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Streszczenie: W artykule dokonano analizy kapitatu ludzkiego jako potencjalnego zasobu
determinujacego osiaganie przewagi konkurencyjnej przez organizacje. W analizie tej szcze-
gotowym rozwazaniom poddano warunki, jakie musza spetnia¢ zasoby, aby mogly wptywacé
na przewagg konkurencyjna. Do warunkow tych zaliczono: wartos$¢, rzadkos¢, imitacyjnos¢
oraz substytucyjno$¢. Omowiono rowniez propozycje sprawozdania o stanie kapitatu ludzkie-
go organizacji, ktorego glownym celem jest dostarczanie informacji o kapitale ludzkim réz-
nym grupom interesariuszy. Sprawozdanie to moze by¢ traktowane jako nowe narzedzie wy-
korzystywane przez menedzeré6w personalnych.
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o stanie kapitatu ludzkiego, struktura sprawozdania o stanie kapitatu ludzkiego.

1. Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonuja na rynku, ktory charakteryzuje si¢ przede
wszystkim wysoka konkurencja determinowana przez likwidowanie barier wstrzy-
mujacych przeptyw kapitatu i pracy, coraz szybsze i tansze $rodki transportu, zasto-
sowywanie coraz nowoczesniejszych technologii czy zwigkszony przeptyw infor-
macji. Aby sprosta¢ rosnacej konkurencji, organizacje staraja si¢ jak najefektywniej
wykorzystywac¢ posiadane zasoby oraz rozwijaé, wytworzy¢ czy wej$¢ w posiadanie
tych, za pomoca ktorych moga osiagnaé trwata przewage konkurencyjna. Zrodet
przewagi konkurencyjnej upatruje si¢ najcze$ciej w zasobach niematerialnych, o
czym $wiadczy rozwijana od kilkunastu lat teoria kapitatu intelektualnego organiza-
cji. Za podstawowy element tego kapitalu, majacy jednoczesnie duzy wpltyw na
przewagg konkurencyjna przedsigbiorstwa, uwaza si¢ kapitat ludzki. Wiedza zatrud-
nionych pracownikow, ich zdobyte doswiadczenie, zdolnosci czy zdrowie sktadaja
si¢ na zasob o charakterze strategicznym. Wzrasta zatem znaczenie menedzera per-
sonalnego jako osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie kapitatem ludzkim organiza-
cji, jak rowniez zapotrzebowanie na nowe narzedzia, dzigki ktorym menedzerowie
ci moga efektywniej i skuteczniej wypetiac rolg partnera strategicznego.
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2. Ewolucja rol menedzera personalnego

Role menedzera personalnego jako osoby odpowiedzialnej za caloksztalt dziatan
realizowanych w ramach funkcji personalnej przedsigbiorstwa podlegaja ciaglej
ewolucji. Czynniki determinujace proces zmian umiejscowione sa zaroOwno na ze-
wnatrz organizacji, w postaci sytemu prawnego, koniunktury gospodarczej, sytuacji
na rynku pracy czy demografii, jak i wewnatrz organizacji, np. w postaci wykorzy-
stywanej technologii czy rodzaju istniejacej kultury organizacyjnej. W literaturze
przedmiotu podkresla sig, ze role menedzera personalnego, a co za tym idzie — row-
niez catlych dziatow personalnych, ewoluuja od podejscia czysto administracyjnego,
w ktorym dominuje poprawa efektywnosci procesow realizowanych w podstawo-
wych obszarach personalnych, takich jak: rekrutacja pracownikdw, ocenianie czy
wynagradzanie, do 16l o charakterze strategicznym [Brzozowski 2009]. Najnowsza
rola zwigzana jest m.in. z kapitatem ludzkim organizacji, ktory w coraz liczniejszych
organizacjach traktowany jest jako zasdéb majacy bardzo duzy wptyw na osiaganie
przewagi konkurencyjnej. Praktyczne przejawy tej roli uwidaczniaja si¢ w postaci
sformalizowanych strategii personalnych, ktore wspieraja realizacj¢ ogdlnej strate-
gii przedsigbiorstwa.

