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STRESZCZENIE

Kapital ludzki jest jednym z najwazniejszych zasobow przedsigbiorstwa, bedac rowniez
podstawowym elementem kapitatu intelektualnego. Sukces wspotczesnych podmiotow go-
spodarczych uzalezniony jest od wlasciwego i efektywnego zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym, ktorego elementem jest zarzadzanie kapitatem ludzkim. Artykut ma charakter
teoretyczny, a jego gldownym celem jest zaprezentowanie podejscia do zarzadzania kapitalem
ludzkim petnigcego istotna role w procesie ksztattowania kapitatu intelektualnego.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, kapitat intelektualny, zarzadzanie kapitalem ludzkim,
zarzadzanie kapitatem intelektualnym

Wprowadzenie

Kapitat ludzki jako element kapitatu intelektualnego jest wspotczesnie jednym
z najwazniejszych zasobow przedsiebiorstwa. Wskazuje na to wiele dowodow.
T. Stewart fakt ten sprowadza do stwierdzenia, ze madry pracownik pracuje madrzej
(Stewart, 1999, s. 85). W swojej pracy przedstawia badania przeprowadzone w 1995
roku przez The National Center on the Educational Quality of the Workforce (EQW),
dotyczace zaleznosci pomigdzy poziomem wyksztalcenia a produktywnoscig za-
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ktadéw pracy. Opublikowany raport informowat, ze $rednio 10% wzrost poziomu
wyksztatcenia kadr przyczynial si¢ do 8,6% wzrostu catkowitej produktywnosci
badanych przedsigbiorstw. Dla poréwnania 10% wzrost warto$ci majatku zwickszyt
produktywnos$¢ jedynie o 3,4% (Stewart, 1999, s. 85).

Oznacza to, ze wspotczesnie pracownicy majg ogromng wiedz¢ na temat swojej
pracy, procesow biznesowych, posiadaja dane i informacje, ktore wspierajg ich prace
i procesy. Wiedzg rowniez, jak realizowac rzeczy najbardziej efektywnie, sg rowniez
doskonale rozeznani, co daje efekty, a co nie (Leo, Adelman, 2012).

Mozna przyjac, iz dogmatem zarzadzania wspotczesnymi organizacjami jest
przekonanie, ze kapitat ludzki stanowi najcenniejsze aktywa przedsigbiorstwa oraz
kreuje wartos$¢ firmy, zastepujac w tym miejscu czesto kapital finansowy i rzeczowy
(Juchnowicz, 2014, s. 33). Niestety, czg¢sto pracownicy w wielu sytuacjach nie maja
srodkdéw lub zachet, by swoja wiedzg si¢ dzieli¢. Pojawia si¢ wigc pytanie: dlacze-
go tak rzadko przedsigbiorstwa inwestuja w swoj kapitat ludzki? Czgsto pewnie
z powodéw ekonomicznych i decyzji pomigdzy kwestig kosztow wynagrodzenia
1 wartos$cig inwestycji w ludzi. Tu pojawia si¢ kolejne pytanie, czy kazdy zatrud-
niony to rzeczywiscie kapital ludzki? Konieczne staje si¢ zidentyfikowanie, ktory
kapital ludzki generuje bogactwo. Zazwyczaj uzywajac terminu kapital ludzki,
mamy na mys$li zatrudnionych pracownikow. Jednakze wiekszo$¢ pracownikdéw nie
stanowi prawdziwego kapitatu ludzkiego. Jedynie pewna cz¢$¢ zatrudnionych potrafi
kreowa¢ innowacje, ktore moga generowac zyski dla przedsiebiorstwa. To wtasnie
pomysty i kreatywnos$¢ pewnej grupy pracownikow tworza podstawe wyroznienia
si¢ przedsigbiorstwa na tle konkurencji. To wtasnie ci pracownicy budujg przysztosé
organizacji i sg jej kapitatem ludzkim, a w konsekwencji kapitatem intelektualnym
(Sullivan, 2000, s. 192).

