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Kompetencje pracownicze —
istota, pomiar i sprawozdawczosé
Employee Competence —
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Streszczenie: Rozwdj wspoétczesnych przedsiebiorstw oraz wzrost ich wartosci w coraz mniejszym
stopniu zalezg od zasob6éw materialnych, a w coraz wigkszym od aktywdw intelektualnych. Wazna
staje sie zatem ich identyfikacja, warto$ciowanie i sprawozdawczos¢. Bez tych dziatan nie bedzie moz-
liwe efektywne zarzadzanie tymi kluczowymi aktywami oraz budowanie trwatej przewagi konkurencyj-
nej organizacji. W artykule podjeto prébe przyblizenia tematyki zwigzanej z kompetencjami pracowni-
kow jako kluczowym aktywem niematerialnym bedgcym podstawg rozwoju kapitatu intelektualnego.
Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie pojecia i istoty kompetencji oraz wybranych metod ich
pomiaru. Artykut ma charakter przegladowy — opiera sie na analizie literatury z zakresu podjetego tematu.
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Abstract: The development of modern enterprises and the increase of their value is becoming less
dependent on material resources, and more on intellectual assets. Therefore, their identification, valu-
ation and reporting become important. Without these measures it will not be possible to effectively man-
age key assets and to build a sustainable competitive advantage of the organization. This article at-
tempts to approximate the issues related to the competence of employees as a key intangible asset
underlying the development of intellectual capital. The purpose of this article is to present the concept
and essence of competence and selected methods for measuring them. The article is a review of liter-
ature on the topic.
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Wprowadzenie

O powodzeniu przedsigbiorstwa na rynku decyduje uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Przewaga polega na tym, ze firma robi cos lepiej lub inaczej od
konkurencji, dzieki czemu osigga lepsze rezultaty. Obserwowane w ostatnich la-
tach rosngce tempo przemian politycznych, ekonomicznych, spotecznych i tech-
nologicznych tworzy szereg wyzwan, ktére dezaktualizujg dotychczasowe zrodta
przewagi konkurencyjnej, takie jak ziemia czy kapitat finansowy, jednoczesnie
kreujgc potrzebe wykorzystania nowych Zrédet konkurencyjnosci. M. Bratnicki
stwierdza, ze we wspodtczesnych realiach gospodarowania o przewadze konku-
rencyjnej decydujg przede wszystkim kluczowe kompetencjel, ktére okreslajg

1 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 14.
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i wspomagajg rozwdj wyrozniajgcych zdolnosci, proceséw oraz zasobow?.
Od stopnia, w jakim kompetencje posiadane przez przedsiebiorstwo sg wyjat-
kowe, zalezy jego pozycja konkurencyjna. Rzadkos$¢ posiadanych kompetencii
wptywa takze na stabilnos¢ pozycji przedsiebiorstwa oraz pozwala na skuteczne
podejmowanie dziatan stuzgcych poprawie pozycji rynkowej. Istote przewagi kon-
kurencyjnej stanowig tzw. kluczowe kompetencje, a zatem kombinacja unikalnych
umiejetnosci pozwalajgcych przedsiebiorstwu uzyska¢ dlugookresowe efekty sy-
nergiczne. Tworcy koncepcji kluczowych kompetencji wskazujg, iz stanowig one
wypadkowg réznorodnych umiejetnosci posiadanych przez pracownikow? i ujaw-
niajg sie jako efekt kolektywnego uczenia. Dlatego problematyka kompetenciji pra-
cowniczych zajmuje wazne miejsce w zarzgdzaniu wspoétczesnymi organizacjami.

Nie ma watpliwosci co do tego, ze kapitat ludzki staje sie coraz bardziej
istotny, a zwazywszy na to, ze zaden proces w przedsiebiorstwie nie odbywa sie
bez udziatu cztowieka, cztowiek i jego kompetencje stajg sie kluczowym ogniwem
we wspoitczesnych organizacjach. Konsekwencjg realizacji koncepcji gospodarki
opartej na wiedzy jest szybki przeptyw wiedzy i informacji oraz jej przetwarzanie
i wzbogacanie. Ludzie, ze wzgledu na swojg zdolnos¢ do uczenia sie i pomnaza-
nia posiadanej wiedzy, stanowig najcenniejsze aktywa, ktére w znacznie wiek-
szym stopniu niz inne zasoby przyczyniajg sie do tworzenia wartosci dodanej*.
Wiedza, pochodzgca od pracownikéw firmy oraz pozyskiwana przez zdobywanie
doswiadczenia w dziataniu przedsiebiorstwa na rynku, nie tylko sprzyja realizacji
strategii nastawionej na wzrost wartosci, ale umozliwia osigganie sprawnego
i zrbwnowazonego rozwoju oraz stabilizuje kondycje podmiotu, szczegdlnie w wa-
runkach kryzysu gospodarczego. Kompetencje sg zatem miarg oceny przedsie-
biorstwa pod wzgledem organizacyjnym, ekonomicznym i spotecznym oraz pewng
wiasciwoscia. Jezeli sg odpowiednio dobrane, rozwijane i wykorzystywane, mogag
znaczgco przyczyni¢ sie do poprawy sprawnosci i efektywno$ci dziatania, realiza-
cji celébw oraz osiggania znaczacej przewagi konkurencyjnej. Kompetencje majg
tez szerszy, korporacyjny kontekst. Charakteryzujg to, co organizacja ,robi do-
brze” i sg rezultatem posiadania wielu réznych umiejetnosci. Decydujg o wyjgtko-
wosci przedsiebiorstwa i zatrudnionych w nim pracownikéw®. Efektywne pozyski-
wanie, tworzenie i wykorzystywanie kompetenciji stato sie obecnie jednym z gtéw-
nych sposobdw na osigganie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Pojecie i cechy kompetencji

Pojecie kompetencji jest rozpatrywane najczesciej na poziomie pracowni-
czym oraz organizacyjnym®. Obecnie kompetencje majg kilka znaczen. Poczat-
kowo rozumiano je jako formalne prawo do zajmowania sie okreslonymi sprawami
i podejmowania decyzji w ustalonym zakresie, natomiast zdolno$¢ do efektywnego

2Tamze, s. 64.

8 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competences of the Corporation, Harvard Business Review, maj-
czerwiec 1990.

4 Por M. Rosiniska; Kapitat ludzki podstawg budowania przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przed-
siebiorstw; [w:] J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Uwarunkowania budowania konkurencyj-
noSci przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, s. 11-20.
5 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2004, s. 141-144.

