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Streszczenie: W literaturze bardzo czesto uzywa sie wymiennie okresler zasoby, aktywa, kapi-
tat w odniesieniu do pracownikéw. Zaréwno w literaturze polskiej, jak i zagranicznej, brak jest
jednoznacznego zdefiniowania tych pojec i okre$lenia réznic miedzy nimi. Znaczna czesc auto-
réw twierdzi, ze zmiany wyzej wymienionych okreslen siegajg znacznie gtebiej niz w sfere jezy-
kowa. Sg réwniez autorzy, ktérzy nie dostrzegajg réznicy we wspomnianych okre$leniach, uzy-
wajgc je jako synoniméw. W zwigzku z tym ponizsze opracowanie jest probg przyblizenia
i pewnego uporzgdkowania kwestii dotyczacych definiowania kapitatu ludzkiego oraz terminéw
Z nim zwigzanych.
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Abstract: Literature often uses terms such as resources, assets, equity in relation to employees
interchangeably. Both in Polish and foreign literature, there is no clear definition of these con-
cepts and no precise identification of differences between them. Many of the authors claim that
these differences go much deeper than just in the realm of language. There are also authors
who are unaware of the difference in these definitions, using them as synonyms. Therefore, the
following analysis is an attempt to introduce and organize some issues concerning the definition
of human capital and the terms associated with it.
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Wstep

Kapitat ludzki jest pojeciem bardzo ,obcigzonym” teoretycznie i empi-
rycznie. Zwigzany jest z szeroka grupg wyrazow, co utrudnia jego operacjo-
nalizacje. W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu znajduje jednak rozlegte zasto-
sowanie zaréwno jako metafora, jak i koncepcja zarzadzania oraz nurt
badan empirycznych.

W literaturze spotkaé mozna bardzo wiele nie zawsze precyzyjnie
formutowanych okreslen kapitatu ludzkiego. Wieloznaczno$¢ tego pojecia
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jest wynikiem przede wszystkim poziomu prowadzonych rozwazan', stoso-
wania odmiennych zatozen badawczych przez poszczegdlne osoby, a takze
transferu literatury zagranicznej na jezyk polski. Definicje kapitatu ludzkiego
»Zmieniajg sie wraz z kontekstem kulturowych, panujgca moda, paradygma-
tami, metaforami, obyczajami i praktykami jezykowymi danego autora i jego
czasow. Istniejgce réznice pozwalajg zapewne petniej odkry¢ ztozong struk-
ture zjawiska, ale jednoczesnie znacznie komplikujg praktyczne zastosowa-
nie koncepcji” [Krol, Ludwiczynski, 2006]. Do najwazniejszych problemow
poznawczych koncepciji kapitatu ludzkiego naleza:

» réznorodno$¢ poziomow rozpatrywania kapitatu ludzkiego,

« rozmyte i bardzo zréznicowane definicje,

» brak zgody badaczy co do elementéw strukturalnych kapitatu ludz-
kiego,

+ rozwoj w zarzadzaniu koncepcji zwigzanych z kapitatem ludzkim,
takich jak: zarzadzanie wiedzg, zarzgdzanie talentami, zarzadzanie
kompetencjami,

» rbézne podejscia zaczerpniete z réznych dyscyplin nauk: spotecz-
nych, ekonomicznych, socjologicznych, humanistycznych, tech-
nicznych.

Zasoby, aktywa a kapitat ludzki

W literaturze bardzo czesto uzywa sie wymiennie okresleh zasoby,
aktywa, kapitat w odniesieniu do ludzi. Czy terminy te oznaczajg to samo,
a réznorodnosc¢ pojec jest aktualng modg czy tez za tymi okresleniami kryje
sie inne postrzeganie i traktowanie pracownikoéw? Zaréwnano w literaturze
polskiej jak i zagranicznej brak jest jednoznacznego zdefiniowania pojec
i okre$lenia réznic miedzy nimi.