1. Kapitat ludzki w koncepcji kapitatu intelektualnego

T. Stewart przytaczajac metafore K.E. Sveiby’ego, obrazujaca kapitat intelek-
tualny jako drzewo, stwierdza, ze kapitatem ludzkim beda soki rosliny, dzigki ktorej
ros$nie (Stewart, 1999, s. 86). Natomiast praca rutynowa, niewymagajaca kwalifika-
cji, nawet ta wykonywana recznie, nie generuje i nie zatrudnia kapitatu ludzkiego dla
organizacji. Czgsto tego rodzaju praca moze zosta¢ tatwo zautomatyzowana, a jesli
nie, to biorgc pod uwage niskie wymagania, moze zosta¢ latwo zastapiona innym
pracownikiem.
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Kapitat ludzki jest dlatego tak istotnym elementem w kazdej organizacji, gdyz
jest generatorem i nosnikiem kapitatu intelektualnego. To w umystach pracowni-
kéw tworzone sg nowe pomysty, idee, innowacje itp. Nawet najbardziej zaawan-
sowane technologicznie maszyny, aby mogty by¢ uzyteczne, wymagaja chociazby
iskry wytworzonej przez ludzki umyst. Maszyny i komputery powielaja swoja prace
i realizujg ja w sposob o wiele doskonalszy od ludzi, jednak nie posiadaja umiejet-
nosci umozliwiajacych kreacje i samodoskonalenie wiedzy (Zemigata, 2008, s. 17).

Wszystkie zasoby i struktury w przedsigbiorstwie, zarowno materialne, jak
i niematerialne, sg rezultatem dzialania zatrudnionych pracownikéw i w petni od
nich zaleza. To ludzie tworza, posiadaja i generuja wiedze, nowe pomysty, nowe pro-
dukty, ustanawiajg nowe relacje, realizujg procesy w przedsiebiorstwie itp. Istnieje
réwniez negatywna strona kapitatu ludzkiego, a mianowicie nie jest on wlasnoscia
przedsigbiorstwa i wraz z odej$ciem pracownika odchodza jego wiedza i kompeten-
cje. Dlatego tak wazne jest zarzadzanie kapitatem ludzkim, by jak najwigcej wiedzy
pracownikow mogto zosta¢ w przedsigbiorstwie, a najwazniejszym zadaniem bedzie
zatrzymanie tak waznych zasobow, jakim sg ludzie.

G. Roos i J. Roos, by zilustrowa¢ istote kapitatu intelektualnego i ludzkie-
go, wskazali hipotetyczny przypadek odejscia 50 najwazniejszych programistow
korporacji Microsoft, ktérego efektem byltby dramatyczny spadek wartosci akcji
tego przedsigbiorstwa w wyniku ,,intelektualnego bankructwa” (Roos, Roos, 1997,
s. 413—414).

A. Pocztowski, uwzgledniajac kontekst kapitatu intelektualnego, proponuje
zmodyfikowac tradycyjny cel zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéry przyjatby na-
stepujaca forme: kreowanie 1 efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego oraz two-
rzenie warunkéw do przeksztatcania go w kapitat strukturalny (Pocztowski, 2003,
s. 14). Kreowanie kapitatu ludzkiego realizowane ma by¢ poprzez jego planowa-
nie, pozyskiwanie, rozwdj, ocenianie i wynagradzanie. Efektywne wykorzystanie
zwigzane jest z organizowaniem pracy, motywowaniem, kierowaniem zespotami,
komunikowaniem si¢, wynagradzaniem, ksztaltowaniem relacji miedzyludzkich.
Natomiast przeksztalcanie kapitatu ludzkiego w kapitat organizacyjny' polega na
realizowaniu dziatan zwigzanych z przeksztatcaniem wiedzy pracownikéw w pro-
cedury i instrukcje, tworzeniem baz danych i kreowaniem wtasno$ci intelektualne;.

