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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W PROCESIE BUDOWANIA KAPITALU PRACY
PRZEDSIEBIORSTWA BUDOWLANEGO

Streszczenie: W artykule podjeto probe przyblizenia kwestii dotyczacych zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w procesie budowania kapitatu pracy. Opracowanie ma charakter teoretyczno-
-empiryczny. Zrodiem teorii jest literatura przedmiotu, a podstawowym zrédtem danych empi-
rycznych sg przeprowadzone przez autorke za pomoca kwestionariusza ankietowego badania
w przedsi¢gbiorstwach budowlanych. Wyniki wskazuja, ze osoby zarzadzajace przedsigbior-
stwami nie doceniajg znaczenia posiadanego kapitatu pracy w tworzeniu wartosci zarzadzania
zasobami ludzkimi w takim stopniu, w jakim jest on wskazywany w literaturze.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapitat pracy, kapital ludzki, kapitat inte-
lektualny.
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Aby skutecznie kierowac pracownikami,
nalezy najpierw nauczy¢ kierowac sie sobq.

Perre Louart

1. Wstep

Zarzadzaniem zasobami ludzkimi zorientowanym na kapitat pracy od wielu lat inte-
resuje si¢ srodowisko akademickie i specjalisci ds. zarzadzania organizacja. Efektem
ich tworczej aktywnosci jest dorobek naukowy nie tylko wzbogacajacy koncepcje
i metody ZZL, ale rowniez przydatny dla aplikacji rozwigzan w rozwigzywaniu pro-
blemow pracowniczych. Nie sposob, piszac dzisiaj o ZZL, pomingc tezy i pogladow
prezentowanych w §rodowisku wspottworcow wiedzy o procesach transformacji za-
sobow pracy w kapitat ludzki.

Kapital pracy postrzegany jest obecnie jako czynnik napedzajacy globalng go-
spodarke i jednoczesnie klucz do sukcesu przedsigbiorstwa w aspekcie zarzadzania
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zasobami ludzkimi. Jest on okreslany jako najsilniejszy atut w kreowaniu wartosci
przedsigbiorstwa i budowaniu przewagi strategicznej na rynku. Zainteresowanie ka-
pitalem intelektualnym wyrosto na gruncie poszukiwania nowych zroédet tworzenia
wartosci przedsigbiorstwa, ktora obecnie w wiekszym stopniu zalezy od czynnikow
niematerialnych niz materialnych. Klasyczne zasoby (kapitatowe, rzeczowe) sa ciag-
le istotne, ale coraz rzadziej stanowig obszary, w ktoérych mozna szukaé szans na
budowanie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Role strategicznego zasobu organi-
zacji przejat kapital intelektualny, utozsamiany z umiej¢tnoscia wykorzystywania
zasobow niematerialnych. Bez niego pozostate zasoby (pieniagdze, maszyny, urza-
dzenia, ziemia, praca) pozostaja ukryte i niewykorzystane. Na potrzeby niniejszej
pracy kapitat intelektualny okreslono jako wszelkie niematerialne zasoby organiza-
cji, ktére przyczyniaja si¢ do tworzenia jej wartosci [ Van der Meer-Kooistra, Zijlstra
2001].

Trend kapitalu ludzkiego w zarzadzaniu organizacjami ma swoje wielostronne
uwarunkowania zmiennymi czynnikami ich otoczenia. Sg one zwigzane z szybkim
postepem technologicznym i w informatyce. Konieczno$¢ utrzymania si¢ na rynku
firm oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej stawia nietatwe wyzwania przed
przedsigbiorcami, a ich podejmowanie i realizacja przyczyniaja si¢ do transformacji
zarzadzania zasobami ludzkimi w zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Coraz w wigcej pracodawcow 1 kierownikow daje wyraz przeswiadczeniu, ze
o sukcesie firmy decydujg pracownicy oraz kompetentna z nimi praca. Takze o tym,
7e zaangazowanie pracownikoOw w osigganie strategicznych celéw organizacji prze-
sadza wzrost efektywnosci pracy. Wspodtczesna teoria zarzadzania zasobami ludz-
kimi akcentuje znaczenie zaangazowania i satysfakcji pracownikow (HIWP) jako
wartoséci cenionych w innowacyjnych firmach. Opierajgc si¢ na koncepcji zarza-
dzania przez zaangazowanie, znaczace na rynku firmy budujg skuteczne systemy
motywacyjne. Relacje pomiedzy zarzadzaniem przez zaangazowanie i motywacja
do efektywnej pracy staty si¢ przedmiotem badan i publikacji naukowych [Van der
Meer-Kooistra, Zijlstra 2001].