5 W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie na kompetencjach jednostkowych.
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i sprawnego dziatania tgczono z kwalifikacjami’. Pézniej zaczeto rozumiec je sze-
rzej jako zakres uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci pracownika, przypi-
sany do danego stanowiska. Dzi$ kompetencje pracownicze to zbiér tego, co pra-
cownik umie zrobi¢, zarébwno w zakresie wiedzy na temat tego, co i jak trzeba
wykonag, intelektualnych i fizycznych mozliwosci wykonania, jak tez psychologicz-
nego nastawienia do zadania. Kompetencje to nie tylko same umiejetnosci czy
cechy osobowosci — to potgczenie tych elementéw, ktore decydujg o zréznicowa-
niu efektéw pracy miedzy poszczegdélnymi jednostkami. Sg zbiorem zdolnosci
umozliwiajgcych efektywne wykonywanie pracy. W tabeli 1 przedstawiono rézne
ujecia istoty kompetencji przez poszczegdélnych autoréw.

Tab. 1. Pojecie kompetencji wedtug réznych autoréw

Autor Definicja
Kompetencje to predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetno-
H. Krol Sci i postaw, zapewniajgce realizacje zadan zawodowych

na poziomie skutecznym i (lub) wyrézniajgcym, stosownie
do standardéw okreslonych przez organizacje

dla danego stanowiska.

R. Boyatzis Kompetencja to taka dyspozycja danej osoby, ktéra prowadzi
do zachowan zgodnych z wymogami stanowiska pracy
okreslonymi przez parametry srodowiska organizacyjnego,
co z kolei przynosi pozgdane wyniki.

Ch. Woodruffe Kompetencje to pojecie zwigzane z pracg i odnoszace sie do
dziedzin, w ktérych dana osoba jest kompetentna.
G. Filipowicz Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci

i postaw pozwalajgce realizowaé zadania zawodowe

na odpowiednim poziomie.

M. Montmollin Kompetencje to ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych
zachowan, standardowych procedur, sposobéw rozumowania,
ktére mozna zastosowac bez nowego uczenia sie.

C. Levy-Leboyer Kompetencje dotyczg zintegrowanego wykorzystania zdolno-
Sci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnoéci,
w celu doprowadzenia do pomys$inego wykonania ztozonej mi-
sji w ramach przedsiebiorstwa.

T. Rostowski Wszelkie cechy pracownikow, ktére wyzwane i rozwijane

w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatéw zgodnych
ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Zrodio: S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, M. Juchnowicz, Jako$¢ zasobdw pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 89,
T. Rostowski, Zarzgdzanie kompetencjami, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy europejskie w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, s. 40, H. Krol, 2006, Podstawy koncepcji zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), War-
szawa, PWN, T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna Kra-
kéw 2006, s. 86.

Istote kompetencji przedstawia metafora ,gory lodowej” (rys.1), z ktérej wy-
nika, ze kompetencje to kategoria agregatowa sktadajgca sie z elementéw zrézni-
cowanych pod wzgledem widocznosci i mozliwosci rozwoju. Widoczny wierzcho-

7 J. Rokita, dz. cyt., s. 97.
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tek gory lodowej kompetencji tworzg wiedza i umiejetnosci, ktére sg tatwe do zi-
dentyfikowania, wyuczenia i rozwijania, natomiast pozostate sktadowe, takie jak
motywacja, wzorce zachowan czy cechy osobowosci sg ukryte, a wiec trudniej-
sze do identyfikacji, modyfikacji i rozwoju. Jednak to one maja krytyczne znaczenie
dla wydajnosci.

tatwos i uczenia sis

duza nizk.a
/ urniejetnosai \

wartosci,
standardy

rnata

krytwzne dla wedajnosci

L wiedza

wysoka

rmotywy, etuka pracy,
entuzjazrn, wtasny
wizerunek

. Rysunek 1. Model ,,géry lodowej” kompetenc;ji
Zrodio: M. Spencer, Competence at Work., Models for Superior Performance.
John Wiley & Sons Inc., New York 1993

Kompetencje zawodowe charakteryzujg sie nastepujacymi wtasciwosciami, ktére
czynig je specyficznym zasobem organizac;jié:

sg dynamiczne, zmienne w czasie, rozwijajg sie w ramach doswiadczenia;
tempo ich rozwoju zalezy od zmiennych zewnetrznych (otoczenia) oraz
wzglednie trwatych dyspozycji jednostek (inteligencja),

sg Scisle zwigzane z zadaniami zawodowymi;

sg obserwowalne i mierzalne, gdyz przejawiajg sie w zachowaniu;

sg synergiczne, gdyz ich tgczenie daje wiekszy wynik niz suma kompetenciji
wykorzystywanych indywidualnie;

sg niematerialne i nie mozna ich wyceni¢ poza dziataniem, w ktérym sie
uwidaczniajg;

sg relatywne, maja warto$¢ i znaczenie w konkretnej sytuacji zawodowej;
sg transformowalne, mozna je adaptowac, by byty przydatne na innym sta-
nowisku pracy;

maja charakter podmiotowy, gdyz sg nierozdzielnie zwigzane z jakims$ pod-
miotem: osobg, zespotem, organizacja;

8 Por. R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywno$é, TNOIK,
Torun 2007, s. 23.
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e sg wspoizalezne, kompetencje szczegdtowe sg skladowg kompetencii
ogolnych i przyczyniajg sie wzajemnie do swojego rozwoju;
majg charakter operacyjny, gdyz ujawniajg sie w dziataniach;
sg rzadkie i unikatowe — nie ma dwdch oséb o takim samym potencjale
kompetencyjnym.
Kompetencje, jako kluczowy sktadnik kapitatu ludzkiego, odgrywajg szcze-
goIng role w zakresie kreowania najbardziej wartosciowego i rentownego kapitatu
wspotczesnych organizacji, jakim jest kapitat intelektualny.

Kompetencje jako komponent kapitatu intelektualnego

Kapitat intelektualny, nazywany czesto bogactwem organizacji, postrze-
gany jest jako czynnik napedzajgcy gospodarke w XXI wieku. We wspétczesnych
organizacjach kapitat ten jest uwazany za istotny element decydujacy o sukcesie
przedsiebiorstwas, zrédio przewagi konkurencyjnej oraz kluczowy determinant
w procesie kreowania wartosci rynkowej*. Przeglad literatury przedmiotu pozwala
na stwierdzenie, ze kapitat intelektualny to majatek powstajgcy na bazie wiedzy
wytworzonej i nabywaj przez organizacje, ktérej nosnikami sg przede wszystkim
pracownicy. Stanowi on sume wielu skfadnikéw opartych na wiedzy, ktére ksztat-
tujg wartos¢ rynkowg przedsiebiorstwa, stad niejednokrotnie okreslany jest mia-
nem kapitatu wiedzy® lub materii intelektualneji®. Kapitat intelektualny to suma
ukrytych aktywow nie uwzglednionych w sprawozdaniach finansowych, obejmuja-
cych to, co znajduje sie w glowach pracownikdw, jak i to, co zostaje po wyjsciu
pracownikow do domu?l. G. Urbanek twierdzi, ze kapitat intelektualny stanowi nie-
widzialny zasdb przedsiebiorstwa, ktory tworzy widzialne efekty.

