pracownikéw. Powoduje to, ze zaréwno w teorii jak i w praktyce odchodzi sie od rozwigzan uniwersalnych
lub ich rola maleje na rzecz rozwigzan ,szytych na miare” w petni oddajacych potrzeby konkretnego przedsiebiorstwa. Co
wiecej, jednym z waznych atutéw zarzadzania kapitatem ludzkim jest mozliwo$¢ wykreowania unikatowych rozwiazan sta-
nowiacych zrédto przewagi nad organizacjami konkurencyjnymi.

Wobec powyzszego, w niniejszym opracowaniu catkowicie pominieto wiele narzedzi i wskaznikéw, ktére moga by¢ skutecz-
na odpowiedzig na problemy konkretnej organizacji, ale nie moga sprawdzi¢ sie przy pomiarze zuniwersalizowanym. Po-
gtebiona refleksja nad problemem pomiaru kapitatu ludzkiego i efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim doprowadzita
do zaproponowania rozwigzan, ktérych wykorzystanie moze doprowadzi¢ do przynajmniej czesciowego uwzglednienia
specyfiki organizacji wynikajacej z etapu rozwoju.

2, Strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim, a problem pomiaru kapitatu ludzkiego

W ostatnich latach, co pokazuja wszystkie dostepne badania, nastapit znaczacy wzrost popularnosci strategicznego (dtu-
gookresowego) zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL). Jak sie wydaje jest to odpowiedzZ na oczywiste spostrzezenie, zgod-
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nie z ktérym: ,w krétkim okresie mozna jedynie zwolni¢ pracownikéw, a ten krétki okres to ok. 4 miesigce”. Wszelkie inne
dziatania wymagaja juz znacznie diuzszego okresu. Nalezy oczekiwa¢, ze w krétkim czasie do rzadkosci naleze¢ beda duze
organizacje nieposiadajace strategii ZKL. Wymusza to poszukiwanie takich miernikéw i metod pomiaru, ktére skoncentro-
wane beda nie tylko na wartosci kapitatu ludzkiego jako takiego, ale przede wszystkim narzedziach, miernikach i sposobach
ich wykorzystania kladacych nacisk na wplyw kapitatu ludzkiego na osigganie efektéw przez organizacje. Inaczej moéwiac,
w dtugim okresie konieczne jest nie tylko wycenianie kapitatu ludzkiego jako posiadajacego wtasng specyfike zasobu, ale
przede wszystkim jako kapitatu, w rozwdj ktérego inwestowano, a inwestycja ta przyniosta zwrot w postaci zmian zaréwno
w finansowych, jak i pozafinansowych wskaznikach dziatania organizacji.

W przypadku organizacji $redniej wielkosci, w tym w szczegdlnosci organizacji, w ktérych poziom zatrudnienia przekracza
100 os6b tj. w sytuacji, gdy niezbedne staje sie zatrudnienie odpowiedniego specjalisty z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim sytuacja wydaje sie podobna. Tego rodzaju organizacje moga poszukiwac zrédet swego dalszego wzrostu w $wia-
domym i monitorowanym rozwoju kapitatu ludzkiego.

Inaczej sytuacja wyglada w przypadku przedsiebiorstw matych, a zwtaszcza w przypadku mikroprzedsiebiorstw. W tak nie-
wielkich organizacjach istnienie strategii zarzadzania kapitatem ludzkim nie tylko jest mato prawdopodobne, ale takze moze
by¢ potencjalnym zagrozeniem dla rozwoju, a takze istnienia organizacji. Jak sie wydaje strategiczne podejscie do proble-
matyki zarzadzania kapitatem ludzkim mogtoby stanowi¢ zagrozenie dla jednej z gtéwnych pozytywnych cech matych or-
ganizacji jaka jest elastycznos¢ dziatania i zdolno$¢ do wykorzystania pojawiajacych sie szans. Ponadto, obserwacja matych
przedsiebiorstw zdaje sie potwierdza¢, ze w ich przypadku znaczaca czes¢ wartosci kapitatu ludzkiego zgromadzonego
w organizacji przypada na jedna osobe lub niewielka ich grupe — 0séb kierujacych organizacja — najczesciej witascicieli.

Oznacza to, ze metody pomiaru i stosowane wskazniki kapitatu ludzkiego musza by¢ zréznicowane. W przypadku organizacji
srednich i duzych moga by¢ skoncentrowane zaréwno na wycenie stanu obecnego, jak i stopnia dostosowania kapitatu ludz-
kiego organizacji do realizacji zatozonych celéw w bardziej lub mniej odlegtej przysztosci. W przypadku organizacji matych
i mikroprzedsiebiorstw bardziej uzasadniona wydaje sie by¢ koncentracja na stanie obecnym oraz szczegélna koncentracja
uwagi na osobistym kapitale ludzkim wiascicieli organizacji - jakosci ich kompetenciji co jest przedmiotem innych opracowan
przygotowywanych w ramach projektu. Wynika to z faktu, ze w przypadku matych organizacji nie istnieje i najpewniej nie be-
dzie istnie¢ punkt odniesienia pozwalajacy na pomiar kapitatu ludzkiego w dtugim okresie w postaci strategii ZKL.

Specyficzng jest sytuacja, gdy jedna z drég obranych przez mata organizacje na rzecz dalszego wzrostu jest opracowanie
i wdrozenie strategii, w tym strategii ZKL tj. decyzja o Swiadomym przeksztatceniu organizacji matej w organizacje sredniej
wielkosci lub duza. W takim przypadku jak sie wydaje uzasadnione jest stosowanie rozwigzan w zakresie pomiaru kapitatu
ludzkiego wiasciwych przedsiebiorstwom wiekszym.

Z powyzszego wynika, ze dla rozréznienia metod pomiaru, jakie powinny stosowac przedsiebiorstwa nie jest jedynie ich
wielkos¢, ale przede wszystkim przyjeta przez nie droga rozwoju uwzgledniajaca lub nie potrzebe tworzenia strategii ZKL.
Dlatego waznym pytaniem przy tworzeniu narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego i narzedzi pomiaru efektywnosci
zarzadzania kapitatem ludzkim jest pytanie o istnienie strategii organizacji uwzgledniajace takze zamyst jej opraco-
wania. Odpowiedz na tego rodzaju pytanie powinna warunkowac zakres stosowanych w dalszym ciggu pytan badawczych,
koncentrujac pomiar na zagadnieniach wartosci kapitatu ludzkiego w takich obszarach jak kompetencje, czy kultura orga-
nizacji lub rozszerzajac pomiar na zagadnienia systemu zarzadzania kapitatem ludzkim.

3. Kompetencje zawodowe pracownikow, a kompetencje kluczowe organizacji
w pomiarze kapitatu ludzkiego

Podstawa przewagi konkurencyjnej organizacji jest ,zdolnos¢ do zbudowania tanszym kosztem i szybciej niz konkurenci,
gtéwnych umiejetnosci, ktdre generujg nowe produkty”’’. Przewage tego rodzaju zapewniajg kompetencje kluczowe or-
ganizacji, ktérych istnienie jest wynikiem organizacyjnego uczenia sie, przedsiebiorczosci, innowacyjnosci, gromadzenia
i dzielenia sie wiedza przez ludzi w przedsiebiorstwie®’2. Utozsamianie kompetencji kluczowych organizacji z kompetencja-
mi jej pracownikéw nie jest w petni uzasadnione. Podstawg kompetencji kluczowych organizacji s nie tylko kompetencje
pracownikéw, ale ,wiazki zasobdéw strategicznych’, wsréd ktérych znajduja sie takze kompetencje zawodowe pracowni-
kow.

31 K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE Warszawa 1999, s. 86.
32 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji ,w: W. Mastyk-Musiat (red.), Zarzqdzanie kompetncjami w organizacji,
Wyzsza Szkota Menedzerska, Warszawa 2005, s. 29.
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Mozna powiedzie¢, ze kompetencje kluczowe organizacji powinny spetniac kryteria VRIO*” tj. powinny by¢:

v Cenne (Valuable) tj. powinny pozwala¢ na sprawne dziatanie i adaptacje do otoczenia.

v Rzadkie (Rare) - w sytuacji gdy kompetencje sg powszechnie dostepne nie tworzg przewagi konkurencyjnej, gdyz moz-
na zatozy¢, iz wszystkie dobre organizacje dysponuja nimi.

v Trudne do imitacji (Inimitable) niektére kompetencje jak np. specyficzne wzornictwo, czy niektére umiejetnosci pra-
cownikéw moga by¢ tatwo pozyskane przez organizacje. Wéréd powodéw ograniczenia w imitacji mozna wymieni¢:
unikatowos¢ np. wynikajaca z posiadania patentdw, historia oraz niejasnos¢ zwigzkéw (trudnosé w zidentyfikowaniu
rzeczywistych zrédet sukcesu organizacji).

v Dobrze zorganizowane (Well Organized), aby organizacja byta w stanie wykorzystac ich rzeczywisty potencjat do two-
rzenia trwatej przewagi konkurencyjnej.

Lista cech kompetencji kluczowych moze by¢ dtuzsza®’ jednak nie wptynie to na podstawowe wnioski z ich analizy. Mozli-
wa jest sytuacja, w ktérej kompetencje zawodowe pracownikéw sg tozsame z kompetencjami kluczowymi organizacjami tj.
spetniajg warunki VRIO. Jednak najczesciej kompetencje zawodowe pracownikéw to jedynie czesé,wigzki zasobdw” tworza-
cej kompetencje kluczowe organizacji. W skrajnej sytuacji rolag kompetencji zawodowych pracownikéw moze by¢ wyfacznie
zapewnienie ,wlasciwej organizacji” wykorzystania innych zasobéw strategicznych.

Identyfikacja udziatu kompetencji zawodowych pracownikéw w tworzeniu kompetencji kluczowych organizacji wydaje sie
by¢ kolejnym kluczowym zagadnieniem w ramach pomiaru kapitatu ludzkiego. Dzieki temu dziataniu mozna okresli¢ wage
problematyki ZKL dla istnienia i dalszego rozwoju organizacji.

Operacjonalizujac powyzszy postulat mozna powiedzie¢, ze narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego i pomiaru efektyw-
nosci zarzadzania kapitatlem ludzkim powinny we wstepnej czesci zawiera¢ pytania o wazne dla organizacji zasoby
strategiczne oraz o role jaka w ich tworzeniu i wykorzystaniu petniag kompetencje zawodowe pracownikéw organi-
zacji. Powinno to umozliwi¢ ocene znaczenia problematyki ZKL i pomiaru KL dla rozwoju organizacji. Z punktu widzenia re-
alizacji celéw aplikacyjnych projektu tego rodzaju dziatanie powinno uwrazliwia¢ osoby stosujace wypracowane narzedzia
na rzeczywiste znaczenie pracownikéw w sukcesie organizacji i jej dalszym rozwoju.

4, System zarzadzania kapitatem ludzkim, a pomiar KL

Dla pozyskania, utrzymania, rozwoju i motywowania pracownikéw organizacje wdrazajg réznorodne procedury, metody
i narzedzia, ktérych zbidér mozna okresli¢ jako system zarzadzania kapitatem ludzkim, ktérego elementy z jednej strony
wzajemnie na siebie oddzialywuja, a z drugiej strony wypetniaja odrebne funkcje. System zarzadzania kapitatem ludzkim
petni jednoczesnie dwie funkcje. Po pierwsze, dzieki jego istnieniu mozliwe jest okreslenie stanu kapitatu ludzkiego za-
réwno obecnego, jak i pozagdanego. Po drugie, system ZKL aktywnie ksztattuje zaréwno kompetencje zawodowe pracow-
nikéw, jak kulture organizacji i jej klimat. Funkcje te maja wptyw zaréwno na mozliwos¢ pomiaru kapitatu ludzkiego, jak
na efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Z tego punktu widzenia mozliwe jest jednak wskazanie gtéwnych funkg;ji
przyktadowych elementéw (funkcji) systemu zarzadzania kapitatem ludzkim. Jak sie wydaje, elementy systemu ZKL, ktére
stanowig baze do funkcjonowania pozostatych jego czesci to przede wszystkim elementy organizacyjne (opisy stanowisk
pracy, wartosciowanie stanowisk pracy) oraz funkcje okreslajace stan obecny kapitatu ludzkiego (administracja personalna,
dzieki ktérej mozliwe jest prowadzenie analiz ilosciowych i rodzajowych oraz oceny okresowe pracownikéw).

Kolejna grupa elementéw systemu ma na celu ilo$ciowe i jako$ciowe dostosowywanie kapitatu ludzkiego do potrzeb
organizacji. Wéréd tych elementéw najwazniejsze to: dobdér pracownikdw, szkolenie (rozwdéj kompetencji), derekrutacja
(zwolnienia i odejscia pracownikéw). Ostatnia grupa elementéw systemu zarzadzania kapitatem ludzkim odpowiada
przede wszystkim za whasciwe wykorzystanie kompetencji pracownikéw przez zapewnienie im motywacji. W tej gru-
pie mozna wymieni¢ takie elementy systemu ZKL jak: wynagradzania, mozliwo$¢ awansu, czy szerzej, wewnetrzny ruch
kadr.

Narzedzia pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim powinny zawierac zagadnienia istnienia i stopnia
rozwoju poszczegolnych funkgcji ZKL w taki sposéb, aby mozliwe bylo okreslenie stopnia zaawansowania i poten-

373 ). B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management 1991 za: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE,
Warszawa 1999, s. 99.

374 por. M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warsza-
wa 2000, s. 55-57.
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cjalnego zaawansowania przedsiebiorstwa w realizacji poszczegéinych zadan systemu ZKL tj. petnienia przez niego
nastepujacych funkgji:

1. informacyjnej,
2. dostosowawczej,
3. motywacyjnej.

Eksperci z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim przedstawiaja w sposéb zréznicowany podziat systemu zarzadzania ka-
pitatem ludzkim na poszczegdlne elementy. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna klasyfikacje obejmujace od kilku®”®
do kilkunastu i wiecej funkgji*’®. Jedng z bardziej kompleksowych klasyfikacji powstata na bazie analizy wielu opracowan
ekspertow zarzadzania kapitatem ludzkim i szerokiego przegladu literatury przedmiotu przedstawia H. Bieniok. Klasyfikacja
ta obejmuje nastepujace funkcje:

ustalanie (planowanie) potrzeb kadrowych

rekrutacja, nabor, pozyskiwanie kandydatow

selekcja, dobor

adaptacja spoteczno-zawodowa, wprowadzenie do pracy
rozwdj zawodowy, doskonalenie i szkolenie pracownikéw
ocena pracownikéw (wynikow), ocena efektywnosci
system motywacji, wynagrodzenia i $wiadczenia
ksztattowanie (rozwdj) kariery i sukcesji

© No A WwWN =

o

awanse przeniesienia, sankcje (degradacje), przemieszczenia pracownikéw
10. odejscia i zwolnienia

11. ochrona zdrowia i bezpieczenistwo pracy

12. kultura organizacyjna i stosunki miedzyludzkie

13. koszty pracy i controlling personalny, informacyjny system kadrowy

14. stosunki pracy i pracownicze

15. ksztattowanie polityki personalnej?”.

Powyzsza klasyfikacja wskazuje na fakt, ze system zarzadzania kapitatem ludzkim jest wielowymiarowa macierza zagadnien
obejmujaca:

1. procesy i narzedzia ZKL mozliwe do analizy z punktu widzenia cyklu zycia pracownika w organizacji (punkty 1-10 po-
wyzszej klasyfikacji),

problemy ochrony zdrowia i zycia pracownikéw,

kulture organizacji,

klimat organizacji,

koszty zarzadzania kapitatem ludzkim,

6. funkcje informacyjne i kontrolne,

uih N

a takze inne nieujete wprost w powyzszej klasyfikacji wymiary macierzy jak: poszukiwane i dostepne kompetencje, geo-
graficzne zréznicowanie rynku pracy oraz rynku produktéw i ustug przedsiebiorstwa, zréznicowanie potrzeb pracownikéw
z punktu widzenia wieku, czy (korzystniej) sytuacji zyciowej, zréznicowanie sposobu traktowania w zaleznosci od poziomu
w hierarchii i funkgcji zajmowanych stanowisk, zréznicowanie sposobu traktowania pracownikdéw w zaleznosci od efektyw-
nosci pracy, zréznicowanie traktowania pracownikéw w zaleznosci od potencjatu rozwojowego itp.

Czesc¢ wyzej wymienionych probleméw uwzgledniajag inne opracowania przygotowane na potrzeby projektu dlatego w tym
miejscu szczegdlnie istotnym wydaje sie by¢ skoncentrowanie uwagi na procesach i narzedziach mozliwych do analizowa-
nia z punktu widzenia cyklu zycia pracownika w organizacji. Narzedzia pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem
ludzkim powinny obejmowac¢ najistotniejsze funkcje systemu ZKL jak: organizacja pracy, wynagradzanie, dobér
pracownikéw, ocena pracownikéw, szkolenia i rozwéj pracownikéow oraz derekrutacja. Zgromadzenie tego rodzaju
informacji nie pozwoli oczywiscie na wycene wartosci tego rodzaju rozwiazan ani na merytoryczna ocene ich funkcjonalno-
$ci, do czego potrzebny bytby szczegétowy audyt, jednak mozliwe jest wskazanie wartosci tego rodzaju rozwigzan z punktu
widzenia ich potencjalnego wptywu na efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Tego rodzaju wptyw nie moze by¢

375 przyktadowo: J. Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 134; A. Lipka W strone kwalitologii
zasobow ludzkich, Difin, Warszawa 2005, s. 149.

376 przyktadowo: M. Rybak w K. Makowski (red) Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, SGH, Warszawa 2002.

377 H. Bieniok, System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego, Ka-
towice 2006, s. 17-18.
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okreslony jednoznacznie niezaleznie od innych okolicznosci. Powodem tego stanu rzeczy jest fakt, ze rozwiagzania ,lepsze
definiowane jako bardziej szczegdtowe, czy skoncentrowane na pracowniku w sposéb bardziej zindywidualizowany sg za-
zwyczaj nie tylko bardziej kosztowne we wdrozeniu i utrzymaniu, ale takze sa bardziej pracochtonne. W zwiagzku z tym roz-
wiazania ,bardziej wartosciowe” dla jednej grupy przedsiebiorstw moga by¢ jednoczesnie ,szkodliwe” dla przedsiebiorstw
zinnej grupy.

Podane powyzej funkcje ZKL wystepuja na pewnym poziomie rozwoju we wszystkich organizacjach. Jednak w organiza-
cjach duzych kazda z tych funkcji moze i powinna by¢ analizowana bardziej szczegétowo. Jest to uzasadnione zaréwno
wiekszymi mozliwosciami analitycznymi duzych przedsiebiorstw jak tez obiektywnymi potrzebami wiekszych organizacji,
ktdre dla wasciwej realizacji dziatan z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim potrzebujg zazwyczaj bardziej szczegdtowych
rozwigzan. Narzedzia pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitalem ludzkim powinny by¢ zréznicowane z punktu wi-
dzenia wielkosci organizacji. W przypadku duzych organizacji analizie powinny podlegac¢ nie tylko cate funkcje ZKL
(np. dobor), ale takze ich elementy (np. planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja, wdrozenie do zadan - ada-
ptacja). Bardziej szczeg6towy pomiar powinien dotyczy¢ takze przedsiebiorstw srednich deklarujacych posiadanie
strategii ZKL lub zamiaru jej stworzenia.

Integracja systemu zarzadzania kapitatem ludzkim i jej pomiar

Koniecznym jest podkreslenie faktu, ze mozliwe jest okreslenie dominujacej roli poszczegdlnych funkcji ZKL dla realizacji
poszczegdlnych celdw, jednak z punktu widzenia pracownikéw najistotniejszy jest petny obraz organizacji jako pracodaw-
cy obejmujacy rézne elementy systemu. Co wiecej, pamietac nalezy, ze poszczegdlni pracownicy w sposdb zréznicowany
wartosciuja poszczegolne elementy, wiec badanie stopnia dostosowania oferty przedsiebiorstwa do potrzeb pracownikéw
jest znaczaco utrudnione. Mozliwe jest natomiast badanie istotnosci poszczegdlnych funkcji ZKL dla organizacji z punktu
widzenia jej celéw oraz pomiar spdjnosci catosci systemu.

O efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim w duzej mierze przesadza koncentracja na realizacji najistotniejszych funkgji
ZKL z punktu widzenia celéw strategicznych lub (w przypadku matych organizacji nieposiadajacych strategii) najistotniej-
szych wyzwan jakie wiasciciele dostrzegajg w przysztosci. Zestawienie faktow istnienia poszczegdlnych rozwiazan funk-
cjonalnych systemu ZKL oraz rzeczywistych potrzeb moze pozwoli¢ na ocene zgodnosci systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim z rzeczywistymi potrzebami. Narzedzia pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim powinny
uwzgledniaé¢ pomiar zgodnosci istniejacych rozwigzan systemowych z wyzwaniami stojacymi przed organizacja
w przyszlosci, a rozwigzania dedykowane organizacjom duzym i sSrednim powinny uwzglednia¢ wieksza szczego-
towos¢ prowadzonych badan z punktu widzenia nie tylko funkcji ZKL, ale takze ich elementéw. Tego rodzaju ocena,
jakkolwiek musi opiera¢ sie na w znaczacej mierze subiektywnych odczuciach respondentéw moze pozwoli¢ na okreslenie
stopnia zgodnosci stosowanych praktyk ZKL z potrzebami organizacji. Z punktu widzenia praktycznego ocena istotnosci
moze by¢ realizowana w oparciu o 3-stopniowg skale wskazujacg na priorytet poszczegolnych funkgcji ZKL dla realizacji
poszczegdlnych celéw / wyzwan przysztosci. Nastepnie, wyniki moga by¢ poréwnywane z deklaracjami na temat istnienia
w organizacji poszczegélnych funkgji i zakresem ich zaawansowania.

Badanie stopnia zgodnosci przyjetych rozwiagzan systemowych w zakresie ZKL z potrzebami organizacji moze takze by¢
realizowane przez badanie etapu rozwoju organizacji. Organizacje rozwijaja sie zgodnie z naturalnym przebiegiem procesu
rozwoju zgodnym z modelem L.E. Greinera®®. Wraz z rozwojem organizacji zmieniaja sie jej potrzeby i najwyzszy priory-
tet uzyskuja rézne elementy systemu ZKL. Istnieje mozliwo$¢ ustalenia aktualnego etapu rozwoju organizacji przy
znacznym ograniczeniu subiektywizmu oceny przy pomocy dostepnych standardowych testéow, ktére mogtyby by¢
wykorzystane w pomiarze efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim. Ich wadg jest rozlegtos¢ (kilkadziesiat pytan ba-
dawczych). W zwiazku z tym na potrzeby badania koniecznym bytoby opracowanie wersji uproszczonej tego narzedzia.
Zaletg tego rozwigzania jest znaczne ograniczenie subiektywizmu w ocenie rzeczywistych potrzeb organizacji.

Jak to zostato wskazane, ocena stopnia dostosowania oferty pracodawcy jest trudna do okreslenia. Mozliwe jest nato-
miast okreslenie stopnia zgodnosci i zakresu uzupetniania sie poszczegdlnych elementéw systemu ZKL. W sytuacji idealnej
poszczegdlne elementy systemu zarzadzania kapitatem ludzkim facza sie w jedna spdjna catos¢ i mozliwe jest uzyskanie
efektu synergii miedzy poszczegdélnymi elementami systemu. Jak wskazujg obserwacje praktyki tego rodzaju sytuacja wy-
stepuje w praktyce bardzo rzadko. Dlatego korzystne jest wiaczenie do narzedzi pomiaru efektywnosci zarzadzania
kapitatem ludzkim pomiaru wewnetrznej integracji systemu ZKL. Rozwigzania dedykowane organizacjom duzym

378 |.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, July-August 1972, s. 37-46.
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i Srednim powinny uwzglednia¢ wieksza szczegétowos¢é prowadzonych badan z punktu widzenia nie tylko funkgji
ZKL, ale takze ich elementéw.

Z punktu widzenia praktycznego badanie zgodnosci poszczegdinych elementéw systemu zarzadzania kapitatem ludzkim
moze byc¢ badane przy pomocy tabel podobnych do wykorzystywanych przy wartosciowaniu stanowisk metoda poréwny-
wania parami. W takim przypadku zastosowana skala moze mie¢ nastepujaca postac:

0 - elementy systemu wzajemnie sie utrudniaja realizacje celéw organizacji (np. system doboru pracownikéw dostarcza
pracownikéw o zbyt niskich lub zbyt wysokich kompetencjach przez co czesto odchodzg oni z organizacji zaraz po
uptywie okresu niezbednego dla wtasciwego wdrozenia do organizacji lub poziom ich frustracji zwigzany z niewykorzy-
stywaniem kompetencji rosnie)

1 - elementy systemu nie oddziatywuja na siebie lub oddzialywuja na siebie w ograniczonym zakresie (np. system ocen
okresowych nie jest powigzany z systemem wynagradzania)

2 — elementy systemu wspotgraja ze soba dostarczajac dodatkowa wartos¢ (np. system rozwoju pracownikéw (zarzadzanie
talentami) jest powigzany z systemem planowania zatrudnienia (w tym rozwoju na stanowiska dyrektorskie) co popra-
wia poziom motywacji pracownikéw i utrwala wsréd pracownikéw pozytywne opinie o pracodawcy).

Czas dziatania jako element pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitalem ludzkim

Stosunkowo prostym miernikiem sprawnosci dziatania systemu zarzadzania kapitatem ludzkim jest czas jaki jest potrzebny
na osiggniecie oczekiwanego rezultatu. Tego rodzaju pomiar moze by¢ realizowany dla wszystkich funkcji ZKL wskazanych
powyzej, a takze dla ich elementéw sktadowych. W takim przypadku mozna méwi¢ o srednim czasie realizacji procesu
ZKL.

Biorac pod uwage rosnace znaczenie elastycznosci organizacji i szybkosci reagowania na zmieniajace sie warunki zewnetrz-
ne szczegélne znaczenie moze mie¢ $redni czas niezbedny na pozyskanie nowego pracownika. Miernik ten moze
by¢ stosowany zaréwno dla przedsiebiorstw duzych, jak srednich i matych.

Interesujgcym miernikiem dotyczacym czasu moze by¢ uwzglednienie czasochtonnosci realizacji proceséw ZKL tj. srednie-
go czasu, jaki pracownicy organizacji muszg zuzy¢ na realizacje konkretnego procesu.

Podstawowe analizy rodzajowe w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Analizy kapitatu ludzkiego prowadzone sg czesto wyfacznie dla celéw sprawozdawczosci np. dla GUS, czy instytucji nadzo-
rujacych. Faktem jest, ze pozyskanie podstawowych informacji na temat zatrudnienia (np. zatrudnieni na petny etat, zatrud-
nieni na cze$¢ etatu, zatrudnieni w oparciu o konkretny rodzaj umowy (np. umowa o prace, umowa zlecenie), zatrudnieni
stale i sezonowo, analizy zatrudnionych z punktu widzenia wyksztatcenia, stazu, pfci, wieku, wykonywanej pracy, statusu
prawnego (np. pracownik lub urzednik w stuzbie cywilnej), absencji, fluktuacji, wypadkéw przy pracy itp.) oraz podsta-
wowych wskaznikéw efektywnosciowych i kosztowych jest przy obecnej popularnosci systeméw informatycznych bardzo
proste. Mozna powiedzie¢, ze tego rodzaju informacje i analizy sa jedna z podstaw do tworzenia nastepnych analiz i zesta-
wien. Wéréd podstawowych wskaznikéw obejmujacych cata organizacje, a wiec takze prostych do pozyskania na
szczeg6lng uwage zastuguja wskazniki dotyczace produktywnosci, wydajnosci, kosztéw pracy*° w przeliczeniu na
zatrudnionego. Tego rodzaju informacje moga by¢ zestawiane z innymi wskaznikami w ramach organizacji jako catosci.

Analizowanie informacji na temat stazu pracy, czy wyksztatcenia posiadanego przez pracownikéw moze w sposéb nie-
doskonaty zastapi¢ badania bazujace na pomiarze kompetencji w organizacjach, w ktérych systemy oceny kompetencji
nie zostaty wprowadzone lub z réznych przyczyn nie funkcjonuja wiasciwie. Badania tego rodzaju moga takze uzupetniac
badania prowadzone w oparciu o pomiar kompetencji. Dlatego korzystne jest wykorzystanie podstawowych wskazni-
kow dotyczacych wyksztatcenia pracownikéw oraz ich stazu tj. wskaznikow: odsetek pracownikéw posiadajacych
wyzsze wyksztalcenie oraz $redni staz pracy w organizacji.

Innym potencjalnie cenny zrédlem informacji o ocenie przedsiebiorstwa przez jego pracownikéw moga by¢ wskaz-
niki fluktuacji i absencji chorobowej pracownikéw. Tego rodzaju wskazniki nie poddaja sie jednak jednoznacznej ocenie.
Przykfadowo, zrodtem wysokiej absencji chorobowej moze by¢ zatrudnienie stosunkowo duzej liczby kobiet i ich problemy

379 szerzej w: A. Pocztowski, A. Mis, Analizy zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
2000, s. 85-107.
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zdrowotne bedace rezultatem cigzy i macierzynstwa. Tego rodzaju sytuacja moze by¢ oceniana skrajnie réznie w zaleznosci
od podstawowych zatozen jakie przyjmuje przedsiebiorstwo w swojej strategii, a takze w ramach czesto nie w petni wiado-
mej decyzji przedsiebiorcy — wiasciciela matego przedsiebiorstwa.

Pomiar efektywnosci systemu zarzadzania kapitatem ludzkim

W praktyce system zarzadzania kapitatem ludzkim obejmuje bardzo wiele zagadnien a jego oddziatywanie na funkcjono-
wanie pracownikéw jest bardzo duze. Pracownicy czesto nie sa swiadomi jego funkcjonowania i nie dostrzegaja petnego
obrazu systemu ZKL. Z drugiej strony, system zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji nie ma wytacznego wptywu na
postrzeganie przedsiebiorstwa przez organizacje. Poza rozwigzaniami systemowymi na opinie pracownikéw o przedsie-
biorstwie wplywaja takze elementy pozostajace w wielokierunkowych zwigzkach z przyjetymi rozwigzaniami, ale pozosta-
jace elementami odrebnymi. Wsréd innych zagadnien z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim majacych wptyw na opinie
pracownikédw mozna wymieni¢ np. kulture organizacji, obecny poziom kompetencji, klimat organizacji. Obrazu dopetniaja
takze inne elementy lezace poza zakresem zarzadzania kapitatem ludzkim jak np.: presitz branzy, w ktérej dziata organiza-
Cja, prestiz organizacji i jej produktéw, lokalizacja przedsiebiorstwa itp. Dla uzyskania syntetycznej oceny przedsiebiorstwa
przeprowadzane sg czesto bardzo skomplikowane badania opinii pracownikéw (np. badania zaangazowania pracownikéw,
badania klimatu organizacyjnego, badania kultury organizacyjnej). Ich wada jest skomplikowany, czasochtonny i kosztowny
proces badawczy. Z drugiej strony, badania tego rodzaju zawsze pozostawiajg watpliwosci, gdyz bazujg na subiektywnych
ocenach pracownikéw. Innym rozwigzaniem stosowanym w praktyce jest prowadzenie szczegétowych audytéw systemu
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktére dostarczaja faktow. Tego rodzaju procedura pomiaru jest jeszcze bardziej kosztowna
i czasochtonna, a ponadto jej zastosowanie wymaga wykorzystania unikatowych kompetencji. Z tych powodéw poszukuje
sie nieustannie jednego miernika pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry z jednej strony opieratby
sie na faktach, a z drugiej, uwzgledniat znaczenie subiektywnych ocen pracownikéw. Jak sie wydaje do pewnego stopnia
tego rodzaju syntetycznym miernikiem moze by¢ np. absencja pracownikéw. Innym syntetycznym wskaznikiem pomiaru
catosciowo obejmujacym organizacje moze by¢,wspétczynnik dozycia” mierzacy zdolnos¢ organizacji do utrzymania pra-
cownika w organizacji, ktéry obliczany jest zgodnie ze wzorem:

Wspotczynnik dozycia =
= (liczba pracownikéw, ktérzy pracujq w organizacji po upfywie danego czasu/ liczba pracownikéw przyjetych) * 100%%°

Obliczenie wspoétczynnika dozycia dla kolejnych miesiecy pozwala na okreslenie malejacej krzywej wskazujacej szybkos¢
z jaka odchodza pracownicy z organizacji. W ten sposéb mozna posrednio zidentyfikowac skutecznos¢ poszczegéinych
substrategii ZKL w organizacji. W sytuacji, gdy krzywa jest stroma oznacza to, ze pracownicy odchodza w pierwszych mie-
sigcach pracy w organizacji co moze $wiadczy¢ o:

e koniecznosci modyfikacji sposobu rekrutacji, selekcji i wdrozenia pracownikéw lub
e skutecznosci systemu,sit’, ktére pozwalaja rozstac sie z najgorszymi sposrdd przyjetych pracownikéw.

Whnioski z tego rodzaju analizy powinny by¢ zatem wyciagane, po pierwsze, z uwzglednieniem przyjetych zatozen strate-
gicznych, a po drugie z uwzglednieniem danych jakosciowych. Dla praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim wielkie znacze-
nie odgrywa nie tylko np. ilosciowa skutecznos¢,sit’, ale takze jakosciowa informacja kogo odsiewaja.

Analizy tego rodzaju moga by¢ prowadzone z uwzglednieniem podstawowych cech pracownikéw jak: wiek, pte¢, wyksztat-
cenie, stan cywilny. Co pozwala na wnioskowanie na temat tego w jakim stopniu oferta organizacji spetnia oczekiwania kon-
kretnych grup pracownikéw. Z punktu widzenia organizacji najistotniejsze sa jednak analizy prowadzone z punktu widzenia
stanowisk (hierarchii i funkcji stanowiska w organizacji), czy komérek organizacyjnych. W ten sposéb organizacja dysponuje
wiedzg na temat atrakcyjnosci swojej oferty dla réznych grup stanowisk, a analiza funkcjonalna (z punktu widzenia komor-
ki organizacyjnej) pozwala na identyfikacje najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim realizowanych
przez menedzeréw. Inne znaczenie ma dla organizacji szybkie odchodzenie pracownikéw zajmujacych kluczowe z punktu
widzenia budowy kompetencji kluczowych organizacji stanowiska niz pozostatych pracownikéw. Dlatego wskaznik dozycia
moze by¢ osobno obliczany dla stanowisk majacych najwiekszy wptyw na budowe kompetencji kluczowych organizacji
niezaleznie od miejsca w hierarchii organizacji.

Dla obliczania wskaznika dozycia pewne znaczenie ma przyjecie jednolitej definicji tego co oznacza ,odejscie” pracownika.
W zwigzku z niejednorodnym traktowaniem pracownikéw przez obowigzujace w Polsce prawo korzystnym jest przyjecie
nastepujacej definicji terminu odejscia — dzien ztozenia przez pracownika lub organizacje wigzacej deklaracji o catkowitej

380 A, Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 84.

177



rezygnacji ze wspotpracy lub rezygnacji ze wspétpracy na okres powyzej 12 miesiecy. W ten sposéb wskaznik nie bedzie za-
burzony przez réznice w obowigzujacych pracownikéw okresach wypowiedzenia umowy o prace oraz nie bedzie uwzgled-
niat pracownikéw formalnie zatrudnionych, ale dtugotrwale nieobecnych w pracy (np. w zwigzku z urlopami wychowaw-
czymi, czy urlopami bezptatnymi). Okres 12 miesiecy przyjeto jako jedna z dostepnych mozliwosci. W praktyce okres ten
mozna ustali¢ poprzez ustalenie czasu po jakim nieobecnos¢ w pracy pracownika wigze sie z koniecznoscia jego ponownej
adaptacji w organizacji. Okres ten bedzie krétszy w organizacjach szybko zmieniajacych sie i charakteryzujacych sie wyso-
ka fluktuacja. Wskaznik dozycia wydaje sie korzystnym wskaznikiem do pomiaru efektywnosci zarzadzania kapita-
tem ludzkim i moze by¢ stosowany zaréwno w przypadku firm duzych, jak srednich. Specyfika matych organizacji
utrudnia stosowanie tego rodzaju miar. Moga by¢ one zastapione przez analize poszczegéinych przypadkéw odejsé¢
pracownikow z organizacji co zwieksza subiektywizm oceny. Operacjonalizacja tego rodzaju pomiaru adresowane-
go potrzebom matych organizacji wymaga stworzenia katalogu przyczyn, dla ktérych pracownicy moga opuszczac
organizacje.

Wskazniki biznesowe w ramach Zré6wnowazonej Karty Wynikow Balance Scorecard

Zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC) to koncepcja autorstwa R.S. Kaplan‘a i D.P. Nortona wskazujaca
na cztery kluczowe dla organizacji obszary pomiaru jej sprawnosci. W ramach BSC wyréznia sie nastepujace perspektywy:
finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych, rozwoju i wzrostu. Zaleznosci miedzy tymi perspektywami prezentuje poniz-
szy rysunek.

Zgodnie z koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona®' z 1992 roku gtéwnym zadaniem zarzadzania kapitatem ludzkim jest za-
pewnienie pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach. Organizacja osiaga oczekiwane przez wiascicieli wyniki finansowe
(np. zwrot z kapitatu) dzieki klientom (np. ich lojalnosci, zapewnieniu terminowych dostaw) co jest mozliwe dzieki spraw-
nym i dobrym jakosciowo procesom wewnetrznym, ktére zapewniaja wykwalifikowani pracownicy.

Rysunek 1. Perspektywy zrownowazonej karty wynikéw

-

" P. Rozwoju " P. Proceséw P. Klienta " P. Finansowa
i wzrostu ' wenwetrznych L Loihogs . Zwrot
~+ Kwalifikacje * Jako$¢ procesow Klientow z kapitatu
» Czas trwania * Dostawy (ROCE)
procesow ! w terminie

Zrédto: B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, OE Krakéw, 2002, s. 42, za: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta
wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, PWN, Warszawa 2001, s. 46.

W $wietle zmian, ktdre zaszty w teorii i praktyce zarzadzania kapitatem ludzkim celowe jest zaproponowanie zmiany pojecia
skwalifikacje” na, kompetencje” Problematyka kompetencji oméwiona jest w innym opracowaniu powstatym na potrzeby pro-
jektu jednak w tym miejscu nalezy wskaza¢, ze kompetencje zawodowe pracownikéw moga by¢ definiowane z dwéch punk-
téw widzenia. Pierwszy z nich to podejscie skierowane na osobe (kompetencje analityczne), w ramach ktérego definiowane
sg cechy pracownikéw, ktére sg przydatne w realizacji zréznicowanych zadan zaréwno zawodowych, jak pozazawodowych.
Przyktadami tego rodzaju kompetencji mogg by¢: komunikatywnos¢, myslenie analityczne, czy rozwigzywanie problemow.
Drugi sposéb to definiowanie kompetencji z punktu widzenia konkretnego zadania zawodowego (kompetencje procesowe).
W ramach tego punktu widzenia uwzglednia¢ mozna konkretne uwarunkowania konkretnej branzy, czy przedsiebiorstwa
przez co kompetencje tracg swojg uniwersalnos¢, ale zyskuja praktyczny wymiar korzystny dla konkretnej organizacji.

31 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balance ScoreCard — Measures That Drive Performance, Harvard Business Review, styczen-luty 1992.
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W praktyce oznacza to, ze kompetencje moga by¢ traktowane zaréwno jako element wytacznie umieszczony w perspekty-
wie rozwoju i wzrostu (kompetencje analityczne), jak tez przenikac¢ wszystkie perspektywy (kompetencje procesowe). Za-
leta pierwszego podejscia jest mozliwos¢ zdefiniowania kompetencji uniwersalnych i ich pomiar. W takim przypadku wada
jest niejasny zwigzek pomiedzy kompetencjami pracownikéw, a osigganymi przez przedsiebiorstwo rezultatami. Atutem
drugiego podejscia jest mozliwos¢ bezposredniego potaczenia kompetencji pracownikéw z wynikami organizacji, a przez
to wykorzystanie wprost miernikdw biznesowych jako miernikéw kapitatu ludzkiego przy zastosowaniu typowego dla
praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim podejscia polegajacego na analizowaniu poszczegdlnych wynikéw w przeliczeniu
na petne etaty (,na zatrudnionego”). Mozliwe jest zatem analizowanie osigganych wynikéw z punktu widzenia wszystkich
zatrudnionych (np. zysk na zatrudnionego, liczba wdrozonych innowacji na zatrudnionego lub wartos$¢ oszczednosci wyge-
nerowanych w zwigzku z innowacjami rocznie na zatrudnionego) lub z punktu widzenia liczby pracownikéw realizujacych
konkretny proces (np. 1000 litréw produktu na zatrudnionego w departamencie produkgji lub zwiekszenie mozliwosci pro-
dukcyjnych o X% na zatrudnionego w departamencie produkgji). Przy takim podejsciu zmiana w kompetencjach pracowni-
kéw oznacza, przy innych warunkach niezmienionych, zmiane w wynikach we wszystkich lub w wybranych perspektywach
BSC. Tego rodzaju podejscie ilustruje ponizszy rysunek.

Rysunek 2. Mierniki w poszczegélnych perspektywach BSC z punktu widzenia zarzadzania kapitalem ludzkim

P. Finansowa . P. Procesow wewnetrznych

* Zysk (na zatrudnionego) * Produkt . produktu (na

* Przychod (na zatrudnionego) zatrudnionego)
» Zwiekszenie produkcji 0 %

(na zatrudnionego) )
. ; P 4
. P. Klientow . P. Rozwoju i wzrostu
* Poziom wzrostu satysfakcji * 1. Innowacji (na zatrudnionego)
klientow wobec wzrostu
zatrudnienia w obstudze
klienta
~ b —

Zrédto: opracowanie whasne.

Konsekwencja przyjecia klasycznego podejscia jest podkreslenie wspierajacej roli zarzadzania kapitatem ludzkim. Nato-
miast wada drugiego sposréd proponowanych rozwiagzan jest problem z odréznieniem wptywu systemu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim i kompetencji pracownikéw na wyniki organizacji od innych elementéw majacych wptyw na wyniki.

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow dostarcza narzedzi do oceny zaréwno ostatecznych rezultatéw funkcjonowania
organizacji, jak tez do oceny jej wnetrza. Elastyczno$¢ koncepcji pozwala na jej zastosowanie zaréwno w sektorze przedsie-
biorstw, jak tez w administracji publicznej i, trzecim sektorze” Ta cecha zréwnowazonej karty wynikow jest jej najwieksza jak
sie wydaje zaleta. Mozliwos¢ dostosowania metody do specyfiki przedsiebiorstwa niezaleznie od branzy, rodzaju, czy wiel-
kosci jest jednym z powodédw ogromnej popularnosci tego rozwiazania. Indywidualizacja wskaznikéw bedaca odpowiedzia
na ogromne zréznicowanie przedsiebiorstw i innych organizacji, wymusza stosowanie zindywidualizowanych metod bada-
nia rzeczywistosci. Ta ogromna zaleta zréwnowazonej karty wynikéw jest jednoczesnie problemem z punktu widzenia pro-
wadzenia badan poréwnawczych i pomiaru kapitatu ludzkiego w szerszej niz pojedyncze przedsiebiorstwo lub ich grupa
(np. holding) skali. Przedsiebiorstwa stawiajg sobie zréznicowane cele i poszukujg réznych drég konkurowania. Kolejnym
problemem jest wykorzystywanie zréznicowanych zrédet danych.

Z tej perspektywy pozornie najtatwiejsze wydaje sie by¢ wykorzystanie miernikéw finansowych, jednak,,klasyczne” wskaz-
niki finansowe, najczesciej wykorzystywane sa w zarzadzaniu operacyjnym i dlatego sporadycznie stosowane sa do pomiaru
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realizacji strategii, a tym samym w Balanced Score Card®*®. Mozliwos$¢ wykorzystania ,klasycznych” wskaznikéw finansowych
jest przedmiotem innego opracowania dlatego w niniejszej ekspertyzie zostata pominieta.

Na bazie przegladu literatury przedmiotu i do$wiadczen wdrozeniowych®3 mozna wskazac nastepujace grupy wskaznikéw
w poszczegdlnych pozafinansowych perspektywach BSC celowo pomijajac obszary typowe dla zarzgdzania kapitatem ludz-
kim w perspektywie wzrostu i rozwoju jako mozliwe do zastapienia przez kompetencje:

1. Perspektywa klienta

Cechy produktu i serwisu
Reputacja przedsiebiorstwa
Relacje z klientami

Zadowolenie klienta

Lojalnos¢ klienta

Pozyskiwanie nowych klientéw
Rentownos¢ wspétpracy z klientem

S@ "0 o0 o

Udziat w rynku
2. Perspektywa proceséw wewnetrznych
a. Innowacyjnos¢
b. Tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie
c. Serwis sprzedazowy
d. Komunikacja wewnetrzna
3. Perspektywa rozwoju i wzrostu
a. Infrastruktura techniczno-informacyjna.

Zrdznicowanie stosowanych przez organizacje rozwiazan oraz réznorodnos¢ celéw stanowia przeszkode w wyborze jedne-
go miernika w ktorejkolwiek z powyzszych kategorii dla uniwersalnego pomiaru kapitatu ludzkiego i efektywnosci zarza-
dzania nim. Na potrzeby pomiaru kapitatu ludzkiego organizacji mozliwe jest wykorzystanie miernikéw zuniwerali-
zowanych odnoszacych sie do planu organizacji z zastosowaniem odpowiedniej skali (np. powyzej zatozen planu, na
poziomie zatozen planu dziatania, ponizej zatozen planu). Tego rodzaju rozwigzanie moze by¢ stosowane niezaleznie
od stosowanych w organizacji metod pomiaru efektéw w poszczegodlnych obszarach oraz w sytuacji, gdy konkretny
obszar nie zostat wskazany w strategii organizacji jako istotny. Tego rodzaju rozwigzanie moze tez by¢ wykorzysty-
wane zaréwno w przedsiebiorstwach duzych, jak srednich i matych.

Innym rozwigzaniem moze by¢ stosowanie zuniwersalizowanych miernikéw dotyczacych zmian w poszczegélnych obsza-
rach wskazanych powyzej. W takim przypadku mozliwe jest sledzenie zmian w kapitale ludzkim organizacji w poszczegdl-
nych obszarach w czasie. W takim przypadku skala mogtaby miec¢ przyktadowo nastepujaca postac: pogorszenie wynikdw,
utrzymanie wynikéw, poprawa wynikéw.

Oczywiscie mozliwe jest zaproponowanie miernikéw bazujacych na koncepcji Balance Scored Card i stwarzajacych po-
zory miernikéw uniwersalnych jednak ich stosowanie w praktyce pomiaru oznaczatoby koniecznos¢ przyjecia catego
szeregu nieprawdziwych zatozen lub prowadzitoby do ogromnego skomplikowania modelu pomiaru, ktéry musiatby
obejmowac miedzy innymi: etap rozwoju organizacji, stosowane technologie, stosowane metody organizacji pracy, etap
zycia produktow / ustugi, specyfike obstugiwanych klientéw, etap rozwoju branzy itp. Przy zatozeniu, ze istnieje koniecz-
nos¢ zastosowania tego rodzaju miernikdw nalezy rozwazy¢ nastepujace proste miary obejmujace zaréwno ilos¢, jak
i jakos¢ dziatan:

Perspektywa klienta

1. liczba obstugiwanych klientéw na pracownika sprzedazy / obstugi klienta
2. poziom satysfakgji klientow.

Perspektywa proceséw wewnetrznych

3. liczba wyprodukowanych produktéw / zrealizowanych ustug na pracownika produkgji / realizacji ustug
4. odsetek prawidtowo wyprodukowanych produktéw / zrealizowanych ustug.

382 HR. Friedag, W. Schmidt, My Balance Score Card, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 177.
383
jw.
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Perspektywa wzrostu i rozwoju

5. liczba zgtoszonych pomystéw innowacyjnych na pracownika
6. odsetek wdrozonych pomystéw innowacyjnych.

Perspektywa finansowa

7. obrét organizacji na pracownika
8. zysk organizacji na pracownika.

Wskazniki biznesowe w ramach Zré6wnowazonej Karty Wynikow Balance Score Card dla jednostki
odpowiedzialnej za zarzadzanie kapitatem ludzkim

Jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie kapitatem ludzkim przechodza nieustanne zmiany. Przedsiebiorstwa coraz cze-
sciej zlecaja wykonywanie dziatan nieprzynoszacych oczywistych korzysci wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym (np.
administracja personalna, rachuba ptac, BHP). Czesto tez nie decydujg sie na tworzenie wtasnych kompetencji w obszarach,
ktére sa rzadko wykorzystywane (np. analiza systemu wynagrodzen, pozyskiwanie kandydatéw na najwyzsze lub wasko
wyspecjalizowane stanowiska spoza obszaru kluczowej dziatalnosci organizacji). Dazac do jasnego okreslenia wartosci jaka
dostarczaja te czesci organizacji coraz czestszg praktyka jest traktowanie ich jako ustugodawcéw wewnetrznych, a takze
tworzenie centréw ustug wspdlnych. W takim przypadku jednostka odpowiedzialna za zarzadzanie kapitatem ludzkim
moze by¢ traktowana jak osobny podmiot gospodarczy, ktérego klientami sg pracownicy organizacji.

W takim przypadku jest mozliwe i celowe opracowanie Balance Score Card na potrzeby tego rodzaju jednostki. W takim przy-
padku dokonujgc poréwnan mozna méwic o stosunkowo niewielkich ,przedsiebiorstwach branzy ustug ZKL" co w znacz-
nym stopniu eliminuje problemy wskazane w poprzedniej czesci opracowania.

Bazujac na obserwacjach potrzeb praktyki i analizie literatury przedmiotu mozna zatem zaproponowac nastepujace wskaz-
niki BSC dla tego rodzaju,przedsiebiorstwa”:

1. Perspektywa finansowa
a. Maksymalizacja wartosci kapitatu ludzkiego ,klienta” (EVA KL)
b. Maksymalizacja efektywnosci kapitatu ludzkiego ,klienta” (ROl KL)
¢. Minimalizacja kosztéw administracji personalnejklienta” (koszt administracji personalnej i innych ustug nietworza-
cych bezposrednio wartosci)
d. Optymalizacja kosztéw zarzadzania kapitatem ludzkim ,klienta” (% kosztéw ponoszonych na rozwéj kompetenc;ji
kluczowych pracownikéw organizacji i ich utrzymania w catosci kosztéw KL).
2. Perspektywa,klienta”
a. Jakos¢ ustug (odsetek pozytywnych ocen jakosci ustug wewnetrznych ZKL)
b. Szybkos¢ reakgji ($redni czas niezbedny do podjecia widocznych dziatan przez klienta po zgtoszeniu problemu)
c. Zakres wykorzystania ustug zdalnych i zautomatyzowanych (odsetek spraw zrealizowanych bez osobistego zaanga-
zowania,klienta”).
3. Perspektywa proceséw wewnetrznych
a. Jakosc¢ ustug standardowych (odsetek ustug standardowych zrealizowanych zgodnie z zatozeniami — SLA).
b. Jakosc¢ ustug niestandardowych (odsetek ustug niestandardowych, dla ktérych okreslono warunki sukcesu i ich do-
trzymano)
c. Jakos¢ doradztwa dla kierownictwa liniowego (odsetek wykorzystanych w praktyce porad w zakresie biezagcego
zarzadzania zespotem).
4. Perspektywa rozwojowa
a. Usprawnienia w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim (liczba (wazona) propozycji usprawnien systemu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim)
b. Zakres wykorzystania nowych ustug przez klientéw (liczba wykorzystanych ustug).
5. Rekomendacje wykorzystania miernikdéw KL z punktu widzenia
c. Sektora/branzy
d. Dojrzatosci organizacji
e. Poziomu w hierarchii stanowisk.
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Rekomendacje

1.

182

Metody pomiaru kapitatu ludzkiego i pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim musi uwzglednia¢ podziat

ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, ale takze musi uwzgledniac istnienie strategii ZKL lub zamiaru jej wdrozenia. Po-

zwoli to na lepsze dostosowanie narzedzi pomiaru do rzeczywistych potrzeb organizacji co moze by¢ szczegdlnie istot-

ne dla organizacji sredniej wielkosci.

Metoda pomiaru kapitatu ludzkiego musi uwzglednia¢ znaczenie tego kapitatu dla tworzenia kompetencji kluczowych

organizadcji.

Metoda pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim musi uwzglednia¢ system ZKL oraz jego elementy skta-

dowe. W ten sposob mozliwe jest opracowanie syntetycznego wskaznika zaawansowania systemowego ZKL. Poziom

szczegbtowosci pomiaru powinien by¢ uzalezniony od wielkosci organizacji oraz istnienia lub zamiaru opracowania

strategii ZKL.

Metoda pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim powinna uwzglednia¢ syntetyczny wskaznik integracji

systemu z celami organizacji oraz wskaznik integracji wewnetrznej.

Uwzglednienie etapu rozwoju organizacji przy pomocy zmodyfikowanej metodyki L.E. Greinera moze dostarczy¢ do-

datkowej wartosci przy ocenie systemu ZKL poprzez uwzglednienie zaréwno obecnego poziomu dostosowania syste-

mu do potrzeb, ale takze wskazania przysztych wyzwan. Tego rodzaju mozliwo$¢ powinna by¢ traktowana jako dodat-

kowa opcja stanowigca dodatkowa korzys¢ dla uczestnikéw badania.

Uwzglednienie czasu realizacji kluczowych dziatan z zakresu ZKL pozwala na uwzglednienie w ramach pomiaru efek-

tywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim elementéw elastycznosci organizacji wobec zmian.

Stosunkowo prostym dziataniem dla uczestnikéw badania jest zgromadzenie i udostepnienie podstawowych danych

kadrowych i finansowo-organizacyjnych co umozliwia uwzglednienie m.in. takich wskaznikéw jak: wskaznik przycho-

dow / kosztow / zysku na zatrudnionego, fluktuacji, absencji chorobowej, udziatu kadry kierowniczej w ogéle zatrud-

nionych, czy udziatu os6b z wyzszym wyksztatceniem w ogéle zatrudnionych. Niezaleznie od dyskusyjnej wartosci tego

rodzaju wskaznikéw korzystne jest ich wykorzystanie bioragc pod uwage tatwos¢ zgromadzenia niezbednych danych.

Syntetycznym miernikiem okreslajacym jakos$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji opartych na decyzjach po-

dejmowanych przez pracownikéw moze by¢ wspétczynnik dozycia pozwalajacy takze na identyfikacje tych elementéw

systemu ZKL, ktérych poprawa w najwiekszym stopniu moze wptyna¢ na poprawe efektywnosci.

Koncepcja BSC moze by¢ wykorzystana na rzecz pomiaru kapitatu ludzkiego w réznorodny sposéb:

a. Istnieje mozliwos¢ wykorzystania miernikéw relatywnych (zgodnos$¢ z planami w poszczegélnych obszarach
uwzglednionych w BSC),

b. Istnieje mozliwos¢ wykorzystania miernikéw sledzacych poprawe standardéw dziatania w czasie (poprawa w po-
szczegolnych obszarach uwzglednionych w BSC),

¢. Istnieje mozliwos¢ wykorzystania koncepcji BSC do pomiaru efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim w obsza-
rach realizowanych przez wyspecjalizowana jednostke organizacyjna (ta mozliwo$¢ moze by¢ wykorzystana jako
opcja dodatkowa dla uczestnikéw badan w zwiazku z przewidywanymi trudnosciami z pozyskaniem na tym etapie
rozwoju ZKL w przedsiebiorstwach w Polsce odpowiednich danych).

. Nie powiodlo sie zadanie zidentyfikowania wskaznikow biznesowych, ktére mogtyby by¢ wykorzystane do oceny kapi-

tatu ludzkiego i efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim zgodnie z przyjetymi zatozeniami badania. Przedstawio-
na, uproszczona propozycja nie moze zosta¢ uznana za satysfakcjonujaca.
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1. Wprowadzenie

Przedmiotem ekspertyzy jest pomiar jakosciowych cech kapitatu ludzkiego w wymiarze organizacyjnym. Pod pojeciem
cech jakosciowych rozumie sie te komponenty, sktadniki kapitatu ludzkiego, ktére determinuja jego jakos¢.

Kapitat ludzki stanowig wartosci niematerialne uciele$nione w pracownikach, ktére sa uzyczane pracodawcy, na podsta-
wie okreslonych stosunkdéw pracy. Kapitat ludzki to potencjat tkwigcy w ludziach3®*. Kapitat ludzki moze by¢ rozpatrywany
w wymiarze jednostkowym (podmiotowym) — odnoszacym sie do wszelkich charakterystyk osoby pracownika oraz orga-
nizacyjnym, odnoszacym sie do budowania wartosci kapitatu ludzkiego organizacji. Rozréznienie to jest celowe z powodu
odmiennej struktury oraz czynnikéw determinujacych jego wartosc.

Kapitat ludzki jest kategorig ztozona. Niekiedy utozsamiany bywa z zasobem wiedzy, co oczywiscie nie wyczerpuje jego
istoty. Poza wiedza i umiejetnosciami, jego wartos¢ zalezy od indywidualnych cech, zdolnosci i predyspozycji pracownika3®®.
Istotnym sktadnikiem kapitatu ludzkiego sa réwniez postawy, jakie reprezentujg pracownicy, ksztattowane przez motywa-
cje, wyznawane poglady i normy etyczne oraz zachowania. Celowe jest takze uwzglednienie istotnej determinanty wartosci
kapitatu ludzkiego, jaka jest stan zdrowia, kondycja psychofizyczna, a takze wyeksponowanie znaczenia cech osobowosci,
ktére wplywaja na potencjat rozwojowy. Wymienione komponenty okreslajg potencjat kompetencyjny indywidualnego
pracownika. Nie odzwierciedlajg jednak wszystkich czynnikéw, ktére wptywaja na jakos¢ kapitatu ludzkiego w skali orga-
nizacji. Kapitat ten nie jest prosta suma potencjatu reprezentowanego przez pracownikéw, ktéry niewatpliwie odgrywa
znaczenie decydujace.

Konstruktem teoretycznym, na bazie ktérego zostata opracowana ekspertyza jest model 4 K", Zgodnie z zatozeniami tego
modelu cechami jako$ciowymi kapitatu ludzkiego w wymiarze organizacyjnym sa:

e kompetencje, czyli wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna, style dziatania, osobowos¢, wyznawane za-
sady, zainteresowania oraz inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatéw
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami organizacji,

e kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i postepowania w organizacji,

e kontakty interpersonalne, obejmujace relacje miedzyludzkie, a takze system komunikacji i informacji w firmie
oraz

¢ klimat organizacyjny, to znaczy atmosfera panujgca w organizacji, subiektywnie odczuwana przez pracownikéw, zalez-
na od zindywidualizowanych cech osobowych pracownikéw i uwarunkowan organizacyjnych.

384 W literaturze przedmiotu stosowane jest odrebnie pojecie ,potencjat pracy”. Terminy ,kapitat ludzki” i ,potencjat pracy” nie sa tozsame.
Potencjat pracy uwzglednia zaréwno aspekty ilosciowe, a wiec rozmiary zatrudnienia i naktady pracy, jak i aspekty jakosciowe, zawarte
w pojeciu kapitatu ludzkiego.

385 Wedtug J. Roosa, G. Roosa i N.C. Dragonetti kapitat ludzki tworzg trzy elementy: kompetencje, postawy i sprawno$¢ umystowa. Kom-
petencje, wedtug cytowanych autoréw, to wiedza, umiejetnosci i mozliwosci pracownika, ktére sa w stanie tworzy¢ nowa wartosc.
Sprawnos¢ umystowg, definiujg autorzy jako umiejetnosc analizowania i syntetyzowania, wyciaggania wnioskéw, dostosowywania sie
do nowych warunkéw oraz sktonnos¢ do innowacji. Zob. J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, Intellectual Capital - Navigating in the New
Business Landscape, Macmillan Press, 1997, s. 36.

38 Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Problemy-narzedzia-aplikacje, M. Juchnowicz (red.), PWE, Warszawa 2014.
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Kapitat ludzki, cho¢ opisywany jest poprzez wskazane cztery gtéwne wymiary, to zasadne jest ich uszczegétowienie. Chodzi
tu przede wszystkim o doprecyzowanie (ustrukturyzowanie) pojecia kompetencje. Zgodnie z zarysowang wyzej definicja,
kompetencje obejmuja szereg elementéw, ktére sg niezbedne do efektywnego wykonywania czynnosci zawodowych. Wy-
daje sie zatem, ze w réwnym stopniu jak np. umiejetnosci, wiedza czy zainteresowania kluczowe do sprawczego dziatania
beda réwniez postawy jakie przyjmuja pracownicy wobec organizacji. Model KSA (knowledge, skills, and attitudes) opisuja-
cy kompetencje wskazuje, iz zgeneralizowane postawy (jak np. satysfakcja z pracy, czy zaangazowanie) sa tym elementem,
ktéry umozliwia przejawianie wiedzy i umiejetnosci w srodowisku zawodowym. Ze wskazanych powodéw, w dalszej czesci
opracowania, postawom poswiecono oddzielny punkt.

W opracowanej ekspertyzie poszczegdlne sktadniki kapitatu ludzkiego zostaty poddane wnikliwej analizie, w ktérej doko-
nano operacjonlizacji pojecia, omoéwiono perspektywy i podejicia badawcze, a takze przeprowadzono krytyczna analize ist-
niejacych metod i narzedzi badawczych. Na tej podstawie opracowano rekomendacje zatozen narzedzia diagnostycznego
oraz wstepne propozycje wskaznikdw do oceny jakosciowych cech kapitatu ludzkiego.

Mozliwo$¢ pomiaru zjawisk w naukach spotecznych, a wiec przyporzgdkowanie cyfr lub liczb obiektom, zdarzeniom, lub
zmiennym zgodnie z okreslonymi regutami’¥’, jest bezposrednio zwigzane z pewnymi zatozeniami epistemologicznymi jakie
formutujg badacze dazacy do poznania otaczajacej rzeczywistosci®®. Pierwszym i najwazniejszym postulatem, ktory jest
implicite zwiazany z klasyczna teorig pomiaru, jest zatozenie, iz porzadek natury i konstelacja zjawisk (niezaleznie od ich po-
staci) jest dostepna ludzkiemu poznaniu. Innymi stowy, cztowiek dzieki zdolnosciom poznawczym i dostepnym narzedziom
jest w stanie rekonstruowac lepiej lub gorzej 6w porzadek®®. Drugim postulatem, nawigzujacym do wczesniejszego jest za-
tozenie, ze poznawane zjawiska maja charakter powtarzalny. Powtarzalnos¢ ta jednak nie ma czystego charakteru — obser-
wacyjnego, ale ogdlny — pojeciowy. Oznacza to tyle, ze badacze opisujac i badajac rzeczywistos¢ najczesciej postuguja sie
zbiorem pojec (termindw) ogdlnych (teoretycznych), dzieki ktérym definiujg wybrane zjawiska i nadajg im ciggty charakter,
cho¢ same zdarzenia moga posiada¢ charakter niepowtarzalny.

Podejmujac prébe pomiaru cech kapitatu ludzkiego nalezy przyja¢ powyzsze zatozenia jako obowiazujace. Zakfada sie za-
tem, ze kapitat ludzki jest poznawalny i przejawia sie w powtarzalnych zdarzeniach (sytuacjach). Natura kapitatu ludzkiego
nie ma jednak charakteru obserwacyjnego, ale teoretyczny (ogélny). Co oznacza, Ze nie stanowi on zjawiska, ktére mozemy
bezposrednio obserwowac i tym samym mierzy¢, ale jest on pewnga konstrukcja teoretyczng, o ktérej mozemy wnioskowac
poprzez wyréznione na drodze definiowania wymiary (cechy) i ich wskazniki. Postuzenie sie tu terminem wymiar i wskazniki
sugeruje, iz przedmiotem analiz bedg cechy kapitatu ludzkiego definiowane jezykiem operacyjnym (wskaznikowym). Sto-
sowanie definicji operacyjnych (operacjonalizacja), czyli opisywanie zjawisk przy pomocy terminéw obserwacyjnych umoz-
liwia bowiem pomiar ilosciowy**°. Innymi stowy, wiedza o tym jaka jest jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji pochodzi¢ be-
dzie z dostepnych badaniu wymiaréw i wskaznikéw tego kapitatu. Wymiary te zostaty ustanowione w procesie definiowania
kapitatu ludzkiego'. Stwierdzono tu, iz cechami kapitatu s3: kompetencje pracownikéw, kontakty interpersonalne, kultura
organizacji/klimat organizacyjny.

Analizy prowadzone wiec beda na poziomie poszczegdlnych wymiaréw kapitatu ludzkiego, gdzie nastapi przeglad wskaz-
nikdéw empirycznych i ré6znych, dostepnych w literaturze przedmiotu, metod pomiaru. Analizy te pozwolg na zaproponowa-
nie finalnego narzedzia do badania kapitatu ludzkiego.

Struktura opracowania skfada sie z nastepujacych punktéw:

1. Ustalenia definicyjne i operacjonalizacja konstruktu,
2. Perspektywy i podejscia badawcze,

3. Narzedzia diagnostyczne,

4. Wstepne propozycje wskaznikéw pomiarowych.

Ekspertyze konczy zintegrowane zestawienie proponowanych wskaznikéw pomiaru jakosciowych cech kapitatu ludz-
kiego.

387 Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 171.
38 . Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 28.

389 S, Amsterdamski, Nauka a porzqdek swiata, PWN, Warszawa 1983.

30 S, Nowak, Metodologia badari spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

31 Zarzqdzanie kapitatem ludzkim ..., op.cit.
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2. Kompetencje

2.1. Ustalenia definicyjne i operacjonalizacja konstruktu

Wspétczesnie powszechnie przyjmuje sie, ze kompetencje stanowig kluczowy i najwazniejszy sktadnik kapitatu ludzkie-
go**2. Przekonanie to wynika z faktu, iz warunkuja one sprawnos¢, skutecznos¢ i wysoka jakos¢ wykonywania okreslonych
zadan, a takze poprawiajg samo funkcjonowanie pracownikéw w wymiarze osobistym i organizacyjnym. Ich cechg jest
bowiem zwiazek z okreslonym sposobem zachowania sie podmiotu, w tym realizowania zadarn zawodowych. Dlatego
tez kompetencje mozna traktowac jako pewne dyspozycje, ktére przejawiajg sie zarbwno w miejscu pracy, jak i poza nia.
Zwigzek zadan zawodowych i kompetengji nie jest jednak jednoznaczny. Niektére zadania wymagajg zaangazowania kilku
kompetencji (np. kompetencji spotecznych, technicznych, komunikacyjnych), jak réwniez jedna kompetencja lub grupa
kompetencji moze by¢ wykorzystywana w kilku zadaniach (tzw. kompetencje transferowalne)®*:.

Pomimo faktu, ze problematyka kompetencji badacze zajmuja sie juz od kilkunastu lat zakres tresciowy tego pojecia nie
zostat jednoznacznie sprecyzowany®**. Teoretycy wcigz uzywaja terminu ,kompetencje” w réznych, czesto bardzo odda-
lonych od siebie merytorycznie kontekstach. Pojeciem tym okresla sie zarbwno unikatowe zasoby przedsigbiorstwa (tzw.
kompetencje organizacji), czy pozadane na danym stanowisku pracy wymagania (kompetencje stanowiskowe), jak i opisuje
sie dyspozycje konkretnego podmiotu (kompetencje osobiste).

W pierwszym rozumieniu, termin ten uzywany jest w analizach strategicznych, gdzie kompetencje uznaje sie za unikatowe
zasoby danego przedsiebiorstwa w najogélniejszym tego stowa znaczeniu®**. Zdaniem Oleksyna, do tej grupy nalezy zaréw-
no infrastruktura, jak i dyspozycje samych pracownikéw, jak réwniez takie kompetencje jak: zarzadcze, wspotpracownikdw,
przyjete zzewnatrz (w postaci patentdw i czy licencji, produktéw i technologii), wiedza i pamie¢ zbiorowa, a takze spoteczne
- rozumiane jako wspétpraca w otoczeniu zewnetrznym, wewnetrznym oraz etyka3?.

Drugie rozumienie pojecia kompetencji odnoszone jest do standardéw wykonywania okreslonych czynnosci zawodowych.
W tym kontekscie osoba jest kompetentna wéwczas, gdy posiada certyfikaty dokumentujace jej formalne wyksztatcenie
i osiggniecia. W tym sensie utozsamia sie je z poziomem wyksztatcenia®”’.

Kolejne rozumienie kompetencji, odnosi sie do ogdlnej charakterystyki podmiotu, jego silnych stron, wiedzy, umiejetno-
$ci, predyspozycji, czy tez zdolnosci. Kompetencje opisywane sa tu jako charakterystyka osobowosciowa, zwigzana z efek-
tywnoscia dziatania, czy motywacja. Przejawiaja sie one zaréwno w okreslonych dziataniach zawodowych, specyficznych
wynikach (np. zdanie egzaminu), istniejacych zdolnosciach czy umiejetnosciach, w ogdlnej charakterystyce podmiotu (np.
inteligencja), jak i kombinacji réznych sktadnikow warunkujacych funkcjonowanie jednostki®%.

Dyferencjacja pojecia kompetencji i wielokontekstowe postugiwanie sie nim, moze prowadzi¢ do probleméw w rzetelnym
przedstawieniu omawianej problematyki. Warto zatem dokona¢ operacjonalizacji konstruktu kompetencji i wybra¢ jeden
sposdb opisywania tego wymiaru kapitatu ludzkiego. W dalszej czesci przedmiotem zainteresowania bedg kompetencje —
rozumiane jako wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia i wszystkie inne dyspozycje podmiotu, ktére uzywane i rozwijane w pro-
cesie pracy prowadza do osiggania rezultatéw zgodnych ze strategicznymi celami organizacji**>. O kompetencjach pod-
miotu wnioskujemy zatem na podstawie bezposrednich behawioralnych przejawdw, dotyczacych sposobu wykonywania
czynnosci zawodowych. Jezeli dany pracownik wie w jaki sposéb i umie sprawnie wykonywaé poszczegdlne zadania, to
wowczas mozna w sposéb uzasadniony stwierdzi¢, ze posiada on kompetencje do ich wykonywania. Jesli za$ nie wie i nie
potrafi, bedzie do dowodem, ze kompetencji takich nie posiada. Opieranie petnej wiedzy o kompetencjach jednostek na
podstawie wynikdw pracy sprawia jednak pewne trudnosci. Wynikaja one przede wszystkim z faktu, ze zachowania pracow-
nikéw, a w tym jakos¢, efektywnosé, czy rzetelnosc realizacji zadan zawodowych nie sg konsekwencjg jedynie dyspozycji

32 |bidem.

393 Zob. D. Turek, A Wojtczuk-Turek, Kompetencje transferowalne. Przeglqd definicji, modeli i stanowisk teoretycznych, w: S. Konarski, D. Turek
(red.), Kompetencje transferowalne. Diagnoza. Ksztaftowanie. Zarzqdzanie, SGH, Warszawa 2010.

3% T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 17-20; A. Rakowska, Kompetencje mene-
dzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organizacjach, UMCS, Lublin 2007, s. 47-55; Z. Antczak, Kwalifikacje a kompetencje (rozwaza-
nia metodologiczno-systematyzujqce), w: S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg, Difin, Warszawa
2008, s. 17-27; A.J. Elliot, C.S. Dweck, Competence as the Core of Achievment Motivation, w: A.J. Elliot, C.S. Dweck (red.), Handbook of
Competence and Motivation, The Guilford Press, Nowy Jork 2005, s. 5-6.

3% M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa 2000.

3% T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami ..., op.it., s. 21.

37 E. Niedzielski, R. Walkowiak, Kompetencje menedzerskie w dobie globalizacji (kontekst terminologiczno-metodyczny), w: Z. Wisniewski,
A. Pocztowski (red), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 230.

3% A.J. Elliot, C.S. Dweck, Competence as the Core..., op.cit. s. 6.

399 Za: Zarzqdzanie kapitatem ludzkim ..., op.cit.
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podmiotu. Oczywiscie sg one niezmiernie wazne, ale réwnie kluczowymi elementami sg tu cho¢by dobre dopasowanie
pracownika do danego stanowiska, styl kierowania organizacja, czy kultura organizacyjna*®.

Majac petna swiadomos¢ ograniczen wnioskowania o kompetencjach pracowniczych jedynie na podstawie samych zacho-
wan, perspektywa ta zostaje przyjeta w dalszych analizach. Uznaje sie zatem, ze objawem kompetencji jest wystgpienie
zachowania skfadajacego sie na definicje tej kompetencji. W procesie diagnozy, zachowanie to moze wystgpi¢ zaréowno
w ¢wiczeniach symulacyjnych, jak podczas realnie wykonywanych zadan. Zachowania te prowadza do okreslonych efektow
w postaci reakcji innych, wypracowanych rezultatéw, czy w dalszej perspektywie — osiggnietych celow.

Zarysowane ,behawioralne” podejscie do kompetencji w centrum zainteresowan stawia zachowania sprzyjajace efektyw-
nosci pracownikéw*'. Prekursorem tego ujecia byt McClelland*®?, ktéry podkreslat role konkretnych zachowan, uznawanych
za pozadane na danym stanowisku pracy z punktu widzenia ich wptywu na osigganie oczekiwanych rezultatéw. Wsréd kon-
tynuatoréw tego podejscia mozna wymieni¢ m.in. takich autoréw jak: Boyatzis — autor modelu efektywnego wykonywania
pracy*®, Spencerowie, ktérzy podkreslali w swoich pracach prognostyczna role kompetencji w przewidywaniu efektywno-
$ci dziatai*®®, czy Wintertonowie — wskazujacy na standardy i jakos¢ realizacji czynnosci zawodowych?*®.