I Kapital organizacyjny to element tworzacy kapitat intelektualny wraz kapitatem ludzkim i ka-

pitatem rynkowym.
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2.  Wspoblczesne zarzadzanie kapitatem ludzkim

Gospodarowanie kapitatem ludzkim w dobie gospodarki opartej na wiedzy,
w obliczu nowego typu pracownika — pracownika wiedzy — wymaga zastosowania
metod, ktore beda sprzyjaty wiekszemu emocjonalnemu i intelektualnemu zaan-
gazowaniu zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Metody te powinny rowniez skta-
nia¢ pracownikow do nieustannego poszerzania wiedzy, kwalifikacji i kompetencji.
Niezb¢dnym bedzie rowniez wdrazanie metod pozwalajacych zapewnic¢ poczucie
podmiotowosci i znaczacej roli odgrywanej dla organizacji. Ponadto, istnieje gtebo-
kie przekonanie, aby kapital ludzki stat si¢ priorytetowym celem inwestycji w przed-
sigbiorstwie (Szczygielska, 2009, s. 29).

Biorgc powyzsze pod uwage, konieczne staje si¢ wypracowanie nowych, bar-
dziej efektywnych sposobow zarzadzania kapitatem ludzkim, w taki sposob, aby
wzrastala jego wartos$¢, a tym samym by wzrastata warto$¢ kapitatu intelektualnego.
Wspolczesny proces zarzadzania kapitalem ludzkim mozna sprowadzi¢ do nastepu-
jacych etapow:

— zidentyfikowanie kluczowych pracownikow,

— budowanie kultury dzielenia si¢ wiedza,

— rozwdj kompetencji,

— ocena postepow,

— wykorzystywanie partycypacyjnego stylu kierowania,

— motywowanie, pobudzanie lojalnosci i satysfakcji z pracy.

Pierwszym etapem ksztaltowania kapitatu ludzkiego jest zidentyfikowanie
kluczowych pracownikow. Jak juz wczedniej wspomniano, nie kazdy pracownik
zatrudniony w organizacji stanowi kapitat ludzki. Do podstawowych zadan kierow-
nictwa naleze¢ wiec bedzie zidentyfikowanie tych pracownikéw, ktorzy sa dla przed-
sigbiorstwa wartosciowi, a ktorych odejscie z pracy spowodowatoby duzy odptyw
wiedzy z organizacji i dewaluacj¢ kapitatu intelektualnego. Analiza pracownikow
pod katem kapitatu ludzkiego zwigzana jest z okresleniem ich kompetencji oraz
kompetencji wymaganych do efektywnego realizowania zadan na danym stanowisku
pracy. Znajomos¢, ktorzy zatrudnieni stanowig kluczowe kompetencje organizacji,
powinna utatwi¢ realizowanie kolejnych etapow ksztattowania kapitatu ludzkiego.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania kapitatem ludzkim jest budowanie
kultury dzielenia si¢ wiedza. Innymi stowy, umozliwianie, by pracownicy uczyli
si¢ od siebie. Zatrudnione osoby posiadaja wiedz¢ na temat swojej pracy, proce-
sow biznesowych, wiedza, jak postepowaé, aby efekt ich dziatan byt skuteczny.
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Niestety, w wielu przypadkach wiedza ta nie zostaje uchwycona, zgromadzona i nie
jest mozliwe jej wykorzystanie przez innych cztonkéw organizacji. Brakuje srodkow,
systemdw, a takze zachet, by dzieli¢ si¢ wiedzg w ramach organizacji. Etap budowa-
nia kultury dzielenia si¢ wiedza moze zosta¢ zrealizowany poprzez budowanie sys-
temow gromadzenia wiedzy i systemow infrastruktury wspomagajacej dzielenie si¢
wiedza. Budowa odpowiedniej infrastruktury scisle zwiazana jest z ksztattowaniem
kapitatu organizacyjnego, co jest przedmiotem dalszej czesci niniejszego artykutu.
Zaleznos$¢ ta wskazuje, jak wazne sa relacje pomigdzy poszczegoélnymi elementami
kapitatu intelektualnego.