Kapitat intelektualny to zaréwno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej trans-
formacji na aktywa niematerialne!?. Gtéwng role w tworzeniu kapitatu intelektual-
nego organizacji przypisuje sie zatrudnionym pracownikom, ktérzy w wielu firmach
opartych na wiedzy stanowig ich strategiczny zaséb i w coraz wiekszym stopniu
decydujg o wynikach ekonomicznych??2. Zatem kompetencje pracownikéw utozsa-
miane niejednokrotnie z kapitatem ludzkim stanowig istotny komponent kapitatu
intelektualnego (tab. 2). Wynika to z faktu, ze warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa
w coraz wiekszym stopniu zalezy dzi$ od potencjatu wiedzy jego pracownikow,
ktory wiasciwie i umiejetnie wykorzystywany - umozliwia zdobywanie przewagi
konkurencyjnej w zmieniajgcym sie otoczeniu.

® P. Wachowiak (red.), Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2005, s. 34.

10 T.A. Stewart, Intellectual Capital: The Wealth of New Organizations, Nicholas Brealey Publishing
LTD. London 1997, [za:] A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzagdzanie kapitatem intelek-
tualnym. Koncepcije i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 58-59.

1S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s.63 i nast.

12 B, Czerniachowicz, Kapitat ludzki jako zrodfo wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Prace
Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
2002, nr 329, s. 87 i nast.
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Tabela 2. Kompetencje jako komponent kapitatu intelektualnego

Kapitat intelektualny

Kompetencje
pracownikow
(kapitat ludzki)

Kapitat wewnetrzny
(organizacyjny)

Kapitat zewnetrzny
(relacyjny)

Wiedza
Doswiadczenie
Wyksztatcenie

Wiasno$¢ intelektualna
Kultura organizacji

Procesy i metody zarzgdzania

Powigzania z klientami
Powigzania z dostawcami
Powigzania z inwestorami

Predyspozycje Struktura organizacyjna Powigzania z partnerami
Zdolnosci Systemy informacyjne biznesowymi

Cechy osobowosci Filozofia zarzadzania Reputacja

Motywacje Marka

Postawy

Zrodio: opracowanie wiasne na postawie literatury przedmiotu

Kompetencje to osobiste zasoby kazdego pracownika, ktére stanowig zroé-
dto przysztych dochoddw zaréwno dla ich wtasciciela, jak i dla organizacji korzysta-
jacej na okreslonych warunkach z tego potencjatu®®. To odpowiednik kapitatu inte-
lektualnego przypisanego jednostce. Najczesciej wymienianymi sktadnikami po-
tencjatu kompetencyjnego sa: wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, postawy, mo-
tywacja, zachowania i cechy osobowosci. Wyréznienie w pojeciu kapitatu intelek-
tualnego elementéw skladowych uswiadamia, Zze choé¢ to ludzie tworzg wiedze, to
dopiero przez interakcje zachodzgce miedzy nimi jej zakres jest zwiekszany, two-
rzgc wiedze zinstytucjonalizowang oraz budujgc sieci powigzan z otoczeniem.
Pracownicy, bazujgc na posiadanych kompetencjach, budujg i rozwijajg kapitat or-
ganizacyjny i relacyjny. Stad tez poczatkowym etapem tworzenia kazdej instytucji
powinno by¢ wyznaczenie, a pézniej uksztattowanie wtasciwych kompetencji pra-
cownikéw, co wymaga wdrozenia systemu zarzadzania kompetencjami.

Zarzadzanie kompetencjami jest takim sposobem prowadzenia polityki
personalnej w firmie, w ktérym pojecie kompetencji staje sie ogniwem tgczacym
dziatania z réznych zakresow (rekrutacja i selekcja, $ciezki kariery i nastepstw,
oceny pracownikow, szkolenia, systemy motywacyjne, itd.). Jego celem jest za-
gwarantowanie odpowiednich zasobéw kompetencji, niezbednych do osiggniecia
strategicznych zamierzeh organizacjil*. Zarzgdzanie kompetencjami zawiera
w sobie zaréwno okreslanie standardéw kompetencyjnych, planowanie i organi-
zowanie dziatan zwigzanych z ksztattowaniem kompetencji w organizacji, motywo-
wanie pracownikéw do rozwoju kompetenciji, jak tez kontrole efektéw tych dziatan.
Waznym, czesto niedocenianym aspektem zarzgdzania kompetencjami, jest ich
wartosciowanie.

Wartosciowanie kompetencji

Nie jest mozliwe efektywne zarzgdzanie kompetencjami bez ich pomiaru.
Pomiar jest bowiem skutecznym narzedziem wspomagajgcym procesy ewaluacii.

18 H. Krol, A.Ludwiczynski (red.), dz. cyt., s. 96-98.
14 Por. T. Oleksyn, dz. cyt., s. 36.
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Wartosciowanie kompetenciji to ich ocena ze wzgledu na przyjete kryteria. To pro-
ces polegajacy na okresleniu relatywnej wartosci kompetencji pracownika, za-
rowno elementoéw twardych tj. wiedzy i umiejetnosci, jak i miekkich tj. motywacje,
postawy, cechy osobowosci z uwzglednieniem specyficznej dla danego przedsie-
biorstwa struktury stanowisk, oczekiwan i celéw danej firmy. Jest on punktem wyj-
Scia do takiego wynagradzania, ktére bezposrednio wigze ptace z kompetencjami
pracownika?®.

W procesie wartosciowania kompetencji wyrdznia sie dwa podejscia: ilo-
Sciowe i jakosciowe. Podejscie ilosciowe koncentruje sie na prébie oszacowania
wartosci kompetencji posiadanych przez pracownikéw w jednostkach pieniez-
nych. Jest to niezbedne dla potrzeb kompleksowej rachunkowosci oraz sprawoz-
dawczosci. Podejscie ilosciowe jest zorientowane na diagnoze poziomu kompe-
tencji pracownikéw z wykorzystaniem skal punktowych oraz wskaznikéw niefinan-
sowych, ktére dostarczajg informacji na temat stanu posiadania tych aktywéw
oraz zmian w ich poziomie. Ten sposéb pomiaru kompetenciji jest wykorzystywany
w procesach zarzgdzania zasobami ludzkimi dla potrzeb: rekrutacji i selekcji, oce-
niania, wynagradzania, awansowania, rozwoju. W tabeli 3 przedstawiono przykia-
dowe wskazniki niefinansowe diagnozujgce wybrane komponenty kompetenc;ji.