2.2. Przyjeta perspektywa badania kompetencji

Préba zdefiniowania pojecia kompetencji przyczynita sie do powstania rozmaitych podziatéw, w ramach ktérych badacze
dokonywali ich charakterystyki uwzgledniajac zaréwno aspekty ,formalne’, treSciowe, organizacyjne, jak i indywidualne.
Wyliczajac poszczegdlne, pojawiajace sie w literaturze rodzaje kompetencji mozna wskaza¢ na kompetencje: poznawcze*®
emocjonalne*” spoteczne®®, jezykowe, komunikacyjne, numeryczne, wolitywne, interpretacyjne, temporalne, autokre-
atywne, zawodowe*®, biograficzne*'?, retrospektywne i pragmatyczne*', twércze*?, etyczne*'?, miedzykulturowe*'%, czy
globalne*. Oczywiscie lista tematyczna kompetencji wydaje sie by¢ nieograniczona, a przez to dyskusyjna. Sprowadzanie
bowiem wszelkiego rodzaju aktywnosci jednostki do przejawéw réznych kompetencji zaciera granice tego pojecia i prowa-
dzi do ad absurdum. Z drugiej jednak strony, aby w sposdb petny i precyzyjny je opisac i powigzac z dziatalnoscig cztowieka
konieczne jest uwzglednienie zréznicowanych tresciowo kompetencji, ale tworzacych pewien uporzadkowany konstrukt.
Stad pojawiaja sie propozycje holistycznego spojrzenia na kompetencje, ztozone z wielu komponentéw. Przyktady takich
modeli zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie wieloczynnikowych modeli kompetencyjnych

Autor Rodzaje kompetencji
T.O. Yntema (1960) e Rozwigzywanie probleméw (np. postugiwanie sie metodami naukowymi)
Spoteczne (np. rozumienie sytuacji spotecznych, motywowanie innych, przewodzenie,
wspétpraca)
Komunikacyjne (np. méwienie i stuchanie)
Organizacyjne (np. planowanie, koordynowanie)
Motywacyjne (np. samomotywowanie)
Poznawcze (np. pamiec)

400 S.P. Robbins, T. Judge, Zachowania organizacyjne, PWE, Warszawa 2011.

401 S. Horton, Competencies in People Resourcing, In: People Resourcing and Talent Planning. HRM in Practice, eds. S. Pilbeam, M. Corbridge,
Pearson Education Ltd., Essex 2010.

402 C. McClelland, Testing for Competence Rather than Intelligence, “American Psychologist” 1973, Vol. 28, No. 1, s. 1-14; D.C. McClelland,
Identifying Competencies with Behavioral Event Interviews, “Psychological Science” 1998, Vol. 9, s. 331-339.

403 R.E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance, John Wiley & Sons, Nowy Jork 1982; R.E. Boyatzis, Competencies
in the Twenty-First Century, “Journal of Management Development” 2008, Vol. 27, No. 1, s. 5-12; R.E. Boyatzis, Competencies as a Behav-
ioral Approach to Emotional Intelligence, “Journal of Management Development” 2009, Vol. 28, No. 9, s. 749-770.

404 L. Spencer, S. Spencer, Competence at Work: A Model for Superior Performance, John Wiley & Sons, Nowy Jork 1993.

405 J. Winterton, R. Winterton, Developing Managerial Competence, Routledge, Londyn 1999.

46 C. McClelland, Testing for Competence ..., op.cit.

47 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999.

4% M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

409 Za: K. Tucholska, Zagadnienie kompetencji w psychologii, ,Roczniki Psychologiczne” 2005, Tom VIII, Nr 2, s. 11-36.

410 Z. Pietrasinski, Rozwdj cztowieka dorostego, PWN, Warszawa 1990.

4" W. Andrukowicz, Edukacja integralna,,Impuls’, Krakéw 2001.

412 A. Wojtczuk-Turek, Rozwijanie kompetencji twdrczych, SGH, Warszawa 2010.

413 JJ. Liszka, Moral Competence: An Integrated Approach to the Study of Ethics, Prentice-Hall, New Jersey 2002.

414 F. Tesoriero, Personal Growth Toward Intercultural Competence Through an International Field Education Programme, “Australian Social
Work” 2006, Vol. 59, No. 2, s. 126-140.

415 J. Lohmann, A. Rollins, J. Hoey, Defining, Developing and Assessing Global Competence in Engineers, “European Journal of Engineering
Education” 2006, Vol. 31, No. 1,s. 119-131.
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S. Falconer, M. Pettigrew (2003)

e o o o

Komunikacyjne
Analityczne/decyzyjne
Organizacyjne

Zespotowe (np. negocjacyjne)

J. Raybould, V. Sheedy (2005)

Projektowe (np. planowania, zarzadzanie projektem)

Zarzadzanie czasem

Swiadomo$¢ biznesowa (np. wiedza o kulturze organizacji, wiedza o otoczeniu
biznesowym)

Budowanie zespotu i praca zespotowa (np. rozwéj, motywacja i komunikacja w zespole)
Profesjonalna prezentacja

Komunikacyjne

Negocjacyjne

Finansowe

Rynkowe (np. nastawienia na klienta)

D. Smith, T. Wolstencroft, J. Southern
(1989)

Rozwiagzywanie probleméw (np. organizowanie, uczenie sig, ocenianie)
Komunikacyjne (np. méwienie, pisanie, wystapienia publiczne)
Spoteczne (np. wspdtpraca, przewodzenie, negocjowanie)

S. Allan, G. Blount, T. Dodd, S. Johnstone,
P. Joyce, V. Walcott, N. Winstanley (1995)

e & o o o o o o o o

Interpersonalne (np. negocjowanie, wspoétpraca)

Komunikacyjne (np. wystapienia publiczne, pisanie, stuchanie)

IT (np. obstuga komputera)

Pewnos¢ siebie

Inicjatywa/odpowiedzialno$¢/ przewodzenie

Zarzadzanie czasem (np. dotrzymywanie terminéw)

Rozwiagzywanie probleméw (np. analitycznos¢, podejmowanie decyzji, uczenie sig)
Orientacja na cele

Doktadnos¢/precyzja

Samomotywacja

L. Harvey, P.T. Knight (1996)

Chec uczenia sie

Praca zespotowa

Komunikacja

Rozwiazywanie probleméw

Zdolnosci analityczne i syntetyczne

Zdolnosci osobiste (np. umiejetno$¢ zaangazowania)

J. Farmer,
F. Campbell (1997)

Obstuga komputera
Komunikacyjne
Techniczne
Organizacyjne
Uczenia sie

G.R Nabi, D. Bagley (1999)

Osobiste (np. praca zespotowa, zarzadzanie czasem, przewodzenie, organizowanie,
elastycznos¢)

Komunikacyjne (np. pisanie, méwienie, wystapienia publiczne)

Rozwigzywanie probleméw (poszukiwanie informacji, ocenianie, decydowanie)

H. Naimark,
S. Pearce (1985)

e o o o o o

Negocjacyjne
Opiekowania sie
Stowarzyszania sie
Mentorskie
Organizacyjne
Komunikacyjne

Ch. McLean C. Reid, F. Scharf
(1998/1999)

Poznawcze (np. rozwigzywanie problemoéw, twoérczos¢)

Spoteczne (np. wspdtpraca, komunikacja)

Zarzadzanie soba (np. elastycznos¢, podejmowanie ryzyka, inicjowanie dziatar)
Uczenia sie

C. Kanchier (2000)

Komunikacyjne (np. méwienie, pisanie, postugiwanie sie jezykami obcymi, redagowanie)
Spoteczne (np. doradzanie, coaching, konsulting, mentoring, wyjasnianie, stuchanie,
negocjowanie)

Tworcze (np. projektowanie, wymyslanie, przeksztatcanie)

Organizacyjne (np. przewodzenie, decydowanie, delegowanie, planowanie,
kontrolowanie)

Analityczne (np. rozwigzywanie probleméw, syntetyzowanie, analizowanie,
konceptualizowanie)

Techniczne (np. budowanie, mierzenie, konstruowanie, programowanie, testowanie)
Fizyczne (np. koordynacja ciala, sita, wytrzymatosc)

G. Cheetham, G. Chivers (1996)

e o o o

Poznawcze - zawierajace wiedze know-that oraz know-why, a takze wiedze ukryta
Funkcjonalne - dotyczace umiejetnosci, czyli know-how

Osobiste - zwigzane z zachowaniem, czyli know-how to behave

Etyczne - odnoszace sie do posiadanych wartosci i zdolnosci do wydawania rozsadnych
ocen, pogladéw

Meta-kompetencje — zwigzane ze zdolnosciami do radzenia sobie w sytuacjach
nieznanych, jak np. uczenie sie
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D. Bartram (2005) Przywdédcze
Zespotowe

Relacyjne

Analityczne

Twércze i innowacyjne
Organizacyjne
Adaptacyjne
Zarzadcze

P. Jurek,

K. Brachowska-Przeniosto,
R. Konarski,

J. Michatowska,

K. Rewers-Dawid (2012)

Delegowanie i egzekwowanie zadan
Doktadnos¢ i odpowiedzialnos¢
Dostosowywanie zachowania
Dazenie do rezultatéw
Innowacyjnos¢

Inspirowanie i motywowanie
Komunikatywnos¢ i przekonywanie
Nastawienie biznesowe

Nastawienie na klienta

Ocena sytuacji i generowanie rozwigzan
Umiejetnosci organizacyjne
Umiejetnos¢ podejmowania decyzji
Wspétpracowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

Szeroki zakres rodzajéw kompetencji, ktére ujmowane sa w ramach poszczegélnych konceptualizacji teoretycznych, jest
rezultatem pogladuy, iz o efektywnosci dziatan cztowieka decyduje szereg jego dyspozycji, wykraczajacych poza to, co
bezposrednio odnosi sie do kwalifikacji zawodowych. Dyspozycje te, nie tylko odnoszace sie do wiedzy, czy umiejetnosci,
decyduja finalnie o efektywnosci wykonywania czynnosci zawodowych. Na réznych stanowiskach pracy, czy zawodach
poszczegdlne kompetencje sg mniej lub bardziej potrzebne. Przyktadowo, kompetencje przywddcze, czy negocjacyjne
nie s3 wymagane na stanowiskach wykonawczych - a wiec tych, ktére umiejscowione sa najnizej w strukturze organiza-
cyjnej. Nie sg one réwniez wéwczas wpisywane w opis samego stanowiska, petniong funkcje, czy role zawodowa. Nie s
wiec sktadnikiem profilu kompetencyjnego, jakim powinien charakteryzowac sie pracownik wykonujacy poszczegdlne
czynnosci zawodowe.

Pojawia sie tu zatem kluczowe pytanie, dotyczace tego w jaki sposéb badac i kwantyfikowac takie kompetencje? Czy kon-
centrowac sie jedynie na poszczegdlnych rodzajach kompetencji i dokonywac nastepnie ich pomiaru (pomiar izolowany)
odnoscie danego stanowiska pracy, czy tez opierac sie na jakims zbiorze kompetencji kluczowych (pomiar zintegrowany),
ktdre sg istotne dla wykonywania wiekszosci czynnosci zawodowych. Oba podejscia maja swoje mocne i stabe strony (ta-
bela 2).

Tabela 2. Zalety i wady pomiaru zintegrowanego i izolowanego

Pomiar zintegrowany Pomiar izolowany
Zalety Zalety

e Skondensowana wiedza o réznych kompetencjach, dajaca sie * Mozliwo$¢ dowolnego skomponowania listy kompetencji do

uogodlniac. pomiaru i dostosowania do profili kompetencyjnych na danym
* Mozliwos$¢ budowania indekséw lub graficznych modeli stanowisku pracy.

kompetengji. e Mozliwos¢ zdobycia obszernej wiedzy na temat danej
e Mozliwos¢ poréwnywania kompetencji pracownikéw miedzy kompetengji.

organizacjami. * Mozliwo$¢ wyboru metody pomiaru danej kompetencji.
e Mozliwo$¢ badania zaleznosci z innymi zmiennymi np. e Mozliwo$¢ badania wybranej kompetencji réznymi metodami.

konkurencyjnoscig przedsiebiorstw, efektywnoscig, itp. o Mozliwos¢ badania danej kompetencji w dowolnym czasie.

Wady Wady

e Ograniczona wiedza o poszczegdlnych kompetencjach. e (Czasochtonnos¢ w przypadku badania wielu réznych
e Brak petnego zintegrowania z wymaganiami na stanowisku kompetencji.

pracy. o Koniecznos¢ przygotowania asesoréw w sytuacji oceny
e Badanie jedynie tych kompetencji, ktére s zawarte w danym kompetencji.

modelu teoretycznym. e Koniecznos¢ skompletowania narzedzi pomiaru.

o Niewspotmiernosc teoretyczna narzedzi diagnostycznych
w sytuacji pomiaru testami kompetenciji.
e Problem z generalizacjg wnioskdw o poziomie kompetencji
pracownikow.

Zrédto: opracowanie whasne.

Pomimo niewatpliwych zalet, jakie wynikaja z badania ,izolowanego’, tj. pomiaru poszczegdlnych kompetencji wybranymi
metodami badawczymi, nalezy podejscie to wstepnie odrzuci¢ w toku dalszych prac nad przygotowaniem wskaznikéw dla
pomiaru jakosciowych cech kapitatu ludzkiego. Niektdre elementy tego podejscia moga by¢ jednak uzyteczne w opracowy-
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waniu wskaznikéw pomiarowych kompetencji. Gtéwnym argumentem, przemawiajacym za odrzuceniem tego podejscia
jest ograniczona wiedza o potencjale kompetencyjnym organizacji i czasochtonno$¢ samej procedury badania réznych
kompetencji, co z punktu widzenia celéw catego projektu badawczego, moze stanowi¢ powazna przeszkode. Wydaje sie,
ze bardziej odpowiednim podejsciem bedzie wybér lub wypracowanie ,zintegrowanej” metody pomiaru kompetencji pra-
cownikéw, a wiec takiej, w ktorej mierzeniu podlegac beda grupy kluczowych kompetencji potrzebnych do efektywnego
wykonywania czynnosci zawodowych. Dzieki takiej optyce bedzie mozna opracowa¢ nie tylko proste wskazniki kapita-
tu ludzkiego tj. poswiadczone dokumentami (certyfikatami) kompetencje pracownikéw, ale zbudowac petniejsza wiedze
o potencjale danej organizacji.

2.3. Narzedzia diagnostyczne

W literaturze przedmiotu mocno akcentuje sie fakt, iz diagnoza kompetencji powinna realizowana by¢ wieloma réznymi
metodami*'®. Opieranie sie na jednym Zrédle wiedzy moze prowadzi¢ nieuchronnie do btedéw w ocenie dyspozycji danego
podmiotu. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze poszczegélne metody maja swoje ograniczenia metodologiczne i unie-
mozliwiajg doktadng ocene potencjatu kompetencyjnego jednostek.

Jak podkresla Jurek, poszczegélne metody diagnostyczne mozna pogrupowac w trzy podstawowe kategorie:

e Ocena w miejscu pracy z wykorzystaniem kwestionariuszy lub skal obserwacyjnych. Do tej kategorii zaliczajg sie m.in. takie
metody jak ocena 360 stopni oraz ocena 180 stopni. W grupie tej znajduja sie rowniez metody i narzedzia oparte na
samoopisie (samoocena kompetencgji).

e Assessment & Development Center. Metoda wykorzystujgca testy i ¢wiczenia symulacyjne, wykonywane indywidualnie
oraz zespotowo. Podczas sesji A&DC pracy uczestnikdw przygladaja sie asesorowie, ktérzy na podstawie obserwowa-
nych zachowar dokonuja diagnozy kompetencji.

e Testy kompetencyjne. Testy, w ktorych osoba badana ma za zadanie oceni¢ efektywnos¢ hipotetycznych zachowar/dzia-
fan w odpowiedzi na opisane w pytaniach problemy, zadania, czy sytuacje. Sa to testy normatywne (uktadem odniesie-
nia dla wyniku jednostki sa wyniki grupy poréwnawczej, tzw. normy)*"”.

Na kazda z wyzej wymienionych kategorii sktada sie zakres metod i narzedzi charakteryzujacych sie réznym poziomem
rzetelnosci oraz trafnosci pomiaru. Dla wiekszosci tych metod zostaty opracowane standardy (w praktyce niestety czesto
ignorowane), ktérych zastosowanie podwyzsza prawdopodobienstwo uzyskiwania wiarygodnych wynikdw.

W literaturze wspomina sie réwniez o innych metodach diagnozy kompetencji, np.

e Rankingi kompetencji pracownikéw - szeregowanie pracownikéw w okreslonym porzadku od najlepszego do najstab-
szego — wg wcze$niej ustanowionego kryterium.

e Poréwnywanie parami — poréwnanie kazdego pracownika z innym wg wczesniej ustanowionego kryterium oceny.

e Pordznienie ze standardami — poréwnanie zachowan pracownikéw z okreslonymi standardami pracy.

e Technika wydarzen krytycznych — opis zachowan odbiegajacych od standardowych zachowan w miejscu pracy*'.

Pomiar kompetencji pracownikéw, aby byt uzyteczny w finalnej ocenie kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, musi uwzgled-
niac kryterium uzytecznosci i wzglednej prostoty. Dlatego tez wydaje sie, ze nalezy zrezygnowac tu z metod, ktére sa cza-
sochfonne i kosztochtonne - a wiec Assessment & Development Center. W mikro, matych i $rednich przedsiebiorstwach taka
technika pomiaru kompetencji jest zaréwno nieuzyteczna, jak i trudna do przeprowadzenia - z powoddw organizacyjnych
i finansowych. Nalezy zatem skoncentrowac sie na metodach zdecydowanie prostszych, ktére dajg jednak pewien obraz
potencjatu kompetencyjnego pracownikéw - a wiec na ocenie w miejscu pracy i testach kompetencyjnych.

2.3.1. Ocena kompetencji w miejscu pracy

Ocena zachowan w miejscu pracy moze przyjmowac kilka wariantéw wynikajacych z ilosci zrédet oceny oraz wykorzy-
stywanych narzedzi do pomiaru kompetencji. W najprostszym wariancie, oceny zachowan pracownika moze dokonywa¢
bezposredni przetozony lub osoba zarzadzajaca organizacja (dla mikro i matych przedsiebiorstw). Jest to wéwczas ta osoba,
ktéra ma okazje obserwowac¢ dziatania danego pracownika podczas realizacji zadan zawodowych, zgodnych lub niezgod-
nych z zakresem obowiagzkéw. W celu zobiektywizowania procesu oceny mozna wigcza¢ w proces formutowania oceny

416 P. Jurek, Rzetelnos¢ i trafnos¢ pomiaru kompetencji transferowalnych z wykorzystaniem wybranych narzedzi i metod, w: S. Konarski,
D. Turek (red.), Kompetencje transferowalne. Diagnoza. Ksztaftowanie. Zarzqdzanie, SGH, Warszawa 2010, s. 133.

47 |bidem, s. 112.

418 A, Suchodolski, Ocenianie pracownikéw, w: T. Listwan (red.), Zarzqgdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 218-222. M. Sidor-Rzad-
kowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Wolters Kluwer, Krakéw 2011.
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réwniez samoocene pracownika. Procedure ustalania poziomu kompetencji przez przetozonego i pracownika okresla sie
mianem oceny 180 stopni.

W bardziej ztozonym wariancie oceny kompetencji w miejscu pracy, na temat zachowan pracownika wypowiada sie wiele
0s6b zajmujacych rézne stanowiska, a przez co majacych mozliwos¢ obserwowania pracownika z réznych perspektyw. [deg
takiej oceny kompetencji, nazywanej metoda sprzezenia zwrotnego 360 stopni (360° feedback) jest udzielenie ocenianej
osobie wieloaspektowej informacji zwrotnej na temat tego jak inne osoby spostrzegaja jej zachowanie*'®.

W ocenie zachowan obserwowanych bezposrednio podczas realizacji zadan zawodowych najczesciej wykorzystywane jest
jedno z dwdch narzedzi: kwestionariusz lub behawioralna skala obserwacyjna. Ocena kompetencji oparta na kwestiona-
riuszu polega na oszacowaniu na skali, w jakim stopniu dane stwierdzenie dotyczy ocenianej osoby. Standardowo, aby
zapewnic rzetelnos¢ oceny, do badania jednej kompetencji stosuje sie okoto 10 stwierdzen, bedacych opisem zachowan
definiujacych dana kompetencje.

W przypadku skal opisowych, poszczegélne bieguny skali odnosza sie do skrajnie negatywnych i skrajnie pozytywnych
(idealnych) przejawéw kompetencji*®. Przyktadami takich skal sa np. Behavioral Anchored Rating Scale - BARS lub Reflective
Ipsative Competency Evaluation Tool - RICET**' (tabela 3).

Tabela 3. Przyktad skali obserwacyjnej

Poziom kompetencji Opis

1 Brak zachowan $wiadczacych o posiadaniu danej kompetencji

) Podstawowy poziom przyswojenia kompetencji, mozna zaobserwowac zachowania wskazujace na posiadanie
danej kompetencji, ale oceniana osoba nadal potrzebuje wsparcia

3 Dobry poziom przyswojenia kompetencji, oceniana osoba potrafi praktycznie wykorzystywac dang
kompetencje, samodzielnie wykonuje standardowe zadania

4 Bardzo dobry poziom przyswojenia kompetencji, oceniana osoba potrafi samodzielnie radzi¢ sobie takze
z trudnymi i niestandardowymi zadaniami

5 Ekspercki poziom przyswojenia kompetencji, oceniana osoba prezentuje zachowania $wiadczace o bardzo
wysokim lub wybitnym poziomie opanowania kompetencji

Zrédto: opracowanie whasne.

Metody oceny kompetencji w miejscu pracy wykorzystywane sg przede wszystkim w celu dokonywania oceny okresowej
pracownikéw (najczesciej kompetencje stanowig jedno z dwoch podstawowych kryteriéw), ale moga by¢ réwniez stoso-
wane do pomiaru potencjatu kompetencyjnego. Cho¢ warto tu zaznaczy¢, ze ten drugi cel tatwiej zrealizowaé poprzez
inne metody, np. testy kompetencyjne. Problematyczne w stosowaniu skal obserwacyjnych, czy kwestionariuszy jest to, iz
nie daja petnej (zagregowanej) ilosciowej wiedzy odnoszacej sie do wielu kompetencji kluczowych. Obserwacja bowiem
dotyczy wybranych, pojedynczych kompetencji, ktére oceniane sa zaréwno przez pracownika, jak i przetozonego. Ponadto,
jak wskazuje Jurek, metody te charakteryzujg sie niska trafnoscig oceny. Trudno jest wiec wskazac trafnie na silne i stabe
strony w obrebie badanych kompetencji. Mozna natomiast rzetelnie okresli¢ ogélny poziom rozwoju kompetencji danego
pracownika*??, co moze by¢ przydatne w parametryzowaniu kapitatu ludzkiego organizacji.

2.3.2. Testy kompetencyjne

Testy kompetencyjne, podobnie jak testy zdolnosci, czy osobowosci stanowia jedno z najlepszych narzedzi do wielowy-
miarowej ilosciowej diagnozy dyspozycji jednostek*?. W przeciwienstwie jednak do testéw zdolnosci czy osobowosci po-
zwalaja na bezposrednie odniesienie uzyskanej wiedzy na srodowisko zawodowe. Na podstawie tych pierwszych bowiem,
jedynie w sposéb posredni mozna wnioskowac o predyspozycjach jednostki do wykonywania poszczegdlnych czynnosci
zawodowych. Ich zaleta jest jednak to, ze posiadajg dobrze opracowane wihasciwosci psychometryczne, czego o testach
kompetencyjnych - szczegélnie tych konstruowanych przez firmy konsultingowe - nie zawsze mozna powiedziec.

Testy kompetencyjne ogdlnie mozna okresli¢ jako metode diagnozujacg kompetencje poprzez pomiar poziomu wiedzy
dotyczacej tego, jak pracownik powinien zachowac sie w réznych sytuacjach spotecznych lub/i zawodowych. Pytania wcho-
dzace w sktad testdw sg najczesciej opracowywane tak, aby diagnozowaty poszczegéine wskazniki behawioralne, ktére
tresciowo charakteryzujg dang kompetencje. Kluczowym komponentem kompetencji jest tu wiedza praktyczna (proce-
duralna) obejmujaca to ,jak sie zachowywac¢”. Wiedza ta nabywana jest w wyniku doswiadczenia jednostki i co najwazniej-

419 R. Lepsinger, A.D. Lucia, System ocen pracowniczych 360 stopni, HELION, Gliwice 2007.

420 P Jurek, Rzetelnos¢ i trafnos¢ pomiaru kompetendji ..., op.cit., s. 128.

421 S, Vitali, The Acquisition of Professional Social Work Competencies, “Social Work Education” 2011, Vol. 30, No. 2, s. 236-246.
42 |bidem, s. 132.

423 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ..., op.Cit.
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sze, ma wartos¢ praktyczna dla sprawnosci dziatania osoby w Srodowisku zawodowym#*. Wiedza o tym, jak sie zachowa¢,

jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajagcym z perspektywy efektywnosci funkcjonowania zawodowego. Pozostate

komponenty, czyli umiejetnosci oraz motywacja, a takze aspekt uwarunkowan sytuacyjnych, nie sa jednak przedmiotem

badan testami kompetencji. Dlatego tez — jak wspomniano wczesniej — badanie kompetencji poprzez wskazniki behawio-

ralne ma swoje ograniczenia.

Wiekszo$¢ dostepnych na rynku testéw kompetencyjnych mozna podzieli¢ na cztery grupy.

1.

Po pierwsze, s3 to testy diagnozujace poszczegdlne kompetencje np. poznawcze, spoteczne, intelektualne, twércze,
emocjonalne, czy techniczne. Istnieje tu duza liczba metod umozliwiajagcych — w ramach poszczegdlnych konstruk-
téw teoretycznych - diagnozowa¢ wybrane kompetencje. Niejednokrotnie, te same kompetencje mozna poddawac
pomiarowi réznymi narzedziami, a nastepnie uzyskane dane poréwnywac ze sobg, aby otrzymac petny obraz danej
kompetencji. Przykfadem s3 tu choéby odmienne kwestionariusze do badania inteligencji emocjonalnej*?*, czy kompe-
tencji odnoszacych sie do zarzadzania*?®. Do grupy tej naleza réwniez testy kompetencyjne dotyczace poszczegdlnych
stanowisk (np. menedzeréw)*”’ lub testy oferowane przez firmy szkoleniowe odnoszace sie do wiedzy specjalistycznej
np. informatycznej, zdolnosci kierowania pojazdami, czy obstugi maszyn.

Zaletg tej grupy testow jest mozliwos¢ zdobycia wiedzy dotyczacej — kluczowej z punktu widzenia pracodawcy, lub
pracownika - kompetencji. Ponadto, w sytuacjach, gdy takie testy kompetencyjne koricza sie wydawaniem certyfikatu/
Swiadectwa potwierdzajacego przydatnos¢ do wykonywania danej czynnosci, czy poziomem danej kompetencji, moga
by¢ dobrym wskaznikiem potencjatu kompetencyjnego danej organizacji.

Wada tej grupy testow jest niewatpliwe to, ze pomiarowi i diagnozie podlega tylko jedna izolowana kompetencja, a nie
zestaw roznych, kluczowych kompetencji, potrzebnych do wykonywania obowigzkéw zawodowych. Fakt ten uniemoz-
liwia niestety petng diagnoze profilu kompetencyjnego poszczegdlnych pracownikéw, a tym samym sparametryzowa-
nie kapitatu ludzkiego organizacji.

Po drugie, s to metody wykorzystywane w diagnozie psychologicznej (testy psychologiczne), ktérych celem jest nie
tyle okreslenie potencjatu kompetencyjnego, czy gtéwnych kompetencji zawodowych, ile diagnoza wybranych dys-
pozycji psychologicznych (cech osobowosci, zainteresowan, predyspozycji) ubranych w danym modelu teoretycznym.
Przyktadem sg tu takie narzedzia jak: Hogan Personality Inventory (HP1)*?%, The Jackson Personality Inventory-Revised
(JPI-R)**® KompOs -Skala Kompetencji Osobistej*° czy Gough's California Psychological Inventory (CPI)*'. Kwestionariu-
sze te badaja pewne wymiary kompetencji, jak np. kompetencje poznawcze, kreatywnos¢, tempo uczenia sie, samoor-
ganizacje, czy umiejetnos¢ pracy zespotowej, to jednak ich gtéwnym celem jest pogtebiona diagnoza psychologiczna.
Ponadto, dostep do tych narzedzi jest ograniczony. Cze$¢ z nich mozna naby¢ jedynie droga kupna, a do czesci potrzeba
odpowiednich kwalifikacji (dyplomu ukoriczenia studiéw psychologicznych).

Zaleta tej grupy testéw jest wiedza o dyspozycjach jednostek zdobyta dzieki dobrze opracowanym psychometrycznie
narzedziom diagnozy i bazujacych na przejrzystych konstruktach teoretycznych.

Wada, jak juz wspomniano, odptatnosc¢ tych narzedzi i ograniczony dostep, a takze niepetne dostosowanie do $rodowi-
ska pracy.

Po trzecie, s3 to metody opracowane przez firmy konsultingowe. Jest ich stosunkowo wiele na rynku np. Kwestionariusz
iP121 - Profilowanie Osobowosci Zawodowej*2, Thomas PPA (APOs)**3, Myers-Briggs Type Indicator® (MBTI®)**, Great
Eight Competencies**, Insights Discovery™*, MultiSelect**’, czy Competency Testing*%. Metody te obejmujg wiele

424

425

426

J. Terelak, A. Baczyniska, Inteligencja praktyczna jako kapitat intelektualny: teoria i pomiar, w: S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje
a sukces zarzqdzania organizacjq, Difin, Warszawa 2008, s. 133.

J.M. Conte, A Review and Critique of Emotional Intelligence Measures, “Journal of Organizational Behavior” 2005, Vol. 26, s. 433-440;
J.C. Pérez, K.V. Petrides, A. Furnham, Measuring Trait Emotional Intelligence, w: R. Schulze and R.D. Roberts (red), International Handbook
of Emotional Intelligence, Hogrefe & Huber, Cambridge 2005, s. 123-143.

J. Buicker, E. Poutsma, How to Assess Global Management Competencies: An Investigation of Existing Instruments, “Management Revue’
2010, Vol. 21, No. 3, 5. 263-291.

Zob. B. Reddin, Testy dla menedzeréw stawiajqcych na efektywnos¢, Alma-Press, Warszawa 1993.
http://www.hoganassessments.com/content/assessments
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H.G. Gough, California Psychological Inventory Administrator’s Guide, Consulting Psychologists Press, Inc., Palo Alto, CA 1987.
http://way2.pl/improve/narzedzia/ip121
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http://considero.pl/mbti/

D. Bartram, The Great Eight Competencies: A Criterion-centric Approach to Validation, “Journal of Applied Psychology” 2005, Vol. 90,
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réznych wymiaréw kompetencji istotnych przy wykonywaniu zadan zawodowych, np. zdolnosci intelektualne, podej-

mowanie decyzji, umiejetnos¢ planowania i organizowania, odpornosc¢ na stres, czy umiejetnos¢ komunikowania sie

i wspétpracy.

Zaleta tej grupy testow jest mozliwos¢ takiej diagnozy, ktdra spetnia oczekiwania danej organizacji. Cze$¢ z tych narze-

dzi bowiem, jest testami komputerowymi lub on-line, ktére dowolnie mozna dostosowywac (modyfikowa¢) do wyma-

gan réznych stanowisk pracy.

Wada tej grupy testow jest czesto brak opracowanych parametréw psychometrycznych lub brak klarownych konstrukgji

teoretycznych, na ktdrych testy zostaty oparte, co uniemozliwia poréwnywanie wynikow, jakie otrzymaty poszczegéine

osoby, lub grupy oséb. Jednak gtéwnym ograniczeniem ich stosowalnosci jest odptatnos¢, przez co ich aplikacja do
pomiaru kompetencji wszystkich lub wybranych pracownikéw organizacji, jest trudna do zrealizowania.

4. Po czwarte, s3 to testy kompetencyjne realizowane przez miedzynarodowe organizacje np. OECD (Organizacja Wspot-
pracy Gospodarczej i Rozwoju), czy NCES (Narodowe Centrum Statystyki Edukacyjnej USA), wykorzystywane do pomia-
ru kompetencji ludnosci (w tym pracownikdw organizacji) w réznych krajach. Testy takie obejmuja najczesciej zagad-
nienia pisania, rozwigzywania probleméw czy umiejetnosci matematycznych i pozwalajg z jednej strony oceniac kapitat
ludzki w poszczegdlnych krajach, z drugiej — ewaluowac¢ jakos¢ proceséw edukacji. Wéréd najwazniejszych projektéw
pomiaru kompetencji wymieni¢ mozna:
¢ Program for the International Assessment of Adult Competencies (PIAAC) jest cyklicznie powtarzanym bada-

niem, obejmujacym ludnos¢ z gospodarstw domowych w 27 krajach. Badanie PIAAC jest zorientowane na osza-
cowanie umiejetnosci w zakresie czterech wymiaréw: postugiwania sie pismem, operowania danymi liczbowymi,
rozwigzywania problemow i czytania wsrod oséb aktywnych zawodowo (w wieku 16-56 lat)**°.

e The Adult Literacy and Lifeskills (ALL) jest badaniem zorientowanym na oszacowanie umiejetnosci czytania i pi-
sania, postugiwania sie danymi liczbowymi, technologiami ICT oraz rozwigzywania probleméw wsréd oséb w wieku
16-65 lat*.

¢ The International Adult Literacy Survey (IALS) byly badaniami przeprowadzanymi w latach 1994, 1996 i 1998.
Metodologia IALS uwzgledniata 5 pozioméw biegtosci w postugiwaniu sie pismem i danymi liczbowymi - oraz, od-
dzielnie, oceniata umiejetnosci osoby badanej w skali od 1 do 500",

Zaleta tej grupy testédw jest mozliwos¢ poréwnywania kompetencji pracownikéw z réznych krajéw, a dzieki temu rézni-

cowania potencjatu kompetencyjnego poszczegélnych gospodarek. Testy te sg uzyteczne w pomiarze kapitatu ludzkie-

go w wymiarze makro.

Wada tych testéw jest to, iz nie dostarczaja zadnej wiedzy o kompetencjach pracownikéw poszczegélnych organizacji.

Sa przez to nieuzyteczne w pomiarach kapitatu ludzkiego w ujeciu mikro (poszczegdlnych przedsiebiorstw).

Wszystkie z przedstawionych czterech grup testéw do diagnozy kompetencji maja swoje zalety, jak i pewne wady — o kt6-
rych wspomniano. Wydaje sie zatem, ze w toku projektowania narzedzi i wskaznikéw pomiarowych nalezy albo skom-
pletowad baterie réznych testéw, ktérymi dokonywany bedzie pomiar, albo opracowac catkowicie nowe narzedzie, ktére
bedzie uzywane do kwantyfikowania kompetencji pracownikéw poszczegdlnych przedsiebiorstw. Istnieje jeszcze jedna
mozliwo$¢. Na potrzeby projektu mozna zaadoptowac opracowany przez Jurka i zesp6t Test Kompetencji Ogélnych*2.

2.3.3. Test Kompetencji Ogdinych

Test Kompetencji Ogoélnych (TKO) zostat opracowany przez zespét badaczy w ramach projektu innowacyjnego-testujacego
+Pracuje-rozwijam kompetencje. Innowacyjny model wsparcia pracownikéw 50+" realizowanego przez PBS Sp. z 0.0. w ra-
mach dziatania 8.3 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki wspétfinansowanego przez Unie Europejska w ramach Europej-
skiego Funduszu Spotecznego. Jak pisza autorzy narzedzia, test ten stanowi jeden z elementéw procesu doradczego w ra-
mach metodologii tworzenia Bilansu Kompetencji**. Badanie Testem Kompetencji OgéInych zaprojektowano tak, aby umoz-
liwiato diagnoze potencjatu pracownikéw oraz identyfikowanie obszaréw, ktére powinni rozwijaé. Celem badania TKO jest
okreslenie pozioméw poszczegdlnych kompetencji zdefiniowanych w stworzonym modelu teoretycznym jako kompetencje
podstawowe i/lub bazowe. Utworzenie listy kompetencji kluczowych przebiegato zgodnie z dobrymi praktykami konstru-
owania kwestionariuszy badawczych. W efekcie tej procedury powstata finalna lista kompetencji, na ktérej znalazly sie:

e Delegowanie i egzekwowanie zadan
e Doktadnos¢ i odpowiedzialnos¢

4% http://nces.ed.gov/surveys/piaac/measure.asp

4“0 http://www.iea.nl/

4“1 http://www.oecd.org/dataoecd/24/21/39437980.pdf

442 P.Jurek, K. Brachowska-Przeniosto, R. Konarski, J. Michatowska, K. Rewers-Dawid, Test Kompetencji Ogéinych. Podrecznik, Sopot 2012.
43 |bidem, s. 4.
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e Dostosowywanie zachowania

e Dazenie do rezultatéw

¢ Innowacyjnos¢

e Inspirowanie i motywowanie

e Komunikatywnos¢ i przekonywanie
¢ Nastawienie biznesowe

¢ Nastawienie na klienta

e Ocena sytuacji i generowanie rozwigzan
e Umiejetnosci organizacyjne

e Umiejetnos¢ podejmowania decyzji
e Wspodtpracowanie.

W koncepcji przyjetej przez autoréw Testu Koncepcji Ogélnych zatozono, ze zachowania bedace przejawem konkretnych
kompetencji ujawniaja sie dzieki interakcji trzech podstawowych dyspozycji: wiedzy praktycznej, umiejetnosci oraz moty-
wacji do zachowania sie w okreslony sposéb*“. Narzedzie to oparte jest zatem na modelu behawioralnym moéwiacym, ze
o kompetencjach wnioskujemy na podstawie obserwowalnych zachowan.

Autorzy narzedzia, przy definiowaniu zestawu kompetencji ogdlnych przyjeli zatozenia, iz kompetencje pozostaja w Scistym
zwigzku z efektywnoscig zawodowa, pod ktérg rozumieli:

e Efektywnos¢ indywidualng - zachowania, ktérych przejawianie zwieksza prawdopodobienstwo realizacji zadan oraz
osiagniecia wyznaczonych celéw indywidualnych;

e Efektywnos$c zespotowa - zachowania, ktérych przejawianie wspiera realizacje pracy zespotu, dziatu;

e Efektywnos¢ organizacji — zachowania, ktére pozytywnie wptywaja na funkcjonowanie i wyniki catej organizacji**.

Konstrukcja testu ma charakter scenariuszowy, co niewatpliwie zwieksza jego trafnos¢ i obiektywno$¢. TKO zawiera bowiem
52 zadania - kazde sktadajace sie z 4 pozycji testowych. Poszczegdlne pytania (pozycje testowe) stworzono do badania jed-
nej z trzynastu zdefiniowanych wczesniej kompetencji. Zadanie osoby badanej polega na zapoznaniu sie z opisem sytuacji
i wyborze sposréd 3 zaprezentowanych mozliwych zachowar tylko jednego - takiego, ktére jej zdaniem jest najwtasciwsze
w danej sytuacji. W puli mozliwych odpowiedzi zawarto tylko jedno zachowanie uznane za poprawne, czyli najwtasciw-
sze z punktu widzenia badanej kompetencji. Poprawnos$¢ oznacza tu zgodnos¢ opisanego zachowania z behawioralnymi
wskaznikami wynikajacymi z przyjetej definicji konkretnej kompetencji*®.

Podsumowujac, warto wskaza¢, ze TKO jest testem znormalizowanym, charakteryzujgcym sie dobrymi parametrami rze-
telnosci i trafnosci, i obiektywnosci*”’, co niewatpliwie jest jego duzg zaleta. Inng wiasciwoscia TKO, ktéra mozna uznac za
korzystna z punktu widzenia finalnego uzytkownika jest jego komputerowa wersja, ktéra umozliwia wykonywanie badania
wiekszej grupie oséb. Dzieki temu mozna ocenié potencjat kompetencyjnych duzej liczby pracownikéw, lub nawet catej
organizacji.

Omawiane narzedzie ma jednak réwniez swoje pewne wady, ktdre potencjalnie moga ogranicza¢ zastosowanie tego narze-
dzia w pracach nad pomiarem kapitatu ludzkiego polskich przedsiebiorstw. Po pierwsze, nalezy uzyska¢ zgode lub licencje
na postugiwanie sie tym narzedziem. Po drugie, nalezy dostosowac je do pracownikéw w réznym wieku, nie tylko 50+. Po
trzecie, opracowano wymagania wobec os6b postugujacych sie tym testem, co potencjalnie ogranicza powszechne uzycie
tego narzedzia.

Pomimo przedstawionych wad wydaje sig, ze TKO posiada na tyle duzo silnych stron, iz moze by¢ uzywany do profesjonal-
nej i rzetelnej diagnozy potencjatu kompetencyjnego w duzych, srednich, matych i mikro przedsiebiorstwach.

2.4. Wstepne propozycje wskaznikow pomiarowych

Majac swiadomos¢, ze ilosciowy pomiar kompetencji pracownikédw przy uzyciu testéw kompetencyjnych, cho¢ jest dobra
metodg diagnostyczng, jest jednak procedurg czasochtonnga i kosztowng, a wiec w wiekszosci organizacji stosowany nie be-
dzie. Ponadto, trudno sobie wyobrazi¢, ze mikro, czy mate przedsiebiorstwa beda stosowac testy kompetencyjne jedynie po

44 |bidem,s. 5.

45 |bidem, s. 7.

46 |bidem, s. 17.

47 Na temat normalizacji, rzetelnosci, trafnosci i obiektywnosci testow zob. E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Scholar,
Warszawa 2007.
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to, aby oceniac jakos¢ kapitatu ludzkiego swoich organizacji. Nalezy zatem opracowac liste wskaznikdw pomiarowych, ktére
oddawac beda - choc¢by w 0gdiny sposéb - to, jakimi kompetencjami charakteryzuja sie pracownicy poszczegélnych przed-
siebiorstw i dzieki ktérym mozliwy bedzie ilosciowy pomiar tego wymiaru kapitatu ludzkiego. Zaproponowane wskazniki
mozna nastepnie — dzieki procedurze przypisywaniu wag - zliczy¢ i okresli¢ ogélny indeks dla danego przedsiebiorstwa
okreslajacy poziom kompetencji zatrudnionej kadry.

Nie przesadzajac jednak, jaka bedzie finalna forma pomiaru kompetencji - testowa, czy wskaznikowa — proponuje sie naste-
pujacy zestaw wskaznikéw do pomiaru kompetencji pracownikéw (tabela 4):

Tabela 4. Proponowane wskazniki pomiaru kompetencji

Kompetencje
Wskazniki Zmienne
Wyksztatcenie i kwalifikacje (oddzielnie dla pracownikéw % pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem
zatrudnionych na etacie, a oddzielnie dla pracownikéw % pracownikéw ze srednim wyksztatceniem
zatrudnionych w ramach uméw cywilno-prawnych) % pracownikéw z zawodowym wyksztatceniem

% pracownikéw z podstawowym wyksztatceniem

% pracownikéw posiadajacych ukorczone studia podyplomowe,
kursy lub szkolenia korczace sie wydaniem certyfikatu lub dyplomu

% pracownikéw posiadajacych certyfikaty przydatne
w wykonywanych zadaniach zawodowych (np. elektryk, biegty

rewident, itp.)
Doswiadczenie zawodowe
1. Doswiadczenie zawodowe ogétem Sredni staz pracy os6b zatrudnionych
2. Staz pracy w organizacji Sredni staz pracy os6b zatrudnionych
Inicjatywa Liczba zgtoszonych inicjatyw (ogétem i na jednego pracownika)

usprawniajacych biezaca prace organizacji w stosunku do liczby
zatrudnionych

Liczba zgtoszonych pomystéw (ogétem i na jednego pracownika)
inicjujgcych nowe projekty biznesowe lub spoteczne w stosunku do
liczby zatrudnionych

Ocena okresowa Wyniki oceny kompetencji pracownikéw przeprowadzonej

w ramach oceny okresowej co najmniej w przeciggu ostatniego
roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

1. Wyksztatcenie i kwalifikacje (kursy, certyfikaty)

W wielu modelach wyceny kapitatu ludzkiego, szczegdlnie tych bazujacych na podejsciu jakosciowym, wyksztatcenie jest
jedna z gtéwnych sktadowych okreslajacych stopien i przyrost (wéwczas, gdy analizowane sg lata nauki) tego kapitatu.
Wyksztatcenie pozwala oszacowacd (oczywiscie przy pewnych uproszczeniach, jakie nalezy czyni¢ podejmujac sie préby
parametryzacji danego wskaznika), jakim poziomem kompetencji moga dysponowac poszczegdlni pracownicy. Biorac pod
uwage, ze osoby posiadajgce wyzsze wyksztatcenie charakteryzuja sie wiekszg sitg wytwodrcza (produktywnoscia), skladowa
ta jest jednym z wazniejszych elementéw réznicujacych poszczegélne przedsigbiorstwa.

Obok samego wyksztatcenia warto réwniez analizowac posiadane kwalifikacje, ktére pracownicy mogli zdoby¢ na drodze
edukacji pozaformalnej (studia podyplomowe, certyfikaty, specjalizacje, itp.). Dzieki tej wiedzy bedzie mozna stwierdzi¢, czy
poszczegdlne przedsiebiorstwa sg odpowiednio przygotowane do realizacji swoich celéw biznesowych. Przyktadowo, jesli
pracownicy danej organizacji posiadaja poswiadczone certyfikatami kompetencje, tym samym sg lepiej przygotowani do
Swiadczenia ustug wyzszej jakosci, niz podobne organizacje, w ktérych pracownicy nie posiadaja takich kwalifikacji.

2. Doswiadczenie zawodowe

Doswiadczenie zawodowe jest istotne z punktu widzenia monitorowania przyrostu kompetencji. Jezeli przyjmuje sie, ze
kapitat ludzki ma zdolno$¢ do pomnazania swojej wartosci, to jednym z wyznacznikdw tego przyrostu jest m.in. liczba
lat przepracowanych w ramach $wiadczenia stosunku pracy. Mozna sie tu zastanawia¢, czy przy analizie tego wskaznika
bra¢ pod uwage liczbe lat stazu zawodowego ogétem, czy tez tylko liczbe lat stazu w poszczegdlnych przedsiebiorstwach.
Wydaje sie, ze nalezy pogodzi¢ jeden i drugi wymiar i monitorowac catoksztatt doswiadczen zawodowych i doswiadczen
zawodowych w ramach danej organizacji.

3. Inicjatywa
Jezeli przyjmuje sie, ze sktadowa kompetendji sg specyficzne postawy i zachowania pracownikéw, to nalezy znalez¢ odpo-

wiednig miare dla tego wskaznika. Wydaje sie, ze miarodajna zmienng okreslajaca ten wymiar kompetencji bedsa inicjatywy
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i pomysty zatrudnionych, ktére umozliwiajg bardziej efektywne funkcjonowanie poszczegdlnych przedsiebiorstw (np. inicja-
tywy produktowe lub procesowe). Wynika z tego, ze im czesciej pojawiajg sie w poszczegdlnych organizacjach nowe sposoby
i obszary dziatania, tym wiekszy bedzie potencjat kompetencyjny tych organizacji. Jest to oczywiscie pewna idealizacja, ale jesli
o kompetencjach wnioskujemy jedynie na podstawie przejawianych zachowan - to wydaja sie ona uprawniona.

4. Ocena okresowa

Dzieki wskaznikowi oceny okresowej bedzie mozna w finalnym pomiarze kompetencji w przedsiebiorstwach uwzgledniac
dziatania (praktyki z zakresu HR), jakie podejmowane sg wewnatrz organizacji. Jezeli dane przedsiebiorstwo prowadzi oce-
ne okresowa i w stworzonych w jej ramach nastepuje ewaluacja kompetencji zatrudnionej kadry — czy to metodami jako-
Sciowymi (np. ocena opisowa, czy wnioski z obserwacji), czy ilosciowymi (testy kompetencyjne) — to wéwczas wyniki takie
moga zosta¢ wprowadzone do indeksu kompetencji. Jezeli natomiast takie praktyki nie sg stosowane, lub tez w ocenie nie
podejmuje sie ewaluacji kompetencji, to wéwczas wskaznik ten nie powinien by¢ zliczany. W przypadku oceny okresowej,
zmienna okreslajaca wskaznik przyjmuje tu charakter jakosciowy, a nie ilosciowy.

Podsumowanie

Kompetencje sg kluczowym elementem kapitatu ludzkiego, zatem ich pomiar jest warunkiem nie tylko wymaganym, ale
tez niezbednym. W procesie kwantyfikowania tego wymiaru kapitatu pojawia sie jednak szereg trudnosci i potencjalnych
probleméw, z jakimi nalezy sie zmierzy¢ opracowujac finalne narzedzia pomiarowe.

Po pierwsze, dotyczg one wyboru kluczowych kompetencji do badania. Nie ma bowiem obiektywnego kryterium, ktére niwe-
lowatoby arbitralno$¢ uznania tych, a nie innych kompetencji za najwazniejsze w procesie wykonywania pracy zawodowej.

Po drugie, dotycza one przyjetej optyki pomiaru. Czy nalezy postugiwac sie jakosciowymi metodami ewaluacji - jak ocena
okresowa, czy ilosciowymi — jak testy kompetencyjne, czy tez moze wskaznikowymi?

Po trzecie, dotycza one zasadnosci redukcji kompetencji do wskaznikéw ilosciowych. Skoro o kompetencjach wnioskujemy
na podstawie obserwowanych zachowan, to nieuzasadnione jest stosowanie miar ilosciowych.

Pomimo wskazanych trudnosci, wydaje sie, ze zaproponowane metody pomiaru i wskazniki moga by¢ uzyteczne przy pro-
jektowaniu dalszych prac nad zbudowaniem baterii narzedzi do oceny kapitatu ludzkiego.

3. Postawy pracownikow. Satysfakcja zawodowa i zaangazowanie

3.1. Satysfakcja zawodowa i zaangazowanie pracownikéw jako kluczowe postawy wobec pracy

Postawe wobec pracy tworzy wiele postaw konkretnych, czastkowych w stosunku do réznych szczegétowych uczud i pro-
bleméw zwigzanych z procesem pracy. Jednymi z istotnych sg niewatpliwie satysfakcja zawodowa oraz zaangazowanie.

Postawy sa to trwate oceny - pozytywne lub negatywne - ludzi, obiektéw i idei*®®. Wedtug Pietera, postawy to swoiste
przygotowania uczuciowo-intelektualne i przekonania, mniej lub bardziej trwate, do okreslonych uczu¢ i zachowan, badz
wobec problemdw, przekonan, doktryn spotecznych i odpowiednich wartosci*?®. W polskich badaniach wykorzystywana
jest najczesciej definicja Nowaka, wedtug ktérej postawgq ... cztowieka wobec pewnego przedmiotu jest ogét wzglednie trwa-
tych dyspozycji do oceniania tego przedmiotu i emocjonalnego nar reagowania oraz ewentualnie towarzyszqcych tym emocjo-
nalno-oceniajqcym dyspozycjom wzglednie trwatych przekonan o naturze i wtasnosciach tego przedmiotu i wzglednie trwatych
dyspozycji do zachowania sie wobec tego przedmiotu**°. Méwiac innymi stowy, postawa wyraza sie wzglednie trwatym zacho-
waniem, w okreslony sposéb, wobec przedmiotu postawy. Uznanie, ze zadowolenie z pracy oraz satysfakcja zawodowa sg
postawami wobec pracy oznacza, ze posiadaja one nastepujace cechy:

e poznawcze, to znaczy dostarczajg zobiektywizowanych informacji na temat badanych aspektéw pracy,
e emocjonalne (afektywne), gdyz przedstawiajg uczucia wobec pracy,
e behawioralne, to znaczy wskazuja zachowania sie pracownikéw w procesie pracy.

48 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 61.

449 J. Pieter, Stownik psychologiczny, Wroctaw 1963.

450 S, Nowak, Pojecie postawy w teoriach i stosowanych badaniach spotecznych, w: Teorie postaw, S. Nowak (red.), Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1973, s. 23.

195



Wynika z tego, ze badanie satysfakcji zawodowej i zaangazowania umozliwia poznanie podtoza analizowanych zjawisk oraz
subiektywnego stosunku pracownikéw do tych kwestii oraz pozwala wnioskowac¢ co do potencjalnych reakgcji**'. Konse-
kwencja jest takze zatozenie, ze postawy te pozwalaja przewidywaé zachowanie pracownikéw w pewnych kwestiach oraz
okresla¢ oczekiwania wobec nich. W zwigzku z tym eksperci interesuja sie satysfakcjg zawodowa i zaangazowaniem, by na
tej podstawie wnioskowac o efektywnosci pracownikéw. Jednak liczne badania nad postawami i zachowaniami pracowni-
kéw pokazuja, ze postawy sa niezwigzane lub tylko stabo zwigzane z zachowaniami*2. Zwigzek ten nie jest bezposredni,
gdyz postawy zdeterminowane sg wieloma zmiennymi sytuacyjnymi. Mimo to badacze interesuja sie postawami i okreslaja
warunki, kiedy postawy pozwalaja przewidywac zachowanie. Aronson, stwierdza, ze kiedy postawa jest wysoce dostepna,
to znaczy tatwo przychodzi na mysl, wtedy jest bardzo prawdopodobne, ze wplywa ona na nasze zachowanie*>. Pomimo
ze postawy pracownikow takie jak zadowolenie z pracy i satysfakcja zawodowa nie sa gtéwnym z czynnikéw decydujacych
0 osiggnieciu sukcesu zawodowego jednostki, maja jednak wptyw na szereg aspektow pracy, takich jak np. poziom absencji,
fluktuacja, zaangazowanie w prace, a takze szereg aspektow sfery psycho-fizycznej, jak obnizenie aspiracji, spadek zaintere-
sowan, obawa przed praca, poczucie porazki, obojetnos¢, wycofanie, izolacja, dystans emocjonalny wzgledem np. pacjen-
toéw, narastanie konfliktéw w pracy jak i w domu, od ktérych zalezy ostatecznie $ciezka kariery zawodowej pracownika.

Postawy uwazane s3 za mniej stabilne od cech osobowosci i dlatego fatwiej je zmienia¢, moga ulega¢ zmianom we wzgled-
nie krétkim czasie. Powstaje w zwigzku z tym pytanie, w jakim stopniu satysfakcja i zaangazowanie sa determinowane przez
czynniki sytuacyjne zwigzane z wtasciwosciami pracy, a w jakim zaleza od osobowosci pracownika, na przyktad sktonnosci
do bycia zadowolonym lub niezadowolonym. Badania wskazuje, ze czynniki osobowosciowe wyjasniaja okoto 10-30% wa-
riancji satysfakcji z pracy, okoto 40-60% wariancji wiaze sie z czynnikami sytuacyjnymi, natomiast interakcja zmiennych od-
powiada za okoto 10-20% wariancji***. Wynika z tego, ze od 10% do 90% badanych postaw podlega oddziatywaniu réznych
aspektow pracy, co uzasadnia podjecie ich swiadomego ksztattowania.

3.2. Ustalenia definicyjne oraz determinanty postawy ,satysfakcja zawodowa”

Pojecia zadowolenia i satysfakcji z pracy traktowane sg w literaturze przedmiotu, a takze w jezyku potocznym, jako syno-
nimy. Tymczasem postawy zadowolenia z pracy i satysfakcji réznig sie czynnikami kreujgcymi, maja inne znaczenie oraz
wywieraja odmienne skutki. Dlatego celowe jest rozrdznienie pojec¢ zadowolenia z pracy oraz satysfakcji zawodowe;j.

Zadowolenie z pracy oznacza pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im zadan, warunkéw pracy oraz przeto-
zonych i wspotpracownikéw. Taka postawa jest warunkiem niezbednym, lecz niewystarczajacym do osiagniecia satysfakgji
zawodowej. Pracownicy zadowoleni z wielu aspektéw pracy, na przyktad sprawiedliwego ich zdaniem wynagrodzenia, czy
dobrych warunkéw pracy, niekoniecznie muszg odczuwac satysfakcje zawodowa. Pracownicy oceniajg prace jako satysfak-
cjonujaca, gdy stwarza im mozliwosci wykorzystywania umiejetnosci i uzdolnien, stawia réznorodne zadania, daje swobode
dziatania i zapewnia doptyw informacji zwrotnych o osigganych wynikach. Satysfakcja zawodowa prowadzi do wzrostu
poczucia wiasnej wartosci oraz zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, w tym samorealizacji.

Satysfakcje zawodowa mozna wiec okresli¢ jako wyzszy poziom zadowolenia z pracy, wymagajacy by praca stwarzata inte-
lektualne wyzwania, poczucie sukcesu, radosci z rozwoju zawodowego i samorealizacji oraz petnej identyfikacji z wykony-
wana praca i/lub organizacja.

Zrédtem réznicy miedzy tymi pojeciami sa odmienne czynniki determinujace. W przypadku zadowolenia z pracy zrédtem
pozytywnego nastawienia sg czynniki zewnetrzne, to znaczy wynagrodzenia uznane za godziwe i sprawiedliwe, odpowied-
nie warunki materialnego srodowiska pracy, dobre stosunki z przetozonymi i wspotpracownikami, adekwatny styl kierowa-
nia. Natomiast uzyskanie satysfakcji zawodowej wymaga dodatkowo wptywu czynnikéw wewnetrznych, takich jak mozli-
wos¢ uczenia sie, powierzona odpowiedzialnos¢, uznanie ze stron zwierzchnikéw, itp.

Reasumujac, satysfakcja zawodowa oznacza pozytywny stosunek pracownikéw do powierzonych im zadan, warun-
kow pracy oraz przetozonych i wspétpracownikéw, wymagajacy by praca stwarzata intelektualne wyzwania, po-
czucie sukcesu, radosci z rozwoju zawodowego i samorealizacji oraz pelnej identyfikacji z wykonywana praca i/lub
organizacja.

451 Zob. E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

42 E. Aronson, Cztowiek istota spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 193.

43 |bidem, s. 195-199.

44 P.Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacja a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzZmi w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 86.
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Satysfakcja jest powszechnie uznawana za ztozone zagadnienie, obejmujace odczucia pracownika w odniesieniu do réz-
nych, zarbwno wewnetrznych jak i zewnetrznych, elementéw pracy zawodowej, ktéra jest zjawiskiem wielowymiarowym.
Sktadaja sie na nig zaréwno czynnosci zawodowe zwigzane ze stanowiskiem pracy jak i wspdtpraca, kierownictwo, a takze
wynagrodzenie oraz warunki pracy. Rozwiniety zestaw czynnikéw wptywajacych na poziom satysfakcji zawodowej przed-
stawia ponizsze zestawienie.

Tabela 5. Elementy satysfakcji z pracy

Rozwaéj kariery
1. Zaangazowanie organizacji w rozwoj zawodowy
2. Mozliwosci rozwoju kariery zawodowej w organizacji
3. Mozliwosci rozwoju kariery do nauki i rozwoju zawodowego (mentoring, szkolenia przekrojowe, itp.)
4. Szkolenie ukierunkowane
5. Mozliwosci do nawigzywania kontaktéw z innymi (wewnatrz lub na zewnatrz organizacji), aby poméc w rozwoju wtasnej kariery
6. Mozliwosci wykorzystania kwalifikacji i umiejetnosci w pracy
7. Ptatne programy szkoleniowe i zwrot czesnego

Relacje z kadra kierownicza

8. Komunikacja miedzy pracownikami i kierownictwem wyzszego szczebla

9. Autonomia i niezaleznos¢ w podejmowaniu decyzji
10. Uznanie kierownictwa dla wynikéw pracy pracownika (opinie, zachety, nagrody)
11. Relacje z bezposrednim przetozonym

Odszkodowania i $wiadczenia
12. Odszkodowanie / wyptaty
e Stawka podstawowa wynagrodzenia
* Mozliwosci zréznicowanego wynagrodzenia (premie, prowizje, inne formy zréznicowanego wynagrodzenia, nagrody pieniezne za
pomysty lub propozycje)
* Opcje akgji
e Konkurencyjne wynagrodzenie w poréwnaniu z lokalnym rynkiem
13. Swiadczenia
e Opieka zdrowotna / $wiadczenia medyczne
o Swiadczenia rodzinne (ubezpieczenie na zycie dla bedacych na utrzymaniu, dotowana opieka nad dzieckiem, ustuga referencyjna
opieki nad osobami starszymi, itp.)
e Pfatny czas urlopowy (wakacje, ferie, zwolnienia chorobowe, dni urlopu na zadanie, itp.)
o Swiadczenia Emerytalne (zdefiniowany plan wktadu, taki jak 401(k) i inne zdefiniowane plany, takie jak emerytury)
14. Elastycznos¢ w zréwnowazeniu kwestii zyciowych i probleméw w pracy (alternatywne rozwiazania pracy, w tym dzielenie etatu,
elastyczne harmonogramy, zdalna praca, itp.)

Srodowisko pracy

15. Poczucie bezpieczenstwa w srodowisku pracy

16. Bezpieczenstwo pracy

17. Poczucie sensu pracy (zrozumienie tego, jak praca przyczynia sie do rozwoju spoteczenstwa jako catosci)

18. Zaangazowanie organizacji w spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (zréwnowazenie wynikéw finansowych ze sktadek na rzecz
jakosci zycia swoich pracownikéw, spotecznosci lokalnej i spoteczeristwa w ogole)

19. Zobowiazanie organizacji do ,ekologicznego” miejsca pracy (przyjaznego dla srodowiska i zasobowo wydajnego)

20. Ogolna kultura korporacyjna (reputacja organizacji, etyka pracy, wartosci, warunki pracy, itp.)

21. Relacje ze wspodtpracownikami

22. Wktad pracy w cele biznesowe organizacji

23. Praca sama w sobie (interesujaca, ambitna, ekscytujaca, itp.)

24. Réznorodnos¢ pracy (praca nad réznymi projektami, z wykorzystaniem réznych umiejetnosci)

25. Sytuacja finansowa organizacji

26. Zaangazowanie organizacji w zréznicowanie i zintegrowanie sity roboczej

Zrédto: 2011 Employee Job Satisfaction and Engagement, http:// www.shrm.org, s. 49-50.

W zaleznosci od potrzeb organizacji badania nad postawami wobec pracy moga by¢ oparte jedynie na kilku aspektach, badz
nawet ich elementach. W literaturze przedstawiono wiele klasyfikacji aspektdw pracy, determinujacych poziom satysfakgji
zawodowej. Z przeprowadzanych badan wynika, ze mozna wyodrebni¢ elementy wspdlne wszystkim tym klasyfikacjom?.

Sa to: wyzwania zwigzane z wykonywang pracg, fizyczne warunki pracy, spoteczne warunki pracy, organizacja pracy, tech-
niczne warunki pracy, wynagrodzenie, warunki socjalno-bytowe, prestiz pracy, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, aspiracje
zwigzane z praca*®.

455 S.P.Robbins, A. Ehrlich, Zachowanie w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 61-62.
46 W. Wosinska, M. Sosinka-Pietras, Psychologiczne problemy funkcjonowania cztowieka w sytuacji pracy. Postawy i zachowanie sie ludzi w sy-
tuacji pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1984, s. 27.
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3.3. Przeglad metod badania satysfakcji zawodowej

Wsréd stosowanych dotychczas metod badania satysfakcji zawodowej mozna wyréznic¢ trzy sposoby podejicia, réznigce
sie zakresem badania:

1. Pomiar ogdlnej satysfakcji pracownikéw.

2. Ocena kilku kluczowych aspektéw pracy, takich jak wynagrodzenia, szkolenia, tre$¢ samej pracy, itp. Czasami pomiary
aspektow sa usredniane dla ogdlnej miary satysfakcji.

3. Niektére badania stosowaty pomiary zaréwno ogdélnych jak i specyficznych aspektéw satysfakgji z pracy.

Metody oceny satysfakcji zawodowej moga takze roznic sie stopniem, w jakim uwzgledniaja emocjonalng i poznawcza sa-
tysfakcje*’. Satysfakcja emocjonalna oparta jest na ogélnej, pozytywnej ocenie pracy i skupia sie na tym czy praca wywo-
tuje dobre samopoczucie i pozytywne odczucia. Satysfakcja kognitywna opiera sie na logicznej i racjonalnej ocenie pracy,
w kwestii warunkéw, mozliwosci lub rezultatéw. Niektdre z przedstawionych ponizej narzedzi oceny sa gtéwnie kognityw-
ne, z elementami wptywu emocjonalnego. Inne pomiary satysfakcji z pracy zawieraja pytania na temat stopnia, w jakim
respondent jest znudzony, zainteresowany, szczesliwy, entuzjastycznie podchodzacy do pracy, rozczarowany, czy zadowo-
lony. Pytania tego rodzaju nie koncentruja sie na konkretnej ocenie ré6znych aspektéw pracy, ale na emocjonalnym stosunku
do pracy.

Przykladem pierwszego z wyrdéznionych rodzajéw metod pomiaru, abstrahujacej od oceny poszczegdlnych aspektéw
pracy, jest narzedzie stanowiagce czes¢ kwestionariusza oceny organizacyjnej Michigan (OAQ)*®. Pracownicy proszeni sa
o odpowiedz na trzy pytania:

1.W sumie, jestem zadowolony z mojej pracy
2. Ogdlnie, nie lubie swojej pracy (R)
3. Ogdlnie, lubie tutaj pracowac

Odpowiedzi oceniane sg za pomoca siedmiopunktowej skali Likerta, gdzie 1 = zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 = nie zga-
dzam sieg, 3 = czes$ciowo sie nie zgadzam, 4 = ani sie nie zgadzam, ani zgadzam, 5 = cze$ciowo sie zgadzam, 6 = zgadzam sie,
a 7 = zdecydowanie sie zgadzam. Pozycje oznaczone (R) sg odwrotnie punktowane.

Przykladem ogdlnej oceny satysfakcji z pracy jest rbwniez badanie zawierajgce osiemnascie cech pracy, ktére pracownicy
oceniaja ,tak’, gdy zgadzaja sie, ze dane okreslenie opisuje ogdlnie ich prace lub,nie”, jesli element opisu nie pasuje, a takze
wtedy, gdy pracownik jest niezdecydowany. Pozycje oznaczone (R) sa odwrotnie punktowane.

1. Przyjemna
2.Zta (R)
3.Idealna
4, Strata czasu (R)
5.Dobra
6. Niepozadana (R)
7.Wartosciowa
8. Gorsza niz wiekszos¢ (R)
9. Akceptowalna
10. Lepsza
11. Lepsza niz wiekszos¢
12. Nieprzyjemna (R)
13. Wprawia mnie w zadowolenie
14. Nieodpowiednia (R)
15. Doskonata
16. Beznadziejna (R)
17.Przyjemna
18. Kiepska (R)

Kolejne narzedzie badawcze zawiera szes¢ stwierdzen do pomiaru ogélnego emocjonalnego stosunku do pracy, bez odnie-
sienia do konkretnych aspektow.

47 R.H.Moorman, The Influence of Cognitive and Affective Based Job Satisfaction Measures on the Relationship Between Satisfaction and Orga-
nizational Citizenship Behavior,”"Human Relations” 1993, Vol. 6, s .759-778.

48 Przegladu metod badania satysfakcji dokonano na podstawie: D.L. Fields, Taking the Measure of Work, Sage Publications, Inc., Londyn
2002, s. 5-43.
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1. Gdyby$ miat zdecydowac jeszcze raz, czy podjac prace, ktéra masz teraz, co bys zdecydowat?

Odpowiedzi w zakresie od 1 = nie, zdecydowanie nie podjatbym tej pracy 5 = zdecydowanie podjatbym te prace.
2. Jesli (dobry) znajomy zapytatby cie, czy powinien ubiegac sie o prace w podobnym charakterze u twojego pracodawcy, co bys
doradzit?

Odpowiedzi w zakresie od 1 = nie polecam w ogdle 5 = gorgco polecam.

3. Jak wypada Twoja praca w poréwnaniu z idealna praca (praca jaka najbardziej chciatbys miec)?

Odpowiedzi w zakresie od 1 = daleka od ideatu do 5 = bardzo bliska ideatu.

4. Jak praca, ktéra wykonujesz plasuje sie na tle pracy, ktéra chciates wykonywa¢, w momencie, gdy ja podjates?
Odpowiedzi w zakresie od 1 = zupetnie inna od tej, ktéra chciatem 5 = taka, jaka chciatem.

5. Biorac wszystko pod uwage, jak bardzo jestes zadowolony ze swojej obecnej pracy?

Odpowiedzi w zakresie od 1 = w ogéle niezadowolony do 5 = w petni zadowolony.

6. W ogole, jak bardzo lubisz swoja prace?

Odpowiedzi w zakresie od 1 = wcale do 5 = bardzo.

Powyzsza propozycja narzedzia pomiaru ogdlnej satysfakcji byta wielokrotnie modyfikowana poprzez ograniczanie zakresu
pytan do trzech, czterech lub pieciu.

Inne badanie ogdlnej satysfakcji z pracy zawiera osiemnascie elementow.

1. Moja praca jest dla mnie jak hobby.
2. Moja praca jest zazwyczaj na tyle interesujaca, ze sie nie nudze.
3. Wydaje sie, ze moi znajomi sa bardziej zainteresowani swoja praca. (R)
4. Uwazam, Zze moja praca jest raczej nieprzyjemna. (R)
5. Lubie swoja prace bardziej niz czas wolny.
6. Czesto jestem znudzony mojg praca. (R) (w wersji szesciu pozycji)
7. Jestem zadowolony z mojej obecnej pracy. (w wersji szesciu pozycji)
8. Wiekszo$¢ czasu musze zmuszac sie do pracy. (R)
9. Jestem zadowolony z mojej pracy w chwili obecnej. (w wersji szesciu pozycji)
10. Czuje, ze moja praca nie jest bardziej interesujaca niz inne, ktére mogtbym dostac. (R)
11. Zdecydowanie nie lubie mojej pracy. (R)
12. Czuje, ze jestem szczesliwszy w pracy niz wiekszos¢ innych ludzi.
13. W wigkszosci dniach jestem zachwycona moja praca. (w wersji szesciu pozycji)
14. Kazdy dzien pracy wydaje sie zbyt diugi. (R)
15. Lubie moja prace bardziej niz kazdy przecietny pracownik. (w wersji szesciu pozycji)
16. Moja praca jest raczej nieinteresujaca. (R)
17. Znajduje prawdziwg przyjemnosé w pracy. (w wersji szesciu pozycji)
18. Jestem rozczarowany, ze kiedykolwiek podjatem sie tej pracy. (R)

Przedstawiony zestaw byt takze wykorzystywany w wersji ograniczonej do szesciu stwierdzen.

1. Czesto jestem znudzony praca. (R)

2. Czuje sie dos¢ zadowolony z mojej obecnej pracy.

3. Jestem zadowolony z mojej pracy w chwili obecne;j.

4. W wiekszosci dni jestem zadowolony z mojej pracy.

5. Lubie moja prace bardziej niz inny przecietny pracownik.
6. Odnajduje prawdziwa przyjemnos¢ w pracy.

Pozycje oznaczone (R) sa odwrotnie liczone.

Odpowiedzi oceniano za pomoca pieciopunktowej skali typu Likerta, gdzie 5 = zdecydowanie zgadzam sie, 4 = zgadzam
sie, 3 = niezdecydowany, 2 — nie zgadzam sig, i 1 = zdecydowanie nie zgadzam sie.

Oryginalng propozycja badania jest narzedzie, w ktérym 15 elementéw oceny ogdlnej satysfakcji z pracy podzielono na
dwie podkategorie, analizujac satysfakcje pod wzgledem zewnetrznych ,E” (osiem stwierdzen) i wewnetrznych ,I” (siedem
stwierdzen) aspektéw pracy.

1. Fizyczne warunki pracy. (1)
2. Wolno$¢ wyboru wiasnej metody pracy. (1)
3. Twoi wspotpracownicy. (1)
4. Uznanie jakie uzyskujesz za dobrg prace. (E)
5.Twdj bezposredni przetozony. (E)
6. llos¢ obowigzkdéw jakie dostaniesz. (1)
7.Twoja stawka ptacy. (E)
8. Mozliwos¢ stosowania wiasnych umiejetnosci. (1)
9. Stosunki miedzy kierownictwem i pracownikami w Twojej firmie. (E)
10. Twoja szansa na awans. (E)
11. Sposob w jaki Panstwa firma jest zarzadzana. (E)
12. Uwaga poswiecana Twoim sugestiom. (1)
13.Twoje godziny pracy. (E)
14. Stopien odmiany w pracy. (I)
15.Twoje bezpieczenstwo pracy. (E)

Do oceny zastosowano siedmiopunktowq skale Likerta, gdzie 1= jestem skrajnie niezadowolony, 2 = jestem bardzo
niezadowolony, 3 = jestem umiarkowanie zadowolony, 4= nie jestem pewien, 5 = jestem umiarkowanie zadowolony,
6 = jestem bardzo zadowolony, 7 = jestem niezmiernie zadowolony.
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Popularng metoda oceny ogdlnej satysfakcji z pracy jest Kwestionariusz Satysfakcji (MSQ) (The Minnesota Satisfaction
Questionnaire), zawierajacy nastepujace stwierdzenia.

1. Mozliwos¢ samodzielnej pracy.
2. Szansa wykonywania od czasu do czasu réznych zadan.
3. Szansa, bycia,kims$” w spotecznosci.
4. Sposdéb w jaki méj szef odnosi sie do ludzi.
5. Kompetencje mojego przetozonego w podejmowaniu decyzji.
6. Wykonywanie zadan zgodnie z wtasnym sumieniem.
7. Moja praca zapewnia mi state zatrudnienie.
8. Szansa robienia rzeczy dla innych ludzi.
9. Mozliwo$¢ wydawania polecer innym.
10. Mozliwos¢ wykorzystania swoich umiejetnosci.
11. Sposob, w jaki polityka firmy jest realizowana w praktyce.
12. Wynagrodzenie i zakres pracy, ktéra wykonuje.
13. Szansa na rozwdj w pracy.
14. Wolnos¢ wyrazania wtasnych opinii.
15. Szansa, stosowania wtasnych metod w wykonywaniu zadan.
16. Warunki pracy.
17.Sposéb wspotpracy w zespole.
18. Pochwaly jakie dostaje za dobrze wykonana prace.
19. Poczucie spetnienia jakie mam z pracy.
20. Mozliwo$¢ statej aktywnosci w pracy.

Odpowiedzi oceniano w pieciopunktowej skali Likerta, gdzie 1 = bardzo niezadowolony z tego aspektu pracy, 2 = nie-
zadowolony z tego aspektu pracy, 3 = nie moge zdecydowac, czy jestem zadowolony, czy tez nie z tego aspektu pracy,
4 = zadowolony z tego aspektu pracy, a 5 = bardzo zadowolony z tego aspektu pracy.

Popularnym przyktadem drugiego podejscia, to znaczy narzedzia do badania ogélnego poziomu satysfakcji oraz wybra-
nych aspektéw jest pomiar satysfakgji z pracy przy uzyciu Job Satisfaction Survey (JSS)**.

Tabela 7. Pomiar satysfakgji z pracy /Job Satisfaction Survey (JSS)

Prosze zakresli¢ cyfre najbardziej zbiezng z Twojg opinig przy kazdym z pytan

Mam poczucie, ze otrzymuje wystarczajaco wysokie wynagrodzenie za prace, ktéra wykonuje.

Moja praca daje mi rzeczywiscie mate szanse na awans.

Méj przetozony jest kompetentny w wykonywaniu swojej pracy.

Nie jestem zadowolony z zyskow jakie otrzymuje.

