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Streszczenie

W opracowaniu przeanalizowano osiem metod wyceny kapitalu ludzkiego pod
katem uwzglednienia w nich réznic interindywidualnych, ktore mogg znieksztatca¢ wynik
jego warto$ciowania. Zaproponowano narze¢dzie do identyfikacji niekoherencji wspotwy-
stepowania poszczegélnych sktadowych konstytuujacych warto$¢ kapitatu ludzkiego.
Przeanalizowanono te sktadowe pod katem ich waznosci dla realizacji strategii oraz przez
pryzmat inwestycji, dzigki ktérym ich warto$¢ moze by¢ podwyzszona.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, metody wyceny kapitatu ludzkiego, klient wewnetrzny,
warto$¢ przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Warto$¢ przedsigbiorstwa (szerzej — organizacji) tworza nie tylko klienci —
nabywcy produktow/ustug firmy spoza niego, lecz takze pracownicy — klienci
wewnetrzni, ktorzy rowniez moga by¢ takimi nabywcami, a przede wszystkim
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sg kreatorami sprzedawanych dobr. W literaturze przedmiotu kategoria klienta
wewngtrznego jest coraz powszechniej uzywana! w znaczeniu:

— komorki organizacyjnej uczestniczacej w tancuchu tworzenia warto$ci

badz

— pracownikoéw na stanowiskach kierowniczych lub niekierowniczych?.

W niniejszym opracowaniu klient wewnetrzny bedzie utozsamiany z drugim
podanym jego okres§leniem. Zauwazy¢ nalezy, ze problematyka klienta wewng-
trzego — pracownika bywa rozpatrywana najczes$ciej w konteks$cie orientacji na
niego przez pryzmat takiej koncepcji, jak marketing personalny oraz budowanie
silnej marki pracodawcy. Natomiast w przypadku ksztaltowania wartosci mowi
si¢ raczej o kapitale ludzkim (indywidualnym, zespotowym lub catej organiza-
cji), nie za$ o kliencie wewnetrznym. Tego rodzaju roznicowanie w zalezno$ci od
problematyki badawczej/aplikacyjnej wydaje si¢ niepotrzebne. Co wigcej, liczne
analogie pojeciowe (np. CRM — Customer Relationship Management oraz ERM
— Employee Relationship Management) i metodologiczne (np. wykorzystanie
formuty dyskontowej przy wyznaczaniu warto$ci zyciowej pracownika w orga-
nizacji) sklaniajg nie tylko do popierania idei ponadfunkcyjnego marketingu,
lecz takze do zamiennego stosowania pojec: klient wewngtrzny — pracownik (lub
po prostu: pracownik) oraz kapitat ludzki, rowniez w kontekscie ksztattowania
warto$ci przedsiebiorstwa (jak przyjeto w niniejszym opracowaniu). Kwestie
terminologiczne maja jedynie pokaza¢ sposob rozumienia kluczowego pojecia:
klient wewnetrzny, jednak nie stanowia celu niniejszego opracowania. Jest nim
pokazanie, ze ro6znice (inter)indywidualne (pomigdzy pracownikami) wypaczaja
wyceng kapitatu ludzkiego podejmowang w ramach stosowania niektorych metod
tejze wyceny (np. przynaleznych do grupy metod kosztowych czy dochodowych),
co moze skutkowaé podejmowaniem dzialan niekoniecznie podwyzszajacych
warto$¢ przedsigbiorstwa (przyjmujac przy tym, ze warto$¢ kapitatu ludzkiego
stanowi element — w przypadku niektorych organizacji nawet najwazniejszy —
budowania tej wartosci). Roznice indywidualne moga odnosi¢ si¢ do wielu r6z-
nych cech, jednak z perspektywy wyceny przedsiebiorstwa najwazniejsze sa
sktadowe kapitatu ludzkiego, czyli wiedza, umieje¢tnosci, motywacja, zdolnosci,

' P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 59.

2 S. Nowosielski, Orietacja na pracownika jako klienta wewnetrznego w organizacji, w: M. Ga-
bleta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek i praca w zmieniajqgcej si¢ organizacji. W kierunku re-
spektowania interesow pracobiorcow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2011,
s. 298.
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zdrowie, postawy i wartosci’. Pod uwage wzigto: metode kosztow historycznych
(R. Lee Brummet, Eric G. Flamholtz, William C. Pyle), metode odtworzeniowa
(Flamholtz), metode zdyskontowanych strumieni przychodéw (Flamholtz),
Monitor Kapitalu Ludzkiego Andrew Mayo, formute z Saarbriicken. Poczyniono
ponadto odwotania do portfolio personalnego, Strategicznej Karty Wynikow
oraz Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (HR Scorecard). Dalszy
cel ponizszych rozwazan to opracowanie narzedzia do identyfikacji niekohercji
wspotwystepowania sktadowych budujacych warto$¢ kapitatu ludzkiego. Ostatni
postawiony cel polega na probie powigzania poszczegélnych rodzajow strategii
personalnych ze sktadowymi kapitatu ludzkiego, ktore — w zaleznosci od tych
strategii — nalezy w okreslony sposob ksztattowa¢ (podwyzsza¢, zachowywac lub
obniza¢ wartos$¢), a takze wskazanie, jakie formy/rodzaje inwestycji w kapitat
ludzki sa zorientowane na jakie sktadowe budujace kapitat klienta wewnetrznego.

1. Wiedza, zdolnoS$ci i umiejetnosci pracownikéw w ksztaltowaniu wartoS$ci
przedsiebiorstwa

Wiedza jest to: ,,forma trwatej reprezentacji rzeczywisto$ci, majaca postac
uporzadkowanej i wzajemnie powigzanej struktury informacji, kodowanej
w pamigci dlugotrwatej™. Jest najczesciej charakteryzowana i ,,przedstawiana
jako:

powiazanie informacji z ich zrozumieniem;

efekt mys§lowego przetworzenia informacji i doswiadczen oraz uczenia si¢
(efekt zastosowania informacji i do§wiadczen w procesie myslenia);

— ogo6l wiadomosci cztowieka;

— odzwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci w umysle cztowieka;

potwierdzone przekonanie™”.

3 H. Krol, Kapital ludzki w organizacji, w: H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2006, s. 97.

4 E. Necka, J. Orzechowski, B. Szymura, Psychologia poznawcza, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 137.

5 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 13.
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Jej warto$¢ nie zmniejsza si¢ pomimo wykorzystywania w praktyce,
np. w dzialalno$ci produkcyjnej. Mowiac o réznicach w wartosci wiedzy pracow-
nikow, ma si¢ na mysli zard6wno wiedzg fachowa, jak i organizacyjng oraz:

— wiedze deklaratywna i proceduralng (wiedze ,,ze”, odnoszaca si¢ do
danych kodowanych w pamigci; wiedzg ,,jak”, odnoszaca si¢ do procedur
realizacji czynnos$ci o charakterze umystowym oraz metawiedze, czyli
wiedze typu ,,wiem, ze wiem”);

— wiedze jawna i niejawng (wiedze, o ktorej istnieniu wiemy i wiemy, ze
ja posiadamy oraz wiedz¢ — inaczej nazywana ukryta albo ,,milczacg” —
o ktorej nie wiemy, ze ja posiadamy)®.