Znaczna czes¢ autoréw twierdzi, ze zmiany wyzej wymienionych
okreslen siegajg znacznie gtebiej niz w sfere jezykowg. Specjalisci w tej
dziedzinie zastanawiajg sie, czy mozna jeszcze mowi¢ o zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, czy juz tylko o zarzadzaniu kapitatem ludzkim. P. Bochniarz,
K. Gugata piszg, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi stoi u progu rewolucyj-
nych zmian, ktérych jednym z symboli bedzie odejscie od pojecia ,zasoby
ludzkie” na rzecz terminu ,kapitat ludzki” [Bochniarz, Gugata, 2005]. T. Kaw-
ka wyraza poglad, ze ludzie to juz nie tylko zasob, to nawet nie jest juz
czynnik strategiczny, lecz kapitat wiedzy — kapitat intelektualny w formie wir-
tualnej, czyli takiej, w ktorej najciezej go skopiowac¢ konkurencji [Kawka,
2004]. Twierdzi on dalej, ze pojecie ,kapital” ma wymiar jakosciowy, a ,za-
soby” — wymiar ilosciowo-jakosciowy. Podobng opinie ma Z. Piotrowski pi-
szac, ze kapitat ludzki to co$ wiecej anizeli zasoby ludzkie - kapitat ludzki
jest kategorig dynamiczng oraz jakosciowa, sugerujaca mozliwos¢ tworzenia
nowych warto$ci, natomiast zaséb jest w wiekszym stopniu kategorig staty-

' Mozna mowi¢ o kapitale ludzkim na poziomie gospodarki kraju, na poziomie organizacji, na
poziomie indywidualnym.
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styczng i ilosciowg [Piotrowski, 2009]. Niektorzy badacze tego zagadnienia
sadza, ze proces transformaciji zasobdéw ludzkich w kapitat ludzki dopiero sie
zaczyna i nie jest mozliwe na tym etapie okreslenie wyraznych réznic. Po-
glad taki wyrazajg, m.in. A. Sajkiewicz, piszac, ze strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi prowadzi w dtuzszym okresie do przeksztatcenia zaso-
béw ludzkich w cenny kapitat firmy [Sajkiewicz, 1999], czy tez M. Armstrong,
twierdzac, ze gospodarowanie kapitatem ludzkim nie moze istnie¢ bez pro-
cesu zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz jest jego integralng czescig [Ba-
ron, Armstrong, 2008]. Réwniez H. Krél wyraza podobny poglad, uznajac, ze
kapitat ludzki powstaje w wyniku procesu transformacji zasobéw ludzkich,
dodajac przy tym, ze jest to proces ztozony, powolny i dopiero zapoczatko-
wany [Krol, Ludwiczynhski, 2006]. Pojawig sie jednak opinie, ze organizacja,
moze od poczatku traktowac pracownikow jak kapitat ludzki, wowczas two-
rzenie kapitatu ludzkiego nie bedzie procesem dtugotrwatym [Czajka, 2011].
Ponadto, zaden z wymienionych wyzej autoréw nie precyzuje czynnikéw po-
zwalajgcych na przeksztatcenie zasobdw w kapitat. Sg rowniez autorzy, kto-
rzy nie dostrzegajg réznicy we wspomnianych okresleniach, uzywajac je ja-
ko synoniméw. A. Szatkowski stwierdza, we wstepie do podrecznika
0 zarzadzaniu personelem, ze celem przedmiotu ,okre$lanego badz jako za-
rzadzanie personelem (kadrami), badz jako zarzadzanie zasobami ludzkimi
firmy jest dostarczanie studentom wiedzy o znaczeniu kapitatu ludzkiego
i jego racjonalnym wykorzystaniu w organizacjach gospodarczych” [Szat-
kowski, 2000]. Czes$¢ specjalistow w dziedzinie zarzadzania kapitatem ludz-
kim sktania sie réwniez do twierdzenia, ze kapitat ludzki odnosi sie gtdwnie
do pracownikéw utalentowanych — w petni kompetentnych, Swietnie poin-
formowanych, umiejgcych podejmowac krytyczne decyzje w ramach organi-
zacji [Baron, Armstrong, 2008].