Gdy wykonam dobrze zadanie, zdobywam uznanie na jakie zastuzytem.
Wiele z regulacji i przepiséw utrudnia mi dobre wykonywanie pracy.

Lubie ludzi, z ktérymi pracuje.

[N |lwW|IN|=—

Czasami czuje, ze moja praca jest bezcelowa.

9 | Komunikacja wydaje sie by¢ dobra wewnatrz organizacji.

10 | Podwyzki sg zbyt rzadko lub ich nie ma.

11 | Ci, ktérzy rzetelnie wykonuja prace, majg szanse na awans.

12 | Przetozony nie jest wobec mnie sprawiedliwy.

13 | Swiadczenia jakie otrzymujemy sg réwnie dobre, jak w wiekszosci innych firm.

14 | Nie mam poczucia, ze praca ktéra wykonuje jest doceniana.

15 | Moje wysitki, by dobrze wykonywac swoja prace, sa rzadko utrudniane przez biurokracje.
16 | Czuje, ze musze intensywniej pracowac z powodu braku kompetencji wspétpracownikow.

17 | Lubie czynnosci, ktére wykonuje w pracy.
18 | Cele firmy nie sg dla mnie jasne.
19 | Czuje sie niedoceniany przez firme, gdy pomysle o wysokosci wynagrodzenia, ktére mi oferuje.

=|=|=]=]=|=|=1=1=|=|=|=|=|=|=|=]=]|~-|~ | Zupetnie sie nie zgadzam

NININININININININININININININININININ Czes'ciowosieniezgadzam
Wiw|wlwlw wiw|lwiwlw wlw|ww|w w|w|w|w|Wniewielkim stopniu sie nie zgadzam

BB IR IR IR AR RS S A S A R S S W pjewielkim stopniu sie zgadzam
vu|u oo u o uua oo oo lo|o o oo o] Czeiciowo sie zgadzam

0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\0\Wpe*nisiezgadzam

49 PE. Spector, Job Satisfaction: Applications, Assessment, Causes and Consequences, Sage, Thousand Oaks, CA. 1997.
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20 | Osoby rozwijaja sie tutaj podobnie, jak w innych miejscach.
21 | Mdj przetozony wykazuje zbyt mate zainteresowanie odczuciami podwtadnych.

22 | Pakiet $wiadczen jaki otrzymujemy jest sprawiedliwy.

23 | Jest zbyt mato nagrdd dla oséb, ktére tu pracuja.

24 | Mam zbyt wiele zadan do wykonania.

25 | Lubie swoich wspétpracownikow.

26 | Czesto mam poczucie, ze nie rozumiem tego, co dzieje sie w firmie.

27 | Mam poczucie dumy z wykonywania swojej pracy.

28 | Jestem zadowolony z moich szans na podwyzke ptac.

29 | Istnieja S$wiadczenia, ktorych nie otrzymujemy, a powinnismy je dostac.
30 | Lubie swojego przetozonego.

31 | Mam zbyt wiele papierkowej pracy.

32 | Nie mam poczucia, Ze moje starania sa wystarczajaco wynagradzane.
33 | Jestem zadowolony z moich szans na awans.

34 | Jest zbyt wiele sporéw i ktétni w pracy.

35 | Moja praca sprawia mi przyjemnos¢.
36 | Zadania do wykonania nie sg w wystarczajacym stopniu wyjasniane.

R [N [ (RPN [N [N [PSEN N (UG NN [N [N [EUEN [N RN IR
NININININININININININININININININ
WlwwfwfwjlwjlwjwwWWIWwWwlwwiw w|w
BB I I I I I I o I I I I I I I
vuiunnfnfnfnjunjinninninninlniunitniunniuviuvuv
[e N Ko N Feo N Nl ko)l Ko\ Ko} o N e N Ho 1 o)l o)1 o)} e N o N Ko ) o))

Zrédto: PE. Spector, Job Satisfaction: Applications, Assessment, Causes and Consequences, Sage, Thousand Oaks, CA. 1997.

JSS zawiera trzydziesci sze$¢ stwierdzen do oceny satysfakgji oraz dziewieciu wyréznionych aspektéw pracy. Sg to: wynagro-
dzenia, awans, kontrola, swiadczenia dodatkowe, nagrody warunkowe (oparte na wynikach), procedury operacyjne (wyma-
gane zasady i procedury), wspétpracownicy, charakter pracy oraz komunikacja. Do oceny uzywana jest skala z szesciu opcji,
od ,zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,zdecydowanie sie zgadzam”. Potowa stwierdzerh wymaga odwrécenia wyniku.

Przykladem trzeciego podejscia do badania satysfakcji z pracy jest Badanie diagnostyczne pracy (The Job Diagnostic
Survey — JDS). Ogdlna satysfakcja z pracy jest mierzona w kategoriach trzech wymiaréw, w tym ogélnego zadowolenia (pie¢
stwierdzen), wewnetrznej motywacji do pracy (szes$¢ stwierdzen) i satysfakcji z rozwoju (cztery stwierdzenia). Wymiary te sa
czesto taczone w jedno badanie satysfakgji z pracy. JDS mierzy takze zadowolenie z aspektéw pracy takich jak, bezpieczen-
stwo, wynagrodzenie, wspotpracownicy i nadzér. Zadowolenie z tych aspektéw zostaty réwniez wtaczone do kompleksowe-
go badania. Ponizsza tabela przedstawia kwestionariusz wykorzystywany w tym badaniu (tabela 8).

Tabela 8. Diagnoza satysfakgji z pracy (The Job Diagnostic Survey - JDS)

Ocena ogélna:

Kazde z ponizszych stwierdzen dotyczy pracy. Nalezy wskaza¢ swoje osobiste odczucia na temat pracy, zaznaczajac opcje,

z ktérg sie najbardziej zgadzasz w stwierdzeniu. W jakim stopniu zgadzasz sie ze stwierdzeniem?

(1 = zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 = zgadzam sie, 3 = troche sie nie zgadzam 4 = opinia neutralna, 5 = czesciowo sie zgadzam,

6 = zgadzam sie, 7 = zdecydowanie zgadzam sie)

1. Ogélnie rzecz biorac, jestem bardzo zadowolony z tej pracy

2. Jestem ogdlnie zadowolona z rodzaju pracy, co robie w tej pracy

3. Czesto mysle o rzuceniu tego zadania (R)

Prosze teraz pomysle¢ o innych osobach w organizacji, ktére wykonuja te sama prace, co Ty. Jeéli nikt nie ma doktadnie takiej same;j
pracy co Ty, pomysl o pracy, ktéra jest najbardziej zblizona do Twojej. Prosze pomyslec¢ w jakim stopniu kazde zdanie opisuje uczucia
ludzi do pracy. Jest poprawnym, jesli Twoje odpowiedzi réznia sie od tych gdy opisywate$ wiasne reakcje odnosnie pracy. Czesto rézne
osoby majg odmienne uczucia w odniesieniu do tej samej pracy. W jakim stopniu zgadzasz sie ze stwierdzeniem?

(1 = zdecydowanie nie zgadzam sie, 2 = nie zgadzam sig, 3 = cze$ciowo sie nie zgadzam, 4 = obojetny, 5 = cze$ciowo sie zgadzam,

6 = zgadzam sie, 7 - zdecydowanie sie zgadzam)

4. Wiekszos¢ ludzi w tej pracy, jest bardzo zadowolona

5. Ludzie w tej pracy czesto mysla o jej porzuceniu (R)

Wewnetrzne elementy motywacji pracy:

Teraz prosze wskaza¢ jak osobiscie odnosisz sie do swojej pracy. Kazde z ponizszych zdan odnosi sie do opinii dotyczacych pracy. Nalezy
wskazac swoje osobiste odczucia dotyczace wiasnej pracy okreslajac w jakim stopniu zgadzasz sie z opiniami. Jak bardzo zgadzasz sie
ze stwierdzeniem?

(1 = zdecydowanie nie zgadzam sie, 2 = nie zgadzam sig, 3 = czeSciowo sie nie zgadzam, 4 = obojetny, 5 = czesciowo sie zgadzam,

6 = zgadzam sie, 7 - zdecydowanie sie zgadzam)

1. Moja opinia o sobie jest bardziej pozytywna, gdy dobrze wykonuje prace

2. Mam poczucie osobistej satysfakcji, kiedy dobrze wykonuje prace

3. Czuje sie Zle i jestem nieszczesliwy, kiedy okazuje sig, ze Zle wykonuje prace

4. Moje uczucia na ogét nie ulegaja zmianie w zaleznosci od tego jak wykonuje prace (R)

Prosze teraz pomyslec o innych osobach w organizacji, ktére wykonuja te sama prace, co Ty. Jesli nikt nie ma doktadnie takiej samej
pracy co Ty, pomysl o pracy, ktéra jest najbardziej zblizona do Twojej. Prosze pomyslec¢ w jakim stopniu kazde zdanie opisuje uczucia
ludzi do pracy. Jest poprawnym, jesli Twoje odpowiedzi réznia sie od tych gdy opisywate$ wiasne reakcje odnosnie pracy. Czesto rézne
osoby majg odmienne uczucia w odniesieniu do tej samej pracy. W jakim stopniu zgadzasz sie ze stwierdzeniem?

(1 = zdecydowanie sie nie zgadzam, 2 = zgadzam sig, 3 = troche sie nie zgadzam 4 = opinia neutralna, 5 = czesciowo sie zgadzam,

6 = zgadzam sie, 7 = zdecydowanie zgadzam sig)

5. Wiekszos¢ oséb w tej pracy odczuwa satysfakcje, gdy dobrze wykonuja prace

6. Wiekszos¢ osob Zle sie czuje lub sg nieszczesliwe gdy dowiadujg sie, ze Zle wykonuja prace
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Pozycje dotyczace zadowolenia z rozwoju

Teraz prosze wskazac, jak bardzo sa Panstwo zadowoleni z kazdego aspektu swojej pracy podanego ponizej. Czy jest Pan zadowolony
z tego aspektu swojej pracy?

(1 = bardzo niezadowolony, 2 = niezadowolony, 3 = nieco niezadowolony, 4 = obojetny, 5 = nieco zadowolony, 6 = zadowolony,

7 = bardzo zadowolony)

1. Stopien rozwoju osobistego i wzrostu jaki uzyskuje poprzez prace

2. Poczucie znaczacego osiagniecia jakie uzyskuje w pracy

3. Stopien niezaleznego myslenia i dziatan, ktére moge podejmowacé w mojej pracy

4. Zakres wyzwan w mojej pracy

Ocena satysfakcji z poszczegolnych aspektow pracy

Prosze wskaza¢, jak bardzo sa Paristwo zadowoleni z kazdego aspektu swojej pracy podanego ponizej. Czy jest Pan zadowolony z tego
aspektu swojej pracy?

(1 = bardzo niezadowolony, 2 = niezadowolony, 3 = nieco niezadowolony, 4 = obojetny, 5 = nieco zadowolony, 6 = zadowolony,
7 = bardzo zadowolony)

Satysfakcja z bezpieczenstwa:

1. Zakres bezpieczenstwa jaki mam w pracy

2. Jak bezpieczna jest dla mnie przysztos¢ w organizacji

Satysfakcja z wynagrodzenia:

1. Wysokos¢ wynagrodzenia i $wiadczer dodatkowych jakie otrzymuje

2. Stopien, w jakim jestem sprawiedliwie wynagradzany za zaangazowanie w organizacji

~Spoteczna” satysfakcja:

1. Ludzie, z ktérymi rozmawiam i pracuje w firmie

2. Szansa na poznanie innych ludzi, w pracy

3. Mozliwo$¢ pomocy innym osobom w czasie pracy

Satysfakcja z,,nadzorowania”:

1. Stopien szacunku i sprawiedliwego traktowania ze strony przetozonego

2. Stopien wsparcia i wskazowek jakie otrzymuje od mojego przetozonego

3. Ogdlna jakos¢ nadzoru stosowanego w mojej pracy

Zrédto: D.L. Fields, Taking the Measure of Work, Sage Publications, Inc., Londyn 2002, s. 20-22.

3.4. Zalozenia metody pomiaru satysfakcji zawodowej

Celem proponowanej metody jest kompleksowa ocena poziomu satysfakcji zawodowej. Podstawe oceny i wnioskowania
stanowig informacje uzyskane przez badanie metoda ankietowg opinii pracownikéw. Dla zrealizowania celu badawczego
przyjeto poczatkowo, ze poziom satysfakcji z pracy charakteryzuja bezposrednio odczucia, wyrazone przez pie¢ pytan za-
mknietych:

e Wierze, ze moja praca ma sens.

e Odczuwam dume z wykonywanej pracy.

e Lubie swoja prace, chodze do pracy z przyjemnoscia.

e Swoja prace traktuje wylacznie jako sposéb zarabiania na zycie.

e Przez moja prace czuje sie intelektualnie i emocjonalnie wyczerpany.

Po analizie waznosci stwierdzen wzgledem odczuwania satysfakcji z pracy, wyeliminowano z dalszych analiz stwierdze-
nie ,przez moja prace czuje sie intelektualnie i emocjonalnie wyczerpany’, uznajac, ze jest to czynnik w istotnym stopniu
uwarunkowany osobniczo. Ostatecznie, proponuje sie dokonywac syntetycznej oceny poziomu satysfakcji na podstawie
czterech pierwszych stwierdzen.

Opinie pracownikéw zostaja pozyskane metoda badan ankietowych. Konstrukcja ankiety skierowanej do pracownikéw
oparta jest na czterostopniowej skali Likerta, zawierajacej oceny: ,zdecydowanie tak’, ,raczej tak’, ,raczej nie’, ,zdecydowa-
nie nie”.

Kazdy z komponentow satysfakcji zawodowej moze zosta¢ oceniony przy pomocy miar statystycznych: sredniej, mediany
i odchylenia standardowego, a takze czestotliwosci wystepowania ocen negatywnych (,raczej nie’,,zdecydowanie nie”) oraz
pozytywnych (,zdecydowanie tak’, ,raczej tak”).

3.5. Narzedzie diagnostyczne do pomiaru satysfakcji zawodowej

W proponowanym modelu badania satysfakcji zawodowej do pomiaru poziomu stuzy Indeks satysfakgji (IS). Analize wiary-
godnosci stworzonego w ten sposéb indeksu przeprowadzono na podstawie wynikéw badan empirycznych (Alfa Cronba-
cha=0,61).
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Tabela 9. Indeks satysfakcji

Indeks satysfakcji oparty na czterech stwierdzeniach:
Lubie swoja prace, chodze do pracy z przyjemnoscia
Wierze, ze moja praca ma sens

Swoja prace traktuje wytacznie, jako sposéb zarabiania na zycie
Jestem dumny ze swojej pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.5. Istota terminu,zaangazowanie pracownikow”

Zaangazowanie bywa definiowane, jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub jako ilos¢ wysitku wtozonego
w prace przez pracownika*®. Rownie popularne jest twierdzenie, ze zaangazowanie jest: (...) stanem, w ktérym pracownik
udziela sie w pracy, jest wobec niej pozytywnie nastawiony i z niej zadowolony*s'. W badaniach firmy Hay Group, o zaangazo-
waniu $wiadczy intencja pracownika, by pozosta¢ w danej organizacji oraz che¢ do ponoszenia wysitku na rzecz firmy#*62.
Pozytywne nastawienie pracownika do firmy i przetozonych, zadowolenie z pracy, jest warunkiem niezbednym, lecz niewy-
starczajagcym do zaangazowania. Jak stusznie zauwaza Erickson, zaangazowanie jest czyms wiecej niz satysfakcjq z warunkéw
stworzonych przez pracodawce lub prostq lojalnoscig wobec niego — czyli tym, co wiele firm mierzyto przez lata. Zaangazowanie
jest raczej zwiqgzane z pasjq i poswieceniem - checiq danej osoby do zainwestowania i wioZenia wtasnego wysitku w sukces pra-
codawcy*®. Dlatego o zaangazowaniu mozna méwi¢, gdy pracownicy s3 szczerze zainteresowani i zaabsorbowani swoja
praca, a nawet pasjonuja sie nia, co sktania ich do podejmowania dobrowolnych wysitkdw, wykraczajacych poza formalne
obowiazki‘®*, Zaangazowanie jest réwniez rozumiane jako pozytywny, zwigzany z pracg stan umystu, ktory charakteryzuje
sie wigorem, poswieceniem i oddaniem*®. W Instytucie Gallupa zaangazowanie oznacza wiqczanie sie i entuzjazm do pra-
cy*. Nieco inna definicje proponuje Institute for Employment Studies, zaangazowanie to pozytywne nastawienie pracow-
nika do organizacji i jej wartosci. Zaangazowany pracownik jest Swiadom potrzeb biznesu oraz wspdtpracuje z innymi majqc
na celu zwiekszenie wydajnosci na rzecz dobra organizacji. Organizacja musi rozwijac i pogtebia¢ zaangazowanie, co wymaga
dwustronnej relacji pomiedzy pracownikiem i pracodawcg*®”’. Definicja ta podkresla, ze zaangazowanie jest wspolnym kon-
traktem miedzy pracownikiem a pracodawca.

Konceptualizacja pojecia zaangazowania wymaga uwzglednienia w jego definicji takze samodzielnosci dziatan, w sytu-
acjach niestandardowych, zgodnych z interesem organizacji lub swojej roli/ zawodu/pracy. Brytyjska firma Kenexa wyjasnia,
Ze jest to poziom, w jakim pracownicy sq zmotywowani do przyczyniania sie do sukcesu organizacji oraz podejmowania nad-
zwyczajnego wysitku (dodatkowy czas, wysitek intelektualny, poswiecenie) w celu osiggniecia celéw organizacji*®®. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze jest to postawa prowadzaca do zacierania sie granicy miedzy praca, a zyciem osobistym pracownika, ktéra
do niedawna utozsamiano tylko z niektérymi zawodami, okre$lanymi mianem twérczych, jak literaci, artysci, naukowcy*%.
Powyzszy przeglad réznych podejs¢ odzwierciedla stwierdzenie, ze: zaangazowanie pracownika oznacza gotowosc do rezy-
gnacgji z celdw osobistych na rzecz organizacji lub dziatalnosci zawodowej, przy réwnoczesnej gotowosci do odpowiedzialnosci,
w warunkach samodzielnosci dziatania, oraz w sytuacjach niestandardowych.

Z przyjecia koncepcji zaangazowania jako postawy pracownika, wynika, ze jest to specyficzne, wzglednie trwate zachowa-
nie sie, w okreslony sposéb, wobec przedmiotu postawy. Przedmiotem tej postawy moze by¢ organizacja, zawdd, praca,
ktdra wykonuje, a takze srodowisko spoteczne, w ramach ktérego pracownik funkcjonuje. Wobec tego zaangazowanie pra-
cownika przejawia sie w czterech formach:

e Zaangazowaniu wobec organizacji, czyli identyfikacji z misjg, wspdlnymi wartosciami, a takze celami i zadaniami firmy.
e Zaangazowaniu w prace, czyli w wykonywanie codziennych zadan na wysokim poziomie.

40 A.M. Saks, Antecedents and Consequences of Employee Engagement, “Journal of Managerial Psychology” 2006, Vol. 7.

41 M.L. Berry, M.L. Morris, The Impact of Employee Engagement Factors end Job Satisfaction On Turnover Intent, http://www.eric.ed.goy/, s. 2.

42 M. Wojcik, Zaangazowany poszukiwany, ,Personel i Zarzadzanie” nr 1/2009.

463 T.J. Erickson, Testimony Submitted Before the US. Senate Committee on Health, Education, Labor and Pensions, May 26, 2005, za: W.H. Macey,
B. Schneider, The Meaning of Employee Engagement, “Industrial and Organizational Psychology” 2008, Vol. 1, s. 7.

44 M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 123.

45 W.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-Roma, A.B. Bakker, The Measurement of Engagement and Burnout: A Two Sample Confirmatory
Factor Analytic Approach, “Journal of Happiness Studies” 2002, Vol. 3, s. 71-92.

46 R.l.Vance, Employee Engagement and Commitment, SHRM Foundation, 2006, s. 3.

47 |bidem.

48 |bidem.

49 Zob. Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2006, s. 216.
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e Zaangazowanie w zawdd (profesje), polegajace na silnej identyfikacji z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego
oraz konsekwentnej realizacji wtasnej sciezki kariery zawodowe;j.
e Zaangazowanie w srodowisko spoteczne, okreslone przez identyfikacje z przetozonymi oraz wspdtpracownikami®?.

Wyzej wymienione formy zaangazowania nie muszg by¢ wzgledem siebie konkurencyjne, moga sie uzupetniac i wzajemnie
wzmacniac*’'.

Z punktu widzenia jakosci kapitatu ludzkiego w organizacji szczegdlne znaczenie posiada pierwsza z wyréznionych form,
ktéra syntetyzuje wszystkie wyréznione powyzej formy szczegétowe. Zaangazowanie organizacyjne pracownika oznacza
identyfikacje z celami i wartosciami organizacyjnymi, pragnienie przynaleznosci do organizacji oraz gotowos$¢ do dziatania,
nadajaca wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet nad wtasnymi interesami jednostki. Przejawia sie ono w na-
stepujacych zachowaniach:

e w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych wystepuje gotowosc do obrony firmy i jej produktow,

e duma z pracy w danej organizacji, identyfikacja wyrazana stwierdzeniem ,moja firma’, ,u nas’, itp.,

o wykazywanie duzej aktywnosci i inicjatywy,

e dtugookresowe zatrudnienie i brak zainteresowania zmiana miejsca pracy,

e dyspozycyjnosc oraz zgoda na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wymaga tego sytuacja,
e zrozumienie dla dodatkowych obowiazkéw, che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci,

e lojalnos¢,

e zaufanie wzgledem przetozonych i wspdtpracownikéw?’2.

Podstawowymi cechami zaangazowania organizacyjnego sg cztery czynniki: identyfikacja z celami i wartosciami organiza-
¢ji, pragnienie przynaleznosci do organizacji, zgodnos¢ tresci pracy z zainteresowaniami, cechami osobowymi i aspiracjami,
co jest warunkiem pasji zawodowej oraz che¢ zdobycia sie na wysitek na rzecz organizacji*’?. Szczeg6lnym wyznacznikiem
zaangazowania jest fizyczne, emocjonalne i intelektualne przywiazanie do organizacji.

Reasumujac, zaangazowanie to szczegdlna postawa w pracy, ktéra przejawia sie ponadprzecietng gotowoscia do
dzialania, w ktorej interesy organizacji sa rownie wazne jak wlasne interesy jednostki, pasja dziatania, identyfikacjq
z firma (pracownicy wierza w sukces organizacji, wyrazaja pozytywne opinie na temat organizacji w srodowisku,
w ktorym funkcjonujq) oraz checia pozostania w organizacji.

3.6. Krytyczna analiza metod pomiaru zaangazowania pracownikéw

Zainteresowanie pomiarem zaangazowania pojawito sie dopiero na poczatku tego wieku i doprowadzito do opracowania
kilkunastu réznych sposobéw pomiaru zaangazowania*’*. Sposoby te réznig sie przedmiotem badania. Cze$¢ z nich kon-
centruje sie tylko na jednej z form zaangazowania, a wiec zaangazowaniu w prace lub w organizacje, inne traktujg zaanga-
zowanie w sposob catosciowy.

Klasycznym sposobem pomiaru jest model The Gallup Organization. Kwestionariusz wykorzystywany w badaniu zawiera
dwanascie pytan, na ktérych odpowiedz pozwala pogrupowac pracownikéw w organizacji jako zaangazowanych, niezaan-
gazowanych i aktywnie niezaangazowanych w prace, a takze obliczy¢ indeks poziomu zaangazowania, zwany Q12. W ten
sposdb kierownictwo organizacji uzyskuje informacje na temat poziomu i struktury zatrudnienia wedtug zaangazowania
w prace oraz posiadanego potencjatu rozwojowego.

Tabela 10. 12 elementéw swietnego zarzadzania*’*

Wiem, czego oczekuje sie ode mnie w pracy.

Posiadam zasoby i sprzet niezbedny do prawidtowego wykonywania mojej pracy.

W pracy kazdego dnia mam mozliwos¢ robienia tego, co potrafie najlepiej.

W ciggu ostatnich siedmiu dni otrzymatem nagrode lub uznanie za dobre wykonywanie mojej pracy.
Méj przetozony, lub inna osoba z pracy troszczy sie o mnie jak o osobe/cztowieka.

A el Rl I

470 Zob. Ch. Boshoff, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intention to Resing: An Empirical Assessment,“British Journal of Manage-
ment” 2000, Vol. 11.

471 Ch. Boshoff i G. Mels wyodrebniaja takze zaangazowanie nadzoru, wiasciwe kadrze menedzerskiej. za: M. Bugdol, Wartosci organizacyj-
ne, Szkice z teorii organizadji i zarzqdzania, Wyd. UJ, Krakéw 2006, s. 86.

472 Zob. M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellorskiego, Krakéw 2006, s. 90-91.

473 Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 126.

474 Zob. J. Smythe, CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 240.

475 Tytut oryginalny “The 12 Elements of Great Managing” (ttumaczenie wiasne).
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Istnieje taka osoba w mojej pracy, ktdra inspiruje mnie/zacheca do rozwoju.
W pracy moje opinie, zdanie sg brane pod uwage.
Misja i cel mojej organizacji sprawia, ze czuje, iz moja praca jest wazna.
9. Moi koledzy z pracy przywiazuja duza uwage, do jakosci pracy przez nich wykonanej.
10. Mam w pracy najlepszego przyjaciela.
11. W ciggu ostatniego roku miatem okazje do tego, by nauczy¢ sie czego$ nowego i rozwijac sie.
12. W ciggu ostatniego roku, miatem okazje, by sie rozwija¢ i uczy¢ w pracy.

© N

Zrédto: ). Thackray, Feedback for Real,“Gallup Management Journal” 15.03.2001.

Zaangazowanie w prace bada takze kolejny model, opracowany przez DDI. O poziomie zaangazowania decyduja trzy ele-
menty: wartos¢ indywidualna, koncentracja na pracy oraz wsparcie interpersonalne. Kazdy z tych elementéw ma swoje
podkomponenty, ktére determinujg zaangazowanie:

1. Wartos¢ indywidualna - pracownicy czujg sie bardziej zaangazowani, kiedy maja:

e mozliwos¢ dostarczania unikatowego wktadu,

e poczucie wspoétdecydowania,

e warunki do rozwoju.
Badania DDI pokazuja, ze percepcja znaczenia wykonywanej pracy jest jednym z najbardziej istotnych czynnikéw, od kté-
rych zalezy che¢ pozostania w organizacji*’®.

2. Koncentracja na pracy — pracownicy czuja sie bardziej zaangazowani, kiedy maja:

e jasno okreslony kierunek dziatania,
e odpowiadaja za wypracowane przez siebie wyniki,
o funkcjonujg w srodowisku pracy sprzyjajacym efektywnej pracy.

3. Wsparcie interpersonalne - pracownicy s bardziej zaangazowani, kiedy pracuja w bezpiecznym i sprzyjajacym
wspotpracy srodowisku. Bezpieczne srodowisko oznacza, ze pracownicy ufajg sobie wzajemnie i sg zdolni do szybkiego
rozwigzania probleméw/konfliktéw, jakie miedzy nimi wynikna. Pracownicy chca miec¢ wsparcie, méc polegac na sobie
wzajemnie, by méc koncentrowac sie na waznych zadaniach, gdyz konflikty marnotrawig czas i energie, dlatego powin-
ny by¢ szybko rozwigzywane. Zaufanie i wewnetrzna harmonia s charakterystyczne dla najlepszych organizacji*’’.

Do oceny zaangazowania w prace DDI stosuje ankiete, sktadajaca sie z dwudziestu pytan*’s. Na tej podstawie ustala miare
zaangazowania, nazwang E3SM, ktéra pozwala na ocene wymienionych powyzej trzech elementéw. Wedtug DD], te trzy
miary wykorzystywane sg réwnoczesnie do pomiaru satysfakcji, poniewaz pracownicy zaangazowani czuja wieksza satys-
fakcje z pracy i sg bardziej lojalni wobec pracodawcy.

Popularne wsréd polskich specjalistéw HR, badanie zaangazowania Fundacji Obserwatorium Zarzadzania, koncentruje sie
na pomiarze zaangazowania organizacyjnego. Zostato stworzone z mysla o firmach srednich i duzych, ktére pragng zdia-
gnozowac stan zaangazowania pracowniczego i poréwnac otrzymane wskazniki z innymi firmami w sektorze*®. Pierwszym
etapem jest badanie ankietowe pracownikéw na catej populacji zatrudnionych w danej firmie lub grupie reprezentatywnej.
Badanie przeprowadzane jest on-line. Ankietowanym zadawane jest pytanie: ,Jak ocenia Pan/Pani swojg firme w nizej wy-
mienionych aspektach? Ocena, wyrazona w skali sze$ciostopniowej, obejmuje trzydziesci dwa aspekty, ktére dotycza trzech
grup czynnikéw, determinujacych poziom zaangazowania organizacyjnego*:

1. Ocena klarownosci celéw firmy, na ktéra skfadaja sie cztery czynniki szczegétowe, m.in. ocena jakosci przeptywu in-
formacji w firmie oraz ocena jasnosci kierunku, w ktérym podaza firma. Eksperci uwazaja, ze ocena klarownosci celéw
firmy, jest predykatorem poziomu zaufania wewnatrz organizacji.

2. Ocena mozliwosci partycypacji, na ktdrg sktada sie dziewie¢ czynnikéw, m.in. ocena stopnia w jakim pracownicy sa
zachecani do proponowania nowych rozwiazan, ocena mozliwosci wykonywania ambitnych zadan, ocena mozliwosci
wyrazania wtasnego zdania, itp.

3. Ocena jakosci relacji spotecznych w firmie, na ktérg wptywa osiem czynnikéw, m.in. ocena klimatu kontaktéw z prze-
fozonym, ocena stosunkéw miedzyludzkich w zespole, itp.

476 S. Samabh: Social Structural Characteristics and Employee Empowerment: The Role of Proactive Persondlity, “International Review of Busi-
ness Research Papers” 2007, Vol. 4.

477 Whitepaper-Driving employee engagement — Report, http://www.ddiworld.com/pdf/ddi_ employeengagement_wp.pdf

478 E.D. Davison, Management Competencies, Research Starters, Academic Topic Overviews, EBSCO Publishing Inc. 2008.

479 Postawy pracownicze 2008, M. Zakrzewska (red.), Fundacja Obserwatorium Zarzadzania, Warszawa 2008.

40 M. Dawid-Sawicka: Zaangazowanie pracownikdw - czy jest sie czym martwic?,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’, nr 3-4/2008.
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Na podstawie oceny poszczegélnych czynnikéw ustalany jest wskaznik poziomu zaangazowania, pod nazwa K-edge Hu-
man Engagement Index, ktéry mierzy stopien zaangazowania ludzi w organizacji. Drugim etapem jest badanie bench-
markingowe, czyli poréwnywanie poziomu zaangazowania w badanej organizacji z innymi organizacjami, uczestniczacymi
w projekcie.

Model IES, ktérego czynniki zaangazowania przedstawione zostaty wczesniej, zaktada, Zze zaangazowanie dziata dwukie-
runkowo. Organizacja musi angazowac pracownika do pracy, by ten wktadat swe zaangazowanie w prace dla organizacji*®'.
Pomiar dwunastu wyréznionych postaw sktada sie na ogélny miernik zaangazowania.

Odmienny sposéb pomiaru zaangazowania pracownikéw, uwzgledniajacy element stosunku do pracy i do organizacji,
proponuje firma Mercer. W swoim badaniu stosuje ankiete zawierajaca sto trzydziesci pytan, pogrupowanych w trzynastu
blokach:

1. Procesy pracy
2. Zarzadzanie wynikami
3. Pewnos¢ pracy i rozwoj kariery
4, Jakos¢ i koncentracja na konsumentach
5. Wynagrodzenia
6. Korzysci
7. Praca w grupie i kooperacja
8. Przywédztwo
9. Komunikacja
10. Szkolenia i rozwo;j
11. Etyka i integracja
12. Bezposredni przetozony
13. Balans miedzy zyciem osobistym, a praca*®2.

Badanie tych obszaréw pozwala okresli¢ stosunek do pracy, a takze zidentyfikowac¢ czynniki, ktére w najwyzszym stopniu
przyczyniaja sie do poziomu zaangazowania pracownikéw w organizacje. W rezultacie w modelu Mercer’a indeks zaanga-
zowania ustalany jest na podstawie czterech kryteridw: mam wielkie poczucie oddania dla organizacji, jestem dumny/a
z pracy w mojej firmie, nie rozpatruje opuszczenia w firmy w ciagu najblizszych 12 miesiecy, chce ,przekracza¢ wszelkie
granice” i dotoze wszelkich staran, by firma odniosta sukces oraz polecitbym/abym prace w mojej firmie. Na tej podstawie
model Mercer'a dokonuje klasyfikacji pracownikéw z punktu widzenia poziomu zaangazowania na cztery grupy, oddajace

kolejne poziomy zaangazowania. S to: pracownicy usatysfakcjonowani, zmotywowani, oddani/poswieceni i ,oredownicy
(Advocate stage).

Tabela 11. Charakterystyka typéw pracownikéw z punktu widzenia poziomu zaangazowania

Pracownik Pracownik

usatysfakcjonowany

umotywowany

Pracownik oddany

Oredownik

Lubi prace

Nie jest niezadowolony

z warunkow i sytuacji
Zadowolony z pracy samemu
Nie wykracza poza okreslone
bariery

Niekoniecznie pracownik
zespotowy

Czesto skupiony zewnetrznie

Nastepny poziom

w charakterystyce kontinuum
zaangazowania.
Wspotpracuje ze zwiekszong
energie

Stara sie zrealizowac osobiste
cele

Bardziej ceni osigganie celéw
osobistych niz zespotowych czy
organizacyjnych

Skupiony indywidualny
pracownik

Bardziej lojalny celom
osobistym, zawodowym niz
organizacji.

Lojalny dla organizacji, patrzy
optymistycznie na przysztosc
Widzi wiekszy obraz, ze
zrozumieniem swojej pozycji

w nim

Pracuje wspolnie w celu
osiagniecia zespotowych celéw
Jest otwarcie ambitny dla siebie,
zespotu i firmy

Wierzy, ze organizacja umozliwi
mu dobra efektywnos¢

Ma poczucie nalezenia

do organizacji, poczucie
wartosci i zaangazowania

w pracy i w sposob otwarty je
komunikuje

Wnosi dyskrecjonalny wysitek
Proaktywnie szuka mozliwosci
spetniania misji organizacji
Pozytywnie méwi o produktach
i ustugach organizagji
Rekomenduje organizacje jako
pracodawce

Jest gotowy wstrzymac sie od
krytyki i/lub by¢ konstruktywnie
krytycznym dla dobra
organizacji

Odporny na krétkoterminowe
niezadowolenia

Zrédto: Engaging employees to driver global business success: Insights from Mercer’s What's Working research. (http://www.mmc.com/knowledgecenter/Engag-
ing_Employees_To_Drive_Business.pdf).

%1 http://www.employment-studies.com.uk/news/129theme.php
42 http://www.mercer.com/summary.htm?siteLanguage=1008&idContent=1281670
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Wedtug Mayera i Schoormana o wartosci zaangazowania decyduja jego efekty*®. W zwigzku z tym warto$¢ te mozna okre-
$li¢ na podstawie wynikéw, jakie uzyskuje organizacja w zakresie stabilnosci zatrudnienia, wyrazonej niskim poziomem
fluktuacji i absencji, poziomu produktywnosci oraz satysfakcji pracownikdw, ktére przektadaja sie bezposrednio na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa.

Duza popularnosciag wsréd menedzeréw cieszy sie model Hewitt Associates, ktéry podobnie jak trzy poprzednie bada za-
angazowanie w sposéb kompleksowy. W ujeciu firmy Hewitt zaangazowanie wyraza sie w trzech zachowaniach: Say - Stay
- Striye, czyli Méwi — Pozostaje — Dziata, ktdre stanowig sktadowe elementy wskaznika zaangazowania, ,35"#%*. Najwieksza
waga przywiazywana jest do sktadnika,Méwi” - gdyz wskazuje na to, jak pracownicy wypowiadaja sie na temat firmy. Sktad-
nik ,Pozostaje” wskazuje na to, czy pracownicy chca pozostac w firmie, czy wigza z nig swoja kariere zawodowa. Sktadnik
»Dziata’, wskazuje na gotowos¢ pracownikéw do wktadania wysitku w wykonywanie swojej pracy, wymaga od pracownika
zachowan ponad jego normalne obowiazki, wyjscia poza schemat, poszukiwania nowych, bardziej efektywnych rozwigzan
zaréwno w sferze biznesowej jak i pozabiznesowej (np. wolontariat). Przedmiotem analizy jest sze$¢ grup czynnikéw: ludzie,
praca, mozliwosci, jako$¢ zycia, wynagrodzenia oraz praktyki organizacyjne, ktére dla celéw pomiaru sa dalej uszczegéta-
wiane. W badaniu Hewitt Associates wykorzystywana jest ankieta, zawierajaca kilkadziesiat stwierdzen, ocenianych przez
respondentéw w skali szesciostopniowej: zdecydowanie nie zgadzam sie, nie zgadzam sie, raczej nie zgadzam sie, zga-
dzam sie i zdecydowanie zgadzam sie. Pytania pogrupowane sa wedtug czynnikéw, ktére maja wptyw na zaangazowanie.
Dla kazdego czynnika firma Hewitt mierzy odsetek pracownikéw zaangazowanych oraz pozytywnie nastawionych, a takze
szczegotowo analizuje wplyw kazdego z czynnikéw na ogdlny poziom zaangazowania. Metoda pozwala takze ocenic in-
dywidualne zaangazowanie pracownikéw. Jako osoby zaangazowane okresla sie te, ktére otrzymaty sredni wynik 4,5 lub
wyzej. Oceny prowadzone s3 na statystycznie reprezentatywnej prébie pracownikéw zatrudnionych w danej organizacji,
i na ich podstawie ustalany jest ogélny wskaznik poziomu zaangazowania.

Ciekawym elementem modelu jest odrebny pomiar zaangazowania i satysfakcji, ktéry stuzy do oryginalnej klasyfikacji
pracownikéw: na krawedzi, potencjat, podjeli juz decyzje o odejsciu, sita napedowa, ostabieni, meczennicy. Doswiadcze-
nia Hewitt pokazuja, ze istnieje réznica pomiedzy zadowoleniem/satysfakcjg pracownika a jego poziomem zaangazowa-
nia. Zaangazowany pracownik jest zawsze usatysfakcjonowany, a nie kazdy zadowolony pracownik zastuguje na miano
zaangazowanego. Model pozwala na ocene satysfakcji pracownikéw oraz satysfakcje z kazdego z czynnikéw zaangazo-
wania.

Takze Richard McBain, w swym modelu odréznia zaangazowanie od satysfakgcji z pracy. Wprowadza jeszcze dodatkowy
element commitment, czyli potrzebe uczestnictwa. Na zaangazowanie, jego zdaniem, wptywa bezposrednio organizacja,
zarzadzanie i przywodztwo oraz relacje w pracy. Wszystkie te elementy wplywaja wzajemnie na siebie i facznie ksztattujg
zaangazowanie organizacyjne, rozumiane jako pozytywna postawa wobec organizacji. Badania pokazujg bowiem, ze pra-
cownik moze by¢ zaangazowany w swoja prace, ale nie okazywac zaangazowania w organizacje i odwrotnie, zaangazowa-
nie organizacyjne moze ksztattowac sie na wysokim poziomie, na przyktad pod wptywem checi pozostania w organizacji,
a réwnoczesnie pracownik moze nie angazowac sie w swoje zadania.

Tabela 12. Czynniki ksztattujace zaangazowanie w prace wedtug R. McBaina’'a

Organizacja Zarzadzanie i przywodztwo Zycie pracownicze

e Kultura organizacyjna e Przywodztwo kadry zarzadzajacej e Uznanie

e Wartoscii wizje e Zaangazowanie menadzera liniowego |[e Wspierajacy wspotpracownicy

e Marka - organizacyjna lub produktowa | ¢ Komunikacja e Potencjat rozwojowy
e Elastycznos¢
e Stosunek praca/zycie osobiste
e Zaangazowanie w podejmowanie decyzji
o Srodowisko pracy

Zrédto: R. McBain: The Practice of Engagement, “Strategic HR Review” September/October 2007, Vol. 6.

Jako podsumowanie przegladu sposobéw pomiaru moze postuzy¢ model przedstawiony przez Alana Saksa. Model ten
zawiera zaréwno czynniki — Zrodta, dotyczace pracy i organizacji, a takze rezultaty zaangazowania pracownikéw, w tym
satysfakcje z pracy.

43 R.C. Mayer, F.D. Schoorman, Differentiating antecedents of organizational Commitment: A test of March and Simon’s model, “Journal of
Organizational Behavior” 1998, Vol. 19.
44 H. Guryn, Czy warto mierzy¢ zaangazowanie pracownikdw, ,Personel i Zarzadzanie” nr 4/2009.
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Tabela 13. Model zrédet i rezultatow zaangazowania wedlug A. Saksa

ZRODLA
Charakte- Postrzegane Postrzegane Nagrody Sprawie- Sprawie-
rystyka wsparcie wsparcie i uznanie dliwos¢ dliwos¢
pracy organizacji przetozonego proceduralna dystrybu-
cyjna
ZAANGAZOWANIE
Zaangazowanie w prace Zaangazowanie w organizacje
REZULTATY
Satysfakcja z pracy Przywigzanie do Chec odejscia Zachowanie
organizacji obywatelsko-organizacyjne

Zrédto: A.M. Saks, Antecedents and Consequences of Employee Engagement, “Journal of Managerial Psychology” 2006, Vol. 21, No. 7.

3.7. Koncepcja metody pomiaru zaangazowania pracownikow

Podstawe teoretyczna oceny zaangazowania pracownikéw na potrzeby pomiaru jakosci kapitatu ludzkiego stanowi model
WIGOR*®. Proponowany model zaangazowania pracownikéw w konkretnej organizacji mozna przedstawic¢ w postaci réw-
nania, ktérego akronim, stowo WIGOR oddaje istote zaangazowania.

Zaangazowanie = Wiedza + Identyfikacja + Gratyfikacja + Organizacja + Razem

Wiedza

Czynnik wiedzy, o podstawowym znaczeniu dla ksztattowania postawy zaangazowania w dynamicznym otoczeniu, oznacza
znajomosc celdw, poczynajac od wizji i celéw strategicznych organizacji do celéw realizowanej pracy, a takze dostep do
informacji dotyczacych ogdlnych zatozen strategii oraz przewidywanych zmian ,dokad zmierzamy i jak tam dotrzemy”. Jest
to niezbedne do akceptacji zmian oraz aktywnego w nich udziatu.

Identyfikacja

Zaangazowanie pracownika oznacza poczucie zintegrowania z organizacjg, lub profesja, lojalnos¢, inicjowanie udoskona-
len, przejmowanie odpowiedzialnosci i inicjatywy, a nawet sktonnos¢ do poswiecen. Dla osiagniecia takiego stanu nie-
odzowna jest akceptacja celéw i wartosci, kultury organizacyjnej, zaufanie do kadry kierowniczej i wspoétpracownikéw, silna
marka firmy jako atrakcyjnego pracodawcy. Pracownicy silniej identyfikuja sie z organizacja, ktérej wartosci sg zblizone do
ich wlasnych, oraz ktorej cele moga realizowac poprzez zaspokojenie swoich wiasnych potrzeb. Identyfikacja wymaga takze
droznych kanatéw komunikacyjnych, systemu informacji zwrotnej o wynikach pracy, partycypacji w wynikach finansowych,
delegowania uprawnien, konsultatywnego stylu kierowania.

Gratyfikacja

Postawa zaangazowania wymaga holistycznego podejscia do motywowania pracownikdw i traktowania gratyfikacji (wyna-
grodzenia), czyli ogétu korzysci osiaganych przez pracownika z tytutu zatrudnienia, w sposéb kompleksowy, a réwnocze-
$nie zindywidualizowany. System wynagrodzen powinien stwarza¢ warunki do wywigzywania sie partneréw spotecznych
(pracownicy-pracodawcy) z kontraktu psychologicznego oraz zapewnia¢ wsparcie organizacyjne*®.

Organizacja
Efektywne zaangazowanie jest mozliwe tylko przy organizacyjno-technicznym wsparciu, odpowiednim systemie zarzadza-
nia, w tym instrumentarium ZKL, a takze okreslonych cechach pracy, takich jak: zréznicowanie tresci pracy, istotnos¢ zadan,
autonomia.

Razem (Wspoétdziatanie)

Stowo ,zaangazowanie” w jezyku angielskim oznacza nie tylko okreslong postawe pracownika, lecz réwniez,zareczyny”. To
drugie znaczenie odzwierciedla pozadany charakter relacji miedzy partnerami w stosunku pracy, jako wspoétdziatanie, a nie
konflikt intereséw. Wymaga to odpowiednich zachowan:

e przetozeni motywujacy, a nie manipulujacy,
e menedzer - przywddcy, coachem, a nie kontrolerem,
e kolezanka, kolega — wspétpracownikiem, a nie konkurentem, czy rywalem.

45 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Metody pomiaru i motywowania, PWE, Warszawa 2012.
46 Zob. M. tuzniak-Piecha: Kontrakt psychologiczny i wsparcie organizacyjne jako kluczowe elementy budowania zaangazowania organizacyj-
nego. Przeglqd koncepcji badawczych, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” nr 12/2009.
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Analiza czynnikdéw ksztattujacych poziom zaangazowania, wymaga uwzglednienia korygujacego, zaréwno pozytywnego
jak i negatywnego, wptywu zewnetrznego, czynnikéw politycznych, spotecznych i ekonomicznych, na przykfad koniunktu-
ry gospodarczej, sytuacji na rynku pracy. Czynniki te, przykladowo, mimo silnej identyfikacji pracownikéw, moga wptywac
na ruch zatrudnionych lub korygowac poziom zadowolenia, che¢ do rozwoju, kreatywnosci, itp. Istotny wptyw korygujacy
na poziom zaangazowania wywieraja takze cechy inteligencji i osobowosci pracownikéw, na przyktad cele osobiste i za-
wodowe, hierarchia wartosci, doswiadczenie zawodowe. Badania empiryczne wskazuja, ze sg one silniejszym predyktorem
niz parametry pracy, jaka pracownik wykonuje. Pracownicy o wysokich kompetencjach, utalentowani, mimo przejawiania
wszystkich znamion zaangazowania, zmieniajg prace, poniewaz sg spragnieni nowych doswiadczen*’. Szczegélnie silny,
pozytywny wplyw na poziom zaangazowania wywiera sumiennos$¢, definiowana jako stopien koncentracji na osiagnieciu
celu*, Pracownicy sumienni, ekstrawertyczni i emocjonalnie stabilni przejawiaja wyzszy poziom zaangazowania organiza-
cyjnego w poréwnaniu z osobami o niskim nasileniu tych cech.

3.8. Narzedzie diagnostyczne do pomiaru zaangazowania pracownikow

Dla celéw kompleksowej oceny zaangazowania w konkretnej organizacji, model WIGOR okresla piec¢ grup czynnikéw ksztat-
tujacych zaangazowanie. Sg to: organizacja pracy, mozliwosci rozwoju, zasady i mechanizmy wynagradzania, relacje z prze-
tozonym oraz stosunki ze wspétpracownikami.

Rysunek 1. Czynniki determinujace poziom zaangazowania w modelu WIGOR

Organizacja pracy

I

WIGOR Mozliwosci rozwoju

Relacje z przetozonym x—]

Stosunki ze ¢
wspoétpracownikami \_

|

Wynagrodzenia

Zrédto: opracowanie whasne.

Wyodrebnione grupy czynnikéw zostaty na potrzeby pomiaru scharakteryzowane tacznie poprzez trzydziesci cztery czynni-
ki szczegétowe. Wsrdd nich dziewietnascie stuzy do wymiarowania poziomu zaangazowania organizacyjnego.

Tabela 14. Stwierdzenia do pomiaru zaangazowania organizacyjnego

Lp. Tres¢ stwierdzenia
1. | Znam i potrafie wyjasnic:
a/ gtéwne cele zaktadu pracy, w ktérym pracuje
b/ cele pracy, ktéra wykonuje.
2. | Chetnie podejmuje sie dodatkowych zadan poza obowigzkowymi, jesli jest to niezbedne do realizacji celéw mojego zaktadu pracy.
3. | W pracy chetnie dziele sie swoja wiedza.
4. | Akceptuje wartosci, normy, wzory zachowan i sposoby postepowania preferowane w moim zaktadzie pracy.
5. | Chce zmienic zaktad pracy, w ktérym obecnie pracuje.
6. | Gdyby to tylko byto mozliwe to chetnie nie pracowatabym/ nie pracowatbym zawodowo.
7. | Praca, ktora wykonuje daje mi satysfakcje.
8. | Jestem dumna/y z pracy w obecnym zaktadzie pracy.
9. | Jestem zadowolona/y ze swojej pracy. Dobrze sie w niej czuje.
10. | Uwazam, ze nasza firma cieszy sie dobra opinig jako pracodawca.
11. | Codziennie chodze do pracy z przyjemnoscia.

47 ). Smythe, CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, op.cit., s. 231.
48 B, Mazurek-Kucharska: Psychologiczne korelaty zaangazowania w prace — uwarunkowania sukcesu lub wypalenia zawodowego, ,Edukacja
Ekonomistow i Menedzeréw” Nr 12/2009.
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12. | Bez wahania polecitabym/bym moja firme koledze/kolezance szukajacemu/ej pracy.

13. | Czuje sie w pracy wykorzystywana/y i niedoceniana/y.

14. | Gdy wymaga tego zadanie, sytuacja firmy, pracuje w godzinach ponadwymiarowych lub w dni wolne.

15. | Praca zawodowa jest dla mnie przyttaczajacym obowigzkiem.

16. | Jestem bardzo zadowolona/y ze swojego miejsca pracy.

17. | Jestem dumna/y z wykonywanych przez siebie zadan.

18. | Musiatyby zaistnie¢ powazne powody, zebym zrezygnowat/a z pracy w firmie.

Zrédto: opracowanie whasne.

W przedstawionej koncepcji do pozyskania niezbednych informacji zastosowano metode badan ankietowych. Konstrukcja
ankiety skierowanej do pracownikéw oparta jest na czterostopniowe;j skali Likerta, zawierajac oceny:,zdecydowanie tak’,

4

Jraczej tak’, ,raczej nie”, , zdecydowanie nie". Stwierdzenia 5,6,13 i 15 oceniane sg wedtug skali odwrécone;j.

Na podstawie analizy opinii pracownikéw ustala sie miare zaangazowania, nazwanga indeksem zaangazowania organizacyj-
nego (IZPO). Indeks zaangazowania organizacyjnego IZPO oznacza odsetek pracownikéw, ktérzy odpowiedzieli pozytyw-
nie, to znaczy ,Zdecydowanie tak”i,Raczej tak’, na co najmniej 80% pytan.

4, Kultura organizacji

4.1. Ustalenia definicyjne i operacjonalizacja konstruktu

Cecha wspdlng wiekszosci definicji kultury organizacji we wspodtczesnej literaturze przedmiotu jest uznanie, iz jest ona zbio-
rem wspdlnie utrwalonych wartosci, norm i zasad, ktére w danej spotecznosci sa przyjete za obowiazujace i ktére reguluja
sposoby postrzegania otaczajacej rzeczywistosci. Jednak doktadna charakterystyka tego, czym jest kultura organizacji, nie
jest zadaniem prostym. Po pierwsze dlatego, ze jako pojecie etymologicznie wywodzace sie z filozofii jest zjawiskiem po-
limorficznym i przez to trudnym do opisu i badania. W latach 50. XX wieku, amerykanscy badacze przeanalizowali ponad

489

160 roznych sposobéw rozumienia kultury®®, stwierdzajac, ze jest ona ciggle rzeczywistoscia do wyjasnienia*®. Ajiferuke

i Boddewyn zauwazyli, ze kultura jest zjawiskiem prowokujacym do ogdlnych definicji zawierajacych niemal tyle znaczen,

jak wielu jest ludzi uzywajacych tego terminu®'.

Po drugie, jej charakterystyka jest zalezna od przyjetego paradygmatu badawczego, a wiec od podstawowych zatozer on-
tologicznych i epistemologicznych dotyczacych natury zjawisk spotecznych. Odmienny bedzie sposéb ujecia kultury przez
teoretykow reprezentujacych swiatopoglad np. funkcjonalizmu®?, a inny w sposéb interpretatywny*®. Przyjecie danego
paradygmatu implikuje bowiem réznorodne rozumienie zjawisk spotecznych, a takze ich przyczyn. Warunkuje takze ko-
nieczno$¢ stosowania odmiennych metod badawczych**.

Keesing*?, a takze Allaire i Firsirotu**® dokonali analizy i zestawienia definicji kultur organizacyjnych — rozumianych jako sys-

tem idei i system socjokulturowy. Podziat ten jest czysto konceptualny, obie te sfery bowiem przenikaja sie nawzajem. Teo-
retycy zarzadzania, koncentrujac sie czesto na holistycznym ujmowaniu organizacji, bardziej lub mniej taczyli sfere znaczen,
wartosci, systemow wiedzy czy przekonan (czyli komponenty sytemu idei) ze spotecznymi strukturami. Nie zawsze jednak
te podejicia da sie ze soba potaczy¢, unikajac przy tym probleméw metodologicznych. Dlatego wskazane jest dokonac
rozdzielenia tych ,rzeczywistosci’, aby ukazac inny sposéb postrzegania, rozumienia i badania tego samego obszaru - czyli
organizacji (tabela 15).

49 W literaturze przedmiotu podaje sie rézne klasyfikacje pojecia kultury. Najczesciej wymienia sie definicje: opisowo-wyliczajace, histo-
ryczne, normatywne, psychologiczne, strukturalne i genetyczne, za: M. Filipiak, Socjologia kultury. Zarys zagadnier,, UMCS, Lublin 1996.

490 Zob. A.L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions, Papers of the Peabody Museum, Harvard University,

Cambridge 1952.Vol. 47.

A. Ajiferuke, J. Boddewyn, Culture and Other Explanatory Variables in Comparative Management Studies, “Academy of Management Jour-

nal” 1970, Vol. 13, No. 2, s. 153-163.

42 Funkcjonalizm postrzega zjawiska spoteczne przez pryzmat ich konsekwencji dla funkcjonowania instytucji lub spoteczenstwa jako
catosci. Nauka natomiast, powinna dazyc¢ do obiektywizmu i unika¢ wszelkiej formy wartosciowania zjawisk.

43 Paradygmat interpretatywny zaktada niestabilnos¢ i wzgledno$¢ rzeczywistosci spotecznej, ma ona charakter intersubiektywny. Nauka
jest tutaj zbiorem gier jezykowych opartych na pojeciach i regutach. Poprzez jezyk nastepuje nadawanie sensu przedmiotom, miej-
scom, wydarzeniom, a takze interpretowanie ich.

494} Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 29.

495 R. Keesing, Theories of Culture, “Annual Review of Anthropology” 1974, Vol. 3, s. 73-97.

4% Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Theories of Organizational Culture, “Organization Studies” 1984, Vol. 5, No. 3, s. 195-221.

49
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Tabela 15. Typologia koncepcji kultur organizacji

System idei:

kultura i spoteczna
rzeczywistos$c sa
niezalezne od siebie,
ale przeplataja sie

Umyst jako nosnik
kultury

Organizacyjny klimat
Szkota

Tagiuri i Litwin; James i Jones;
Schneider i Cooper

kognitywna Organizacyjne

uczenie sie

Honey i Mumford; Riding
i Rayner

Szkota strukturalizmu

Mckenney i Keen

Interakcjonizm
symboliczny

Morgan; Kostera; Smircich;
Greetz

s
3 Szkota wzajemnej rownowagi Ouchi i Jeager; Weick; Bernard
©

s Kultura jako

% produkt umystu

< W postaci symboli Instytucjonalizm Seleznick; Pettigrew; Handy
3 isz\,aczeﬁ ’ Szkola

© .

§ symbolizmu

S

<

System
socjokulturowy:
kultura jest
komponentem
spotecznego systemu,
manifestujacego

sie w zachowaniach

i produktach tych

Synchroniczny

Szkota funkcjonalizmu

Mayo; Likert; McCleland

Szkota funkcjonalistyczno-
-strukturalistyczna

Schein; Barrett; Parsons;
Crozier

Diachroniczny

Szkota etnopsychologiczna
(konfiguracjonistyczna)

Filley i House; Scott; Chandler

zachowan

Kultura

Szkota ekologiczno-
-materialistyczna

socjokulturowego moze mieé

Badanie systemu
charakter:

Hofstede; Pfeffer i Salancik

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Keesing, Theories of Culture, op.cit.; Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Theories of ..., op.cit.

W ramach poszczegdlnych podejs¢, badacze prezentujag takze odmienny sposéb definiowania fenomenu kultury (ta-

bela 16)

Tabela 16. Wybrane definicje kultury organizacyjnej

Autor

Definicja kultury organizacyjnej

E. Jacques

Zwyczajowy lub tradycyjny sposéb myslenia i dziatania, ktéry jest w pewnym stopniu podzielany przez
cztonkéw organizacji i ktéry nowi pracownicy musza przynajmniej cze$ciowo zaakceptowac.

R. Likert, J. Likert

Dominujacy wzorzec wartosci, mitéw, zatozen, norm, i ich uosobienia w jezyku, symbolach, artefaktach, jak
rowniez w technologii, celach i praktykach zarzadzania, uczuciach, postawach i interakcjach.

E. Schein Wzér podzielanych podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w toku rozwigzywania probleméw
jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, dziatajacych wystarczajaco dobrze, aby uwazano
je za wartosciowe, a przeto wpajane nowym cztonkom jako wiasciwy sposéb postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do tych problemow.

G. Hofstede ,Zaprogramowanie umystow" cztonkéw organizacji, a wiec zesp6t skutecznie wpajanych przez grupe

wartosci, norm i regut organizacyjnych.

A.M. Pettigrew

Kultura jest systemem publicznie i wspdlnie akceptowanych znaczen dla danej grupy w danym czasie. Ten
system poje¢, form, kategorii i obrazéw pozwala interpretowac ludziom ich wtasng sytuacje.

G. Morgan

Kultura organizacyjna odnosi sie do wzorca rozwoju odzwierciedlonego przez spoteczne systemy wiedzy,
ideologie, wartosci, prawa i codzienne rytuaty.

R. Denison

Kultura odnosi sie do gtebokich struktur organizacji, ktére sg zakorzenione w wartosciach, przekonaniach

i zatozeniach posiadanych przez cztonkéw organizacji. Znaczenie ustanawiane jest poprzez socjalizacje

z réznymi grupami skupionymi w miejscu pracy. Interakcja odtwarza $wiat symboliczny, ktéry daje kulturom
zaréwno duzg stabilnos¢, jak i pewng nature niepewnosci i kruchosci zakorzeniona w zaleznosci systemu od
poszczegdlnych dziatan.

L. Smircich

Sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie organizowania.

Cz. Sikorski

System nieformalnie utrwalonych w srodowisku spotecznym organizacji wzorcéw myslenia i dziatania,
majacych znaczenie dla realizacji formalnych celéw organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: t. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, op.cit., s. 49-50; Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa

2006, s. 2-4.
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Aby uchwycic¢ specyfike kultury jako ,0gdlnego systemu” regulujgcego funkcjonowanie ludzi w organizacji Alvesson*” po-
stuzyt sie metaforami opisujacymi sposéb postrzegania i rozumienia tego zjawiska. Kultura zatem moze by¢ rozumiana
jako:

1. Regulator wymiany: kultura dziata jako mechanizm kontroli, w ktérym wystepuja wzajemne zobowigzania i nagrody
za uczestnictwo.

2. Kompas: kultura nadaje kierunek dziataniom i zapewnia wytyczne dla priorytetéw.

3. Lacznik (klej) spoteczny: kultura ztozona ze wspdlnych idei, symboli i wartosci jest zrodtem wzajemnej identyfikacji
jednostek z grupa / organizacja.

4. ,Swieta krowa": podstawowe zatozenia i wartosci stanowigce rdzen organizacji wyzwalaja silnie zaangazowanie po-
szczegblnych jednostek.

5. Regulator emogji: kultura dostarcza wskazéwek i skryptéw odnoszacych sie do przezywania i ekspresji emocji.

6. ,Zaburzenia”: kultura jest definiowana przez zaburzenia, niejednoznacznosci i fragmentarycznosc.

7. Zaslepienie: kultura oddziatuje na nieswiadome aspekty ludzkiego funkcjonowania, ktére uniemozliwiaja obiektywne
poznawanie rzeczywistosci.

8. ,Zamkniety swiat”: kultura tworzy staty i powtarzalny $wiat, do ktérego ludzie musza sie dopasowac, a przez to nie sg
w stanie krytycznie badac i przekraczac istniejacych konstrukcji spotecznych.

Metafory te sa uzyteczne w sytuacji, gdy zamierzamy badac zjawisko kultury w sposéb fenomenologiczny, natomiast przy
badaniach ilosciowych (pomiarze) metafory takie wydaja sie nieuzyteczne. Pomiar wymaga bowiem fizycznej realnosci zja-
wiska, a wiec fragmentaryzacji kultury do jej gtéwnych poddajacych sie badaniu przejawéw (wskaznikow).

Reasumujac, pomimo istnienia rozbieznosci o charakterze definicyjnym, teoretycznym i metodologicznym pomiedzy po-
szczeg6lnymi badaczami, mozna dokonac zestawienia elementéw, ktdre sg szczegodlnie przydatne przy analizie zjawiska
Jkultury organizacyjnej”. Kultura organizacji:

e ma charakter spoteczny, pojawia sie zawsze tam, gdzie ludzie organizujg sie, planujg i dziatajg

e zaktada wspdlng dla wszystkich uczestnikdw interpretacje rzeczywistosci

e dotyczy wspdélnego myslenia, odczuwania i reagowania, ktéry wynika z podzielanych wartosci i postaw

e przejawia sie w wyartykutowanych wartosciach, konkretnych zachowaniach, a takze w symbolach, mitach i rytuatach
organizacyjnych

e wyznacza uktad stosunkéw interpersonalnych

e czyni dziatalno$¢ organizatorska jednolita i spdjna

e jest przekazywana w procesie uczenia sie.

4.2, Co jest przedmiotem pomiaru - kultura, czy klimat organizacyjny?

Od wielu lat w literaturze przedmiotu toczy sie spér badaczy dotyczacy mozliwosci ilosciowego pomiaru kultury organiza-
cyjnej. Spér ten nie ma jednak charakteru czysto metodologicznego, sprowadzajacego sie do pytania — jak mierzy¢, ale epi-
stemologiczny — wskazujacy na to, co de facto jest mierzone*®. Zdaniem czesci badaczy, kultura jako zjawisko konstruowane
spotecznie o polimorficznym charakterze, moze by¢ badana jedynie metodami jakosciowymi (np. badania terenowe, obser-
wacje, wywiady, analizy dokumentéw, itp.). Schein w tym duchu stwierdzit, ze ilosciowy (kwestionariuszowy) pomiar kultury
jest zbyt powierzchowny i potencjalnie nieetyczny dla konkluzywnego okreslania kultury danej organizacji. W pomiarze
takim nie mozna bowiem zagtebic sie w istote kultury, a wiec nieSwiadomych zatozen, symboli, czy mitéw konstytuujacych
kolektywne przekonania*®. To co poddaje sie pomiarowi to jedynie klimat organizacyjny, a wiec wspdlnie powielany przez
pracownikéw sposéb postrzegania zachowan i dziatarh w ramach organizacji, ktére sa nagradzane i wspierane przez polity-
ke, praktyki i procedury organizacyjne>®.

Wspomniany spor dotyczy zatem rozréznienia pojec na kulture organizacji i klimat organizacyjny i idacych za nimi tradycji
teoretycznych i samych metod badawczych. Podejscie kulturowe mozna najogdlniej scharakteryzowac jako ujecie socjolo-
giczno-antropologiczne, przyjmujace historyczna i idiograficzng perspektywe ksztattowania sie i zmiany kultury, bazujaca

47 M. Alvesson, Understanding Organizational Culture, Sage, Londyn 2002, s. 38-39.

4% D.R. Denison, What is the Difference Between Organizational Culture and Organizational Climate? A Native’s Point of View on a Decade of
Paradigm Wars, "“Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, No. 3, s. 619-654.

49 E.H. Schein, Sense and Nonsense About Culture and Climate, In: Handbook of Organizational Culture & Climate, Eds. N.M. Ashkanasy, C.P.M.
Wilderom, M.F. Peterson, Sage, Thousand Oaks, CA 2000, s. xxiii-xxx.

5% B. Schneider, Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1990.
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na teoriach konstruktywistycznych. Zwolennicy badania klimatu organizacyjnego natomiast przyjmuja najczesciej perspek-
tywe psychologiczng (subiektywistyczna), a wiec nomotetyczna i ahistoryczng bazujaca na zatozeniach teoretycznych sytua-
cjonizmu Kurta Lewina®'.

Pomimo ze ,paradygmaty” kultury i klimatu organizacyjnego $cieraja sie ze sobg od wielu lat, to wystepuja réwniez podej-
Scia unifikujace obie tradycje. Zarowno Katz i Kahn®%2, Denison®®, Schneider®®, Payne®®, jak i Thumin®>° wskazuja, ze pojecia
te mozna w pewnych wypadkach stosowac zamiennie. Réznica miedzy nimi dotyczy — co najwyzej — gtebokosci analizy,
a nie samej metody. Przyktadowo, Payne zauwaza, ze dokonujac iloSciowego pomiaru klimatu, badamy de facto pewien
aspekt samej kultury>®.

Przyjmujac to ,eklektyczne” zatozenie za uprawomocnione, w dalszych analizach systematycznie bedzie stosowane pojecie
kultury organizacyjnej, do ktérej przedstawione zostana rézne narzedzia pomiaru.

4.3, Kultura organizacji jako cecha kapitatu ludzkiego

Kultura organizacji per se nie jest przedmiotem, niniejszego opracowania, ale jest nim kultura rozumiana jako cecha kapitatu
ludzkiego. W tym ujeciu kultura, nie jest jedynie systemem znaczen, czy wspdlnie powielanych wartosci (niezaleznie od
samej zawartosci tresciowej tych wartosci) ale stanowi ona nieformalny system, ktéry warunkuje produktywne i efektywne
wykonywanie czynnosci zawodowych przez pracownikéw w danej organizacji.

Proefektywnosciowa orientacja kultury jest pewnym zatozeniem teoretycznym, ktéra poddana procedurze kwantyfikacji
pozwala réznicowac organizacje miedzy soba. Innymi stowy méwiac, o organizacjach, w ktérych pracownicy sprawnie
i efektywnie wykonuja swoje obowiazki zawodowe, mozemy powiedzie¢, ze posiadaja te ceche kapitatu ludzkiego, ktdra
jest, kultura organizacji”.

Dokonujac operacjonalizacji pojecia kultury organizacji jako cechy kapitatu ludzkiego nalezy przyja¢, ze:

1. Cho¢ kultura jest nieformalnym systemem, to mozna wydzieli¢ jej ,obserwowalne” skfadniki, ktére moga podlegac ilo-
sciowemu pomiarowi;

2. Badanie tego, w jaki sposdb ludzie mysla w srodowisku organizacyjnym bedzie badaniem kultury, w ktérej funkcjonuja;
innymi stowy moéwiac - badajac zgeneralizowane wzorce myslenia (w postaci wartosci, norm i przekonan), badamy -
kulture organizacji;

3. Kultura warunkuje jakos¢ kapitatu ludzkiego, ktéry w efekcie wptywa na poziom produktywnosci i efektywnosci wyko-
nywania czynnosci zawodowych.

4.3.1. Sktadniki kultury organizacyjnej, ktére moga podlega¢ pomiarowi

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze mozna wyréznic kilka skfadnikéw kultury, ktére moga podlegac ilosciowemu
pomiarowi (tabela 17).

Tabela 17. Sktadniki kultury organizacji

Poziomy Schein Sikorski Ott Dyer
. . wzory myslenia (zatozenia, - o
Pierwszy zatozenia podstawowe P podstawowe zatozenia zatozenia kulturowe
wartosci, normy)
Drugi podzielane wartosci wzory zachowan wierzenia i wartosci wartosci
Trzeci artefakty symbole wzory zachowan perspektywy kulturowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publisher, San Francisco 1992, s. 17; Cz. Sikorski, Kul-
tura..., op.cit, s. 8; ).S. Ott, The Organizational Culture Perspective, Dorsey Press, Chicago 1989, s. 62; W.G. Dyer, Culture in Organizations: A Case Study and Analysis,
Massachusetts Institute of Technology, Cambridge 1982.

591 D.R. Denison, What is the Difference Between Organizational Culture and Organizational Climate ..., op.cit., s. 625.

502 D. Katz, R.L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa 1979.

503 D.R. Denison, What is the Difference Between Organizational Culture and Organizational Climate ..., op.cit.

504 B. Schneider, Organizational Climate and Culture, op.cit.

505 R.L. Payne, Climate & Culture: How Close Can They Get?, In: Handbook of Organizational Culture and Climate, op.cit.s. 163-176.

5% FJ. Thumin, L.J. Thumin, The Measurement and Interpretation of Organizational Climate,“The Journal of Psychology” 2011, Vol. 145, No. 2,
s.93-109.

507 R.L. Payne, Climate & Culture, op.cit., s. 166.
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Najnizszym poziomem s3 zalozenia podstawowe. Maja one charakter filozoficzny i Swiatopogladowy, stanowia podstawe,
na ktérej opiera sie funkcjonowanie organizacji. Dotyczg one w szczegdlnosci:

e natury otaczajacej rzeczywistosci i prawdy
e natury czasu

® natury przestrzeni

e natury cztowieka

e natury ludzkiej aktywnosci

e natury stosunkéw miedzyludzkich®%,

Zatozenia podstawowe stanowig jadro kultury, sa zarazem kluczem do zrozumienia wszystkich pozostatych poziomoéw.
Przyjecie, ze cztowiek jest z natury leniwy i nieodpowiedzialny determinuje sposéb, w jaki organizacja bedzie sprawowata
kontrole nad swoimi pracownikami. Przeciwstawny poglad, uznajacy aktywnos¢, niezaleznos¢ i kompetencje czy etycznosé
pracownikéw implikuje odmienng ich role w organizacji, a co za tym idzie takze struktury, systemy motywacji, przywédz-
two, komunikacje itp. Podobnie wyglada kwestia natury stosunkéw miedzyludzkich. Jesli przyjeta przestanka jest to, ze lu-
dzie sa z natury indywidualistami, to praca zespotowa nie bedzie zbyt czesto podejmowana i zalecana przez kierownictwo.
W sytuacji, gdy zaktada sieg, ze cztowiek jest z natury ,zwierzeciem spotecznym’, to praca zespotowa staje sie warunkiem sine
qua non efektywnosci organizacji.

Zatozenia kulturowe, jak pokazuje Sikorski®®,

w ich racjonalnym uzasadnieniu. Ich tres¢ determinuje w duzej mierze réznice miedzy poszczegdlnymi kulturami, a takze,

, moga by¢ takze nazywane wierzeniami, podkreslajac w ten sposéb trudnosci

jak ukazuja niektorzy badacze, miedzy paristwami®'°,

Wartosci i normy stanowia drugi poziom kultury. Poziom ten jest bardziej widoczny i Swiadomy, a przez to podlegajacy
doktadniejszemu opisowi, a takze badaniom empirycznym. Wedtug wielu badaczy, wtasnie wartosci uwazane sg za najwaz-
niejszy sktadnik kultury, generujacy innowacyjnos¢, efektywnos¢, rozwoj, czy sukces przedsiebiorstwa®'".

Trzeci poziom kultury stanowig widoczne jej przejawy — czyli symbole, artefakty, czy postugujac sie terminologig Dyera —
perspektywy kulturowe. Autor ten, dzieli je na>'

e fizyczne — technologia, sztuka, architektura
e behawioralne — schematy zachowan, rytuaty i ceremonie
e werbalne - jezyk, opowiesci, mity.

Sikorski wtacza do tej listy jeszcze®':

e osobowe - bohaterowie organizacji.

Ten poziom kultury jest najbardziej dostepny obserwatorowi, gdyz dotyczy tego, co mozna zobaczy¢ (np. obowiazujacy
stroj pracownikow), ustysze¢ (np. jak pracownicy zwracaja sie do siebie, jakich uzywaja stéw) czy odczué (np. atmosfera
firmy). Wynika on jednak, z lezacych gtebiej w,$wiadomosci” przedsiebiorstwa — zatozen kulturowych i wartosci.

4.3.2. Wzorce myslenia jako wskaznik empiryczny kultury

Co prawda, jak ukazano wyzej, pomiarowi ilosciowemu podlega¢ moga zaréwno podstawowe zatozenia, jak i artefakty
i symbole organizacyjne, to wydaje sie jednak, ze najlepszym wskaznikiem kultury sa podzielane i powielane wewnatrz
organizacji wartosci. Wartosci bowiem to specyficzne przekonania, rozpowszechnione wsréd pracownikow danej organiza-
¢ji, okreslajace godne pozadania przedmioty, sytuacje i zachowania*'. Sg one atrybutem organizacji, odzwierciedlajacym
jego cele i stanowig czes¢ grupowej ideologii. Dotycza podstaw ocen, ktére stosujg cztonkowie organizacji w celu ewaluacji

598 E.H. Schein, Organizational Culture ..., op.Cit. s. 94-143.

509 Cz. Sikorski, Kultura ..., op.cit. s. 9.

519 Wymiary kultur narodowych skonstruowanych przez Hofstede, tj. dystans wtadzy, indywidualizm - kolektywizm, meskos¢ - kobiecos¢,
unikanie niepewnosci i orientacja krotko- dtugoterminowa, sa wtasnie sktadnikiem podstawowych zatozen, ktére manifestuja sie w de-
klarowanych wartosciach.

511 Zob. np. A. Geus, The Living Company. Habits for Survival in a Turbulent Business Environment, Harvard Business School Press, Boston 2002;
J. Collins, J. Porras, Wizjonerskie organizacje, Jacek Santorski & CO, Warszawa 2003; K. Hultman, B. Gellerman, Balancing Individual and
Organizational Values. Walking the Tightrope to Success, Jossey-Bass, San Francisco 2002; J J.P. Kotter, J.L. Heskett, Corporate Culture and
Performance, The Free Press, Macmillan, Nowy Jork 1992.