Jak pisze Kazimierz Perechuda: ,Mozna przyjac, ze wszystkie elementy
zasobow niematerialnych czy kapitatu intelektualnego zawieraja w sobie wiedze
lub nig sa, ale oczywiscie w roznych postaciach. Wiedza jest tez zrodtem wiasci-
wego uzycia pozostatych zasobow organizacji i rozwoju jej wartosci™’.

Z kolei zdolnos¢ (ability) jest pojeciem oznaczajacym ,.kompetencje, bie-
glos¢, sprawnosé, zrgcznos¢ czy talent, dzigki ktorym kto§ moze dokona¢ okre-
slonego czynu w danym czasie, bez jakiegokolwiek dodatkowego treningu’.
Arthur S. Reber i Emily S. Reber uwazaja, ze nalezy odr6zni¢ pojecie zdolnos¢
od pojecia uzdolnienie. ,,Zdolno$¢ odnosi si¢ do aktualnych mozliwos$ci jednostki
wykonania czego$, natomiast uzdolnienie zwigzane jest z mozliwosciami poten-
cjalnymi, czyli takimi, jakie dana osoba osiagnie dzigki wyuczeniu si¢’™. O ile
zatem zdolnosci buduja aktualna, o tyle uzdolnienia — przyszta warto$¢ kapitatu
klientow wewngtrznych.

Zdolnosci oraz uzdolnienia wspotwystepuja z pojeciem inteligencji i sa
pojmowane jako jej przejawy. Wedtug Charlesa Spearmana jednostka jest wypo-
sazona w podstawowa zdolno$¢ intelektualng (tzw. czynnik g od general) oraz
w pewng liczbe zdolnos$ci specjalnych (zwanych czynnikami s od specific). Jak
pisze Andrzej Sekowski: ,,zdolno$ci i inteligencja zaczynaja tworzy¢ strukture
wieloplaszczyznowa nawigzujaca do cech dziedziczonych, a takze majaca moz-

¢ E. Necka, J. Orzechowski, B. Szymura, Psychologia poznawcza..., s. 138—141.
7 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie..., s. 12.

8 A.S. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warsza-
wa 2005, s. 923.

° Tamze, s. 923.
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liwosci rozwojowe”!?. Wedlug Edwarda Necki koncepcje strukturalne inteligen-
cji ,,dziela si¢ na takie, ktdre uznaja istnienie hierarchii zdolnosci, i takie, ktore
uznaja wzajemng niezalezno$¢ poszczegolnych uzdolnien™"'.

Istniejg roznice pomiedzy ludzmi, a wigc i pracownikami, ze wzgledu na
charakter i rodzaj inteligencji, jak réwniez specyfike¢ posiadanych zdolnos$ci
iuzdolnien. Zwracaja na ten fakt uwage niektorzy psycholodzy, zwtaszcza Robert
Sternberg i Howard Gardner. Pierwszy sformulowat triarchiczng koncepcje inte-
ligencji, ktéora moze wyraza¢ si¢ w mysleniu tworczym, operowaniu pojeciami
i dziataniu praktycznym. Natomiast drugi w swojej koncepcji inteligencji wielora-
kich rozréznit siedem rodzajow inteligencji (logiczno-matematyczna, jezykowa,
muzyczna, przestrzenna, kinestetyczna, interpersonalna, intrapersonalna), ktore
uobecniajg si¢ i przejawiaja w zdolno$ciach i uzdolnieniach specjalnych'?. Hie-
rarchiczny charakter ma rowniez koncepcja Raymonda Cattela, ktéry wprowadzit
rozroznienie na inteligencje plynng i skrystalizowana. Inteligencja ptynna jest
zdolnoscia ,,dostrzegania zlozonych relacji migedzy symbolami i wykonywania
manipulacji na symbolach, niezaleznie od doswiadczenia osobistego i znaczenia
owych symboli”, a inteligencj¢ skrystalizowang zdefiniowano jako ,,dysponowa-
nie wiedza i umiej¢tno$ciami waznymi w danym kontekscie kulturowym™!3.

Nalezy podkresli¢, ze wysoki poziom zdolnosci i uzdolnien poparty praca
1 osiggnieciami §wiadczy o talencie, a bardzo wysoki — o geniuszu. Chociaz zwia-
zek pomiedzy inteligencja a kreatywnoscia nie jest zbyt silny, poziom inteligencji
i zdolnos$ci wyzszy od przecigtnego niewatpliwie sprzyja dziataniom tworczym
1 innowacyjnym.

W Scistym zwiazku ze zdolno$ciami pozostaja umiejetnosci (skills); sa one
niejako ich rozwinigciem i praktycznym zastosowaniem. Jak twierdzi Sylwia
Przytuta: ,,umiejetnos$ci nalezy traktowac jako pochodna cech psychologicznych
i wiedzy”!'*. Wedhug innych autorow oznaczajg one ,,sprawno$¢ wykonywania

10 A.E. Sekowski, Inteligencja, twérczosé, mqdrosé a wybitne zdolnosci, w: A.E. Sekowski
(red.), Psychologia zdolnosci. Wspotczesne kierunki badan, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 173.

" E. Necka, Inteligencja, w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki. T. 2. Psycho-
logia ogolna, GWP, Gdansk 2007, s. 727.

12 Zob. D. Seligman, O inteligencji prawie wszystko. Kontrowersje wokot ilorazu inteligencji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

13 E. Necka, Inteligencja..., s. 728.

14'S. Przytula, Psychologia zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 61.
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pewnych czynnosci przez wytgzone ¢wiczenia i trening”'s i znajdujg odzwiercie-
dlenie w kwalifikacjach pracownikéw (w jez. ang. skills oznacza umiejetnos$ci,
a skilled wykwalifikowanego pracownika). ,,Predyspozycje pracownika wykwali-
fikowanego obejmuja zwykle wiedze, zdolno$¢ oceny sytuacji i zrgczno$¢ manu-
alng uzyskana przez lata praktyki. Poziom umigj¢tnosci w danej dziedzinie moze
by¢ oczywiscie zréoznicowany: obok $rednio wykwalifikowanych wykonawcow
mozna znalez¢ ekspertow i mistrzow”!%. Wedhug psychologdéw umiejetno$ci moga
by¢ roznorodne (intelektualne, manualne, spoteczne). W ich nabywaniu i ksztat-
towaniu maja udziat procesy poznawcze (m.in. percepcja, uczenie si¢ i pamigc,
uwaga, myslenie), motoryczne (proste i ztozone czynnosci ruchowe) oraz spo-
teczne (wplyw spoteczny, spoteczne uczenie si¢, nasladownictwo, trening).