Powyzsze réznice w podejsciu réznych autoréw, z jednej strony
utrudniajg zrozumienie tych pojeé, to jednak z drugiej strony sg proba nowe-
go spojrzenia na zarzgdzanie ludZzmi w organizacji. Zmiany w podejsciu do
uzywanych okreslen wymuszone sg zmianami dokonujgcymi sie nie tylko
w otoczeniu organizacji, ale rowniez w charakterystyce pracownikéw - wzra-
sta poziom ich wiedzy oraz Swiadomos¢ roli, jakg petnig w organizaciji.

Z pewnoscig cechg wspdlng obu koncepcji jest traktowanie cztowieka
w sposéb podmiotowy, a nie przedmiotowy, to jednak spojrzenie przez pry-
zmat kapitatu jest nieco inne niz przez pryzmat zasobéw. Ekonomisci defi-
niujg zasoby jako wielko$¢ ekonomiczna, ktérg mierzy sie w danym punkcie
czasowym, w odroznieniu od strumienia, czyli zmiany pewnej wielkosci eko-
nomicznej, mierzonej od poczatku do konca okresu [Tyc, 2005]. Specjalisci
zarzadzania przedsiebiorstwem okreslajg zasobem ,wszystko to, co organi-
zacja posiada lub wie, i co umozliwia jej stworzenie oraz wdrozenie strategii
poprawiajgcej wyniki ekonomiczne” [Rokita, 2005] i wszystko to, co mozna
traktowac jako silne i/lub stabe strony [Wernerfelt, 1984]. Ponadto zasoby
przedsiebiorstwa wyznaczajg mu pole dziatania w otoczeniu gospodarczym
i spotecznym i ich ilo§¢ moze ograniczal skale dziatania, a ich elastyczno$é
i mobilno$¢ moze wptywaé na mozliwosci zmiany pozycji firmy w otoczeniu
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[Gorynia, tazniewska, 2009]. Czesto réwniez mozemy spotka¢ odrebne
traktowanie specyficznych odmian zasobéw, jak np. kompetencje i zdolno-
sci, ktore traktowane sg nie tyle jako zasoby, ale jako umiejetno$¢ wykorzy-
stania posiadanych zasobéw, gdyz wg E.T. Penrose, zasoby same w sobie
nie majg znaczenia, istotne jest tylko to, co z nich wynika dla przedsiebior-
stwa, czyli takie ich wykorzystanie, aby moéc tworzy¢ warto$¢ [Penrose,
1997]. Ponadto nie wszystkie zasoby mogg sta¢ sie potencjatem konkuren-
cyjnym. Potencjatem konkurencyjno$ci sg te zasoby, ktérymi przedsiebior-
stwo powinno dysponowac, aby méc budowagé, utrzymywac i umacnia¢ swo-
ja konkurencyjnosé¢ [Stankiewicz, 2005]. Zasoby strategiczne, zgodnie
z koncepcja J.B. Barney’a, to takie zasoby, ktére sg rzadkie, wartosciowe,
trudne do imitowania i substytuowania oraz stanowig podstawe trwatej
przewagi konkurencyjnej [Barney, 1991]. Wyzej wymienione cechy zasobow
posiadajg ludzie, ale niekoniecznie musza by¢ oni traktowani jako nieroz-
taczna catos¢ zasobow. Wprawdzie cztowiek jest zbiorem potencjalnych za-
sobow, ale nie wszystkie z nich sg istotne dla organizacji, np. wiedza dane-
go pracownika jest w tej czesci interesujgca dla organizacji, w ktérej sprzyja
osigganiu przez nig pozadanych wartosci [Struzyna, 2007].