Tabela 3. Przyktadowe wskazniki diagnostyczne wybranych komponentéw aktywow

kompetencyjnych
Aktywa kompetencyjne Wskaznik

Wiedza Odsetek pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem

Doswiadczenie Sredni staz pracy

Umiejetnosci Liczna odbytych szkolen zawodowych na 1 pracownika
Czas szkolenia

Kreatywnos¢é Liczba wnioskéw racjonalizatorskich na jednego pra-
cownika

Motywacja Odsetek pracownikéw zmotywowanych. Poziom moty-
wacji pracownikow

Innowacyjnosé Liczba zgtoszonych patentow
Liczba realizowanych projekiéw badawczych

Zrédto: opracowanie wiasne

Wartosciowanie kompetencji w ujeciu jakosciowym jest bardzo zblizone do ocen
pracowniczych. Czesto wykorzystywane sg tu podobne metody tj. obserwacje, te-
sty, Centrum Oceny czy metoda 360 stopni. Zasadnicza réznica polega na rodzaju
zastosowanych narzedzi, ktére muszg by¢ dostosowane do diagnozy kompeten-
cji. Do najbardziej powszechnych narzedzi stosowanych w procesie pomiaru kom-
petencji pracowniczych naleza:

1. Skale obserwacyjne

2. Testy kompetencyjne

3. Wykresy radarowe

15 www.wynagrodzenia.pl (20.10.2013)
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Pomiar kompetenc;ji jest ztozonym procesem, a ich ocena jest mozliwa na
podstawie zbioru obserwowalnych zachowar. Dokonywanie tego pomiaréow wy-
maga zastosowania odpowiedniej skali. G. Filipowicz proponuije skale obejmujgcg
pie¢ poziomdw. Jej ogding charakterystyke przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Poziomy opanowania kompetencji
Poziom Charakterystyka

Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujgcych

na jej opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.
Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystana

B (2) |w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor ze strony
bardziej do$wiadczonych oséb.

Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym — pozwalajgcym na samodzielne,
praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.
Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajgcym na bardzo
D (4) | dobrg realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innym wtasnych
dos$wiadczen.

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno$¢ do tworczego

E (5) |wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci postaw wtasciwych dla danego
zakresu dziatan.

Zrodio: G. Filipowicz, Metody pomiaru potencjatu kompetencyjnego, [w:] Najlepsze praktyki zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. Materiaty na konferencje, (red.) A. Ludwiczynski, Wyd. Polska Fundacja Rozwoju
Kadr, Warszawa 2002, s. 259

A(9)

Cc@)

Przedstawione w tabeli opisy pozioméw kompetencji stanowig klucz do
opracowania indywidualnych skal, w ktérych rozpisane zostajg zachowania cha-
rakterystyczne dla kompetencji diagnozowanej. Skala ma budowe tabeli, w ktérej
kazdy kolejny wiersz zawiera opis wskaznika behawioralnego zwigzanego z dang
kompetencjg. Skale obserwacyjne nalezg do kategorii skal zakotwiczonych, tzn.
opisy krancéw skali odnoszg sie do skrajnie negatywnych (poziom A) i skrajnie
pozytywnych (poziom E) zachowan, rzadko spotykanych w codziennej pracy.
Szczegdtowe rozpisanie znaczenia poszczegdlnych punktéw skali ma na celu zmi-
nimalizowa¢ subiektywizm osob dokonujgcych oceny. Ocena kompetencji doko-
nywana jest poprzez zaznaczenie w kazdym wierszu zachowania najlepiej opisu-
jgcego osobe oceniang. Przyktad takiej skali dla kompetenciji ,delegowanie” przed-
stawiono w tabeli 5.

Test kompetencyjny to metoda diagnozujgca kompetencje poprzez pomiar
poziomu wiedzy i zakresu tego, jak sie zachowaé w konkretnych okolicznosciach.
Pytania wchodzgce w skiad testu opracowywane sg tak, aby diagnozowaty po-
szczegolne wskazniki (opisane jezykiem zachowan) charakteryzujgce dang kom-
petencje. Kazde pytanie sktada sie z krétkiego opisu sytuacji zadaniowej lub spo-
tecznej oraz trzech potencjalnych zachowan. Zadaniem osoby ocenianej jest
wskazanie zachowania najwtasciwszego i najgorszego. Testy muszg by¢ opraco-
wywane przez specjalistow w taki sposdb, aby umozliwiaty obiektywng diagnoze
potencjatu kompetencyjnego pracownika.

Wyniki pomiaru kompetencji uzyskane przy zastosowaniu skali bgdz testu
kompetencyjnego sg ilustrowane na wykresie radarowym. Jest on graficznym spo-
sobem prezentowania aktualnego lub pozgdanego profilu kompetencyjnego.
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Poréwnanie tych dwoch profili stanowi podstawe identyfikacji luki kompetencyjnej
oraz podejmowania decyzji o jej likwidacji w drodze rozwoju.

Tabela 5. Skala obserwacyjna dla kompetencji ,,delegowanie”

DELEGOWANIE

konywac osobi-
Scie.

trudne zadania.

tami.

Lp. A B C D E
1 |Przekazuje pra- Deleguije pra- Sprawnie Deleguije trudne, | Doskonale dele-
cownikom tylko cownikom zada- | deleguje za- odpowiedzialne | guje zadania,
najprostsze, ruty- | nia, jednak trud- | rowno rutynowe, | zadania z dosko- | czym przyczynia
nowe zadania. niejsze woli wy- | jak i wazne, natymi rezulta- | sie do zwigksze-

nia efektywnosci
pracy.

2 |Nie zna kompe- Zna kompeten- Przypisuje do re-| Doskonale do- Planuje delego-
tencji swoich pra- | cje swoich pra- alizacji zadan biera zadania do | wanie zadan tak,
cownikow, dlategg cownikéw, jed- pracownikow kompetencji swo-| aby w petni wy-
moze przydziela¢ | nak nie zawsze o0 odpowiednich | ich pracownikéw. | korzysta¢ kom-
np. zbyt trudne wie, komu dele- | kompetencjach. petencje pracow-
zadania. gowac zadania. nikow.

3 |Nie daje mozliwo-| Czasamiznad- | W miare rozwoju | Naktania pracow-| Projektuje reali-
$ci usamodziel- mierng ostrozno- | kompetencji prze-| nikdw do przyj- | zacje zadan tak,
nienia sie pracow-| $cig przekazuje | kazuje pracowni- | mowania coraz | aby zwieksza¢
nikom. swoim pracowni- | kom wigkszy za- | wiekszego za- samodzielno$¢

kom wigkszy za- | kres samodziel- | kresu samodziel- | i odpowiedzial-
kres samodziel- | noscii odpowie- | nosci i odpowie- | no$¢ pracowni-
nosci i odpowie- | dzialnosci. dzialnosci. kow.
dzialnosci.

4 |Jego pracownicy | Przekazuje Przekazuje pra- | Zawsze wie, ja- | Zapewnia pra-

czesto nie majg swoim pracowni- | cownikom kich informaciji cownikom staty

wszystkich infor- | kom informacje wszystkie infor- | i wskazéwek dostep

macji potrzebnych| na temat delego- | macje i wska- potrzebujg jego | do potrzebnych

do realizacji zada-| wanych zadan, z6wki potrzebne | pracownicy. informacji

nia. jednak zdarza do wykonania i wskazowek.
sie, ze sg niedo- | zadania.

informowani.