Wedtug Matgorzaty Kossowskiej: ,,Umiejetnosci stanowig talenty (kwalifi-
kacje) niezbedne do skutecznego wykonywania zadan™'’. Zgodnie z propozycja
Henry’ego Minztberga, w odniesieniu do 16l i stanowisk kierowniczych umiejet-
no$ci te mozna zestawi¢ w trzy grupy:

— techniczne (m.in. umiejetnosci zastosowania i wykorzystania technologii,

postlugiwania si¢ narzgdziami);

— spoteczne (m.in. umiejetnosci kierowania ludzmi, wspotpracy z podwtad-

nymi i ich motywowania);

— koncepcyjne (m.in. umiejetnosci koordynowania i integrowania dzialan

oraz interesOw organizacji)'®.

Do najczesciej pozadanych i wymaganych od pracownikdéw umiejetnosci
zalicza si¢ m.in. umiejetnosci podejmowania decyzji, pracy w zespole, efektyw-
nego komunikowania sie czy prowadzenia negocjacji. Szczegolne znaczenie maja
specyficzne umiejetnosci (unikatowe i trudne do imitacji), w odroznieniu od ogo6l-
nych (fatwych do przyswojenia lub powielenia), poniewaz stanowia o wysokiej
jakosci kapitatu ludzkiego i jego wartoS$ci strategiczne;.

Wiedza, zdolnos$ci 1 umiejetnosci sa — jak mozna przyja¢ — uwzgledniane
w metodach kosztowych, np. w metodzie kosztéw historycznych (Brummet,

15 N.J. Mackintosh, A.M. Colman (red.), Zdolnosci a proces uczenia sig, Zysk S-ka Wydaw-
nictwo, Poznan 2002, s. 59.

16 Tamze.

17 M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo Akade, Kra-
kow 2001, s. 50.

18 Tamze.
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Flamholtz, Pyle) oraz w metodzie odtworzeniowej (Flamholtz) w ramach takich
pozycji kosztowych (rysunki 1 i 2), jak:

— koszty pozyskania,

— koszty doskonalenia.

Rekrutacja
Wybor
Koszty |
Zatrudnienie bezposrednie

Okreslenie Koszty nabycia |

stanowiska
Awans lub
zatrudnienie | K0§Zty . ||
wewnatrz firmy posrednie .

Historyczny
koszt zasobow
Formal ludzkich
ormalne
doksztatcenie Koszty |
Szkolenie na bezposrednie
stanowisku pracy
Koszty ||
doksztalcania
Czas trenera
Koszty ||

Utrata posrednie
produktywnosci
w okresie
szkolenia

Rysunek 1. Model pomiaru kosztoéw historycznych zasoboéw ludzkich

Zrodto: E.G. Flamholtz, Human Resource Accounting: advances in concepts, methods and applica-
tions, Boston 1985, s. 11, za D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 131.
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Rekrutacja
Wybér
Koszty
Zatrudnienie bezposrednie
Okreslenie Koszty nabycia
stanowiska
Awans lub || Koszty
zatrudnienie posrednie
wewnatrz firmy
Formalne
doksztalcanie Koszty
Szkolenie na bezposrednie
stanowisku pracy Koszt
Koszty . odtworzenia
doksztalcania stanowiska
Czas pracy || Koszty
instruktora posrednie
Wynagrodzenie
bezposrednio przed [ KOSZt}f .
odejéciem z pracy bezposrednie
Koszty
Utrata odejscia
efektywnosci przed
odejsciem z pracy
Koszty
posrednie

Koszt wolnego
stanowiska

W czasie
poszukiwan
nowego
pracownika

Rysunek 2. Model pomiaru kosztéw odtworzenia zasoboéw ludzkich

Zrodto: E.G. Flamholtz, Human Resource Accounting..., s. 131.
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Jednak z tych metod wynika jedynie, jakie byty koszty nabycia pracownika
majacego okreslona wiedze, zdolnosci lub umiejetnosci, a takze koszty ich roz-
winigcia, niezbgdne ze wzgledu na procesy dezaktualizacji (starzenia si¢) wiedzy
o réznym tempie w réznych branzach (np. o wysokim tempie w branzy IT) oraz
potrzebe doskonalenia zdolno$ci i umiejetnosci. Nie wynika z nich natomiast,
jaki jest obecny kapitat wiedzy, zdolnosci 1 umiejetnosci, czyli na ile pracownik
dysponuje aktualng wiedza oraz gotowos$cig do natychmiastowego wykorzystania
swoich zdolno$ci i umiejetnosci, bo tylko one wptywaja pozytywnie na warto$¢
kapitatu Iudzkiego przedsigbiorstwa. Przyktadowo nieaktualna wiedza pracow-
nikdw moze ,,odpycha¢” klientow zewnetrznych, generujac straty na jego warto-
$ci. Objasniajac ten proces, mozna postuzyc¢ sig, jak sie¢ wydaje, koncepcja teorii
przenoszenia nastroju (emotional contagion), wedtug ktorej nastepuje — sponta-
niczny, w krotkim czasie z klienta zewngtrznego na klienta wewnetrznego i vice
versa — transfer sytuacyjnie uwarunkowanych nastrojow. Mozna bowiem przyjac,
ze $wiadomos$¢ luk w wiedzy albo wrecz posiadania nieaktualnej wiedzy rzutuje
nie tylko na samooceng i dobrostan pracownika, lecz takze implikuje okreslony
nastréj niezadowolenia u klienta (nieotrzymujacego np. fachowej porady), rzutu-
jac na pomniejszenie kapitatu klienckiego (w jego tradycyjnym marketingowym
znaczeniu).

W przynaleznej do metod dochodowych metodzie zdyskontowanej stru-
mieni przychodéw (Flamholtz), ktora w wycenie kapitatu ludzkiego przezywa
renesans, oprocz kosztéw mamy do czynienia z przyjeciem usrednienia docho-
doéw generowanych przez pracownikéw. Roznice interindywidualne dotyczace
rzeczywistej wiedzy, zdolno$ci i umiejetnosci nie stanowig w niej przedmiotu
zainteresowania. Przyjmuje si¢ milczgco, ze pracownik awansujacy na wyzsze
stanowisko, czyli podejmujacy bardziej ztozone (w sensie warto§ciowania pracy)
zadanie, dysponuje odpowiednig wiedza, zdolno$ciami i umiejgtnosciami. Nie ma
zatem roéznicowania generowanych dochodéw uwzgledniajacego dynamike wie-
dzy, zdolnosci i umiejetnosci — ich podwyzszanie badz obnizanie.