Oprocz wspomnianych 1ol okre§lanych w literaturze mianem eksperta admini-
stracyjnego i partnera strategicznego menedzerom personalnym przypisuje si¢ jesz-
cze dodatkowe role obejmujace integratora interesow, wewngtrznego doradcy, agen-
ta zmiany oraz eksperta globalizacji [Pocztowski 2003, s. 95]. Rola integratora
interesdw ma na celu aktywne angazowanie wszystkich pracownikow w sprawy do-
tyczace zatrudniajacych ich przedsigbiorstw i ciagtej motywacji do osiagania wyso-
kich wynikéw w pracy. Menedzer personalny jako wewnetrzny doradca ma z kolei
na celu oferowanie swoich ustug wszystkim podmiotom wewngtrznym realizujacym
dziatania w obszarze funkcji personalnej. Uslugi te obejmuja przede wszystkim fa-
chowa pomoc i rady, dostarczanie przyktadowych rozwigzan danych problemow
oraz nowoczesnych narzedzi wykorzystywanych do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Kolejna rola zwiazana jest z ciaglymi zmianami, jakie obserwowane sa w otoczeniu
organizacji i w niej samej. Menedzer personalny powinien tak sterowac procesami
zmian, szczegdlnie w obszarze kultury organizacyjnej, aby maksymalizowac ich po-
zytywne efekty i tagodzi¢ negatywne skutki. Bardzo duzego znaczenia nabiera w
tym miejscu odpowiednia wiedza dotyczaca zarzadzania zmianami w organizacji.
Ostatnia rola uwarunkowana jest postgpujaca globalizacja na wielu poziomach zycia
spotecznego 1 gospodarczego. Ranga tej roli uwidacznia si¢ przede wszystkim w
przedsigbiorstwach funkcjonujacych w wielu krajach czy na kontynentach, jednak
skutki globalizacji, np. na rynku pracy, sa odczuwane rowniez przez przedsigbior-
stwa, ktore z pozoru dzialaja na lokalnym rynku i nie podejmuja konkurencji z mig-
dzynarodowymi organizacjami. Swiadomos¢ tych proceséw dla osob zarzadzaja-
cych dziatami personalnymi staje si¢ wigc coraz wazniejsza.
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Przedstawione role menedzerow personalnych z pewnoscia nie obejmuja wszyst-
kich dziatan i probleméw, z jakimi musza si¢ oni zmierzy¢é w swojej codziennej
pracy. Nalezy jednak oczekiwac, iz beda one ulega¢ stopniowej ewolucji wraz ze
zmieniajacym si¢ otoczeniem organizacji. Z pewnoscig na znaczeniu przybieraé be-
dzie rola partnera strategicznego, to w zarzadzaniu kapitatem ludzkim upatruje si¢
bowiem klucza do osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej. Pojawia sig¢ wigc po-
trzeba doktadniejszej analizy kwestii zwiazanych z osiaganiem trwatej przewagi
konkurencyjnej przez organizacje, jak rowniez przedstawienia jednego z narzedzi
wspierajacego rola strategicznego partnera.