Przechodzac do definicji kapitatu, wywodzacej sie z dziedziny ekono-
mii i finanséw, sg to dobra (bogactwa, $rodki, aktywa) finansowe, szczegol-
nie, gdy stuzg one rozpoczeciu lub kontynuacji dziatalnosci gospodarczej.
W szerokim kontekscie, kapitat to ,samopomnazajgca sie” wartos¢. Taka de-
finicja wskazuje po pierwsze na fakt, ze kapitatem nie muszg by¢ jedynie
pienigdze i dobra, ale tez technologie i inne niematerialne wartosci. Po dru-
gie moéwi o tym, ze nie kazde wartosci sg kapitatem, a jedynie te zainwesto-
wane, czyli takie, ktoérych posiadanie daje wtascicielowi okreslone korzysci.
Kapitat jest zrodtem obecnych i przysztych dochodoéw lub przysztego zado-
wolenia [Tyc, 2005]. W zwigzku z tym pracownicy sg rowniez formg kapitatu.
Kapitat ludzki jest wartoscia, ktéra zastosowana przynosi wtascicielowi do-
chéd oraz wartoscig majgcq zdolnos¢ do osiggania i pomnazania dochodéw
i innych korzysci [Tyc, 2005]. Pojecie kapitatu w odniesieniu do ludzi zmusza
od samego poczatku do jego kompletnego wartosciowania, przy czym po-
winna zosta¢ wyraznie rozgraniczona ta cze$¢, ktora jest stawiana do dys-
pozycji w danej organizacji i ta niezagospodarowana [Struzyna, 2007].
W koncepcji kapitatu ludzkiego odpowiedzialno§¢ za wykorzystanie poten-
cjatu pracownika lezy zaréwno po stronie organizacji, jak i samego pracow-
nika. Postacig centralng staje sie kapitalista (pracownik), a menedzer jedy-
nie agentem wykorzystywanym do pomnazania kapitatu [Struzyna, 2007].
Wydaje sie, ze takie podejscie utatwia zarzadzanie kapitatem ludzkim, gdyz
gldwnym zainteresowanym pomnazaniem tego kapitatu jest sam pracownik.
Z drugiej jednak strony organizacja nie jest wiascicielem tego kapitatu.
W zwigzku z tym, jak stusznie zauwaza Davenport, to pracownicy decyduja,
kiedy, jak i czy wykorzystaja swoj kapitat dla dobra firmy. Ma to fundamen-
talne znaczenie dla koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim, w ktérej rola
organizacji sprowadza sie do stworzenia odpowiednich warunkéw do pom-
nazania kapitatu i zwiekszania checi wykorzystywania go przez pracownikow
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dla tworzenia wartos$ci w organizacji. Oczywistym jest, ze pracownik bedzie
tworzyt wartos¢ dla organizacji, jezeli jednoczesnie podejmowane przez nie-
go dziatania beda tworzyly wartos¢ dla niego. ,Kto z nas datby sie nakioni¢
do ciezkiej pracy i maksymalnego wysitku, tylko po to, aby zarobi¢ dodatko-
wy milion dla duzej korporacji?” [Bochniarz, Gugata, 2005].

Obok pojeé, takich jak zaséb lub kapitat stosuje sie rowniez wymien-
nie okreslenie ,aktywa”. Studiujgc literature nie jest tatwo okresli¢ co jest ka-
pitatem, a co aktywami. W jezyku ksiegowym, zasoby majatkowe nazywane
sq aktywami. Dokfadnie definiuje sie je jako zasoby o okreslonej wartosci,
powstate w wyniku przeszilych zdarzen i majgce spowodowaé w przysztosci
wplyw do jednostki korzysci ekonomicznych [Gierusz, 2003]. W swietle tej
definicji aktywami sg zasoby, kitdre jednoczesnie spetniajg pewne warunki:
sg kontrolowane, posiadajg wiarygodnie okreslong wartos¢, powstajg na
skutek wczesniejszych dziatan, pozwalajg na osiggniecie w przysziosci ko-
rzy$ci ekonomicznych. Czy jednak aktywami mozemy nazwac¢ rowniez kapi-
tat? Wg J. Struzyny za aktywa ludzkie mozna uzna¢ zbiorowy czas, wysitek,
entuzjazm, energie, talent, ktérymi dysponuje organizacja, dzieki postawie-
niu jej do dyspozycji przez ludzi ich kapitatu osobowego. Aktywa w tym uje-
ciu tworzg potencjalng mozliwos¢ przychodéw finansowych, pozostajg pod
nadzorem wiasciciela, zas kapitat jest Zzrodtem ich istnienia [Struzyna, 2007].
Termin ,kapitat” umiejscowiony jest w bilansie po stronie pasywow, ktore
stanowig sume wszystkich zobowigzan przedsiebiorstwa wobec réznego ro-
dzaju interesariuszy firmy. | rzeczywiscie mozna uznac¢, ze kapitat ludzki jest
.pozyczony” od pracownikow organizacji. Teoria kapitatu ludzkiego ukazuje
pracownikow jako jednostki posiadajgce okreslone umiejetnosci, ktére za
odpowiednig optatg moga by¢ ,wynajete” pracodawcom [Ehrenberg, Smith,
1997].