Probe uwzglednienia zmian w wartosci wiedzy, a tym samym — zmian
w wartosci kapitatu ludzkiego oraz warto$ci przedsigbiorstwa (przy przyjeciu, ze
pozostale sktadowe budujace te wartos¢ pozostaja constans), podjeli Christian
Scholz, Volker Stein i Roman Bechtel. Metode t¢ (budzaca liczne kontrowersje,
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takze u autorow niniejszego opracowania, co jednak nie stanowi tu przedmiotu
zainteresowania) nalezy przypisa¢ do metod mieszanych, gdyz taczy podejscie
kosztowe, dochodowe i rynkowe. W analizowanej metodzie wartos¢ kapitatu
ludzkiego wyznaczana jest nastgpujaco'’:

g
HC=Y (FTE,. <1, x%+PE,.]xMi :
i=1 i
gdzie:
HC  —kapital ludzki,
i...g —kategorie zatrudnienia,

FTEi — warto$¢ bazowa (liczba zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu

pracy),
1, — przecietna ptaca rynkowa,
wi : bi — utrata wiedzy,
PE, —koszty rozwoju personelu,
M,  —indeks motywacji pracownikow.

Wynika stad, ze dynamike wiedzy odzwierciedlaja w niej parametry: w;: bi
oraz PE,, przy czym:

— im wyzsza rozbiezno$¢ pomiedzy okresem wazno$ci wiedzy a zaktado-
wym stazem pracy na korzy$¢ waznosci wiedzy, tym wyzsza warto$¢
wiedzy (przy zalozeniu, ze pracownik, nabyl wiedzg i nie uczestniczyt
w job-hoppigu);,

— im wyzsza warto$¢ PE,, tym wyzsza warto$¢ wiedzy.

Oczywiscie zmiany w wartosci wiedzy czy umiejetnosciach mozna ilu-
strowa¢ w postaci porfolio zaliczanej do alternatywnych (nekonwencjonalnych)
metod wyceny, jednak metoda ta ma — jak wiadomo — liczne wady i stuzy¢ moze
raczej wizualizacji niz na tyle rzetelnej wycenie, ktora mogtaby by¢ brana pod
uwage przy ksztalttowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Na osi rzednej mogtaby zna-
lez¢ si¢ przyktadowo: wiedza/umiejgtnosci mozliwe do efektywnego opanowania
z opisami przymiotnikowymi: znaczacy obszar ...... nieznaczacy obszar, za$ na osi

19 Ch. Scholz, R. Bechtel, Zehn Nutzen der Saarbriicker Formel, ,Personalwirtschaft” 2005,
Nr. 11, s. 32.
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odcigtej: obecny poziom wiedzy/umiegjgtnosci i gradacja: niski ... wysoki. Mozna
by przy tym poszczegdlne segmenty w porfolio interpretowac nastepujaco:

I (pole: niski/nieznaczacy obszar) — Below Zero Employees,

IT (pole: wysoki/nieznaczacy obszar) oraz IV (pole: niski i znaczacy obszar)

— Most Growable Employees,

III (pole: wysoki/znaczacy obszar) — Most Value Employees.

Rozwazenia wymaga jeszcze Monitor Kapitatu Ludzkiego Andrew Mayo
(2001), zaliczany do metod mnoznikowych?. W metodzie tej mozna przyjac, ze
wiedza, zdolnosci i umiejetnosci sa uwzgledniane w postaci parametrow: profil
zdolno$ci, potencjal oraz posrednio — wktad w tworzenie wartosci. Jednak doktad-
no$¢ ich ujgcia zalezy od sposobu ,rozpisania” tych parametrow na czynniki
sktadowe. Wazniejsza jest jednak w ogole stworzona przez te¢ metode mozliwosé
uwgledniania réznic interindywidualnych, dotyczacych wiedzy i umiejgtnosci.
A zatem przyktadowo wycena aspektow dotyczacych wiedzy i umiejetnosci na
0,5 (deficyty w poréwnaniu do wymagan pracy) oznacza nizsza wyceng nizna 1,0
(rownowaga wymagan w zakresie wiedzy i umiejetnosci oraz posiadang wiedza
1 umiejgtnosciami), a tym bardziej niz 1,5 (gdy w pewnych elementach wiedzy
i umiejetnosci profil zdolnosci wykracza poza profil wymagan pracy) czy na 2,0
(gdy w wigkszos$ci elementach wiedzy i umiejetnosci profil zdolnosci wykracza
poza profil wymagan pracy).

Stwierdzenie postgpujacego procesu dezaktualizacji wiedzy — przy zaloze-
niu, ze przedsiebiorstwa stosuje strategi¢ maksymalizowania wartosci kapitatu
ludzkiego, a nie inng strategi¢ personalng z uwagi na warto$¢ tegoz kapitatu —
powinno implikowa¢ intensyfikacje przedsiewzie¢ rozwojowych, tj. szkolen,
przemieszczen wewnatrzfirmowych, zmian treSci pracy, z zakresu zarzgdzania
wiedza.

Inwestycje w wiedzg, zdolnosci i umiejetnosci pracownikéw mozna ujmo-
wac w postaci Strategicznej Karty Wynikéw lub HR Scorecard (Kartg Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi). Mozna je tez realizowaé, stosujac metode opcji rzeczy-
wistych (realnych), z wykorzystaniem np. opcji przetaczania badz rozszerzania
w zaleznosci od dotychczasowej skutecznos$ci nabywania/rozszerzania wiedzy
oraz zdarzen w otoczeniu (np. zmian zasad finansowania szkolen).

2 A. Lipka, M. Kr6l, S. Waszczak, M. Satota, Wartosciowanie kapitatu ludzkiego organizacji
(problemy metodyczne i proby ich rozwigzywania), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Ka-
towice 2008, s. 12.
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Wiedza pracownikéw jest tworzywem ich kreatywnosci. Trzeba bowiem
przyja¢ — za teorig: jednostka — pole — domena, ktorej autorem jest Mihaly
Csikszentmihalyi, ze bez ,,zanurzenia w temacie/Srodowisku” trudno stworzy¢
co$ tworczego, czyli oryginalnego i warto$ciowego?'. A zatem, nicodpowiednie
wykazanie roznic w wiedzy skutkuje — posrednio — ich niewykazaniem w odnie-
sieniu do kreatywnosci.

2. Réznice w motywacji pracownikow a warto$¢ przedsiebiorstwa

Motywacja ogrywa kluczowa role nie tylko w wyjasnianiu i rozumieniu
zachowan ludzi, lecz takze w ksztattowaniu wartosci przedsi¢biorstwa. Motywa-
cja jest rozumiana jako ,,proces regulacji, ktory pelni funkcje sterowania czynno-
sciami, tak aby doprowadzity one do osiggni¢cia okreslonego wyniku (celu)?.
Glownymi wilasnosciami motywacji sa jej kierunek i nat¢zenie, a zatem to do
nich moga odnosi¢ si¢ roéznice interindywidualne. Kierunek motywacji wyzna-
cza cel, do ktérego jednostka dazy i w realizacji ktorego doswiadcza dodatnich
lub ujemnych emocji. Natgzenie motywacji wyraza si¢ natomiast w takich
parametrach, jak sila (stopien, w jakim motyw kontroluje zachowanie), wielkos¢
(motywu, potrzeby, ktorej miarg moze by¢ np. ilo§¢ wykonanej pracy, poswie-
cony czas) oraz intensywnos$¢ (wyrazajaca si¢ stopniem mobilizacji organizmu
i ilosci energii, ktorg trzeba zuzyé w realizacje¢ danego celu). Roznice pomigdzy
pracownikami nalezy odnosi¢ do kazdego z nich.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ roézne rodzaje motywacji,
m.in. zewngtrzng i wewngtrzna)®. Motywacje zewnetrzng uruchamiajg nagrody
(np. podwyzki wynagrodzenia, pochwaly) oraz kary (obnizenie wynagrodzenia
lub jego wstrzymanie, a takze krytyka, upomnienia). Motywacja wewnetrzna
wyraza si¢ natomiast w sktonnosci jednostki do podejmowania dziatania ze
wzgledu na czynno$¢ sama w sobie (dostarczajaca satysfakcji z jej wykonywa-
nia), jak rowniez tresci w niej zawarte (zainteresowanie). Jest ona ceniona i pozg-
dana w organizacjach ze wzgledu na site oddzialywania, intensywnos$¢ i trwatosc,

21 E. Necka, Psychologia tworczosci, GPW, Gdansk 2003, s. 184—187.
22 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1975, s. 23-24.