512 W.G. Dyer, Culturein ..., op.cit.

513 Cz. Sikorski, Kultura ..., op.cit., s. 13.

514 D.Turek, Organizacja oparta na wartosciach — implikacje dla proceséw zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: K. Makowski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne obszary, Czes¢ I, SGH, Warszawa 2008, s. 18-19.
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sytuacji, dziatan, przedmiotéw i ludzi. Przyczyniaja sie przez to do wiekszej identyfikacji i integracji grupy. Rozumienie war-
tosci organizacji i ich przestrzeganie pozwala ludziom kierowac¢ swoim zyciem i pomaga w wyborze spéjnych rdl spotecz-
nych. Posrednio mozna zatem twierdzi¢, ze wyznaczaja one zachowania pracownikéw. Sg bowiem tym wyrazem wzoréw
myslenia, ktére posrednicza (moderujg) postepowanie zatrudnionej kadry. Wedtug Posnera i Kouzesa, wspdlne wartosci
organizagji:

e promuja wysoki poziom lojalnosci korporacyjnej

e utatwiajg konsensus w kwestii gtéwnych celéw organizacji

e pobudzajg etyczne zachowania

o stymuluja ciezka prace i wzajemne wsparcie

e redukujg poziom stresu

e uftatwiajg zrozumienie wzajemnych oczekiwarn miedzy pracownikami
* rozwijaja silne przekonanie o potrzebie efektywnosci osobistej

o zwiekszajg satysfakcje ze wspotuczestnictwa w organizacji

e rozwijaja prace zespotowa®".

Znaczenie wartosci dla funkcjonowania organizacji badacze dostrzegli juz w latach 60. XX wieku. W latach 70. Connor i Bec-
ker opisujac obszary, w ktérych wartosci sa istotne dla przedsiebiorstwa, stwierdzili, ze facza sie one z:

e organizacyjnym kontekstem, w tym: hierarchia, procesami szkolenia pracownikéw i dominujaca technologia

e organizacyjnym procesem, w tym: konfliktami i ich rozwigzywaniem, komunikacja, spéjnoscig grupy i efektywnoscia
pracy

e dziataniem kadry kierowniczej, w tym: spojnoscia z celami, efektywnoscia, typem kontroli i sposobem wspotpracy z oto-
czeniem

e dziataniem organizacyjnym, w tym: skutecznoscia, satysfakcja i elastycznoscia'®.

Jak zauwazaja niektorzy autorzy, wartosci powinny by¢ centralnym punktem przedsiebiorstwa, niejako rdzeniem®'”. Wynika
to z faktu, ze okreslajg one to, co jest najbardziej pozadane w organizacji. Collins i Porras nazwali wartosci ,klejem’, ktory
taczy ze sobg ludzi w przedsiebiorstwie®'®, Stachowicz-Stanusch konstatuje, ze wartosci sq podstawq kontraktu optymalizujq-
cego ludzkie dziatanie, budujq most pomiedzy pracownikiem a firmg>'®. Ich istnienie ma poméc w budowaniu zaangazowania
i lojalnosci pracownikdéw, by¢ gwarantem przewagi konkurencyjnej, efektywnosci w zarzadzaniu zmiang, uznaniu i lojalno-
sci klientéw czy tez etycznosci postepowania kadry pracowniczej.

Traktowanie wartosci jako najwazniejszego wskaznika kultury znajduje uprawomocnienie w wielu analizach empirycznych.
Zaréwno w badaniach Hofsdede®®, Schwartza®?', Trompenaarsa i Hampden-Turnera®?, a takze Ingleharta®?, wniosko-
wanie o profilach kulturowych prowadzone byto na podstawie analiz wspélnie powielanych wartosci.

Wspétczesne badania nad wartosciami przedsiebiorstwa ukazuja ze:

e spojnosc wartosci organizacyjnych i wartosci pracownikdw generuje wiekszy zysk dla przedsiebiorstwa

e istnieje zwigzek pomiedzy ich wdrozeniem a zyskownoscia przedsiebiorstwa

e 53 najsilniej motywujgcym czynnikiem podczas wykonywania zadan zawodowych

e istnieje zwigzek miedzy ich Swiadomoscia: a wzrostem satysfakgji z pracy, zaangazowania jednostek, wzrostem wyni-
kéw pracy, czy wzrostem pracowniczych zachowan obywatelskich wyznaczonych podporzadkowaniem, altruizmem
i frekwencja

e sgistotne dla tworzenia i zarzadzania ztozonymi przedsiebiorstwami

e wplywaja na szybko$¢ rozwoju przedsiebiorstwa®?,

515 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, The Leadership Challenge, Jose-Bass, San Francisco 1987, s. 193.

516 PE. Connor, B.W. Becker, Values and the Organization: Suggestions for Research, “Academy of Management Journal” 1975, Vol. 18,
s.550-561.

517 J.R. Rubino, Aligning Personal Values and Corporate Values: A Personal and Strategic Necessity,"Employment Relations Today” 1998, Vol. 25,
No. 3, s. 24.

518 ). Collins, J. Porras, Wizjonerskie ..., op.cit.

519 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelnq firme, Helion, Gliwice 2007, s. 17.

520 G. Hofstede, G.I. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007.

52 S.H. Schwartz, Universals in the Content and Structure of Values: Theoretical Advances and Empirical Tests in 20 Countries, in: Advances in
Experimental Social Psychology, ed. M. Zanna, Academic Press, Nowy Jork 1992.

522 A.Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

53 R.Inglehart, Ch. Welzel, Modernization, Cultural Change and Democracy, Cambridge University Press, Nowy Jork 2005.

524 Za: A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci ..., op.cit., s. 25-28.
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania nalezy podkresli¢, ze przyjetym wskaznikiem empirycznym kultury organizacji,
jako cechy kapitatu ludzkiego, jest zestaw wartosci organizacyjnych, ktére znajdujg odzwierciedlenie w praktykach funkcjo-
nowania organizagji.

4.3.3. Kultura jako warunek efektywnosci wykonywanych czynnosci zawodowych

Jak wspomniano wczesniej, kultura organizacji rozumiana jako cecha kapitatu ludzkiego, jest tym elementem danej orga-
nizacji, ktéra warunkuje — poprzez procesy, struktury, systemy komunikacji, przywddztwo, normy i wartosci itp. — jakos¢>%,
efektywnos¢®?, czy innowacyjnos¢>?” wykonywanych czynnosci zawodowych. Przyjecie takiej perspektywy jest oczywiscie
pewng idealizacja (przyjeciem warunku ceteris paribus), bowiem zaréwno jakos¢, efektywnosc i innowacyjnos¢ dziatan jed-
nostek zalezy od szeregu innych uwarunkowan. Ponadto, kultura moze w réwnie silnym stopniu determinowac lub przynaj-
mniej moderowac szereg patologicznych praktyk wystepujacych w srodowisku zawodowym, takich jak kradzieze, sabotaz,
czy defraudacje mienia®%, ktére obnizajg efektywnos¢ pracy i systemu ekonomicznego. Pomimo tych zastrzezen, uprawo-
mocniony — w kontekscie dotychczasowej wiedzy — jest wniosek, ze kulturowe uwarunkowania funkcjonowania organizacji
sg czynnikiem niezbednym do przejawiania przez jednostki wielu produktywnych (np. innowacyjnych, twérczych, obywa-
telskich, itp.) zachowarn pracowniczych, ktére maja wptyw na ogding efektywnos¢ organizacji.

Ten sposéb patrzenia na kulture wpisuje sie w tzw. tradycje ,menedzeryzmu’, a wiec postrzegania srodowiska organizacyj-
nego jedynie przez pryzmat skutecznosci i efektywnosci dziatann. Pomimo ze podejscie to ma wielu krytykdw na gruncie
nauk o zarzadzaniu (tzw. nurt krytyczny), to jest uprawomocnione w kontekscie poszukiwania czynnikéw warunkujacych
produktywnos¢ pracownikéw w organizacji.

4.4, Przyjeta perspektywa badania kultury organizacji

Badanie kultury organizacji wynika — co zrozumiate - z przyjetej definicji tego zjawiska, a wiec pewnej perspektywy teore-
tycznej. Perspektywa ta (paradygmat) implicite zawiera metodologiczne wskazéwki odnoszace sie do tego, jakie mozna sto-
sowac¢ metody pomiaru, a jakich metod stosowa¢ nie mozna. Przyktadowo, rozumienie kultury jako systemu idei ogranicza
w zasadzie mozliwos¢ jej ilosciowego badania. Analiza prowadzona jest wéwczas na bazie metod jakosciowych np. obser-
wacji, wywiadu, studiowania tekstow, itp®%. Dopiero przyjecie perspektywy socjo-kulturowej, umozliwia badania ilosciowe
i tworzenie wskaznikdw empirycznych. Perspektywa ta zaktada, ze kultura jest mechanizmem, ktéry pomaga danej osobie
w nabywaniu wiedzy, wartosci, przekonan, postaw czy tez samych zachowan, przygotowujac jednostke do zycia w syste-
mie organizacyjnym. Organizacja nie jest ex definitione kulturg, ale kulture posiada, a najwazniejszym jej sktadnikiem sa
~wzorce myslenia”— w postaci wartosci. Badanie zobiektywizowanymi metodami (kwestionariusze, testy, itp.) tego co ludzie
mysla, a nastepnie generalizacja wiedzy jest de facto badaniem kultury. Z tych tez powodéw podejscie to zostaje przyjete
w dalszych analizach. Tak rozumiana perspektywa badawcza pozwala bowiem w sposéb ilosciowy sparametryzowac role,
jaka zajmuje kultura w efektywnym funkcjonowaniu danej organizacji. Znaleznie odpowiednich wskaznikéw ilosciowych
opisujacych kolektywne zachowania ludzi w organizacji pozwoli wyjasni¢ w przyblizony sposdb, dlaczego poszczegélne
podmioty gospodarcze sg konkurencyjne na rynku, lub posiadaja wieksza wartos$¢ rynkowa.

W literaturze przedmiotu pojawia sie dtuga lista réznych wymiaréw kultury, ktéra moze podlega¢ pomiarowi. Przyktadowo,
Van der Post, De Coning i Smit>*° po przeanalizowaniu réznych narzedzi badawczych wskazuja na ponad 100 réznych wskaz-
nikéw za pomoca ktérych mozna diagnozowac kulture organizacji. Wsréd wskaznikéw tych odszukujemy takie, jak np.:

e Unikanie biurokracji
e Cele dziatania i ich spéjnos¢
e Autonomia i przedsiebiorczo$¢

525 B. Fryzet, Kultura a konkurencyjnosc przedsiebiorstwa, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2004.

526 Zob. D.R. Denison, A.K. Mishra, Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness, “Organization Science” 1995, Vol. 6, Issue 2,
s. 204-223; J.P. Kotter, J.L. Heskett, Corporate Culture and Performance, op.cit.; K. Van De Voorde, M. Van Veldhoven, J. Paauwe, Time
Precedence in the Relationship Between Organizational Climate and Organizational Performance: A Cross-lagged Study at the Business Unit
Level, “The International Journal of Human Resource Management” 2010, Vol. 21, No. 10, s. 1712-1732.T.J. Peters, R.H. Waterman, W po-
szukiwaniu doskonatosci w biznesie, MT Biznes, Warszawa 2011; A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng
firme, op.cit.

527 S.G. Isaksen, G. Ekvall, Managing for Innovation: The Two Faces of Tension in Creative Climates, “Creativity and Innovation Management
2010, Vol. 19, No. 2, 5. 73-88.

528 D.Turek, Kontroproduktywne zachowania pracownikéw w organizacji. Przejawy, uwarunkowania, ograniczanie, Difin, Warszawa 2012.

52t Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, op.cit.

530 W.Z.van der Post, T. J. de Coning, E. v. M. Smit, An Instrument to Measure Organizational Culture,“South African Journal of Business Man-
agement” 1997, Vol. 28, No. 4, s. 154-157.

"
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e Postawy wobec zmiany

e Kontrola

e Tolerancja konfliktow

e Sposoby komunikacji

e Otwartos¢ na klientéw i rynek
¢ Nastawienie na rywalizacje

e Zaangazowanie

e Koncentracja na ludziach

e Podejmowanie decyzji (proces i praktyki)
e Umozliwianie partycypacji

e Wzmacnianie jednostkowych inicjatyw
e Funkcjonowanie grup i zespotéw
e Rozwijanie zasobéw ludzkich
e Utozsamienie spoteczne

e Wyzwania

e Nagrody

e Przywddztwo

e Relacje lidera z pracownikami
e Styl kierowania

e Motywowanie

e Organizacja pracy

e Orientacja na doskonatos¢

e Wolnos¢ jednostek

e Produktywnos¢

e Polityka i procedury

e Poczucie wsparcia

e Tolerancja ryzyka

e Odpowiedzialnos¢

e System wartosci

e Struktury

e Standardy pracy

e Satysfakcja

¢ Innowacyjnos¢

e Szkolenia.

Wszystkie z wymienionych wskaznikdw wydaja sie istotne z punktu widzenia kapitatu ludzkiego, jednak nie sposéb podda¢
je pomiarowi jednoczes$nie. Poszczegdlni badacze podejmujacy prébe diagnozy kultury, albo - koncentruja sie na wybra-
nych wymiarach, albo - prébuja je ze soba faczy¢ lub generalizowad. Logika procesu badania empirycznego podpowiada,
ze czesto ,ekonomicznos¢” pomiaru (szybkosc i efektywnos¢) jest lepsza i wazniejsza z punktu widzenia osiagnietych rezul-
tatéw niz rozlegtos¢ i wieloaspektowosc¢ otrzymanych wynikéw. Wobec powyzszego warto przyjrzec sie temu, w jaki sposéb
poszczegdlni autorzy podchodzili do diagnozy kultury organizacji.

4.5. Narzedzia diagnostyczne kultury organizacyjnej

Analiza literatury przedmiotu dostarcza wiedzy nt. wielu narzedzi diagnozujacych kulture organizacji. Narzedzia te bazuja
gtéwnie na podejsciu deskryptywnym. Ich celem jest bowiem gdéwnie opis i analiza zjawiska kulturowego, a jedynie w spo-
radycznych przypadkach formutowanie dyrektyw do wprowadzanie zmian organizacyjnych. Z tych tez powodéw wiele
uzywanych narzedzi oparte jest na wieloczynnikowych koncepcjach teoretycznych, w ktérych wystepujg dychotomiczne
wymiary kultury (np. otwartos¢ na zmiany — konserwatyzm), ktére pozwalajg na parametryzacje funkcjonowania danej
organizacji, a nastepnie poréwnywania wynikéw badan z danymi pochodzacymi z innych firm. Podejscie takie umozliwia
rowniez korelacyjne lub przyczynowe ($ciezkowe) badania zwigzkéw profilu kulturowego z interesujgcymi danego badacza
zmiennymi zaleznymi (np. efektywnoscig ekonomiczna, stylami kierowania, czy zachowaniami pracownikow).

W literaturze przedmiotu, réwnolegle do réznych kwestionariuszy opracowywanych w celach naukowych, mozna réwniez
spotkac¢ narzedzia do badania kultury konstruowane przez firmy konsultingowe. Fakt konstruowania przez podmioty go-
spodarcze takich narzedzi sam w sobie nie jest wada. Wada staje sie wéwczas, gdy narzedzia te nie posiadajg odpowiedniej
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normalizacji, opracowanej trafnosci, rzetelnosci i zachowanej obiektywnosci — co niestety jest czesto spotykane w takich
kwestionariuszach. Pomijajac jednak ten watek analiz, warto przyjrze¢ sie najczesciej wykorzystywanym przez réznych ba-
daczy kwestionariuszom do badania kultury organizacji (tabela 18)

Tabela 18. Metody diagnozy kultury organizacyjnej

Organizational
Culture (Tucker,
McCoy, Evans, 1990)

na klientéw, orientacja na
pracownikéw, spéjnosé
wobec interesariuszy, misja,
dojrzatos¢ zarzadzania,
autonomia, otwartos¢,
podmiotowos¢, motywacja,
kooperacja vs rywalizacja,
spéjnos¢ organizacyjna,
dziatanie pod presja, model
cztowieka.

i publicznym sektorem w Stanach
Zjednoczonych; wielos¢
wymiarow.

Nazwa metody Badane wymiary lub efekty i tl:ecr:\tc):/v Silne strony Stabe strony
Model wartosci Dwa wymiary: elastycznos¢ | 103 Klarownos¢ konstruktu Klasyfikacja kultury ze wzgledu
konkurencyjnych i swoboda - stabilnos¢ teoretycznego; dobre parametry | na typy i wymiary; obszernos¢
(Cameron, Quinn, i kontrola; orientacja na psychometryczne; duza baza narzedzia.
2003) sprawy wewnetrzne — do badan poréwnawczych;
orientacja na pozycje przettumaczone na jezyk
w otoczeniu. polski; uzywane w kontekscie
Cztery typy kultur: klan, biznesowym; mozliwos¢ badania
adhokracja, hierarchia, rynek. istniejacej i oczekiwanej kultury.
Quality Improvement | Wymiary: styl menedzeréw, |20 Proste i krétkie narzedzie Klasyfikacja kultury ze wzgledu
Implementation spojnos¢, waznosc celdw, badawcze; dobra rzetelnos¢; na typy i wymiary; brak polskiej
Survey (Shortelliin., | nagrody. badania nad zwigzkami np. adaptacji.
2000) Cztery typy kultur: zTQM.
grupa, rozwdj, hierarchia,
racjonalnosc¢.
Organizational 12 styléw myslenia 120 lub 96 | Dobre parametry Obszernos¢ narzedzia
Culture Inventory pracownikoéw: lub 48 lub | psychometryczne; bogaty zakres | i potencjalnie dtugi czas
(Cooke, Lafferty, 1989) | humanistyczne, 36lub 13 | badan; graficzne ilustracje badania; brak polskiej adaptacji.
stowarzyszajace wynikéw; szeroki zestaw
sie; akceptujace, badanych wymiaréw (styléw
konwencjonalne, zalezne, myslenia).
opozycyjne, sity, rywalizacji,
perfekcyjne, osiagnie(,
samorozwoju.
Style te przektadaja sie
na trzy czynniki: ludzie /
kultura bezpieczenstwa;
kultura satysfakcji / kultura
bezpieczenstwa.
Harrison’s Ocena ideologii 15 Dobre parametry Mata liczba wymiaréw; brak
Organizational organizacyjnych w postaci: psychometryczne; proste i tatwe | polskiej adaptacji.
Ideology wiadzy, rél, zadan W uzyciu narzedzie; mozliwos¢
Questionnaire i indywidualnosci. badania istniejacej i oczekiwanej
(Harrison, 1975) kultury.
Practice Culture Postawy pracownikéw 25 Zadawalajace parametry Brak klarownosci konstruktu
Questionnaire w stosunku do poprawy psychometryczne; proste i tatwe | teoretycznego; badania
(Stevenson, 2000) jakosci i odpornosci na W uzyciu narzedzie. odnoszace sie do stuzby
zmiany. zdrowia w Wielkiej Brytanii;
potencjalne problemy
z generalizacjg wnioskéw; brak
badan instytucji biznesowych.
MacKenzie's Culture | Badane wymiary: 76 Proste w uzyciu (skala Brak danych o parametrach
Questionnaire zaangazowanie; postawy nominalna); wiele potencjalnie psychometrycznych; stworzone
(MacKenzie, 1995) wobec innowacji; postawy interesujacych wymiaréw. dla sektora stuzby zdrowia.
wobec zmian; style
rozwigzywania konfliktow;
style kierowania; zaufanie
w stosunku do menedzerow;
otwartos¢; wspotpraca
i kooperacja; orientacja na
zasoby ludzkie; orientacja na
klientow; kierunek dziatan
organizacji.
Survey of Wymiary kultury: orientacja |55 Szerokie badania nad prywatnym | Brak polskiej adaptacji;

badania realizowane gtéwnie
na menedzerach, a nie
pracownikach nizszych szczebli
organizacji.
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Corporate Culture
Questionnaire
(Walker, Symon,

Cztery wymiary kultury:
wydajnos¢, zasoby ludzkie,
podejmowanie decyzji,

69 lub 126

Dobre parametry
psychometryczne; orientacja
biznesowa.

Brak polskiej adaptacji;
dtuzsza wersja jest odptatna;
czasochtonno$¢ badania.

Davies 1996) relacje.

Core Employee Satysfakcja z pracy, 13 tatwosc uzycia - 13 stwierdzern | Brak paramentéw

Opinion zrozumienie oczekiwan, okresla 13 réznych elementéw psychometrycznych.

Questionnaire gotowosc¢ do dziatan, charakteryzujacych organizacje.

(Buckingham, zasoby, nalezyte

Coffman 2000) wykorzystanie umiejetnosci,

relacje z przetozonymi,
nagrody za osiggniecia,
relacje z przetozonymi,
nastawienie na rozwdj
wiasny, percepcja wartosci,
zaangazowanie w misje
organizacji, zaangazowanie
wszystkich pracownikéw,
przyjacielskos¢, ocena,
mozliwos¢ rozwoju.

Organizational Szes¢ czynnikow kultury: 31 Proste w uzyciu Brak polskiej adaptaciji;

Culture Survey praca zespotowa i konflikty, i w poréwnywaniu, dobre ograniczenie do wybranych

(Glaser, Zamanou, klimat i morale pracownikéw, parametry psychometryczne. czynnikow.

Hacker 1987) przeptyw informacji,

zaangazowanie, kierowanie,
spotkania.

Hofstede's Trzy wymiary wartosci: 135 Klarownos¢ konstruktu Czasochtonnos¢ badania;

Organizational potrzeba bezpieczenstwa, teoretycznego; dobre parametry | rzadko stosowane w badaniach;

Culture Questionnaire | znaczenie pracy, potrzeba psychometryczne; wykorzystanie | brak polskiej adaptacji.

(Hofstede i in., 1990) | autorytetu. Szes¢ praktyczne.

czynnikéw odnoszacych
sie do praktyk: proces

vs wyniki, pracownicy vs
zadania, zasciankowos¢ vs
profesjonalizm, otwartosc
vs zamknietos¢ systemu,
poczucie kontroli vs brak
kontroli, normatywnos¢ vs
pragmatywnosc.

Ankieta do badania Dziesie¢ wymiaréw: 42 Polskie narzedzie. Brak jasnosci konstruktu

norm kulturowych organizacyjna / osobista teoretycznego;

(Zbiegen-Maciag, duma, wykonanie / brak parametréw

1999) jakos¢, praca zespotowa / psychometrycznych, wielo$¢

komunikacja, przywodztwo wymiarow.
/ nadzér, korzysci /

efektywnos¢ kosztéw,

wspotpracownicy / relacje

kolezenskie, relacje firma-

klient, innowacyjnos¢ /

kreatywnos¢, szkolenie /

postep / rozwoj, otwartosc.

Assessing Learning Jeden wymiar: kultura 10 tatwe i krétkie narzedzie Ograniczony zasieg

Culture Scale uczaca sie. z Litertowska 5-punktowa skalg | badania do jednego

(Botchevaiin., 2002) do badania. Klarowny konstrukt | wymiaru. Brak parametréw

kultury uczace;j sie. psychometrycznych poza
rzetelnoscia skali.

Cultural Assessment | Trzy wymiary: wspotpraca, |20 Krotkie i tatwe narzedzie Brak jasnosci konstruktu

Survey (Forsythe, jednostka, kooperacja. bazujace na samopisie. teoretycznego;

2005) brak parametréw
psychometrycznych, brak
polskiej adaptacji.

Denison Cztery wymiary: 60 lub 36 | Klarownos¢ konstruktu Brak polskiej adaptacji.

Organizational zaangazowanie, spéjnos¢, lub 8 teoretycznego, wiele

Culture Scale adaptacyjnos¢, misja. badan poréwnawczych,

(Denison, Mishra, przejrzystos¢ narzedzia, wymiar

2005) biznesowy; dobre parametry

psychometryczne
Group Practice Dziewieé wymiaréw: 39 Mozliwos¢ przekrojowego Brak parametréw

Culture Questionnaire
(Kralewski i in., 2005)

wspolnotowosé,
komunikowanie, jakos¢,
tozsamos¢ grupowa,
rynkowos¢, spdjnos¢,
zaufanie, innowacyjnos¢,
autonomia.

badania kultury.

psychometrycznych, brak
polskiej adaptacji, duzo
wymiarow.
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Questionnaire (van
der Post, de Coning,
Smit, 1997)

rozwiagzywanie konfliktow,
kultura zarzadzania,
orientacja na klienta,
otwartos¢ na zmiany,
partycypacja pracownicza,
jasnos¢ celéw, orientacja

na ludzi, identyfikacja

z organizacjg, autorytet, styl
kierowania, ukierunkowanie
dziatan, integracja, dziatanie,
nagrody, struktura celéw.

kultury. Dobre parametry
psychometryczne. Wiele badan
replikacyjnych.

Norms Diagnostic Siedem wymiaréw norm: 51 Mozliwos¢ przekrojowego Brak jasnosci konstruktu

Index (NDI) (Allen, stymulowanie dziatania, badania kultury. teoretycznego;

Dyer, 1980) zaangazowanie, rozwoj, brak parametréow
relacje przetozony - psychometrycznych, brak
podwtadny, procedury, polskiej adaptacji.
konfrontacja, klimat
wsparcia.

Jeden wymiar: satysfakcja
z pracy.

Organizational Siedemnascie 129 Pogtebiona analiza Stworzone przez

Assessment Survey wymiaréw: nagrody, funkcjonowania organizacji. firme konsultingowa —

(OAS) rozwoj, innowacyjnosc¢, Indywidualne badanie odptatne; Brak jasnosci
orientacja na klienta, pracownikéw. konstruktu teoretycznego;
przywédztwo i jakos¢, brak parametréw
uczciwos¢, komunikacja, psychometrycznych, brak
zaangazowanie, polskiej adaptacji.
wykorzystanie zasobéw,
jakosc zycia, relacja
praca-zycie, bezpieczenstwo
pracy, planowanie
strategiczne, pomiar dziatan,
réznorodnosé, nadzor.

Jeden wymiar: satysfakcja
z pracy.

Organizational Trzy wymiary: biurokracja, |24 Krotkie i tatwe narzedzie Brak parametrow

Culture Index (OCI) innowacyjnos¢, wsparcie. bazujace na samopisie. psychometrycznych, brak

(Wallach, 1983) Mozliwos¢ badania ogéinych polskiej adaptacji.

cech kultury.

Organizational Dziesie¢ wymiarow: 50 Klarownos¢ konstruktu Brak polskiej adaptacji. Mata

Culture Profile (OCP) | przywddztwo, struktury, teoretycznego, przejrzystos¢ liczba badan poréwnawczych.

(O'Reilly, Chatman, innowacje, dziatanie, narzedzia, wymiar Badania polegajace na wyborze

Caldwell, 1991) planowanie, komunikacja, biznesowy; dobre parametry stwierdzen.

Srodowisko pracy, psychometryczne. Pogtebiona
humanizm, rozwoj jednostki, analiza funkcjonowania
socjalizacja. organizacji.

Organizational Dwa wymiary: 28 Krotkie i tatwe narzedzie Brak polskiej adaptacji. Mata

Development tranfrormacyjnos¢, bazujace na samopisie. liczba badan poréwnawczych.

Questionnaire (ODQ) | transakcyjnos¢. Ograniczona mozliwos¢

(Preziosi, 1981; generalizacji wiedzy.

Corriganiin., 2002)

Questionnaire of Dwa wymiary: relacje, 16 Krotkie i tatwe narzedzie Brak polskiej adaptacji. Mata

Organizational zadania. bazujace na samopisie. liczba badan poréwnawczych.

Culture (Alas, Vadi, Ograniczona mozliwo$¢

2004) generalizacji wiedzy. Stabe

parametry psychometryczne.

Scholl Quality Dziewie¢ wymiaréw: 31 Przekrojowe badanie kultury. Brak polskiej adaptacji. Stabe

Management Culture | podzielana wizja, orientacja parametry psychometryczne.

Survey (SQMCS) na klienta, orientacja Zbyt duza liczba wymiaréw.

(Detert i in., 2000) dtugoterminowa,
ciagte doskonalenie,
zaangazowanie w nauke,
wspotpraca, podejmowanie
decyzji w oparciu o dane,
orientacja systemowa, jakos¢.

van der Post Pietnascie wymiarow: 97 Przekrojowe badanie Brak polskiej adaptacji. Zbyt

duza liczba wymiaréw.
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Kwestionariusz do Siedem pozioméw 66186 Badanie pozioméw wartosci. Stabe parametry
Badania Wartosci wartosci: bezpieczenstwo Polska adaptacja. Dobre psychometryczne.
Organizacyjnych finansowe, relacje, opracowanie teoretyczne. Czasochfonne (prowadzone
(Barrett, 1998,2006) | poczucie bycia najlepszym, Przydatne w prowadzeniu zmian | w trzech fazach). Stworzone
przeobrazanie, wewnetrzna kulturowych. przez firme konsultingowa
spojnos¢, wspodtpraca - odptatne. Nieuzyteczne
z otoczeniem, stuzba dla w okreslaniu efektywnosci
ludzkosci. pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Jak ukazano w tabeli 18. istnieje duza liczba réznych narzedzi pozwalajacych na wielopoziomowa diagnoze kultury orga-
nizacji. Wiekszos¢ z nich, opiera sie jednak na stabo opracowanych konstruktach teoretycznych (np. Organizational Asses-
sment Survey — OAS, Norms Diagnostic Index — NDI), Ankieta do badania norm kulturowych). Mozna by stwierdzi¢ nawet
mocniej — niektore z tych narzedzi nie posiadaja zadnej podbudowy teoretycznej, a zawarte w kwestionariuszach itemy sa
pochodna dos¢ powierzchownych analiz poszczegdlnych autoréw. Ze stabosci teoretycznej tych metod wynika tez dos¢
duza liczba wymiaréw ujmowanych w poszczegélnych narzedziach. Chcac nadrobi¢ braki adekwatnej koncepcji teoretycz-
nej autorzy prébuja parametryzowac wszystkie mozliwe wymiary. Wymiary te badane sa jednak jedynie 3-5 stwierdzeniami,
co moze budzi¢ uzasadnione watpliwosci, co do wartosci naukowej takiego badania. Warto w tym kontekscie przywota¢
cytowanego juz wczesniej Edgara Sheina, ktory wskazywat, iz takie badanie (tj. kwestionariuszowe) nie docieraja do rzeczy-
wistych wymiaréw kultury, ale jedynie powierzchownie opisujg ich charakterystyke®'.

Znaczna cze$¢ z omoéwionych narzedzi posiada réwniez stabe, lub nie posiada w ogdle wartosci parametréw psychome-
trycznych (np. Kwestionariusz do Badania Wartosci Organizacyjnych, Questionnaire of Organizational Culture, Norms Dia-
gnostic Index) — oszacowanej rzetelnosci, trafnosci, czy normalizacji, a przez to ich stosowanie moze budzi¢ zastrzezenia.
W wielu przypadkach brakuje réwniez analiz czynnikowych co sprawia, ze mozna wnioskowa¢, iz poszczegdlni autorzy
w dos¢ arbitralny (przypadkowy) sposéb dobierali poszczegdlne stwierdzenia do analizowanych wymiaréw. Wynika z tego,
ze wartos$¢ deskryptywna tych narzedzi jest trudna do oszacowania.

Wada wiekszosci kwestionariuszy jest takze to, ze nie majg one polskiej adaptacji, co implikuje, iz ich potencjalne wykorzy-
stanie musi zosta¢ poprzedzone odpowiednim procesem przystosowania do warunkéw polskich.

Prezentowane narzedzia posiadaja oczywiscie szereg zalet (np. profilowanie kultury, poréwnywanie kultur), ktére moga
sprawiac, iz s one uzyteczne w ramach réznych badan empirycznych. Dobér danej metody musi jednak wynika¢ z samych
celéw badawczych i opracowanego (zoperacjonalizowanego) konstruktu teoretycznego. Powinien réwniez godzi¢,ekono-
micznos¢ badania” z poszukiwaniem odpowiedzi na wazne problemy natury teoretycznej i aplikacyjnej.

W kontekscie przedstawianych w niniejszym opracowaniu analiz mozna wyznaczy¢ pie¢ kryteriéw, za pomoca ktérych be-
dzie mozna oceni¢ przydatnos¢ poszczegdélnych metod do badania kultury jako jakosciowej cechy kapitatu ludzkiego:

1. Brak dychotomicznosci wymiaréw i typologizacji kultur.
2. Klarownos¢ konstruktu teoretycznego.

3. Dostepne parametry psychometryczne.

4. Ekonomicznos¢ procesu badania.

5. Zwigzek z efektywnoscig pracy.

Ad 1. Brak dychotomicznosci wymiaréw jest warunkiem koniecznym wyboru danego narzedzia do dalszych prac nad po-
miarem kapitatu ludzkiego. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz dychotomiczne wymiary np. indywidualizm-kolektywizm
sg tworzone celem poréwnywania kultur miedzy sobg najczesciej w aspekcie miedzynarodowym. S3 one, niestety nieuzy-
teczne dla okreslania efektywnosci, czy konkurencyjnosci funkcjonowania danej organizacji. Zaréwno bowiem organizacje
posiadajace kultury kolektywistyczne, jak i indywidualistyczne moga charakteryzowac sie wysoka wydajnoscia pracy, czy
by¢ konkurencyjne na rynku. Podobnie sytuacja wyglada z typologizacja kultury np. kultura klanu, czy adhokracji. Znajo-
mos¢ typu kultury jest oczywiscie informacja niezmiernie cenng, szczegdlnie w sytuacjach, gdy intencjg kadry zarzadzajacej
lub wiascicieli danej organizacji jest wprowadzanie zmian, czy przygotowanie do fuzji z innym przedsiebiorstwem. Kluczo-
we jest tu wowczas okreslenie istniejacego i pozadanego profilu danej kultury, a nastepnie przeprowadzenie takich dziatan
zarzadczych, ktére doprowadza do optymalnego (oczekiwanego) funkcjonowania danej organizacji. Z punktu widzenia
oceny kapitatu ludzkiego profilowanie takie wydaje sie niepotrzebne. Nie daje ono bowiem wystarczajacej wiedzy na temat
efektywnosci funkcjonowania danej organizacji.

531 E.H. Schein, Sense and Nonsense About Culture and Climate, op.cit.
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Z powyzszych powoddw nalezy wykluczy¢ z dalszych analiz nastepujace metody badawcze:

e Model wartosci konkurencyjnych,

e Quality Improvement Implementation Survey,

e Organizational Culture Inventory,

e Harrison’s Organizational Ideology Questionnaire,
e Hofstede'’s Organizational Culture Questionnaire,

e Ankieta do badania norm kulturowych,

e Cultural Assessment Survey,

e Organizational Culture Index (OCl),

¢ Organizational Development Questionnaire (ODQ),
e Questionnaire of Organizational Culture,

e Kwestionariusz do Badania Wartosci Organizacyjnych.

Ad 2. Narzedzie jest wartosciowe poznawczo, gdy opiera sie na dobrze udokumentowanych, badz logicznie spdjnych za-
tozeniach teoretycznych. Traci warto$¢ deskryptywna i predykcyjng, gdy zebrane za pomoca tej metody dane nie daja sie
uogdlnia¢, lub odnies¢ do jednej lub zbioru réznych teorii naukowych. Niestety, wiele opisanych w literaturze przedmiotu
kwestionariuszy nie posiada wystarczajgco dobrze opracowanej podbudowy teoretycznej co sprawia, ze warto$¢ naukowa
i praktyczna takiego badania jest trudna do oszacowania. Sposréd analizowanych metod diagnozy kultury watpliwosci
teoretyczne budza nastepujace kwestionariusze:

e Practice Culture Questionnaire,
e Core Employee Opinion Questionnaire,
e Organizational Assessment Survey (OAS).

Ad 3. Znajomos¢ parametréw psychometrycznych danego narzedzia pozwala oszacowaé potencjalny btad pomiaru (tzw.
btad systematyczny), jaki moze wystapic¢ w sytuacji, gdy badacz postuguje sie dang metoda diagnostyczna. Kwestionariusze,
ktdre nie posiadajg opracowanych parametréw psychometrycznych (w tym przede wszystkim rzetelnosci i trafnosci narze-
dzia) powinny, albo przejs¢ takie badania, albo ex ante zosta¢ odrzucone jako watpliwe metodologicznie. Wéréd analizowa-
nych metod diagnozy kultury, nastepujace nie posiadaja dostepnych wartosci psychometrycznych:

e MacKenzie's Culture Questionnaire,
e Group Practice Culture Questionnaire,
e Norms Diagnostic Index.

Ad 4. Ekonomicznos¢ procesu badania jest bardzo waznym kryterium, ktdre nalezy bra¢ pod uwage opracowujgc metodo-
logie badan. Istnieje bowiem wiele dobrych metod za pomoca ktérych mozna zgromadzi¢ obszerny materiat badawczy.
Jednak nie w kazdej sytuacji duza ilos¢ danych jest potrzeba. Istnieja sytuacje, gdy czasochtonnos¢, badz wyrafinowanie
pomiaru stanowi wazng przeszkode w procedurze zbierania materiatu empirycznego. Dlatego tez sugeruje sie odrzucic te
wszystkie metody, ktére wymagaja wieloetapowego procesu badania lub posiadajg znaczaco duzo stwierdzen kwestiona-
riuszowych. Nalezy mie¢ ponadto w pamieci, iz diagnoza kultury ma obejmowac nie tylko duze ale réwniez, srednie i mate
przedsiebiorstwa, co dodatkowo ogranicza mozliwos¢ wielokontekstowego badania. Z tych tez powodéw odrzucone zo-
stajag nastepujace narzedzia:

e van der Post Questionnaire,

e Survey of Organizational Culture,

e Corporate Culture Questionnaire,

e Scholl Quality Management Culture Survey (SQMCS),
e Organizational Culture Profile (OCP).

Ad 5. Jak wspomniano wczesniej, kultura opisywana jest w kategoriach efektywnosci pracy. Nalezy zatem poszukiwac ta-
kich metod, dzieki ktérym mozna bedzie zdiagnozowac w ktérych organizacjach istnieje odpowiednie podtoze gwarantuja-
ce, ze kapitat ludzki bedzie efektywnie gospodarowany, czy postugujac sie jezykiem Sajkiewicz — bedziemy mieli stycznos¢
z ,kulturg kapitatu intelektualnego”32, Innymi stowy mowiac, nalezy opracowac lub wybrac takie wskazniki kultury, ktére
sprawiaja, ze ludzie w srodowisku organizacyjnym moga przejawia¢ swoéj potencjat kompetencyjny. Ponadto, efektywnos¢
ta ma by¢ bezposrednio mierzalna i przektadac sie na wyniki finansowe i konkurencyjnos¢ danej organizacji.

32 A, Sajkiewicz, Kultura organizadji i kapitat intelektualny, w: A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobéw pracy, Poltext, Warszawa 2002.
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Kluczowym elementem jest tu takze, aby wybrane wskazniki nie miaty jedynie jakosciowego charakteru (np. praca zespo-
towa czy konflikty), ale aby istniata mozliwos¢ przypisania im zmiennych, ktére pokazujg ilosciowg charakterystyke danej
organizacji. Postugiwanie sie bowiem wskaznikami jakosciowymi, wymaga ich wczesniejszej operacjonalizacji i przypisywa-
nia wag poszczegélnym zmiennym, co rodzi trudnos¢ w konkluzywnym okresleniu indeksu danej kultury. Wagi te bowiem
powinny by¢ przeksztatcone i finalnie umozliwia¢ podanie jednego parametru ilosciowego.

Jezeli celem badania jest okreslenie kultury, ktéra gwarantuje efektywnos¢ pracy, powinien zosta¢ stworzony liczbowy in-
deks moéwiacy, iz dana organizacja posiada te ceche kapitatu ludzkiego, ktdrg jest kultura, a inna organizacja takiej cechy nie
posiada lub posiada ja w mniejszym stopniu.

Powyzsze analizy wykluczaja zatem nastepujace metody badawcze:

e Organizational Culture Survey,
e Assessing Learning Culture Scale.

Jedyna metoda, ktéra przeszta surowe testy i spetnia wszystkie ze wskazanych powyzej kryteriéw jest kwestionariusz,De-
nison Organizational Culture Scale”*. Metoda ta bazuje na dobrze opracowanych teoretycznie i udokumentowanych em-
pirycznie zatozeniach, iz istniejg kultury organizacyjne (wymiary kultury), ktére gwarantuja osigganie przewag konkuren-
cyjnych i wzrost wartosci ekonomicznej. Dlatego tez metoda ta jest rekomendowana do dalszych prac nad stworzeniem
finalnego narzedzia pomiaru jakosciowych cech kapitatu ludzkiego.

4.5.1. Denison Organizational Culture Scale

Teoretycznym zatozeniem lezagcym u podstaw omawianego kwestionariusza jest udokumentowane przekonanie, ze ce-
cha kultury organizacyjnej warunkujacej efektywnos¢ konkurencyjnosc¢ i generujaca wartos¢ jest organizacyjna (zarzadcza)
umiejetnos¢ wyzwalania zaangazowania pracownikéw, spéjnos¢ kulturowa, adaptacyjnos¢ do srodowiska i zmian, a takze
jasno sprecyzowana misja>**.

Wyzwalanie zaangazowania - rozumiane jest tu jako dziatania organizacji i menedzeréw nakierowane na wyzwalanie
wspolnego poczucia tozsamosci grupowej i zespotowej, a takze przygotowanie ich do partycypowania w decyzjach. Po-
czucie zaangazowania przekfada sie na wydajnosc¢ pracy i utozsamienie z celami organizacji, a przez to wptywa na jakos¢
i wydajnos$¢ pracy. Ponadto, istotnym elementem wymiaru zaangazowania jest udoskonalanie sposobéw pracy i istnieja-
cych systemoéw, a takze ciggta inwestycja w rozwdéj kompetencji pracownikéw. Ten wymiar kultury bazuje na dorobku szkoty
stosunkéw miedzy ludzkich, w tym przede wszystkim McGregora i pdzniejszych pracach Likerta, Argyrisa, Petersa i Water-
mana, Lawlera czy Spreitzera.

Spodjnos¢ - rozumiana jest tu jako wewnetrzna integracja kulturowa, w ktérej pracownicy powielajg te same wzorce my-
Slenia (normy i wartosci) i wzorce zachowan. Wewnetrzna spdjnos¢ integruje pracownikéw wokét wspélnego celu i nadaje
sens pracy wszystkim zatrudnionym.

W literaturze z zakresu kultury organizacji wskazuje sie, iz o efektywnosci przedsiebiorstwa decyduje:

e silna tozsamos¢ organizacyjna, ktéra z kolei jest konsekwencjg istnienia silnej kultury — ze spdjna wizja i podzielanymi
przez pracownikdw wartosciami,

e spojnos¢ w rozumieniu misji przez wszystkich pracownikéw,

e zdolnos¢ do grupowego rozwigzywania trudnosci i konfliktow,

e przekonanie, ze praca zespotowg mozna osiggnac sukces®*,

Kiedy warunki te zostana spetnione, organizacja staje sie ,zywa jednoscia tego, co réznorodne’, posiadajaca wtasng tozsa-
mos¢ i osobowosc. Jednostkowe dazenia i potrzeby zostajg zamienione na dazenia do dobra wspdlnego.

Adaptacyjnos¢ - rozumiana jest tu jako zdolnos¢ do elastycznego dostosowania sie do oczekiwan otoczenia (np. runku,
klientéw). Zdolnos¢ do reaktywnej odpowiedzi na potrzeby interesariuszy wyzwala nowe szanse rynkowe, a ponadto spra-
wia, Ze organizacja moze uczyc sie i udoskonala¢ swoje procesy i produkty. Cho¢ Denison o tym nie wspomina, wydaje sie,
ze adaptacyjnos¢ powinna zosta¢ pofgczona z pro-aktywnym funkcjonowaniem organizacji, a wiec tworzeniem nowych
szans rynkowych®%,

533 D.R. Denison, W.S. Neale, Denison Organizational Culture Survey, Aviat, Ann Arbor, Ml 1996.

53 |bidem.

3 R. Barrett, Liberating the Corporate..., op.cit., p. 45.

5% M. Juchnowicz, A. Wojtczuk-Turek, Istota elastycznego zarzqdzania kapitatem ludzkim, w: Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w or-
ganizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007.

@
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Misja - rozumiana jest tu jako klarowne i zrozumiate dla pracownikéw kierunki dziatania (cele) organizacji, a takze spo-
soby osiggania tych celéw. Spéjnosé rozumienia misji organizacji i strategii dziatania organizacji przez pracownikow jest
kluczowym elementem warunkujacym motywacje i zaangazowanie poszczegdlnych jednostek w wykonywanie biezacych
czynnosci zawodowych®¥’.

Tak rozumiane cztery wymiary kultury organizacyjnej byty poddane wielu badaniom empirycznym na przestrzeni ostatnich
kilkunastu lat. Wykazano w nich m.in., ze%:

e wyzwalanie zaangazowania pozytywnie koreluje z jakoscig wykonywanych czynnosci zawodowych, satysfakcja z pra-
cy, 0ogdlng wydajnoscia, ekspansjg rynkowa, innowacyjnoscia produktowa, praca zespotowg i wzrostem morale pracow-
nikéw;

® spdjnos¢ pozytywnie koreluje z efektywnosciag ekonomiczng, jakoscig wykonywanych czynnosci zawodowych, satys-
fakcja z pracy, ogélng wydajnoscia, ekspansja rynkowa, innowacyjnoscia produktowa, praca zespotowa i wzrostem mo-
rale pracownikéw;

o adaptacyjnos¢ pozytywnie koreluje ze wzrostem sprzedazy produktéw, jakoscig wykonywanych czynnosci zawodo-
wych, satysfakcja z pracy, ogdlng wydajnoscia, ekspansjg rynkowa, innowacyjnoscia produktowa, pracg zespotowa
i wzrostem morale pracownikéw;

e misja pozytywnie koreluje ze wzrostem sprzedazy produktéw, efektywnoscia ekonomiczng, jakoscig wykonywanych
czynnosci zawodowych, satysfakcjg z pracy, ogélng wydajnoscia, ekspansja rynkowa, innowacyjnoscia produktowsa,
praca zespotowa i wzrostem morale pracownikéw.

Stwierdzono zarazem, ze zmienne miedzykulturowe (narodowe) nie stanowiag moderatoréw pomiedzy kultura organizacji
a efektywnoscia firmy. Innymi stowy mdwiac, niezaleznie od potozenia geograficznego, te same elementy profilu kulturo-
wego (wyzwalanie zaangazowania, spdjnos¢, adaptacyjnosc i misja) sa kluczowe dla osiagania przez organizacje przewag
konkurencyjnych i wzrostu wartosci.

Narzedzie to charakteryzuje sie rowniez dobrymi parametrami psychometrycznymi. Obliczone a Cronbacha = 0,85 wska-
zujace na dobrg rzetelnos$¢ tego narzedzia, a przeprowadzona analiza czynnikowa pokazuje istnienie czterech gtéwnych
wymiardw kulturowych, na ktére sktadaja sie po trzy (w sumie 12) czynniki®®.

Wobec powyzszych analiz i przekonujacych danych empirycznych sugeruje sie wykorzystanie 36-itemowej wersji,,Denison
Organizational Culture Scale” do dalszych prac nad opracowaniem narzedzia do pomiaru kultury organizacji jako cechy
kapitatu ludzkiego (tabela 19).

Tabela 19. Kwestionariusz,, Denison Organizational Culture Scale” do badania kultury organizacji

Wymiar Czynnik Itemy
Zaangazowanie Empowerment 1. Decyzje podejmowane sg zazwyczaj na takim poziomie szczebla
organizacyjnego, na ktérym istnieje mozliwos¢ zdobycia potrzebnych informacji.
2. Poszczegdlne informacje sg szeroko rozprowadzane po catej organizacji i kazdy
moze mie¢ do nich dostep, w sytuacjach gdy sa one potrzebne w pracy.
3. Kazdy pracownik ma przekonanie, ze moze mie¢ pozytywny wptyw na
organizacje.
Orientacja zespotowa 4. Praca w tej organizacji jest jak praca we wspdlnym zespole.
5. W tej organizacji wystepuje raczej réwnolegta niz hierarchiczna kontrola
i koordynacja pracy i zadan zawodowych.
6. Zespoty sa podstawowymi jednostkami (czynnikami sprawczymi) tej
organizacji.

Rozwijanie zdolnosci 7. W tej organizacji, w poréwnaniu z konkurencja, istnieje tendencja do ciaggtego
rozwijania i doskonalenia réznych obszaréw dziatan.

8. W tej organizacji istnieja ciagte dziatania polegajace na inwestowaniu w rozwoj
kompetencji pracownikéw.

9. Kompetencje i zdolnosci pracownikow sg postrzegane jako jedno

z najwazniejszych zasobdw organizacji, wptywajacych na osigganie przewag
konkurencyjnych.

537 C. O'Reilly, J. Chapman, Organizational Commitment and Psychological Attachment: The Effects of Compliance, Identification, and Internal-
ization on Prosocial Behavior, “Journal of Applied Psychology” 1986, Vol. 71, s. 492-499.

5% D.R. Denison, A.K. Mishra, Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness, op.cit., s. 218; N. Pirayeh, A.M. Mahdavi,
A. Mohammad Nematpour, Study of Organizational Culture Influence (Based on Denison’s Model) on Effectiveness of Human Resources
in Karun Oil & Gas Production Company, “Australian Journal of Basic and Applied Sciences” 2011, Vol. 5, No. 9, s. 1886-1895; C.F. Fey,
D.R. Denison, Organizational Culture and Effectiveness: Can American Theory Be Applied in Russia?, “Organization Science” 2003,
Vol. 14, No. 6, s. 686-706.

53 C.F. Fey, D.R. Denison, Organizational Culture and Effectiveness, op.cit., s. 692.
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Spojnosc Kluczowe wartosci 10. Kadra zarzadzajaca i menedzerowie postepuja zgodnie z kluczowymi
zasadami ustanowionymi dla catej organizacji.

11. W tej organizacji wystepuje zgodnos$¢ pomiedzy kluczowymi wartosciami,

a dziataniami biznesowymi (okreslonymi w tych wartosciach).

12. W tej organizacji istniejg kodeksy etyczne i wskazéwki jak nalezy zachowywac
sie w sytuacjach dylematéw etycznych.

Zgodnosc 13. W tej organizacji w sytuacjach pojawienia sie nieporozumien pracujemy
wspdlnie nad znalezieniem optymalnych rozwigzan satysfakcjonujacych
wszystkie spory konfliktu.

14. W tej organizacji raczej fatwo osiggamy consensus, nawet w trudnych

i skomplikowanych sprawach.

15. W naszej organizacji mamy zazwyczaj trudnosci w znalezieniu wspélnych
rozwiqzan.*

Koordynacja i integracja | 16.W tej formie pracownicy z réznych oddziatéw maja podobng perspektywe
patrzenia na organizacje i dziatania firmy.

17. W tej firmie nie ma wiekszych trudnosci w koordynowaniu projektéw

i dziatan realizowanych przez pracownikéw z réznych dziatéw i jednostek
organizacyjnych.

18. W mojej firmie istniejg wspdlne cele dla pracownikéw z réznych szczebli
organizacji.

Adaptacyjnosc Kreowanie zmian 19. Organizacja,w ktorej pracuje jest otwarta na otoczenie i szybko reaguje na
potrzeby rynku, a w razie potrzeby modyfikuje sposoby dziatania.

20. Moja firma dobrze reaguje na konkurencje i zmieniajace sie otoczenie
biznesowe.

21.W tej organizacji stale adoptuje sie i wdraza nowe, a takze doskonali istniejace
sposoby wykonywania pracy.

Orientacja na klienta 22. Uwagi klientéw i ich rekomendacje sa stale brane pod uwage

w projektowaniu | wdrazaniu zmian organizacyjnych.

23. Klienci wptywajg bezposrednio na podejmowane w mojej organizacji decyzje.
24. Potrzeby i interesy finalnych klientéw sq zazwyczaj ignorowane w trakcie
podejmowania decyzji. *

Organizacyjne 25. W mojej firmie porazki postrzega sie jako mozliwos¢ uczenia sie
uczenie sie i doskonalenia.

26. W tej organizacji docenia sie i nagradza osoby, ktére podejmuja ryzyko.
27.W organizacji panuje przekonanie, ze udaje sie koordynowac dziatania
pomiedzy réznymi dziatami firmy.

Wizja Dziatania strategiczne 28. Firma, w ktorej pracuje ma jasno okreslone diugofalowe cele i kierunki dziatan.
29. Moja organizacja ma jasna misje, ktéra daje wszystkim pracownikom
wskazdéwki co maja robic.

30. Moja organizacja posiada jasno opracowana strategie na przysztosc.

Cele 31.Wsrdd pracownikéw panuje petna zgoda co do celéw dziatania firmy.
32. Kadra zarzadzaja ustanawia ambitne ale realistyczne cele na przysztos¢.
33. Kadra zarzadzajaca jasno okresla cele, ktére maja by¢ osiagniete.

Wizja 34. Pracownicy majg wspolne wyobrazenie dotyczace tego, jaka organizacje
bedzie w przysztosci.

35. Kadra zarzadzajaca posiada diugookresowa strategie dziatan.

36. Tworzona w organizacji wizja przysztosci jest dla pracownikéw ekscytujaca
i motywujaca do pracy.

* ltemy opatrzone gwiazdka koduje sie w odwrotny sposéb.
Zrédto: CF. Fey, D.R. Denison, Organizational Culture and Effectiveness, op.cit., s. 703.

4.6. Wstepne propozycje wskaznikow pomiarowych

Przeprowadzone do tej pory analizy pozwalaja na zaproponowanie kilku wskaznikéw, ktére beda mogty podlega¢ procedu-
rze pomiarowej. Uzyteczne beda tu niektére wymiary, opracowane w ramach ,Denison Organizational Culture Scale”

Po pierwsze, istotne dla profilowania kultury w mikro, matych i srednich przedsiebiorstwach, sa wartosci panujace w or-
ganizacji i ich wzajemna spéjnosc. Wspdlne wzorce myslenia sa dobrym predyktorem istnienia silnej kultury organizacyj-
nej, motywujacej ludzi do przyktadania maksymalnego wysitku w wykonywanie czynnosci zawodowych. Ponadto, war-
tosci te znajduja swoje odzwierciedlenie w réznych praktykach organizacyjnych. Dlatego tez proponuje sie nastepujacy
wskaznik.
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Wskaznik

Itemy

Zmienne ilosciowe

Wartosci i zasady
organizacyjne

1. Whasciciele i kadra zarzadzajaca okreslili jakie sa
kluczowe wartosci i zasady, ktére majg panowac w catej
organizacji.

2. Wihasciciele i kierownicy postepuja zgodnie

z ustanowionymi warto$ciami i zasadami.

3. Pracownicy w mojej firmie maja $wiadomosc istnienia
gtéwnych wartosci i zgadzaja sie z nimi.

4.W codziennej pracy przestrzegane sg zasady i wartosci
organizacyjne.

1. Istnieja spisane kodeksy gtéwnych wartosci
organizacji.

2. Istniejg spisane zasady postepowania pracownikéw.
3. % pracownikéw, ktérzy znaja kluczowe wartosci

i zasady organizacyjne.

4. Liczba wykroczen pracowniczych w stosunku do
ustanowionych zasad organizacyjnych (w stosunku do
ilosci zatrudnionych).

Po drugie, pracownicy funkcjonujacy w organizacjach musza mie¢ przekonanie, ze praca ktéra wykonuja ma sens. Dlatego
tez kluczowym elementem jest odpowiednie okreslenie celéw zawodowych i wizji przysztosci dla catej organizacji. Dlatego

tez proponuje sie nastepujacy wskaznik.

Wskaznik

Itemy

Zmienne ilosciowe

Wizja i cele dziatania

1. Firma w ktodrej pracuje ma jasno okreslone cele
i kierunki dziatan.

na przysztosc.
jaka organizacja bedzie w przysztosci.

z réznych szczebli organizacji.

2. Moja organizacja posiada jasno opracowang strategie
3. Pracownicy maja wspdlne wyobrazenie dotyczace tego,

4.W mojej firmie istniejg wspolne cele dla pracownikéw

1. Istnieje opracowana strategia funkcjonowania
organizacji.

2. % pracownikéw, ktérzy znaja strategie organizacji.
3. % pracownikéw, ktérzy znaja gtéwne cele
funkcjonowania organizacji.

Po trzecie, kultura moze stac sie czynnikiem wptywajacym na osigganie przez przedsiebiorstwa przewag konkurencyjnych,
gdy jest ona,elastyczna’, gotowa do zmian i otwarta na potrzeby otoczenia. Jest tu pewien paradoks, dotyczacy pogodzenia
selastycznosci” z wizjg i celami dziatan. Z jednej strony bowiem wskazuje sie na koniecznos¢ elastycznego reagowania lub
proaktywnego (innowacyjnego) inicjowania nowych proceséw lub produktéw, z drugiej strony, na jasna i klarowng wizje przy-
sztosci, ktora nalezy komunikowac pracownikom. Wydaje sie, ze rozwigzaniem tego dylematu jest odpowiedni system komu-
nikowania sie w organizacji, dzieki ktéremu nowo ustanowione cele beda mogty by¢ szybko przekazywane wszystkim pracow-
niom (polityka otwartych drzwi). Koncentrujac sie jednak na wymiarze elastycznosci, proponuje sie nastepujacy wskaznik.

Wskaznik Itemy Zmienne ilosciowe
Elastycznos¢ 1. Firma, w ktdrej pracuje jest otwarta na otoczenie 1. Liczba zgtoszonych inicjatyw (ogétem i na jednego
i proaktywnos¢ i szybko reaguje na potrzeby rynku, a w razie potrzeby pracownika) usprawniajacych biezaca prace organizacji

modyfikuje sposoby dziatania.

2. Moja firma dobrze reaguje na konkurencje i zmieniajace
sie otoczenie biznesowe.

3. W tej organizacji stale adoptuje sie i wdraza nowe,

a takze doskonali istniejace sposoby wykonywania pracy.
4. Uwagi klientéw i ich rekomendacje sa stale brane

pod uwage w projektowaniu i wdrazaniu zmian
organizacyjnych.

5. W tej organizacji docenia sie i nagradza osoby, ktére
podejmuja ryzyko biznesowe.

6. Moja firma stara sie inicjowa¢ nowe ustugi i produkty,
ktorych nie posiada konkurencja.

w stosunku do liczby zatrudnionych.

2. Liczba zgtoszonych pomystéw (ogétem i na jednego
pracownika) inicjujacych nowe projekty biznesowe

w stosunku do liczby zatrudnionych.

3. % uwag klientéw, ktoére zostaty wykorzystane

w projektowaniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych.
4. Opracowany system monitorowania trendéw
rynkowych.

5. Opracowany system monitorowania dziatan
konkurencji.

Po czwarte, kultura ,kapitatu intelektualnego” jest nastawiona na ciagte doskonalenie kompetencji swoich pracownikéw.
Inwestycja w kapitat ludzki, a takze samo dazenie jednostek do samorozwoju jest postrzegane jako warunek sine qua non
osiggania przewag konkurencyjnych i wzrostu wartosci ekonomicznej przedsiebiorstw. Dlatego tez proponuje sie nastepu-

jacy wskaznik.

Wskaznik

Itemy

Zmienne ilosciowe

Orientacja na
rozwdj

1. W mojej firmie istnieja ciagte dziatania polegajace na
inwestowaniu w rozwdj kompetencji pracownikow.

2. Kompetencje i zdolnosci pracownikéw sg postrzegane
jako jedno z najwazniejszych zasobéw organizacji,
wptywajacych na osigganie przewag konkurencyjnych.
3. W mojej firmie pracownicy dbaja w rozwdj wiasny
(doskonala swoje kompetencje) i podejmuja w tym

celu rézne inicjatywy, np. uzupetniajg wyksztatcenie,
uczestnicza w szkoleniach, itp.

4.W mojej firmie istniejg opracowane $ciezki kariery dla
pracownikow.

5. Organizacja zapewnia rézne programy z rozwoju
kompetencji, np. coaching, mentoring.

1. % 0s0b, ktére rozwijaja swoje kompetencje w ramach
polityki szkoleniowej organizacji.

2. Istnieja Sciezki kariery dla pracownikéw.

3. Opracowane sa programy rozwoju ,talentow".

3. Istnieje planowa rotacja pracownikéw, tworzona celem
doskonalenia kompetencji jednostek.

4. Istnieja wewnetrzne programy doskonalenia
kompetencji np. coaching, mentoring.
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Podsumowanie

Kultura organizacji stanowi kluczowy element srodowiska zawodowego, ktéry decyduje o jakosci kapitatu ludzkiego. Jest
ona jednak na tyle ogélnym i pojemnym pojeciem, ze préba jej operacjonalizacji nieuchronnie redukuje jej sens, a takze
wielowymiarowos¢ i kontekstualnos¢ do niewiele méwiagcych wskaznikéw. Dziatanie to jednak — cho¢ niedoskonate - po-
zwala na ilosciowy pomiar kultury i mozliwos¢ oceny jej wptywu na konkurencyjnos¢ i wartos¢ polskich przedsiebiorstw.
Zaproponowane metody pomiaru i wskazniki moga by¢ uzyteczne przy projektowaniu dalszych prac nad zbudowaniem
baterii narzedzi do oceny kapitatu ludzkiego.

5. Kontakty interpersonalne

5.1. Kontakty interpersonalne jako przedmiot badan

Analiza najlepszych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim, jaka zostata przeprowadzona wsréd najlepszych pod tym
wzgledem poétnocnoamerykanskich przedsiebiorstw przez ekspertow Watson Wyatt Worldwide wykazata, ze istnieje trzy-
dziesci kluczowych obszaréw zarzadzania kapitatem ludzkim, jakie majg znaczacy wptywa na wartosc akcji tych firm na giet-
dzie. Wéréd najwazniejszych czynnikdw, na jakie zwracana jest uwaga akcjonariuszy eksperci wymieniaja pie¢ kluczowych
wymiardw. S3 nimi:

e doskonata rekrutacja (recruting excellence)

e jasne zasady nagradzania i odpowiedzialnosci (clear rewards and accountability)
e kolegialne, elastyczne miejsce pracy (a collegial, flexible workplace)

e zintegrowana komunikacja (communications integrity)

e rozwazne wykorzystanie zasobdw (prudent use resources)>*.

Kazdy z wymienionych czynnikéw jest bezposrednio lub posrednio powigzany z ogélnym czynnikiem, jakim sg kontakty
miedzyludzkie, poniewaz analiza tego wymiaru jest przedmiotem diagnozy zaréwno podczas profesjonalnie przeprowa-
dzonej rekrutacji, jak i budowania odpowiedzialnosci w zespole, wspétpracy (kolegialnosci), dojrzatej i zintegrowanej ko-
munikacji miedzyludzkiej w procesie realizacji zadan, a w ostatecznosci ma znaczenie takze w rozwaznym, odpowiedzial-
nym wykorzystaniu zasobow (zaréwno materialnych, jak i niematerialnych), szczegélnie zas potencjatu kompetencyjnego
i kapitatu relacyjnego w zespole pracowniczym.

Zaréwno w europejskich, jak i amerykanskich programach rozwoju zawodowego pracownikdéw i ksztatcenia kompetencji
spotecznych zwraca sie szczegétng uwage na te kompetencje i umiejetnosci, ktére sg bezposrednio powigzane z podno-
szeniem jakosci kontaktéw miedzyludzkich, budowaniu efektywnej komunikacji w zespole i umiejetnosci zarzadzania re-
lacjami. Analizy programéw treningdw, mentoringu i coaching pokazaty, ze wiasnie czynnik jakosci kontaktéw interperso-
nalnych jest wybierany jako jeden z kluczowych obszaréw wzmacniania i rozwoju pracownikéw i zespotéw projektowych.
M.in. firma konsultingowa Achieve Global**!, przygotowujac i realizujac program wsparcia dla 0séb pracujacych i podnosza-
cych swoje kompetencje pracownicze ( projekt: Welfare-to-Work Programs) ukierunkowata dziatania treneréw i coachéw na
rozwijanie wsréd klientéw umiejetnosci i kompetencji, $cisle powiazanych z czynnikiem jakosci kontaktéw interpersonal-
nych. Zwrécono bowiem uwage przede wszystkim na rozwoj takich umiejetnosci, jak np.:

e pozyskiwanie i przetwarzanie informacji (getting and processing information)

e podnoszenie efektywnosci komunikacji (communications effectively)

e bycie elastycznym (being flexible)

e godzenie zycia zawodowego z osobistym (balancing work and home)

e umiejetnosc¢ zarzadzania emocjami i konfliktami (handling emotions and conflicts).

Podobnie, badania prowadzono wsrdéd dwustu najwiekszych przedsiebiorstw w Dallas, wsréd menedzeréw dziatéw HR wy-
kazaty, iz wérdd czterdziestu czterech kluczowych kompetencji zwigzanych z komunikacja, wysokie miejsce w hierarchii
waznosci kompetendji jest przyznawane kompetencjom, ktére sa bezposrednio zwigzane z umiejetnoscia nawigzywania
i efektywnego kierowania procesem relacji interpersonalnych®¥2, Wsréd zestawu tych kompetencji wymienia sie np.:

540 ). Salopek, Shereholders reap what you saw, “Training & Development’, luty 2000, s. 16; takze na: www. watsonwyatt.com

1 www.achieveglobal.com

42 D, E. English, E.J. Manton, J. Walker, Humean Resources Managers’ Perception of Selected Communication Competencies, "Education” 2007,
Vol. 127, No. 3, 5. 410-418.
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e uczciwosc i integralnos¢ osobista w relacjach interpersonalnych (uses personal integrity in all communications),

e umiejetno$¢ dochowania poufnosci informacji, uzyskanych w trakcie wymiany informacji zrozmoéwca (maintains appro-
priate confidentiality),

e okazywanie pozytywnego nastawienia i troski w kontakcie zrozmoéweca (interacts in a positive, productive, and thoughtful
way),

e rozumienie znaczenia relacji biznesowych z przetozonymi, wspétpracownikami, podwtadnymi, klientami, dostawcami
i innymi wspodtpracownikami (understands the importance of business relationships with superiors, coworkers, subordina-
tes, customers, vendors, and other business associated),

e okazywanie stosownej kurtuazji i etykiety w kontaktach (demonstrates appropriate social courtesy and etiquette),

e postugiwanie sie adekwatng komunikacja niewerbalna (uses appropriate nonverbal behavior (kinesics, occulesics, personal
appearance, paralanguage, and proxemics, etc.),

e umiejetnos¢ nawigzywania kontaktu wzrokowego z rozmowca (uses eye contact effectively),

e umiejetnos¢ efektywnej wspodtpracy z grupa i zespotem (laborates effectively in groups and on teams),

e postugiwanie sie urozmaiconym, bogatym stownictwem (uses varied and appropriate vocabulary),

e postugiwanie sie jasnym, zrozumiatym stylem podczas méwienia (uses a clear, distinct, and pleasant speaking style),

e posiadanie umiejetnosci prowadzenia nieformalnej komunikacji podczas konwersacji na tematy biznesowe i spoteczne
(possesses skills in informal business and social conversation),

e demonstrowanie umiejetnosci przywddczych (demonstrates leadership abilities),

e umiejetnos¢ rozumienia i wykorzystania efektywnych technik rozwigzywania konfliktéw (understands and exercises con-
flict resolution strategies and techniques),

e umiejetnos¢ przyswajania odpowiednich profesjonalnych i spotecznych zachowan w ramach kultury, w ktérej sie komu-
nikuje (learns appropriate professional and social behaviors of the culture with which he or she is communicating),

e umiejetnos¢ efektywnego analizowania odbiorcéw komunikatu (effectively evaluates audiences),

e kompetencje niezbedne w komunikacji miedzykulturowej (demonstrates intercultural communications competence) itp.>*.

Eksperci od efektywnego zarzadzania kapitatem relacyjnym organizacji zwracajg uwage na wage czynnika, jakim sg kontak-
ty interpersonalne w procesie budowania jakosci kapitatu i podnoszenia wartosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa. M.in.
Susan Gebelein (Senior- vice president, PDI, Greater Minneapolis-St. Paul Area — CEO. Executive & Leadership Development,
Executive & Global Leadership Coach, Talent & Succession Management) w podrecznikach dla menedzerdw, ktérych jest au-
torka lub wspétautorka, podkresla, podobnie jak czyni to wielu autoréw poradnikéw w zakresie przywoédztwa i zarzadzania
kapitatem relacyjnym przedsiebiorstw), ze jakos¢ tych kontaktow przektada sie bezposrednio na ocene przez pracownikéw
skutecznosci zarzadzania tym potencjatem przez menedzera, poniewaz, jak podaje, zdecydowana wiekszos¢ pracownikéw
wymienia kompetencje zwigzane z umiejetnoscia zarzadzania kontaktami interpersonalnymi jako jedna z kluczowych kom-
petencji przywddczych, jakiej oczekuja pracownicy od swoich przetozonych®*.

Kompetencje powiagzane z efektywnym zarzadzaniem soba w procesie nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw inter-
personalnych sg wskazywane jako potencjalny obszar osiggania sukcesu we wczesnym osobistym zyciu zawodowym i jed-
noczesnie znaczacy aspekt rozwijania pozycji w kontaktach z klientami przedsiebiorstwa, interesariuszami, akcjonariuszami
i szeroko rozumianym otoczeniem biznesowym?>*.

Analiza czynnikéw, odpowiedzialnych za utrate pracy przez pracownika dostarcza takze argumentéw za tym, iz kompe-
tencje i umiejetnosci, zwigzane z procesem nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw interpersonalnych sg wazna de-
terminantg powodzenia w srodowisku pracy, a ich deficyt zwieksza ryzyko utraty pracy lub pozostawania dtuzszy czas bez
zatrudnienia®*®.

Dokonujac przegladu koncepcji i podejs¢ badawczych poswieconych tematowi kontaktéw interpersonalnych jako jed-
nej z jakosciowych cech kapitatu ludzkiego, nie mozna nie uwzgledni¢ szerokiego nurtu badan psychologicznych, ukie-

53 Na podobne zestawy kompetencji i umiejetnosci zwigzanych z kontaktami interpersonalnymi zwracaja uwage takze inni eksperci (por.
np. P. Angell, Business Communication Design, Irwin McGraw-Hill, Nowy Jork 2004; C. Bovee, J. Thill, Business Communication Today, Eighth
Edition, Prentice Hall, New Jersey 2005; R.V. Lesikar, M.E. Flately, Basic Business Communication. 10th Edition, McGraw-Hill, Nowy Jork 2005.

54 S.H. Gebelein, Successful Executice, Handbook, Personel Decisions International, 1999; S.H. Gebelein, K.J. Nelson-Neuhaus, C.J. Skube,
D.G. Lee, Successful Manager’s Handbook, 2010.

5% Np. S.W. Lester, J. Mencl, C. Maranto, K.A. Bourne, T. Keaveny, The Impact of Passing the Professional in Human Resources Exam on Early
Career Success for Indergraduates Entering the Human Resource Field, “International Journal of Selection and Assessment” 2010, Vol. 18,
No. 3, s. 282-290; H. Aguinis, S.E. Michaelis, N.M. Jones, Demand for Certified Human Resource Professionals in Internet-based Job
Announcements, “International Journal of Selection and Assessment” 2005, Vol. 13, s. 160-171.

5% M.A. Gowan, D. Lepak, Current and Future Value of Human Capital: Predictors of Reemployment Compensation Following a Job Loss, “Jour-
nal of Employment Counseling” 2007, Vol. 44, s. 135-144.
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runkowanych na poznanie struktury tego czynnika i jego zwiazku z innymi zmiennymi, ktére tworzg skomplikowany
i wielomodutowy obszar zmiennych, warunkujacych tres¢ i jakos¢ kontaktdw interpersonalnych.

W3réd wielu czynnikéw, lezacych u podtoza ksztattowania sie i przebiegu kontakéw miedzyludzkich psychologowie wymie-
niaja na ogét kilka zmiennych, powigzanych bezposrednio z analizowanym czynnikiem. Kontakty miedzyludzkie sa na ogét
analizowane przez pryzmat koncepdji inteligencji emocjonalne oraz powigzanej z nig zmiennej, zwanej inteligencja makia-
weliczng, ktérej znaczenie budzi uwage wielu specjalistéw koncentrujacych sie na analizie czynnikéw odpowiedzialnych za
efektywna wspétprace, sukces i budowanie pozycji przewagi osobistej i konkurencyjnosci rynkowej.

Inteligencja emocjonalna jest terminem, ktdry zyskat rozgtos w latach 90. XX wieku w nastepstwie koncepcji, opracowanej
przez Saloveya i Meyera>”. Inteligencja emocjonalna definiowana jest jako zbiér zdolnosci warunkujacych wykorzystanie
emocji przy rozwigzywaniu probleméw, zwilaszcza w sytuacjach spotecznych, na przyktad w sytuacji kontaktéw interper-
sonalnych. Zdolnosci te odnoszg sie do rozumienia wtasnych i cudzych emocji w konkretnych sytuacjach i w réznych kon-
tekstach spotecznych. Niektorzy badacze, np. Goleman**, wiacza do tego pojecia nie tylko predyspozycje sprawnoscio-
we, instrumentalne (jak czynia to Salovey i Meyer), lecz takze motywacyjne. Goleman okresla wiec mianem inteligencji
emocjonalnej, warunkujacej m.in. jakos¢ kontaktéw interpersonalnych, np. samokontrole, zapat, wytrwatosc¢ i zdolnos¢ do
motywowania sie, a w jednej ze swoich pdzniejszych prac®® wyrdznia pie¢ gtdéwnych kompetencji, stanowiagcych przejawy
inteligencji emocjonalnej. Sa to:

e samoswiadomos¢, warunkujgca wiedze o wiasnych doznaniach, preferencjach i mozliwosciach,

e samoregulacja, oznaczajaca panowanie nad emocjami,

e motywowanie sie do dziatania, dokonujace sie dzieki konstruktywnemu wykorzystaniu emocji,

e empatia, czyli rozpoznawanie stanéw i potrzeb innych ludzi,

e umiejetnosci spoteczne, rozumiane jako umiejetnosci wzbudzania pozadanych reakcji u innych oséb.

Trzy pierwsze czynniki Goleman zalicza do tzw. kompetencji osobistych, natomiast dwa pozostate traktuje jako tzw. kom-
petencje spoteczne.

Bar-On>*° definiuje natomiast inteligencje emocjonalna jako szereg pozapoznawczych zdolnosci, kompetencji i umie-
jetnosci, ktére umozliwiaja jednostce efektywne radzenie sobie z wymaganiami i naciskami Srodowiskowymi. Zgodnie
z jego modelem, na inteligencje emocjonalng sktada sie pietnascie komponentéw, reprezentujacych pie¢ grup czynni-
kow. Sa to:

e kompetencje intrapersonalne (emocjonalna samoswiadomos¢, asertywnos¢, samoakceptacja i szacunek dla wiasnej
osoby, samoaktualizacja oraz niezaleznos¢),

e kompetencje interpersonalne (empatia, zdolno$¢ do utrzymywania wiezi interpersonalnych oraz odpowiedzialno$¢
spoteczna),

e kompetencje przystosowawcze (zdolno$¢ rozwigzywania problemoéw, zdolnos¢ konfrontowania subiektywnych do-
Swiadczen z rzeczywistoscig oraz gietkosc przystosowawcza),

e kompetencje zwigzane z radzeniem sobie ze stresem (tolerancja na stres oraz kontrola impulséw),

e komponenty zwigzane z ogélnym nastrojem (poczucie szczescia oraz optymizmu).