Sposobem na zach¢canie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza jest stworzenie
mozliwos$ci do powstania tzw. community of practice, co oznacza wspolnote praktyki,
w ramach ktorej pracownicy dziela si¢ wiedza i do§wiadczeniami migdzy soba. Innymi
stowy oznacza to, ze nauka ma charakter aktywnosci spotecznych. Wprowadzanie
kultury community of practice ma na celu zachg¢canie do dyskusji, wymiany idei
i pogladow. Prowadzac przedsigbiorstwo, trzeba ten fakt wzia¢ pod uwage. Jednak
nie kazda grupa ludzi potrafi si¢ od siebie uczy¢ i dlatego nie jest mozliwe wprowa-
dzenie community of practice jako polecenia czy nakazu. Sg to grupy nieformalne
i dobrowolne, niepodlegajace nadzorowi ze strony przelozonych. Takie grupy powsta-
ja czesto naturalnie, szczegdlnie w organizacjach, gdzie wazne jest myslenie i dzie-
lenie si¢ wiedzg. Tworzone sg czg¢sto przez profesjonalistow, ktorych tacza podobne
problemy, zagadnienia czy pasje, w ten sposob ucielesniajac zasoby wiedzy. W wielu
przedsiebiorstwach istniejg powszechnie tego typu spolecznosci i zwykle ich nie do-
strzegamy. Pelnig one znaczacg rolg, poniewaz z jednej strony odpowiedzialne sg za
transfer wiedzy, z drugiej mogg by¢ zrodtem innowacji (Stewart, 1999, s. 96-97).

Rozwoj kompetencji to kolejny etap zarzadzania kapitatem ludzkim. Polityka
ksztaltowania kapitatu ludzkiego powinna by¢ realizowana poprzez tworzenie kultury
zorientowanej na uczenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji. We wspotczesnym typie
organizacji szkolenie i rozw6j kompetencji nie jest dziataniem narzuconym z gory,
przez przetozonego, natomiast kazdy uczestnik organizacji odpowiedzialny jest za
podejmowanie aktywnos$ci zwigzanej z jego rozwojem zawodowym i osobistym.

Alternatywa tradycyjnych szkolen jest podnoszenie kompetencji poprzez wyko-
rzystanie r6znego rodzaju gier i symulacji, ktore nasladuja rzeczywistos¢ — jest to edu-
kacja przez praktyke. Symulacje takie sg efektywnym sposobem szkolenia i pozyski-
wania nowej wiedzy. Jedng z bardziej znanych symulacji, szczeg6lnie z zakresu wiedzy
o kapitale intelektualnym, sa tzw. symulacje Tango — opracowane przez K.E. Sveiby’ego
(Bontis, Girardi, 2000, s. 545-555). Symulacje Tango to szkolenia pozwalajace na po-
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znanie kluczowych czynnikoéw sukcesu przedsigbiorstwa, tj. zasobow niematerialnych,
oraz zrozumienie, ze zyski i efektywno$¢ dziatan przedsigbiorstwa wynikaja z odpo-
wiednio ksztaltowanego kapitatu intelektualnego. Ponadto, udziat w symulacji pozwala
wczu¢ si¢ jej uczestnikom, jakby dziatali w prawdziwym przedsigbiorstwie.

A. Sajkiewicz i L. Sajkiewicz (2002, s. 91) uznajg natomiast, ze szkolenie moze
zosta¢ uznane za efektywne w przypadku, gdy pracownicy zwiekszyli wyznaczone
kompetencje, a zwigzane z tym korzysci przewyzszaja koszty poniesione na szkolenia.