2 Zob. A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikow. Wskazowki dla menedzerow, Wydaw-
nictwo Marina, Wroctaw 2007, s. 9—10.
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a takze z powodu ograniczonych zazwyczaj Srodkow na wynagrodzenia*, a tym
samym ze wzgledu na pozytywny wplyw na podwyzszanie wartosci zyciowej
pracownika (z uwagi wilasnie na nizsze wydatkowane koszty, a przynajmniej nie-
ktore z ich sktadnikéw).

Mozna przyjaé, ze — podobnie jak wiedza i umiejgtnosci — motywacja (bez
wzgledu na jej rodzaj) uwzgledniana jest w metodach kosztowych, np. w metodzie
kosztow historycznych (Brummet, Flamholtz, Pyle) oraz w metodzie odtworze-
niowej (Flamholtz) zar6wno w pozycji kosztowej — pozyskiwanie, jak i w pozycji
kosztowej — doskonalenie.

Jednak z tych metod wynika jedynie, jakie byty koszty nabycia pracownika
majacego okreslony stopien umotywowania lub koszty utrzymania tej motywacji,
czyli prewencji demotywacji. Nie wynika z nich natomiast, jaki jest obecny kapi-
tal motywacji ani potencjal motywacyjny.

Motywacja w ogole nie jest uwzgledniona w metodzie zdyskontowanych
strumieni przychodow (Flamholtz), wedtug ktorej wartos$¢ (zyciowa) pracownika
wyceniana jest wedtug wzoru®:

LTV =—K +p, (1 +k)+p, (1 +kP+ ... +pr (1 +k)"

gdzie:
LTV — warto$¢ zyciowa pracownika w organizacji,
K —koszty zwigzane z zatrudnieniem pracownika,
p  —przeplywy gotowkowe na stanowisku,

k  —koszt kapitatu,

chyba zeby zatozy¢, iz koszty zwigzane z zatrudnieniem pracownika obejmuja
takze koszty stuzace podtrzymaniu badz podwyzszeniu jego motywacji, tj.:
— koszty podwyzek ptacowych (w przypadku motywacji instrumentalnej/
zewngtrznej/ egzogenicznej);
— koszty job design (w przypadku motywacji autotelicznej/wewngtrznej/
endogenicznej).
Motywacja wystepuje jako zmienna w formule z Saarbriicken. Trzeba jednak
wyraznie podkresli¢, ze jest ona wyceniana na podstawie samooceny (zastosowa-
nia kwestionariusza ankiety). Budzi to powazne watpliwosci co do wykorzysta-

2 Zob. A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaltowanie motywacji
wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010.
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nia tego rodzaju wyceny w warto§ciowaniu kapitalu ludzkiego, a tym bardziej
— w identyfikowaniu réznic interindywidualnych.

Mozliwe jest uyymowanie motywacji w postaci portfolio ze wszystkimi wcze-
$niej wymienionymi tego wadami. Z punktu widzenia ksztattowania wartosci
firmy znaczenie ma prezentacja dotyczaca jednoczesnego uwzgledniania dwdch
typoOw motywacji: instrumentalnej i autotelicznej, poniewaz rzutuja na rodzaj
i poziom ponoszonych kosztow, a tym samym na /ifetime value klienta wewngtrz-
nego. Zatozy¢ bowiem trzeba, ze te typy motywacji wymagaja dziatan z zakresu
wynagradzania lub job design (np. odpowiedniego ksztatltowania tzw. wymiarow
osiowych pracy).

W przypadku Monitora Kapitalu Ludzkiego Andrew Mayo mozna przyjac,
Ze motywacja jest ujeta gldwnie w postaci parametru profil zdolnosci. Moze by¢
on ,,rozpisany” na typy motywacji, tj. mozna diagnozowac¢ wystgpowanie u pra-
cownika przykladowo motywacji poznawczej czy hubrystycznej o okreslonych
parametrach. Metoda ta stworza zatem mozliwo$¢ uwgledniania r6znic interindy-
widualnych dotyczacych motywacji.

Podobnie jak w przypadku wiedzy, zdolno$ci i umiejetnosci, inwestycje
w podwyzszenie motywacja (i zwiagzane z nia koszty) mozna uja¢ w postaci kart:
Strategicznej Karty Wynikow Iub HR Scorecard.

3. Zdrowie pracownikow a wartos$¢ przedsiebiorstwa

W biomedycznym paradygmacie (majacym zrodta w dualistycznej filozo-
fii kartezjanskiej), jak rowniez w potocznym rozumieniu zdrowie rozpatrywano
z perspektywy choroby i postrzegano jako stan braku choroby. Takie pojmowanie
zdrowia byto okrojone i dalece niewystarczajace. Poczawszy od 1948 roku, kiedy
Swiatowa Organizacja Zdrowia zaproponowata inne jego rozumienie, zdrowie
,utozsamiane jest z pelnym dobrostanem fizycznym, psychicznym i spolecznym,
a nie wylacznie brakiem probleméw medycznych”>.

We wspolczesnym, holistycznym paradygmacie zdrowia dominuje mys$lenie
o nim jako stanie dynamicznej rownowagi, bedacej efektem oddzialywania i inte-
gracji roznorodnych elementdéw i procesow. ,,Atrybutem zdrowia jest zdolnos¢

% 1. Heszen-Niejodek, K. Wrzesniewski: Udzial psychologii w rozwigzywaniu problemow
zdrowia somatycznego, w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki. T. 3. Jednostka
w spoleczenstwie i elementy psychologii stosowanej, GPW, Gdansk 2007, s. 457-458.
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do osiggania integracji i wzglednego stanu rownowagi, obejmujacego fizyczne
1 psychiczne wymiary organizmu oraz jego wspotoddziatywanie ze §rodowiskiem
przyrodniczym i spotecznym”?. To nowe myslenie o zdrowiu jest obecne zwlasz-
cza w salutogenetycznym modelu Aarona Antonovsky’ego. Poziom zdrowia
w tym modelu zalezy od wystgpowania i wspotdziatania nastgpujgcych czynni-
kéw: uogolnionych zasobow odporno$ciowych, stresorow, poczucia koherencji
oraz zachowania i stylu zycia”. Istotng role odgrywa poczucie koherencji, na
ktore sktadajg si¢ poczucie zrozumiatosci (zdolnosci do rozumienia i poznawczej
oceny rzeczywistosci), poczucie zaradnosci (polegajace na umiejgtnosci radzenia
sobie ze stresem), jak réwniez poczucie sensownosci (odnoszace si¢ do warto-
$ci zyciowych oraz traktowania probleméw jako wyzwan). Nie mniej wazne jest
zachowanie i styl zycia, w ktérym podkresla si¢ m.in. znaczenie szcze$cia, warto-
$ci i cnodt indywidualnych oraz spotecznych?.