Autorzy réznych koncepcji inteligencji emocjonalnej s zgodni co do tego, ze warunkuje ona m.in. efektywnos¢ nawiazy-
wania i podtrzymywania kontaktéw interpersonalnych oraz warunkuje osigganie sukcesu spotecznego, dlatego tez zostata
w tym miejscu wspomniana. Wiekszo$¢ badaczy przychyla sie jednak do stanowiska, ze wymieniane zdolnosci (niektérzy
nazywaja je cechami, nawigzujac w ten sposéb do wymiaréw osobowosci) sg od siebie niezalezne, pozostajac nawet niekie-
dy wymiarami opozycyjnymi (jak np. potrzeba osiagnie¢ i umiejetnos¢ wspodtpracy), ktére ,inteligentnie” facza sie ze soba
w trakcie realizacji okreslonego zadania spotecznego.

Dane empiryczne zgromadzone przez Kelleya i Caplana na terenie Bell Laboratories Swiadczg, ze IE jest zwigzana z sukce-
sem opartym na rozumieniu innych ludzi, gotowoscia do dzielenia sie informacjami i tworzeniem klimatu wspétpracy. Nie
ulega watpliwosci, ze w ramach wielu organizacji zachowania te majg zasadnicze znaczenie. Tak wiec: poziom inteligencji
emocjonalnej mozna wiec uwazac za wazny predykator kompetendji interpersonalnych, tj. zdolnosci rozumienia sytuacji i reakcji

547 P, Salovey, J.D. Marey, Emotional intelligence, “Imagination, Cognition, and Personality” 1990, Vol. 9, s. 185-211.

% D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997.

49 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznar 1999.

550 R. Bar-On, EQ-i. Bar-On Emotional Quotient Inventory. A Measure of Emotional Intelligence. User Manual, Multi-Health Systems, Toronto
1997.
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0s6b tworzqcych jakis zespdt. Z tego wzgledu poziom IE wchodzi w sktad predykatordw skutecznego kierowania ludZzmi. Inteli-
gencja emocjonalna moze mie¢ mniejsze znaczenie w pracy ,samotniczej’; gdy kontakty z ludzmi sq ograniczone®".

Wiele zdolnosci, uwzglednianych w koncepcji inteligencji emocjonalnej, traktowanych jest jako sktadniki inteligencji spo-
tecznej. Pojecie inteligencji spotecznej ma o wiele starszy rodowdd, siega prac prowadzonych przez E.L. Thorndike,a w la-
tach 20. XX wieku, a dotyczy zdolnosci do rozumienia innych ludzi i madrego postepowania w stosunkach z nimi. Na bazie
szeroko prowadzonej dyskusji powstato wiele badan, ktére przyczynity sie do konceptualizacji pojecia ,kompetencje spo-
teczne’, ktore sg bardzo réznorodnie definiowane przez réznych badaczy.

Z koncepcja inteligencji emocjonalnej powigzana jest inna zmienna, majaca — zdaniem badaczy - bezposredni wptyw na
osigganie sukcesu w relacjach interpersonalnych. Jest to tzw. inteligencja makiaweliczna, ktéra: jest adaptacjq do radze-
nia sobie ze ztozonosciq zycia w péttrwatych grupach oraz z sytuacjq, ktéra angazuje potencjalnie skomplikowanq réwnowage
pomiedzy wspotpracq i rywalizacjq z tymi samymi jednostkami**2. Psycholog z Columbia University, Richard Christie (1970),
stwierdzit, ze w sytuacjach spotecznych ludzie réznia sie poziomem umiejetnosci manipulacji innymi i nazwat te ceche ma-
kiawelizmem. IM jest pojeciem szerszym i zawiera wszelkie formy inteligencji spotecznej i emocjonalnej. llustracjg IM moze
by¢ nastepujacy fragment,Ksiecia”N. Machiavelliego: Nie jest przeto koniecznym, by ksiqze posiadat wszystkie owe zalety, ktére
wskazatem, lecz jest bardzo potrzebnym, aby wydawato sie, ze je posiada. Smiem twierdzi¢, ze gdy sie je ma i stale zachowuje,
przynoszq szkode, gdy zas wydaje sie, ze sie je ma, przynoszq poZytek; powinien wiec Ksigze uchodzi¢ za litosciwego, dotrzymu-
jgcego wiary, ludzkiego, religijnego, prawego i by¢ nim w rzeczywistosci, lecz umyst musi miec sktonny do tego, by mogt i umiat
dziatac przeciwnie, gdy zajdzie taka potrzeba*>.

Zdaniem Witkowskiego®*, na inteligencje makiaweliczna sktadaja sie nastepujace umiejetnosci:

® nawiazywanie i utrzymywanie przyjazni, zawieranie koalicji i sojuszy, korzystanie z zasady wzajemnosci i reperowania
zwigzkow,

e umiejetnos¢ rozumienia motywdéw zachowan innych,

® umiejetnos¢ oszustwa,

e zdolnos¢ do generowania zachowan nieprzewidywalnych,

e umiejetnos¢ korzystania z wiedzy innych.

Za wszystkimi tymi wymiarami ukryte sa rézne aspekty analizy i pomiaru czynnika, jakim sg kontakty interpersonalne.

Analiza danych empirycznych, ktéra jest przedmiotem niniejszej ekspertyzy ma jednak zadanie analizy zmiennej: kontakty
interpersonalne w kontekscie badan nad kapitatem ludzkim i pomiarem jego wartosci. Ten kontekst zostanie przedstawiony
ponizej.

5.2. Kontakty interpersonalne jako jakosciowa cecha kapitatu ludzkiego

Analiza wymiaru: kontakty interpersonalne jako jednego z konstruktéw, tworzacych model 4K kapitatu ludzkiego sktania
do postawienia tezy, iz ten wymiar kapitatu ludzkiego jest przez badaczy definiowany i analizowany w sposéb niezwykle
zréznicowany, a jego analiza, zastosowane narzedzia pomiaru oraz tworzone modele na uzytek analizy zmiennych powia-
zanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim i zarzagdzaniem nowoczesng organizacja tworza bardzo zréznicowanga przestrzen
analizy.

Konstrukt ten jest przedmiotem analiz i badan, podejmowanych zaréwno przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, jak
i psychologéw, socjologdw, antropologéw, filozoféw, pedagogéw itd.

Trudno jest sposrod wielorakich analiz wydzielic te, ktére sensu scricto dotycza wytacznie pomiaru tego czynnika jako jed-
nego z wymiardw kapitatu ludzkiego. Kontakty interpersonalne sa bowiem analizowane przez badaczy, bedacych przed-
stawicielami wymienionych nauk spotecznych, zaréwno jako zmienna niezalezna, jak i zmienna zalezna w badaniach nad
powiazaniami réznych czynnikéw, majacych wptyw na wartos¢ kapitatu ludzkiego lub pozostajacych w réznych zalezno-
Sciach interakcyjnych®.

551 C.S. Nosal, Psychologia Decyzji Kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 176.

552 T. Witkowski, Inteligencja makiaweliczna, Wyd. Moderator, Poznar 2005, s. 36.

53 N. Machiavelli, Ksigze. Rozwazania nad pierwszym dziesiecioksiegiem historii Rzymu Liwiusza, PIW, Warszawa 1984.

%4 T. Witkowski, Inteligencja ...., op.cit.

5% W badaniach poswieconych kontaktom interpersonalnym autorzy czesto przywotuja termin miedzywymiarowos¢ (interdimensional)
i wielowymiarowos¢ (multidimensional).
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Nalezy takze doda¢, iz wymiar: kontakty interpersonalne sg, prawdopodobnie, bardzo czesto traktowane (lub samoistnie przybie-
rajg taka postac) jako tzw. zmienna ukryta, czyli taka, ktéra nie jest bezposrednio operacjonalizowana i mierzona, ale zaktada sie
(implicite), ze jest zmienng rzeczywista, czesto zmienng posredniczaca lub wchodzaca w interakcje ze zmiennymi gtéwnymi, pod-
dawanymi analizie i manipulacji w badaniu. Mierzone (mierzalne) zmienne w badaniu petnia role indykatoréw zmiennych ukry-
tych. W praktyce wiec , analizujac strukture narzedzi pomiarowych (np. inwentarzy, kwestionariuszy ankiet), stosowanych przez
badaczy w badaniach nad pomiarem kapitatu ludzkiego, napotykamy bardzo czesto sytuacje, izzmienna: kontakty interpersonal-
ne jest zmienna ukryta w strukturze zmiennych (np. jest wskazywana jako jedna ze skal w narzedziu lub jako jeden z czynnikéw,
sktadajacych sie na zakres przedstawionych analiz). Odkrycie wymiaru: kontakty interpersonalne staje sie wéwczas mozliwe np.
poprzez zastosowanie odpowiednich procedur, jak chociazby analizy poprzez modelowanie réwnan strukturalnych. Modelowa-
nie réwnan strukturalnych (SEM) wykorzystuje sie do sprawdzenia dopasowania okreslonego modelu do danych®®, a takze do
testowania teorii rozumianej jako pewne hipotetyczne zwigzki pomiedzy koncepcyjnie zdefiniowanymi zmiennymi*>’.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA — Confirmatory Factor Analysis) jako szczegdlny typ modelowania strukturalnego ma
zastosowanie w ocenie instrumentéw pomiarowych?>*®. CFA moze zostac uzyta do analizy strukturalnej (lub czynnikowej)
trafnosci pomiaru, tzn. do weryfikacji zatozenia, czy konstrukt jest wielowymiarowy czy jednowymiarowy i jak konstrukty
nizszego rzedu (sktadowe) sg ze soba powigzane®*®. Wato jednoczesnie zaznaczy¢, ze w standardowym modelu CFA z jed-
nym czynnikiem wymagane sa przynajmniej trzy wskazniki, aby model byt identyfikowalny, natomiast w modelu z dwoma
(lub wiecej) czynnikami, aby model byt identyfikowalny, wymagane sa przynajmniej dwa wskazniki na czynnik*®. W mode-
lowaniu réwnan strukturalnych, zmienne obserwowalne zwykle reprezentujg wyniki podskal (inwentarza, kwestionariusza
ankiety) o charakterze sumarycznym (otrzymywanych jako wynik zsumowania odrebnych wynikéw dotyczacych pozycji)
lub wyniki dotyczacej pojedynczych pozycji (pytan, twierdzen), czyli tzw. itemow.

W analizowanych narzedziach pomiaru zmiennej: kontakty interpersonalne jako jakosciowej cechy kapitatu ludzkiego wynika,
Ze zmienna ta jest bardzo rzadko wprost wskazywana jako zmienna w badaniach nad kapitatem ludzkim. Szczegétowa i do-
gtebna analiza narzedzi i/lub prezentowanych wynikéw badan ujawnia jednak, ze jest to wymiar, ktéry ma charakter ukryty, la-
tentny lub pojawia sie jako efekt analizy wynikéw, prowadzonej przy zastosowaniu procedur identyfikacji takich zmiennych.

Przeprowadzone analizy kilkuset wynikéw badar nad zmiennymi, angazowanymi lub rekonstrowanymi w badania nad
istoty, strukturg i uwarunkowaniami zrodet wartosci kapitatu ludzkiego®' pozwalaja na stwierdzenie kilku faktéw. Po pierw-
sze, w badaniach wczesniejszych niz rok 2000 wzmianka o analizowanym wymiarze w zasadzie nie pojawia sie w literaturze
z zakresu zarzadzania; wystepuje w literaturze z zakresu nauk spotecznych (przede wszystkim psychologii i socjologii), ale
badania te nie maja zwiazku z analizami ukierunkowanymi na analize kapitatu ludzkiego lub zasobéw ludzkich. Po drugie,
czynnik: kontakty interpersonalne bywa ujawniony jako zmienna o charakterze latentnym, ktéra pojawia sie w wyniku za-
awansowanych procedur pomiarowych uzyskiwanych wynikéw badar empirycznych (np. w efekcie zastosowanych przez
badacza wariantéw modelu analizy czynnikowej, zastosowanej w celu badania ztozonych relacji miedzy badanymi wprost
zmiennymi. Mozna wiec stwierdzi¢, iz ten wymiar w badaniach jest uwzgledniany od niedawna, pojawia sie gtéwnie w ana-
lizach prowadzonych przez osrodki w Arabii Saudyjskiej, Indiach oraz na Tajwanie®2.

5% W naukach o zarzadzaniu metoda ta jest czesto stosowana np. w badaniach marketingowych (np. M. Sztemberg-Lewandowska,
Analiza czynnikowa w badaniach marketingowych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 111; R. Bagozzi,
Y. Yi, Specification, Evaluation, and Interpretation of Structural Equation Models, “Journal of the Academy of Marketing Science” 2012,
Vol. 40, No. 1, s. 8-34.

557 N.J. Blunch, Introduction to Structural Equation Modeling Rusing SPSS and AMOS, SAGE Publications Ltd., Londyn 2008.

558 L.A. Brown, Confirmatory Factor Analysis for Applied Research, The Guilford Press, Nowy Jork 2006.

5% D. Harrington, Confirmatory Factor Analysis, Oxford Press, Nowy Jork 2009, s. 7.

60 Jest to zasada, znana jako zasada dwdch wskaznikéw (np. R.B. Kline, Principles and Structural Equation Modeling, The Guilford Press,
Nowy Jork 2005.

' Przeprowadzone analizy koncentrowaly sie na przegladzie badan teoretycznych i empirycznych, przeprowadzonych w latach 1995 do 2013,
ktorych wyniki byly dostepne w opracowaniach naukowych, zgromadzonych w kilku najbardziej popularnych bazach (np. EBSCO, DOAJ itp.).
W badaniach wczes$niejszych niz rok 2000 wzmianka o analizowanym wymiarze w zasadzie nie pojawia sie w literaturze z zakresu zarzadzania;
wystepuje w literaturze z zakresu nauk spotecznych (przede wszystkim psychologii i socjologii), ale badania te nie majg zwigzku z analizami
ukierunkowanymi na analize kapitatu ludzkiego lub zasobéw ludzkich. Mozna wiec stwierdzi¢, iz ten wymiar w badaniach jest uwzgledniany
od niedawna, pojawia sie gtéwnie w analizach prowadzonych przez osrodki w Arabii Saudyjskiej, Indiach oraz na Tajwanie.

%62 Np.: H. Darvish, A.A. Ahmadi, A.R. Kafashzadeh, S. Ferid, N. Nejatizadeh, Investigating the Effect of Intellectual Capital on Organiza-
tional Performance Measurement Through Organizational Learning Capabilities, “Management Science Letters” 2013, Vol. 3, s. 165-172;
S.R. Dehaghani, L.J. Dehkordi, M.M. Faradonbeh, S. Sedeian, A Study on Relationship Between Ethical Leadership and Organizational Trust
Between Teachers and Principals: A Case Study of High School Employees in Shahre-Kord, Iran, “Management Science Letters” 2013, Vol. 3,
s. 1233-1238; L. Kuo-Wei, K. Wen-Chi, The Application of Interpersonal Relationship Poll to the Enhancement of Management Efficacy, “Jour-
nal of Social Sciences” 2012, Vol. 8, No. 3, 5. 407-411; Y.P. Lei, J.F. Jia, Human Capital Investment for Firm: An Analysis, “Management Science
and Engineering” 2007, Vol. 1, No. 2, s. 29-35; H. Liu, Q. Zhou, L. Zhou, S. Wang, On the Human Capital Factors to Evaluate the Efficiency
of Tax Collection Using Data Envelopment Analysis Method, “Research Journal of Applied Sciences, Engineering and Technology” 2013,
Vol.5,No. 6, s.2156-2162; C. Obisi, F.C. Anyim, Developing the Human Capital for Entrepreneurship Challenges and Successes, “International
Journal of Academic Research in Business and Social Sciences” 2012, Vol. 2, No. 3, s. 128-134.
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W badaniach ukierunkowanych na pomiar kontaktéw interpersonalnych jako cechy kapitatu ludzkiego analizowana zmien-

na wystepuje na ogot jako jedna ze skal narzedzia pomiarowego lub jako czynnik ujawniony w trakcie prowadzonych analiz
ilosciowych, przede wszystkim analizy czynnikowej.

Tabela 20. Wybrane narzedzia do diagnozy kontaktéw interpersonalnych

(Kuo-Wei L. Kuo-
Wen-Chi K., 2012)

and other’s assessment
pozostaja, zdaniem autoréow
powiazane ze zmienng kontakty
interpersonalne

autoréw wysoka rzetelno$¢
skali, brak danych
szczegbtowych

Nazwa metody Badane wymiary lub efekty |Liczba itemow Silne strony Stabe strony
Wesinger Emotional | Inteligencja emocjonalna Brak danych | Wykazano, ze IE ma silny Kontakty interpersonalne s
Intelligence i zdolno$¢ do uczenia sie wplyw na procesy uczenia sie brane pod uwage w analizie
Questionnaire organizacji organizacji wynikéw jako zmienna
(Saeidipouriin., latentna.

2012) Brak danych na temat liczby
iteméw kwestionariusza,
brak tekstu kwestionariusza
W opracowaniu.

Darvish, Ali Badano efekt wptywu kapitatu Wysoka rzetelno$¢ Kontakty interpersonalne s

Akbar Ahmadi,, relacyjnego i intelektualnego kwestionariusza (alfa wskazywane jako zmienna

Kafashzadeh,, na wydajnosc¢ organizacji Cronbacha 0.838); badania powigzana z kapitatem

Farid, Nejatizadeh i zdolnos$¢ organizacji do uczenia przeprowadzono w grupie relacyjnym organizacji;

Questionnaire sie i gotowos¢ do dzielenia sie 500 pracownikow jako element procesu

(Darvishiiin., 2013) | wiedza przedsiebiorstw w Iranie; przekazywania wiedzy, a nie

badano wptyw trzech jako zmienna podlegajaca
zmiennych niezaleznych bezposredniemu pomiarowi.
(human, structural and

relational capital ) orazich

interakcji na zmienna zalezng

(organizational learning)

Data Envelopment | Zastosowano metode DEA Brak danych | Rzetelna metoda analizy Brak danych na temat liczby

Analysis Method jako metode statystyczna do danych, stosowana jako itemow kwestionariusza,

(DEA) analizy danych, w wyniku ktorej narzedzie pomiarowe brak tekstu kwestionariusza

(Liu, Zhou, Zhou, ujawniono wymiar kontaktéw w procesach estymacji W opracowaniu.

Wang, 2013) interpersonalnych jako jednego ekonomicznej

z czynnikéw analizy
Silny wptyw stylu zarzadzania 30 Wysoka rzetelno$¢ Kontakty interpersonalne

A Moral Leadership | przez tzw. lidera transformacji kwestionariusza (alfa s traktowane jako zmienna

Questionnaire i jego relacji z podwtadnymi Cronbacha 0.82); n=590 latenntna, wchodzaca

(Seyediin. 2013) na jakos¢ zarzadzania w relacje z gtéwnymi

organizacja, zwlaszcza na czynnikami stylu
zarzadzanie poprzez zaufanie; przywdédztwa.
najsilniejszy okazat sie wptyw

pieciu czynnikéw stylu

przywddcy: Respect (Szacunek),

Dedication (Oddanie), Justice

(Sprawiedliwosc¢), Honesty

(Uczciwosé), Socialization

(Uspotecznienie)

Organizational Kwestionariusz zawiera skale: 60 Wysoka rzetelnos$¢ Kontakty interpersonalne

Culture Inventory interpersonal professional kwestionariusza (alfa s3 nazwa jednej ze skal

(el@))] relationships, professional Cronbacha od 0.69 dla skali; inwentarza, trudno jednak

(Schiff, 2009) counseling values, managerial n=202 dokonac¢ analizy, jakie

support, organizational wymiary (itemy) wchodza
bureaucracy, and climate w sktad tej skali, poniewaz
inwentarz nie zostat
zataczony
do opracowania.
The Johart Window | Wymiary:: self-assessment 59 Rekomendowana przez Trudno dokonac analizy, jakie

wymiary (itemy) wchodzg
w sktad tej skali, poniewaz
inwentarz nie zostat
zafgczony

do opracowania.
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organization (m.in.
skala zaufania, skala
zaangazowania
(Hacker, Willard,
Couturier, 2002)

utrzymania wartosciowych

i zaangazowanych
pracownikéw, gotowos¢
pracownikéw do zachowan
partycypacyjnych, otwartosc
informacyjna i gotowos¢ do
rozpowszechniania informacji
wewnatrz organizacji w taki

budowania kapitatu ludzkiego
i kapitatu relacyjnego
organizacji

Method for Skala zaufania | zaangazowania | w zaleznosci | Zestaw metod do oceny Wymiary, zmienne
assessing bada m.in. gotowos¢ od celu réznych aspektéw znaczenia i mierniki powigzane
trust across an organizacji do uczenia sie, badania relacji i komunikacji w procesie | w sposéb wielokierunkowy

i interakcyjny z kilkoma
czynnikami, m.in. z kulturg
organizacyjna i klimatem
organizacji; trudnos¢

w wydzieleniu czynnikéw
bezposrednio dotyczacych
wytacznie wymiaru
kontaktéw interpersonalnych.

sposob, aby byta dostepna dla
wszystkich, ukierunkowanie
na sprawiedliwe i godziwe
traktowanie pracownikoéw,
uczciwos¢ w relacjach miedzy
liderami a pracownikami,
gotowos¢ do zainwestowania
w zaufanie, gotowos¢ do
zmiany punktu widzenia,
gotowos¢ do przekazywania
informacji zwrotnych miedzy
wszystkimi uczestnikami procesu
wymiany informacji, gotowos$¢
do podejmowania ryzyka

w procesie decyzyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.

5.3.Wstepna propozycja wskaznikéw pomiarowych kontaktéw interpersonalnych
jako jakosciowej cechy kapitatu ludzkiego

Przeprowadzona analiza powigzan zmiennej: ,kontakty interpersonalne” z kontekstem badarn nad kapitatem ludzkim po-
zwala zaproponowac wstepna liste wskaznikéw pomiarowych w ramach analizowanej zmiennej. Wskazniki te odnosza sie
do dwdch wymiarédw analizy kontaktéw interpersonalnych.

Pierwszy z wymiaréw dotyczy kontekstu komunikacji interpersonalnej. Drugi zas odnosi sie do jakosci kontaktéw interper-
sonalnych.

5.3.1. Pomiar wybranych wskaznikow komunikacji interpersonalnej

Przyjeto polska definicje komunikacji interpersonalnej, jaka zostata wprowadzona przez Z. Neckiego: komunikacja interper-
sonalna to podejmowana w okreslonym kontekscie wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatéw (symboli) w celu
osiggniecia lepszego poziomu wspétdziatania®.

Na szczegodlne podkreslenie zastuguje fakt, iz, zgodnie z przyjeta definicjg, celem komunikacji jest poprawa wspétdziatania,
a nie poprawa porozumienia, gdyz, jak twierdzi autor koncepcji, pojecie porozumienia obarczone jest subiektywizmem,
poziom wzajemnego porozumienia jest obiektywnie niesprawdzalny, bezposrednio nieobserwowalny. Natomiast zaréwno
sam proces wspotdziatania, jak osiagniete w jego konsekwencji rezultaty, podlegaja obserwacji i moga by¢ zmierzone. In-
tencjg wspotdziatania moze by¢ realizacja wspdlnego przedsiewziecia (np. wykonanie zadania w zespole, podjecie wspdlnej
decyzji, rozstrzygniecie sporu itd.) lub realizacja celéw, odrebnych dla poszczegélnych uczestnikéw procesu komunikowa-
nia sie (np. wyboru konkretnego wariantu realizacji dziatania przez danego pracownika), takich jednak celéw, do ktérych
dazenie wymaga jakiej$ formy dziatania ze strony innych uczestnikéw, a nie tylko danego podmiotu (jednego pracownika).
Komunikacja interpersonalna ma wiec silnie zaznaczony akcent wspoétdziatania ukierunkowanego na osiagniecie celu po-
przez realizacje konkretnych zadan. Posiada wiec silny kontekst interpersonalny, a obserwowalne interakcje moga zostac
przedstawione, opisane i zmierzone przez zestaw konkretnych wskaznikéw pomiarowych.

Takie podejscie do rozumienia kontaktéw interpersonalnych i komunikacji interpersonalnej koresponduje z przyjeta per-
spektywa analizy jakosciowych cech kapitatu ludzkiego. Zagadnienie wspétdziatania jest bowiem szczegdlnie eksponowa-

563 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Antykwa, Krakéw 2000, s. 98.
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ne w analizach, poswieconych wdrazaniu najnowszych rozwigzan w zarzadzaniu relacjami pracowniczymi, sprzyjajacymi

podnoszeniu efektywnosci wykonywania zadan i wzmacnianiu partycypacji pracowniczej>*.

W kontekscie prowadzonych analiz mozna zaproponowac zestaw wskaznikdw pomiarowych, odnoszacych sie do pierwsze-

go z proponowanych wymiaréw kontaktéw interpersonalnych — do komunikacji interpersonalne;j.

Tabela 21. Wskazniki komunikacji interpersonalnej

Wskaznik

Itemy

Zmienne ilosciowe

Komunikacja wewnatrz
organizacji

. W organizacji istnieja i sg jasno okreslone zasady

i zwyczaje komunikowania sie przetozonych
z podlegtymi im pracownikami.

. W przedsiebiorstwie organizowane sa,

przynajmniej raz na kwartat, spotkania
informacyjne, podczas ktérych pracownicy s
informowani o decyzjach Zarzadu.

. Informacje na temat misji i strategii organizacji sa

udostepnione w intranecie lub w innych formach
multimedialnych.

. W przedsiebiorstwie jest wyznaczona osoba

odpowiedzialna za przekazywanie informacji
wewnatrz organizacji.

. Pracownicy uczestnicza w ustalaniu

indywidualnych i zespotowych celéw zawodowych
i zespotowych.

. W przedsiebiorstwie organizowane sa rozne

formy podnoszenia efektywnosci komunikacji
i budowaniu klimatu wspoétpracy (np. spotkania
integracyjne, dyskusje).

. Wiasciciele i kierownicy komunikuja sie

z podwiadnymi przestrzegajac obowigzujacych
w organizacji zasad i zwyczajow.

. W codziennej pracy komunikacja przetozonych

z pracownikami przebiega w sposéb naturalny
i efektywny.

-

. Istnieja opisane zasady obiegu informacji.
. Istniejg opisane zasady

i zwyczaje dotyczace komunikowania
sie przetozonych z podwtadnymi,
podwiadnych z przetozonymi oraz
wzajemnego komunikowania sie
pracownikéw miedzy soba.

. % pracownikéw, ktdrzy znaja zasady

i zwyczaje komunikowania sie
W organizacji.

Komunikacja podwtadnego
z przetozonym

. W organizacji istniejg i 53 jasno okreslone zasady

i zwyczaje wzajemnego komunikowania sie
podwiadnych z przetozonymi.

. W przedsiebiorstwie przeprowadzane sa badania

pracownikéw na temat barier
i utrudnien we wzajemnym komunikowaniu sie
pracownikow z przetozonymi.

. Pracownicy znajg zasady i zwyczaje

komunikowania sie z przetozonymi.

. Przetozeni znajg zasady i zwyczaje komunikowania

sie pracownikéw z przetozonymi.

. Pracownicy komunikuja sie z przetozonymi

przestrzegajac obowiagzujacych w organizacji
zasad i zwyczajow.

. Elementy kultury organizacyjnej, norm i wartosci

sg W sposdb transparentny przekazywane
podwiadnym przez przetozonych.

. Przetozeni sg zawsze gotowi udzieli¢ pracownikowi

dodatkowych wyjasnien i uscislen, jesli pracownik
zgtosi, ze nie zrozumiat jednoznacznie wszystkich
przekazywanych mu tresci.

. W codziennej pracy komunikacja przetozonych

z pracownikami przebiega w sposéb naturalny
i efektywny.

. Istniejg opisane zasady

i zwyczaje dotyczace komunikowania sie
pracownikéw z przetozonymi.

. Wyniki badan na temat barier i utrudnien

we wzajemnym komunikowaniu sie
pracownikéw z przetozonymi.

. % pracownikdw, ktérzy znaja zasady

i zwyczaje komunikowania sie
pracownikéw z przetozonymi.

. % przetozonych, ktérzy znaja zasady

i zwyczaje komunikowania sie
pracownikéw z przetozonymi.

564 A, Lipka, Wspdtdziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikéw?, Difin, Warszawa 2004; R. Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Petna partycypa-
¢ja w zarzqdzaniu. Tajemnica sukcesu najwiekszych eksperymentéw menedzerskich Swiata, Oficyna Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2012;
Wspétdziatanie, rywalizacja. Wybrane zagadnienia z psychologii kierowania, Z. Uchnast (red.), Wyd. Towarzystwo Naukowe KUL, Katolicki
Uniwersytet Lubelski, Wyzsza Szkota Biznesu-National-Louis University w Nowym Saczu, Lublin-Nowy Sacz 2008.
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Trudnosci w komunikacji
w organizacji

wystepujacych trudnosci i probleméw
w komunikacji w réznych grupach
i zespotach pracowniczych.

proces wspotdziatania w organizacji.

i osigganie celéw organizacji.

1. W organizacji prowadzone sg badania lub inne
formy analizy (pochodzace np.z SOOP) na temat

2. Trudnosci i problemy w komunikacji w réznych
grupach i zespotach maja negatywny wptyw na

3. Trudnosci i problemy w komunikacji w réznych
grupach i zespotach maja negatywny wplyw
na efektywnosc i terminowosc¢ realizacji zadan

1. % przetozonych stwierdzajacych istnienie
trudnosci i probleméw w komunikacji
w réznych grupach i zespotfach
pracowniczych.

2. % przetozonych stwierdzajacych istnienie
trudnosci i probleméw w komunikacji
przetozonych z pracownikami.

3. % przetozonych stwierdzajacych istnienie
trudnosci i probleméw w komunikacji
pracownikow z przetozonymi.

4. % przetozonych stwierdzajacych istnienie
trudnosci i probleméw w komunikacji
wzajemnej miedzy pracownikami.

4. % przetozonych stwierdzajacych, ze
trudnosci i problemy w komunikacji
w réznych grupach i zespotach
maja negatywny wptyw na proces
wspotdziatania w organizacji.

5. % przetozonych stwierdzajacych, ze
trudnosci i problemy w komunikacji
w réznych grupach i zespofach maja
negatywny wplyw na efektywnos¢
i terminowosc¢ realizacji zadan i osigganie
celdw organizadji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

5.3.2. Pomiar wybranych wskaznikéw jakosci kontaktéw interpersonalnych

Mozna zaproponowac takze zestaw wskaznikow, odnoszacych sie do drugiego z analizowanych wymiaréw, czyli do ich

jakosci kontaktow interpersonalnych.

Wybér poszczegélnych skal, opisujacych jakos¢ kontaktéw interpersonalnych jest wzorowana na opracowaniach nauko-
wych i wynikach badan empirycznych miedzynarodowych i polskich ekspertéw z zakresu problematyki kontaktéw inter-
personalnych, ktéry szczegétowe uzasadnienia dla poszczegdlnych skal opisu przedstawili w swoich pracach*®.

Tabela 22. Wskazniki jakosci komunikacji interpersonalnej

Wskaznik

Itemy

Zmienne ilosciowe

Jakos¢ kontaktow
w zespotach

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

przebiega w atmosferze bezpieczenstwa.

—_

. % przetozonych stwierdzajacych poczucie

bezpieczenstwa w rozmowach z pracownikami.

przebiega w atmosferze rywalizacji.

pracowniczych: . Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi | 2. % pracownikéw stwierdzajacych poczucie
bezpieczenstwo/ przebiega w atmosferze bezpieczenstwa. bezpieczenstwa w rozmowach z przetozonymi.
zagrozenie . Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami 3. % pracownikéw stwierdzajacych poczucie
przebiega w atmosferze bezpieczenstwa. bezpieczenstwa w rozmowach z innymi
. W trakcie rozmoéw przetozonego z pracownikami, pracownikami.
pracownicy odczuwaja zagrozenie. 4. % przetozonych stwierdzajacych poczucie
. Przetozeni czuja zagrozenie w trakcie rozméw zagrozenia w rozmowach z pracownikami.
z pracownikami. 5. % pracownikow stwierdzajacych poczucie
zagrozenia w rozmowach z przetozonymi.
6. % pracownikéw stwierdzajacych poczucie
zagrozenia w rozmowach z innymi pracownikami.
Jakos¢ kontaktow . Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami | 1. % przetozonych stwierdzajacych atmosfere
w zespotach przebiega w atmosferze wspédtpracy. wspotpracy w rozmowach z pracownikami.
pracowniczych: . Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi | 2. % pracownikdéw stwierdzajacych atmosfere
wspotpraca/rywalizacja przebiega w atmosferze wspodtpracy. wspotpracy w rozmowach z przetozonymi.
. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami 3. % pracownikéw stwierdzajacych atmosfere
przebiega w atmosferze wspodtpracy. wspotpracy w rozmowach z innymi pracownikami.
. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami | 4. % przetozonych stwierdzajacych atmosfere
przebiega w atmosferze rywalizacji. rywalizacji w rozmowach z pracownikami.
. Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi | 5. % pracownikéw stwierdzajacych atmosfere
przebiega w atmosferze rywalizacji. rywalizacji w rozmowach z przetozonymi.
. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami 6. % pracownikdw stwierdzajacych atmosfere

rywalizacji w rozmowach z innymi pracownikami.

565 M. Cody, M. Mclaughlin, The Situation as a Construct in Interpersonal Communication research, in: Handbook of interpersonal communica-
tion, M. Knapp, G. Miller (red.), SAGE Publishing House, Londyn 1985; J. Greenberg, R. Baron, Behavior in Organizations, Pearson Prentice
Hall, 2008; K. Floyd, Interpersonal Communication: The Whole Story, McGraw-Hill, Nowy Jork 2009; G. Cheney., L.T. Christensen, T.E. Zorn,
S. Ganesh, Organizational Communication in an Age of Globalization: Issues, Reflections, Practices, Waveland Press, Long Grove 2004.

235




Jakos¢ kontaktow
w zespotach
pracowniczych:
osobiste
zaangazowanie/
obojetnos¢

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

przebiega w atmosferze osobistego
zaangazowania.

. Komunikacja miedzy pracownikami

a przetozonymi przebiega w atmosferze osobistego
zaangazowania.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami

przebiega w atmosferze wspodtpracy.

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

przebiega w atmosferze obojetnosci.

. Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi

przebiega w atmosferze obojetnosci.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami

przebiega w atmosferze obojetnosci.

. % przetozonych stwierdzajacych atmosfere

osobistego zaangazowania w rozmowach
z pracownikami.

. % pracownikéw stwierdzajacych atmosfere

osobistego zaangazowania w rozmowach
z przetozonymi.

. % pracownikéw stwierdzajacych atmosfere

osobistego zaangazowania w rozmowach z innymi
pracownikami.

. % przetozonych stwierdzajacych atmosfere

obojetnosci w rozmowach z pracownikami.

. % pracownikow stwierdzajgcych atmosfere

obojetnosci w rozmowach z przetozonymi.

. % pracownikow stwierdzajacych atmosfere

obojetnosci w rozmowach z innymi pracownikami.

Jakos¢ kontaktow

w zespotach
pracowniczych:
przyjaznos$¢/wrogosc¢

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

przebiega w przyjaznej atmosferze.

. Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi

przebiega w przyjaznej atmosferze.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami

przebiega w przyjaznej atmosferze.

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

przebiega we atmosferze wrogosci.

. Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi

przebiega w atmosferze wrogosci.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami

przebiega w atmosferze wrogosci.

. % przetozonych stwierdzajacych przyjazna

atmosfere w rozmowach z pracownikami.

. % pracownikéw stwierdzajacych przyjazna

atmosfere w rozmowach z przetozonymi.

. % pracownikéw stwierdzajacych przyjazna

atmosfere w rozmowach z innymi pracownikami.

. % przetozonych stwierdzajacych atmosfere

wrogosci w rozmowach z pracownikami.

. % pracownikéw stwierdzajacych atmosfere

wrogosci w rozmowach z przetozonymi.

. % pracownikow stwierdzajgcych atmosfere

wrogosci w rozmowach z innymi pracownikami.

Jakos¢ kontaktow
w zespotach
pracowniczych:
zadaniowos¢/
relacyjnos¢

. Komunikacja miedzy przetozonymi a pracownikami

ma charakter czysto zadaniowy.

. Komunikacja miedzy pracownikami a przetozonymi

ma charakter czysto zadaniowy.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami ma

charakter czysto zadaniowy.

. Komunikacja przetozonych z podwtadnymi sprzyja

budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich.

. Komunikacja podwtadnych z przetozonymi sprzyja

budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich.

. Wzajemna komunikacja miedzy pracownikami

sprzyja budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich.

. % przetozonych stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z pracownikami ma charakter czysto
zadaniowy.

. % pracownikow stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z przetozonymi ma charakter czysto
zadaniowy.

. % pracownikow stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z innymi pracownikami ma charakter
czysto zadaniowy.

. % pracownikow, stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z przetozonymi sprzyja budowaniu
dobrych relacji miedzyludzkich.

. % przetozonych stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z pracownikami sprzyja budowaniu
dobrych relacji miedzyludzkich.

. % pracownikow stwierdzajacych, ze ich

komunikacja z innymi pracownikami sprzyja
budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich.

Jakos¢ kontaktow
w zespotach
pracowniczych:
empatia/obcos¢

. W trakcie rozmowy z przetozonymi pracownicy

odczuwajg ich empatie.

. W trakcie rozmowy z pracownikami przetozeni

odczuwajg ich empatie.

. W trakcie rozméw z innymi pracownikami

pracownicy odczuwaja ich empatie.

. W trakcie rozmowy z przetozonymi pracownicy

odczuwajg ich obcos¢.

. W trakcie rozmowy z pracownikami przetozeni

odczuwajg ich obcosc.

. W trakcie rozméw z innymi pracownikami

pracownicy odczuwajg ich obcos¢.

. % przetozonych stwierdzajacych, ze w trakcie

rozmoéw z pracownikami odczuwaja wobec nich
empatie.

. % pracownikéw stwierdzajacych, ze w trakcie

rozmoéw z przetozonymi odczuwaja wobec nich
empatie.

. % pracownikéw stwierdzajacych, ze w trakcie

rozméw z innymi pracownikami odczuwajg wobec
nich empatie.

. % przetozonych stwierdzajacych, ze w trakcie

rozmoéw z pracownikami czujg ich obcosé.

. % pracownikow stwierdzajgcych, ze w trakcie

rozmoéw z przetozonymi czujg ich obcosc.

. % pracownikéw stwierdzajacych, ze w trakcie

rozmow z innymi pracownikami czujg ich obcos¢.

Czestos¢
i spontanicznos¢
kontaktéw

. Pracownicy czesto i spontanicznie kontaktujg sie

z przetozonymi.

. Przetozeni czesto i spontanicznie kontaktuja sie

z pracownikami.

. Pracownicy czesto i spontanicznie kontaktuja sie

miedzy soba.

. % pracownikéw, twierdzacych, Zze czesto

i spontanicznie kontaktuja sie z przetozonymi.

. % przetozonych, twierdzacych, ze czesto

i spontanicznie kontaktuja sie z pracownikami.

. % pracownikéw, twierdzacych, ze czesto

i spontanicznie kontaktuja sie ze soba.
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Poczucie zadowolenia | 1. Pracownicy twierdza, ze odczuwaja zadowolenie 1. % pracownikéw twierdzacych, ze odczuwaja
z kontaktéw z kontaktéw interpersonalnych w pracy. zadowolenie z kontaktéw interpersonalnych
interpersonalnych w pracy.
w pracy
Problemy 1. Pracownicy twierdzg, ze w pracy wystepuja 1. % pracownikdéw stwierdzajgcych obecnos¢
interpersonalne problemy interpersonalne. probleméw interpersonalnych w pracy.
w pracy 2. Problemy interpersonalne w pracy maja wptyw na | 2. % pracownikéw stwierdzajacych, ze problemy
efektywnos¢ wykonywania zadan. interpersonalne w pracy maja wptyw na
3. Problemy interpersonalne obnizaja poczucie efektywnos¢ wykonywania zadan.
satysfakgji z pracy. 3. % pracownikéw stwierdzajacych, ze problemy
interpersonalne obnizaja poczucie satysfakgji
z pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu zbadania jakosci kontaktéw interpersonalnych mozna zaproponowac badanie kwestionariuszem ankiety, ktore
moze by¢ przeprowadzone przez Zarzad przedsiebiorstwa (lub wskazang przez Zarzad osobe, np. kierownika dziatu HR,
specjaliste ds. komunikacji wewnetrznej - PR itd.) wsréd ogétu pracownikéw lub wséréd wybranych grup (np. wéréd przeto-
zonych lub podwtadnych).

5.4. Rekomendacje dotyczace konstrukcji narzedzia do pomiaru kontaktéw interpersonalnych

1.

jako jakosciowej cechy kapitatu ludzkiego

Konstruujac narzedzie do pomiaru kontaktédw interpersonalnych jako jakosciowej cechy kapitatu ludzkiego nalezy przy-
jac¢ zatozenie, iz kontakty interpersonalne sa zmienna wielowymiarowa, majaca czesto charakter zmiennej latentnej,
ujawniajacej sie poprzez wspotwystepowanie i wzajemne powigzanie ze sobg innych zmiennych, poddanych bezpo-
sredniej obserwacji lub celowemu pomiarowi w badaniu, zwtaszcza ilosciowym.

Badajac kontakty interpersonalne nalezy uwzglednié przynajmniej dwa ich najwazniejsze wymiary: komunikacje inter-
personalng oraz jakos¢ kontaktow interpersonalnych.

Do pomiaru wymienionych zmiennych mozliwe jest skonstruowanie kwestionariuszy ankiet, ktére beda mogty by¢
przeznaczone do badania przedsiebiorstw.

Badania ilosciowe moga zosta¢ wzbogacone o badania jakosciowe, np. prébki zachowarn, obserwacje uczestniczaca,
studia przypadkoéw, prébki zadan (typu Assessment Centre).

Ostateczny wybor narzedzia badawczego powinien by¢ konsultowany z przedsiebiorstwem (lub przynajmniej z podob-
nym do badanego przedsiebiorstwem nalezagcym do tego samego sektora gospodarki, o podobnej wielkosci i podob-
nych parametrach rynkowych).
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CZESC6.
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH



Anna JAWOR-JONIEWICZ, Barbara SAJKIEWICZ

1. Wprowadzenie

Kapitat ludzki (KL) jest juz powszechnie uznawany za niezaprzeczalne zrédto przewagi konkurencyjnej. W odnoszacych
sukcesy rynkowe przedsiebiorstwach coraz wieksza wage przywiazuje sie do doskonalenia jakosci zarzadzania KL, a skutki
tych dziatah przynosza korzysci zarébwno w krétszej (poprawa wynikéw organizacji) jak dtuzszej perspektywie czasowej
(osiagniecie przewagi konkurencyjnej m.in. poprzez wzrost innowacyjnosci). Jednak wiele firm w Polsce, szczeg6lnie mniej-
szych, nie dysponuje wystarczajacymi kompetencjami do efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim. Innym problemem
jest ograniczona Swiadomo$¢ zarzadow korzysci ptynacych z inwestowania w KL.

Niniejsza ekspertyza ma na celu dokonanie przegladu i analizy wynikéw badan krajowych i zagranicznych dotyczacych
zwigzku wybranych wskaznikéw kapitatu ludzkiego z wartoscig przedsiebiorstwa. Jakos¢ kapitatu ludzkiego w istotnym
stopniu zalezy od metod zarzadzania nim, bogactwa stosowanych rozwiagzarn ich wzajemnego powiazania i celéw, do jakich
maja one dazy¢. W literaturze anglojezycznej najczesciej wspomniane zagadnienia okresla sie terminem Human Resources
Management tj. zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL). Z uwagi na bogactwo dostepnych prac empirycznych dostarczaja-
cych istotnych argumentéw na istnienie powigzania szeroko pojetego ZZL z wynikami firmy, w ekspertyzie skoncentrowano
sie przede wszystkim na znaczeniu systemu ZZL, jego struktury, wybranych obszaréw czy tez spéjnosci z wewnetrznymi
czynnikami funkcjonowania przedsiebiorstwa dla powiekszania wartosci firmy.

Specjalisci z dziedziny ZZL od lat poszukuja dowoddw potwierdzajgcych istnienie Scistego zwigzku zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi z wartoscia firmy poprzez jego oddziatywanie na efektywnos$¢ dziatalnosci organizacji. Poczawszy od lat 80.
ubiegtego stulecia podejmowano wiele préb wykazania tych zaleznosci. Do opisania zagadnien i odkrycia zachodzacych
miedzy nimi relacji wykorzystywano rézne kategorie ekonomiczne i zarzadcze. Badacze tej problematyki uznaja, ze najko-
rzystniejsze, z punktu widzenia prawidtowosci wnioskowania, jest stosowanie wielu wskaznikéw tacznie. Jakos¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi i jego wptyw na wyniki przedsiebiorstwa sa trudno mierzalne, dlatego oparcie wnioskowania na jednym
wskazniku moze prowadzi¢ do btednych interpretacji uzyskanych wynikéw. Majac to na uwadze w ekspertyzie poddano
analizie prace empiryczne ujmujace powiazania ZZL z wynikami firm z réznych perspektyw, co pozwolito na uzyskanie wie-
lowymiarowego obrazu badanego problemu.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a wyniki firmy - gléwne zagadnienia badawcze

Literatura dotyczaca zarzadzania zasobami ludzkimi ujmuje zagadnienie zwigzkow zarzadzania ZZL i wartosci firmy w spo-
séb bardzo niejednoznaczny, zaréwno od strony samego ZZL, jak i wartosci przedsiebiorstwa. Wartos¢ ksiegowa, nie ujmu-
jac petnej wartosci kapitatu ludzkiego i tkwigcego w nim potencjatu rozwoju organizacji, jest miara dalece niewystarczajaca.
Petna wartos¢ przedsiebiorstwa oddaje jego wartos¢ rynkowa i tego miernika uzywa sie jako adekwatnego dla omawia-
nego typu badan. Czesto wartos$¢ rynkowa uzupetnia sie wskaznikiem g-Tobina, oznaczajacym relacje wartosci rynkowej
do wartosci ksiegowej, i de facto odzwierciedlajgcego skale tych aktywodw, ktére nie znajduja miejsca w wycenach ksiego-
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wych, a stanowia o potencjale firmy. W badaniach, ktérych celem jest okreslenie znaczenia ZZL dla efektywnosci organiza-
¢ji najczesciej wykorzystuje sie miary efektywnosci, ktore s fatwiejsze do okreslenia (rowniez w przypadku matych firm)
i maja bezposrednie zastosowanie w codziennych decyzjach biznesowych. Najczesciej stosowanymi miernikami wyniku
dziatalnosci firmy sa: wynik finansowy przeliczony na 1 zatrudnionego oraz wskaznik produktywnosci mierzony wartoscia
sprzedazy na 1 zatrudnionego. Wskaznik produktywnosci jest wskazywany jako lepiej podkreslajacy role ZZL i mniej obar-
czony wplywem dziatan organizacyjnych. Czesto stosuje sie réwniez miary wykorzystujace zwrot z inwestycji (ROI), a takze
wskazniki gietdowe. Dla menedzeréw najistotniejszy, jak sie zdaje, jest wynik finansowy, ze wskazaniem na odniesienie
do wynikéw osigganych przez gtéwnych konkurentéw. Badacze uwazaja go natomiast za wskaznik zbyt kompleksowy do
pomiaréw wplywu ZZL na wyniki firmy i zwracaja uwage na koniecznos$¢ poszukiwania wskaznikéw komplementarnych.
Proponuja oni uzupetnienie pomiaréw o inne wskazniki, lepiej dostosowane do specyfiki ZZL i w sposéb niepodwazalny
z nimi zwigzanych. Dla prawidtowosci wnioskowania za najkorzystniejsze uwazane jest stosowanie wielu wskaznikéw jed-
noczesnie®®. Przykiady zatozen teoretycznych stosowanych przy analizach uwzgledniajacych éw szerszy kontekst zostaty
w syntetyczny sposob ujete na ponizszych schematach (schemat 1, 2i 3).

Jak podkreslajg w swoim opracowaniu Boselie i Van der Wiele*®, wiarygodne i jednoznaczne wyniki dziatan w sferze ZZL
mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

e miekkie (psychospoteczne) efekty ZZL,
e twarde (mierzalne) efekty ZZL w sferze pracy i efekty (wyniki) pracy.

Natomiast préba powiagzania oddziatywania ZZL z wynikami finansowymi firmy budzi watpliwosci tych autoréw (a takze
wielu innych).

Stosowane w réznych badaniach wskazniki opisujgce bezposrednie skutki ZZL naleza do kilku kategorii i zawsze s3 sktad-
nikami spdjnej koncepcji badacza. Stad tez te zestawy w prawie kazdym badaniu sa inne. Wykorzystuje sie np. wskaznik
ptynnosci kadr, stopien absencji, wskaznik konfliktdw przemystowych, stopien satysfakcji z pracy i zaangazowania (zaréwno
we wiasna prace, jak i w organizacje). Odrebna kategorig sa wskazniki efektéw pracy — np. jakos¢ (np. wskazniki odpadow,
reklamacji), produktywnos¢, innowacje.

Okoto 30-letni okres zainteresowania rolg ZZL w firmie zaowocowat znaczng liczbg poswieconych tej tematyce prac ba-
dawczych. Mimo to, wcigz pozostaje wiele niejasnosci i o kategoryczng odpowiedz o istnieniu wptywu ZZL na szeroko
pojete wyniki firmy, bez wskazywania wyjatkéw, watpliwosci i ograniczen, wcigz trudno®®. Pewnosé ma miejsce wéwczas,
gdy moéwi sie raczej o istnieniu zwigzkdw, ale wysitki w kierunku udowodnienia bezwarunkowej przyczynowosci i kierunku
wptywu czesto sa podwazane.

Prace poswiecone zwigzkom ZZL z wynikami firmy koncentrowaty sie dotad kolejno na kilku kierunkach poszukiwan, nada-
jacych rézne konteksty przedmiotowi badan. Byty to m.in.:

e stosowanie zaawansowanych praktyk ZZL,

e préba identyfikacji praktyk o najwiekszym wptywie na efekty,

e ujecie praktyk ZZL w spdjny system,

e pomiar stopnia zaawansowania ZZL poprzez tworzenie indekséw ZZL,

e ujecie praktyk ZZL w spéjny system oparty na wysokoefektywnych systemach pracy (HPWS),

e ujecie praktyk ZZL w spdjny system oparty na wysokim zaangazowaniu (HIWP, HIWS),

e 77l jako system spdjny ze strategia firmy i spdjny wewnetrznie,

e upatrywanie w zastosowanych metodach ZZL predyktora przysztych wynikéw firmy, poprzez wptywanie na postawy
pracownikéw (np. na zaangazowanie),

e koncentracja na podejsciu do pracownika (wazne sg indywidualne wyniki, ale i satysfakcja pracownika),

e rosnaca kompleksowosc i zaawansowanie metod podejscia do ZZL.

Koniecznos¢ wielowymiarowego spojrzenia na zwiazki zarzadzania zasobami ludzkimi z wynikami firmy znalazta odzwier-
ciedlenie w metodzie doboru badan i kategoryzacji wynikéw do celéw niniejszej ekspertyzy.

566 Guest D,E., Michie J., Conway N., Sheehan M., Human Resource Management and Corporate Performance in the UK. British Journal of Indu-
strial Relations, 41, 2003.

567 Boselie, P, Van der Wiele, T., High performance work systems: ,research on research” and the stability of factors over time. Erasmus Research
Institute of Management (ERIM), Erasmus University Rotterdam 2002.

568 Guest, D., Human resource management and performance: still searching for some answers, Human Resource Management Journal, 21(1),
2011.
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3. Metoda doboru badan do kwerendy i kategoryzacji wynikow

Niniejsza ekspertyza uwzglednia zarysowane wyzej problemy i w sposéb syntetyczny przedstawia najwazniejsze
whnioski z badan w dziedzinie poszukiwania zwigzkéw miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a efektami dziatalno-
sci firmy.

Informacje o badaniach objetych analiza pochodza z publikacji naukowych dostepnych zaréwno w formie ksigzkowej,
jak réwniez udostepnionych w wirtualnych bazach czasopism i artykutéw naukowych m.in. SSRN, SHRM, Emerald, Web of
Knowledge, SAGE. Przyjeto zatozenie, ze wykorzystane zostang analizy stosunkowo nowe, prowadzone gtéwnie po 2000
roku. Jednak, z uwagi na to, ze czes¢ prac pionierskich, uznawanych za szczegdlnie istotne z punktu widzenia badanych
zwigzkoéw, powstawaty w latach 1990. Ubiegtego wieku, w opracowaniu wykorzystano takze niektdre z nich. Waznym kry-
terium doboru z bardzo bogatej literatury byly obszary badawcze, zaréwno z punktu widzenia préby (badane terytorium,
gatezie gospodarki, wielkos¢ przedsiebiorstw), jej reprezentatywnosci (dla kraju, branzy), jak i analizowanych zmiennych
oraz ich kontekstu (ujecie systemowe, strategiczne, spéjnosc itp.).

Badania zostaty skategoryzowane z uwzglednieniem rodzaju analizowanych zmiennych, kompleksowosci podejscia, repre-
zentatywnosci badania wraz z informacja o wykazanej w badaniu sile zwigzku analizowanych czynnikéw (wskaznikéw kapi-
tatu ludzkiego) z wartoscia (lub wynikami) przedsiebiorstwa.

Sposrdd szeregu prac empirycznych, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych do kwerendy wybrano jedynie publikacje
opisujace wyniki badan ilosciowych. O takim wyborze prac badawczych zadecydowata che¢ uchwycenia zwigzkéw wyste-
pujacych w mozliwie najliczniejszej grupie przedsiebiorstw. Jakkolwiek przy doborze badan do kwerendy kierowano sie
kryterium ich reprezentatywnosci, to w praktyce jej okredlenie nastreczato pewnych trudnosci. Wynikaty one z niejedno-
rodnego podejscia do doboru préb badawczych. Czes¢ prac koncentruje sie na wybranych branzach przedsiebiorstw, cze$¢
na organizacjach o okreslonej skali (matych, srednich lub duzych), wreszcie niektére badania dotycza jedynie wybranych
krajéw. Czynniki te sprawiaja, ze do uogdlniania wnioskéw ptynacych z zaprezentowanych ponizej badan nalezy podcho-
dzi¢ z duza ostroznoscia. Jakkolwiek, by dostarczy¢ mozliwie najwiecej dowodéw na istnienie objetych w analizg zwigz-
kéw w opracowaniu przedstawiono wyniki kilku badan poswieconych, jak sie zdaje, najistotniejszym relacjom. Dotyczy
to zwtaszcza zwiagzku wysokoefektywnych systeméw pracy z wynikami firm oraz wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi
na innowacyjnosc¢. Badania ilustrujace poszczegélne grupy probleméw badawczych uszeregowano od najbardziej do naj-
mniej reprezentatywnych.

W opracowaniu zaproponowano podziat prac badawczych na dwie grupy ze wzgledu na:

e bezposredni wptyw, jaki zarzadzanie zasobami ludzkimi wywiera na wartos¢ i wyniki przedsiebiorstwa;
e posredni wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na warto$¢ i wyniki firmy (np. poprzez wspieranie innowacyjnosci oraz
rozwdj postaw pracowniczych, ktére moga przektadac sie na wyniki przedsiebiorstw).

Wykazane w przytoczonych badaniach zwiazki zostaty poddane analizom statystycznym i ekonometrycznym. Wszystkie
opisane w dalszej czesci opracowania zwigzki zostaty uznane przez autoréw omawianych prac empirycznych za statystycz-
nie istotne.

4. Bezposredni wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na wartos¢
i wyniki przedsiebiorstw

W objetych analiza opracowaniach wartos¢ i wyniki firm byty definiowane réznorodnie, zwykle w pracach badawczych
postugiwano sie kilkoma ich miarami. Najczesciej stosowane mierniki zestawiono na schemacie 4.

Wsréd prac badawczych poswieconych roli, jaka zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa w polepszaniu wynikéw osigga-
nych przez przedsiebiorstwa czes¢ dotyczy czynnikdw wewnetrznych, ktére wptywaja na strukture systemu ZZL oraz role,
jaka petniag dziaty personalne w firmie. Szczegdlnie istotny wydaje sie tu zakres powigzania ZZL z celami strategicznymi
przedsiebiorstwa oraz z jego kulturg organizacyjna.
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Schemat 4. Miary wartosci i wynikéw przedsiebiorstwa stosowane w badaniach objetych analiza

e

| "
\
A\

A% 4

.

4.1. Znaczenie spdjnosci strategii ZZL i strategii ogélnej przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu podkresla sie znaczenie opracowywania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajacej
na okreslenie kluczowych celéw polityki personalnej oraz sposobéw ich realizacji. Jednoczesnie wskazuje sie na wage
powiazania strategii ZZL ze strategia 0g6lng przedsiebiorstwa. Wyniki badan tajwanskich dostarczaja kolejnych argu-
mentéw wspierajacych teze o korzysciach ptyngcych z dbatosci o spdjnos¢ obu strategii (por. Badanie 1). Przeprowadzo-
ne na prébie przedsiebiorstw tajwanskich analizy wykazaty, ze wspomniana spéjnos¢ przektada sie zaréwno na wzrost
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi jak i poprawe produktywnosci przedsiebiorstwa. Wage strategicznego po-
dejscia do ZZL wykazaty takze badania zrealizowane w 11 krajach europejskich. Zgodnie z ich wynikami obok strategicz-
nego podejécia do zarzadzania oraz prowadzonymi systematycznie ocenami wynikéw pracy istotny wptyw na wartos$¢
i wyniki przedsiebiorstwa wywiera budowanie elastycznosci firmy poprzez odpowiedni dobér rozwiagzan z zakresu ZZL
(por. Badanie 2).

4.2. Typ kultury organizacyjnej a wyniki

Obok strategii nie mniej istotny dla skutecznosci funkcjonowania przedsiebiorstwa jest system wartosci proponowanych
przez kulture organizacyjna. Cho¢ wpltyw, jaki kierownictwo firmy moze wywiera¢ na kulture podlega pewnym ogranicze-
niom (kultura moze sie przeciez ksztattowac niezaleznie od zatozen i intencji zarzadu firmy), to dbatos$¢ o upowszechnienie
wsrdd ogétu pracownikéw postaw i zachowan szczegdlnie pozadanych z punktu widzenia organizacji moze przynies¢ wy-
mierne korzysci. Istotng role maja w tym procesie do odegrania sami menedzerowie, ktérzy poprzez odpowiedni styl kiero-
wania, zgodny z wartosciami korporacyjnymi moga wptywac na efekty pracy swojej zatogi. Badania brytyjskie wskazuja, ze
zaréwno styl kierowania, jak réwniez typ kultury organizacyjnej moga w istotny sposéb oddziatywac¢ na wyniki firmy (por.
Badanie 3). Za szczegdlnie korzystna z punktu widzenia wynikéw przedsiebiorstwa uznano kulture organizacyjna wspiera-
jaca innowacje oraz silnie nastawionga na konkurencje. Posredni, pozytywny wptyw na wyniki przedsiebiorstw wywierato
przyjecie przez menedzeréw partycypacyjnego (dopuszczajacego zatoge do udziatu w procesach zarzadczych) i wspieraja-
cego pracownikéw stylu kierowania.
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Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga obok powiagzania go ze strategig 0ogélna firmy i kulturg organizacyjna
uwzglednienia struktury przedsiebiorstwa. W pracach teoretycznych spotyka sie czesto poglad, iz przysztos¢ nalezy do or-
ganizacji odchodzacych od struktur silnie zhierarchizowanych na rzecz heterarchii. Z oméwionych w dalszej czesci opraco-
wania badaniach posrednio wynika, ze firmy odnoszace wieksze sukcesy ktada duzy nacisk na prace zespotows, integrujaca
osoby z réznych dziatéw i réznych szczebli zarzadzania. Samo powigzanie struktury organizacyjnej z wynikami firmy nie
doczekato sie jeszcze odrebnych, wiarygodnych prac empirycznych.

Badane wskazniki:

Wplyw spéjnosci strategii ogolnej przedsiebiorstwa ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) na efektywnos¢ ZZL i wyniki organizacji.

Za miare wynikéw organizacji przyjeto produktywnos¢ pracy rozumiana jako relacje wartosci
sprzedazy do liczby zatrudnionych. Dane o produktywnosci badanych przedsigbiorstw
dotyczyly lat 2002 i 2003.

Zgodnie z klasyfikacja Birda i Beechlera przyjeto, ze strategie biznesowe moga przyjmowac
trzy formy: obronng (defender), innowacyjna i perspektywiczng (prospector), analityczna
(analyzer).

W strategii ZZL brano pod uwage partycypacje pracownikéw w planowaniu. Tre$¢ pracy,
rekrutacje, awansowanie, ocenianie efektow pracy indywidualnej i zespotowej, nastawienie na
rozwoj pracownikéw, udziat pracownikéw w szkoleniach, stopien bezpieczenstwa pracy, relacje
w pracy, strukture wynagrodzen, etc.

Efektywnos¢ ZZL byta mierzona z wykorzystaniem 14 wskaznikow dotyczacych oceniania
wynikéw, kompetencji pracownikéw, szkolen i rozwoju zatrudnionych, wynikéw pracy, pozycji
ZZL, organizacji pracy zespotéw, delegowania odpowiedzialnosci, procedur odwotawczych,
dziatalnosci dziatu ZZL, zarzadzania rozwojem, rotacji stanowisk, podziatu zadan, zarzadzania
informacjami, analiz kosztéw pracy).

Przyjete hipotezy:

H1: Lepsze powigzanie strategii konkurencyjnej firmy ze strategia ZZL moze zwiekszac
efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.

H2: Efektywnos¢ ZZL ma bezposredni, pozytywny wptyw na wyniki organizacji.

H3: Lepsze powigzanie strategii konkurencyjnej firmy ze strategia ZZL moze przetozy¢ sie na
poprawe wynikéw organizacji.

H4: Lepsze powigzanie strategii konkurencyjnej firmy ze strategia ZZL moze wzmacnia¢ zwigzek
pomiedzy efektywnoscia ZZL a wynikami firmy.

Zatozenia badawcze:

i Strategia ogdlna firmy i >  Efektywno$c¢
1 : I—I1

! . /

! Stopien i

| s P Lai Hy H;

: spojnosci i

i Strategia ZZL i Hs — Wyniki firmy

Préba: Do udziatu w badaniu zaproszono 1000 tajwaniskich firm produkcyjnych. Ankiete wypetnito 181
sposrod nich. Badanie przeprowadzono w roku 2003.
Narzedzia: Ankietyzacja oraz analizy statystyczne zebranego materiatu z wykorzystaniem wieloaspektowe;j

analizy regresji oraz modelu LISREL. Ankieta skfadata sie ze stwierdzen, ktdrych trafnos¢ byta
oceniana przez respondentdw na pieciostopniowej skali Likerta.

Zasieg (kraj):

Tajwan

Metodyka badania

Reprezentatywnos¢:

Wysoka dla branzy tajwanskich firm produkcyjnych.

Wyniki (w tym sita badanego
zwigzku):

Badanie wykazato istotne statystycznie zwiazki potwierdzajace hipotezy 2,3, i 4. Dowiedziono,
ze spojnos¢ strategii ogdlnej firmy ze strategig ZZL ma bezposredni pozytywny wptyw na
efektywnos¢ ZZL.

Spojnosc obu strategii oraz efektywnosé ZZL wptywa bezposrednio i pozytywnie na
produktywnos¢ pracy.

Wysoka spéjnos¢ strategii ogéinej przedsiebiorstwa ze strategiag ZZL moga wzmacnia¢ zwigzek
pomiedzy efektywnoscig ZZL i produktywnoscig pracy.

Na produktywnos$¢ pracy w wiekszym stopniu wptywa spéjnosé obu strategii niz sama
efektywnos¢ ZZL.
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Badane wskazniki:

Badania ZZL nie jako wytacznie wewnetrznej funkcji organizacyjnej, ale jako instrumentu
organizacyjnej adaptacji dla zrozumienia ZZL w kontekscie powiazan miedzy organizacjami i ich
otoczeniem. Ocena wptywu praktyk ZZL na wskazniki konkurencyjnosci, atrakcyjnos¢ branzy dla
inwestorow, strategiczne zarzadzanie i ich bezposredni lub posredni wptyw na wyniki organizacji
(zwiazki przyczynowe i efekty).

Wskaznik wynikow firmy:

e przychody brutto.

Préba: 1301 przedsigbiorstw w réznych krajach Europy z zatrudnieniem powyzej 200 oséb (przecietne
zatrudnienie 1690) reprezentujacych sektor prywatny (62% firm przemystowych i 38% ustugowych).
Narzedzia: Testowanie opracowanego modelu powigzan ,strategicznego ZZL', a w nim zwigzkéw miedzy

rynkowymi uwarunkowaniami funkcjonowania przedsiebiorstwa, strategicznym zarzadzaniem,

praktykami ZZL, wynikami organizacji. Wykorzystano 18 réznych miernikéw dla 7 konstruktéw

(wielowymiarowych czynnikéw). 2 z nich miaty charakter zewnetrzny i opisywaty sytuacje rynkowa

(wskazniki konkurencyjnosci i atrakcyjnos¢ branzy dla inwestoréw), a 5 miato charakter wewnetrzny.

Metoda analizy to modelowanie réwnan strukturalnych (SEM).

Dane pozyskiwano na podstawie pocztowej ankiety. Dla poszczegdlnych konstruktéw budowano

indeksy na podstawie odpowiedzi na kilka pytan. Zawartos¢ konstruktow byta nastepujaca:

o zarzadzanie strategiczne — sformutowana misja firmy, strategia biznesowa i strategia ZZL
(stwierdzenie czy istnieje formalny dokument, niepisane zasady, czy brak) (wspétczynnik alfa-
Cronbacha 0,76);

o szkolenie — proporcje wydatkéw na szkolenia i rocznych wynagrodzen, srednia liczba dni szkolenia
menedzeréw, specjalistow, pracownikéw administracyjnych i robotnikéw (wspotczynnik alfa-
Cronbacha 0,78);

o zarzadzanie wynikami pracy — wykorzystywanie wielokierunkowej informacji zwrotnej, odsetek
pracownikéw objetych ocena wynikéw pracy (wspoétczynnik alfa- Cronbacha 0,84);

o praktyki ZZL budujace elastycznos¢ - zmiany w stosowaniu umow z niepetnym wymiarem pracy
w ciagu 3 lat, odsetek pracownikdw zatrudnionych na niepetnym etacie (wspotczynnik alfa-
Cronbacha 0,68);

wyniki firmy — przychody brutto w ciaggu 3 lat ocenione jako odniesienie do kosztéw: strata, pokrycie

kosztéw, maty czy duzy zysk.

Zasieg (kraj):

11 krajow Europejskich: WIk. Brytania, Belgia, Dania, Finlandia, Niemcy, Irlandia, Norwegia, Hiszpania,
Szwecja, Holandia

Reprezentatywnos¢:

Metodyka badania

Wysoka — wypetionych 6289 kwestionariuszy — fragment najwiekszego badania praktyk ZZL w Europie
(CRANET-E- Network) skierowanego do catej populacji. Wysoka stopa zwrotu (21%) - rézna w réznych
w krajach (w Szwecji 50%, w potudniowej Europie 10%). Z catej préby wyselekcjonowano odpowiedzi
firm, ktére odpowiadaty zatozeniom badania - odrzucono MSP.

Wyniki (w tym sita badanego
zwigzku):

Zastosowany model pozwolit na stwierdzenie i wyjasnienie, ze istniejg interakcje miedzy praktykami
Z7L, czynnikami rynkowymi i strategicznymi oraz, ze wptywajg one (i jak) na wyniki firmy.
Stwierdzono, ze zarzadzanie wynikami pracy (performance management) i praktyki ZZL budujace
elastycznos¢ maja pozytywny wptyw na wyniki organizacji, podczas gdy szkolenia nie maja znaczacego
wplywu.
Wskazniki konkurencyjnosci i atrakcyjnosc¢ branzy dla inwestoréw majg bezposredni pozytywny wptyw
na strategiczne zarzadzanie, a ponadto istnieje pozytywny wplyw atrakcyjnosci branzy dla inwestoréw
na wyniki firmy.
Site zaleznosci oceniono za pomoca Path coefficient. Na $ciezce zaleznosci przedstawiajg sie one
nastepujaco:
1. czynniki rynkowe w znaczacym stopniu wptywaja na strategiczne zarzadzanie (atrakcyjnosc branzy
4,57, a konkurencyjnos¢ 2,69),
2. strategiczne zarzadzanie silnie wptywa na zarzadzanie wynikami pracy (3,58), na szkolenia (2,96)
i elastyczne formy ZZL (2,84),
3. zkolei, zarzadzanie wynikami pracy najsilniej wptywa na wyniki organizacji (4,69), a elastyczne formy
ZZL nieco mniej (3,55). Zaleznos¢ szkolen i wynikdw firmy jest statystycznie nieistotna i staba,
ponadto stwierdzono, ze istnieje pozytywny wptyw atrakcyjnosci branzy dla inwestoréw na wyniki
firmy (7,50).
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Badane wskazniki: Wplyw stylu kierowania i kultury organizacyjnej na wyniki przedsiebiorstw.

Préba: 1000 $rednich i duzych przedsiebiorstw brytyjskich. Analizowane dane pochodzity z krajowej bazy
danych o podmiotach gospodarczych (FAME). Przedsigbiorstwa objete analizg zostaty wyselekcjonowane
na podstawie szczegétowych kryteridow m.in. informacji o obrotach firmy, jej wieku (dacie utworzenia),
liczbie zatrudnionych.

Narzedzia: Kwestionariusz zawierajacy dane dotyczace stylu kierowania, kultury organizacyjnej oraz wynikéw firmy.
W badaniu oparto sie na typologii kultur organizacyjnych zaproponowanej przez Deshpande’a, dzielacej
kultury na rynkowe, adhokracji, klanowe i hierarchiczne. Na potrzeby badania dokonano pewnych
modyfikacji wspomnianego podejscia opisujac kultury jako: innowacyjne, konkurencyjne (nastawiona na
konkurencyjnos¢), biurokratyczne, wspdlnotowe (ktadace nacisk na wewnetrzne aspekty funkcjonowania
firmy i wspdlnote tworzong przez pracownikéw).

Na potrzeby analiz style kierowania podzielono na: partycypacyjny (wtaczajacy pracownikéw),
wspierajacy i instrumentalny.

Wyniki przedsiebiorstwa (rozpatrywane w perspektywie krotko- i dtugookresowej) zostaty ujete

© w analizie jako zestaw danych dotyczacych: satysfakgji klientow, wzrostu sprzedazy, wartosci sprzedazy,
_§ stopnia udziatu w rynku, przewagi konkurencyjnej firmy.

8 Zebrane dane poddano analizie statystycznej (wspétczynnik alfa- Cronbacha, T Pearsona, analiza

o regresji).

>

B Zasieg (kraj): Wielka Brytania

(]

= Reprezentatywnos¢: | Wysoka dla grupy duzych i $rednich przedsiebiorstw brytyjskich.

Wyniki (w tym sita Na site i typ zwiazku pomiedzy stylem kierowania a wynikami firmy wptywa rodzaj kultury

badanego zwiazku): organizacyjnej. Niemniej jednak z przeprowadzonych danych wynika, ze kazdy z analizowanych typéw

stylu kierowania i rodzajow kultury organizacyjnej wywiera pewien wptyw (bezposredni lub posredni)
na wyniki firmy.

Najistotniejszy, pozytywny wptyw na wyniki firmy wywiera kultura organizacyjna typu innowacyjnego
oraz konkurencyjnego. Wdrozenie kultury innowacyjnej ma wptyw bezposredni na wyniki firmy, zas
kultury konkurencyjnej zaréwno bezposredni jak i posredni. Pozostate typy kultur oraz styléw kierowania
maja jedynie wptyw posredni. Badanie wykazato, ze posredni efekt wdrozenia kultury wspélnotowej
wywierany na wyniki firmy jest pozytywny, za$ kultury biurokratycznej negatywny. Ponadto zostat
wykazany pozytywny posredni wptyw stosowania stylu kierowania partycypacyjnego i wpierajagcego na
wyniki firmy. Natomiast instrumentalny styl kierowania wptywa posrednio na wyniki przedsiebiorstwa

w sposéb negatywny.

Wiele miejsca poswiecono natomiast badaniom dotyczacym samego systemu ZZL. Z punktu widzenia wynikéw przedsie-
biorstwa szczegélnie korzystne wydaje sie oparcie zarzadzania zasobami ludzkimi na kompetencjach.

4.3. Wplyw zarzadzania kompetencjami na wyniki przedsiebiorstw

Z ujetych w analizie badan miedzynarodowych wynika, ze wiekszos¢ firm stosujacych zarzadzanie kompetencjami do-
strzega pozytywny wptyw tego podejscia na wyniki osiaggane przez przedsiebiorstwo (por. Badanie 4). Wptyw ten jest
bardziej widoczny w organizacjach, ktére wdrozyty podejscie kompetencyjne w kilku obszarach ZZL. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze znaczne efekty zarzadzania kompetencjami sa widoczne po uptywie kilku lat od chwili implementacji tego
podejscia.

4.4. Poprawa wynikow organizacji poprzez powiazanie ZZL ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu

Analizy litewskie zwracajg uwage na znaczenie poziomu zaawansowania zarzadzania zasobami ludzkimi dla wynikéw wy-
pracowywanych przez przedsiebiorstwo. Firmy o wysokim poziomie ZZL, dodatkowo uwzgledniajace w swojej strategii
dbatos¢ o otoczenie zewnetrzne przejawiajaca sie w podejmowaniu dziatar spotecznie odpowiedzialnych sa bardziej wy-
dajne i produktywne (por. Badanie 5). Nalezy podkresli¢, ze szczegdlnie duze korzysci przynosi firmom wdrozenie rozwia-
zan ZZL ukierunkowanych na zwiekszenie elastycznosci organizacji pracy, poprawe komunikacji i obiegu informacji oraz
wsparcie partycypacji pracowniczej.