3. Zarzadzanie kapitalem ludzkim
zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej

W literaturze ekonomicznej jednym z czgsto poruszanych problemow jest kwestia
zwiazana z ustaleniem celu (celow) istnienia organizacji. Powszechnie uwaza sig, ze
celem kazdej organizacji jest maksymalizacja zysku. To stwierdzenie wywodzi si¢ z
tradycyjnej (neoklasycznej) teorii przedsigbiorstwa, ktora wtasnie poprzez ten cel
definiuje pojecie przedsigbiorstwa. W teorii tej przedsigbiorstwo to ,,podmiot, ktory
maksymalizuje zysk” [Gruszecki 2002, s. 156]. Podejscie to bywa czesto krytyko-
wane, w wielu przypadkach przedsigbiorcy maksymalizacje zysku zastgpuja bowiem
innymi celami. Nie wdajac si¢ w szczegotowa dyskusje dotyczaca celow istnienia
przedsigbiorstw, nalezy stwierdzi¢, iz niezaleznie od przyjetych celow wszelkie
dziatania podejmowane przez przedsigbiorcow powinny by¢ ukierunkowane na
przetrwanie oraz rozwdj danej organizacji i skoncentrowane na osiaganie trwalej
przewagi konkurencyjnej. Osiagnigcie takiej przewagi pozwala organizacjom na re-
alizacje ponadprzecigtnych zyskow, ale przede wszystkim w duzym stopniu utatwia
realizacj¢ wytyczonych celow — innych niz maksymalizacja zysku. Organizacje
trwala przewage konkurencyjna moga osiaga¢ w réznych obszarach, w tym rowniez
poprzez odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Zrédet przewagi konkurencyjnej w danych zasobach upatruje si¢ poprzez przyj-
mowanie wobec nich dwdéch zatozen, a mianowicie zasoby bedace do dyspozycji
organizacji maja charakter heterogeniczny oraz cechuja si¢ niska mobilnoscia, a cze-
sto wrecz jej brakiem [Barney 1991]. Zalozenia te wyjasnia si¢ w nastgpujacy spo-
sob. Gdyby wszystkie zasoby przedsigbiorstw cechowaly si¢ homogenicznos$cia i
petna mobilno$cia, przedsigbiorstwa dziatajace w danej branzy dysponowatyby za-
sobami o takiej samej strukturze i w takiej samej ilosci. Wowczas strategia przygo-
towana i wdrozona przez jedne przedsigbiorstwo mogtaby by¢ z powodzeniem
wdrazana przez pozostate. Wszystkie przedsigbiorstwa zwigkszytyby swoja efek-
tywno$¢ w rownym stopniu, czego skutkiem byltby brak osiagnigcia przewagi kon-
kurencyjnej przez jedno z nich lub przez ich pewna grupg. Gdy z kolei zasoby sa
heterogeniczne, czyli przedsigbiorstwa maja dostep do zasobow o roznej strukturze
i 1lo$ci, wowczas istnieje mozliwo$¢ stworzenia strategii, ktorej wdrozenie pozwoli-
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toby na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na réznice w posiadanych

zasobach ta sama strategia nie mogtaby by¢ wdrozona w pozostatych przedsigbior-

stwach.

Wspomniane zasoby obejmuja swoim zasiggiem takie elementy, jak: majatek
przedsigbiorstwa, jego zdolnosci i cechy, procesy organizacyjne, informacje, wiedzg
itp., ktore sa kontrolowane przez przedsigbiorstwo i jednocze$nie umozliwiaja za-
projektowanie i wdrozenie strategii zwigkszajacej jego efektywnos¢ i wydajnosé
[Barney 1991]. Tak zdefiniowane zasoby dzieli si¢ na takie trzy grupy, jak:

— zasoby fizyczne: budynki, maszyny, linie technologiczne, lokalizacja geogra-
ficzna, dostep do zasobow naturalnych;

— kapital ludzki: odbyte szkolenia, doswiadczenie, inteligencja, wyznawane war-
tosci i normy menedzerdéw i zatrudnionych pracownikoéw;

— zasoby organizacyjne: formalne i nieformalne systemy planowania, raportowa-
nia, kontroli oraz wewngtrzna i zewnetrzna komunikacja z roznymi grupami in-
teresariuszy.

Bardzo wazna kwestia staje si¢ rozroznienie kluczowych dla dalszych rozwazan
poje¢, a mianowicie przewagi konkurencyjnej oraz trwatej przewagi konkurencyj-
nej. W opisywanym podejsciu przyjmuje sig, ze przedsigbiorstwo osiaga przewage
konkurencyjna poprzez wdrazanie strategii kreujacej warto$¢, ktora to strategia nie
moze by¢ jednoczesnie wdrazana przez obecnych i przysztych konkurentow. Trwata
przewage konkurencyjna przedsigbiorstwo osiaga wowczas, gdy wdrazana strategia
kreujaca warto$¢ nie jest rOwnoczesnie wdrazana przez obecnych i przysztych kon-
kurentow, jak rowniez konkurenci ci nie sa w stanie jej skopiowac, a nastgpnie wdro-
zy¢ we wilasnym przedsigbiorstwie. Przewagi konkurencyjnej okreslonej mianem
trwalej nie nalezy rozpatrywa¢ w okreslonym przedziale czasowym, liczonym cho-
ciazby w latach, o czym $wiadczylby okreslajacy ja przymiotnik. Przewaga ta roz-
poczyna si¢ w momencie wdrozenia odpowiedniej strategii i trwa do momentu, w
ktérym skopiowana strategi¢ wdroza konkurenci.