Zdrowie pracownika w aspekcie somatycznym oznacza m.in. dobrg kondy-
cje i sprawno$¢ fizyczna, natomiast w aspekcie psychicznym, np. wedtug propo-
zycji Kazimierza Dabrowskiego:

— brak zaburzen psychicznych;

— integracje struktur i funkcji organizmu,

— hierarchiczne dzialanie zespotéw funkcji organizmu w warunkach kon-

troli stanu rzeczywistego;

— homeostazje;

— zdolnos$¢ do dziatan produktywnych i efektywnych;

— wyraz sprawnosci zespotowej podstawowych funkcji psychicznych;

— zdolno$¢ do harmonijnego wspodtzycia z otoczeniem i do jego

przeksztatcania;

— zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w pracy

1 Zyciu poza praca;

— pelny dobrostan fizyczny, umystowy i spoleczny, a nie tylko nieobecnosé¢

choroby czy niepetnosprawnosci;

% G. Dolinska-Zygmunt, Teoretyczne podstawy refleksji o zdrowiu, w: G. Dolinska-Zygmunt
(red.), Elementy psychologii zdrowia, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1996,
s. 13.

27 1. Heszen, H. S¢k, Psychologia zdrowia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 78.

28 Zob. J. Czapinski (red.), Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu, zdrowiu, sile i cnotach
czltowieka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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— ,,zdolnos¢ do rozwoju w kierunku wszechstronnego rozumienia, przezy-
wania, odkrywania i tworzenia coraz wyzszej hierarchii rzeczywisto$ci
i wartosci, az do konkretnego ideatu indywidualnego i spotecznego™ (to
ostatnie rozumienie zdrowia psychicznego bliskie jest transgresyjnej kon-
cepcji cztowieka Jozefa Kozieleckiego).

Oznacza to, ze istnienie w organizacjach wysokiego poziomu ryzyka bio-
metrycznego (np. uwarunkowanych presja czasu i wynikow) moze spowodowac
straty na wartosci zwigzane ze sktadowa kapitatu ludzkiego — zdrowie. Zauwazy¢
nalezy ponadto, ze nerwowos$¢ pracownikéw (ich wzmozna pobudliwosé psy-
chiczna: sensualna, psychoruchowa, uczuciowa, wyobrazeniowa, intelektualna)
nie musi oznaczac, iz nie sa zdrowi psychicznie, a zatem obnizajg warto$¢ kapi-
talu klientéw wewnetrznych. Wprost przeciwnie — moga dzieki swej wrazliwos$ci
i zdolnosci do rozwoju te warto$¢ podwyzszac.

Dzigki zdrowiu — rozumianemu jako dobrostan — klient wewnetrzny ma
warunki, by generowa¢ odpowiednig warto$¢ dodana. A zatem im wigkszy odse-
tek pracownikow cieszacych si¢ dobrostanem, tym wyzsza ekonomiczna wartos$c¢
dodana, przy pozostatych stalych sktadowych kapitatu ludzkiego.

Metody kosztowe odzwierciedlaja réznice w kosztach poniesionych na
pozyskanie pracownika o okreslonym stanie zdrowia. Ani w metodzie kosztow
historycznych (Brummet, Flamholtz, Pyle), ani w metodzie odtworzeniowej
(Flamholtz) nie jest natomiast odzwierciedlony obecny badz prognozowany stan
zdrowia. W Monitorze Kapitatu Ludzkiego Andrew Mayo jest on zawarty w profilu
zdolnos$ci. Brakuje odzwierciedlenia stanu zdrowia i r6znic interindywidualnych
go dotyczacych w formule z Saarbriicken. Stan zdrowia pracownikéw (obecny
1 prognozowany) mozna ujmowac¢ w postaci portfolio, a inwestycje w zdrowie
w kartach: Strategicznej Karcie Wynikoéw oraz Karcie Wynikow Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

O ile do zwrdcenia uwagi na sktadowa kapitatu ludzkiego — wiedza — sktania
funkcjonowanie w warunkach spoleczenstwa wiedzy oraz organizacjach opartych
nawiedzy, o tyle —do zwrdcenia uwagi na komponent: zdrowie — sktaniaja wzgledy
demograficzne. Spoteczenstwo polskie starzeje si¢ (o czym $wiadcza m.in. warto-
$ci nastepujacych wskaznikow?’: mediana wieku: 38 lat; wspotczynnik dynamiki

2 K. Dgbrowski, Co to jest zdrowie psychiczne, w: K. Dabrowski (red.), Zdrowie psychiczne,
PWN, Warszawa 1985, s. 29.

30 Rocznik statystyczny, GUS, Warszawa 2011.
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demograficznej: 1,092; wspotczynnik ptodnosci: 42,5; wspotczynnik dzietnoSci
kobiet: 1,382; liczba 0s6b w wieku nieprodukcyjnym na 100 os6b w wieku pro-
dukcyjnym), a im starszy pracownik, tym wicksze ryzyko jego niepelnosprawno-
sci (,,Wsrod 40-latkow niepetnosprawna jest co siddma osoba, a wsrod 50-latkow
— blisko co trzecia, natomiast w grupie osob 70-letnich i starszych — czgséciej niz
co druga™"). U starszych osob, a wiec i pracownikow, zmniejsza si¢ wrazliwo§¢é
zmyslowa, np. u 0séb po 60. roku zycia nastgpuje 20-procentowe uposledzenie
wzroku??. Pracownicy muszg by¢ w zwigzku z tym realokowani na inne stanowi-
ska pracy odpowiednie do ich stanu zdrowia. Pociagga to za sobg okreslone koszty,
co obniza warto$¢ zyciowa pracownikow, ktdra nie zawsze rdwnowazy w nie-
ktorych przypadkach ich wigksza wiedza i umiejetnos$ci oraz wyzsza motywacja,
a takze wysokie zaangazowanie (stanowiace pochodng okreslonego systemu war-
tosci zwigzanych z praca oraz postaw wobec nigj).