Podejmujac proby uogdlnienia powyzszej analizy mozna jedynie
stwierdzi¢, ze cata sfera pojec¢ zwigzanych z kapitatem ludzkim nie jest jesz-
cze dostatecznie rozwinieta nawet w nauce. Zapozyczenia z réoznych dzie-
dzin nauki dodatkowo komplikujg i tak dos¢ niejasng terminologie. Mozna
sqdzi¢, ze réznica miedzy zasobem a kapitatem nie tkwi w tresci czy zakre-
sie tych pojec, lecz w sposobie wykorzystania pracownikow [Czajka, 2011].
D. Whitaker uwaza, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim obejmuje to, co robi
sie dla wzrostu i produktywnego wykorzystania tych zdolnosci, ktére dostar-
czajg organizacji dtugookresowych osiggnie¢ [Whitaker, 2007]. Wydaje sie,
ze w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi nie zwracano tak silnej uwagi na po-
miar efektdow zarzadzania pracownikami. Zarzgadzanie zasobami ludzkimi
mierzono gtéwnie poprzez ocene i koszty poszczegdlnych dziatan, zas kon-
cepcja kapitatu ludzkiego wymaga bardziej wymiernego pomiaru wptywu za-
rzadzania pracownikami na wyniki firmy, a inwestycje w pracownikéw traktu-
je sie jak inwestycje w kapitat, ktéry musi sie zwréci¢, a nie koszty.
W zwigzku z tym wydaje sie, ze koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
zostata nieco przy¢miona przez koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim,
przesuwajac punkt ciezkosci gtéwnie na pomiar efektow. Poza tym, pojecie
zasobow ludzkich odnosi sie gtéwnie do pracownikéw statych, zas kapitat
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ludzki obejmuje rowniez pracownikéw tymczasowych, ktorzy interesujg firme
ze wzgledu na wnoszony kapitat. W teorii zarzadzania kapitatem ludzkim po-
jawia sie rowniez problem wiasnosci, ktéry w teorii zarzgdzania zasobami
ludzkimi byt marginalizowany. Ponadto przedsiebiorstwo posiadajgce naj-
wiekszg liczbe zasobdw ludzkich nie musi mie¢ najwiekszy kapitat ludzki.
Wydaje sie, ze to oddaje istote réznicy pomiedzy zasobem a kapitatem.

Struktura kapitatu ludzkiego organizaciji

Oczywista konsekwencjg braku zgody badaczy na jeden sposob po-
rzadkowania podej$¢ do koncepcji kapitatu ludzkiego jest wielos¢ definicji
kapitatu ludzkiego, a takze opisu jej elementéw strukturalnych. W literaturze
mozna napotkac¢ kilkadziesiat réznych definicji. Ponizsza tabelka przedsta-
wia wybrane definicje polskich i zagranicznych autoréw.

Tabela 1. Definicje kapitatu ludzkiego

Autor Definicje kapitatu ludzkiego

Wiedza, umiejetnosci, mozliwosci oraz potencjat do rozwoju
i wprowadzania innowacji, wykazywane przez ludzi pracuja-
cych w danej firmie.

Czynnik ludzki organizacji, czyli potaczone ze soba: inteli-

A. Baron,
M. Armstrong

N. Bontis gencje, umiejetnosci i wiedze specjalistyczng, ktére nadajg
organizacji jej specyficzny charakter.

D. Ulrich Kompetencje pomnozone przez zaangazowanie.
Zasob wiedzy i umiejetnosci, zdobytych w procesie ksztatce-

B. Kozuch nia i praktyki zawodowej, a takze zasdb zdrowia i energii wi-
talnej.

Ludzie trwale zwigzani z firma i z jej misjq, charakteryzujacy
sie umiejetnoscig wspotpracy, kreatywnoscig postaw i kwali-

A. Sajkiewicz fikacjami. Stanowig oni motor i serce firmy, bez ktorym nie-
mozliwy staje sie jej dalszy rozwdj.
3. Grodzicki Wiedza, umiejetnosci i mozliwosci jednostek, majace war-

tos¢ ekonomiczng dla organizagji.