Zmienia si¢ otoczenie, w ktorym dziatajg polskie organizacje. Niedawny rynek
pracodawcy, ktory dawat komfort w doborze pracownikéw i swobode podejscia do
niektorych funkcji ZZL, powoli zmienia si¢ w rynek pracownika. Organizacje mu-
sza konkurowa¢ migdzy sobg nie tylko, jak dotychczas, o wybitne talenty, ale o so-
lidnych, kompetentnych pracownikow. Bardzo w tym pomaga profesjonalne zarza-
dzani zasobami ludzkimi. Takze w zrozumieniu i rozwigzywaniu pojawiajacych sie
nowych problemow zwigzanych z wyzwaniami demograficznymi.

Celem rozwazan przedstawionych w niniejszym artykule jest proba okreslenia
miejsca kapitatu pracy w tworzeniu wartos$ci ZZL firm budowlanych, jak réwniez
odpowiedz na pytanie, czy i na ile wspotczesne teorie kapitatu intelektualnego
znajduja zastosowanie w praktyce zarzadzania tymi przedsi¢biorstwami. W zwiaz-
ku z powyzszym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie elementow skta-
dajacych si¢ na kapitat pracy w aspekcie ZZL, jak roéwniez od strony praktykow,



58 Aneta Bernatowicz

ktorzy na co dzien zajmujg si¢ zarzadzaniem kapitatem ludzkim w przedsigbior-
stwach budowlanych.

2. Przeglad literatury

W obecnej gospodarce opartej na wiedzy kapitat pracy odgrywa kluczowa rolg
w wyznaczaniu kierunkoéw funkcjonowania organizacji. W literaturze uznawany jest
za najcenniejsza warto$¢ niematerialng przedsigbiorstwa [Edvinsson 2013], pozwa-
lajaca tworzy¢ warto$¢ dla organizacji. I cho¢ wiele juz napisano na temat wazno$ci
kapitatu intelektualnego, to wydaje si¢, ze termin ten nabiera nowego znaczenia.
W literaturze zagranicznej dotyczacej kapitatu intelektualnego wyroznia si¢ nawet
poziomy zarzadzania tym kapitatem [Chen, Huang 2009]. Pierwszy poziom badan
charakteryzuje si¢ ,,rosngcg §wiadomoscig” na temat istnienia w ogdle takiego ka-
pitalu w organizacji, drugi — koncentruje si¢ na tworzeniu namacalnosci kapitalu
intelektualnego poprzez ,,wyznaczanie procedur i standardow” [Petrash 1996]. Ko-
lejny poziom skupia si¢ na budowaniu silnych organizacji przez zarzadzanie kapita-
fem intelektualnym. Ostatni etap badan nad tym niematerialnym kapitatem, bardziej
przyszty niz obecny, stanowi uzupelnienie wczesniejszego poziomu i koncentruje
si¢ na budowaniu silnych ekonomicznych, spotecznych i sSrodowiskowych ekosyste-
mow, ktore umozliwiaja organizacji rozwo;.