4. Wplyw postaw pracownikow na wartos$¢ przedsiebiorstwa

Ogdlnie rzecz biorac, postawa jest stanem gotowosci do okreslonego, zazwy-
czaj umotywowanego zachowania. ,,Postawg wobec dowolnego obiektu (przed-
miotu, zdarzenia, idei, innej osoby) nazywamy wzglednie stalg sktonno$¢ do
pozytywnego lub negatywnego ustosunkowywania si¢ cztowieka do tego obiek-
tu”*, W trojsktadnikowym ujeciu postawy tworzg ja nastepujagce komponenty:

— emocjonalny (emocje i uczucia wzglgdem obiektu o znaku dodatnim lub

ujemnym i r6znym natezeniu);

— poznawczy (wiedza i przekonania dotyczace wlasciwosci obiektu);

— behawioralny (pozytywne lub negatywne zachowanie w stosunku do

obiektu).

Postawy maja swoje zrodto w kulturze, procesach socjalizacji (wychowa-
nie i edukacja), uczenia si¢ oraz w doswiadczeniu osobistym. Odznaczajg si¢
wzgledng trwato$cig, ale podlegaja tez zmianom i ksztalttowaniu, co stanowi

3 Tamze.

2 M. Switata, Zachowania konsumpcyjne ludzi w wieku starszym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2011, s. 76.

33 B. Wojciszke, Postawy i ich zmiana, w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki.
T.3...,s.79.
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pewna wskazowke dla ksztattowania warto$ci przedsicbiorstwa uwzgledniaja-
cego ten komponent.

»Postawy ludzi w organizacji [...] okreslajg [...] oczekiwania danej osoby
wzglgdem samej pracy, organizacji i innych uczestnikow™4. Na szczegdlng
uwage zashuguje postawa lojalnosci ze wzgledu na jej znaczenie dla ksztattowa-
nia wartosci organizacji. Powoduje ona, ze prawdopodobienstwo pozostania pra-
cownika w organizacji nie maleje, a nawet rosnie (jesli np. lojalnos¢ §wiadoma
pracownikéw uda si¢ przeksztatci¢ w lojalno$¢ partnerska, czyli taka, w ktorej
wystepuje nie tylko zaufanie — jak w przypadku lojalnosci $wiadomej — lecz takze
przyzwyczajenie oraz pozytywne zaangazowanie). Wspomniane prawdopodo-
bienstwo ujmuje metoda zdyskontowanych strumieni przychodéw (Flamholtz).
Nalezy jednak zauwazy¢, ze uzyskanie pozadanej dynamiki i poziomu lojalno-
$ci wymaga poniesienia okreslonych kosztow, obnizajacych warto$¢ zyciowa
pracownika. Spadek na warto$ci moze by¢ jednak rownowazony przyrostem
generowanych dochodow. W analizowanych do tej pory w odniesieniu do innych
sktadowych wartosci kapitatu klientow wewnetrznych metodach kosztowych
postawy lojalnosciowe sg zwigzane z obydwoma pozycjami kosztowymi (pozy-
skanie i doskonalenie), przy zatozeniu, ze stosuje si¢ ocene lojalnosci w ramach
selekcji pracownikow oraz oddziatywuje si¢ na zmiany lojalnosci. Ponadto jesli
chodzi o metode odtworzeniowa (rysunek 2), pozycja kosztowa: koszty odejscia
harmonizuje ze stratami wartosci kapitatu ludzkiego, np. w wyniku zaniechania
ksztaltowania postaw prolojalnosciowych pracownikoéw badz jego podjecia, ale
nieskutecznego. Doda¢ nalezy, ze zmiany postaw (lojalnosciowych i innych,
np. wgledem nowosci, ktore rowniez buduja warto$¢ kapitatu ludzkiego) moga
by¢ obrazowane (i — w pewnym zakresie — wyceniane) za pomocg portfolio,
Strategicznej Karty Wynikow oraz HR Scorecard. Postawy i ich prognozowane
zmiany ujmujg aspekty: profil zdolno$ci pracownika oraz potencjat w Monitorze
Kapitalu Ludzkiego Andrew Mayo.

5. Wartosci reprezentowane przez pracownikow a warto$¢ przedsiebiorstwa
Istotng sktadowa konstytuujaca wartos¢ kapitalu ludzkiego sa wartosci.

Przejawiaja si¢ w pogladach i przekonaniach ludzi, dotyczacych uniwersalnych
idei (dobra i zta, sprawiedliwos$ci, wolnosci itp.) — tego, co jest dla nich wazne,

3% S. Przytula, Psychologia zarzqdzania..., s. 81.
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cenne i pozgdane. Warto$ci mogg by¢ postrzegane jako obiektywne atrybuty danej
osoby lub rzeczy, wynika¢ z subiektywnej oceny podmiotu badz z przyjetych
w danej kulturze kryteriow i norm. Stanowig jeden z gtéwnych wyznacznikow
i celow ludzkiego dziatania, takze w przestrzeni pracy. W systemach filozoficz-
nych i koncepcjach psychologicznych wartosci sa hierarchicznie uporzadkowane
wedtug okreslonych kryteriow. Przyktadowo w typologii Romana Ingardena
wyrézniono wartosci: witalne, utylitarne, ekonomiczne, poznawcze, estetyczne,
moralne i etyczne. Z kolei w koncepcji Miltona Rokeacha warto$ci dziela sie
na ostateczne (reprezentujace najwyzsze cele i dazenia ludzkie) i instrumentalne
(okreslajace sposoby i srodki osiagania celdw). Zwigzek wartosci reprezentowa-
nych przez pracownikéw z budowaniem warto$ci organizacji wynika stad, ze:
,»Wartosci wptywaja na wybor okreslonego sposobu zachowania sie pracownika
z dostepnych mu sposobow i srodkow dziatania w organizacji. Warto$ci dostar-
czaja pracownikom informacji na temat otaczajacego ich §wiata organizacji,
pozwalaja si¢ porusza¢ w rzeczywistosci oraz daja podstawe do oceny innych
pracownikéw i zjawisk wedtug kryteriow opartych na zatozeniach kulturowych
przyjetych w danej organizacji”™.

Diagnozowanie warto§ci wymaga poniesienia kosztow, a zatem znaj-
duje odzwierciedlenie w wyzej analizowanych kosztowych metodach wyceny.
Posrednio nawigzuje do nich formuta z Saarbriicken (wysoka motywacja, udziat
w przedsigwzigciach rozwojowych oznaczaja, ze rozwoj jest wazny w hierarchii
warto$ci pracownika). Mato przydatne do uje¢ ewentualnych i raczej mato praw-
dopodobnych zmian w systemie warto$ci pracownika wydaja si¢ metody: port-
folio oraz Karty: HR oraz Strategiczna Karta Wynikéw. Natomiast w Monitorze
Kapitatu Ludzkiego Andrew Mayo wycenie podlega zgodnos$¢ systemu wartosci
pracownika z warto$ciami cenionymi przez organizacjg.