Wymienione wczesniej trzy rodzaje zasobow, a wigce fizyczne, kapitatu ludzkie-
go oraz zasoby organizacyjne, aby mogly zosta¢ wykorzystane do osiagania trwatej
przewagi konkurencyjnej, musza spetnia¢ cztery warunki. Dotycza one: warto$ci,
rzadkosci, imitacyjnosci oraz substycyjnosci [Barney, Wright 1998; Kazlauskaiteé,
Buciuniené 2008]. Czesto w literaturze warunki te omawiane sa w postaci modelu
VRIO (Valuable, Rare, Inimitable, Well Organized Resources), ktory obejmuje row-
niez warunek sprawnego zarzadzania tymi zasobami [Obt6j 1998, s. 87] . Warunki te
zostana omowione przede wszystkim w odniesieniu do kapitatu ludzkiego, ktory
traktowany jest jako potencjalny zasdéb wykorzystywany do osiagania trwatej prze-
wagi konkurencyjne;j.

Pierwszy warunek, ktérego spetnienie kwalifikuje dany zasob do determinantow
osiagania trwatej przewagi konkurencyjnej, dotyczy wartosci. Zasob wartosciowy
dla organizacji, to taki zasob, ktory przyczynia si¢ do wykorzystania szans pojawia-
jacych si¢ wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz neutralizacji potencjalnych za-
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grozen. Skuteczne wykorzystywanie szans i omijanie zagrozen przektada si¢ w efek-
cie na wzrost przychodow i/lub redukcje kosztow funkcjonowania organizacji. W
takim rozumieniu kapitat ludzki moze zosta¢ uznany za zasob wartosciowy dla orga-
nizacji. Zwiazki pomiedzy zaangazowaniem pracownikow w prace a koncowa sa-
tysfakcja klienta, co w ostatecznosci przeklada si¢ na wzrost przychodow, sa w wie-
lu przypadkach tatwe do identyfikacji i pomiaru. Gtéwnie dotyczy to tych stanowisk
pracy, na ktorych pracownicy maja bezposredni kontakt z klientem. Odpowiednia
wiedza tych pracownikow wraz z doswiadczeniem i motywacja do pracy powoduje,
ze klienci sa bardziej zadowoleni z zakupionych produktéow czy ushug i tym samym
powoduja wzrost przychodow.

Drugi warunek stawiany zasobom dotyczy rzadko$ci. Zasob, ktory jest po-
wszechnie dostgpny i ktory w takim samym stopniu moze by¢ wykorzystany przez
wszystkie organizacje dziatajace w danej branzy do wdrazania przyjetej strategii, nie
moze decydowac o uzyskaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. Taka sytuacja po-
woduje, ze strategia wykorzystujaca dany zasob i wdrazana przez jedna organizacj¢
moze by¢ z powodzeniem wdrozona przez inne organizacje w danej branzy. Aby
wigc zasob mogt przyczynia¢ si¢ do osiagania trwatej przewagi konkurencyjnej,
musi by¢ nie tylko warto$ciowy, ale rownoczesnie rzadki, co oznacza, ze jest on do
dyspozycji tylko jednej lub kilku organizacji, a pozostate nie moga z niego korzy-
sta¢. W przypadku kapitatu ludzkiego przyjmuje si¢, ze kazdy pracownik, zarowno
obecny, jak i potencjalny, znajdujacy si¢ na rynku pracy, posiada zréznicowany po-
ziom kapitalu ludzkiego. W szczegdlnosci dotyczy to elementdéw tego kapitatu, ta-
kich jak: motywacja, do§wiadczenie zawodowe, wiedza czy zdolno$ci. Celem mene-
dzera personalnego staje si¢ wigc chociazby udoskonalanie metod rekrutacji nowych
pracownikow w takim kierunku, aby nowo przyjmowani pracownicy charakteryzo-
wali si¢ rzadkimi elementami kapitatu ludzkiego. W tym przypadku koncepcja za-
rzadzania talentami odgrywa kluczowa role w osiaganiu przewagi konkurencyjne;.
Kolejnym obszarem decydujacym o rzadkosci kapitatu ludzkiego, lezacym w gestii
menedzera personalnego, sa szkolenia. Moga one postuzy¢ do rozwijania umiejgtno-
sci specyficznych dla danej organizacji i jednocze$nie ksztalttowac rzadkie sktadniki
kapitatu ludzkiego.