Rozwoj kompetencji moze mie¢ rozny charakter, np. organiczny i nieorganiczny
(Brooking, 2010, s. 57-58). Organiczny wzrost kompetencji wymaga partnerstwa mi¢dzy
pracownikiem a przedsiebiorstwem, kiedy to pracownik zgadza si¢ na pozyskiwanie
kompetencji wymaganych przez przedsigbiorstwo. Natomiast nieorganiczny rozwaj
kompetencji polega na pozyskaniu ich spoza organizacji, czgsto poprzez zatrudnienie
odpowiednio wykwalifikowanej osoby posiadajgcej unikalng wiedze¢ 1 kompetencje.

W procesie ksztattowania kapitatu ludzkiego nie moze zabrakna¢ oceny poste-
pow. Dziatania oceniajace z jednej strony budza niepokoj pracownikow, zwigkszajac
dyskomfort pracy. Z drugiej strony wyniki ocen moge wskazac, ktorzy zatrudnieni
zastuguja na docenienie, nagrodzenie czy tez awansowanie, a ktorzy powinni pod-
nie$¢ swoje kwalifikacje lub wyeliminowac¢ luki kompetencyjne.

Wspotczesna kadra to kadra oparta na wiedzy, rozumiejaca cele przedsie-
biorstwa i odczuwajaca satysfakcje, ze bierze aktywny udziat w zyciu organiza-
cji. Kultura organizacyjna we wspotczesnych przedsigbiorstwach catkowicie rozni
si¢ od tej wystepujacej kilkadziesiat lat temu. Obecnie jest ona mniej autorytarna,
idaca w kierunku partycypacji. Wezesniej byla bardziej formalna i hierarchiczna,
z przeptywem informacji z géry do dotu. Przedsi¢biorstwa w gospodarce opartej na
wiedzy koncentrujg si¢ na zachg¢caniu do wspétudziatu i wspotpracy, do dzielenia
si¢ wiedza i do§wiadczeniem (Brooking, 2010, s. 44).

Sposob kierowania pracownikami jako element kapitatu organizacyjnego Scisle
wptywa na ksztattowanie kapitatu ludzkiego. Sprzyjajacym rozwojowi kapitatu
ludzkiego jest z pewnoscia styl bazujacy na partycypacji pracownikow w procesach
decyzyjnych. Niestety, wielu menedzerow ma duze obiekcje w zwigzku z przekaza-
niem cz¢sci wladzy pracownikom.

W zwigzku z powyzszym, w skutecznym ksztattowaniu kapitatu ludzkiego
ogromng rolg¢ odgrywaja menedzerowie, a wlasciwie liderzy, ktorzy sami daza do
samoksztatcenia, dajac przyktad podlegtym pracownikom. Skuteczny menedzer wie
ponadto, ze we wspolczesnym przedsigbiorstwie trzeba dzieli¢ si¢ wladza i budowac
ja na wzajemnym porozumieniu i wspotpracy. Partycypacja sprawia, ze kierow-



KaRoLINA BEYER
ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W PROCESIE KSZTALTOWANIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO

nictwo otwarte jest na sugestie i pomysty pracownikow. Dzieki temu mozna wy-
korzysta¢ i pobudzi¢ wazny element kapitatu ludzkiego, a mianowicie zdolnos¢ do
kreatywnosci, ktora moze by¢ bezcennym zrodlem innowacji w organizacji.

W ramach partycypacyjnego stylu kierowania dochodzi do sptaszczenia stosun-
kow hierarchicznych, co w konsekwencji sprzyja szybszemu i tatwiejszemu transfe-
rowi wiedzy i informacji pomigdzy cztonkami organizacji.

Waznym elementem procesu ksztattowania kapitatu ludzkiego jest motywowa-
nie i pobudzanie lojalnosci i satysfakcji z pracy. Jednym z celow motywowania jest
sprawienie, by najbardziej warto$ciowi pracownicy, stanowiacy kluczowy czynnik
sukcesu przedsigbiorstwa, pozostali w organizacji, by z checia dla niej wykonywali
swoje obowigzki. Zatrzymanie pracownikéw wiaze si¢ bezposrednio z zatrzyma-
niem wiedzy, ktéra posiadaja. Ponadto, jezeli wczesniej w pracownikéw tych in-
westowano, szkolac ich itp., to ich odejscie mialoby negatywne skutki dla przedsig-
biorstwa, m.in. zwigzane z utratg zyskow z inwestycji w ich rozw¢j, ktore przejda
do innego podmiotu.