Mozna wyr6zni¢ pewne obszary tematyczne zwigzane z badaniem kapitatu
intelektualnego. Czg$¢ badan koncentruje si¢ na wskazaniu pozytywnych relacji
kapitatu intelektualnego z wynikami firmy i tworzeniem wartosci [Bontis 2001],
szczegolnie w zakresie jego najistotniejszego elementu, jakim jest kapitat ludzki
[Prahalad i in. 1990]. Utatwia to pomiar kapitatu intelektualnego, dzigki czemu
mozliwe jest ksztaltowanie odpowiedniej polityki i strategii dziatania organizacji
1 podejmowania wlasciwych decyzji, opierajac si¢ na rzetelnych informacjach [Gu-
thrie 2001]. Ponadto dzi¢gki pomiarowi dostarczane sa informacje o stanie i rozwoju
kapitatu intelektualnego firmy, co pozwala na realng wyceng jej aktywow (material-
nych i niematerialnych), a co nie jest zawarte w tradycyjnej rachunkowosci [Krdl,
Ludwiczynski 2006]. Dotychczasowe standardy raportowania — skupiajace si¢ na
aspektach tracacych coraz bardziej na znaczeniu — odbiegaja od dzisiejszych potrzeb
w tym zakresie.

Czgs¢ badan dotyczacych zarzadzania kapitatem intelektualnym skupia si¢ na
identyfikacji jego najistotniejszych elementow [Roslender, Fincham 2004] zwigza-
nych ze zbiorowa wiedzg ujeta w zasobach ludzkich, zasobach organizacyjnych,
bazach klientow i relacjach sieciowych przedsigbiorstw [Hussi i in. 2002]. Badacze
uwzgledniaja coraz to nowe elementy i aspekty analizowanego zagadnienia, takie
jak: przywodztwo, marka firmy, zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i adaptacji, po-
ziom innowacyjnosci. Dominujaca koncepcja w tym zakresie stala si¢ koncepcja
RBYV (Resource-Based View), ktora zwraca uwagg na specyficzne dla danego przed-
sigbiorstwa zasoby oraz efektywno$¢ ich wykorzystania [Petty i in. 2000]. RBV
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bada ilo$¢ i jakos$¢ zasobow 1 wiedzy wykorzystywanych w procesie tworzenia war-
tosci, ale nie wyjasnia, w jaki sposob przeksztalca¢ zasoby organizacji w konkretng
warto$¢ firmy, co z kolei wyjasnia koncepcja kapitatu intelektualnego.

Te wielowatkowe teoretyczne i empiryczne opracowania rozwijane w literaturze
pozwalaja na lepsza konceptualizacje kapitatu intelektualnego, utatwiajac jego ope-
racjonalizacj¢. Przechodzac do elementow kapitatu intelektualnego, nalezy stwier-
dzi¢, ze w literaturze funkcjonuje kilka modeli przedstawiania i interpretowania jego
elementéw sktadowych. Jednym z najbardziej przydatnych praktycznie jest model
warto$ci rynkowej (rys. 1), opracowany przez K. Sveiby’ego. Stworzyt on podsta-
wy podziatu kapitatu intelektualnego, wyodrgbniajac jego podstawowe filary, ktore
przez wzajemne wspotdziatanie prowadza do powstawania wartosci firmy.

Warto$¢ rynkowa
Kapitat finansowy Kapitat intelektualny
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
Kapitat kliencki Kapitat organizacyjny
Kapitat innowacyjny Kapitat procesow

Rys. 1. Model warto$ci rynkowej ,,Skandii”
Zrodto: [Krol, Ludwiczynski 2006].