Ogot specyficznych cech i whasciwosci ucielesnionych w pra-
cownikach, ktdre maja okreslong wartos¢ oraz stanowig zro-
dto przysztych dochoddw zaréwno dla wiasciciela kapitatu
ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tego kapitatu.
Ludzie umiejacy ze sobg wspdtpracowaé — ludzie trwale
zwigzani z firma i jej misja.

Jest nierozerwalnie zwigzany z cechami fizycznymi, psy-
M. Gableta chicznymi, intelektualnymi, jak i moralnymi poszczegdlnych
jednostek ludzkich.

A. Pocztowski

M. Rybak

Zrédto: na podst. [Krél, Ludwiczynski, 2006; Baron, Armstrong, 2007].

Wielu autorow zwraca réwniez uwage, ze rozwdj kapitalu moze na-
stgpi¢ drogg inwestycji w cztowieka, inwestycji poniesionych na wzrost wie-
dzy i umiejetnosci oraz na zachowanie i poprawe zdrowia i energii witalnej
[Piotrowski, 2009]. To wiasnie kapitat ludzki, ktérego nosnikiem jest kompe-
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tentny pracownik, stanowi czynnik umozliwiajacy osigganie wartosci doda-
nej, zawartej w nowych produktach czy metodach wzrostu produktywnosci
dziatania. Cechg kapitatu ludzkiego jest mozliwos¢ samoistnego wzrostu
wartosci tego kapitatu, dzieki permanentnemu uczeniu sie, czy nabywaniu
doswiadczenia. Jest to jedyny rodzaj kapitatu, ktéry moze dodawaé wartos¢
do siebie i przez siebie [Fitz-enz, 2000]. J. Fitz-enz zauwaza, ze zasoby ta-
kie jak: gotéwka, kredyt, materiaty, maszyny nic nie dodajg do swej wartosci,
dopoki istota ludzka nie zwiekszy ich wartosci poprzez odpowiednie zasto-
sowanie/wykorzystanie. Teoria kapitatu ludzkiego wyraznie akcentuje zna-
czenie wartosci dodanej, ktéra wnoszg do organizacji pracujgce w niej oso-
by. Przedstawia ludzi jako cenne aktywa i podkresla, ze wszelkie inwestycje
w pracownikow dokonywane przez kierownictwo przedsiebiorstwa pozwalajg
uzyskac satysfakcjonujacy poziom zwrotu z inwestycji. Zastosowanie teorii
kapitatu ludzkiego w zakresie postrzegania pracownikow jako aktywow ma
wiec duze znaczenie dla praktyki zarzadzania. Pozwala dojs¢ do wniosku,
ze kierownictwo firmy musi przedefiniowa¢ pojecie kosztow zwigzanych
z wynagradzaniem, szkoleniem i rozwijaniem kariery pracownikéw i zaczaé
uznawac je za inwestycje, ktére tworzg wartos¢ dla przedsiebiorstwa.

Podejmujac jednak probe uporzadkowania pogladoéw na temat kapita-
tu ludzkiego w odniesieniu do organizacji mozemy zauwazy¢, ze w definio-
waniu tego okreslenia najczesciej wymienia sie elementy, ktére tworzg kapi-
tat ludzki, cho¢ i co do tego autorzy nie sg zgodni. W okre$leniach struktury
kapitatu ludzkiego pojawia sie najczesciej aspekt wyksztatcenia, kompeten-
cji, postawy oraz cech osobowosciowych. Wedtug J. Roosa, G. Roosa,
i N.C. Dragonetti kapitat ludzki tworzg postawy, kompetencje, sprawnos¢
umystowa (rys. 1).