6. Propozycja narzedzia do identyfikacji niekohercji wspélwystepowania
skladowych budujacych warto$¢ kapitatu ludzkiego

Podstawowa trudno$cia w ksztattowaniu wartosci kapitatu klientow
wewnetrznych jest fakt, ze nie wystarczy, iz jedna z jego sktadowych bedzie miata
wysoka warto$¢. Wazne jest bowiem wspotwystepowanie sktadowych o wysokiej

3 T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005,
s. 170.
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warto$ci. Brak takiego wspotwystepowania powoduje luki w wartosci. Ich iden-
tyfikacje moze ulatwi¢ ponizsza prezentacja tabelaryczna (tabela 1). Zbieranie
wynikow musi opierac si¢ na diagnozie pracownikach, np. na testach wiedzy czy
probach pracy (weryfikujacych umiejetnosci i zdolnosci).

7. Wycena klenta wewnetrznego jako punkt wyjs$cia
do ksztaltowania jego wartosci

Wycena stanowi jedynie punkt wyjscia do decyzji dotyczacej tego, czy i jakie
sktadowe kapitatu ludzkiego podwyzszac, jakie utrzymywac na tym samym pozio-
mie, a o jakie nie dba¢ (doprowadzajac do obnizenia si¢ ich wartosci). Mozna to
rozwazy¢, positkujac sie — jako podstawa — trescig strategii personalnych determi-
nujacych tego rodzaju decyzje. W tabeli 2 zaprezentowano wynik podjetej proby
w tym zakresie. Posluzono si¢ przy tym charakterystykami tych strategii.

Tabela 2

Sktadowe kapitatu ludzkiego o strategicznie istotnej wartosci

Sktadowe kapitatu ludzkiego, ktorych wartosé
Nazwa strategii personalnej* nalezy: obniza¢, podwyzsza¢ lub pozostawiac
bez zmian (zachowac, utrzymac)

1 2

Ofensywna Podwyzszanie — wszystkich

Postawy — zachowanie; pozostale — zachowanie
lub obnizanie

Postawy, wartosci, motywacja endogeniczna
Ilosciowa — zachowanie lub podwyzszanie; pozostate (ze
wzgledow kosztowych) — obnizanie

Defensywna

Jako$ciowa Podwyzszanie — wszystkich
Strategia zorientowana ,,na wejscie” Podwyzszanie — wszystkich
Strategia rozwoju i aktywizowania Podwyzszanie — wszystkich

Obnizanie wszystkich poza postawami

trategia zorientowana ,,na wyjscie” ) PR
Strategia zoriento »ha wyjscie 1 warto$Sciami

Strategia autoselekc;ji Brak oddziatywania na ktorakolwiek sktadowa

Brak oddziatywania na ktérakolwiek sktadowa
poza motywacja

Strategia autonomizacji Brak oddzialywania na ktorgkolwiek sktadowa
Strategia transformacji Podwyzszanie — wszystkich

Strategia zorientowana na zwigkszanie stop-
nia roznorodnos$ci

Strategia ukierunkowana na zmniejszanie
stopnia ré6znorodnosci

Strategia transakcji

Zdrowie — zachowanie, podwyzszanie pozostatych

Zdrowie — zachowanie, obnizanie pozostatych
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1

2

Strategia dopasowania stopnia r6znorodno-
$ci zalogi do struktury klientow

Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci — zawezenie;
zdrowie, postawy, warto$ci — utrzymanie

Strategia maksymalizowania wartosci kapi-
talu ludzkiego

Podwyzszanie — wszystkich

Strategia optymalizowania erozji wiedzy

Podwyzszanie wiedzy; pozostate — brak
oddziatywania

Strategia kompensowania utrat¢ wiedzy

Utrzymanie wiedzy; pozostate — brak
oddziatywania

Strategia obnizania warto$ci kapitatu
ludzkiego

Obnizanie dotyczace co najmniej jednej sktadowe;j
przy niepodwyzszaniu zadnej z nich

Strategia poliwalencyjna

Podwyzszanie — wszystkich

Strategia niepoliwalencyjna

Zachowanie — wszystkich

Strategia mobilnosciowa

Podwyzsztanie — wszystkich

Strategia niemobilnosciowa

Zachowanie wszystkich

* Zob. opisy strategii personalnych w: Lipka, M. Krél, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaltowanie moty-
wacji wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010, s. 27-34.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W tabeli 3 zaprezentowano natomiast rodzaje inwestycji w kapitat ludzki
przypisane poszczegdlnym jego skladowym. Inwestycje te z jednej strony
— z uwagi na koszty — moga powodowac obnizenie wartosci zyciowej klienta
wewnetrznego, z drugiej jednak strony — ze wzgledu na wyzsze przeplywy gotow-
kowe na stanowisku — jej podwyzszenie.

Tabela 3

Formy inwestycji w kapitat ludzki w kontekscie podwyzszania wartosci jego sktadowych

S
2 <
Forma inwestycji (I) / 2 gy 5 =
Podwyzszana sktadowa 8 g g ‘é § o 3
kapitatu ludzkiego 3 2 2 = S 3 £
= g ) 3 5 2 <
= o) > N N & =
1 2 3 4 5 6 7 8
I w formutowanie/redefiniowanie stra- X
tegii personalnych
I szkoleniowe X X X X X
I z zakresu zarzadzania wiedza X X X X
I we wdrazanie koncepcji organizacji X X X X X
ucztacej si¢
I w marketing personalny X X X X X
I retencyjne X X X
% przeobrazajace kulture X X X
W organizacyjng
I w kontraktowanie pracy X X X
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1 2 3
I w towienie i rozwoj talentow

>
< | o0

I w przywdédztwo i rozwoj kreatywnych
zespolow

I w coaching X

KX XK=
>
>

I w rozwdj przedsigbiorczosci

I we wzrost réznorodnosci kapitatu
ludzkiego organizacji
I w zaufanie

I w warunki pracy

I w dodatkowa opieke medyczna
I w programy praca—zycie

I w zarzadzanie partycypacyjne
I w kooperencje

il

it

I w opanowanie konfliktow

I w badanie opinii klienta
X X
wewnetrznego

el i sl e e e T e

Zrédto: A. Lipka, Inwestycje w kapital ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 58-59.

Podsumowanie

W opracowaniu zrealizowano, jak si¢ wydaje, postawione przed nim cele.
W szczegdlnosci problematyka cech klienta wewnetrznego w ksztaltowaniu war-
tosci przedsigbiorstwa jest problematyka szeroka. Ramy tego opracowania nie
pozwolily na jej rozwinigcie, np. na poszerzenie dotychczas sygnalizowanego*
problemu zwigzku pomigdzy ryzykiem personalnym a warto$cig kapitatu klien-
tow wewngtrznych.
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INTERNAL CLIENT’S PERSONAL QUALITIES IN THE SHAPING
OF COMPANY VALUE

Summary

The study analyses eight methods of human capital valuation in respect of inte-
rindividual discrepancies which may distort the valuation results. A tool was suggested
for identifying any incoherence in the coexistence of individual components constituting
human capital value. The components were analysed with reference to their relevance
to strategy implementation and from the angle of investment which may pertain to the
increase in their value.

Keywords: human capital, human capital valuation methods, internal client, company
value
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