Posiadanie warto$ciowego i jednocze$nie rzadkiego zasobu nie gwarantuje jesz-
cze osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej. Zaséb ten, mimo ze okreslany jest
mianem rzadkiego, aby przyczyniat si¢ do osiggania wspomnianej przewagi, musi
posiada¢ pewne cechy, ktore uniemozliwiaja jego imitacj¢ poprzez konkurentow.
Najczgsciej cechy te zwigzane sa z uwarunkowaniami historycznymi, spotecznymi
oraz przyczynowa wieloznacznoscia. Zasob, ktory nie moze zosta¢ poddany imita-
¢ji, w wielu przypadkach byt ksztaltowany w toku wielu historycznych wydarzen,
np. zagrozenia bankructwem, odbudowa firmy po pozarze czy $Smiertelnymi wypad-
kami przy pracy. Tego typu wydarzenia powoduja, ze pracownicy tych firm naucze-
ni do$wiadczeniem zwracaja wigksza uwage na pewne aspekty ich pracy, takie jak
bezpieczenstwo w miejscu pracy czy ciagle monitorowanie finansow firmy, co w
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konsekwencji przektada si¢ na zasoéb wiedzy i do§wiadczenia, wyznawanych 1 prze-
strzeganych zasad, ktory jest bardzo trudny w skopiowaniu. W ksztattowaniu zaso-
bow trudnych do imitacji bardzo duza rolg odgrywa rowniez kontekst spoteczny or-
ganizacji, a w szczegolnosci rodzaj wytworzonej kultury organizacyjnej, oraz
przyczynowa wieloznaczno$¢. Ta ostatnia oznacza brak wiedzy lub niedostateczna
wiedzg na temat zwiazkow pomigdzy konkretnym zasobem a osiaganiem trwatej
przewagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki, a przede wszystkim jego wykorzystywa-
nie w organizacjach, moze z pewnos$cia stanowi¢ zaséb trudny lub wrecz niemozli-
wy do skopiowania. Podstawowym elementem kapitatu ludzkiego jest bowiem do-
$wiadczenie zawodowe, ktore opiera si¢ wlasnie na wspomnianych historycznych
uwarunkowaniach, a efektywno$¢ jego wykorzystywania w duzej mierze uzaleznio-
na jest od istniejacej kultury organizacyjne;j.

Ostatni warunek stawiany zasobom odnosi si¢ do braku substytutu. Jezeli dany
zasOb wykorzystywany przez organizacj¢ do wdrazania strategii, mimo ze jest warto-
Sciowy, rzadki, niemozliwy do skopiowania, ale jednocze$nie ma swoje substytuty,
ktére moga zosta¢ wykorzystane przez inne organizacje do wdrozenia takiej same;j
strategii, nie moze si¢ przyczynia¢ do osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjne;.
Ten warunek odnosi si¢ np. do sytuacji, w ktdrej organizacja kieruje charyzmatyczny
lider, dzigki ktéremu pracownicy sa lepiej zmotywowani, znaja doskonale cele orga-
nizacji i potrafia je osiaga¢ w swojej codziennej pracy. Ale gdy jednoczesnie ten sam
poziom motywacji i znajomosci celow strategicznych przez pracownikdw moga osiag-
na¢ inne organizacje poprzez wdrozenie odpowiednich systeméw motywacyjnych
oraz zarzadzania strategicznego, wowczas postac lidera w tych obszarach nie wplywa
na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. W przypadku kapitatu ludzkiego takim ele-
mentem, dla ktdrego trudno dopasowac substytut, sa talenty. Dostgpnosci 0s6b wyso-
ce utalentowanych w spoteczenstwie jest ograniczona, dlatego organizacje, w szcze-
gblnosci te oparte na wiedzy, w ktdrych liczy si¢ nowy pomyst na produkt czy ustuge,
powinny wdraza¢ systemy zarzadzania talentami.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz odpowiednie zarza-
dzanie kapitatem ludzkim moze przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia trwalej przewagi kon-
kurencyjnej przez organizacje. Podobnego zdania sa inni autorzy, m.in. H. Krol
stwierdza, ze ,,Kapital ten we wspolczesnym procesie produkcji jest czynnikiem re-
latywnie rzadkim. Dysponowanie tym kapitatem i umiej¢tne dbanie o jego produk-
tywnos¢ to podstawa dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej firmy” [Krol 2006,
s. 431]. Z tego powodu wzrasta rola menedzera personalnego jako osoby odpowie-
dzialnej za zarzadzanie tym strategicznym zasobem organizacji.