Zrédio: www.profirma.pl (10.10.2013)

Przyktadowy wykres przedstawiono na rys. 2. Umozliwia on réwniez pre-
zentacje wynikéw oceny kompetenciji kilkku pracownikéw lub oceny dokonywane;
przez ré6zne podmioty oceniajgce, np. przetozonego, podwitadnego, klienta, itp.
przed podejmowaniem decyzji personalnych o zatrudnieniu, awansie, wynagro-
dzeniu, przesunieciu czy zwolnieniu.

Jakosciowa diagnoza potencjatu kompetencyjnego nie pozwala wprawdzie
oszacowac¢ wartosci kompetencji w jednostkach pienieznych, jednak umozliwia
ustalenie ich poziomu w przyjetej skali punktowej. Informacje uzyskane w ten spo-
s6b, dotyczace zréznicowania poziomdw kompetencyjnych miedzy poszczegol-
nymi zatrudnionymi, sg uzyteczne w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
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W ekonomicznym podejsciu do szacowania wartosci potencjatu kompeten-
cyjnego pracownikow literatura wyréznia dwa podejscia: dochodowe oraz kosz-
towel6. Metoda zdyskontowanych strumieni przychodoéw opracowana przez E. Fla-
mholtzal” jest przyktadem podejscia dochodowego, w ktérym warto$¢ kompetencii
jest rébwna biezacej wartosci spodziewanych korzysci ekonomicznych osiggnie-
tych dzieki ich wykorzystaniu. Punktem wyjscia jest oszacowanie tych korzysci,
ktére mogg by¢ utozsamiane z zyskiem lub przeptywami gotéwkowymi. Dodatnie
roczne przeptywy gotdwkowe to rdéznica miedzy przychodami generowanymi
przez danego pracownika a kosztami poniesionymi na jego zatrudnienie tj. wyna-
grodzeniem catkowitym, szkoleniami oraz wydatkami na utrzymanie stanowiska.

OPIS KOMPETENC]JI STANOWISK

Przewidywanie potrzeb klientéw

Orientacja T SRR Znajomos¢ otoczenia
na wynik A==~ =¥

) ‘marketingowego firmy

Dbatos¢ o dobre
relacje z klientem £

\ Znajomosc
- techniki
- biurowej

/
Budowanie dobrego /

wizerunku firmy |
\

Znajomos¢ Y
dziatalnosci firmy, \/
jej produktow
i klientow

Wywieranie “==~.J_---"7" Radzenie sobie
wplywu

Mediacje ze stresem
i negocjacje

] Rysunek 2. Przyktadowy profil kompetencyjny
Zrédto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 108

Strumienie te dyskontuje sie za pomocg stopy ustalanej na podstawie opro-
centowania papierow wartosciowych z uwzglednieniem prawdopodobienstwa
obejmowania réznych stanowisk w trakcie kariery zawodowej pracownika oraz
przy zatozeniu okreslonego czasu jego wspotpracy z organizacjg. Warto$¢ poten-
cjatu ludzkiego stanowi tu sume zdyskontowanych strumieni przychodu w zatozo-
nym okresie analizy. W tabeli 6 przedstawiono przyktad oszacowania wartosci
kompetencji te metodg dla przedstawiciela handlowego zatrudnionego na okres
3 lat.

Szacowanie wartosci kompetenciji metodg zdyskontowanych strumieni pie-
nieznych wymaga przyjecia okreslonych zatozen np. dotyczacych przysziej kariery
zawodowej pracownika czy okresu zatrudnienia. Zatozenia te stanowig swoistg
prognoze, tymczasem w praktyce pracownik w kazdej chwili moze podja¢ decyzje

16 P, Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa 2005,
S. 19-27.
17.J. Fitz-Enz, Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 120.
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0 zakonczeniu wspotpracy z organizacjg. Model nie uwzglednia tez zmian w wy-
dajnosci pracy zaleznych np. od kondycji fizycznej czy psychicznej jednostki,
efektu wypalenia zawodowego czy zmian w poziomie motywacji. Zasadniczg trud-
noscig przy zastosowaniu tej metody jest jednak wydzielenie wszystkich korzysci
ekonomicznych, ktére zostaty osiggniete dzieki zaangazowaniu kompetencji kon-
kretnego pracownika. Dla prawidtowosci obliczen nalezy bowiem wytgczy¢ korzysci
zwigzane z innymi aktywami, co w praktyce nie jest tatwe, gdyz okreslone rezultaty
zwykle osiggane sg w wyniku zaangazowania wielu réznych zasobdéw, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych.

Tabela 6. Wycena wartosci potencjatu kompetencyjnego pracownika metoda zdyskontowa-
nych przeplywoéw gotéwkowych

Przewidywana sciezka kariery

Rok Mozliwe stanowiska Prawdopodobienstwo | Prawdopodo-
objecia bienstwo odej-
stanowiska Scia
z firmy
2004 Przedstawiciel handlowy 100% 15%
Kierownik sprzedazy 0%
2005 Przedstawiciel handlowy 80 25
Kierownik sprzedazy 20
2006 Przedstawiciel handlowy 60 50
Kierownik sprzedazy 40
Roczne dodatnie przeptywy gotéwkowe na stanowisko:
Przedstawiciel 250 000
handlowy
Kierownik sprzedazy | 350 000
Stopa dyskontowa 6%
Kalkulacja wartosci | Warto$¢ oczekiwana Wartos¢
poniesionych zdyskontowana
naktadéw
Roczne dodatnie 85%*100%*250 000= 212 000 z 212 000 zt
przeptywy gotow-
kowe w 2004 r.
Roczne dodatnie 75%*(80%*250 000+20%*350 000)=202 500 | 191 038 z
przeptywy gotow- zt
kowe w 2005 r.
Roczne dodatnie 50%%*(60%*250 000+40%*350 000)=145 000 129 049 z
przeptywy zt
gotéwkowe w 2006 .
Wartos¢ potencjatu kompetencyjnego pracownika 532 087 zt
na koniec 2003 r.

Zrédio: opracowano na podstawie P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego
w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 19-20

Inny sposdb mierzenia wartosci potencjatu ludzkiego bazuje na zwigzku
pomiedzy wartoscig kapitatu a generowanym przez niego dochodem?8,

18 R.S. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 51.
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Wartos¢ kompetencji danej jednostki ustala sie na podstawie zdyskontowa-
nia jej przysztych dochodéw. Matematyczng formute dla obliczenia tej wartosci za-
proponowali B. Levi A. Schwartz®:

Vr= ZT_

i)

()

-r

gdzie:

Vr- wartos¢ potencjatu ludzkiego w wieku r

| (t) — roczne wynagrodzenie osoby az do emerytury
t — wiek przejscia na emeryture

i — stopa dyskontowa.