Istotne znaczenie odpowiedniego doboru praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi dla zwiekszania wartosci i poprawy wyni-
kéw przedsiebiorstwa stanowito przedmiot licznych prac badawczych zrealizowanych w latach 90. ubiegtego wieku.
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4.5. Wptyw wybranych praktyk ZZL na wyniki

Wiazki praktyk wyselekcjonowane pod katem ich doniostego wptywu na wyniki firmy staty sie podstawa koncepcji wyso-
koefektywnych systeméw pracy (High Performance Work System — HPWS). Cze$¢ z nich ktadta szczegélnie duzy nacisk na
praktyki wspierajace budowe zaangazowania pracownikéw (tzw. High Involvement Work Practices — HIWP) jako czynnika
wplywajacego na zwiekszenie innowacyjnosci pracownikéw i poprawe efektéw ich pracy.

Analizy prac badawczych poswieconych problematyce wysokoefektywnych systemdéw pracy pozwalaja na sformutowanie
wnioskow dotyczacych praktyk ZZL istotnie wptywajacych na wartos¢ i wyniki przedsiebiorstw. Do szczegélnie korzystnych
z punktu widzenia poprawy wynikéw firmy naleza rozwiagzania z zakresu partycypacji (zaréwno finansowej jak i decyzyjnej),
wynagradzania za efekty, dbatosci o staty rozwdéj pracownikéw oraz usprawniania komunikacji wewnatrz firmy i zapewnie-
nia pracownikom dostepu do informacji o jej kondycji i celach strategicznych etc. Praktyki te winny wspierac sie i wzajemnie
uzupetnia¢ w ramach powigzanych ze sobg podsysteméw (wiagzek), co pozwoli na czerpanie dodatkowych korzysci wyni-
kajacych z efektu synergii. Zaprezentowane prace badawcze wskazuja na istnienie statystycznie istotnych zwigzkdw HPWS
z wynikami firmy. | tak, przedsiebiorstwa wdrazajace to podejscie w poréwnaniu do firm niestosujacych wysokoefektyw-
nych systeméw pracy cechuje m.in.:

o wieksza wartos¢ rynkowa firm (por. Badanie 6, 7),

e wiekszy zysk (por. Badanie 6, 7, 9),

e wyzsza wartos¢ wskaznika ROE (por. Badanie 8),

o wieksza wielkos¢ przychodéw (por. Badanie 8),

e wieksza wartos¢ sprzedazy na 1 zatrudnionego (por. Badanie 6, 7, 10),
e nizsza warto$¢ wskaznika fluktuacji (por. Badanie 6, 7, 9).

Znaczacy jest takze wpltyw praktyk ZZL na wskazniki gietdowe (por. Badanie 11. Szczegélny ukfad zastosowanych przez
przedsiebiorstwo praktyk ZZL moze skutkowa¢ nawet 47% wzrostem wskaznikéw zwrotu dla akcjonariuszy, a najwiekszy
wplyw na warto$¢ rynkowa firm gietdowych ma kompleksowe wynagradzanie i orientacja firm na rachunkowosc zarzadcza,
elastyczna organizacja pracy i dobre praktyki rekrutacyjne. Praktyki ujete w indeks kapitatu ludzkiego Watson Wyatt (HCI)
wykazujg bardzo silng jego zalezno$¢ i pozytywny wptyw na zwrot dla akcjonariuszy (Total Return Shareholders — TRS).

Wdrozone w przedsiebiorstwie praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi moga przekfadac sie na wartos¢ i wyniki takze
posrednio poprzez oddziatywanie na postawy pracownicze (np. ich proinnowacyjnos¢, zaangazowanie, wzrost satysfakcji
z pracy i nastawienie na klienta) (por. Badanie 11).

Badane wskazniki: Wptyw zarzadzania kompetencjami na wyniki firmy.
Préba: 292 organizacje zrzeszone w HR Benchmark Group. Respondentami byli dyrektorzy i menedzerowie
© dziatéw personalnych oraz wiceprezesi firm. Wigkszos¢ respondentow (78%) byta zatrudniona
_rg w firmach amerykanskich reprezentujacych wszystkie regiony tego kraju. Firmy dziataty w réznych
8 sektorach, najliczniejsza grupe stanowity przedsiebiorstwa produkcyjne.
_g Narzedzia: Badanie kwestionariuszowe.
B Zasieg (kraj): Badanie firm z catego $wiata, z przewaga firm z USA.
(] -
= | Reprezentatywnos¢: Srednia dla USA.

Wyniki (w tym sita badanego W chwili badania 2/3 organizacji stosowato podejscie kompetencyjne od pieciu lat lub krdcej.
zwigzku): Z przeprowadzonych badan wynika, ze podejscie oparte na kompetencjach wzmacnia system
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz pozytywnie wptywa na wypracowane przez ZZL wyniki. Wyniki
badan wskazuja takze, ze zastosowanie perspektywy kompetencyjnej do kilku obszaréw ZZL

w wiekszym stopniu przyczynia sie do poprawy wynikéw przedsiebiorstwa. Zaleznos¢ te dostrzegto
67% respondentéw. Bioragc pod uwage perspektywe czasowa, poprawe efektow osiaganych przez
organizacje deklarowata potowa respondentéw korzystajacych z kompetencyjnego podejscia

od roku, 75% stosujacych je od co najmniej 2 lat i 86% majacych za sobg ponad dziesiecioletnie
doswiadczenie. Ponadto poprawe wynikéw firmy odnotowato 30% firm, ktére podejscie
kompetencyjne zastosowato w odniesieniu do 1 lub 2 obszaréw ZZL i az 91% firm, ktére uczynity to
w odniesieniu do szesciu obszaréw zarzadzania kapitatem ludzkim.

Grupa organizacji dostrzegajacych korzysci ptynace z zastosowania podejscia kompetencyjnego byta
liczniejsza wsrodd firm reprezentujacych w badaniu obszar Azji i Pacyfiku niz pozostate cztery regiony
(tj. Kanada, Europa, Stany Zjednoczone, kraje Ameryki tacinskiej i Potudniowej).
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Badane wskazniki: Wptyw polityk firm zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu (Corporate Social
Responsibility — CSR), oraz wspierajacych je praktyk ZZL na wydajnos¢ przedsiebiorstw.

Préba: 119 szeféw i pracownikéw dziatéw personalnych litewskich przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej
100 0s6b (w tym 104 reprezentowato organizacje prywatne, a 15 instytucje publiczne i organizacje
pozarzadowe).

Narzedzia: Analiza objeta dane pochodzace z pierwszego przeprowadzonego na Litwie badania Cranet (Cranfield

Network of International Human Resource Management) na przetomie 2008 i 2009 roku. Metodologia
badania zostata opracowana przez Mayrhofera i Brewstera (Mayrhofer W., Brewster C., 2005, European
human resource management: researching developments over time, Management Revue, Vol. 16 No. 1,
s. 36-62). Badanie zostato zrealizowane z wykorzystaniem ankiety internetowej.

Na potrzeby badania spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu zdefiniowano jako dobrowolne
zaangazowanie organizacji w dziatania ukierunkowane na rozwigzanie probleméw spotecznych

i dotyczacych srodowiska naturalnego we wspétpracy z réznymi grupami interesariuszy.
Sformalizowanie polityki CSR oznacza posiadanie w wersji zapisanej lub niezapisanej:

- stanowiska dotyczacego spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

- stanowiska dotyczacego problemu réznorodnosci,

- kodeksu etycznego,

- zestawu wartosci korporacyjnych.

Za praktyki powigzane z CSR w badaniu uznano:

- stosowanie przez firme zasad i rozwiazan rekrutacyjnych zgodnych z ideg CSR,

- szkolenie i dbato$¢ o rozwdj kariery oséb reprezentujacych grupy o trudniejszej sytuacji na rynku
pracy, tj. mniejszosci etniczne, starszych (powyzej 50 r.z.) i mtodych (ponizej 25 r.z.) pracownikéw, osoby
niepetnosprawne, kobiety (w tym kobiety powracajgce na rynek pracy), osoby o niskich kwalifikacjach,
- stosowanie elastycznego czasu pracy oraz rotacji stanowisk,

- dobrg komunikacje,

- partycypacje finansowg pracownikéw (udziat w zysku, akcje, opcje na akcje etc.)

- dbatos¢ o zdrowie zatrudnionych i dobrostan,

- dbatos¢ o ro(wnowage pomiedzy praca a zyciem osobistym.

2 Przy analizach wydajnos¢ firmy postuzono sie danymi o: absencjach pracownikéw, obrotach firmy,
3 jakosci ustug, produktywnosci, wskazniku innowacyjnosci, oddziatywaniu na srodowisko naturalne,
3 rentownosci.

_g\ Zebrane dane poddano analizie statystycznej (wieloaspektowa analiza regresji).

© - - -

k] Zasieg (kraj): Litwa

[}

= Reprezentatywnos¢: Niska

Wyniki (w tym sita badanego | Badanie wykazato istnienie zwigzku pomiedzy ZZL, spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu

zwigzku): i wydajnoscia przedsigbiorstw. Organizacje o wyzszym poziomie zarzgdzania zasobami ludzkimi,

w ktérych ZZL petni role strategiczng, a jego wyniki sa oceniane, majg takze bardziej dopracowang
polityke zwigzang ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu i osiggaja lepsze wyniki finansowe.
Istnieje takze pozytywny zwigzek pomiedzy niektdrymi praktykami ZZL wspierajacymi CSR

a wydajnoscia. Elastyczna organizacja pracy, przekazywanie pracownikom informacji o strategii firmy
i osiagganych przez nig wynikach, a takze tworzenie zatrudnionym mozliwosci wyrazenia swojej opinii
jest, jak wykazaty analizy powigzane z jakoscig $wiadczonych przez firme ustug.

Badanie wykazato ponadto, ze posiadanie przez organizacje polityki CSR oraz strategii personalnej
korzystnie wptywa na produktywnosc i rozwigzywanie probleméw zwigzanych ze srodowiskiem
naturalnym. Opracowanie strategii personalnej pozytywnie oddziatuje takze na jakos¢ ustug. Jakoscia
ustug, poziom produktywnosci oraz pozycja rynkowa firmy sa powiazane z zakresem dokonywanych
ocen funkgji personalnej.

Posiadanie przez firme strategii personalnej i zakres w jakim efektywnos¢ funkcji personalnej jest
oceniana wptywaja na sktonnos¢ firm do opracowania sformalizowanej polityki CSR.
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Badane wskazniki: Wysokoefektywne Systemy Pracy - HPWS (High Performance Work Systems).

Poszukiwanie relacji miedzy strategig ZZL i systemem ZZL a wynikami firm.

Po stronie wynikow: wartos¢ rynkowa firmy, wskaznik g-Tobina, GRATE (stopa zwrotu brutto na aktywach), sprzedaz
na 1 zatrudnionego, fluktuacja kadr.

Préba: Opisano wnioski z wynikéw 3 badan przeprowadzonych w ciggu 7 lat. (Huselid 1995, Huselid i Becker 1995, Huselid i Becker 1997.
Badanie 3 opisano ponizej. Proba - 691 firm z listy Fortune 1000.

Narzedzia: W badaniu 1997 do opisu poziomu ZZL postuzono sie indeksami praktyk. Dato to mozliwos¢ oceny zwigzkéw ZZL i wynikow firm.
Przeprowadzono badania ekonometryczne zwigzkdw. Prezentowane s3 wyniki statystycznie istotne.
taczny indeks ZZL sktadat sie z 24 wskaznikdw (razem wspotczynnik alfa-Cronbacha 0,75). Sktadowe nalezaty do 2 grup:
1. system HR (wspdtczynnik alfa-Cronbacha 0,71), w tym:
przecietna liczba zgtoszen kandydatéw na 5 najczesciej obsadzanych stanowisk,
odsetek pracownikéw objetych przy rekrutacji testem w postaci prébki pracy,
odsetek pracownikéw z rekrutacji wewnetrznej,
odsetek pracownikéw awansowanych na zasadach zastug,
odsetek pracownikéw objetych spisanym programem rekrutacji i sukcesji,
liczba godzin szkoleniowych nowego pracownika w ciaggu pierwszego roku pracy,
liczba godzin szkoleniowych doswiadczonego pracownika w ciggu roku,
odsetek pracownikéw, ktdrzy sa w stanie zajmowac wiecej niz jedno stanowisko,
odsetek pracownikéw objetych formalna ocena efektdw pracy,
odsetek pracownikow, ktorych wynagrodzenia sa potaczone z ocena efektow pracy,
o odsetek pracownikow, ktérych wynagrodzenia sg przede wszystkim zalezne od oceny efektow pracy,
2. efektywnosc¢ (wspdtczynnik alfa-Cronbacha 0,90), w tym:.
o skala przyje¢ wykwalifikowanych pracownikéw,
o skala szkoler w celu poprawy efektywnosci biznesowej firmy,
o skala zarzadzania wynikami pracy i systemu oceny zwigzanego z wynagradzaniem.
W badaniu wyselekcjonowano wynagrodzenia w grupie menedzeréw, wazny sktadnik HPWS, jako niezalezny element.
Skonstruowano w tym celu indeks ,wynagrodzenia menedzeréw"” sktadajacy sie z nastepujacych elementéw:
0 wynagrodzenia catkowite w relacji do wynagrodzer rynkowych,

O OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

o odsetek pracownikéw uprawnionych do otrzymywania bonuséw pienieznych,
2 o odsetek pracownikéw uprawnionych do otrzymywania bonuséw odroczonych,
8 o procent podwyzki wynagrodzenia catkowitego dla 0s6b o najlepszych i najgorszych efektach pracy,
3 0 bonusy pieniezne i wynagrodzenia odroczone jako procent wynagrodzenia catkowitego przecietnego pracownika,
g o odsetek pracownikéw posiadajacych udziaty w firmie.
:'é Zasieg (kraj): USA
[
= | Reprezentatywno$¢: | Reprezentatywnos¢ wysoka, przekroj réznych gatezi gospodarki. Najwieksza préba z przemystu (35%) i ustug finansowych (16%).
Wyniki (w tym sita Wartos¢ rynkowa firm stosujacych HPWS jest 0 32% wyzsza niz firm z tradycyjnymi praktykami ZZL. W 21% ta réznica jest
badanego zwiazku): efektem synergii (ujecia praktyk ZZL w spdjny system). W 2/3 wzrost zysku firmy przypisywany funkcjonowaniu HPWS to efekt

homogenicznosci systemu ZZL.
Zmiana indeksu HPWS o jedno odchylenie standardowe skutkuje zmianami:
o wartosci rynkowej firmy o 24% (p. 0,01),
o relacji wartosci rynkowej firmy do wartosci ksiegowej 0 24% (p. 0,01),
o stopa zwrotu brutto na aktywach (GRATE) o0 25% (p. 0,05),
o sprzedaz na 1 zatrudnionego 0 4,8% (p. 0,1),
o wskaznik fluktuacji spadt o 7,6% (p. 0,05).
Wskazmkl te réznig sie w poszczegdinych gateziach gospodarki. W podziale na sfere produkcyjng i nieprodukcyjna bardzo
zblizone sg wskazniki wartosci rynkowej , GRATE i podobne wskazniki g-Tobina (wartos¢ rynkowa w relacji do wartosci
ksiegowej). Natomiast znacznie mocniejsze reakcje sa w sferze produkcyjnej w sprzedazy na 1 zatrudnionego i fluktuacji.
Bardziej szczego6towe analizy w przekroju dziatéw gospodarki w przyjetym modelu uznano za nieuzasadnione ze wzgledu na
zbyt mata prébe. Stwierdzono jednak, ze przecigtne indeksy ZZL w réznych dziatach gospodarki r6znia sie. Szczegélnie niski
i znacznie odbiegajacy od przecietnej byt on w gérnictwie i przemysle wydobywczym (z powodu duzej kapitatochtonnosci
i wynikajacym z tego stabym inwestowaniu w systemy ZZL), a znacznie wyzszy w ustugach finansowych. Gatezie gospodarki
ze zwykle nizszymi wartosciami rynkowymi i ksiegowymi (np. ochrona zdrowia) maja takze ograniczone mozliwosci
inwestowania w systemy ZZL.
Stwierdzono, ze dla wynikdéw firmy prawie dwukrotnie wazniejszy jest ogélny poziom systemu ZZL niz zwyczajowe praktyki
branzowe.
W projekcie poszukiwano takze najkorzystniejszego, z punktu widzenia wartosci firmy, zestawu praktyk ZZL. Stwierdzono, ze:
o najmniejsze korzysci przynosi grupa praktyk (nazwanych jako Personnel), ktére nie koncentruja sie na rozwoju umiejetnosci
i motywacjach pracownikéw ani nie nadaja organizacyjnego kontekstu dziataniom proefektywnosciowym;
o grupa Alignment, stosujaca zaawansowane praktyki wiaczania do wspétpracy i instrumenty proefektywnosciowe, ale ma niski
0gdlny indeks ZZL - przektada sie na warto$¢ rynkowa firmy wyzsza o 32% niz w przypadku grupy Personel;
o grupa Compensation, z wysokim ogélnym indeksem ZZL, bardzo wysokim stopniem zaawansowania wynagradzania za
efekty, a niskim wskaznikiem wspotpracy — ma warto$¢ rynkowa o 43% wyzszg niz grupa Personel;
o najkorzystniejsza jest grupa praktyk opartych na wysokiej efektywnosci (High-Performance) z wysokim zaawansowaniem
w wynagradzaniu za efekty i wspotpracy (warto$¢ rynkowa wyzsza niz grupa Personel 0 63%).
Udowodniono szczegdlnie duze znaczenie wynagradzania za efekty pracy. Strategia przyjmujaca za podstawe wynagradzanie
za wyniki ma prawie 75% udziatu w czynnikach wptywajacych na wyniki firmy. Poprawa indeksu wynagrodzen menedzeréw
o jedno odchylenie standardowe powoduje 19% wzrostu wartosci rynkowej firmy i az 27% zysku. Wzrost wartosci rynkowej
wyni6st 63 000$ na 1 zatrudnionego (przy wartosci $redniej 332 000$). Natomiast GRATE (stopa zwrotu brutto na aktywach)
wyniosta 47529, przy rocznej wartosci przecietnej w wysokosci 17 5925.
Badania kilkukrotne w odstepach czasowych pozwolity udowodnic istnienie zjawiska opdznienia we wzroscie wartosci rynkowej
i GRATE, przy czym opdznienie to okazato sie wigksze dla wielkosci ksiegowych (GRATE).
Podsumowujac wieloletnie i kolejne badania autoréw oceniono, ze wzrost indeksu ZZL o jedno odchylenie standardowe skutkuje
wzrostem wartosci rynkowej firmy o 20 000-40 000$. W badanej prébie srednio na 1 zatrudnionego wartos¢ rynkowa firmy wynosita
300 0005, a wiec byt to efekt réwny ok. 10% dodatkowo dla akcjonariuszy przy zmianie o jedno odchylenie standardowe indeksu
sktadajacego sie z 11-25 praktyk ZZL.
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Badane wskazniki: Wysokoefektywne Systemy Pracy - HPWS (High Performance Work Systems).

Badano 13 praktyk ZZL ujetych w system: selekcje pracownikdw, ocene wynikéw pracy, bodzZce ptacowe,
projektowanie stanowisk pracy, procedury odwotawcze, system komunikacji, badanie zaangazowania,
partycypacje w zarzadzaniu, efektywnosc rekrutacji, Srednig liczbe godzin szkoleniowych na 1 pracownika
w ciggu roku, kryteria awansu (staz pracy czy wyniki pracy).

Zmienne zalezne: fluktuacja, produktywnos¢, wyniki finansowe firmy (mierzone dwoma wskaznikami

- g Tobina (relacja wartosci rynkowej firmy do jej wartosci ksiegowej) i miara ksiegowa - zwrot z kapitatu).

Proba: Badaniem objeto firmy zatrudniajace powyzej 100 pracownikow z wytgczeniem firm zagranicznych,
holdingéw, jednostek biznesowych wiekszych firm oraz sektora publicznego. Ankiete skierowano do
3452 firm reprezentujacych wszystkie gldwne gatezie przemystu. Stopa zwrotu wyniosta 28%. Ostatecznie
zbadano 968 firm. Odpowiedzi na pytania ankietowe udzielali doswiadczeni specjalisci ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi reprezentujacy firmy réznej wielkosci.

Narzedzia: Dla oceny jakosci stosowanych praktyk autor postuzyt sie utworzonymi na potrzeby badania indeksami:
o umiejetnosci pracownikow i struktury organizacyjnej
o oraz motywacji pracownikow.
Indeksy skonstruowano na podstawie odpowiedzi na 13 pytan o wskazniki:
1. umiejetnosci pracownikéw i struktury organizacyjnej (wspotczynnik alfa- Cronbacha 0,67):

o odsetek pracownikéw wtaczonych w program komunikacji (np. newsletter),
odsetek pracownikoéw, ktérych stanowisko jest objete analizg pracy,
odsetek pracownikow z rekrutacji wewnetrznej,
odsetek pracownikéw objetych regularnym badaniem satysfakcji i postaw,
odsetek pracownikéw zaangazowanych w inicjatywy typu Kota Jakosci lub w programy partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu,
odsetek pracownikéw uczestniczacych w programach motywacyjnych, programach podziatu zysku
profit-sharing albo gain-sharing?
Srednia liczba godzin szkolenia przypadajaca na 1 pracownika w ciggu ostatnich 12 miesiecy,
odsetek pracownikéw objetych programami odwotawczymi,
odsetek pracownikéw objetych przy rekrutacji testem w postaci probki pracy,
oraz motywacji pracownikéw (wspoétczynnik alfa- Cronbacha 0,66):
odsetek pracownikoéw, ktérych wynagrodzenia sa potaczone z ocena efektdw pracy,
odsetek pracownikow objetych formalna ocena efektow pracy,
ktore zasady sg najczesciej stosowane przy awansach: a/ wytacznie ocena wynikéw lub wytacznie
ocena zastug, b/ staz pracy wytacznie, c/ staz pracy wytacznie w grupie spetniajacych wymagania,
d/ staz pracy na zasadzie odwrdcenia,

o przecietna liczba zgtoszen kandydatéw na 5 najczesciej obsadzanych stanowisk.
Badane praktyki zostaty ocenione na podstawie przeprowadzonej ankiety, ale niektére informacje
zostaty uzyskane nie poprzez bezposrednie pytania, ale poprzez wnioskowanie na podstawie przyjetych,
jednolitych zatozen. | tak, o roli ZZL w firmie wnioskowano na podstawie liczby pracownikéw dziatu ZZL
w relacji do liczby zatrudnionych w firmie, uwzgledniajac rodzaj dziatalnosci. Natomiast oceny stopnia
postrzegania zasobow ludzkich przez kadre kierowniczg, jako kluczowe dla wynikéw firmy dokonano

o O O ©°

o

O O 0O NO OO

2 na podstawie 2 elementéw: 1/ tego, czy menedzerowie podkreslajg istnienie zwigzkéw wynikéw pracy
3 z wynikami organizacji oraz jak czesto i w jaki sposéb to komunikuja, a takze 2/ czy dokonujg inwestycji
3 w wysokoefektywne systemy pracy.

©

§>\ Zasieg (kraj): USA

= | Reprezentatywnos¢: | Wysoka - zasieg badania ilosciowego (objeto nim ok. 1000 przedsigbiorstw) pozwala na uznanie jego
= wynikéw za reprezentatywne dla amerykanskiego przemystu.

Wyniki (w tym sita Inwestowanie w wysokoefektywne systemy pracy (HPWS) owocuje nizsza fluktuacja kadr, wyzsza
badanego zwiazku): produktywnoscig i wyzszymi wynikami finansowymi firmy, przy czym korzysci tych firma nie odnosi

natychmiast, a dopiero po pewnym czasie.

Udowodniono (metodami ekonometrycznymi), ze stosowanie HPWS wptywa na wyniki finansowe firmy,
zar6éwno poprzez zmniejszenie ptynnosci kadr, jak i zwigkszenie produktywnosci.

Zwrot z inwestycji w HPWS autor uznat za znaczny. Poprawa wskaznikéw HPWS (wzrost naktadéw) o jedno
odchylenie standardowe (okoto 25%) przynosi firmie korzysci w postaci:

® 7,05% mniejszej fluktuacji,

e przyrostu sprzedazy o 16%, tj. 0 27 044$ na 1 zatrudnionego,

e wzrostu wartosci rynkowej firmy o 18 6415,

o zwiekszenia zysku firmy o 38145.

Stwierdzono takze, ze sama praktyka wynagradzania za efekty pracy wptywa na zmniejszenie fluktuacji az
0 20% (przy zmianie wartosci indeksu wynagradzania o 1 odchylenie standardowe).
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Badane wskazniki: Zwigzki HIWP (High Involvement Work Practices) - systeméw pracy opartych na zaangazowaniu z wynikami
finansowymi firm.
Wskazniki:
ROE, przychdéd, przewidywalno$¢ przychodu.
Proba: 513 firm z listy Fortune 1000 z zatrudnieniem 1000-100 000 pracownikéw (petnej analizie poddano 316 firm).

W probie: prawie 50% firm reprezentujacy rozne gatezie przemystu, transport i komunikacja miaty udziat ok. 20%
i finanse i ubezpieczenia ok. 20%.

Narzedzia: Badanie opisane jest czescig duzego badania przeprowadzonego przez USC Center for Effective Organizations. Badania
prowadzone byty w kilku edycjach: 1990, 1993, 1996 i 1999. Ankieta skierowana zostata do menedzeréw ZZL oraz
odpowiedzialnych za budowe zaangazowania pracownikéw. Zrédto danych finansowych - roczne raporty publikowane
w latach 1990. dla firm z listy Fortune 1000. Dodatkowym zrédtem réznych informacji o firmach byty artykuty prasowe.
Do systemow HPWS zakwalifikowano takie systemy ZZL, ktére sa oparte na 4 gtéwnych praktykach:

o podejmowanie decyzji,

o powszechny dostep do informacji,

o szkolenie,

o wynagradzanie za wyniki.

Pomiar praktyk nastepowat poprzez okreslenie odsetka pracownikdw podlegajacych tym praktykom (zakreslenie
odpowiedniego przedziatu wartosci).

Firmy podzielono na 2 grupy: z wysokim poziomem praktyk zaangazowania (co najmniej 1 odchylenie standardowe
powyzej sredniej)i niskim poziomem praktyk zaangazowania (co najmniej 1 odchylenie standardowe ponizej sredniej).
Wykorzystano metody ekonometryczne (funkcje regresji).

Zasieg (kraj): USA
Reprezentatywno$¢: | Wysoka reprezentatywno$¢ dla amerykanskiej gospodarki (duze firmy).

Wyniki (w tym sita badanego | Udowodniono, ze:

zwigzku): o firmy z wysokim poziomem praktyk zaangazowania maja wyzszy wskaznik ROE (21,4%), a firmy z niskim poziomem
praktyk zaangazowania - znacznie nizszy (12,9%);

o w firmach z wysokim poziomem praktyk zaangazowania wyzsze sa przychody (7% powyzej $redniej),
a w firmach z niskim poziomem praktyk zaangazowania - 0 9,1% nizsze od $redniej;

o w firmach z wysokim poziomem praktyk zaangazowania wyzsza jest przewidywalnos¢ przychodéw - podniesienie
wskaznika praktyk HPWS o 1 punkt na skali (oznacza to objecie praktykami wysokiego zaangazowania dodatkowych
20% pracownikdw) podnosi przewidywalnos¢ prognoz o 4,3%.

Badane wskazniki: Badanie zestawu praktyk ZZL pod katem ich nowoczesnosci (bez uwzglednienia aspektu strategicznego) i ich wptywu
na wyniki firmy.

Wskazniki wynikow:

o fluktuacja,

o produktywnos¢,

o zysk firmy na 1 zatrudnionego.

Metodyka badania

Préba: 366 firm brytyjskich (przemyst i ustugi), zatrudniajace powyzej 50 pracownikow. (Pierwotnie proba wynosita 610 firm,
ale braki danych spowodowaty odrzucenie wielu ankiet).

Narzedzia: Badanie metoda CATI - wywiady telefoniczne przeprowadzone w 1999 r. - badanie wskaznikéw finansowych
za lata ubiegte w 2001 r. Uwzgledniono opdznienie w skutkach finansowych stosowania praktyk ZZL. Metody
ekonometryczne.

Wyrdzniono 9 gtéwnych dziedzin zarzadzania ludzmi w firmie: rekrutacja i selekgja, szkolenia i rozwoj, ocena,
elastycznos¢ finansowa (stosowanie ptac zwiazanych z wynikami pracy), job design, dwukierunkowa komunikacja,
bezpieczenstwo zatrudnienia i wewnetrzny rynek pracy, harmonizacja i uniwersalnos¢ rozwigzan (dla wszystkich
pracownikéw) oraz dziatania na rzecz jakosci. W ramach tych dziedzin wyodrebniono w sumie 48 wskaznikoéw, ktére
okreslaja system ZZL.

Pomiary wynikéw firmy przy wykorzystaniu wskaznikow:

o szeroko pojete relacje pracownicze (wskaznik fluktuacji, absencja, konflikty przemystowe),

o produktywno$¢ (mierzona wartoscia sprzedazy na 1 zatrudnionego),

o wyniki finansowe (mierzone zyskiem firmy na 1 zatrudnionego).

Podjeto prébe okredlenia wskaznikéw Q-Tobina, ale brak byto petnych danych do analiz.

Zasieg (kraj): Wielka Brytania

Metodyka badania

Reprezentatywnos¢: | Srednia reprezentatywnos¢.

Wyniki (w tym sita badanego | Udowodniono zwigzki pomiedzy ZZL i wynikami firmy, ale nie powiodto sie wykazanie zwiazkéw przyczynowo-

zwigzku): -skutkowych i udowodnienie, ze ZZL powoduje wyzsze wyniki.

Stosowanie bardziej zaawansowanych metod ZZL wigze sie z:

* nizsza fluktuacja (beta -0,14; p<0,01),

= wyzszym zyskiem na 1 zatrudnionego (beta 0,11; p<0,05),

* lecz nie wyzsza produktywnoscia (beta 0,05; n.s.).

Wyniki w podziale na przemyst i ustugi:

* Produktywnos¢ - brak zwiazku miedzy zastosowaniem zaawansowanych praktyk ZZL i produktywnoscia w catej
probie badawczej, (zalezno$¢ potwierdzona tylko w ustugach (beta 0,17; p<0,05),)

* Plynnosc kadr - istnieje zwiazek miedzy zastosowaniem zaawansowanych rozwigzan ZZL i zmniejszajaca sie
ptynnoscia kadr - widoczne i silne w przemysle, stabe w ustugach

= Zysk firmy w przeliczeniu na 1 pracownika - silny zwigzek miedzy praktykami ZZL, a zyskiem na 1 pracownika - silny
w przemysle (beta 0,18; p<0,01), b. staby lub brak zwiazku w ustugach (beta -0,04; ns.).

Wyniki badar sugeruja koniecznos¢ uwzglednienia aspektu strategicznego w ocenianych praktykach ZZL - w tym

autorzy upatruja braku uzyskanego dowodu na istnienie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych.
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Badane wskazniki: Badanie zwigzkdéw praktyk HPWS (wysoce efektywnych systemdw pracy) ze wzrostem sprzedazy oraz
zwiagzkdw miedzy dynamicznym dopasowywaniem zasobow ludzkich a wynikami firmy.

Wskazniki:

o Wazrost sprzedazy,

o Wyniki finansowe firmy.

Préba: 196 matych i srednich firm — ponizej 150 pracownikéw (przecietnie 21 oséb i kilkanascie lat na rynku).
Reprezentacja roznych gatezi (najwieksza reprezentacja ustug, a 9% to produkgja).
Narzedzia: W badaniu nie chodzi o typowa elastycznos¢ zasobow ludzkich, ale doktadnie o dopasowanie zatrudnienia

do zmieniajacych sie warunkdéw.
Dokonano oceny poziomu HPWS na podstawie 13 praktyk (wskaznik alfa-Cronbacha dla menedzeréw

E 0,76, a dla pozostatych pracownikéw 0,79).

'r'f: Pomiar dostosowania zatrudnienia za pomoca 9 wskaznikéw o 3 stopniach natezenia praktyk (wskaznik
-2 alfa-Cronbacha dla menedzeréw 0,71, a dla pozostatych pracownikéw 0,89).

% Metody ekonometryczne, analiza regresji.

.8 Zasieg (kraj): USA

= Reprezentatywnos¢: | Niewielka, ale badanie dotyczy sektora MSP i dlatego jest cenne (rzadko badane).

Wyniki (w tym sita Udowodniono pozytywny zwigzek stosowania praktyk HPWS ze wzrostem sprzedazy (HPWS odpowiada za
badanego zwiazku): wzrost sprzedazy o 2,7% zaleznos¢ istotna statystycznie (8= 0.18, p < 0.01) oraz istnienie zwigzkdw miedzy

dynamicznym dopasowywaniem sity roboczej a wynikami firmy (wptyw na sprzedaz w 4,5% (8=0.18, p < 0.01).
Dopasowanie zasobow ludzkich ufatwia pozytywne zwigzki miedzy HPWS a wynikami firmy. Przy wyzszym
poziomie wewnetrznej adaptacyjnosci firma osigga lepsze wyniki.

Wyzsza zewnetrzna adaptacyjno$¢ wzmacnia zwigzki miedzy ogdélnym dopasowaniem zatrudnienia

a wynikami firmy (dla dopasowania zewnetrznego = 0.15, p <0.01, a dla wewnetrznego (8= 0.12, p < 0.05).
Silniejsze zwiazki miedzy ogélnym dopasowaniem zatrudnienia a wynikami firmy sg wzmacniane wysokim
wskaznikiem dobrowolnej fluktuacji.

Silniejsze zwiazki miedzy ogélnym dopasowaniem zatrudnienia a wynikami firmy sa wzmacniane wysokim
wskaznikiem przymusowych odejs¢ z pracy (8= 0.28, p < 0.01).

Nie potwierdzita sie hipoteza, ze: silniejsze zwigzki miedzy ogélnym dopasowaniem zatrudnienia

a wynikami firmy sa wzmacniane wysokim wskaznikiem dobrowolnej fluktuacji (8= 0.07, p < n.s.).
Nieprawdziwa okazata sie hipoteza, ze: silniejsze zwiazki miedzy ogélnym dopasowaniem zatrudnienia

a wynikami firmy sa wzmacniane wysokim udziatlem pracownikéw kontraktowych (8=-0.14, p < 0.01).

Badane wskazniki: Indeks kapitatu ludzkiego Watson Wyatt (HCI) i indeks zaangazowania pracownikéw (ECI)
Od strony wynikéw firmy badano:

e zwrot dla akcjonariuszy,

e warto$¢ rynkowa.

Proba: Badanie WorkUSA 2000 przeprowadzono na prébie 7500 pracownikdéw w USA w gtéwnych gateziach

przemystu.
750 duzych spétek gietdowych dziatajacych co najmniej 3 lata. M.in. Microsoft, Shell oil, American Express,
IBM, Nokia.

2 Narzedzia: Wykorzystano indeks kapitatu ludzkiego Watson Wyatt (Human Capital Index — HCI) do okreslenia poziomu

§ KL. Dla oceny opinii pracownikéw zostat wykorzystany indeks zaangazowania pracownikéw (Employee

ﬁ Commitment Index — ECI). Badano zwigzki HCl i EC| ze zwrotem dla akcjonariuszy i wartoscia rynkowa.

< Opis wynikow badan Watson Wyatt i wlasnego badania autoréw WorkUSA 2000.

é Zasieg (kraj): USA, Kanada, Europa

= | Reprezentatywno$¢: | Wysoka. Najwieksze badanie amerykanskie dotyczace postaw pracowniczych.

Wyniki (w tym sita Szczegdlny ukiad zastosowanych przez przedsiebiorstwo praktyk ZZL moze skutkowaé nawet 47%

badanego zwigzku): wzrostem wskaznikéw zwrotu dla akcjonariuszy. Stwierdzono, ze silniejsza jest zaleznos¢ w kierunku

pozytywnego oddziatywania praktyk ZZL na wyniki finansowe niz odwrotnie — dobrych wynikéw
finansowych na sktonnosc¢ do stosowania zaawansowanych praktyk ZZL.
Badano zwiazki HCI z 5-letnim zwrotem dla akcjonariuszy (Total Return Shareholders — TRS):
o firmy z niskim poziomem HCI miaty przecigtnie TRS 21%;
o firmy ze $rednim poziomem HCI miaty przecietnie TRS 39%;
o firmy z wysokim poziomem HCl miaty przecietnie TRS 64%.
Badano takze zwigzki ECI z 3-letnim zwrotem dla akcjonariuszy (Total Return Shareholders — TRS):
o firmy z niskim poziomem ECI miaty przecietnie TRS 76%;
o firmy ze $rednim poziomem ECI miaty przecietnie TRS 90%;
o firmy z wysokim poziomem ECI miaty przecigtnie TRS 112%.
Badania pozwolity wskazac praktyki ZZL szczegdlnie stuzace osigganiu dobrych wskaznikéw finansowych.
W pieciu obszarach ZZL okreslono wptyw praktyk na kreowanie wartosci firmy.
1. Doskonatos¢ w rekrutacji i utrzymaniu pracownikéw (wptyw na wartosc¢ rynkowa firmy 7,9%), w tym
najwazniejsze sa:
a. Niski odsetek dobrowolnych odejs¢ z pracy w grupie menedzeréw i specjalistow (1,7%),
b. Niski odsetek dobrowolnych odejs¢ z firmy ogoétem (1,5%),
c.  Firma daje pewnos¢ zatrudnienia (1,4%).
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2. Kompleksowe wynagradzanie i orientacja na rachunkowos¢ zarzadcza (wptyw 16,5%), w tym
najwazniejsze sg:
a. Swiadczenia zdrowotne s3 istotnym elementem kompleksowych korzysci z pracy (2,8%),
b. Wysoki udziat pracownikéw w akcjach firmy (1,3%),
c. Zdefiniowane zasady dodatkowych korzysci finansowych — premii i dodatkowych benefitéw (1,3%),
d. Wynagrodzenia zwigzane ze strategia biznesowa firmy (1,1%).
3. Wspdlne, elastyczne miejsce pracy (wptyw 9,0%), w tym najwazniejsze sa:
a. Firma wykazuje duzg elastycznos$¢ w organizacji pracy (3,5%),
b. Duzy poziom satysfakcji pracownikéw (1,3%).
4. Otwarta komunikacja miedzy zarzagdem i pracownikami (wptyw 7,1%), w tym najwazniejsze jest:
a. Pracownicy maja tatwy dostep do technologii komunikacyjnej (4,2%).
5. Wprowadzanie oprogramowania wspomagajacego ZZL (wptyw 6,5%), w tym najwazniejsze sa:
a. Kluczowym celem wprowadzania technologii informatycznej dla ZZL jest wspomaganie obstugi
pracownikéw (2,3%),
b. Redukcja kosztow jest kluczowym celem wprowadzania technologii informatycznej dla ZZL (2,3%),
c. Poprawa jakosci podejmowanych decyzji jest gtéwnym powodem wprowadzania nowego
oprogramowania dla ZZL (1,9%).
Niekorzystne korelacje i niekorzystny bezposredni wptyw na wartosc firmy kiedy:
. Gléwnym celem wprowadzania technologii informatycznej dla ZZL jest poprawa komunikacji (-7,7%),
. Gléwnym celem wprowadzania technologii informatycznej dla ZZL sa zmiany kulturowe (-6,6%),
. Pracownicy maja mozliwos¢ oceny przetozonych (-5,7%),
. Pracownicy maja mozliwo$¢ oceny wspétpracownikéw (-4,9%),
. Pracownicy uczestniczg w szkoleniach niezbednych do awansu (-5,6%),
. Programy szkoleniowe sg utrzymywane mimo trudnosci ekonomicznych (-3,4%).

Ok WN =

5. Posredni wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi na wartos¢
i wyniki przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna poglad, ze kluczowe z punktu widzenia rozwoju firmy i poprawy jej pozycji konku-
rencyjnej jest zwiekszenie kreatywnosci pracownikéw, a tym samym wspieranie innowacyjnosci organizacji. W dobie dyna-
micznych zmian otoczenia stopien innowacyjnosci przedsiebiorstw ma decydujgce znaczenie dla ich trwatosci i osiagganych
przez nie wynikéw.

5.1. Zwigzek ZZL z innowacyjnoscia przedsiebiorstw

Z polskich analiz poswieconych wysokoefektywnym systemom pracy wynika, ze dZzwignia innowacyjnosci pracownikéw,
a wraz z nimi catych organizacji jest zaangazowanie zatogi w wykonywang prace i firme (por. Badanie 12). Sposréd réznych
testowanych wigzek praktyk najwieksze korzysci mierzone wzrostem innowacyjnosci (oraz poprawa wynikow przedsigbior-
stwa*"?) przynosity rozwigzania ukierunkowane na zwiekszanie stopnia oddania pracownikéw firmie poprzez: zapewnienie
pracownikom partycypacji decyzyjnej i finansowej, dbanie o staty rozwdj zatrudnionych oraz konsekwentne wynagradza-
nie za efekty. Podobnie jak we wczesniej omawianych badaniach najwieksze efekty przynosity wiazki praktyk ujete w ho-
mogeniczny system. Podobne konkluzje sformutowali badacze ZZL w przedsiebiorstwach francuskich i brytyjskich. Obok
wagi partycypacji pracowniczej i faczenia praktyk w spojne wiazki istotny wptyw na innowacyjnosc¢ przedsiebiorstw moze
wywierac takze zwiekszenie dostepu zatrudnionych do kluczowych informacji o firmie (por. Badanie 13). W przedsiebior-
stwach brytyjskich szczegélnie korzystne z punktu widzenia wspierania innowacyjnosci jest przekazywanie pracownikom
danych o sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. We francuskich natomiast istotniejsze jest informowanie zatogi o planach
dotyczacych zatrudnienia i szeroko pojetych spraw pracowniczych. Potwierdzita sie takze sygnalizowana w wspomnianych
badaniach polskich skutecznos¢ praktyki ZZL opierajacej sie na tworzeniu pracownikom mozliwosci zgtaszania propozycji
usprawnien.

572 W omawianym badaniu gtéwny akcent potozony byt na zwigzek ZZL z innowacyjnosciag przedsiebiorstw. Wyniki firm wyrazone wspot-
czynnikiem g-Tobina, jakkolwiek takze byly punktem odniesienia w analizie, to jednak nie stanowity jej gtéwnego przedmiotu.
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Badane wskazniki: Badanie przedsiebiorstw: wptyw praktyk ZZL na innowacyjnosc¢ i wyniki organizacji.

Badanie opinii pracownikéw: wptyw praktyk ZZL na zaangazowanie, satysfakcje z pracy oraz otwartos¢ na
innowacje.

Préba: Etap | (rok 2008): 83 spétki gietdowe z trzyletnim stazem na GPW (w tym 52 firmy duze, 24 $rednie

i 7 matych).

Etap Il (rok 2009): 2070 pracownikéw 50 $rednich firm innowacyjnych.

Narzedzia: Etap I: analiza danych zastanych, kwestionariusz zawierajacy pytania otwarte i zamkniete skierowany do
szefow dziatéw ZZL, gtdwnych technologéw oraz reprezentantdw zwiazkdéw zawodowych.

Etap II: kwestionariusz zawierajacy stwierdzenia, ktérych adekwatnos¢ byta oceniana na pieciostopniowej
skali Likerta, skierowany do kadry menedzerskiej, specjalistéw i pracownikéw wykonawczych.

Studia przypadkéw 4 firm.

Zebrane dane poddano analizie statystycznej (analiza regresji) z wykorzystaniem trzech modeli ZZL:

- M1 - ogd6lnego modelu ZZL utworzonego z wiekszosci praktyk objetych badaniem,

- M2 - indeksu HPWS opartego na wigzce czterech praktyk: rekrutacji i selekcji, rozwoju kadry kierowniczej,
wynagradzania za efekty, zaangazowania w firme (model inspirowany podejsciem Beckera i Huselida),

- M3 - indeksu HIWP opartego na wiazce czterech praktyk wptywajacych na zaangazowanie pracownikéw:
szkolen i rozwoju pracownikdw, wynagradzania za efekty, informacji i komunikacji, partycypacji

2 pracowniczej. Analizie poddano zwiagzek zaangazowania z innowacyjnoscia.

§ Wyniki firm mierzono wskaznikiem g-Tobina.

§ Utworzono takze indeksy satysfakcji z pracy, zaangazowania pracownikéw i ich otwartosci na innowacje.
$>~ Zasieg (kraj): Polska

8 Reprezentatywnos¢: | Duza dla polskich spoétek gietdowych, Srednia dla ogétu przedsiebiorstw (z wytaczeniem firm mikro-

= i matych).

Wyniki (w tym sita W przypadku kazdego z badanych modeli ZZL wptyw wzrostu indekséw ZZL na wzrost indeksu dynamiki
badanego zwigzku): innowacyjnosci byt statystycznie istotny. Wzrostowi indeksu ogélnego ZZL — M1 o jednostke towarzyszy

wzrost indeksu dynamiki innowacyjnosci o 0,002 jednostki, wzrostowi M2 0 0,0022 jednostki indeksu
dynamiki innowacyjnosci, a M3 o0 0,0162 jednostki indeksu dynamiki innowacyjnosci.

W modelu M3 ponadto wzrostowi zaangazowania o jedno odchylenie standardowe towarzyszy

wzrost indeksu innowacyjnosci o 0,314 jednostki czyli o ok. 24,1% przy $rednim poziomie dynamiki
innowacyjnosci i jest ponad dwukrotnie wyzszy niz modelu M2 i ponad o$miokrotnie wyzszy niz w modelu
M1.

ZZL wywiera wiekszy wptyw na poziom innowacyjnosci niz jej dynamike. Podobnie jak w przypadku
dynamiki na poziom innowacyjnosci najsilniej wptywa ZZL w modelu M3.

W firmach, w ktérych zachodzi spéjnos¢ strategii ogélnej organizacji ze strategig personalng, ale brak
homogenicznosci praktyk, poziomy innowacyjnosci i wspétczynnika g-Tobina (wyniki ekonomiczne) sa
nizsze. Homogenicznos¢ praktyk wptywa zatem pozytywnie na innowacyjnos¢ i wyniki firmy.

Najwiegkszy wptyw na wzrost innowacyjnosci wywiera model HIWP, ukierunkowany na zwiekszenie
zaangazowania pracownikow (M3). Model éw stanowi dZwignie innowacyjnosci wptywajaca na
efektywnosc i konkurencyjnos¢ firm. Wspiera on takze kreowanie postaw pracowniczych o kluczowym
znaczeniu dla rozwoju innowacyjnosci: zaangazowania i otwartosci na innowacje.

Podobnie najwiekszy wptyw na wzrost wartosci rynkowej firmy o jednostke wywiera wzrost indeksu ZZL
wedtug modelu M3, najstabszy zas w modelu M2.

Podsumowujac:

Zachodzi istotny zwigzek miedzy ZZL a poziomem i dynamika innowacyjnosci oraz wartoscig rynkowa
organizacji, najsilniej na te wielkosci wptywa model HIWP (M3), na poziom innowacyjnosci najstabiej
wptywa HPWS (M2), a na wartos¢ rynkowa model M1.

Istotna role w kreowaniu poziomu i dynamiki innowacyjnosci odgrywa spdjnos¢ strategii ZZL i strategii
firmy. Spdjnosc ta znacznie silniej wptywa na dynamike innowacyjnosci niz jej poziom. Duzy wptyw na
poziom i dynamike innowacyjnosci wywiera takze homogenicznos¢ praktyk ZZL, lecz jest on znacznie
wiekszy w odniesieniu do dynamiki innowacyjnosci. Ani sp6jnos¢ strategii ogdlnej i strategii ZZL firmy,

ani homogenicznos¢ praktyk nie wykazuja istotnego wptywu na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa.
Zdaniem szeféw dziatéw B+R oraz reprezentantéw zwiazkow zawodowych najwiekszy wplyw na wzrost
innowacyjnosci sposrod praktyk ZZL wywierajg szkolenia i rozwdj. Gtdwni technologowie podkreslaja takze
wage wynagradzania za efekty i odpowiedniej rekrutacji, organizacji pracy oraz rozwoju pracy zespotowej.
Zwigzkowcy natomiast doceniaja znaczenie rekrutacji, ocen okresowych oraz pracy zespotowe;j.

Kazdy z badanych modeli ZZL przyczynia sie do wzrostu zaangazowania, satysfakcji i otwartosci
pracownikéw na innowacje.

Badanie wykazato ponadto istnienie silnej korelacji miedzy poziomem ZZL a:

- zaangazowaniem pracownikéw (wspotczynnik Pearsona - 0,387),

- otwartoscig pracownikéw na innowacje (0,580),

- satysfakcja z pracy (0,609).

Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ otwartosci pracownikéw na innowacje od modelu ZZL, jakkolwiek
kazdy z przyjetych modeli ZZL wptywa na wspomniang otwartosc pozytywnie. Najsilniej wptywa Model M3,
najstabiej M1. Podobne wyniki uzyskano w przypadku analiz wptywu modeli ZZL na satysfakcje
pracownikéw i zaangazowanie. Sposréd elementéw sktadowych modelu M3 o stopniu zaangazowania
najsilniej decyduje partycypacja. Statystycznie istotna, choc relatywnie mata jest takze rola wynagradzania
za efekty i rozwoj pracownikéw. Natomiast komunikacja i informacja nie wywierajg istotnego wptywu na
zaangazowanie.
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Badane wskazniki: Powigzanie praktyk ZZL z innowacyjnoscig przedsiebiorstw (innovative performance)

Préba: Analizie poddano dane pochodzace z badan: WERS98 - obejmujacego ogoét brytyjskich przedsigbiorstw
zatrudniajgcych co najmniej 10 os6b (stopa zwrotu wynosita 83%) oraz REPONSE98 - obejmujgcego
wszystkie francuskie przedsiebiorstwa majace co najmniej 20 zatrudnionych (stopa zwrotu wynosita
65%). W opracowaniu zaprezentowano wyniki analiz dotyczacych 2086 francuskich i 1165 brytyjskich
przedsiebiorstw handlowych oraz organizacji dziatajagcych w obszarze ustug publicznych (administracji
publicznej, ustug zdrowotnych i edukacji).

Narzedzia: Kwestionariusz zatozony z pytan zamknietych. W badaniu uwzgledniono 13 praktyk ZZL zwigzanych

z organizacja pracy w firmie, partycypacja pracownicza, szkoleniami i rozwojem, motywowaniem,
wynagradzaniem za efekty, ocenianiem, systemami komunikacji i informacji. W zatozeniu praktykami
powinny by¢ objete wszystkie osoby zatrudnione w firmie. Istniaty drobne réznice miedzy pytaniami
skierowanymi do respondentéw brytyjskich i francuskich.

Pomiar innowacyjnosci przedsiebiorstw — kadre zarzadzajaca firm pytano o innowacje produktowe
(produkty i ustugi) opracowane i wdrozone w okresie ostatnich 5 (w przypadku organizacji brytyjskich) lub
3 lat (w przypadku przedsiebiorstw francuskich) poprzedzajacych badanie. Za innowacyjne zgodnie z tym

% podejsciem mozna uznac¢ 37% badanych przedsiebiorstw francuskich i 53% brytyjskich.

e W badaniu przeprowadzono analizy regresji stuzace okresleniu zwigzku poszczegdlnych praktyk ZZL oraz ich
ﬁ wigzek z innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Zmiennymi kontrolnymi byta wielkos¢ i branza badanych firm.

% Zasieg (kraj): Wielka Brytania i Francja

g Reprezentatywnos¢: | Badanie reprezentatywne dla sektora przedsiebiorstw matych, srednich i duzych (z wytaczeniem

= mikroprzedsiebiorstw) Francji i Wielkiej Brytanii (UK).

Wyniki (w tym sita Najwieksze réznice w odniesieniu do praktyk stosowanych w obu badanych krajach odnotowano w zakresie
badanego zwiagzku): wynagradzania za efekty oraz partycypacji pracowniczej. Pracownicy francuscy sa w szerszym stopniu

wilaczani w proces zarzadzania firma oraz negocjowania wysokosci wynagrodzen niz ich brytyjscy koledzy.
Przedsiebiorstwa brytyjskie oraz - w nieco wiekszym stopniu - francuskie cechuje duzy indywidualizm

w podejsciu do rozwiazan z zakresu ZZL. Badanie nie wykazato istotnych statystycznie dla ogétu
przedsiebiorstw (czy tez branz) wspdlnych tendencji do taczenia wybranych praktyk w wigzki.

Z przeprowadzonych analiz regresji wynika, ze praktyki ZZL wptywaja na innowacje przedsiebiorstw
zaréwno w Wielkiej Brytanii jak i we Francji. Z analizy dotyczacej Wielkiej Brytanii wynika, ze rozwiazania

z zakresu partycypacji pracowniczej stosowane przez tamtejsze organizacje nie tylko s3 w petni zgodne

z zasadami wysoce efektywnych systemoéw pracy (HPWP — High Performance Work Practices), ale takze
warunkuja skuteczne wdrozenie praktyk ZZL. Tymczasem, we Francji partycypacja pracownicza jest
zjawiskiem rzadszym, a jej brak nie stanowi istotnej przeszkody we wdrazaniu HPWP.

Badanie dowiodto, ze w UK tylko jedna z objetych analiza praktyk istotnie i pozytywnie wptywa na
innowacyjnos¢ przedsiebiorstw — regularne przekazywanie pracownikom informacji o sytuacji finansowe;j
przedsiebiorstwa.

Wykazano takze, ze na innowacyjnos$¢ w Wielkiej Brytanii wptywa powiazanie innych praktyk ZZL

z partycypacja pracownicza.

We Frangji istotny statystycznie pozytywny wptyw na innowacyjnos$¢ odnotowano w analizach czterech
praktyk ZZL: mozliwosci zgtaszania przez pracownikdw propozycji usprawnien i informowanie ich o planach
dotyczacych zatrudnienia i spraw pracowniczych (poziom istotnosci 0,01) oraz pracy zespotowej i rotacji
stanowisk (poziom istotnosci 0,05).

Opracowania poswiecone wptywowi wybranych aspektéw ZZL na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw ktada takze nacisk na
problem zarzadzania wiedzg oraz kompetencjami. Doswiadczenia przedsiebiorstw dunskich wskazujg na wage pozyski-
wania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach oraz tworzenia i podtrzymywania dobrych relacji z réznymi grupami in-
teresariuszy, w tym przede wszystkim z sektorem nauki i edukacji. Dziatania te przyczyniaja sie do zwiekszenia zdolnosci
absorpcyjnej przedsiebiorstwa, ktdra jak wykazano przektada sie na rozwéj innowacji (por. Badanie 14). Sprzyja temu takze
zacies$nianie wspotpracy pomiedzy pracownikami réznych dziatéw i zachecanie ich do dzielenia sie wiedza. Badania duriskie
potwierdzity takze wczeéniej sygnalizowany istotny wptyw wdrozenia praktyki wynagradzania za efekty na wzrost innowa-
cyjnosci pracownikéw. Polscy badacze podkreslajg wage jaka odgrywa w procesie zwiekszania kreatywnosci pracownikéw
dbatosc o staly rozwdj ich kwalifikacji, czy tez szerzej, kompetencji. Firmy zakwalifikowane w badaniu do grupy przedsie-
biorstw innowacyjnych szkolity osoby zatrudnione (zaréwno na stanowiskach kierowniczych jak i szeregowych) znacznie
czesciej niz organizacje nieinnowacyjne (por. Badanie 15). Autorzy opracowania zwracajg uwage na fakt, iz firmy mate i $red-
nie, niemogace rywalizowac z duzymi przedsiebiorstwami zrédet swej przewagi konkurencyjnej zwigzanej ze zwiekszeniem
innowacyjnosci winny poszukiwa¢ w skutecznym zarzadzaniu kompetencjami.

Jak podkreslaja badacze zarzadzania zasobami ludzkimi na zwiekszenie innowacyjnosci i poprawe wynikéw pracy istotny
wplyw wywierajg postawy pracownicze (por. m.in. Badanie 12), szczegdlnie zaangazowanie i odczuwanie satysfakcji z wy-
konywanej pracy.
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5.2.Rola ZZL w ksztattowaniu pozadanych postaw pracowniczych

Autorzy wspomnianej wczesniej koncepcji HIWP przetestowali skutecznos¢ wybranych wiazek praktyk ZZL pod katem ich
wplywu na zaangazowanie. Naleza do nich rozwigzania wspierajace partycypacje pracownicza, dbato$¢ o staty rozwdj oséb
zatrudnionych, poprawe komunikacji wewnatrz firmy oraz wynagradzanie pracownikéw za efekty. Obok zaangazowania
nie mniej istotna z punktu widzenia poprawy wynikéw przedsiebiorstwa jest odczuwana przez pracownikéw duza satysfak-
cja zwykonywanej pracy a takze postawa silnie zorientowana na dobro klienta.

Badania litewskie prowadzone nad problematyka postaw pracowniczych wykazaty, ze istotng role w procesie ich ksztatto-
wania odgrywaja praktyki ZZL wpierajgce upetnomocnienie pracownikéw. Delegowanie odpowiedzialnosci, a wraz z nim
postepujacy proces wzmacniania pozycji pracownikéw w firmie i ich usamodzielnienia sie wzmacniaja zaangazowanie
i orientacje na klienta oraz przyczyniaja sie do wzrostu satysfakcji z pracy (por. Badanie 16). Podobny wptyw wywiera kli-
mat organizacyjny (rozumiany jako dokonywane przez pracownikdw interpretacje polityki, procedur i praktyk ZZL - por.
Badanie 17) ukierunkowany na zwiekszanie odpowiedzialnosci pracownikéw oraz zaciesnianie wspétpracy pomiedzy nimi
pofaczone z dbatoscia o staty rozwoj zatogi. Nalezy jednak podkresli¢ skuteczno$¢ rozwiazan z zakresu ZZL stuzacych bu-
dowaniu pozadanych z punktu widzenia firmy postaw zalezy od stopnia ich indywidualizacji tj. dostosowania do potrzeb
wybranych grup pracownikéw. Badania brytyjskie wykazuja bowiem, Ze o ile na wzrost zaangazowania kierownikéw i spe-
cjalistow w najwiekszym stopniu wptywa stworzenie im mozliwosci rozwoju oraz premie i nagrody przyznawane za efekty
pracy, to dla pracownikéw wykonawczych najsilniejszym motywatorem bedzie pewnos¢ zatrudnienia oraz otwartosc i sze-
roki dostep do informacji (por. Badanie 18).

Badane wskazniki: Zwigzek zdolnosci absorpcyjnych przedsiebiorstw z ich innowacyjnoscia.

Préba: Dane pochodzity z dwéch Zrédet:

- badania przeprowadzonego w 2001 r. na prébie 2007 dunskich firm przemystowych oraz ustugowych
zatrudniajacych co najmniej 20 oséb;

- danych pochodzacych z bazy dotyczacej rynku pracy (IDA) zawierajacej informacje z lat 1980-1999

o wszystkich obywatelach Danii.

Obie bazy zostaty potaczone, obejmujac okres po roku 1998. W ten sposdb uzyskano informacje 0 271 154
osobach, ktére pozostawaty w kontakcie z badanymi firmami.

Narzedzia: Na potrzeby analiz stworzono model, w ktérym zdolnos¢ przedsiebiorstw do tworzenia innowacji byta
zmienng zalezng, za$ zdolnos¢ absorpcyjna wraz z tradycyjnymi zmiennymi kontrolnymi stanowity zmienne
niezalezne.

Zaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi zmiennymi testowanymi w ramach modelu zostafa ujeta nastepujaco:
y=1f(B,z+ B,q), gdzie ,y” oznacza dziatalnos¢ innowacyjna firmy;,z” odpowiada zdolnosci absorpcyjnej firmy
a,q" odnosi sie do innych zestandaryzowanych zmiennych kontrolnych zwigzanych z innowacyjna firm.
,Y”wyraza innowacyjnos¢ w skali 0 - 3, gdzie 0 oznacza firme niewprowadzajacg innowacji (1163 firmy),

1 - oznacza, ze firma w okresie 1998-2000 wprowadzita produkt/ ustuge innowacyjna tylko w obrebie

tej firmy (673), 2 - oznacza, ze firma wprowadzita innowacje w skali kraju (Dania - 117 firm), wreszcie

3 - oznacza ze firma wprowadzita innowacje nowa na skale $wiatowa (54). Stad 1 i 2 oznaczaja innowacje
nasladowczy, a 3 oznacza innowacje w sensie dostownym.

Z"tworza cztery indeksy odnoszace sie do zasobow organizacji niezbednych do asymilacji i pozyskania
zewnetrznej wiedzy.

1) HIEDU - mierzy udziat pracownikéw posiadajacych wyzsze wyksztatcenie;

2) EXPE - mierzy srednie doswiadczenie zawodowe pracownikdéw. Zmienna wylicza sie mierzac od ilu lat
pracownicy uczestnicza w rynku pracy. Aby skupic sie na pracownikach najistotniejszych z punktu widzenia
rozwoju firmy, brano pod uwage doswiadczenie menedzeréw réznego szczebla;

3) Indeks ZZL - ztozony z takich praktyk jak: tworzenie zespotéw interdyscyplinarnych; tworzenie kot
jakosci; rotacja stanowisk; delegowanie odpowiedzialnosci; faczenie funkcji; wynagradzanie za efekty. Firmy
stosujace do 2 praktyk zostaty uznane za organizacje o niskim poziomie rozwoju ZZL, od 3 do 4 praktyk

- o poziomie $rednim, a od 5 do 6 o wysokim poziomie.

4) EXTERN - indeks moze przyjmowac wartosci od 1 do 3. Odnosi sie do poziomu rozwoju blizszych relacji
firmy z otoczeniem (w tym z tzw. zewnetrznymi aktorami jak klienci i dostawcy oraz instytucje dysponujace
niezbedna dla firmy wiedza). Pierwsza kategoria firm obejmuje te, ktére nie stworzyly blizszych powiagzan

z zadnymi z aktoréw zewnetrznych. W drugiej znajduja sie firmy, ktére rozwinety blizsze relacje z klientami

i dostawcami lub instytucjami wiedzy. Do trzeciej kategorii zaliczy¢ mozna firmy, ktére zawarty blizsze relacje
z obydwoma typami aktoréw zewnetrznych i tym samym rozwinety stosunki z siecia aktorow.

,Q” odnosi sie do czterech standardowych zmiennych kontrolnych w modelu.

Zasieg (kraj): Dania

Metodyka badania

Reprezentatywnos¢: | Wysoka dla Danii.
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Wyniki (w tym sita Wzrost udziatu pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem w przedsiebiorstwie zwieksza

badanego zwigzku): prawdopodobienstwo wprowadzania innowacji i obniza prawdopodobienstwo, ze zadne innowacje nie
zostang wprowadzane. Dotyczy to zwiaszcza innowacji produktowych nowatorskich tylko na poziomie
firmy, ale takze prawdopodobienstwa wprowadzenia bardziej przetomowych innowacji. Zaleznosc¢ ta maleje
W miare stopnia innowacyjnosci wdrazanego produktu.

Udziat wyzej wyksztatconych pracownikéw w firmie jest istotnym czynnikiem innowacyjnosci niezaleznie od
branzy.

Specjalistyczna wiedza uzyskana w trakcie doswiadczen zawodowych nie przektada sie na poziom
innowacyjnosci.

Firmy o wyzszym poziomie ZZL majg wieksze mozliwosci wdrazania innowacji. Jednak w sektorach
niezwiagzanych z zaawansowanymi technologiami powiazanie to jest mniejsze niz w firmach
reprezentujacych branze korzystajace z wysokich technologii.

Rozwiazania z zakresu ZZL takie jak wzmacnianie interakcji miedzy réznymi dziatami firmy czy zwiekszanie
motywacji pracownikdw np. poprzez szersze taczenie wynagrodzen z wynikami, moga promowac udziat
pracownikdw w procesie innowacyjnosci.

Firmy, ktére rozbudowaty bliskie zwiazki z takimi aktorami jak klienci i dostawcy, ale réwniez z instytucjami
dysponujacymi wiedzg, takimi jak uniwersytety czy konsultanci, wyraznie lepiej radza sobie w zakresie
wdrazania innowacyjnosci niz te, ktére nie nawiazaty takich relacji.

W pordédwnaniu do organizacji dziatajacych w niezmienionych warunkach, firmy narazone na wzrastajaca
konkurencje s bardziej ukierunkowane na tworzenie innowacji.

W przypadku firm zaleznych (np. oddziatéw korporacji) widaé wyrazny wzrost dziatar innowacyjnych

w zwigzku z zapewnieniem dostepu do wiekszej bazy zasobdw firmy-matki.

Firmy zatrudniajace ponizej 25 pracownikéw wdrazajg innowacje mniej chetnie niz przedsiebiorstwa
wieksze, majace ponad 50 pracownikéw.

Analizy firm wedtug wybranych branz wykazaty, ze sektor ustug jest bardziej zréznicowany pod wzgledem
stopnia i rodzaju innowacyjnosci niz sektor produkcyjny.

Badane wskazniki: Zaleznos¢ pomiedzy kompetencjami i wyksztatceniem pracownikéw matych i srednich przedsiebiorstw
a konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia MSP oraz mozliwosciami odniesienia sukcesu rynkowego.
Préba: Badanie ilosciowe: 1800 pracownikéw matych i Srednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce.
Badanie jako$ciowe: 30 menedzeréw reprezentujacych sektor MSP.
Narzedzia: Analiza materiatéw zastanych (desk research) oraz badania ilosciowe i jakosciowe.

Badania ilosciowe zostaty zrealizowane z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego opartego na
kwestionariuszu badawczym (PAPI) na dwéch grupach respondentéw: 1200 pracownikach szeregowych

2 zatrudnionych w MSP oraz 600 pracownikach kadry zarzadzajacej MSP. Przy doborze préby zastosowano
§ metode losowo-kwotowa.

ﬁ W badaniach jakosciowych przeprowadzonych na grupie 30 pracownikéw kadry zarzadzajacej firm

:>, zastosowano technike indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI).

.8 Zasieg (kraj): Polska

= | Reprezentatywnosé: | Niska

Wyniki (w tym sita Uzyskane wyniki badan prowadzg do wniosku, ze zaréwno wyksztatcenie, jak i kompetencje pracownikéw
badanego zwiazku): szeregowych oraz kadry zarzadzajacej majg wptyw na konkurencyjno$¢ i innowacyjnosé¢ MSP.

Mniejsze firmy, ktérym trudno nadazyc¢ z utrzymaniem tak wysokiego poziomu zasobdw materialnych, jak
u ich wigkszych konkurentéw, powinny opiera¢ swojg konkurencyjnos¢ przede wszystkim na czynnikach
niematerialnych, gtéwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw.

Wysokie kwalifikacje menedzeréw sprzyjaja konkurencyjnosci, w tym wysokiej adaptacyjnosci
przedsiebiorstw w warunkach zmiennego i niesprzyjajacego otoczenia. Wyraznie najlepiej na rynku
radzity sobie firmy, w ktérych wystepowat zrownowazony sktad kadry menedzeréw, bez dominacji oséb

z okreslonym profilem (technicznym, ekonomicznym czy innym).

Poziom wyksztatcenia pracownikéw ma wptyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, choc nie jest on

silny, przy czym znacznie wyrazniej rysuja sie zaleznosci miedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa

a poziomem wyksztatcenia pracownikéw na stanowiskach kierowniczych anizeli w relacji z wyksztatceniem
pracownikéw szeregowych.

Potrzeba szkolenia pracownikéw wynika z samych dokonujacych sie proceséw innowacyjnych (np. rozwdj
kompetencji ze wzgledu na wprowadzanie nowych technologii czy struktur organizacyjnych). Ponadto,
wyzsza aktywnos¢ szkoleniowa, prowadzac do podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracownikéw
przyczynia sie do zwiekszenia ich otwartosci na zmiany i innowacyjnosci. Firmy innowacyjne, podnosity
kompetencje pracownikéw szeregowych znacznie czesciej (59,6% firm innowacyjnych) niz te, ktdre nie
wdrazaty innowacji (30,9% firm nieinnowacyjnych). Analogiczne tendencje wystapity w odniesieniu do
szkolen kadry zarzadzajacej. Sposréd firm nieinnowacyjnych kadre kierowniczg szkoli tylko 25%, to wsréd
firm innowacyjnych wskaznik ten rosnie do ponad 51%. Podnoszenie kompetencji pracownikéw sprzyja
innowacyjnosci, a jednoczesnie firmy innowacyjne i o silniejszej pozycji na rynku w wiekszym stopniu
doceniajg role szkolenia pracownikow.

Dostrzezono nadmiernie wysoka samoocene kwalifikacji wiasnych i podlegtych menedzerom
pracownikéw. Wiekszos¢ menedzerédw nie ma petnej Swiadomosci brakéw kwalifikacyjnych

i kompetencyjnych swoich pracownikéw. Najbardziej realistycznych ocen poziomu kompetencji kadr
dokonywali kierownicy w firmach wysoce konkurencyjnych.

Firmy nieinnowacyjne stosujg odmienna polityke personalng niz przedsigbiorstwa innowacyjne. Dla
pierwszych charakterystyczna jest koncepcja,sita’, a drugich zas polityka,,rozwoju kapitatu ludzkiego”.
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Badane wskazniki: Znaczenie upetnomocnienia pracownikdéw (empowerment) we wzmacnianiu powigzania ZZL z wynikami
firmy.

Analizie poddano pozadane postawy pracownikdéw, ktére moga przektadac sie na wyniki firmy poprzez
poprawe jakosci obstugi klienta. Za pozadane postawy badacze uznali (na podstawie wnioskéw z analiz
danych zastanych) satysfakcje z pracy, zaangazowanie oraz psychologiczne wzmocnienie i usamodzielnienie
sie pracownikow (psychological empowerment). Zadaniem praktyk ZZL jest wspieranie wspomnianych
postaw pracowniczych w celu poprawy wynikéw organizacji.

Préba: 211 pracownikéw 30 litewskich hoteli cztero- i pieciogwiazdkowych (sposréd 40 o tym standardzie
funkcjonujacych na Litwie).

Narzedzia: Kwestionariusz sktadajacy sie ze stwierdzen, ktérych adekwatnos¢ byta oceniana przez respondentéw

na 10-stopniowej skali Likerta. Ankieta mierzyta stopiert upetnomocnienia pracownikéw w firmie oraz
postawy pracownicze: psychologiczne wzmocnienie i usamodzielnienie sie pracownikéw (psychological
empowerment), zaangazowanie w prace, satysfakcje z pracy, orientacje na klienta.

Upetnomocnienie pracownikéw byto rozumiane jako zestaw praktyk ZZL dotyczacych organizacji pracy,
kontrolowania i podejmowania decyzji (zakres odpowiedzialnosci), systemu informacji i komunikacji. Byto
mierzone zgodnie z podejsciem zaproponowanym przez Matthewsa (Matthews, R.A., Diaz, W.M. and Cole,
S.G., 2003, The organizational empowerment scale, Personnel Review, Vol. 32 No. 3, s. 297-318).

Zatozono, ze upetnomocnienie pracownikéw wiaze sie z okre$lonymi dziataniami z zakresu ZZL, ktére mozna
podzieli¢ na cztery grupy problemowe uzyskujac cztery wskazniki upetnomocnienia.

Wskaznik pierwszy dotyczy tworzenia autorytetéw w firmie. Sktadaja sie na niego: angazowanie
pracownikéw w polityke firmy oraz rozwdj standardéw pracy, dostep do informacji o planach dotyczacych
przysztosci organizacji, wspdlne myslenie o celach organizacji i jej klientach, struktura wynagrodzen

i nagréd, zwiekszanie kreatywnosci i niezaleznosci w rozwigzywaniu pojawiajacych sie probleméw.
Wskaznik drugi zwigzany z problematyka wtaczania zatogi w proces podziatu zadan i delegowania
odpowiedzialnosci, tworzg: decydowanie o podziale odpowiedzialnosci w firmie, wyznaczanie gtéwnych
kierunkéw realizowanych prac, podejmowanie ryzyka i zarzadzanie dostepem do akt personalnych.
Wskaznik trzeci dotyczacy praktyk zwigzanych z informacja, tworza rozwiazania z zakresu: efektywnego
systemu udostepniania informacji, umozliwiania dostepu do danych finansowych, wtaczania pracownikdw
W proces oceniania osob analizujacych wyniki firmy.

Czwarty wskaznik dotyczy wigczania zatrudnionych w organizacje pracy i rekrutacje, tworza go rozwigzania
dotyczace wiaczania zatogi w rekrutacje nowych pracownikéw i zarzadzanie urlopami.

Psychologiczne wzmocnienie i usamodzielnienie sie pracownikéw (psychological empowerment) byto oceniane
zgodnie z zaproponowana przez Spreitzera dwunastostopniowa skala (Spreitzer, G.M., 1995, Psychological
empowerment in the workplace: dimensions, measurement, and validation, Academy of Management Journal,
Vol. 38 No. 5, 5. 1442-65).

Zaangazowanie mierzone byto z wykorzystaniem narzedzia opracowanego przez Meyera i Allena.
Satysfakcja z pracy byta mierzona na siedmiostopniowej skali Taylora i Bowersa (Fields, D.L. 2002, Taking the
Measure of Work: A Guide to Validated Scales for Organizational Research and Diagnosis, Sage Publications,
Thousand Oaks, CA).

Miara orientacji na klienta bazowata na szesciostopniowej skali zaproponowanej przez Peccei i Rosenthala
(Peccei, R., Rosenthal, P, 2001, Delivering customer-oriented behaviour through empowerment: an empirical test

g of HRM assumptions, Journal of Management Studies, Vol. 38 No. 6, s. 831-57).

3 Zebrane w trakcie badania dane poddano analizie statystycznej (wspotczynniki o« Cronbacha i V Kramera,
3 korelacje rang Spearmana, wieloaspektowe analizy regresji). Zmiennymi kontrolnymi byt wiek, pte¢, staz
g\ i charakter wykonywanej pracy (stafa, czasowa).

S | Zasieg (kraj): Litwa

[}

= | Reprezentatywnos¢: | Wysoka dla branzy hotelowej (o podwyzszonym standardzie), niska dla og6tu litewskich przedsiebiorstw.
Wyniki (w tym sita Wyniki badan wskazuje, ze upethomocnienie pracownikdw jest statystycznie istotnie powigzane zaréwno
badanego zwigzku): z satysfakcja z pracy, zaangazowaniem, orientacja na klienta jak i psychologicznym wzmocnieniem

i usamodzielnieniem sie pracownikdéw. Psychologiczne wzmocnienie, satysfakcja z pracy i zaangazowanie sg
powigzane z przyjeciem przez pracownikéw postawy silnie zorientowanej na klienta. Starsi pracownicy oraz
osoby o dtuzszym stazu pracy sg bardziej zaangazowani, psychologicznie usamodzielnieni i wzmocnieni
oraz przejawiajg zachowania zwigzane z silng orientacja na klienta. Niemniej jednak badanie nie wykazato
istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy analizowanymi postawami i zachowaniami a wiekiem czy pfcia
respondentéw.