Kapitat ludzki

Postawy Kompetencje Sprawnos$¢ umystowa
Motywacja, Wiedza, Umiejetnos¢ analizowania i synte-
wyznawane umiejetnosci, tyzowania, wyciagania wnioskéw,

poglady, mozliwosci dostosowywania sie do nowych
zachowania pracownika warunkdw, sktonno$¢ do innowadji

Rysunek 1. Struktura kapitatu ludzkiego wg J. Roos, G. Roos i N.C. Dragonetti
Zrodio: na podst. [Roos, Roos, Dragonetti, 1997].

Ponadto wyrazajg oni dyskusyjny poglad, ze organizacja ma niewiel-
kie, ograniczone mozliwosci korekty postaw pracownikéw. W modelu stwo-
rzonym w skandynawskiej firmie Skandia kapitat ludzki tworzg trzy elementy:
kompetencije, relacje, wartosci (rys. 2).
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Kapitat ludzki

Relacje Kompetencje Wartosci
| [ [

Motywacja, relacje Wiedza, umiejetnosci, System wartosci i norm,
interpersonalne, uzdolnienia, kondycja uznawanych przez wspodtpra-

zdolnoé¢ do dziele- fizyczna, style dziatania, cownikéw, wynikajacych
nia sie wiedza osobowos¢, wyznawane z istniejacej w firmie kultury

i zaufaniem zasady, zainteresowania organizacyjnej
oraz inne cechy

Rysunek 2. Struktura kapitatu ludzkiego wg Grupy Skandia
Zrodto: na podst. [Skuza, 2003]

Wydaje sie, ze tak okreslona struktura kapitatu ludzkiego, jak réwniez stwo-
rzona przez J. Fitz-Enza (rys. 3) w poréwnaniu do poprzedniej stanowi duze
wyzwanie dla systemu zarzgdzania tym kapitatem.

Kapitat ludzki

Cechy Zdolnosci Motywacja i wiedza
Inteligencja, energia, Chtonnos¢ umystu, Dzielenie sie informacjami,
ogdlnie pozytywna wyobraznia, duch zespotowy,
postawa, wiarygodnos¢, zdolnosci tworcze, orientacja na cel
zaangazowanie zdrowy rozsadek

Rysunek 3. Struktura kapitatu ludzkiego wg J. Fitz-enza
Zrodto: na podst. [ Fitz-Enz, 2001].

Z powyzszego przegladu propozycji wynika, ze nie ma do tej pory po-
wszechnie akceptowanej definicji kapitatu ludzkiego. Nie ma tez zgody co do
jej elementow skfadowych. Jednak niezaleznie od réznic pojeciowych, wiek-
szo$¢ autoréw zgadza sie co do tego, ze kapitat ludzki jest najcenniejszym
kapitatem firmy.
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Podsumowanie

Brak konsensusu odnosnie definicji oraz elementéw strukturalnych
kapitatu ludzkiego ma negatywne konsekwencje dla rozwoju nauki oraz za-
stosowan praktycznych. Przede wszystkim zaréwno teoretycy, jak i praktycy
zmuszeni sg do okreslania pojecia ,kapitat ludzki” wytgcznie na potrzeby
wiasnych badan i analiz. Zdecydowanie ogranicza to mozliwosci pozniejsze-
go poréwnywania wynikow takich badan. Niestety, specyfikg nauk spotecz-
nych jest wielo§¢ paradygmatéw kapitatu ludzkiego, co z jednej strony zde-
cydowanie utrudnia operacjonalizacje, a drugiej za$ pogtebia temat o nowe
koncepcje i metody, ptyngce z innych dyscyplin naukowych.

Podsumowujac, powyzsza analiza poje¢ zwigzanych z kapitatem
ludzkim, udowadnia, ze koncepcja zarzgdzania kapitatem ludzkim jest w po-
czatkowej fazie rozwoju. Wynika to przede wszystkim z przestanek tej kon-
cepcji, w ktérej najistotniejsze jest zrozumienie zwigzku pomiedzy wktadem
pracownikow w dziatalno$¢ organizacji, a osigganymi przez nig efektami.
W chwili obecnej istnieje wiele ogdinych koncepcji méwigcych o tworzeniu
wartosci dodanej poprzez odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim. Na-
tomiast brak jest konkretnych propozycji wdrozeniowych, dzieki ktérym moz-
liwy bedzie pomiar wptywu zarzgdzania kapitatem ludzkim na wyniki przed-
siebiorstwa.