4. Istota i cele sprawozdania o stanie kapitalu ludzkiego organizacji

Uznanie kapitatu ludzkiego za strategiczny zasob organizacji powoduje, ze ze strony
r6znych grup interesariuszy wzrasta zapotrzebowanie na informacje dotyczace stanu
tego kapitatu, dziatan ukierunkowanych na jego rozwoj, a przede wszystkim zwiaz-
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kéw pomiedzy jakoScia tego kapitatu 1 systemem zarzadzania a osiaganiem przez
organizacje trwalej przewagi konkurencyjnej. Powstata luke informacyjna stara si¢
wypeti¢ nowe narzedzie, jakim moga postugiwaé si¢ menedzerowie personalni, a
mianowicie sprawozdanie o stanie kapitalu ludzkiego organizacji. Sprawozdanie to
stanowi efekt procesu sprawozdawczosci kapitatu ludzkiego, ktéry okreslany jest
jako ,,sposob przekazu informacji o kapitale ludzkim organizacji na uzytek réoznych
grup odbiorcoOw” [Lukasiewicz 2009, s. 147]. W przypadku sprawozdan o stanie
kapitatu ludzkiego odbiorcami informacji sa przede wszystkim menedzerowie na
réznym poziomie struktury organizacyjnej oraz zatrudnieni w niej pracownicy. Me-
nedzerowie czgsto nie maja wiedzy na temat zwiazkow pomigdzy strategia ogdlna
organizacji a strategia personalna, nie rozumieja, jak dziatania w zakresie rozwoju
kapitatu ludzkiego moga przyczynic si¢ do poprawy wynikéw ekonomicznych orga-
nizacji. Z kolei menedzerowie personalni, pomimo duzej wiedzy i doswiadczenia
zawodowego obejmujacego sprawy zwiazane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, sa
marginalizowani, a potencjalne ustugi w zakresie chociazby doradztwa personalne-
go wyswiadczane innym dzialom czy konkretnym menedzerom sa mato rozpoznane
i nagtasniane. Oprocz menedzerow, rowniez pozostali pracownicy sa zainteresowani
podejsciem organizacji do kwestii zwiazanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim,
czyli do ich samych. Precyzyjne przedstawienie zwiazkow pomigdzy jakoscia tego
kapitatu a wynikami ekonomicznymi z pewnos$cia wptynie na u§wiadomienie i zro-
zumienie rol, jakie odgrywaja poszczegdlni pracownicy w danej organizacji. Odpo-
wiedzi na pytania — jak moja praca przektada sig¢ na wyniki organizacji?, czy moge
oczekiwac od firmy wsparcia w zakresie rozwoju swojego kapitatu ludzkiego? — sta-
ng si¢ fatwiejsze. Informacje o kapitale ludzkim organizacji moga by¢ réwniez prze-
kazywane na zewnatrz organizacji. Potencjalni zewngtrzni odbiorcy to inwestorzy,
kooperanci, instytucje finansowe, wtadze rzadowe oraz samorzadowe. Warto w tym
miejscu podkresli¢, ze sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego organizacji jest ele-
mentem kompleksowego systemu komunikacji w przedsigbiorstwie, ktory to system
moze rowniez przyczyni¢ si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej [Effective...
2008]. Przekazywanie informacji o kapitale ludzkim organizacji wymaga sformali-
zowanego podejscia, ktore w tym przypadku przyjmuje posta¢ modelowego spra-
wozdania zaprezentowanego na rys. 1.

Struktura omawianego sprawozdania sktada si¢ z czterech czgsci. Czgs¢ pierw-
sza zawiera informacje na temat przyjetej strategii organizacji oraz jej przetozenie na
strategi¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Informacje w tej czg$ci przedstawiane sa w
formie opisowej. Wyeksponowanie strategicznego podejscia w obszarze kapitatu
ludzkiego zwiazane jest $cisle z przedstawionymi w tym artykule rozwazaniami, w
ktorych kapitat ten uznany zostat za zasob, dzigki ktoremu organizacje moga osiagac
przewage konkurencyjna, oraz rolg strategicznego partnera, jaka odgrywaja wspot-
czesnie menedzerowie personalni.