Badanie wykazato, ze wdrozenie rozwigzan z zakresu upetnomocnienia pracownikéw ujetych we wskazniku
pierwszym ma istotny wptyw na odczuwanga przez osoby zatrudnione satysfakcje z pracy (8 =0,531;

p < 0.01) oraz na ich zaangazowanie w prace (8 =0,526; p < 0.01).

Badanie wykazato ponadto istnienie istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy:

- upetnomocnieniem pracownikéw (organisational empowerment) a przejawianiem przez nich postawy silnej
orientacji na klienta,

- wzmocnieniem pracownikéw i zwiekszeniem ich samodzielnosci (psychological empowerment) oraz
zaangazowaniem a przejawianiem przez nich postawy silnej orientacji na klienta,

- odczuwana satysfakcja z pracy a przejawianiem przez pracownikéw postawy silnej orientacji na klienta.
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Badane wskazniki:

Zwigzek klimatu organizacyjnego (HRM Climate) z satysfakcja z pracy, zaangazowaniem pracownikéw
i postrzeganymi przez nich wynikami organizacji.

Metodyka badania

Préba:

840 pracownikéw (menedzeréw i specjalistow) zatrudnionych w 7 duzych prywatnych stoweriskich
przedsiebiorstwach przemystowych. Ostatecznie w badaniu wzieto udziat 574 respondentéw.

Narzedzia:

Opracowany na podstawie przegladu literatury model testujacy zwigzek klimatu organizacyjnego

z postawami pracownikéw, w tym z satysfakcja z pracy, zaangazowaniem w prace oraz postrzeganiem
wynikéw osigganych przez organizacje.

Klimat organizacyjny (HRM Climate) byt w badaniu rozumiany jako dokonywane przez jednostke
interpretacje polityki, procedur i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zatozono, ze sposdb postrzegania klimatu organizacyjnego zalezy od praktyk ZZL stosowanych w firmie
oraz od cech indywidualnych pracownika.

Satysfakcje z pracy zdefiniowano w badaniu jako pozytywna lub negatywnga opinie jaka jednostka wyrabia
sobie o pracy lub sytuacji w pracy.

Zaangazowanie w prace okreslono jako stan psychologicznej identyfikacji jednostki z wykonywana praca.
Przy powyzszych zatozeniach satysfakcja z pracy bedzie zatem zmienng silniej uwarunkowana sytuacyjnie,
za$ zaangazowanie w prace bardziej uwarunkowane osobowosciowo.

Dwa wymiary systemu ZZL opisane przez Arthura (Arthur J.B., 1994, Effects of human resource systems

on manufacturing performance, Academy of Management Journal, Vol. 37 No. 3, s. 670-87) jako ktadace
nacisk na,strukture” oraz na,,wspétdziatanie " odpowiadaja przyjetym na potrzeby badania wymiarom
klimatu organizacyjnego. Na wymiar ,wspétdziatania” sktadaja sie takie praktyki ZZL jak: praca zespotowa,
stopien autonomii w pracy, szerokie definiowanie zakresu pracy, szkolenia, podziat zadan, mentoring,
tworzenie Sciezek karier i planowanie sukcesji. Wskaznik klimatu organizacyjnego nastawionego na dbatos¢
o strukture obejmowat: planowanie, posiadanie jasnych kryteriéw selekgji, prowadzenie regularnych ocen
wynikéw pracy, dostarczanie informacji o wynikach oceny, wdrozenie systemu nagréd, regularne spotkania
z przetozonym.

Pomiar satysfakgji z pracy oparto na koncepcji Kunina (Kunin, T.,, 1955, The construction of a new

type of attitude measure, Personnel Psychology, Vol. 8, s. 65-78), za$ zaangazowania w prace na skali
zaproponowanej przez Cook’a (Cook, J.D., Hepworth, S.J.,Wall, T.D. and Warr, PB., 1981, The Experience of
Work: A Compendium and Review of 249 Measures and Their Use, Academic Press, Nowy Jork, NY).
Przeprowadzono badania ilosciowe z uzyciem kwestionariusza oraz jakosciowe - zogniskowany wywiad
grupowy (z udziatem dyrektoréw dziatéw ZZL).

Wymiary klimatu organizacyjnego okreslono na podstawie analizy 15 praktyk ZZL. Respondenci okreslali
klimat na podstawie stwierdzen, ktérych adekwatnos¢ oceniali na pieciostopniowej skali Likerta.
Uzyskane dane poddano analizom statystycznym (alfa Cronbacha, analiza regresji). Analizy regresji

i modelowanie oparto na metodzie SEM i procedurze PLS.

Zasieg (kraj):

Stowenia

Reprezentatywnos¢:

Wysoka dla danego sektora przedsiebiorstw stowenskich.

Wyniki (w tym sita
badanego zwiazku):

Dwa wymiary klimatu organizacyjnego (,wspotdziatanie”i,struktura”) wywierajg posrednio (poprzez
satysfakcje z pracy i zaangazowanie w prace) i bezposrednio wptyw na postrzeganie przez pracownikéw
wynikéw osigganych przez organizacje.

Analizy regresji wykazaty, ze klimat organizacyjny nastawiony na wspétdziatanie wywiera znacznie silniejszy
wplyw na satysfakcje z pracy i postrzegane wyniki organizacji niz klimat typu,,struktura”.

Na stopien zaangazowania pracownikéw silniej wptywa odczuwana satysfakcja z pracy niz czynniki

zwigzane bezposrednio z klimatem organizacyjnym.

Badane wskazniki:

Badanie zwiazkdw réznicowania podejscia ZZL wobec grup pracownikéw i ich wptywu na postawy
pracownicze, zwlaszcza zaangazowanie (ktdre ostatecznie maja wptyw na wyniki organizacji).

Metodyka badania

Préba: Cze$¢ badania realizowanego przez CIPD
18 przedsiebiorstw — 3 szczeble organizacyjne: wyzsza kadra kierownicza, kierownicy liniowi, pracownicy
pozostali.

Narzedzia: Wykorzystano wiasny model AMO. P= f(A,M,0), gdzie P - to wyniki, A — to zdolnosci i umiejetnosci,
O - to mozliwosci.

Zasieg (kraj): Wielka Brytania

Reprezentatywnos¢: | Niska.

Wyniki (w tym sita
badanego zwiazku):

Zrdznicowane podejscie w ramach systeméw ZZL do réznych grup pracownikéw daje lepsze efekty

w postaci zaangazowania organizacyjnego pracownikéw, co przektada sie na lepsze wyniki organizacji.
Zidentyfikowano praktyki wazne z tego punktu widzenia dla 3 grup pracownikéw.

Dla managerow to: mozliwosci rozwoju, nagrody finansowe i uznanie, dostep do informacji i rbwnowaga
praca-zycie;

Dla specjalistéw: mozliwosci rozwoju, nagradzanie finansowe i uznanie, ocena wynikéw pracy, rbwnowaga
praca-zycie, relacje z menedzerami, otwartos¢ i dostep do informacji;

Dla pozostatych pracownikdw to pewnos¢ zatrudnienia, otwartosc¢ i dostep do informacji.
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Whioski z analizy badan krajowych i zagranicznych

Z dokonanej analizy badan krajowych i zagranicznych wynika, ze do pomiaru kapitatu ludzkiego jako jednego ze zr6-
det wartosci przedsiebiorstwa istotne wydaje sie zastosowanie podejscia wieloaspektowego. Kapitat ludzki z definicji
jest pojeciem ztozonym i wielowymiarowym — to nie tylko liczba zatrudnionych pracownikéw z okre$long strukturg wy-
ksztatcenia. Kapitat 6w tworza ,ludzie trwale zwigzani z firma i z jej misja, umiejacy wspétpracowa¢, o kreatywnych po-
stawach i kwalifikacjach. Kapitat ludzki stanowi site napedowa rozwoju firmy. Kryje w sobie niezwykte mozliwosci moty-
wacyjne, ujawniajace sie w efekcie skutecznego zarzadzania organizacja, ukierunkowanego na misje i strategiczne cele
firmy”>73. Aby ten wielki potencjat wykorzysta¢ do tworzenia wartosci firmy trzeba nim umiejetnie zarzadza¢. Zdaniem
A. Pocztowskiego gtéwnymi elementami tworzenia wartos$ci sa: organizowanie pracy, kierowanie zespotami, motywowanie,
zarzadzanie efektywnoscia, ocenianie i komunikowanie sie®’%. Zblizony kierunek myslenia zostat wykorzystany w narzedziu
Jkarta wynikéw zarzadzania zasobami ludzkimi’, ujmujgcym cztery elementy: potencjat dziatu zasobdéw ludzkich w zakresie
generowania wartosci, SPOE — system pracy oparty na efektywnosci (HPWS), zewnetrzna zgodnos¢ systemu ZZL ze strate-
gia firmy, wydajnos¢ ZZL*”. Potencjat generowania wartosci dzieli sie tu na dwie kategorie: nosnikow efektywnosci i czyn-
nikéw ja warunkujacych, ktére wymagaja zidentyfikowania.

Zastosowane w niniejszej analizie podejscie pozwolito na dowiedzenie istnienia wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi
na wartos¢ i wyniki przedsiebiorstwa. Zaprezentowane zaleznosci podzielone zostaty na dwie grupy zgodnie z zatozeniami
ujetymi na ponizszym schemacie.

Schemat 4. Podziat badan wedtug typu wptywu ZZL na wartos¢ i wyniki przedsiebiorstw

Z7L

(strategia, wartosci, system, wybrane
praktyki, spéjnosc)

Posredni wplyw na wyniki i warto$¢
frmy poprzez:

Bezposredni w

Wsréd czynnikéw zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi znajdujacych bezposrednie przetozenie na war-
tos¢ przedsiebiorstwa mozna wymienié:

e powigzanie strategii ZZL ze strategig og6lna firmy — spdjnos¢ obu strategii przektada sie zaréwno na wzrost efektywno-
$ci zarzadzania kapitatem ludzkim jak réwniez na poprawe produktywnosci przedsiebiorstwa;

e roleipozycje ZZL w firmie - traktowanie zasobdw ludzkich w kategoriach strategicznych wptywa na wyniki firmy;

e dostosowanie praktyk ZZL do wartosci promowanych przez kulture organizacyjng - na wyniki firmy korzystnie wptywa
wprowadzenie rozwigzan budujacych kulture nastawiona na innowacje oraz na konkurencje przy jednoczesnym stoso-
waniu partycypacyjnego i wspierajacego stylu kierowania;

573 Sajkiewicz A., Zasoby Ludzkie w Firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, POLTEXT, Warszawa 2000.
574 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, PWE, Warszawa 2007.
575 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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e oparcie ZZL na kompetencjach oraz powigzanie go z CSR - firmy zarzadzajace kompetencjami (zwtaszcza wprowadza-
jace to podejscie do kilku obszaréw ZZL) oraz stosujgce rozwiagzania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
odnotowuja lepsze wyniki. Nalezy jednak podkresli¢, ze znaczne efekty zarzadzania kompetencjami przynosi po kilku
latach od jego wdrozenia;

e odpowiedni dobér praktyk ZZL - do rozwigzan majacych istotne znaczenie dla poprawy wynikéw przedsiebiorstwa
naleza praktyki sktadajace sie na tzw. wysokoefektywny system pracy (HPWS), w tym zwiaszcza te budujace zaangazo-
wanie pracownikéw (HIWP). Stosowanie HPWS pozytywnie wptywa na wartos$¢ rynkowa firm, zyski, wartos¢ wskaznika
ROE, wysokos¢ przychodow, wartos¢ sprzedazy oraz ograniczenie fluktuacji i absencji pracowniczej. Najwieksze efekty
przynosi ujecie wspomnianych praktyk w homogeniczny system. Warto podkresli¢, ze po rozwigzania z zakresu HPWS
rzadziej siegaja firmy reprezentujace branze tradycyjne.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze takze wplywaé¢ na wyniki i wartos¢ przedsiebiorstw posrednio poprzez
wzmacnianie ich innowacyjnosci, ktéra z kolei moze przyczynic¢ sie do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. | tak ZZL
odgrywa istotng role w zwiekszaniu innowacyjnosci poprzez:

e wspieranie zarzadzania wiedza i kompetencjami (rekrutacja oséb o wysokich kompetencjach, dzielenie sie wiedza,
wspotpraca przedsiebiorstw z nauka i edukacja, dbatos¢ o staty rozwdj zatrudnionych). Budowanie zespotu o unika-
towych kompetencjach jest szansa na poprawe pozycji konkurencyjnej firm matych i srednich, ktérych ograniczone
budzety nie pozwalaja na stosowanie bardzo kosztochtonnych metod stymulowania innowacji;

e praktyki zwiekszania partycypacji pracowniczej, dbatosci o staty rozwoj, wynagradzania za efekty, utatwiania dostepu
zatrudnionych do kluczowych informacji o firmie oraz tworzenia mozliwosci zgtaszania propozycji usprawnien. Wazna
role odgrywaja takze rozwigzania wspierajgce prace zespotowg oraz dobrg komunikacje w firmie.

Posrednio na wyniki firmy wplywaja takze postawy pracownikéw. Za najbardziej pozadane, z punktu widzenia ich
wktadu w powiekszanie wartosci przedsiebiorstwa a takze zwiekszanie jego innowacyjnosci mozna uznaé: zaangazowanie
pracownikdw w firme oraz realizowane zadania, duzg satysfakcje czerpang z pracy oraz nastawienie zatrudnionych na do-
bro klienta.

Jak wykazaty badania ZZL moze wpiera¢ pracownikéw w przyjmowaniu owych postaw poprzez:

e obdarzenie pracownikéw zaufaniem przejawiajacym sie w delegowaniu odpowiedzialnosci na nizsze szczeble zarza-
dzania oraz szeroko pojetym upethnomocnieniu zatrudnionych,

e tworzenie klimatu organizacyjnego zachecajacego do wspétpracy i dazenia do samodoskonalenia,

e dostosowywanie praktyk ZZL do potrzeb i oczekiwan poszczegdinych grup pracownikéw.

Podsumowujac, jakkolwiek objete analiza badania dostarczajg wiarygodnych dowodoéw na istnienie bezposrednich i po-
Srednich zwigzkow ZZL z wartoscig i wynikami firm, to jednak warto pamietac o ich pewnych ograniczeniach. Wiekszo$¢
prac empirycznych dotyczyta organizacji duzych i srednich. Wnioskowanie na ich podstawie o zasadach funkcjonowania
ZZL w matych i mikroprzedsiebiorstwach jest wiec utrudnione, a nawet nieuprawnione. Cze$¢ analiz koncentrowata sie
tylko na wybranych sekcjach PKD. Tymczasem wskazano, ze w niektérych przypadkach istnieja wyrazne réznice pomie-
dzy przedsiebiorstwami reprezentujagcymi rézne branze. Byly one widoczne zwtaszcza pomiedzy firmami nowoczesnymi,
dziatajacymi w sektorze wysokich technologii, a bardziej tradycyjnymi, przemystowymi. Kolejne trudnosci w uogdlnieniu
wykazanych zwigzkéw moga wynikac z faktu, iz wiekszos¢ analiz dotyczyta zagranicy. Zaleznosci zachodzace w polskich
przedsiebiorstwach moga sie nieco rézni¢ m.in. ze wzgledu na specyfike kultury narodowej i powiazanej z nig kultury or-
ganizacyjnej.

Mimo wspomnianych ograniczen fakt, iz wiekszos¢ przytoczonych badan zostata zrealizowana rzetelnie, na duzych pré-
bach, zapewniajacych znaczny poziom reprezentatywnosci, pozwala przypuszcza¢, ze zdiagnozowane zwigzki pomiedzy
ZZL a wartoscia firmy zachodza takze w polskich przedsiebiorstwach. Tym samym zastugujg one na uwzglednienie w pro-
jektowanym narzedziu stuzagcemu do pomiaru kapitatu ludzkiego.
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tukasz SIENKIEWICZ, Monika TROJANOWSKA

1. Zalozenia badania empirycznego

1.1. Uzasadnienie badania

Kapitat ludzki stanowi obecnie kluczowy czynnik podnoszenia wartosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, co wynika
z coraz silniejszego uzaleznienia rozwoju gospodarki od wiedzy, ktéra zalezy w znacznym stopniu od kompetencji pracow-
nikéw. Wptywa to na odchodzenie od zarzadzania kadrami w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim, przede wszystkim
w oparciu o kompetencje®S. Zarzadzanie kapitatem ludzkim, tak jak kazdym innym zasobem, wymaga zebrania i uporzad-
kowywania rzetelnych informacji, ktére bedzie mozna analizowa¢, poréwnywad, przetwarzaé, wypracowywac na ich pod-
stawie plany i strategie dziatania. Istotne jest réwniez wypracowanie mozliwosci poréwnania przedsiebiorstw pod katem
ich kapitatu ludzkiego. Wyzwania te przekraczajg czesto mozliwosci finansowe, organizacyjne, czy kompetencyjne poje-
dynczych przedsiebiorstw. W sposéb naturalny przektada sie to na niskg Swiadomos$¢ organizacji w zakresie korzysci, jakie
niesie inwestowanie w kapitat ludzki. Jest to sytuacja bardzo niekorzystna zaréwno z punktu widzenia poszczegélnych
przedsiebiorstw, jak i catych sektoréw gospodarki oraz gospodarki narodowej. Dlatego tez, wazna czescig projektu ,Kapitat
ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa” byto przeprowadzenie ,Badania dotyczacego potrzeb informacyjnych
i stosowanych obecnie w przedsigebiorstwach narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego”.

Problematyka, ktérg obejmuje badanie nie byta wczesniej podejmowana w Polsce w wymiarze empirycznym. Pomiar ka-
pitatu ludzkiego przysparza wielu trudnosci metodologicznych, merytorycznych oraz aplikacyjnych zaréwno badaczom
jak i przedsiebiorcom. Stosowane dotychczas narzedzia, pomimo wielu zalet, maja réwniez szereg wad, ktére sprawiaja,
Ze sg one nieatrakcyjne dla pracodawcéw i trudne do wdrazania®”’. Stad koniecznos¢ realizacji badan, ktére umozliwiag
zgromadzenie informacji niezbednych do opracowania narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego dostosowanych do po-
trzeb polskich pracodawcéw. Stworzenie narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego dostosowanego do potrzeb i mozliwosci
przedsiebiorcéw wymaga pracy koncepcyjnej, eksperckiej, opartej na wiarygodnych danych. Dane te powinny obejmo-
wacd nastepujace obszary:

1) dotychczasowe doswiadczenia przedsiebiorstw w pomiarze kapitatu ludzkiego,

2) potrzeby dotyczace pomiaru kapitatu ludzkiego,

3) szeroko rozumiane warunki, ktére musza by¢ spetnione, aby organizacja wdrozyta i skutecznie wykorzystywata narze-
dzie pomiaru kapitatu ludzkiego.

Tak okreslony zakres danych o polskich przedsiebiorstwach - ich potrzebach, problemach i doswiadczeniach w zakresie
pomiaru kapitatu ludzkiego, z uwzglednieniem ich zréznicowania (mikro-, mate, srednie, duze) nie zostat do tej pory zgro-
madzony i opracowany. Nie prowadzono w tej materii kompleksowych badan, ktére mogtyby stanowi¢ niezbedny wktad
do dalszych prac projektowych.

576 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 12-13.
77 G. kukasiewicz, Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.
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W zatozeniach badanie dostarczy¢ miato wiec niezbednej wiedzy do opracowania narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego
(NKL). W konsekwencji ma to przynies¢ korzysci zaréwno dla poszczegdlnych organizacji korzystajacych z NKL (umozli-
wi wprowadzenie efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, zwiekszy wewnetrzng wiedze organizacji o jej potencjale
kompetencyjnym, rozwojowym, konkurencyjnym i przetozy sie na bardziej Swiadomy i strategiczny rozwéj organizacji) jak
i w ujeciu makroekonomicznym, stanowi¢ bedzie informacje o kondycji gospodarki opartej na wiedzy w odniesieniu do
wynikéw pomiaru poziomu inwestycji w kapitat ludzki w polskich przedsiebiorstwach. Mozliwos¢ uzyskania wiedzy na te-
mat jakosci kapitatu ludzkiego na poziomie organizacji wptynie takze na jakos¢ i efektywnos¢ wspétpracy sfery otoczenia
biznesu z sektorem nauki.

1.2. Cel badania oraz problematyka badawcza

Dzieki analizie zakresu problemowego dotyczacego pomiaru kapitatu ludzkiego w polskich przedsiebiorstwach, sformuto-
wano zatozenia niniejszego badania empirycznego®’®. Za gtéwny cel badania uznano okreslenie potrzeb informacyjnych
oraz stosowanych obecnie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego w polskich przedsiebiorstwach w rozréznieniu na
mikro, male, srednie oraz duze. Realizacja tak okreslonego celu gtéwnego wymaga wnikliwej analizy nastepujacych pro-
blemoéw szczegoétowych:

- dotychczasowych doswiadczen polskich przedsigbiorstw w korzystaniu z istniejacych narzedzi pomiaru kapitatu ludz-
kiego;

- czynnikéw umozliwiajgcych skuteczne wdrozenie i wtasciwe wykorzystywanie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego;

- zakresu informacji, ktéry powinien by¢ uwzgledniony w ramach pomiaru kapitatu ludzkiego.

W zwiazku z tym, celem badania bedzie poznanie potrzeb informacyjnych oraz stosowanych obecnie narzedzi pomiaru
w polskich przedsiebiorstwach, w podziale na przedsiebiorstwa mikro i mate, $rednie oraz duze.

Realizacji gtdwnego celu badania stuzy¢ bedzie uzyskanie odpowiedzi na ponizsze szczegétowe pytania badawcze w od-
niesieniu do mikro i matych, srednich oraz duzych przedsiebiorstw:

Czy i w jakim celu dokonuje sie analiz/pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacji?
Jakie dane dotyczace kapitatu ludzkiego i za pomoca jakich metod sa gromadzone?
Jakie gtéwne rodzaje wskaznikéw/miernikéw kapitatu ludzkiego sa wykorzystywane w organizacji?

HwnN =

Gdzie, w jakiej jednostce organizacyjnej i kto w organizacji jest odpowiedzialny za dziatania zwigzane z pomiarem kapi-

tatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje/strategie)? Komu nalezatoby przy-

dzieli¢ te obowiazki?

5. Jakie naktady czasu sa niezbedne, a jakie sg przeznaczane na realizacje dziatar zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkie-
go (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje/strategie)?

6. Jakie sa korzysci z dokonywania pomiaru? Czy w ogdle wystepuja? Jakich korzysci mogtaby sie spodziewac firma decy-
dujac sie na wdrozenie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego?

7. Jakie warunki powinno spetnia¢ narzedzie, zeby byto praktycznie uzyteczne, wtasciwe i powszechnie stosowane?

Jakie warunki wewnatrz i na zewnatrz organizacji powinny by¢ spetnione, zeby NKL mogto by¢ wdrozone oraz wtasciwie

i powszechnie uzywane?

Do tak zoperacjonalizowanych pytan badawczych dobrano odpowiednie metody badawcze oraz skonstruowano narzedzie
badawcze w postaci kwestionariusza ankiety.

1.3. Proba badawcza

Préba zdefiniowana zostata w badaniu jako zbiér przedsiebiorstw mikro (zatrudniajacych do 9 oséb), matych (10-49 pra-
cownikéw), srednich (50-249) oraz duzych (250 pracownikéw i powyzej). Zatozono realizacje n=600 ankiet. Dla uzyskania
wymaganej liczby ankiet przyjeto, ze reprezentacja badanych przedsiebiorstw bedzie uwzgledniata nastepujace kryteria
podziatu na podproéby:

1. Wielkos¢ przedsiebiorstwa (w podziale na mikro-, mate, sSrednie i duze),
2. Branza wedtug sekcji PKD:

578 Cel gtéwny, cele szczegdtowe, pytania badawcze, metodologia oraz narzedzia badawcze zostaty opracowane przez tukasza Sienkiewi-
cza we wspdtpracy z ekspertami zewnetrznymi projektu — Katarzyng Trawiriska-Konador oraz Magdaleng Dybas.
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e w ramach doboru préby uwzgledniono zréznicowanie branzowe polskich przedsiebiorstw w odniesieniu do sekgji
PKD, z wytaczeniem sekgji ,Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo, rybactwo” oraz sekcji ,Organizacje i zespoty eksteryto-
rialne” zgodnie z najnowszymi danymi GUS.

e Zatozono, ze losowanie przedsiebiorstw do badania przeprowadzone zostanie oddzielnie dla kazdej z wyréznionych
podpréb, a w kazdej sekcji PKD zostanie wylosowana okreslona liczba przedsiebiorstw mikro/matych, srednich i du-
zych:

a) Przedsiebiorstwa mikro-, mate — w kazdej sekcji PKD zostanie wylosowanych min. 15/max. 25 firm - tacznie 400
przedsiebiorstw,

b) Przedsiebiorstwa Srednie — w kazdej sekcji PKD zostanie wylosowanych min. 5/max. 10 firm - tacznie 150 przed-
siebiorstw,

c) Przedsiebiorstwa duze - w kazdej sekcji PKD zostanie wylosowanych min. 1/max. 5 firm - fgcznie 50 przedsie-
biorstw,

3. Sektor publiczny i sektor prywatny — zatozono zréznicowanie przedsiebiorstw ze wzgledu na wtasno$¢ w podziale na
sektor publiczny i prywatny.

Respondentami badania byli kierownicy, dyrektorzy lub osoby na stanowisku kierowniczym w dziale zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (kadr, HR, personalnym) — lub w przypadku braku w firmie takiego dziatu — wiasciciele firmy lub cztonkowie
zarzadu, ktérzy w najwiekszym stopniu sposréd catego zarzadu zajmuja sie sprawami zwigzanymi z pomiarem kapitatu
ludzkiego (lub wyznaczone przez nich osoby, ktére mogty kompetentnie udzieli¢ informacji o pomiarze kapitatu ludzkiego
w firmie).

Préba, ktéra zostata zaklasyfikowana do analizy, jest réznorodna pod wzgledem obszaru jej dziatalnosci wedtug Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci, co prezentuje Tabela 1. Ogétem w badaniu wzieto udziat 222 firm matych, 178 firm mikro, 150 $red-
nich oraz 50 duzych. Zréznicowanie préby zrealizowanej w badaniu ze wzgledu na wielko$¢ oraz branze wedtug Polskiej
Dziatalnosci prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Rozktad proby wg gtéwnej dziatalnosci firmy (PKD)

. . Wielkos¢ przedsiebiorstwa ) )
Obszar dziatalnosci wg PKD - - - Ogoétem | % Ogotem
Mikro Mate Srednie Duze

B — Gérnictwo i wydobywanie 3 21 10 5 39 7%
C - Przetworstwo przemystowe 1 29 10 5 45 8%
D - Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna,
gaz, pare wodng, goraca wode i powietrze do uktadéw 12 4 10 1 27 5%
klimatyzacyjnych
e IR B B N
F — Budownictwo 5 20 22 3 50 8%
ety [ [ [ a [ w | o
H - Transport i gospodarka magazynowa 11 10 8 3 32 5%
Ig];grz;?:fzn?cézénz)/v;/:iqzana z zakwaterowaniem i ustugami 16 9 3 3 31 5%
J - Informacja i komunikacja 22 3 7 3 35 6%
K - Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa 1 9 1 5 36 6%
L - Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci 13 1 10 2 36 6%
M - Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 17 5 6 4 32 5%
il\ld;ilz{zejlar’:(ajlgéo;c;;:raal;;zie ustug administrowania 14 1 ) 27 506
P - Edukacja 3 21 13 3 40 7%
Q - Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 5 17 6 5 33 6%
R - Dziatalnos$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja 12 12 8 4 36 6%
S - Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 18 19 12 49 8%
Ogdtem 178 222 150 50 600 100%
% Ogoétem 30% 37% 25% 8% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Warto przyjrze¢ sie rozktadowi préby wedtug wtasnosci kapitatu (Tabela 2). W prébie dominowaty podmioty z polskim ka-
pitatem (91%; firmy z kapitatem w 100% zagranicznym - jedynie 4%). Firmy z kapitatem mieszanym (bez wzgledu na to, czy
z przewaga kapitatu polskiego, czy zagranicznego) stanowity 4% badanej préby.
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Tabela 2. Rozklad proby wg wlasnosci kapitatu

. Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Wiasnos¢ kapitatu - ” - - % Ogotem
Mikro Mate Srednie Duze

polska (100%) 174 208 130 33 91%
zagraniczna (100%) 0 9 8 9 4%
mieszana z przewaga kapitatu polskiego 3 2 5 3 2%
mieszana z przewaga kapitatu zagranicznego 1 2 5 5 2%
zaktad budzetowy 0 1 2 0 1%
Ogotem 178 222 150 50 100%
% Ogoétem 30% 37% 25% 8%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Badane przedsiebiorstwa mikro i mate (stanowigce facznie 67% badanej populacji) funkcjonujg na zréznicowanych rynkach
- zaréwno lokalnych, regionalnych, jak i ogélnokrajowych. Rzadko jednak wchodza na rynki zagraniczne (Tabela 3). Podob-
nie sytuacja wyglada w przypadku przedsiebiorstw srednich i duzych.

Tabela 3. Rozktad préby wg gtéwnego rynku sprzedazy kluczowych produktéw/ustug

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Gtéwny rynek sprzedazy kluczowych produktéw/ustug M o e L% % Ogotem
rynek lokalny 81 48 41 8 30%
rynek regionalny (wojewodzki) 45 48 21 6 20%
rynek krajowy 47 106 71 24 41%
rynek zagraniczny 1 5 9 3%
rynek krajowy i zagraniczny 4 15 8 7 6%
Ogotem 178 222 150 50 100%
% Ogotem 30% 37% 25% 8%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Co czwarte badane przedsiebiorstwo funkcjonuje w miescie od 100 do 250 tys. mieszkancow, zas co dziesigte ma swoja sie-
dzibe na wsi (Tabela 4). Tylko 8% badanej populacji miesci sie w miescie powyzej 1 miliona mieszkarncéw Biorgc pod uwage
tacznie przedsigbiorstwa mikro i mate, najwiecej funkcjonuje ich w miescie od 100 do 250 tys. mieszkaricéw - podobna
sytuacja wystapita w przypadku firm srednich. Za$ najwiecej przebadanych firm duzej wielkosci znajduje sie w miastach

powyzej 1 miliona mieszkancéw.

Tabela 4. Rozklad proby wg wielkosci miejscowosci funkcjonowania organizacji

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Wielkos¢ miejscowosci funkcjonowania organizacji - " - - % Ogotem
Mikro Mate Srednie Duze

Wies 25 19 15 3 10%
Miasto ponizej 20 tys. mieszkancow 14 22 14 0 8%
Miasto od 20 do 50 tys. mieszkancéw 19 24 15 6 11%
Miasto od 50 do 100 tys. mieszkancéw 17 18 18 5 10%
Miasto od 100 do 250 tys. mieszkancéw 54 52 30 8 24%
Miasto od 250 do 500 tys. mieszkancow 21 39 25 5 15%
Miasto od 500 tys. do 1 miliona mieszkancow 14 29 14 8 11%
Miasto powyzej 1 miliona mieszkancéw 6 13 15 14 8%
Brak danych 8 6 4 1 3%
Ogotem 178 222 150 50 100%
% Ogoétem 30% 37% 25% 8%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

W odniesieniu do respondentéw, 3/4 badanej populacji stanowity kobiety (73%), z czego az 172 zajmowaty stanowisko
kierownika/dyrektora dziatu HR/personalnego (Tabela 5). Najmniejszg grupe badanych stanowili czitonkowie zarzadu (7%
ogo6tu badanych). W wiekszosci stanowiska, ktére zajmuja sie obszarem HR/personalnym — zajmuja kobiety. Sytuacja, w kto-

rej to mezczyzni stanowia wiekszos¢, dotyczy stanowiska zajmowanego przez wiasciciela (89 oséb).
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Tabela 5. Rozktad préoby wg osoby ankietowanej

Zajmowane stanowisko w firmie - Piec - % Ogodtem
Kobieta Mezczyzna

Kierownik/dyrektor dziatu HR/personalnego 172 17 32%
Dyrektor/kierownik odpowiedzialny za zarzgdzanie zasobami ludzkimi 29 16 8%
Cztonek zarzadu 21 21 7%
Wiasciciel 47 89 23%
Specjalista dziatu HR, zarzadzania zasobami ludzkimi 97 10 18%
Inne stanowisko w dziale HR, zarzadzania zasobami ludzkimi 74 7 14%
Ogodtem 440 160 100%

% Ogdtem 73% 27%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

1.4. Przebieg badania

W sierpniu 2013 roku firma badawcza®”, ktérej zlecono realizacje badania, przeprowadzita badanie pilotazowe na prébie 20
przedsiebiorstw, celem zweryfikowania trafnosci uzytych w kwestionariuszu stwierdzen. W badaniu tym wziety udziat firmy
o réznych kierunkach dziatalnosci wzgledem sekcji PKD. Badanie zostato zrealizowane za pomoca metody CATI (Computer
Assisted Telephone Interviewing). Narzedzie stanowit kwestionariusz wywiadu. Badanie zasadnicze zostato przeprowa-
dzone za pomocg metody CATI oraz kwestionariusza wywiadu zawierajgcego 14 pytan. Dzieki tej metodzie ankieterzy zada-
ja pytania z kwestionariusza wywiadu respondentom i jednoczesnie wprowadzajg otrzymane odpowiedzi do utworzonego
w tym celu oprogramowania komputerowego. Ten sposéb wykonywania badar umozliwia niemal natychmiastowy dostep
do wynikéw badania tuz po jego ukonczeniu. Firma prowadzaca badanie, prowadzita w trakcie jego realizacji analize stopy
zwrotu (response rate), ktéra osiggneta poziom ok. 60% w catym badaniu. Byta on réwnomiernie roztozona w poszczegdl-
nych grupach (nieznaczne odchylenia od 60%), co wyklucza obcigzenie prowadzonego badania istotnym btedem. Ponadto,
prowadzone badanie poddano kontroli (sprawdzono 192 wywiady) — nie stwierdzono zadnych nieprawidtowosci w jego
przebiegu. W badaniu zasadniczym facznie zrealizowano zatozone n= 600 wywiadéw.

2. Wyniki badania empirycznego

2.1. Prowadzenie oraz celowo$¢ analiz/pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacji

W ramach prowadzonego badania zapytano respondentéw o prowadzenie analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego w swoich
organizacjach. Ponad potowa ankietowanych (56%) prowadzi takie dziatania (Wykres 1), z czego w sposéb regularny
(na biezaco/czesciej niz raz do roku) ponad 1/3 wszystkich firm (34%). Wysoki odsetek przedsiebiorstw nieprowadzacych ta-
kich dziatan (43%) ukazuje, iz pomimo rosnacej $wiadomosci dotyczacej narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego, dosy¢ liczna
grupa firm nie zna ich, nie jest do nich przekonana lub istniejg bariery ograniczajace ich powszechne stosowanie.

Stosowanie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego jest najbardziej rozpowszechnione w firmach matych, srednich
oraz duzych - od 62% do 72% odpowiedzi twierdzacych (Tabela 6). Co szczegdlnie interesujace, mozna zaobserwowac
wsrédd tych firm tendencje do korzystania z analiz/pomiaréw w sposdb regularny - blisko dwa razy wiecej firm stosuje je
na biezaco/czesciej niz raz do roku, niz firm, ktore stosuja je, albo w sposdb sporadyczny, albo nie czesciej niz raz do roku.
Zdecydowanie mniejsze ich zastosowanie widzimy w firmach matych (jedynie 21,3%). Mozna ttumaczy¢ to przede wszyst-
kim niewielka liczbg zatrudnionych pracownikéw, a co sie z tym wigze - mniejsza kompleksowoscig sposobu zarzadzania
i organizacji przedsiebiorstwa.

579 Badania terenowe na zlecenie Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie zrealizowata firma Biostat Sp. z 0.0.
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Wykres 1. Dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach (ogétem)

nie wiem 29
nie dokonuje sie 43%
] m tak, na biezaco
tak, ale sporadycznie 1% tak, czesciej niz raz do roku
] ‘ ‘ tak, nie czesciej niz raz do roku
tak, nie czesciej niz raz do roku 1% tak, ale sporadycznie
‘ ‘ m nie dokonuje sie
M nie wiem
tak, czesciej niz raz do roku 19%
tak, na biezaco 15%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Czy w Panal(i) organizacji dokonuje sie analiz/pomiardw kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600 (wszystkie przedsiebiorstwa)

Tabela 6. Dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=178 n=222 n=150 n=>50
TAK 21,3 69,4 72,0 62,0
tak, na biezaco 6,7 16,2 21,3 18,0
tak, czesciej niz raz do roku 5,1 25,7 24,0 20,0
tak, nie czesciej niz raz do roku 3,9 13,1 14,0 16,0
tak, ale sporadycznie 5,6 14,4 12,7 8,0
Nie dokonuje sie 76,4 29,7 26,0 36,0
Nie wiem 2,2 0,9 2,0 2,0

Czy w Panal(i) organizacji dokonuje sie analiz/pomiardw kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600

Interesujaca jest analiza odpowiedzi na pytanie o cel dokonywania analiz/pomiaru kapitatu ludzkiego w badanych przed-
siebiorstwach (Wykres 2). Gléwnymi czynnikami dla wybranej grupy ankietowej sa: ograniczenie kosztéw personalnych
(81% wskazan), lepsze decyzje personalne (80%) oraz pewnos¢, ze inwestycje w kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot
(70%). Z drugiej strony, przyktad konkurencji stosujacych narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego, nie stanowi odpowiednio
silnego bodzca dla respondentéw (37%). Wyniki $wiadcza o tym, iz firmy nie stosujg miekkich kryteriéw oceny (rekomen-
dacje/obserwacje otoczenia), tylko w sposob twardy oceniaja, iz wykorzystanie analiz i pomiaru bedzie miato bezposrednie
przetozenie na wyniki finansowe.

Wykres 2. Cel dokonywania analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego (ogétem)

Poniewaz jest to odgdrna decyzja Zarzadu, na ktdrg nie
mamy wplywu

Pomiaru kapitatu ludzkiego oczekujg od nas przede
wszystkim wiasciciele/inwestorzy

W celu ograniczania kosztéw personalnych
B Zdecydowanie tak

Dzieki analizom kapitatu ludzkiego mozemy Raczej tak
sodejmowac lepsze decyzje personalne (np. o awansie, .
szkoleniach, itp.) Raczej nie

m Zdecydowanie nie
Poniewaz chcemy mie¢ pewnos¢, ze inwestycje w

kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot m Nie wiem / trudno powiedzie¢

Poniewaz inne firmy (nasza konkurencja) to robig

Inne czynniki o tym zdecydowaty

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W jakim celu w Pana(i) organizacji dokonuje sie analiz/pomiardw kapitatu ludzkiego? Baza: n= 331 (firmy, ktdre dokonujq analiz/pomiaréw
kapitatu ludzkiego
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Jak pokazuje Tabela 7:

o wplyw odgdrnej decyzji Zarzadu/oczekiwan wtascicieli lub/i inwestoréw wzrasta proporcjonalnie wraz ze wzrostem
wielkosci firmy (najmniejszy wptyw w firmie mikro, najwiekszy w firmie duzej). Swiadczy to o wiekszej bezposredniej roli
jednostek odpowiedzialnych za analize/pomiar kapitatu ludzkiego w podejmowaniu decyzji w niewielkiej organizacji,
niz w ztozonych strukturach;

e znaczenie celéw, majacych bezposredni wptyw na wyniki finansowe, rosnie wraz z wielkoscia przedsiebiorstwa (ksztat-
tujacych sie na poziomie ok. 70% dla firm mikro, zas osiagajac za kazdym razem blisko 90% dla firm duzych), tj. ograni-
czenie kosztéw personalnych, lepsze decyzje personalne oraz pewnos¢, ze inwestycje w kapitat ludzki przynosza odpo-
wiedni zwrot;

e Zadna grupa przedsiebiorstw nie opowiada sie zdecydowanie za czynnikiem nasladownictwa konkurencji.

Tabela 7. Cel dokonywania analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=38 n=154 n=108 n=31

Zdecydowanie tak 31,6 29,9 35,2 45,2

o ) ) Raczej tak 237 27,9 31,5 29,0
Zdecydowanie nie 13,2 22,7 14,8 3,2

Nie wiem/trudno powiedziec¢ 53 1,9 56 0,0

Zdecydowanie tak 15,8 11,7 204 29,0

Pomiaru kapitatu ludzkiego Raczej tak 39,5 396 40,7 516
oczekujg od nas przede wszystkim | Raczej nie 21,1 17,5 14,8 9,7
wiasciciele/inwestorzy Zdecydowanie nie 18,4 29,9 19,4 3,2
Nie wiem/trudno powiedziec¢ 53 1,3 4,6 6,5

Zdecydowanie tak 31,6 44,2 35,2 35,5

) . i Raczej tak 42,1 39,6 41,7 54,8
\F’J\L::;‘r’};?];i?"cza”'a kosztow Raczej nie 7,9 7,1 10,2 3,2
Zdecydowanie nie 15,8 71 6,5 6,5

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 2,6 1,9 6,5 0,0

Zdecydowanie tak 42,1 41,6 44,4 54,8

Dzieki analizom kapitz’a’fu ludzkiego Raczej tak 31,6 36,4 37,0 35,5
szkoleniach, itp.) Zdecydowanie nie 53 7.1 2,8 3,2
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 0,0 13 74 0,0

Zdecydowanie tak 15,8 13,6 27,8 323

Poniewaz chcemy mie¢ pewnos¢, Raczej tak 395 50,0 50,0 64.5
ze inwestycje w kapitat ludzki Raczej nie 26,3 22,7 1,1 3,2
przynosza odpowiedni zwrot Zdecydowanie nie 18,4 13,0 56 0,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 0,0 0,6 5,6 0,0
Zdecydowanie tak 7,9 3,9 6,5 6,5

S Raczej tak 237 31,2 324 41,9
Eg:;i"rv:rfc';’)‘i:':;"bfq(”asza Raczej nie 26,3 364 259 29,0
Zdecydowanie nie 23,7 234 23,1 12,9
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 18,4 5.2 12,0 9,7
Zdecydowanie tak 15,8 22,1 18,5 9,7

Raczej tak 15,8 30,5 35,2 32,3

Inne czynniki o tym zdecydowaty Raczej nie 23,7 16,9 17,6 323
Zdecydowanie nie 26,3 22,1 15,7 6,5

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 18,4 84 13,0 19,4

W jakim celu w Pana(i) organizacji dokonuje sie analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego? Baza: n= 331 (firmy, ktére dokonujq analiz/pomiaréw
kapitatu ludzkiego)

Powyzsza analiza nie bytaby petna bez zestawienia celowosci prowadzonych dziatart wraz z ich czestotliwoscia. W tabeli 8a
oraz 8b mozemy zaobserwowac w szczegélnosci:

e dla firm mikro i matych regularnie (na biezgco/czesciej niz 1 raz do roku) stosujacych narzedzia, jednymi z gtéwnych
czynnikéw sa: mozliwos¢ podejmowania lepszych decyzji personalnych oraz pewnos¢, ze inwestycje w kapitat ludz-
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ki przynosza odpowiedni zwrot — w przeciwienstwie do firm mikro i matych stosujacych narzedzia nieregularnie (nie
czesciej niz raz do roku/sporadycznie), wskazujacych na te czynniki zdecydowanie rzadziej. Podobienstwo w grupach
~regularnie”/,nieregularnie” (zblizony wysoki odsetek wskazan) mozna zaobserwowac jedynie w obszarze ograniczenia
kosztéw personalnych;

dla firm s$rednich prowadzacych pomiar ,regularnie’, jednymi z gtéwnych czynnikéw sa: ograniczenie kosztéw personal-
nych oraz pewnos¢, ze inwestycje w kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot — w przeciwienstwie do firm srednich sto-
sujacych narzedzia nieregularnie, gdzie odsetek wskazan przy tych czynnikach jest duzo mniejszy. Podobienstwo w tych
dwéch grupach mozna zaobserwowac jedynie w pewnosci, ze inwestycje w kapitat ludzki przynoszg odpowiedni zwrot;
generalnie dla ww. firm prowadzacych pomiar ,regularnie’, kazdy z wymienionych celéw jest wiekszym bodzcem do
dziatania, niz dla firm prowadzacych pomiar ,nieregularnie”;

prowadzace pomiar,regularnie”firmy duze duzo czesciej niz prowadzace,,nieregularnie” wskazujg na ograniczanie kosz-
téw personalnych oraz nasladownictwo firm konkurencyjnych. Prowadzace ,nieregularnie” firmy duze znacznie czesciej
niz ,regularnie” s zdania, iz jest to odgorna decyzja Zarzadu oraz podejmowanie lepszych decyzji personalnych. Po-
dobny wysoki odsetek wskazan wystepuje zas dla oczekiwan wtascicieli/inwestoréw oraz dla pewnosci, ze inwestycje

w kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot.

Tabela 8a. Poréwnanie firm, ktére dokonuja pomiaru kapitatu ludzkiego z celami, dla ktérych to wykonuja (w podgrupach) [w %]

Mikro n= 38 Mate n= 154
nie nie
na czedciejniz | czesciej . na czedciejniz | czesciej .
biezaco | razdo roku | nizraz do EReal i biezaco |razdo roku | nizraz do Shelaienis
roku roku
Zdecydowanie tak 10,5 53 10,5 53 13,0 84 19 6,5
Raczej tak 79 79 26 53 4,5 12,3 6,5 4,5
PoniewaZ jest to odgomna ['p_ - /i 53 53 53 105 19 6,5 52 39
decyzja Zarzadu, na ktérg
nie mamy wpltywu Zdecydowanie nie 2,6 53 0,0 53 2,6 9,7 52 52
WSHEMAEID || g 0,0 0,0 0,0 13 0,0 0,0 06
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 10,5 0,0 2,6 2,6 71 1,9 0,6 19
Pomiaru kapitatu Raczej tak 13,2 10,5 10,5 53 78 14,3 6,5 11,0
ludzkiego oczekuja od Raczej nie 0,0 53 53 10,5 5.2 58 4,5 19
nas przede wszystkim {740 jowanie nie | 2,6 7.9 00 7,9 32 14,9 7,1 45
wiasciciele/inwestorzy m—
MIEEWIED || oo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 13
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 10,5 26 53 13,2 10,4 20,8 58 71
Raczej tak 211 79 53 79 84 13,6 84 91
W celu ograniczania Raczej nie 0,0 53 2,6 0,0 32 0,6 32 0,0
kosztow personalnych |74y dowanie nie | 0,0 7.9 26 53 06 19 13 32
NS | g 00 26 00 06 00 00 13
powiedzie¢
) | § ' Zdecydowanie tak 18,4 53 10,5 79 14,9 18,8 39 39
Dzieki analizom kapitatu B
ludzkiego mozemy Raczej tak 13,2 79 53 53 6,5 13,6 71 9,1
podejmowac lepsze Raczej nie 0,0 53 2,6 13,2 13 13 6,5 45
decyzje personalne (np. Zdecydowanie nie | 0,0 53 0,0 0,0 0,0 3.2 13 26
0 awansie, szkoleniach, "t
itp.) MERTEIHIED | o 0,0 0,0 0,0 06 0,0 0,0 06
powiedzie¢ ! ! ! ! ! ! ! !
Zdecydowanie tak 79 2,6 2,6 2,6 5.2 6,5 0,6 13
Poniewaz chcemy mie¢ | Raczej tak 15,8 10,5 13,2 0,0 13,6 18,2 9,1 9,1
pewnosc, e Inwestyde ') e nie 00 53 26 18,4 32 52 71 7,1
w kapitat ludzki
przynosza odpowiedni | Zdecydowanie nie 79 53 0,0 53 0,6 71 19 32
zwrot i
ML |y 0,0 0,0 0,0 06 00 0,0 0,0
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 53 0,0 0,0 2,6 1,3 13 0,0 1,3
Raczej tak 53 79 10,5 0,0 52 16,2 4,5 52
Poniewaz inne firmy Raczej nie 00 53 7,9 132 9,1 9,7 9,7 78
(nasza konkurencja) to
robig Zdecydowanie nie 53 10,5 0,0 79 58 9,7 45 3.2
NSRS | g 0,0 0,0 26 19 0,0 0,0 32
powiedzie¢
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Inne czynniki o tym
zdecydowaly

Zdecydowanie tak 0,0 53 2,6 79 4,5 91 52 3,2
Raczej tak 2,6 79 53 0,0 39 15,6 52 58
Raczej nie 53 2,6 79 79 58 4,5 39 2,6
Zdecydowanie nie 79 79 2,6 79 58 78 3,2 52
gc':,v"l‘gcei;‘é tc,'“dno 15,38 0,0 00 26 32 00 13 39

Zrédto: opracowanie whasne. Baza: n= 331 (firmy, ktére dokonuja analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego)

Tabela 8b. Poréwnanie firm, ktére dokonuja pomiaru kapitatu ludzkiego z celami, dla ktérych to
wykonuja (w podgrupach) [w %]

Srednie n= 108 Duze n= 31
s nie L nie
czesciej e czesciej e
.. - czesciej ) . . czesciej .
na biezaco | nizraz : sporadycznie | na biezaco | nizraz - sporadycznie
niz raz niz raz
do roku do roku
do roku do roku
Zdecydowanie tak 13,0 6,5 6,5 93 6,5 12,9 16,1 9,7
L das Raczej tak 4,6 17,6 5,6 37 9,7 12,9 3,2 3,2
Poniewaz jestto odgbrna o, e 46 37 37 09 12,9 65 32 0,0
decyzja Zarzadu, na ktorg
nie mamy wplywu Zdecydowanie nie 6,5 28 28 28 0,0 0,0 32 0,0
Nie wiem/trudno 09 28 09 09 00 00 00 00
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 10,2 56 09 37 9,7 9,7 3.2 6,5
Pomiaru kapitatu ludzkiego | Raczej tak 46 204 74 83 129 194 | 129 65
oczekujg od nas przede Raczej nie 6,5 09 4,6 28 32 32 32 0,0
wszystkim wiasciciele/ Zdecydowanie nie 7,4 37 56 2,8 0,0 0,0 32 0,0
inwestorzy Nie wiem/trudno
N 09 28 09 0,0 32 0,0 32 0,0
powiedziec
Zdecydowanie tak 16,7 8,3 4,6 56 3,2 9,7 16,1 6,5
Raczej tak 93 18,5 83 56 22,6 22,6 6,5 3,2
W celu ograniczania Raczej nie 1,9 1,9 28 3,7 32 0,0 0,0 0,0
kosztéw personalnych Zdecydowanie nie 09 09 19 28 00 00 32 32
Nie wiem/trudno 09 37 19 00 00 00 | 00 00
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 17,6 1,1 93 6,5 9,7 9,7 25,8 9,7
Dzigki analizom kapitatu | Raczej tak 6,5 185 6,5 56 16,1 16,1 00 32
ludzkiego mozemy | Raczej nie 19 09 28 28 0,0 6,5 00 0,0
podejmowac lepsze decyzje
personalne (np. o awansie, Zdecydowanie nie 09 0,0 0,0 19 32 0,0 0,0 0,0
szkoleniach, itp.) Nie v.wen?/t,rudno 28 28 09 09 00 00 00 00
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 12,0 6,5 6,5 2,8 6,5 9,7 6,5 9,7
Poniewaz chcemy mie¢ Raczej tak 10,2 24,1 93 6,5 226 26 | 194 00
pewnos¢, ze inwestycje Raczej nie 3,7 0,0 3,7 3,7 0,0 0,0 0,0 3.2
w kapitat ludzki przynosza | zdecydowanie nie 28 0,0 0,0 28 0,0 0,0 0,0 0,0
odpowiedni zwrot Nie wiem/trudno
N 09 28 0,0 19 0,0 0,0 0,0 0,0
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 1,9 2,8 0,0 1,9 0,0 3,2 0,0 32
Raczej tak 4,6 204 4,6 28 12,9 19,4 9,7 0,0
Poniewaz inne firmy (nasza | Raczej nie 9,3 4,6 6,5 56 9,7 6,5 9,7 32
konkurencja) to robia Zdecydowanienie | 12,0 28 6,5 1,9 32 32 32 32
Nie wiemytrudno 19 28 19 56 32 00 | 32 32
powiedzie¢
Zdecydowanie tak 74 56 2,8 28 0,0 3,2 0,0 6,5
Raczej tak 1,9 194 74 6,5 6,5 16,1 9,7 0,0
Inne czynniki o tym Raczej nie 93 09 56 19 19,4 6,5 3.2 3.2
zdecydowaly .
Zdecydowanie nie 74 3,7 3,7 09 0,0 0,0 6,5 0,0
AU 37 37 00 56 32 65 | 65 32
powiedzie¢

Zrédto: opracowanie whasne. Baza: n= 331 (firmy, ktére dokonuja analiz/pomiaréw kapitatu ludzkiego)
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2.2. Typ i sposéb pozyskiwania danych dotyczacych kapitatu ludzkiego

Prawie wszyscy respondenci (87,7%) poproszeni o okreslenie danych, ktére sa gromadzone w ich organizacji, wy-
mienili przynajmniej 1 typ danych (Wykres 3). W badanych firmach dominuja przede wszystkim:

e liczba zatrudnionych pracownikéw ze wzgledu na wymiar czasu pracy oraz rodzaj umowy;
e liczba odchodzacych i przychodzacych pracownikéw (w ciggu roku).

Relatywnie czesto, bo dla okoto potowy badanych, sa gromadzone pozostate typy danych. Szczegdlnie zaskakujace jest
nieposiadanie dla 52,3% respondentéw tak podstawowych danych, jak struktura wieku wedtug danych metrycznych oraz
(dla 46% firm) — dtugosci stazu pracownikéw.

Wykres 3. Gromadzenie danych dotyczacych kapitatu ludzkiego (ogétem)
Liczba zatrudnionych pracownikéw ze wzgledu na wymiar
czasu pracy oraz rodzaj umowy

Liczba odchodzacych i przychodzacych pracownikéw (w ciggu
roku)

40,2%

49,8%

Oceny pracownikéw uzyskane w procesie oceniania lub
mierzone iloscig przyznanych nagréd, premii

M Tak

Liczba przeszkolonych pracownikéw w ciggu danego roku ‘ ‘ ‘ Nie

Struktura pracownikéw wedtug danych metrycznych (wiek,
pte¢, wyksztatcenie)

Diugos¢ stazu pracy pracownikow w firmie

87,7%

Zadne z powyzszych
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%  120,0%

Czy w Panal(i) organizacji gromadzi sie nastepujqce dane dotyczqce kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600

Analiza gromadzenia typéw danych przez badane podmioty, bytaby niepetna bez poréwnania ich z firmami wykorzystu-
jacymi je do analizy/pomiaru kapitatu ludzkiego (Tabela 9). Firmy, ktore nie gromadza przynajmniej 1 typu danych, sa
to firmy mikro nie stosujace pomiaru kapitatu ludzkiego. Dodatkowo, liczba zatrudnionych pracownikéw ze wzgledu
na wymiar czasu pracy oraz rodzaj umowy a takze liczba odchodzacych i przychodzacych pracownikéw (w ciggu roku) jest
gromadzona przez praktycznie wszystkie firmy stosujgce pomiar (bez wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa) oraz przez
ponad potowe firm mikro/matych i praktycznie wszystkie firmy srednie/duze nie stosujace pomiaru. Oceny pracownikow
uzyskane w procesie oceniania lub mierzone iloscig przyznanych nagréd, premii, s3 gromadzone przez okoto potowe firm
mikro/matych oraz blisko 2/3 firm srednich/duzych stosujacych pomiar. Niewiele firm mikro/matych/srednich oraz potowa
firm duzych, nie stosujacych pomiaru, gromadzi ten typ danych.

Dane takie jak liczba przeszkolonych pracownikéw w ciggu danego roku; struktura pracownikéw wedtug danych metrycz-
nych (wiek, pte¢, wyksztatcenie) oraz dtugosc stazu pracy pracownikéw w firmie posiada okoto potowa firm mikro, 2/3 firm
matych oraz zdecydowana wiekszos¢ firm srednich stosujacych pomiar. Z drugiej zas strony zdecydowana wiekszos¢ firm
mikro, 2/3 firm matych, okoto potowa firm srednich oraz wiekszos¢ firm duzych posiada ww. dane nie wdrazajac narzedzi
analizy i pomiaru kapitatu ludzkiego.

Generalnie, wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa, rosnie liczba gromadzonych danych, niezaleznie od stosowania/
nie stosowania narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego. Jednoczesnie, firmy stosujace narzedzia analizy i pomiaru kapitatu
ludzkiego posiadajg wieksza ilos¢ typow danych, niz identyczne firmy nie stosujace tych analiz i pomiaréw.
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Tabela 9. Zestawienie poréownawcze dla firm dokonujacych/nie dokonujacych pomiaru kapitatu ludzki-
ego z gromadzeniem przez nie danych z nim zwigzanego (w podgrupach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=178 n=222 n=150 n=50
Tak | Nie | N b | Nie | V€ k| mie | M€ | otk | nie | M@
wiem wiem wiem wiem

Liczba zatrudnionych pracownikéw ze Tak 180 | 47,2 1,7 644 | 17,6 0,5 653 | 193 13 60,0 | 30,0 2,0
wzgledu na wymiar czasu pracy oraz
rodzaj umowy

Liczba odchodzacych Tak 174 | 41,0 0,0 57,7 | 20,7 09 60,7 | 18,7 13 50,0 | 30,0 2,0
i przychodzacych pracownikow
(w ciagu roku)

Oceny pracownikéw uzyskane Tak 9,6 84 0,6 37,4 72 0,0 43,3 8,0 13 40,0 | 18,0 2,0
w procesie oceniania lub mierzone
iloscig przyznanych nagréd, premii
Liczba przeszkolonych pracownikéw Tak 107 | 135 | 06 | 423 | 113 | 05 | 507 | 147 | 07 | 500 | 220 0,0
w ciggu danego roku Nie 10,7 | 62,9 1,7 27,0 | 185 0,5 21,3 | 11,3 13 120 | 140 20
Struktura pracownikéw wedtug Tak 8,4 6,2 11 46,4 8,6 0,0 52,0 | 14,7 0,7 52,0 | 18,0 0,0
danych metrycznych (wiek, pte¢,
wyksztatcenie)

Dhugos¢ stazu pracy pracownikow Tak 10,1 | 169 0,6 423 | 11,7 0,5 60,7 | 16,0 0,7 520 | 240 0,0
w firmie Nie 11,2 | 596 1,7 27,0 | 180 0,5 11,3 | 10,0 13 100 | 12,0 2,0
Tak 1,1 21,3 0,6 2,7 6,8 0,0 2,0 33 0,7 20 4,0 0,0
Nie 20,2 | 55,1 1,7 | 667 | 230 | 09 | 700 | 22,7 1,3 | 600 | 320 2,0

Nie 34 | 29,2 0,6 5,0 12,2 0,5 6,7 6,7 0,7 2,0 6,0 0,0

Nie 39 | 354 2.2 11,7 | 90 0,0 11,3 73 0,7 120 | 60 0,0

Nie 11,8 | 68,0 1,7 320 | 225 09 28,7 | 18,0 0,7 22,0 | 180 0,0

Nie 129 | 70,2 11 230 | 21,2 0,9 200 | 113 13 100 | 18,0 2,0

Zadne z powyzszych

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 600

W Swietle powyzszych analiz dotyczacych zréznicowanego gromadzenia danych przez ogét badanej populacji, interesujacy
wydaje sie fakt, iz niewielka grupa przedsiebiorstw prowadzi badania takie jak: badanie opinii pracownikéw, satysfakgji i za-
angazowania, kultury organizacyjnej, relacji interpersonalnych, dzielenia sie wiedza, czy efektywnosci systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi (Wykres 4). Okoto 3/4 respondentow nie prowadzi zadnego z przedstawianych badan w swojej
organizacji. Jednoczesnie, regularnie badania sa prowadzone jedynie w okoto 10% przedsiebiorstw.

Wykres 4. Przeprowadzanie badan w firmach (ogétem)

opinii pracownikéw w 18,0% 70,0%

satysfakgji i/lub zaangazowania pracownikéw [RPLL 16,5% 72,3%
kultury organizacyjnej 13,7% 76,8%

m Tak, regularnie
Tak, ale sporadycznie
relacji interpersonalnych 14,5% 75,8%
) P Y ] ? Nie prowadzimy takich badz

dzielenia sie wiedza w organizacji [RWEZ 17,0% 71,3%

efektywnosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi @ 14,8% 74,7%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0% 120,0%

Czy w Panal(i) firmie prowadzone sq badania. Baza: n= 600

Prowadzenie oraz regularnos¢ poszczegdlnych badan jest tym czestsze, im wieksze jest dane przedsiebiorstwo (Ta-
bela 10). Ogdlnie, zdecydowana wiekszos¢ firm mikro, 3/4 firm mikro, 2/3 firm srednich oraz potowa firm duzych nie prowa-
dzi Zadnego badania. Dodatkowo, co piata firma srednia i duza prowadzi poszczegélne badania w sposéb regularny, jed-
noczesnie przy niewielkim odsetku zaangazowania w to dziatanie wsréd firm mikro/matych. Wynika to przede wszystkim
z wiekszej mozliwosci pozyskiwania przez kierownictwo informacji zwrotnej w sposéb bezposredni z pracownikami
poprzez rozmowy indywidualne/grupowe, niz ma to miejsce w firmach srednich/duzych.
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Tabela 10. Przeprowadzanie badan w firmach (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=178 n=222 n=150 n=>50

Tak, regularnie 3,9 10,4 21,3 20,0

opinii pracownikéw Tak, ale sporadycznie 9,0 21,6 20,0 28,0
Nie prowadzimy takich badan 87,1 68,0 58,7 52,0

. ) . Tak, regularnie 34 9,5 20,0 20,0
satysfakeji i/lub zaangazowania Tak, ale sporadycznie 107 18,5 17,3 26,0

pracownikéw

Nie prowadzimy takich badan 86,0 72,1 62,7 54,0

Tak, regularnie 2,8 7,2 18,0 18,0

kultury organizacyjnej Tak, ale sporadycznie 56 18,0 14,0 22,0
Nie prowadzimy takich badan 91,6 74,8 68,0 60,0

Tak, regularnie 3,9 7,7 17,3 16,0

relacji interpersonalnych Tak, ale sporadycznie 7.3 19,4 14,7 18,0
Nie prowadzimy takich badan 88,8 73,0 68,0 66,0

Tak, regularnie 6,7 9,9 18,7 16,0

dzielenia sie wiedza w organizacji Tak, ale sporadycznie 6,7 23,0 14,7 34,0
Nie prowadzimy takich badan 86,5 67,1 66,7 50,0

o . Tak, regularnie 3,4 7.7 19,3 22,0
::i?gg:ﬁﬁﬂ;ﬁ?mu zarzadzania Tak, ale sporadycznie 7.3 16,7 17,3 26,0
Nie prowadzimy takich badan 89,3 75,7 63,3 52,0

Czy w Panal(i) firmie prowadzone sq badania. Baza: n= 600

2.3. Rodzaj wykorzystywanych wskaznikow/miernikow kapitatu ludzkiego w organizacji

W badanych firmach dominuje praktyka stosowania wskaznikéw/miernikéw dotyczacych kapitatu ludzkiego zwia-
zanego z kosztami wynagrodzen pracownikéow oraz absencjami (Wykres 5). Relatywnie czesto, bo w potowie badanych
przedsiebiorstw, stosowany jest réwniez koszt zwigzany ze szkoleniem pracownikdw. Czestsze wykorzystanie ww. wskaz-
nikow/miernikoéw niz pozostatych, wynika bezposrednio z ich silnego powiazania z kosztami dziatalnosci przedsie-

biorstwa. Dane te mozna réwniez fatwo gromadzi¢ oraz przetwarzac.

Wykres 5. % firm obliczajacych i wykorzystujacych wskazniki/mierniki dotyczace kapitatu ludzkiego (ogétem)

Zadne z powstzych

DoSwiadczenie pracownikéw

Postawy pracownikéw

Dopasowanie kompetencyjne pracownik(’)w
Ekonomiczna wartoSC dodana kapita{u Iudzkiego
Zwrot z inwestycji w kapital ludzki

Sredni zysk na 1 pracownika

Czas przeznaczony na szkolenie

Odsetek przeszkolonych pracownikéw

Absencja

Fluktuacja oraz czas zastgpienia Pracownika
1Koszty zwidzane ze szkoleniem pracownik()w
Koszty zwigzane z wynagrodzeniem pracownikéw

Koszty zwidzane z rotacjd pracownikow

Czy w Panal(i) organizadji oblicza sie i wykorzystuje nastepujqce wskazniki/mierniki dotyczqce kapitatu ludzkiego? Wykres przedstawia firmy,

0,0%

] | 27,7%

] | 8,0%

] | ot

] |12‘5%

] | 16}3%

] | o

] | | 28,5%

] | | 29,8%

- | |

- | | |

- | | |

- | | |
—

38,7%

52,3%

62,2%

78,3%

10,0% 20,0%

ktére odpowiedziaty twierdzqco. Baza: n= 600
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Zdecydowanie rzadziej wykorzystuje sie:

o fluktuacje oraz czas zastgpienia pracownika;
e koszty zwigzane z rotacja pracownikéw;

e odsetek przeszkolonych pracownikéw;

e czas przeznaczony na szkolenie;

e doswiadczenie pracownikow;

e $rednizysk na 1 pracownika.

Zas$ tylko niewielka czes¢ firm stosuje wskazniki/mierniki oparte na:

e dopasowaniu kompetencyjnym pracownikéw;

e postawach pracownikéw;

e zwrocie z inwestycji w kapitat ludzki;

e ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludzkiego;
e badzzadnego z powyzszych.

W badanej probie mozna zaobserwowaé wzrost odsetka wykorzystania poszczegélnych wskaznikéw/miernikow
wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa (Tabela 11):

e wsrodd firm mikro ponad 25% nie wykorzystuje zadnego ze wskaznikdw w swojej organizacji, za$ tylko 1 wskaznik jest
stosowany przez wiecej niz potowe przedsiebiorstw (koszty zwigzane z wynagrodzeniem pracownikéw);

e wsrod firm matych i Srednich 12-15% nie wykorzystuje zadnego ze wskaznikdéw w swojej organizacji, zas 3 wskazniki sa
stosowane przez wiecej niz potowe przedsiebiorstw (koszty zwigzane z wynagrodzeniem pracownikéw, absencjg oraz
koszty zwigzane ze szkoleniem pracownikéw);

e wsrod firm duzych niewielki odsetek nie stosuje zadnego miernika (6%), az 8 miernikéw jest stosowanych przez wiecej
niz potowe przedsiebiorstw.

Tabela 11. Firmy obliczajace i wykorzystujace nastepujace wskazniki/mierniki dotyczace kapitatu lud-
zkiego (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=178 n=222 n= 150 n= 50
Koszty zwiagzane z rotacja pracownikéw 19,1 32,4 37,3 64,0
Koszty zwigzane z wynagrodzeniem pracownikéw 67,4 80,6 84,7 88,0
Koszty zwigzane ze szkoleniem pracownikow 30,9 56,3 63,3 78,0
Fluktuacja oraz czas zastgpienia pracownika 28,7 36,0 46,7 62,0
Absencja 50,0 68,5 62,7 76,0
Odsetek przeszkolonych pracownikéw 10,7 33,3 36,7 62,0
Czas przeznaczony na szkolenie 12,4 33,8 32,0 52,0
Sredni zysk na 1 pracownika 16,9 19,4 32,7 40,0
Zwrot z inwestycji w kapitat ludzki 5,6 16,2 22,7 36,0
Ekonomiczna wartos$¢ dodana kapitatu ludzkiego 5,6 11,7 16,0 30,0
Dopasowanie kompetencyjne pracownikéw 11,8 18,5 25,3 42,0
Postawy pracownikéw 10,7 16,2 22,7 38,0
Doswiadczenie pracownikow 20,2 25,7 31,3 52,0
Zadne z powyzszych 25,3 15,3 12,7 6,0

Czy w Panal(i) organizadji oblicza sie i wykorzystuje nastepujqce wskazniki/mierniki dotyczqce kapitatu ludzkiego? Tabela przedstawia firmy, ktére
odpowiedziaty twierdzqco. Baza: n= 600

2.4. Jednostki organizacyjne odpowiedzialne za dziatania zwigzane z pomiarem kapitatu ludzkiego

Dziataniami zwigzanymi z pomiarem kapitatu ludzkiego, najczesciej zajmuje sie dziat kadr, lub dziat ksiegowosci
(Wykres 6a). Zdecydowanie rzadziej jest to whasciciel firmy, lub inny dziat/osoba. Blisko co 8 firma nie posiada w swojej or-
ganizacji dziatu/osoby odpowiedzialnej za ten obszar. Jak pokazuja przeprowadzone badania, wystepuje niewielkie zr6z-
nicowanie pomiedzy jednostka, ktora jest aktualnie odpowiedzialna za dziatania zwigzanie z pomiarem i analizami
kapitatu ludzkiego, a jednostka, ktora powinna petnic te funkcje. Moze to obrazowac dos¢ dobre dopasowane jednost-
ki do petnionej funkgji, albo brak umiejetnosci szerszego spojrzenia na aspekty zwigzane z tym obszarem.
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Wykres 6a. Jednostka odpowiedzialna/wskazana jako ta, ktéra powinna by¢ odpowiedzialna za dziatania zwigzane z pomiarem
i analizami kapitatu ludzkiego (ogétem)

nikt (nie ma wyznaczonej osoby) 11,2%

whasdiciel ﬁrmy 15:2% - WYStepuje OdeWiedZiaan§é

powinna by¢ odpowiedzialnos¢

dziat ksiegowosci/ ksiegowa 37,0%

dziat kadr/ kadrowa 46,0% 46,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kto w Panal(i) organizadji jest odpowiedzialny/powinien (mdgtby by¢ odpowiedzialny) za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu
ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje)? Baza: n= 600

W odniesieniu do podpréb wyréznionych w badaniu, wyraznie widac zréznicowanie pomiedzy poszczegdinymi rodzajami
firm (Wykres 6b):

e w niewielu firmach mikro dziat kadr zajmuje sie zagadnieniem pomiaru i analizy kapitatu ludzkiego. Wynika to najcze-
sciej z powodu braku posiadania takiej jednostki. Najczesciej funkcje te sprawuje osobiscie wiasciciel firmy, dziat ksiego-
wosci, albo nie ma wyznaczonej do tego celu osoby;

e nie wida¢ duzego zréznicowanie pomiedzy firmami matymi i Srednimi. Najczesciej jest to dziat kadr, rzadziej - dziat
ksiegowosci. Niekiedy rowniez w firmach matych wystepuje w tej roli wtasciciel, za$ w firmach $rednich - inny dziaf;

e w firmach duzych zdecydowanie najczesciej jest to dziat kadr (70% wskazan). Nigdy nie jest to wiasciciel firmy. Zdecy-
dowanie rzadziej niz w innych firmach jest to dziat ksiegowosci, lub czesciej niz w innych firmach inny dziat.

Wykres 6b. Jednostka odpowiedzialna za dzialania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu ludzkiego (ogétem)

nikt (nie ma wyznaczonej
osoby) 228 B2

inny deiatlub osoba 3% 104% 17:3% —

1 | Mikro

Mate
wiasciciel firmy 34,3% 16,2% 6,7%0,
Srednie
dziat ksiegowosci/ ksiegowa 30,6% 32,7%

deiatiad kadrowa F S o40% m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Duze

m Ogotem

Kto w Pana(i) organizacji jest odpowiedzialny za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie
danych, analiza danych, rekomendacje)? Baza: n= 600
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Nie wystepuje duze zréznicowanie pomiedzy jednostkami odpowiedzialnymi w poszczegélnych typach firm za dziatania
zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu ludzkiego, a jednostkami wskazywanymi jako te, ktére powinny objac¢ ten obszar
(Tabela 12). Na podkreslenie zastuguje za$ fakt, iz w kazdym typie firm (najbardziej w firmach duzych) dziat ksiegowosci jest
wskazywany czesciej, jako ten, ktéry powinien by¢ odpowiedzialny za to zagadnienie, niz ma to miejsce obecnie. Moze to
wynikac z faktu, iz w przeswiadczeniu przedsiebiorstw, pomiar wymaga specyficznych umiejetnosci analitycznych, ktére
moze dostarczy¢ ten dziat.

Tabela 12. Jednostka odpowiedzialna/wskazana jako powinna by¢ odpowiedzialna za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami
kapitatu ludzkiego (w podprobach) [w %]

Jednostka odpowiedzialna za dziatania zwigzane z pomiarem Mikro Mate Srednie Duze
i analizami kapitatu ludzkiego n=178 n=222 n= 150 n=50
t je od iedzialnos¢ 9,6 57,7 64,0 70,0
dziat kadr/ kadrowa e .epUJe o, el .2|a hosc —
powinna by¢ odpowiedzialno$¢ 12,4 55,4 68,0 68,0
. . . wystepuje odpowiedzialnos¢ 343 30,6 32,7 24,0
dziat ksiegowosci/ ksiegowa - - —— —
powinna by¢ odpowiedzialno$¢ 38,2 36,5 38,0 32,0
o wystepuje odpowiedzialnos¢ 343 16,2 6,7 0,0
wiasciciel firmy - . . v
powinna by¢ odpowiedzialno$¢ 30,9 12,6 4,0 4,0
. . wystepuje odpowiedzialnos¢ 3,9 10,4 17,3 24,0
inny dziat lub osoba - - —— —
powinna by¢ odpowiedzialno$¢ 4,5 8,6 17,3 20,0
nikt (nie ma wyznaczonej wystepuje odpowiedzialnos¢ 20,8 7.7 8,7 8,0
osoby) powinna by¢ odpowiedzialno$¢ 19,1 9,0 7.3 4,0

Kto w Panal(i) organizadji jest odpowiedzialny/powinien (mdgtby by¢ odpowiedzialny) za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu
ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje)? Baza: n= 600

Analiza jednostek odpowiedzialnych za zagadnienie pomiaru kapitatu ludzkiego bytaby jednak niepetna bez analizy po-
réwnawczej jednostek z typem gromadzonych danych w przedsiebiorstwach (Tabela 13). Inny dziat (lub osoba) gromadzi
wszystkie typy informacji w 2/3 przedsiebiorstwach (nie zaobserwowano nawet pojedynczego przypadku braku zbierania
danych) - jest to zdecydowanie najlepiej zorganizowany dziat pod tym wzgledem. Jednocze$nie niewiele gorzej wypada
dziat kadr, ktéry gromadzi wszystkie typy informacji w ponad potowie przedsiebiorstw. Dziat ksiegowosci nie zbiera na tak
szeroka skale danych (dla wiekszosci typow dane sa zbierane w potowie lub mniej niz potowie przedsiebiorstw). Natomiast
w odniesieniu do wiascicieli firm — charakteryzuja sie stosunkowo niewielkim odsetkiem zbieranych dokumentéw (za$ po-
nad 10% nie zbiera danych w ogéle). Nie jest zaskoczeniem fakt, iz w przypadku nieposiadania wyznaczonej osoby ponad
2/3 firm nie gromadzi zadnych danych.