Bibliografia

Barney J.B., 1991, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,
~Journal of Management”, Vol. 17, s. 99-120.

Baron A., Armstrong M., 2008, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, Oficyna Wol-
ters kluwer Business, Krakow, s. 18-22,120.

Bochniarz P., Gugata K., 2005, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w fir-
mie, Poltext, Warszawa, s. 8, 77.

Czajka Z., 2011, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu w Biatymstoku, Biatystok, s. 125.

Ehrenberg R. G., Smith R.S., Moder Labor Economics, HarperCollins, New
York 1997.

Fitz-Enz J., 2001, Renfownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow, s. 9.

Fitz-Enz J., 2000, The ROI of Human Capital, AMACOM, New York 2000.

Gierusz B., 2003, Podrecznik samodzielnej nauki ksiegowania, ODDK, s. 36.

Gorynia M., Lazniewska E., 2009, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 56.

Kawka T., 2004, Identyfikacja Kapitatu ludzkiego za pomocg wartosciowania
kompetencji, [w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci,
M. Juchnowicz (red.) Poltext, Warszawa, s. 65-72.

Krél H., Ludwiczynski A., 2006, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa, s. 11, 116-117.

ZN nr 96 Seria: Administracja i Zarzadzanie (23)2013



204 J. Samul

Penrose E.T., 1997, The Theory of the Growth of the Firm [w:] Resources,
Firm and Strategies. A Reader in the Resource-Based Perspective,
N.J. Foss, Oxford University Press, Oxford, pp. 30-35.

Piotrowski Z., 2009 ,Kapitat ludzki w sektorze mikroprzedsiebiorstw w regio-
nie tomzyriskim, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci im. Bogdana Janskiego w tomzy, s. 5.

Rokita J., 2005, Zarzgdzanie strategiczne: Tworzenie i utrzymywanie prze-
wagi konkurencyjnej, Wydaw. Ekon. PWE, Warszawa, s. 139.

Roos J., Roos G., Dragonetti N.C., 1997, Intellectual Capital — Navigating
in the New Business Landscape, Macmillian Press, s. 36.

Sajkiewicz A., 1999, Strategia zmian w zasobach ludzkich, [w:] Zasoby ludz-
kie w firmie A. Sajkiewicz (red.) Poltext, Warszawa, s. 59-62.

Skuza B., 2003, Zarzadzanie kapitatem intelektualnym na przykiadzie grupy
Skandia, [w:] Zarzgdzanie wiedza w przedsiebiorstwie, B. Wawrzyniak
(red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty przedsiebiorczosci Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa, s. 202.

Stankiewicz M.J., 2005, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie
konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TONIK,
DOM ORGANIZATORA, Torun, s. 103.

Struzyna J., 2007, Préba poréwnania koncepcji kapitatu ludzkiego i zasobow
ludzkich, [w:] Zarzgdzanie warto$ciq kapitatu ludzkiego organizacji,
A. Lipka, S. Waszczak (red.) Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Katowicach, Katowice, s. 201-208.

Szatkowski A., 2000, Wprowadzenie do zarzgadzania personelem, Wydaw-
nictwo AE , Krakow, s. 8.

Tyc W., 2005, Kapitat ludzki jako zaséb czynnikoéw wytwdrczych, [w:] Teore-
tyczne aspekty gospodarowania, D. Kopycinska (red.), Katedra Mi-
kroekonomii US, Szczecin, s. 129-134.

Whitaker D., 2007, Human Capital. Managemnet or Measurement?, “Per-
sonnel Today”, Vol. 2, No. 13, pp. 13, za: J. Struzyna, Préba porow-
nania koncepcji kapitatu ludzkiego i zasobow ludzkich, [w:] Zarzgdza-
nie wartoscig kapitatu ludzkiego organizacji, A. Lipka, S. Waszczak
(red.) Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2007, s. 201-208.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (23)2013 ZN nr 96