Przedstawiony sposdb szacowania wartosci kompetencji ma jednak wady.
Przede wszystkim opiera sie na nie do konca trafnym zatozeniu, ze rynek prawi-
dtowo wycenia wartos¢ potencjatu pracownikow. Tymczasem wysokos¢ ptacy
czesto zalezy od czynnikéw subiektywnych, co powoduje, ze ten sam pracownik
w réznych organizacjach moze osiggngc¢ inny poziom wynagrodzenia. Model za-
wiera tez wiele uproszczen, gdyz nie bierze pod uwage mozliwosci odejscia pra-
cownika z organizacji, co w dzisiejszym dynamicznym otoczeniu jest zjawiskiem
powszechnym, poniewaz zadna organizacja nie gwarantuje juz bezpieczenstwa
zatrudnienia.

W obszarze rachunkowosci kompetencje to zasoby niematerialne, ktére
wspottworzg korzysci ekonomiczne, ale tez wigzg sie z koniecznoscig ponoszenia
kosztow, dlatego tez wycena wartosci kompetencji pracownika w oparciu o me-
tody kosztowe bazuje na ustaleniu naktadéw zwigzanych z pozyskaniem i uzytko-
waniem kompetencji. W podejsciu opartym na kosztach historycznych najczesciej
uwzgledniane kategorie wydatkéw to: wynagrodzenie state i zmienne, Swiadcze-
nia dodatkowe, szkolenia, wydatki na adaptacje. Koszty te amortyzuje sie przez
okreslony czas?. Przyktad ustalenia wartosci kompetencji w oparciu o te metode
przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Obliczenie wartosci kompetencji metoda kosztowa

Naktady na Amortyzacja Wydatki nieza- Rotacia kovrvnar;?es':c'i
Rok szkolenia w danym mortyzowane W O/J na Eoniecj
() roku (zt) w danym roku ° oku
2009 100 000 10 000 90 000 0 90 000
2010 110 000 11 000 99 000 5 179 550
2011 115 000 11 500 103 500 6 266 067
2012 112 000 11 200 100 800 8 337517,64

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych przedsigbior-
stwa, PWE, Warszawa 2008, s. 113-114

19 B. Lev, A. Schwartz, On the use of the economic concept of human capital in financial statements,
The Accounting Review, January 1971.
20 G. kukasiewicz, Kapitat ludzki organizaciji. Pomiar i sprawozdawczo$é, PWN, Warszawa 2009, s. 54.
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Metoda pozwala do$¢ wiarygodnie oszacowaé wartos¢ kompetencji pod
warunkiem uwzglednienia wszystkich kosztéw zwigzanych z ich nabyciem i roz-
wojem oraz czynnikdw zmniejszajgcych ich warto$¢ np. dezaktualizacja wiedzy.
Do wad tego podejscia mozna zaliczy¢ subiektywno$¢ amortyzaciji, ktdra nie zaw-
sze odpowiednio oddaje zmniejszanie sie wartosci aktywdw ludzkich, progno-
styczny charakter wskaznika rotacji oraz fakt, ze koszt historyczny niekoniecznie
dobrze odzwierciedla ekonomiczng wartos¢ aktywdw kompetencyjnych.

Odmiang podejscia kosztowego jest wycena wartosci kompetencji w opar-
ciu o koszt odtworzeniowy. Odpowiada on wydatkom, jakie przedsiebiorstwo mu-
siatoby ponie$¢ w celu zastgpienia pracownika poprzez zatrudnienie nowej osoby,
aby mogta ona wykonywac te same zadania, jakie wykonuje pracownik obecnie
zajmujgcy to stanowisko. Atutem przemawiajgcym za tym modelem jest stosun-
kowo dobre odwzorowanie wartosci ekonomicznej kosztow aktywow ludzkich,
przy zatozeniu, ze to rynek jest podstawg okreslenia wartosci odtworzenia zaso-
béw w przedsiebiorstwie?!. Model ten ma zastosowanie w przypadku odejscia pra-
cownika i proby odtworzenia stanowiska pracy.

Wartos¢ potencjatu ludzkiego moze by¢ takze wyceniana za pomocg sys-
temu wskaznikéw finansowych i niefinansowych. W obszarze miernikow finanso-
wych mozna zastosowacé?2:

- ekonomiczng warto$¢ dodang kapitatu ludzkiego — wskaznik pozwala oce-
ni¢ rentownos¢ przecietnego pracownika i jest liczony wg formuty: (zysk
netto po opodatkowaniu — koszt kapitatu) / liczba pracownikéw w przelicze-
niu na petne etaty;

- warto$¢ rynkowg kapitatu ludzkiego — pozwala na obliczenie premii wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa w przeliczeniu na jednego pracownika i jest
ustalany w oparciu o wzor: (wartos¢ rynkowa — wartos¢ ksiegowa) / liczba
pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty;

- finansowy wskaznik kapitatu ludzkiego — w jego sktad wchodzg trzy ele-
menty: wskaznik przychodow z kapitatu ludzkiego, wskaznik kosztéw kapi-
tatu ludzkiego, a takze wskaznik zyskéw z kapitatu ludzkiego.

Z kolei system wskaznikéw niefinansowych mierzy trzy aspekty: stan kapi-
tatu ludzkiego (jego zasdb), inwestycje w rozwéj kompetencji oraz efekty tych
inwestycji (tabela 9) i ma za zadanie odzwierciedla¢ poziom rozwoju potencjatu
kompetencyjnego pracownikéw oraz zmiany w nim zachodzgce. Wskazniki niefi-
nansowe stanowig integralng czes$¢ jakosciowych modeli pomiaru kapitatu intelek-
tualnego, tj. Navigator Skandii, Monitor Aktywow Niematerialnych czy Platforma
Wartosci.

2l Tamze, s. 34.