Tabela 13. Zestawienie poréwnawcze os6b odpowiedzialnych za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu ludzkiego,
a gromadzeniem w organizacji danych dotyczacych kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

dziat kadr/  dzial o inny dziaflub | TIKe(nlema.
ksiegowosci/ | wiasciciel firmy wyznaczonej
kadrowa : osoba
=276 ksiegowa n=107 e 68 osoby)
5 n=190 ~ n=71
Liczba zatrudnionych pracownikéw | Tak 93,5 90,0 63,6 95,6 26,8
ze wzgledu na wymiar czasu pracy Ni 65 10,0 364 a4 732
oraz rodzaj umowy 1€ ! ! ! ! !
Liczba odchodzacych Tak 84,8 784 63,6 89,7 21,1
i przychodzacych pracownikéw
(w ciggu roku) liczba zwolnionych Nie 15,2 21,6 36,4 10,3 78,9
pracownikdéw (w ciggu roku)
Oceny pracownikéw uzyskane Tak 56,2 34,7 26,2 64,7 8,5
w procesie oceniania lub mierzone .
. . . Nie 43,8 65,3 73,8 353 91,5
iloscig przyznanych nagrod, premii
Liczba przeszkolonych pracownikéw | Tak 67,0 411 31,8 88,2 12,7
w ciggu danego roku Nie 33,0 58,9 68,2 11,8 87,3
Struktura pracownikéw wedtug Tak 68,8 52,1 27,1 75,0 12,7
danych metrycznych (wiek, pte¢, .
. Nie 31,2 47,9 72,9 25,0 87,3
wyksztatcenie)
Dtugos¢ stazu pracy pracownikow Tak 74,3 54,7 38,3 88,2 12,7
w firmie Nie 25,7 45,3 61,7 11,8 87,3
. . Tak 3,6 2,6 11,2 0,0 69,0
Zadne z powyzszych -
Nie 96,4 97,4 88,8 100,0 31,0

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 600
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2.5. Naklady czasu niezbedne/przeznaczane na realizacje dziatan zwiazanych z pomiarem kapitatu ludzkiego

Praktyka badanych przedsiebiorstw w zakresie liczby godzin przeznaczanych na realizacje dziatarn zwigzanych z pomiarem
kapitatu ludzkiego, jest dos¢ zréznicowana (Wykres 7). Blisko 1/4 przedsiebiorstw (24,3%) przeznacza na to od 1 do 5 godzin
miesiecznie. Ponad 1/5 przedsiebiorstw dedykuje temu dziataniu od 6 do 10 godzin. Okoto 1/6 firm odpowiedziato, ze jest
to od 11 do 20 godzin, a kolejna 1/6, ze od 21 do 50 godzin. Tylko co 15 firma przeznacza na to ponad 50 godzin miesiecznie,
za$ 12,3% respondentdw w ogdle nie zajmuje sie pomiarem.

Wykres 7. Liczba godzin miesiecznie przeznaczanych na realizacje dziatan zwiazanych z pomiarem kapitatu ludzkiego (gromadze-
nie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (ogétem)

100+ 3,3%
51-100 3,2%
[ 0
21-50 17,8% 15
610
11-20 16,8%
w1120
21-50
6-10 22,2% >
| 51-100
1-5 24,3% m 100+
0 12,3%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Ile godzin miesiecznie przeznaczane jest na realizacje dziatar zwiqzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych,
analiza danych, rekomendacje)? Baza: n= 600

Nie wida¢ bardzo duzej réznicy pod wzgledem nakladéw czasu na pomiar kapitatu ludzkiego pomiedzy firmami
mikro/mate/$rednie (Tabela 14). Okoto 80% firm mikro oraz $rednich oraz ponad 70% firm matych przeznacza na pomiar
do 20 godzin miesiecznie. Wartym podkreslenia jest, iz 20% firm duzych przeznacza na to dziatanie ponad 50 godzin mie-
siecznie, jednoczesnie az 16% tego typu firm nie przeznacza tego czasu w ogdle — w obu przypadkach sg to zdecydowanie
najwieksze odsetki ze wszystkich firm. Pozostaty rozktad czasu w tym typie firmy rozktada sie do$¢ rownomiernie. Inna cha-
rakterystyka firm duzych w poréwnaniu z pozostatg populacjg moze wynikac ze skali dziatalnosci (wieksza liczba pracowni-
kéw, wieksze zréznicowanie, trudniejszy pomiar), jak réwniez z wiekszej efektywnosci podejmowanych dziatan.

Tabela 14. Liczba godzin miesiecznie przeznaczanych na realizacje dziatan zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego (gromadze-
nie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (w podprébach) [w % wg kategorii]

Liczba godzin Mikro Mate Srednie Duze
miesiecznie n=178 n=222 n=150 n=50
0 12,4 9,9 14,7 16,0
1-5 21,9 25,2 29,3 14,0
6-10 29,2 18,0 22,7 14,0
11-20 18,5 18,9 12,7 14,0
21-50 16,9 22,1 11,3 22,0
51-100 11 3,6 4,0 6,0
100+ 0,0 23 53 14,0

lle godzin miesiecznie przeznaczane jest na realizacje dziatari zwiqzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych,
analiza danych, rekomendacje)? Baza: n= 600

Pomimo braku istotnych réznic w rozktadzie naktadu czasu pomiedzy firmami mikro, a firmami matymi/srednimi w po-
przedniej analizie, na Wykresie 10 widzimy, iz Srednia miesieczna liczba godzin przeznaczana w pierwszej grupie jest blisko
o potowe mniejsza niz w drugiej grupie. Pieciokrotnie wyzsza Srednia w grupie firm duzych niz w grupie firm matych/sred-
nich ma miejsce u firm, ktére przeznaczajg na to 800 lub nawet 1600 godzin miesiecznie.
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Wykres 10. Srednia liczba godzin miesigcznie przeznaczanych na realizacje dziatan zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego
(gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (ogétem) [w h]

Duze
n=50 104,6

Srednie

n=150 213

Mate
n=222

Mikro
n=178

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 120,0

Zrédto: opracowanie whasne. Baza: n= 600

Zdecydowanie wiekszos¢ badanych respondentdw (81,3%) wyraza satysfakcje z ilosci czasu przeznaczanego na realizacje
dziatan zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego w swojej organizacji (Wykres 11).

Wykres 11. Satysfakcja w firmach z ilosci czasu przeznaczanego na realizacje dziatan zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego
(gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (og6tem)

Nie 18,7%
.Tak
Nie
Tak 81,3%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Czy taka ilos¢ czasu jest w Pana(i) opinii wystarczajqca? Baza: n= 600

Najwiekszy odsetek usatysfakcjonowanych firm jest w grupie firm srednich, tj. blisko 90% (Tabela 15). Najmniejsze za$ zado-
wolenie wystepuje w firmach duzych - ponizej 3/4 populacji danej grupy, co jest spowodowane duzym odsetkiem przed-
siebiorstw z dedykowang liczba godzin miesiecznie 10 lub mniej, co wydaje sie zdecydowanie ponizej zapotrzebowania.
Jednoczesnie, pomimo stosunkowo niewielkiej sredniej liczby godzin przeznaczanych w przedsiebiorstwach mikro, satys-
fakcja ksztattuje sie w nich na tak samo wysokim poziomie (blisko 80%), co wsrdd firm matych.

Tabela 15. Satysfakcja w poszczegolnych typach firm z ilosci czasu przeznaczanego na realizacje dzialan zwigzanych z pomiarem
kapitatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (w podprébach) [w%]

Mikro Mate Srednie Duze

n=178 n=222 n=150 n=>50
Tak 79,8 79,7 88,0 74,0
Nie 20,2 20,3 12,0 26,0

Czy taka ilos¢ czasu jest w Pana(i) opinii wystarczajgca? Baza: n= 600
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Niezwykle interesujgce zjawisko przedstawia Tabela 16, poniewaz ukazuje wyjatkowo duza satysfakcje wsérdéd firm, ktére
nie przeznaczaja ani jednej godziny miesiecznie na dziatania zwigzane z pomiarem kapitatu ludzkiego. Moze to swiadczy¢
0 nieznajomosci koncepcji pomiaru kapitatu ludzkiego i jego korzysci, z powodu czego wystepuje brak dedykowanego
czasu, co jest interpretowane jako sytuacja pozytywna. Dla przedsigbiorstw z grup mikro/mate/$rednie mozemy zaobser-
wowac dos¢ wysoki poziom satysfakcji do poziomu 10-20 godzin miesiecznie, po czym nastepuje spadek satysfakcji, az
do ponownego wzrostu na poziomach najwyzszych, tj. 50+. Moze to wynikac z efektywnosci oraz zaspokojenia potrzeb
wewnetrznych organizacji na ten zakres informacji, lub jednoczesnie z nieuswiadomionym i niepetnym wykorzystaniem
mozliwosci pomiaru na nizszych poziomach, o czym $wiadczy zadowolenie na poziomach najwyzszych. Posréd firm duzych
jest stosunkowo dos$¢ niski poziom satysfakcji, ktory wzrasta dopiero w przedziale 11-50 oraz 100+ godzin miesiecznie, co
sugeruje optymalne poziomy dla tego typu organizacji.

Tabela 16. llos¢ usatysfakcjonowanych firm z liczby godzin miesiecznie przeznaczanych na realizacje dziatan zwigzanych z pomia-

rem kapitatu ludzkiego (gromadzenie/wprowadzanie danych, analiza danych, rekomendacje) (w podprébach) [w % dla poszcze-
golnej ilosci godzin]

Liczba godzin Mikro Mate Srednie Duze
miesiecznie n=178 n=222 n=150 n=50
0 90,9 90,9 95,5 87,5
1-5 84,6 91,1 90,9 571
6-10 86,5 82,5 88,2 57,1
11-20 78,8 76,2 89,5 71,4
21-50 53,3 59,2 76,5 90,9
51-100 100,0 100,0 66,7 66,7
100+ n/d 80,0 87,5 71,4

Zrédto: opracowanie whasne. Baza: n= 600

2.6. Korzysci firm stosujacych/decydujacych sie na wdrozenie narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego

Istotnym zagadnieniem, ktére nalezato poruszy¢ podczas badania, byto pytanie o korzysci, jakie niesie za soba pomiar ka-
pitatu ludzkiego w firmie. Dostrzega je ponad potowa respondentéw (62,5%), za$ 26% badanych nie widzi pozytywéw
dokonywania pomiaru (Wykres 12). Firmy duze (Tabela 17) w najwiekszym odsetku stwierdzaja istnienie korzysci z doko-
nywania pomiaréw (zdecydowanie tak i raczej tak: 78%), zas w nastepnej kolejnosci sa firmy srednie, mate i na koricu mikro
(odpowiednio zdecydowanie tak i raczej tak: 74%, 70,7%, 38,2%).

Wykres 12. Wystepowanie korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

Zdecydowanie tak _ | | | | | 27,7%
A N I N
Raczej tak 34,8%
L
Raczej nie 8,2%
L
Zdecydowanie nie 17.2%
L
Trudno powiedzie¢ 12,2%
| |
0,0% 5,(I)% 1 O,IO% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Czy w Panal(i) ocenie, pomiar kapitatu ludzkiego przynosi firmie korzysci? Baza: n= 600

Tabela 17. Korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego - wystepowanie (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=178 n=222 n=150 n=>50
Zdecydowanie tak 11,2 34,7 32,7 40,0
Raczej tak 27,0 36,0 41,3 38,0
Raczej nie 9,6 8,6 6,7 6,0
Zdecydowanie nie 36,0 11,3 8,0 4,0
Trudno powiedziec 16,3 9,5 11,3 12,0

Czy w Panal(i) ocenie, pomiar kapitatu ludzkiego przynosi firmie korzysci? Baza: n= 600
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Powyzsze rozwazania nalezato uzupeni¢ o zestawienie przedsiebiorstw i ich deklaracji dotyczacej dokonywania pomiaru,
z towarzyszacymi temu korzysciami (Tabela 18). Ptyna z tego nastepujace wnioski:

o firmy mikro, ktére nie dokonujg pomiaru — widzag w wiekszym odsetku procentowym korzysci z jego dokonywania
(23,6%) — niz firmy mikro, ktére tego pomiaru dokonuja (14,1%);

e firmy mate, Srednie oraz duze sg konsekwentne, bowiem wiekszy odsetek procentowy dostrzega sie u tych firm, ktére
dokonuja pomiaru i jednoczesnie widza w tej czynnosci korzysci.

Tabela 18. Zestawienie przedsiebiorstw dokonujacych/nie dokonujacych pomiaru kapitatu ludzkiego z wystepujacymi korzyscia-
mi z jego pomiaru (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=178 n=222 n=150 n=>50
Tak | Nie | M€l | onie | M| oak | omie | M| otk | onie | M€
wiem wiem wiem wiem

Zdecydowanie tak 5,1 5,6 0,6 36,5 6,7 0,0 22,5 5,1 0,0 9,6 1,7 0,0
Raczej tak 9,0 18,0 0,0 38,8 51 11 28,1 5,6 11 6,7 3,4 0,6
Raczej nie 3,4 6,2 0,0 6,2 4,5 0,0 3,4 2,2 0,0 0,6 11 0,0
Zdecydowanie nie 0,0 36,0 0,0 0,0 14,0 0,0 39 28 0,0 0,0 1,1 0,0
Trudno powiedzie¢ 3,9 10,7 1,7 5,1 6,7 0,0 2,8 6,2 0,6 0,6 2,8 0,0

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 600

Pogtebiona analize umozliwia pytanie dotyczace konkretnych korzysci, jakie respondenci dostrzegaja w pomiarze kapitatu
ludzkiego (Wykres 13). Co konieczne do podkreslenia — dane z Wykresu 13 dotycza tylko tych przedsiebiorstw, ktére nie
negowaty przynoszenia korzysci z pomiaru. Az 73,2% respondentéw uwaza, iz pomiar nie wptywa na wzrost znaczenia dzia-
tu/funkcji personalnej w firmie — a wiec nie postrzega sie go w kategoriach budowania prestizu dziatu, podnoszenia jego
znaczenia w stosunku do pozostatych funkcjonujacych w przedsiebiorstwach i powszechnie postrzeganych jako kluczowe
(finansowy, innowacji, strategii czy marketingu). Co wiecej, zdaniem respondentéw, pomiar nie jest czynnikiem mogacym
ufatwi¢ funkcjonowanie dziatéw personalnych (71,4%). Zdecydowana korzy$¢ z pomiaru dostrzega sie w tym, iz moze on
przyczynic¢ sie do dokonywania sprawniejszej kontroli kosztéw, jakie sg ponoszone na personel (69,8% odpowiedzi), co
moze $wiadczy¢ o tym, iz narzedzie stuzace do pomiaru kapitatu ludzkiego powinno spetnia¢, zdaniem respondentéw,
gtéwnie funkcje pragmatyczna. Innymi stowy — wieksze znaczenie ma dla badanych praktyczne wykorzystanie samego
narzedzia pomiaru, niz spelnianie przez niego jedynie funkcji wizerunkowej lub organizacyjnej, co jest niewatpli-
wie prawidlowym kierunkiem myslenia i postepowania.

Wykres 13. Korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

utatwia planowanie i podejmowan!e ldeCijI dotyczacych rozwoju 68,6% 31.4%
pracownikow
pozwala zapobiegac¢ odejsciom najlepszych pracownikéw 38,0% 62,0%
pozwala na lepsza kontrole kosztéw personalnych 69,8% 30,2%
| HTak
dostarcza informacji o tych obszarach zlarzqdzania, ktére wymagaja 51.1% 48,9% Nie
usprawnien
pozwala na efektywniejsze wykorzystanie zasoboéw ludzkich firmy 47,1% 52,9%
wptywa na wzrost znaczenia dziatu/funkcji personalnej w firmie 26,8% 73,2%
ufatwia funkcjonowanie samego dziatu personalnego 28,6% 71,4%
| | | | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Jakie sq (lub mogq byc) wedtug Pana(i) korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego? Baza: n= 497 (przedsiebiorstwa nienegujqce
przynoszenia korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego)
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Tabela 19 umozliwia dokonanie analizy korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego, biorac pod uwage wielkos¢
badanego przedsiebiorstwa, co prowadzi do nastepujacych konkluzji:

o wszystkie firmy (mikro, mate, Srednie i duze) sg zdania, iz lepsza kontrola kosztéw personalnych jest mozliwa dzieki
dokonywaniu pomiaru, poprzez opowiedzenie sie za tg opcjg w ankiecie w sposéb zdecydowany (odpowiednio 68,4%,
67%, 71%, 81,3%);

o firmy duze widza zdecydowane korzysci w kontroli kosztéw personalnych (81,3%), ale jeszcze wyzej cenig sobie mozli-
wos¢ planowania i podejmowania rozwoju swoich pracownikéw, co wyrazajg poprzez 83,3% poparcie dla tej odpowie-
dzi; podobne deklaracje dostrzega sie w przypadku firm matych i srednich, dla ktérych usprawnienie procesu rozwoju
pracownikéw jest najwazniejsza korzyscig ptynaca z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego.

Tabela 19. Korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego (w podpréobach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=114 n=197 n=138 n=48
utatwia planowanie i podejmowanie Tak 42,1 711 81,9 83,3
decyzji dotyczacych rozwoju pracownikéw Nie 57,9 28,9 18,1 16,7
pozwala zapobiega¢ odejsciom Tak 32,5 294 45,7 64,6
najlepszych pracownikéw Nie 67,5 70,6 54,3 354
pozwala na lepsza kontrole kosztéw Tak 68,4 67,0 71,0 81,3
personalnych Nie 31,6 33,0 29,0 18,8
dostarcza informacji o tych obszarach Tak 31,6 54,8 57,2 64,6
zarzadzania, ktére wymagaja usprawnien Nie 68,4 45,2 42,8 35,4
pozwala na efektywniejsze wykorzystanie Tak 395 45,2 54,3 52,1
zasobdw ludzkich firmy Nie 60,5 54,8 45,7 47,9
wplywa na wzrost znaczenia dziatu/funkgji Tak 184 22,3 32,6 47,9
personalnej w firmie Nie 81,6 77,7 67,4 52,1
utatwia funkcjonowanie samego dziatu Tak 24,6 24,9 31,2 45,8
personalnego Nie 75,4 751 68,8 54,2

Jakie sq (lub mogq byc) wedtug Pana(i) korzysci z dokonywania pomiaru kapitatu ludzkiego? Baza: n= 497 (przedsiebiorstwa nienegujqce
przynoszenia korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego)

Te przedsiebiorstwa mate, srednie i duze, ktére dokonujg pomiaru, widza najwieksza korzys¢ w tym, iz moga dzieki temu
dokonywac lepszych decyzji dotyczacych rozwoju swoich pracownikdw, jak i pozwala im on na sprawniejsza kontrole kosz-
téw personalnych (Tabela 20). Wynika stad, ze stosowanie w codziennej dziatalnosci firmy analiz i pomiaréw kapitatu
ludzkiego (w firmach matych, srednich i duzych) buduje w nich przeswiadczenie, iz ta czynno$¢ biznesowa, jaka jest
analiza i pomiar kapitatu ludzkiego, ma niemate znaczenie dla funkcjonowania firmy jako catosci.

Tabela 20. Zestawienie poréwnawcze przedsiebiorstw dokonujacych/nie dokonujacych pomiaru kapitatu ludzkiego z korzysciami
Z jego pomiaru (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=114 n=197 n=138 n=48
Tak | Nie | N D | Nie | Nk | nie | N | ek | oNie | Ve
wiem wiem wiem wiem
ufatwia planowanie Tak | 17,5 | 211 3,5 589 | 11,2 1,0 60,1 | 20,3 1,4 56,3 | 25,0 2,1

i podejmowanie decyzji
dotyczacych rozwoju pracownikéw
pozwala zapobiega¢ odejsciom Tak | 149 | 167 | 09 |[21,8 | 66 10 | 348 | 94 14 | 41,7 [208 | 21

Nie | 15,8 | 42,1 0,0 193 | 96 0,0 130 | 43 0,7 83 | 83 0,0

najlepszych pracownikow Nie | 18,4 | 46,5 2,6 56,3 | 14,2 0,0 384 | 152 0,7 229 | 12,5 0,0
pozwala na lepsza kontrole Tak | 254 | 42,1 0,9 569 | 9,1 1,0 54,3 | 15,2 14 58,3 | 20,8 2,1
kosztéw personalnych Nie | 79 | 211 2,6 213 | 11,7 0,0 188 | 94 0,7 63 | 125 0,0
dostarcza informacji o tych Tak | 14,0 | 16,7 09 43,7 | 10,7 0,5 46,4 | 10,1 0,7 41,7 1229 | 0,0

obszarach zarzadzania, ktére

wymagaja usprawnien Nie | 19,3 | 46,5 2,6 345 | 10,2 0,5 26,8 | 14,5 1,4 22,9 | 104 2,1

pozwala na efektywniejsze Tak | 16,7 | 21,9 0,9 376 | 7,1 0,5 42,8 | 10,9 0,7 396 [ 125 00
wykorzystanie zasobéw ludzkich .

firmy Nie | 16,7 | 41,2 2,6 40,6 | 13,7 0,5 304 | 13,8 1.4 25,0 | 20,8 2,1
wplywa na wzrost znaczenia Tak | 70 | 11,4 | 00 168 | 46 10 | 261 | 58 07 [41,7 |63 0,0

dziatu/funkcji personalnej w firmie | Nie | 26,3 | 51,8 3,5 61,4 | 16,2 0,0 471 18,8 1,4 22,9 | 271 2,1
utatwia funkcjonowanie samego Tak | 88 | 149 0,9 17,8 | 6,1 1,0 225 | 7,2 14 31,3 | 125] 21
dziatu personalnego Nie | 24,6 | 48,2 2,6 60,4 | 14,7 0,0 50,7 | 17,4 0,7 33,3 | 20,8 0,0

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 497 (przedsiebiorstwa nienegujace przynoszenia korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego)
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Dalsze rozwazania dotycza szczegétowej analizy skfadnikéw budujacych facznie pomiar kapitatu ludzkiego, z uwzglednie-
niem ich stosowania badz nie przez przedsiebiorstwa i dodatkowo z wzieciem pod uwage korzysci zdokonywania pomiaru
w ogodle (Tabela 21). Oto kluczowe wnioski:

o te firmy, ktére stosujg wskazniki kosztowe (rotacja, wynagrodzenie, szkolenie pracownikéw), widza réwniez korzysci
z dokonywania pomiaru w ogdle, co wyraza sie w duzym odsetku pozytywnych odpowiedzi (odpowiednio zdecydowa-
nie tak i raczej tak: 26,5%, 55,9%, 42,6%);

e zdecydowang korzys¢ dostrzega sie w przypadku wskaznika dotyczacego absencji (48%), przy czym tak zdecydowa-
nych odpowiedzi udzielity te firmy, ktdre widza tym samym korzysci z dokonywania pomiaru;

o firmy, ktére nie widza korzysci z pomiaréw, w duzym odsetku procentowym, nie stosuja réwniez ,zaawansowanych”
wskaznikéw/miernikéw, jakimi niewatpliwie sa: zwrot z inwestycji w kapitat ludzki (24,6%), ekonomiczna wartos¢ doda-
na kapitatu ludzkiego (24,8%), $redni zysk na 1 pracownika (23,1%);

* natomiast te firmy, ktére dostrzegaja korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego - nie stosuja powyzszych,zaawansowanych”
wskaznikéw miernikéw w bardzo znaczacym odsetku procentowym udzielonych odpowiedzi (zwrot z inwestycji w ka-
pitat ludzki — 48,1%, ekonomiczna warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego — 51,5%, sredni zysk na 1 pracownika — 42,7%);

e prawie potowa respondentéw (47,5%), ktérzy widza korzysci zdokonywania pomiaru - nie stosuje bardzo istot-
nego jakosciowego wskaznika, jakim jest postawa pracownikow.

Tabela 21. Zestawienie zastosowania poszczegdlnych wskaznikow/miernikéw kapitatu ludzkiego z wystepowaniem korzysci z po-
miaru kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

. Wystepowanie korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego
Zastosowanie Trad
wskaznika/miernika Zdecydowanie tak | Raczejtak | Raczej nie | Zdecydowanie nie rudno
powiedziec
Koszty zwigzane Stosowany 133 13,2 1,8 1,5 2,5
z rotacja pracownikow Niestosowany 14,3 21,7 6,3 15,7 9,7
Koszty zwigzane Stosowany 25,7 30,2 53 10,3 6,8
z wynagrodzeniem ]
pracownikow Niestosowany 2,0 4,7 2,8 6,8 53
Koszty zwigzane Stosowany 21,8 20,8 3,0 3,0 3,7
ze szkoleniem ]
pracownikéw Niestosowany 5,8 14,0 52 14,2 8,5
Fluktuacja oraz czas Stosowany 16,2 13,0 2,7 43 2,5
zastgpienia pracownika Niestosowany 11,5 21,8 5,5 12,8 9,7
. Stosowany 22,7 25,3 4,0 7,0 3,2
Absencja -
Niestosowany 5,0 9,5 4,2 10,2 9,0
Odsetek przeszkolonych Stosowany 16,0 9,2 1.7 15 1,5
pracownikéw Niestosowany 11,7 25,7 6,5 15,7 10,7
Czas przeznaczony na Stosowany 15,2 9.3 1.8 038 1.3
szkolenie Niestosowany 12,5 25,5 6,3 16,3 10,8
Sredni zysk na Stosowany 12,2 7,7 1,3 0,8 1,7
1 pracownika Niestosowany 15,5 27,2 6,8 16,3 10,5
Zwrot z inwestycji Stosowany 88 55 03 0.3 13
w kapitat ludzki Niestosowany 18,8 29,3 7,8 16,8 10,8
Ekonomiczna warto$¢ Stosowany 5,7 53 0,3 0,2 1,0
dodana kapitatu .
ludzkiego Niestosowany 22,0 29,5 7,8 17,0 11,2
Dopasowanie Stosowany 10,2 7,2 1,0 0,7 1,2
kompetencyjne .
pracownikéw Niestosowany 17,5 27,7 7,2 16,5 11,0
o Stosowany 9,0 6,0 1,2 0,5 1,3
Postawy pracownikéw -
Niestosowany 18,7 28,8 7,0 16,7 10,8
Doéwiadczenie Stosowany 11,5 10,7 2,8 0,5 2,2
pracownikow Niestosowany 16,2 24,2 53 16,7 10,0
. . Stosowany 1,3 3,0 2,2 58 4,5
Zadne z powyzszych -
Niestosowany 26,3 31,8 6,0 11,3 7,7

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 600

Tabela 22 prezentuje podejscie respondentéw (poziom satysfakgji) do ilosci przeznaczanych w firmie godzin na dokonywanie
pomiaru z uwzglednieniem dostrzegania jego korzysci. Te firmy, ktére widzg korzysci z pomiaru — sg wysoko usatysfakcjono-
wane z ilosci czasu, jaki na ten pomiar jest przeznaczany. Podobna sytuacja dotyczy tych firm, ktére nie widza zalet w dokony-
waniu pomiaru - réwniez, w przewazajacej wiekszosci, sa zadowolone z naktadu czasu, jaki poswieca sie na te czynnos¢.
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Tabela 22. Zestawienie poréwnawcze wystepowania korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego w firmie z deklarowana satysfakcja
z ilosci godzin przeznaczanych w firmie na pomiar kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

wystepowanie Mikro Mate Srednie Duze

korzysci z pomiaru n=178 n=222 n= 150 n= 50

kapitatu ludzkiego

w firmie/satysfakcja

zilosci godz)i(n J Satysfakcja il .. | Satysfakcja Brak .. | Satysfakcja Brak | Satysfakcja Brak .
przeznaczanych satysfakgji satysfakgji satysfakgji satysfakcji
w firmie na pomiar

Zdecydowanie tak 80,0 20,0 80,5 19,5 85,7 14,3 70,0 30,0
Raczej tak 72,9 27,1 78,8 21,3 91,9 8,1 73,7 26,3
Raczej nie 94,1 59 73,7 26,3 90,0 10,0 66,7 33,3
Zdecydowanie nie 78,1 21,9 76,0 24,0 83,3 16,7 100,0 0,0
Trudno powiedzie¢ 86,2 13,8 90,5 9,5 82,4 17,6 83,3 16,7

Zrédto: opracowanie wiasne. Baza: n= 600

2.7. Bariery oraz kluczowe warunki do wykorzystania narzedzi stuzacych pomiarowi kapitatu ludzkiego

W badanej prébie istniejg przedsiebiorstwa, ktére, pomimo braku bariery niecheci i zaangazowania kierownictwa, nie
dokonuja pomiaru (75,1%). Sa tez takie, ktére nie widza jednak potrzeby dokonywania analiz i pomiaréw (30,9%). Oka-
zuje sie, na podstawie Wykresu 14, iz wysokie koszty zwigzane z dokonywaniem pomiaru - nie s3 zbyt duza bariera dla
respondentéw (62,5%). Zdecydowang bariere dostrzega sie (zdaniem badanych) w braku potrzeby dokonywania
pomiaru.

Wykres 14. Bariery w firmie, ktére uniemozliwiaja dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

| |
brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw 13,7% 31,7% 8,7%

zbyt wysokie koszty dokonywania pomiaru  SPFEZN  15,3% 32,2% 9,5%

brak mozliwosci przeprowadzenia analizy gromadzonych danych 11,8% 36,0% 10,2%

brak potrzeby pomiaru kapitatu ludzkiego 19,7% 11,2% 29,7% 9,3%
brak $wiadomosci kierownictwa f{rmy znaczenia pomiaru kapitatu 36,8% 9,2%
ludzkiego
brak checi/zaangazowania kierownictwa 38,3% 9,3%
Inne 23% 97,5%
| | | | |
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
B Zdecydowanie tak Raczej tak Raczejnie  mZdecydowanie nie Nie wiem/ trudno powiedzie¢

Czy dostrzega Pan(i) nastepujqce bariery w firmie, ktére uniemozliwiajq dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600

Warto przyjrzec sie barierom uniemozliwiajgcym dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego, lecz z uwzglednieniem wiel-
kosci przedsiebiorstwa (Tabela 23). W firmach duzych bariera (najwiekszy odsetek wskazan zdecydowanie tak i raczej tak)
okazuje sie brak swiadomosci znaczenia pomiaru u 0séb zarzadzajacych (34%) - przy czym w firmach duzych przy tej samej
barierze, ponad potowa ankietowanych wskazafa, iz brak Swiadomosci nie jest ta bariera. Ponadto, problemem dla firm
mikro nie jest (jak mogtoby sie powszechnie wydawac) brak odpowiednich pracownikéw, brak mozliwosci gromadzenia
danych, czy nawet zbyt wysokie koszty pomiaru — bowiem w firmach tej wielkosci, najwieksza bariere dostrzega sie w braku
potrzeby dokonywania pomiaru (51,7%). Dlatego tym bardziej stuszne wydaje sie by¢ upowszechnianie innowacyjne-
go narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego, ktérego celem nadrzednym jest zmiana swiadomosci przedsiebiorcow
w zakresie korzysci z inwestowania w kapitat ludzki, a tym samym - z dokonywania jego pomiaru.
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Tabela 23. Bariery w firmie, ktore uniemozliwiaja dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze

n=178 n=222 n= 150 n=50

Zdecydowanie tak 17,4 9,0 7.3 12,0

. . Raczej tak 21,9 8,6 9,3 20,0

\?vr;/ali(v?:ll ir;icl)(\?ov\lzs::)llgh pracownikéw B 2 =t/ =l 230
Zdecydowanie nie 25,3 42,3 36,7 28,0

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 9,0 54 12,0 12,0
Zdecydowanie tak 24,2 10,4 53 4,0

. . Raczej tak 18,0 12,2 13,3 26,0
zkcj)):Ttﬂvg/yjokle koszty dokonywania Raczej nie 253 356 347 340
P Zdecydowanie nie 24,2 35,1 32,0 26,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 8,4 6,8 14,7 10,0

Zdecydowanie tak 16,3 6,3 53 10,0

brak mozliwosci przeprowadzenia Racze; tak 174 29 87 100
analizy gzrtl)vr\'lfwdlzgni/c?\ d‘;vnyczh I o e 22 2D Sl Sl
Zdecydowanie nie 27,0 39,2 31,3 28,0

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 9,6 6,3 15,3 14,0
Zdecydowanie tak 37,1 14,0 12,0 6,0

) ) Raczej tak 14,6 7,2 10,7 18,0

:zrg'z‘k‘i’:;:feby pomiaru kapitafu Raczej nie 18,0 35,1 333 36,0
Zdecydowanie nie 22,5 37,8 30,0 24,0

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 7,9 59 14,0 16,0

Zdecydowanie tak 8,4 3,2 7.3 18,0

brak $wiadomosci kierownictwa Raczej tak 7.9 54 10,0 16,0
firmy znaczenia pomiaru kapitatu Raczej nie 36,0 41,4 34,0 28,0
ludzkiego Zdecydowanie nie 39,3 44,1 34,7 26,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 8,4 5,9 14,0 12,0

Zdecydowanie tak 11,8 3,6 6,0 14,0

. . . Raczej tak 9,0 5,9 9,3 10,0
Eig"r';z‘r?ii't/\zzangaz"wa”'a Raczej nie 36,5 M4 35,3 40,0
Zdecydowanie nie 34,8 42,8 34,7 24,0

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 7,9 6,3 14,7 12,0
Zdecydowanie tak 0,0 0,0 0,7 0,0
Inne Raczej tak 11 0,9 4,0 8,0
Raczej nie 98,9 99,1 95,3 92,0

Czy dostrzega Pan(i) nastepujqce bariery w firmie, ktére uniemozliwiajq dokonywanie pomiaru kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600

Koszty narzedzia stuzagcego pomiarowi kapitatu ludzkiego sa dla respondentéw mniej istotne (65,5%) niz jego forma gra-
ficzna, ktéra powinna by¢ przejrzysta (78,4%) i tym samym jest ona kluczowym warunkiem korzystania z pomiaru i analiz

(Wykres 15). Tylko dla potowy respondentdw istotne jest, aby narzedzie byto powszechnie stosowane w firmach, a dla 38,7%
badanych nie ma znaczenia czy narzedzie jest czesdcig systemu umozliwiajgcego benchmark — czy tez nie.

Wykres 15. Kluczowe warunki, ktére powinny zostac spetnione, zeby firma skorzystata z narzedzia stuzacego pomiarowi kapitatu

ludzkiego (ogotem)

forma graficzna narzedzia powinna by¢ przejrzysta

37,5%

25,0%

obstuga narzedzia powinna by¢ jak najbardziej intuicyjna

narzedzie powinno by¢ powszechnie stosowane w polskich firmach

narzedzie powinno by¢ czescig systemu umozliwiajagcego

. . L . X . ; oo . 20,8%
poréwnywanie wynikéw pomiaru kapitatu ludzkiego z innymi firmami

wdrozenia narzedzia nie powinno generowac¢ dodatkowych kosztow

wdrozenie narzedzia nie powinno wymagac zatrudnienia nowego 38.5%
pracownika 2
wdrozenie narzedzia powinno by¢ pofaczone ze szkoleniem dla

0y
pracownikéw 38,2%

25,7% 59,2%
| |

25,0% 10,3% 12,3%
|

10,0% 14, 2%

152% | 13, s%
23,0% *93% 10,3%
21,7% hgm 1, o%

30, 5% 47 5% 9, 7%

0,0% 20,0%

B Zdecydowanie tak Raczejtak ™ Raczej nie

40,0%

Zdecydowanie nie

60,0%

80,0%

1 00,0%

Nie wiem/ trudno powiedzie¢

120,0%

Jakie kluczowe warunki powinny zostac spetnione, zeby Pana(i) firma skorzystata z narzedzia stuzgcego pomiarowi kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600
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W Tabeli 24 zostaty zaprezentowane kluczowe warunki korzystania z narzedzia, z uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstwa.
Dla firm mikro najwazniejszym kryterium decydujacym o podjeciu sie korzystania z narzedzia stuzagcemu pomiarowi, jest przej-
rzysta forma graficzna (71,9%). Dla firm matych réwniez najwazniejszy jest wyglad narzedzia (83,8%), zas warto zauwazy¢, ze na
drugiej pozycji znajduje sie uzaleznienie ich pozytywnego stosunku do pomiaru od przeszkolenia personelu z obstugi narze-
dzia (70,3%). Ta sama zaleznos¢ (co firm matych) dotyczy rowniez firm duzych, dla ktérych najwazniejszy jest wyglad narzedzia
(82%) za$ kwestia odpowiedniego szkolenia pracownikéw (80%), znajduje sie odpowiednio na kolejnym miejscu. Firmy sred-
nie nie stanowig wyjatku — maja taki sam stosunek do kluczowych warunkéw korzystania z narzedzi pomiaru, co pozostatej
wielkosci przedsiebiorstwa (wyglad narzedzia - 82%, szkolenie dla pracownikéw — 80%). Wniosek — bez wzgledu na wielkos¢
przedsiebiorstwa - najwazniejszym warunkiem korzystania z narzedzi pomiaru, jest jego przejrzystosc graficzna, zas
w drugiej kolejnosci — wdrozenie narzedzia wsparte szkoleniami dla pracownikéw.

Tabela 24. Kluczowe warunki, ktére powinny zostac spetnione, zeby firma skorzystata z narzedzia stuzacego pomiarowi kapitatu
ludzkiego (w podpréobach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=178 n=222 n=150 n=50
Zdecydowanie tak 35,4 40,1 38,7 38,0
wdrozenie narzedzia powinno Raczej tak 29,2 30,2 28,7 42,0
by¢ potaczone ze szkoleniem dla Raczej nie 15,7 15,3 14,0 4,0
pracownikow Zdecydowanie nie 7,3 8,6 6,7 6,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 12,4 59 12,0 10,0
Zdecydowanie tak 41,0 41,4 35,3 26,0
wdrozenie narzedzia nie powinno Raczej tak 23,6 189 193 34,0
wymagac zatrudnienia nowego Raczej nie 12,4 20,3 25,3 20,0
pracownika Zdecydowanie nie 9,6 12,6 6,0 8,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 13,5 6,8 14,0 12,0
Zdecydowanie tak 43,3 45,0 42,0 30,0
drosen dria i ) Raczej tak 21,9 22,1 20,7 38,0
w rozenle’narze zia nie powmrl\o PR 96 16,7 193 12,0
generowac dodatkowych kosztow
Zdecydowanie nie 11,8 10,4 6,0 6,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 13,5 5,9 12,0 14,0
Zdecydowanie tak 18,5 20,7 22,7 24,0
narzedzie powinno by¢ czescig systemu Raczej tak 26,4 26,1 24,7 40,0
umozliwiajacego poréwnywanie Raczej nie 19,1 26,6 26,7 16,0
wynikéw pomiaru kapitatu ludzkiego
zinnymi firmami Zdecydowanie nie 19,7 18,5 8,7 4,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 16,3 8,1 17,3 16,0
Zdecydowanie tak 25,8 24,8 24,7 24,0
i ) bve hi Raczej tak 21,9 27,0 28,0 40,0
narzedzie powmno‘ yc‘powszec nie P 2.0 243 26,0 200
stosowane w polskich firmach
Zdecydowanie nie 13,5 1,7 4,7 6,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 15,7 12,2 16,7 10,0
Zdecydowanie tak 38,8 41,9 30,7 34,0
b & ) bvé iak Raczej tak 25,3 25,2 20,7 36,0
obsiuga narzgczia powinna byc Ja Raczej nie 135 153 18,7 6,0
najbardziej intuicyjna
Zdecydowanie nie 6,7 11,3 12,7 12,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 15,7 6,3 17,3 12,0
Zdecydowanie tak 49,4 57,2 49,3 54,0
‘ " i ) bye Raczej tak 22,5 26,6 27,3 28,0
orma graficzna narzedzia powinna by¢ P 129 63 10,0 40
przejrzysta
Zdecydowanie nie 3,9 4,5 1,3 4,0
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 11,2 54 12,0 10,0

Jakie kluczowe warunki powinny zosta¢ spetnione, zeby Pana(i) firma skorzystata z narzedzia stuzgcego pomiarowi kapitatu ludzkiego? Baza: n= 600

2.8. Warunki wewnetrzne / zewnetrzne dla organizacji konieczne do powszechnego uzywania narzedzi
pomiaru kapitatu ludzkiego

Wieksza cze$¢ badanych firm koncentruje sie przede wszystkim na uzytecznosci oraz koszcie narzedzia, rozpatrujac jego
wdrozenie (Wykres 16). Mniej niz potowa firm zaczetaby go uzywac, jakby zostata zmuszona do tego zewnetrznymi warun-
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kami. Do najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na upowszechnienie, dla ponad 2/3 badanej grupy respondentéw, jest
nieodptatnos¢ udostepnienia narzedzia. Relatywnie istotne sg réwniez dla okoto potowy przedsigbiorcéw:

e prostota i fatwos¢ w zastosowaniu;
e brak dodatkowych kosztéw;
e dostosowanie narzedzia do wielkosci firmy.

Czynniki, 0 najmniejszym znaczeniu to:

e zapewnienie odpowiednich, nieodptatnych szkolen o zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego;
e obowigzkowe stosowanie pomiaru kapitatu ludzkiego (wymagane przepisami prawa);
e stosowanie narzedzia pomiaru jako warunek uzyskania dofinansowania szkolen dla pracownikéw.

Wykres 16. Wptyw na upowszechnienie stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego (ogétem)

Gdy narzedzie bytoby dostosowane do wielkosci firmy 48,3%

Gdy stosowanie narzedzia nie powodowatoby ponoszenia

0/
dodatkowych kosztow 54,2%

Gdy narzedzie bytoby proste i tatwe w zastosowaniu 57,0%

Gdy stosowanie pomiaru kapitatu ludzkiego bytoby obowiazkowe 43.3%
(wymagane przepisami prawa) 0
Gdy stosowanie pomiaru kapitatu ludzkiego bytoby warunkiem 31.89
uzyskania dofinansowania szkolen dla pracownikéw !
Gdy zapewnione bytyby odpowiednie, nieodptatne szkolenia o zakresie

0/
pomiaru kapitatu ludzkiego 43.8%

Gdy narzedzie bytoby udostepniane nieodptatnie 69,0%

00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

W Panal(i) ocenie, ktéra z wymienionych sytuacji miataby najwiekszy wptyw na upowszechnienie stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego? (Prosze
wybrac wszystkie wiasciwe odpowiedzi). Baza: n= 600

Przeprowadzona analiza wskazuje, iz niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa koszt narzedzia (jego nieodptatne udostep-
nienie) jest najwazniejszym czynnikiem bez wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa (Tabela 25). Dodatkowo, z perspektywy
firmy mikro istotne jest, aby narzedzie nie byto Zrédtem ponoszenia dodatkowych kosztéw (52,2%), dla firmy matej jest to
prostota i tatwos¢ w zastosowaniu (61,3%) oraz brak dodatkowych kosztow (54,5%). Wsrdd firm srednich ponad potowa
respondentéw podata jeszcze 4 czynniki, w tym prostota i fatwos¢ w zastosowaniu byla najwazniejsza (65,3%). Dla firm
duzych ponad potowa ankietowanych wymienita wszystkie przedstawione czynniki, w tym tak samo, jak dla firm matych
i Srednich najwazniejsza jest prostota i tatwos¢ w zastosowaniu (74%). Ciekawa obserwacjq jest, iz wraz ze wzrostem
wielkosci przedsiebiorstwa coraz wieksze znaczenie przy wdrazaniu narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego maja wa-
lory uzytkowe, nie zas - finansowe.

Tabela 25. Wplyw na upowszechnienie stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego (w podprébach) [w %]

Mikro Mate Srednie Duze
n=178 n=222 n=150 n=>50
Gdy narzedzie bytoby udostepniane nieodpfatnie 60,1 73,0 72,0 74,0
Gdy. zapewnlo.ne bytyby odpowiednie, nieodptatne szkolenia o zakresie pomiaru 253 459 553 66,0
kapitatu ludzkiego
Gdy stosowam.e pomlarlu kapitatu Iud.zkl|ego bytoby warunkiem uzyskania 213 320 360 520
dofinansowania szkolen dla pracownikéw
Gdy st.osov.vanle pomiaru kapitatu ludzkiego bytoby obowigzkowe (wymagane 472 441 347 52,0
przepisami prawa)
Gdy narzedzie bytoby proste i fatwe w zastosowaniu 39,9 61,3 65,3 74,0
Gdy narzedzie bytoby dostosowane do wielkosci firmy 33,1 48,6 61,3 62,0
Gdy stosowanie narzedzia nie powodowatoby ponoszenia dodatkowych kosztéw 52,2 54,5 53,3 62,0

W Panal(i) ocenie, ktéra z wymienionych sytuacji miataby najwiekszy wplyw na upowszechnienie stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego?
(Prosze wybrac wszystkie wiasciwe odpowiedzi). Baza: n= 600
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3. Wnioski i rekomendacje

Podsumowujac czesc ilosciowg badania trzeba podkresli¢, ze ankietowani przedstawiciele w wiekszosci firm uznaja, ze po-
miar wartosci kapitatu ludzkiego jest potrzebny i moze przynies¢ korzysci dla organizacji. Respondenci rozumieja znaczenie
posiadania informacji o kapitale ludzkim w przedsiebiorstwie. Niestety nie zawsze idzie za tym mierzenie jakosci i wartosci
tego kapitatu. Zakres i gtebokos¢ prowadzonych analiz kapitatu ludzkiego rézni sie w zaleznosci od wielkosci przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwa mikro i mate dokonuja pomiaru kapitatu ludzkiego w sposdb uproszczony i ograniczony. Ze wzgledu
na wielkos¢ firmy, procedury te nie sa czesto sformalizowane, a istotna role w procesie pomiaru kapitatu ludzkiego odgrywa
wiasciciel firmy. Mali i $redni przedsiebiorcy korzystaja zdecydowanie czesciej ze wskaznikdw kosztowych, a organizacje
duze stosuja szeroki wachlarz narzedzi stuzacych do pomiaru kapitatu ludzkiego. W tych organizacjach pomiar ma czesciej
charakter dziatan sformalizowanych, prowadzonych cyklicznie.

Badanie empiryczne przeprowadzone w ramach projektu ,Kapitat ludzki jako element wartosci przedsiebiorstwa” na prébie
600 przedsiebiorstw (mikro, matych, srednich i duzych) wykazato, iz:

¢ Ponad potowa ankietowanych (56%) prowadzi analizy/pomiar kapitatu ludzkiego, z czego w sposéb regularny (na
biezaco/czesciej niz raz do roku) ponad 1/3 wszystkich firm (34%). Wysoki odsetek przedsiebiorstw nieprowadzacych
takich dziatan (43%) pokazuje, iz pomimo rosnacej Swiadomosci dotyczacej narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego, dosyc¢
liczna grupa firm nie zna ich, nie jest do nich przekonana lub istniejg bariery ograniczajace ich petng powszechnos¢.

¢ Gléwnym celem dokonywania pomiaréw/analiz kapitatu ludzkiego czynnikami dla wybranej grupy ankietowej
s@: ograniczenie kosztow personalnych (81% wskazan), mozliwos¢ podejmowania lepszych decyzji personalnych (80%)
oraz pewnos¢, ze inwestycje w kapitat ludzki przynosza odpowiedni zwrot (70%). Z drugiej strony, przyktad konku-
rencji stosujacych narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego, nie stanowi odpowiednio silnego bodzca dla respondentéw
(37%). Wyniki swiadcza o tym, iz firmy nie stosuja miekkich kryteridw oceny (rekomendacje/obserwacje otoczenia),
tylko w sposéb twardy oceniaja, iz wykorzystanie analiz i pomiaru bedzie miato bezposrednie przetozenie na wyniki
finansowe.

e W badanych przedsiebiorstwach najczesciej nie prowadzi sie badan opinii pracownikéw, satysfakgji i/lub zaan-
gazowania pracownikéw, kultury organizacyjnej, relacji interpersonalnych, dzielenia sie wiedza, czy efektyw-
nosci systemu ZZL - okoto 3/4 respondentéw nie prowadzi zadnego z przedstawianych badan w swojej organizacji.
Jednoczesnie, regularnie badania sa prowadzone jedynie w okoto 10% przedsiebiorstw.

e W badanych firmach dominuje praktyka stosowania wskaznikéw/miernikow dotyczacych kapitatu ludzkiego
zwigzanego z kosztami wynagrodzen pracownikéw oraz absencjami oraz kosztéw zwigzanych ze szkoleniem pra-
cownikéw. Najrzadziej wykorzystywane wskazniki/mierniki oparte na: postawach pracownikéw; zwrocie z inwestycji
w kapitat ludzki oraz ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludzkiego.

e W srednich i duzych firmach za dziatania zwigzane z pomiarem i analizami kapitatu ludzkiego najczesciej odpo-
wiada dziat kadr/kadrowa. W mikro i matych firmach zauwazy¢ mozna wigksze zaangazowanie réznych dziatéw w fir-
mie. Na 31,67% firm, w ktérych dziat ksiegowosci lub ksiegowa jest odpowiedzialna za dziatania zwigzane z pomiarem
i analizami kapitatu ludzkiego 37% respondentéw uwaza, ze obowiazki te powinny naleze¢ wtasnie do tego dziatu.

¢ Do najwazniejszych barier dokonywania pomiaréw/ analiz kapitatu ludzkiego nalezg: braku potrzeby dokonywa-
nia pomiaru, zbyt wysokie koszty dokonywania pomiaru oraz brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw.

e Bez wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa — do najwazniejszych warunkéw korzystania z narzedzi pomiaru kapi-
tatu ludzkiego naleza: jego przejrzystosc graficzna, brak dodatkowych kosztow zwigzanych z jego uzytkowaniem oraz
intuicyjna obstuga.

¢ Na upowszechnienie stosowania pomiaru kapitatu ludzkiego w najwiekszym stopniu mogtoby wptynac jego
nieodptatne udostepnienie, prostota i tatwo$¢ w jego zastosowaniu oraz brak koniecznosci ponoszenia dodatkowych
kosztéw.

Rekomendacje:

1. Zapewnienie najwiekszej uzytecznosci narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego bedzie mozliwe wéwczas, gdy beda one
sie opiera¢ na uniwersalnych zasadach wspélnych dla wszystkich przedsiebiorstw — pozwalajac na ich poréwnywanie
(benchmarking) i wycigganie wnioskéw na tle konkurenciji.

2. Zrdznicowanie narzedzia powinno by¢ odzwierciedlone przede wszystkim ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa —
poniewaz czynnik ten najsilniej réznicowat podejscie przedsiebiorstw do pomiaru kapitatu ludzkiego.

3. Nalezy wypracowac¢ metode uniwersalng, a zarazem elastyczng i uwzgledniajaca szeroki zakres wskaznikéw, zaréwno
o charakterze kosztowym, wydajnosciowym, jakosciowym, czasowo-ilosciowym i finansowym. Pozwoli to przedsiebior-
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stwom (réwniez mniejszym podmiotom) na bardziej kompleksowa diagnoze kapitatu ludzkiego, uwzgledniajaca zr6z-
nicowany i zrbwnowazony zestaw wskaznikow.

Ze wzgledu na zdecydowanie niewystarczajace wykorzystanie w badanych przedsiebiorstwach badan ankietowych
pracownikéw, konieczne jest uwzglednienie w narzedziu konkretnych i gotowych do wykorzystania ankiet stuzacych
do badania istotnych wymiaréw kapitatu ludzkiego oraz czynnikéw warunkujacych jego efektywne wykorzystanie (sa-
tysfakcja, zaangazowanie, kompetencje, kultura organizacyjna, relacje interpersonalne, itp.).

Konieczne wydaje sie réwniez prowadzenie dalszych dziatart majacych na celu upowszechnienie dobrych praktyk i me-
tod stuzacych do pomiaru tego specyficznego zasobu firmy oraz korzysci ptynacych dla catej organizacji z podejmowa-
nia takich dziatan. Szczegdélnym adresatem takich dziatan powinni by¢ wtasciciele i kadra zarzadzajaca matych i srednich
przedsiebiorstw.
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Niniejszy zbior ekspertyz stanowi odpowiedZ na zapotrzebowanie teorii i praktyki zarzadzania, rozpatrujacych réznorod-
ne aspekty i wyzwania pomiaru kapitatu ludzkiego. Stanowi przejaw wzrostu zainteresowania interdyscyplinarnym podej-
sciem do wymiarowania oraz wyceny tego najwazniejszego aktywa organizacyjnego, a takze rosnacej potrzeby wypraco-
wania praktycznych rozwigzan w tym zakresie. Istnieje wiec potrzeba uzupetnienia wiedzy przedsiebiorstwa o informacje
o kapitale ludzkim, potrzebne do podejmowania decyzji strategicznych. Jednoczesnie zaprezentowane opracowania wska-
zaly duzy stopien ztozonosci problematyki pomiaru kapitatu ludzkiego. Analiza ekspertyz prowadzi do kilku kluczowych
wnioskow.

Po pierwsze, pojecie ,kapitatu ludzkiego” zapewnia wspdlny dla wszystkich przedstawionych perspektyw badawczych
punkt odniesienia dla prowadzonych rozwazan. Zmiana postrzegania czynnika ludzkiego we wspoétczesnych przedsie-
biorstwach, sktania nie tylko do préb okreslania wartosci samego kapitatu ludzkiego (co wyraznie wynika z wigkszosci
zaprezentowanych ekspertyz), ale przede wszystkim zrozumienia i zoperacjonalizowania wptywu tego kapitatu na two-
rzenie wartosci catego przedsiebiorstwa. O ile widoczne s3 pewne réznice w jego postrzeganiu pomiedzy zaprezento-
wanymi podejsciami (vide przedstawiona w opracowaniu W. Rogowskiego i M. Panfila koncepcja,aktywa” a nie kapitatu”
ludzkiego), autorzy - reprezentujacy przeciez zréznicowane obszary nauk ekonomicznych i spotecznych — podkreslaja
koniecznos$¢ uwzglednienia tej kategorii ekonomicznej w analizie czynnikéw majgcych najwiekszy wptyw na wartosc
przedsiebiorstwa. Wydaje sie wiec, ze koncepcja ,kapitatu ludzkiego” zapewnia istotng platforme porozumienia i prze-
strzen, wokot ktérej budowac mozna wspdlna (i spdjnag) agende badawcza. Co warto podkresli¢, perspektywy takiej nie
zapewniato pojecie ,pracy” jako kategorii ekonomicznej, odrézniane w ekonomii klasycznej od innego kluczowego czyn-
nika produkgji -, kapitatu’, ktéry w zasadzie jako jedyny uznawany byt za wartosciotwdrczy. Praca ludzka rozpatrywana
jest najczesciej w kategorii kosztéw i dopiero rozpowszechnienie pojecia kapitatu ludzkiego przyczynito sie do zmiany
tej perspektywy.

Po drugie, z zaprezentowanych ekspertyz wyraznie wynika, ze kapitat ludzki jest pojeciem wielowymiarowym, ztozonym.
W zwiazku z tym trudno jest opracowac i stosowaé miary syntetyczne, agregujace wymiary kapitatu ludzkiego (jakos¢,
wartosg, itp.) do jednego wskaznika czy tez okreslonej liczby. Rozpatrywany by¢ musi w ujeciu kompleksowym, z wyko-
rzystaniem réznych miernikéw i zrédet danych (zaréwno na poziomie catej organizacji - w odniesieniu do tzw. organi-
zacyjnego kapitatu ludzkiego, jak i na poziome indywidualnym poszczegéinych pracownikéw). Niezwykle istotna, a jed-
noczesnie najtrudniejsza jest préba uchwycenia trudno mierzalnych wymiaréw kapitatu ludzkiego, zwigzanych z jego
jakosciag - kompetencji i postaw pracownikéw (m.in. satysfakcji i zaangazowania), a takze czynnikéw majacych wptyw
na ksztattowanie tego kapitatu — kultury organizacyjnej, relacji interpersonalnych, dzielenia sie wiedzg, itp. Wymiary te -
o ile nie sg analizowane z wykorzystaniem specyficznych narzedzi pomiarowych (w tym ankietowych, obserwacyjnych,
testowych, czy z wykorzystaniem narzedzi assessment centre) — nie sa widoczne na poziomie danych kadrowych dostep-
nych w organizacji. Pozyskanie tych informacji wymaga wiec poniesienia swoistego ,wysitku organizacyjnego” - celowe-
go i regularnego przeprowadzania szczegétowych badan i analiz wsréd pracownikédw. Innym szczegélnym wyzwaniem
jest niejasnos¢ zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych (zaleznosci) pomiedzy kapitatem ludzkim (jego poziomem, jakoscia,
wartoscig) a wynikami i wartoscia samej organizacji. Rozwigzanie tego problemu wymaga analiz posrednich, oceny praw-
dopodobienstwa wystepowania okreslonych zjawisk, czy wreszcie wnioskowania per analogiam. Jednakze, co ciekawe,
wielowymiarowosci i specyfiki kapitatu ludzkiego, nie nalezy jednak myli¢ z brakiem mozliwosci jego pomiaru, co jest
czesto powtarzang, obiegowa opinia. Ze wszystkich praktycznie ekspertyz wynika, ze pomiar i wartosciowanie kapitatu
ludzkiego jest duzym wyzwaniem, ale jest mozliwy — przy zastosowaniu okreslonych, kompleksowych, metodologicznie
poprawnych miernikéw i narzedzi. Obserwacja ta odnosi sie zaréwno do mozliwosci pomiaru ilosciowych, wartoscio-
wych, jak i jakosciowych cech tego kapitatu.

Po trzecie, nalezy skonkludowac, ze z samej konstrukcji metod pomiarowych wynikaja istotne problemy metodologiczne
i praktyczne. Analiza istniejacych i proponowanych przez autoréw metod pomiaru kapitatu ludzkiego pokazuje, ze ich za-
stosowanie wymaga od organizacji systematycznego gromadzenia danych (ksiegowych, personalnych, z systeméw ZKL,
itp.) na odpowiednim poziomie szczegétowosci. Wysoki wymagany poziom szczegétowosci ewidencji zwiazany jest, po
pierwsze, z wiekszg ich pracochtonnosciag, co powoduje wyzszy koszt obstugi tych proceséw. Po drugie - konieczne jest
zastosowanie odpowiednich narzedzi gromadzenia i analizy danych, ktére musza by¢ dopasowane nie tylko do rodzaju
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gromadzonych danych, ale przede wszystkim — do wielkosci przedsiebiorstwa. Problem dostosowania narzedzi pomiaru
kapitatu ludzkiego do wielkosci firmy, podkreslony przez wszystkich autoréw ekspertyz, wydaje sie by¢ kluczowy. Szczegdl-
nie w przypadku firm mikro i matych, ztozonos¢ miernikéw i sposobdw gromadzenia (ewidencji) danych moze ograniczac
praktyczna przydatno$¢ metod pomiarowych.

Po czwarte - przeprowadzone, obszerne analizy nie pozwolity na zidentyfikowanie istniejacych kompleksowych metod
pomiaru kapitatu ludzkiego, ktére mogtyby by¢ zastosowane dla osiagniecia zatozonych celéw projektu. Swiatowy dorobek
w obszarze metod pomiaru kapitatu ludzkiego (szczegélnie z perspektywy pomiaru kapitatu intelektualnego, rachunkowo-
$ci zasobow ludzkich, czy pomiaru cech jakosciowych kapitatu ludzkiego), zaprezentowanych w powyzszych ekspertyzach,
nalezy uznac za znaczacy. Niemniej jednak, zadna z analizowanych metod nie spetnia warunkéw postawionych przed po-
szukiwanym rozwigzaniem:

+ kompleksowosci i uniwersalnosci w warstwie metodycznej,

« réwnowagi pomiedzy czasem i kosztem zbierania danych a przydatnoscig wynikéw pomiaru,

» mozliwosci zastosowania w przedsiebiorstwach réznych wielkosci (od mikro do duzych firm),

» fatwosci interpretacji wynikéw i mozliwosci ich wykorzystania do doskonalenia procesu podejmowania decyzji perso-
nalnych.

W zwiagzku z tym potwierdzita sie celowos$¢ kontynuowania prac projektowych, stuzacych wypracowaniu narzedzia pomiaru
kapitatu ludzkiego dostosowanego do lokalnych (krajowych) uwarunkowan i wielkosci przedsiebiorstwa, a jednoczesnie
posiadajacej walory kompleksowosci w podejsciu do pomiaru.

Majac na uwadze powyzej wskazane uwarunkowania, eksperci (a wsrdd nich takze autorzy zaprezentowanych w niniejszym
zbiorze analiz) przygotowali pierwszg, najobszerniejsza wersje Narzedzia Pomiaru Kapitatu Ludzkiego (w skrdcie NKL), ktéra
nastepnie zostata sprawdzona pod katem zgodno$¢ z przyjetymi zatozeniami. Weryfikacja nastapita w drodze pogtebionych
analiz z wykorzystaniem metod jakosciowych tj. wywiadéw pogtebionych (IDI) i obserwacji uczestniczacej w 20 przedsie-
biorstwach réznych wielkosci, z obszaru catej Polski. Wywiady pogtebione byty przeprowadzane z kadrg zarzadzajaca testu-
jacych Narzedzie przedsiebiorstw, w tym takze z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie zasobami ludzkimi, a w szcze-
g6lnosci za pomiar kapitatu ludzkiego (jesli takie dziatania byty podejmowane). Obserwacje uczestniczaca zaplanowano
i przeprowadzono dwuetapowo przez osoby wspottworzace NKL, na co dzien zajmujace sie tematykg ZZL. W ramach
pierwszego etapu i jednoczesnie pierwszego kontaktu firmy z NKL, zadaniem wyznaczonych pracownikow przedsiebiorstw
(przewaznie HR i ksiegowosc¢) byto samodzielne wypetnienie Narzedzia danymi finansowymi i kadrowymi, a dodatkowo
zwracanie uwagi na napotykane problemy, niejasnosci, watpliwosci zwigzane z catym procesem wdrozenia NKL. Drugi etap,
to odroczona ocena wdrozenia NKL, ktéra nastapita kilka tygodni pézniej. Jej celem byta analiza stopnia wykorzystania
produktu w dziatalnosci przedsiebiorstwa, w tym okreslenie postrzegania uzytecznosci narzedzia w zarzadzaniu a takze
wskazanie barier wdrozenia produktu. Wyniki testowania jak i odroczona ocena pokazaly, ze systematyczne (np. coroczne,
raz na pét roku lub raz na kwartat) stosowanie NKL pozwala firmie na bardziej efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich,
umozliwia szybsza analize danych, pozwala takze na zebranie wielu informacji w jednym miejscu, oszczedzajac czas oséb
odpowiedzialnych za gromadzenie tych danych i ich analize.

Réwnolegle z procesem testowego wdrozenia NKL w przedsiebiorstwach, Narzedzie prezentowane byto takze podczas
spotkan z przedsiebiorcami, pracownikami dziatéw HR i ksiegowosci, podczas ktérych zbierano réwniez uwagi, propozycje
zmian, komentarze do Narzedzia. Odbyto sie ponad 20 spotkan na terenie catej Polski z przedstawicielami przedsiebiorstw
réznych branz i wielkosci.

W oparciu o wyniki testowego wdrozenia NKL w przedsiebiorstwach jak i wnioski ptynace ze spotkan z przedstawicielami
przedsiebiorstw, przygotowana zostata ostateczna wersja Narzedzia Pomiaru Kapitatu Ludzkiego w przedsiebiorstwie, ktére
zgodnie z przyjetymi zatozeniami jest narzedziem:

1. uniwersalnym - mozliwym do wykorzystania zaréwno przez przedsiebiorstwa mate, srednie jak i duze — przygotowano
trzy wersje NKL, uwzgledniajgce potrzeby przedsiebiorstw réznej wielkosci;

2. ogdlnodostepnym - oferowanym nieodptatnie, przygotowanym w powszechnie stosowanym programie komputero-
wym (arkusz kalkulacyjny i w formie bazy danych). Narzedzie zostato udostepnione na licencji Creative Commons Uzna-
nie Autorstwa - Uzycie niekomercyjne - Na tych samych warunkach (CC, BY, NC, SA) 3.0 Polska. Istnieje mozliwo$¢ pobra-
nia NKL za posrednictwem strony internetowej http://nkl.parp.gov.pl a takze korzystania z Narzedzia w wersji online na
stronie http://nklonline.parp.gov.pl. NKL w wersji online zostato dodatkowo wyposazone w platforme do poréwnywania
uzyskanych wynikéw (benchmarking).
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3. tanim i prostym w obstudze — mozliwym do wdrozenia w przedsiebiorstwie bez koniecznosci ponoszenia dodatkowych
kosztéw, w tym w zwigzku z koniecznoscia instalacji oprogramowania, odbycia specjalistycznych szkolen, zatrudnienia
dodatkowych pracownikéw;

4. dostosowanym do specyfiki polskich przedsiebiorstw — wykorzystujacym dane finansowe i kadrowe gromadzone lub
fatwe do wygenerowania przez polskie przedsiebiorstwa.

Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego sktada sie z czterech gtéwnych czesci:

Czesc 1 - Kluczowe informacje o przedsiebiorstwie - przeznaczona jest do gromadzenia danych, na podstawie ktérych
w kolejnych dwdch czedciach narzedzia zostana wyliczone poszczegélne wskazniki kapitatu ludzkiego. W tej czesci groma-
dzone sa m.in. dane dotyczace struktury i wielkosci zatrudnienia (liczba zatrudnionych w przeliczeniu na petne etaty) oraz
podstawowe dane finansowe (koszty ogétem, koszty pracy, przychody). Oprécz danych ilosciowych przechowywane sg tu
réwniez dane jakosciowe, opisujace np. system zarzadzania kapitatem ludzkim.

Czesc 2 - Pomiar i wycena kapitatu ludzkiego — stanowi gtéwny punkt catej aplikacji. Przeprowadza sie w nim obliczenia
wskaznikow kapitatu ludzkiego (w podziale na wskazniki w uktadzie biznesowym oraz wskazniki wedtug proceséw HR) oraz
wskaznikéw finansowych wraz zich interpretacjg. Zawarto tu réwniez odsytacze do metod wyceny kapitatu ludzkiego, ktére
pozwalajg na wyrazenie wartosci zgromadzonego kapitatu ludzkiego w jednostkach pienieznych.

Czes¢ 3 - Sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego — wykorzystuje dane gromadzone i przetwarzane w czesciach 1 oraz
2 do przygotowania raportéw o zasobach ludzkich organizacji. Raporty sa tworzone automatycznie, co w duzym stopniu
utatwia kompleksowa ocene kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Ocena dokonywana na podstawie wspomnianych rapor-
téw, moze by¢ przeprowadzana przez interesariuszy wewnetrznych (np. menedzeréw, przedstawicieli zwigzkéw zawodo-
wych) oraz zewnetrznych (np. instytucje finansowe, inwestoréw).

Czesc 4 - Badania ankietowe - zawiera odnosniki do badan ankietowych zaimplementowanych w aplikacji. Badania an-
kietowe sa immanentnym elementem NKL, pozwalajacym na pomiar jakosciowych cech kapitatu ludzkiego w wymiarze or-
ganizacyjnym?®. Jej uzytkownicy beda wiec mogli za ich pomoca zbada¢ poziom satysfakcji i zaangazowania pracownikéw,
kulture organizacyjna, poziom kompetencji pracownikéw, relacje interpersonalne wewnatrz organizacji, system zarzadzania
wiedza. Wyniki przeprowadzonych ankiet postuza do oceny podstawowych obszaréw majacych wptyw na poziom kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa. Wptyw ten bedzie uwidoczniony przede wszystkim na poziomie poszczegdlnych wskaznikéw,
ktdére w szczegétach zostang przeanalizowane w arkuszach najnizszego rzedu.

Adresatami i odbiorcami NKL sa m.in. pracownicy dzialow personalnych/HR, ksiegowi i specjalisci ds. finansowych
a takze wlasciciele przedsiebiorstw i kadra zarzadzajaca. Przy czym kazdy z przedstawicieli wskazanych grup moze
z narzedzia korzysta¢ w inny sposéb i wykorzystywac je do innych celéw. Dla pracownikéw dziatéw personalnych zain-
teresowanych usprawnieniem pracy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym planowaniem i realizacja dziatan
rozwojowych w przedsiebiorstwie, zarzadzaniem budzetami szkoleniowymi, zarzadzaniem talentami, NKL gromadzi w jed-
nym miejscu wszystkie dane niezbedne do okreslenia optacalnosci planowanych przedsiewzig¢, a takze moze by¢ zrédtem
wiedzy (uzasadnieniem) na temat zachodzacych w przedsiebiorstwie proceséw kadrowych. Dla ksiegowych i specjalistow
ds. finansowych Narzedzie jest bogatym zbiorem réznorodnych danych o firmie, poniewaz pozwala na dokonywanie wy-
ceny kapitatu ludzkiego firmy, prowadzenie cyklicznych analiz kosztowych, sledzenie zmian efektywnosci i rentownosci
przedsiebiorstwa, okreslanie tendencji zachodzacych w wybranych obszarach funkcjonowania firmy oraz przewidywanie
przysztych trendéw w tym zakresie.

Whasciciele przedsiebiorstw i kadra zarzadzajaca dzieki wdrozeniu NKL beda mogli pozna¢ wartos¢ kapitatu ludzkiego, kto-
rym zarzadzaja, dowiedziec sie m.in., jaki jest zwigzek pomiedzy wartoscia przedsiebiorstwa a opinig pracownikéw o firmie.
NKL pozwala wiascicielom firm i kadrze zarzadzajacej na pozyskiwanie, w formie syntetycznych raportéw, aktualnych da-
nych o kondycji kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Moga one postuzy¢ do opracowania nowej lub skorygowania dotych-
czasowej strategii zarzadzania kapitatem ludzkim oraz strategii ogdInej firmy.

Dodatkowo, wnioski zgromadzone na etapie testowania NKL miedzy innymi podczas spotkan z przedstawicielami uzyt-
kownikéw i odbiorcow, wskazaty na istotny poziom trudnosci zwigzany z tematyka pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym w celu przyblizenia potencjalnym uzytkownikom tych zagadnien, zdecydowa-
no o rozszerzeniu dziatan o wsparcie firm we wdrozeniu NKL w przedsiebiorstwie. Wsparcie polegato na analizie przez

580 Pod pojeciem cech jakosciowych rozumie sie te komponenty kapitatu ludzkiego, ktére determinuja jego jakos¢. Zgodnie z przyjetym
w opracowaniu modelem ,4K’, cechami tymi sa: kompetencje, kultura organizacyjna, kontakty interpersonalne oraz klimat organizacyj-
ny (za: Juchnowicz M., Mazurek-Kucharska B., Turek D., Pomiar wybranych jakosciowych cech kapitatu ludzkiego, ekspertyza opracowana
w ramach projektu).
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ekspertéw sprawozdan wygenerowanych przez NKL. Innymi stowy, wsparciem zostaty objete tylko te przedsiebiorstwa,
ktore samodzielnie wdrozyty NKL, tj. dysponowaty wartosciami wskaznikéw zawartych w narzedziu. Na podstawie danych
wygenerowanych z NKL, eksperci projektu dokonali analizy wskaznikéw, przeprowadzili rozmowy z kadrg zarzadzajaca,
a nastepnie na tej podstawie zaproponowali firmie mozliwe do wprowadzenia modyfikacje lub dziatania naprawcze. Do-
kumentacje tego procesu, a jednoczesnie zrédto praktycznej wiedzy na temat stosowania NKL, stanowi podrecznik,,Kapitat
ludzki jako wartos¢ firmy. Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego — wdrozenie, analiza, wnioski’, w ktérym zaprezentowane
zostaty wyniki analiz przeprowadzonych w przedsiebiorstwach i rekomendowane im rozwigzania.

Podrecznik jest dostepny w wersji elektronicznej, do bezptatnego pobrania na stronie www.parp.gov.pl/publikacje.

Mamy nadzieje, ze niniejszy zbidr tekstéw oraz przygotowane Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego stanowi¢ bedzie
nie tylko ciekawe uzupetnienie dotychczasowych analiz w tym zakresie, ale takze inspiracje dla dalszych badan oraz upo-
wszechnienia pomiaru w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce.

Justyna Nosko tukasz Sienkiewicz
Koordynator projektu Koordynator merytoryczny projektu
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
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Z recenzji dr Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej

Przyjetqg koncepcje badawczq nalezy oceni¢ wysoko — ujecie tematu z tak wielu per-
spektyw zapewnia wszechstronnq analize podjetej problematyki. (...) Dokonana
W niniejszej recenzji charakterystyka poszczegdinych ekspertyz jedynie w niewielkim
stopniu oddaje bogactwo ich zawartosci oraz interdyscyplinarnos¢ prezentowane-
go przez autordw podejscia. Ztozone zagadnienia wywodzqce sie z wielu dyscyplin
naukowych zostaty wszechstronnie przeanalizowane i przedstawione w przejrzystej
formie. (...) Opracowanie to w ogromnym stopniu poszerza wiedze na temat kapitatu
ludzkiego jako elementu wartosci przedsiebiorstwa.

Z recenzji dr hab. Izabeli Warwas

Niewgtpliwie na wysokq jakos¢ opracowania w duzej mierze wptyngt liczny
zespot zaangazowanych os6b (...). Uznane miejsce w polskiej nauce wiekszosci
zaangazowanych autordw, ich dopetniajqce sie tematycznie i interdyscyplinarne
zarazem doswiadczenie naukowe i bardzo czesto konsultingowe uwarunkowato
powstanie wartosci dodanej tej publikacji. Opracowanie (...) dotyczy zagadnier stabo
rozpoznanych w Polsce i mato rozpropagowanych wsrdd praktykéw zarzqdzania
i zarzqdzania zasobami ludzkimi. Sporzqdzone teksty potwierdzajq opinie
o niezwyktej réznorodnosci zjawisk i probleméw stanowiqcych zainteresowanie
wspotczesnego zarzqdzania zasobami ludzkimi w powiqgzaniu z inwestowaniem
w kapitat ludzki i jego pomiarem. O wartosci naukowej recenzowanej pracy swiadczy
jej oryginalnos¢ a o walorach praktycznych rekomendacje dla interesariuszy zzl.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
ul. Panska 81/83, 00-834 Warszawa

tel. +48 22 432 80 80, faks: + 48 22 432 86 20
biuro@parp.gov.pl, www.parp.gov.pl
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