W czg$ci drugiej sprawozdania, za pomoca odpowiednio dobranych miernikow,
przeprowadza si¢ analizg stanu kapitatu ludzkiego, dziatan zmierzajacych do jego
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Strategia organizacji

Czesé 1 Strategia zarzadzania kapitalem ludzkim
(opis stowny)

Kapital ludzki — stan, rozwdj, struktura i wykorzystanie

Czesé T (mierniki kapitatu ludzkiego)

Wartos¢ kapitahu ludzkiego
Czese 111 (wycena w wartoSciach pieni¢znych)
Czes¢ IV Dodatkowe informacje

Rys. 1. Struktura sprawozdania o stanie kapitatu ludzkiego organizacji

Zrédto: [Eukasiewicz 2009, s. 164].

rozwoju oraz wykorzystania w badanym okresie. Oprocz typowego podejscia ilo-
Sciowego zaleca si¢ stosowanie rownolegle podejscia jakosciowego, za pomoca kto-
rego mozna zaprezentowac dziatania realizowane w obszarze szkolen pracownikow
czy omowié efekty funkcjonujacego systemu zarzadzania talentami.

Cze$¢ trzecia zawiera oszacowania dotyczace wartosci kapitatu ludzkiego orga-
nizacji. Oszacowania te mozna przeprowadzi¢ za pomoca metod dochodowych lub
kosztowych [Lukasiewicz 2007]. Ze wzgledu jednak na mata przydatnos¢ praktycz-
na t¢ czes¢ sprawozdania mozna uznawac za opcjonalna. Catos¢ sprawozdania za-
myka obszar poswigcony dodatkowym informacjom, w ktérym wyjasniane sa
wszystkie wykorzystane wzory czy mierniki mogace budzi¢ watpliwosci.

Zaprezentowany model sprawozdania o stanie kapitatu ludzkiego moze odegrac¢
bardzo duza role w realizacji zadan, jakie przed menedzerami personalnymi stawia
rola strategicznego partnera. Zadania te sformutowano nastgpujaco:

— zrozumienie wartosci kapitatu ludzkiego dla firmy oraz jego roli jako zasobu
strategicznego;

— okreslenie ekonomicznych konsekwencji zarzadzania kapitatem ludzkim organi-
zacji;
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— wyjasnienie, w czym kapital ludzki i system jego zarzadzania w danej organiza-
cji r6zni si¢ od konkurencji;
— zrozumienie roli, jaka odgrywa zarzadzanie kapitatem ludzkim dla przysztosci

organizacji [Barney, Wright 1998].

Tworzenie sprawozdan o stanie kapitatu ludzkiego organizacji ma na celu przede
wszystkim uswiadomienie menedzerom, ze kapitat ludzki stanowi strategiczny za-
sob przedsigbiorstwa i decyduje o jego przewadze konkurencyjnej. Ten cel moze
zosta¢ osiagnigty, gdy w sprawozdaniu jasno i precyzyjnie uda si¢ przedstawic
wplyw dziatan podejmowanych w obszarze kapitatu ludzkiego na wyniki ekono-
miczne organizacji. Nalezy oczekiwac, ze tego rodzaju informacje moga przyczynic
si¢ do poszukiwan innych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych na linii kapitat
ludzki—stan organizacji. Ich odkrycie, zrozumienie i wykorzystanie moze z kolei
wplyna¢ na osiaganie przewagi konkurencyjnej w obszarach dotychczas nie rozpo-
znanych.
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THE STATEMENT ON HUMAN CAPITAL OF ORGANIZATION
AS AMODERN TOOL OF PERSONNEL MANAGER

Summary: This article describes human capital as a potential source of competitive advan-
tage. Organizations to achieve sustained competitive advantage must exploit their resources
very effectively and efficiently. What is more resource can be the source of competitive ad-
vantage only when it is valuable, rare, imperfectly imitable and there are not its substitutes.
Those problems are discussed in detail especially in reference to human capital. At the end of
the article the human capital statement, a new tool for a personnel manager, is presented. The
main aim of this statement is to provide information about human capital to various groups of
stakeholders.
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