22 ). Dziendziora, M. Smolarek, Kapitat ludzki w kreowaniu kapitatu intelektualnego organizacji, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas nr 2, Oficyna Wydawnicza ,HUMANITAS”, Sosnowiec 2010,
S. 93-94.
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Tabela 9. Niefinansowe mierniki potencjatu ludzkiego

Miernik Sposob obliczania

Mierniki stanu kapitalu ludzkiego

Liczba zatrudnionych pracownikéw, liczba pracownikéw
w przeliczeniu na peine etaty

Liczba pracownikow z okreslonym poziomem

Liczba pracownikéw

Struktura pracownikéw wg wyksztaicenia i wieku wyksztatcenia (w okreslonym przedziale wiekowym) /
liczba pracownikéw

Sredni wiek pracownikéw, staz zatrudnionych taczny wiek pracownikow {staz pracownikéw) / liczba

pracownikow pracownikéw

Liczba zatrudnionych (zwolnionych) pracownikéw taczna liczba zatrudnionych (zwolnionych pracownikow)

(Liczba nowo zatrudnionych pracownikéw/liczba
pracownikow) x 100

(Liczba zwolnionych pracownikow/liczba pracownikéw)
x 100

(Liczba pracownikéw o stazu pracy diuzszym od
Sredniego/liczba pracownikéw) x 100

Mierniki inwestycji w kapitat ludzki

Wskazinik przyje¢

Wskaznik fluktuacji

Stabilnos¢ zatrudnienia

Wydatki na szkolenia taczne wydatki na szkolenia pracownikéw

Liczba przeszkolonych pracownikow taczna liczba przeszkolonych pracownikéw

Liczba przeprowadzonych szkoleri taczna liczba przeprowadzonych szkolen

Liczba pracownikow posiadajacych zaplanowana Sciezke | taczna liczba pracownikow posiadajgcych zaplanowana
kariery Sciezke kariery

Udziat kosztow szkolen w ogoinych kosztach (taczne koszty szkolen / ogdlne koszty przedsiebiorstwa)
przedsiebiorstwa x 100

Srednie wydatki na szkolenia przypadajace na taczne wydatki na szkolenia pracownikow / liczba
pracownika pracownikow

taczne wydatki na szkolenia pracownikéw / liczba
przeprowadzonych szkolen

Mierniki efektow inwestycji w kapital ludzki
Wydajno$¢ pracy Wartos¢ produkcji sprzedanej netto / liczba pracownikow

taczne koszty fluktuacji pracownikOw poniesione przez
przedsiebiorstwo

Sredni koszt szkolenia

Koszty fluktuacji

Czas pracy taczny przepracowany czas pracy
Rentownos$¢ kosztow pracy Zysk netto / catkowite koszty pracy
(Przychody ze sprzedazy - (koszty uzyskania przychodow

Rentownos¢ kapitatu ludzkiego - Koszty pracy) / koszty pracy

(Przychody ze sprzedazy - (koszty uzyskania przychodow
- koszty pracy)) / liczba pracownikéw

Wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego

Zrédto: M. Folga, Controliing w dziatach HR, ,Twéj Biznes” nr 3/2011, www.twéjbiznes.pl (12.10.2013)

Kazda z omoéwionych powyzej metod charakteryzuje sie pewnymi zaletami,
ale tez posiada liczne wady. Nalezy stwierdzi¢, iz dostepne obecnie metody po-
miaru potencjatu kompetencyjnego jedynie przyblizajg nas do poznania prawdzi-
wej jego wartosci, jednak zadnej z nich nie moze uznac za najlepszg. Dobér metod
zalezy od indywidualnych preferencji i mozliwosci przedsiebiorstwa. Jednak mimo
niedoskonatosci proponowanych rozwigzan, sam fakt podejmowania prob wyceny
$wiadczy o znaczeniu omawianej problematyki. Trudnosci pomiaru znajdujg swe
podtoze juz na etapie definiowania pojecia kompetencji, ktére ma charakter hete-
rogeniczny i obejmuje wiele trudno wymiernych komponentow, tj. wiedze, umiejet-
nosci, doswiadczenie, motywacje czy cechy osobowosci. Pojedyncze sktadniki
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kompetencji sg w wiekszosci niemierzalne, nie sposéb bowiem wyrazi¢ w jednost-
kach pienieznych wartosci motywacji czy zdrowia poszczegdinych pracownikéw.
Najlepszym rozwigzaniem wydaje sie proba tgczenia podejscia jakosciowego i ilo-
Sciowego, gdyz nie wykluczajg sie one, ale sg wzgledem siebie komplementarne
i dostarczajg uzupetniajgcych informacji niezbednych w procesie efektywnego za-
rzgdzania kompetencjami.

Kompetencje w nowoczesnej sprawozdawczosci

Sprawozdania okresowe to narzedzie komunikacji miedzy przedsiebior-
stwem a réznymi grupami interesariuszy. Pozwalajg one oceni¢ dziatalnos¢ firmy,
jej atrakcyjnos¢ inwestycyjng oraz perspektywy rozwoju, dlatego istotne jest, aby
byty rzetelne, wiarygodne i kompletne. Ograniczona uzytecznosc¢ tradycyjnych
sprawozdan finansowych wynika z faktu, ze koncentrujg si¢ one gtéwnie na da-
nych historycznych i finansowych?3. Obowigzujace obecnie przepisy w zakresie
rachunkowosci i sprawozdawczosci koncentrujg sie na waskim rozumieniu akty-
woOw i nie obligujg podmiotéw gospodarczych do ujmowania aktywéw kompeten-
cyjnych i kapitatu intelektualnego. Pojawienie sie tych nowych aktywéw zwigza-
nych z intelektem ludzi w przedsiebiorstwach powoduje, ze klasyczne sprawozda-
nia finansowe w znacznym stopniu odbiegajg od wartosci, jakg ksztattuje rynek?4.
Pocigga to za sobg pojawienie sie nowych wyzwan dla rachunkowosci. W gospo-
darce opartej na wiedzy, w ktérej istotng role odgrywa wytwarzanie, przekazywanie
i wykorzystywanie wiedzy, wazna jest wycena aktywéw kompetencyjnych
i przedstawienie ich wartosci w sprawozdaniach okresowych. Dostosowujgc ra-
chunkowos¢ do nowych wymagan nie ma jednak potrzeby burzenia istniejgcego
systemu, a modyfikacje moga by¢ dokonywane w ramach istniejgcego modelu?>.

Wzrost znaczenia aktywow opartych na wiedzy powoduje potrzebe rozbu-
dowy systemu sprawozdawczosci o informacje na ich temat. W tabeli 10 przed-
stawiono nowoczesny uktad bilansu z uwzglednieniem aktywow kompetencyjnych
i kapitatu intelektualnego. Koncepcja petnego bilansu opartego na wiedzy wywo-
dzi sie z idei tradycyjnego bilansu uzupetnionego o prezentacje wartosci aktywow
niematerialnych, w tym aktywéw kompetencyjnych, z uwzglednieniem gtéwnych
ich skfadnikow, tj. wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen oraz projektoéw badawczych.

Zrédtem finansowania tych aktywéw jest kapitat intelektualny. Zgodnie
z ustawg o rachunkowosci aktywa to kontrolowane przez jednostke zasoby majat-
kowe o wiarygodnie ustalonej wartosci, powstate w wyniku przesztych zdarzen,
ktére sg zrodiem korzysci ekonomicznych w przysziosci?®. Wedtug tej definicji
mozliwe jest wigczenie do bilansu aktywoéw kompetencyjnych, kitére nie sg wpraw-
dzie wlasnoscig przedsiebiorstwa, ale sg zasobami kontrolowanymi przez nie.