Kierownictwo przedsigbiorstwa odpowiedzialne jest za wprowadzanie skutecz-
nych sposobow motywowania pracownikéw. Dziatania te powinny przede wszyst-
kim stworzy¢ odpowiednie warunki pracy i dostarcza¢ odpowiednie wynagrodzenie
za prace pracownikom. Konieczne jest rowniez zachg¢canie pracownikéw do rozwi-
jania ducha przedsigbiorczo$ci i zaangazowania.

Polityka motywacyjna powinna réwniez uwzglednia¢ zar6wno rozwoj zatrud-
nionych, jak i aspekty ekonomiczne (nagrody pieni¢zne, dodatkowe $wiadczenia,
ubezpieczenia i inne) oraz pozaekonomiczne (niematerialne, awanse, atmosfera,
budowanie $ciezek kariery zawodowej pracownikow, wyrdznienia i pochwaty).
Motywowanie to rowniez dzialania zwigzane z optymalnym wykorzystaniem kwa-
lifikacji zawodowych pracownikow, budowanie zaufania i troska o kreowanie pozy-
tywnych postaw zatrudnionych organizacji (Sajkiewicz, 2002, s. 63).

Podsumowanie

Zarzadzajac kapitatem ludzkim, nalezy wskaza¢ bariery i ograniczenia, ktore
moga si¢ pojawi¢ w trakcie realizowania tego procesu. Podstawowg barierg jest
wspominany fakt, ze kapitat ludzki nie jest wtasnos$cig przedsicbiorstwa, a zwigzku
z tym jest trudny do ksztattowania. Z drugiej strony brak relacji migedzy pracow-
nikami wigze si¢ z brakiem przeptywu wiedzy i informacji miedzy nimi, w kon-



96

ZARZADZANIE

sekwencji czego nie rozwija si¢ kapitat ludzki i intelektualny, natomiast powstale
relacje pomiedzy pracownikami moga by¢ wrazliwe na ingerencje kierownictwa.
Inng bariera moze by¢ brak odpowiedniej infrastruktury zachgcajacej do dzielenia
si¢ wiedza. W organizacji moga tez znajdowac si¢ oponenci zmian, powodujacy
zastdj 1 sprawiajacy problem kierownictwu, ktore musi zdecydowac, co dalej z nimi
zrobi¢. [ wreszcie barierg dla skutecznego zarzadzania kapitatem ludzkim moze by¢
brak motywacji pracownikow oraz odpowiednich systemow motywacyjnych, jak
réwniez brak pewnosci statego zatrudnienia.

Wspotczesne przedsiebiorstwa powinny by¢ §wiadome tego, jak bardzo wazne
jest posiadanie wartosciowego kapitatu ludzkiego, ktory daje mozliwos¢ efektyw-
nego realizowania strategii, jak rowniez wykorzystywania szans ptynacych z oto-
czenia oraz skutecznego niwelowania zagrozen. Kapitat ludzki to kluczowy czynnik
sukcesu dla organizacji, ktory przyczynia si¢ do osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Z tego powodu odpowiednie zarzadzanie kategorig kapitatu ludzkiego staje si¢ pod-
stawowym zadaniem wspotczesnych przedsigbiorstw.
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT IN THE PROCESS
OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT

Abstract

Human capital is one of the most important resources in enterprise, is also the core
element of intellectual capital. The success of contemporary business entities depends on
a proper and effective management of intellectual capital and in particular human capital.

The article is theoretical in nature, and its main purpose is to present an approach to
human capital management constituting an important role in shaping the intellectual capital
in enterprises.
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