Z punktu widzenia sprawozdawczosci, bilansowg wycene potencjatu kom-
petencyjnego warto uzupetni¢ o szerszg charakterystyke kapitatu ludzkiego

3 A, Szablewski, R. Tuzimek, Wycena i zarzadzanie wartoscig firmy, Poltext, Warszawa 2004, s. 459-462.
24 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego, Warszawa 2003, s.11.

% Tamze, s. 90. Zob tez B. Mierzejewska, Kapitat intelektualny — jak o nim mowic interesariuszom?
www.e-mentor.pl (13.11.2012).

26 Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 z pdzniejszymi zmianami, Dz.U. Nr 121, poz. 591,
art. 3 ust.1. pkt.12.
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z uwzglednieniem takich aspektow, jak: liczba i struktura zatrudnionych pracowni-
kéw, fluktuacja oraz motywacja, wyksztatcenie, wynagrodzenie, szkolenia. Cen-
nych informacji moze dostarczy¢ analiza zmian poziomu tych wskaznikow w cza-
sie. Zasadna ze wzgledu na wptyw na aktywa kompetencyjne wydaje sie tez cha-
rakterystyka takich proceséw, jak przywodztwo, zarzgdzanie karierg zawodowg
czy strategia. Niektérzy autorzy sg zwolennikami wprowadzenia dwoch systemow:
klasycznego, ktory dostarczatby informaciji stuzgcej do rozrachunku przedsiebior-
stwa z otoczeniem, oraz drugiego - zawierajgcego charakterystyke aktywéw niema-
terialnych, ktéry wspieratby podejmowanie decyzji przez inwestoréw oraz dostar-
czatby informacji biezacej odnosnie do zasobow intelektualnych organizacii?”’.

Tabela 10. Ukiad bilansu z uwzglednieniem aktywéw kompetencyjnych

AKTYWA PASYWA
Aktywa kompetencyjne: Kapitat intelektualny
- wiedza - Kapitat wiedzy (nabyty i wytworzony)
- umiejetnosci - Kapitat relacyjny (przejety i wytworzony)
- do$wiadczenie - Kapitat strukturalny

-projekty badawcze
Aktywa marketingowe:
- premie i rabaty

- reklama i sponsoring

Aktywa trwale Kapitat wtasny

- wartosci niematerialne i prawne - kapitat podstawowy
- rzeczowe aktywa trwate - kapitat zapasowy

- naleznosci dtugoterminowe - zysk (strata netto)

- inwestycje dlugoterminowe
- dlugoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

Aktywa obrotowe Rezerwy i zobowigzania

- zapasy - rezerwy na zobowigzania

- naleznosci krotkoterminowe - zobowigzania krétkoterminowe
- inwestycje krotkoterminowe zobowigzania dtugoterminowe

- krotkoterminowe rozliczenia - rozliczenia miedzyokresowe

miedzyokresowe

Zrédto: opracowano na podstawie L. Niemczyk, Rachunkowo$é wiedzy, Pacioli-Institute, Rzeszéw
2011,s.78

Wdrozenie nhowego modelu sprawozdawczosci wymaga jednak podjecia
trudnego i czasochtonnego procesu wyceny finansowej aktywéw kompetencyj-
nych. Zasadniczym ograniczeniem jest fakt, ze aktywa intelektualne z uwagi na
swoj niematerialny charakter dajg sie wyceni¢ w sposéb przyblizony. Ponadto ich
wartos¢ jest relatywna — uzalezniona od specyfiki organizacji, stad pracownicy
kompetentni (wartosciowi) w jednym przedsiebiorstwie mogg by¢ niekompetentni
w innym. Bilans oparty na takiej wycenie nie bedzie zatem doktadny, jednak biorgc
pod uwage znaczenie kapitatu wiedzy we wspoétczesnych organizacjach, zasadne
wydajg sie proby wdrozenia tego modelu do rachunkowosci i sprawozdawczosci.

27 D. Dobija, dz. cyt., s. 113.
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Nawet jesli wartos¢ informacyjna raportéw o kapitale intelektualnym jest ograni-
czona, to niewatpliwie jest ona wigksza niz wartos¢ tradycyjnych sprawozdan
finansowych.

Podsumowanie

Kazda organizacja nieuchronnie musi stawia¢ czoto wyzwaniom, jakie nie-
sie ze sobg rozwdj gospodarki opartej na wiedzy. W wyniku kolejnych rewolucji
coraz wiekszego znaczenia nabierajg kompetencje stanowigce istotny sktadnik
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw, a wiec miekkie zasoby organizacji. Nie
ma innej alternatywy dla wspodtczesnych organizacii, jak dostrzezenie i docenienie
znaczenia tych aktywoéw oraz efektywne nimi zarzadzanie. Nie ma watpliwosci co
do tego, ze zroédtem sukcesu wspoétczesnych organizaciji sg kompetentni pracow-
nicy. Nie wszystkie przedsiebiorstwa potrafig jednak takich pracownikéw przycig-
gac i zatrzymywac oraz tak zarzadzac ich kompetencjami, by przyczynity sie one
do wzrostu wartosci organizaciji. Istotng role w tym procesie odgrywajg pomiar
i sprawozdawczos¢, gdyz dostarczajg informacji o stanie posiadanych aktywoéw
kompetencyjnych. Pomimo réznych propozycji zaréwno jakosciowego, jak i ilo-
Sciowego diagnozowania poziomu i wartosci kompetenciji, jak dotgd nie udato sie
wypracowac jednolitej metody pozwalajgcej na wiarygodne poréwnywanie ich
stanu pomiedzy organizacjami. Nie osiggnieto tez kompromisu w obszarze spra-
wozdawczosci dotyczacej tych aktywdw intelektualnych. Potencjat kompetencyjny
ma bowiem charakter niepowtarzalny i trudno wymierny. Nie jest zatem mozliwe
oszacowanie wartosci tego potencjatu za pomoca tradycyjnych metod i na podsta-
wie tradycyjnych sprawozdan finansowych. Klasyczna rachunkowosé koncen-
truje sie bowiem na analizie zasobéw materialnych i finansowych zaniedbujgc
zasoby niematerialne. Stgd zmiany w tym obszarze sg nieuniknione. Wdrazanie
nowoczesnych rozwigzan nie jest jednak procesem tatwym ze wzgledu na specy-
ficzne cechy aktywdw kompetencyjnych, stgd proponowane metody i podejscia
stanowig obecnie postulaty teoretyczne, wcigz stosunkowo rzadko wdrazane
w praktyce zarzgdzania. Jednak ze wzgledu na rosngce znaczenie kompetenc;ji
dla funkcjonowania wspétczesnych organizaciji istnieje zapotrzebowanie na nowe
narzedzia umozliwiajgce menedzerom efektywniejsze zarzgdzanie tym nietypowym
rodzajem zasobow. Powoduje to, ze dalsze badania ukierunkowane na poszukiwa-
nie doskonalszych rozwigzah w obszarze wartosciowania aktywéw kompetencyj-
nych sg jak najbardziej uzasadnione.
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