W skiad tak zdefiniowanego kapitatu intelektualnego wchodzi kapitat ludzki
oraz kapitat strukturalny, dzielacy sie z kolei na kapitat kliencki i organizacyjny.
Kapitat organizacyjny to wszelkie mechanizmy i struktury przedsigbiorstwa poma-
gajace w jak najefektywniejszym wykorzystaniu i pomnazaniu jego kapitatu ludz-
kiego. Kapitat organizacyjny reprezentowany jest przez wiedz¢ ukryta w procedu-
rach i zasadach dziatania w organizacji, ktore stosowane s3, §wiadomie lub nie,
przez pracownika w trakcie wykonywania zadania. Kapitat kliencki, czy tez inaczej
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relacyjny, utozsamiany jest z powigzaniami istniejagcymi poza organizacja, dotycza-
cymi lojalnosci klientow, renomy przedsiebiorstwa czy relacji i kontraktow zawar-
tych z dostawcami. Jest on wynikiem zaangazowania kapitatu ludzkiego wspoma-
ganego przez kapital organizacyjny. Uwaza si¢, ze kapitat tkwigcy w ludziach jest
fundamentalnym elementem sktadowym kapitalu intelektualnego i obejmuje wie-
dze, kompetencje, umiejetnosci techniczne posiadane przez pracownikow [Van der
Meer-Kooistra i in. 2001], ktore stanowiag cenne zasoby i zrodlo tworzenia wartosci.
Podstawowym elementem kapitalu ludzkiego jest ukryta wiedza, bedaca wlasnoscig
ludzi, ktorzy dzialajg wewnatrz organizacji. Powoduje to, ze kapitat ludzki nieroze-
rwalnie zwigzany z jego wlascicielem [Edvinsson, Malone 1997], w zwiazku z tym
nie tylko nie jest wlasno$cig przedsigbiorstwa, ale tez nie do konca moze by¢ kon-
trolowany. Jednak ta indywidualna wiedza, do§wiadczenie i umiejetnosci moga by¢
dobrze wykorzystywane przez organizacje poprzez skuteczne praktyki zarzadzania,
takie jak dbanie o rozwo6j i motywacj¢ pracownikéw [Zou 1 in. 2010].

I cho¢ uwaza sig, ze kapitat ludzki jest najistotniejszym elementem, to zgodnie
podkresla si¢, ze pomigdzy poszczegdlnymi elementami kapitatu intelektualnego
zachodza okreslone relacje i elementy te powinny by¢ laczone, aby firma mogta
tworzy¢ warto$¢ [Hunter 1 in. 2005]. Wartos¢ przedsigbiorstwa nie powstaje bezpo-
$rednio z dziatania jednego z elementow kapitatu intelektualnego, lecz z interakcji
zachodzacych migedzy wszystkimi tymi elementami. Im wigksze jest wspotdziatanie
1 wzajemna integracja elementow kapitatu intelektualnego, tym wigksza powstaje
warto$¢.

3. Metoda badan

Badania przeprowadzono w 129 przedsi¢biorstwach budowlanych, zarejestrowa-
nych w wojewddztwie podlaskim. Wsrdd badanych firm znalazty si¢ przedsigbior-
stwa mate, $rednie 1 duze ze wzgledu na liczbe zatrudnionych. Respondentami byli
przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej, reprezentujacy poszczegdlne pod-
mioty badania, dysponujacy odpowiednig wiedza w zakresie obszaréw badawczych.
Byli to najczesciej prezesi lub dyrektorzy przedsigbiorstw.

Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety. W kwestiona-
riuszu ankiety wyrozniono okreslone rodzaje kapitatu, opierajac si¢ na wczesniej
przytoczonym modelu warto$ci rynkowej ,,Skandii”, ktory wskazuje, ze wartos¢
organizacji tworzy kapitat finansowy i kapital intelektualny. Kapitat intelektualny
dzieli si¢ na kapitat ludzki, relacji (kliencki) oraz organizacyjny. W badaniach za-
proponowany zostat rowniez kapitat rzeczowy, gdyz jest on wymieniany w trady-
cyjnym ujeciu zasobow organizacji i przez dhugie lata miat ogromne znaczenie dla
przedsigbiorstw. W zwigzku tym w badaniach uwzglgdniono:

» kapitat ludzki;
» kapitat relacyjny;
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» kapitat organizacyjny;
» kapitat finansowy;
* kapital rzeczowy.

W kwestionariuszu ankietowym zostaty podane przyktady wyzej wymienionych
kapitalow dla lepszej ich identyfikacji przez respondentow. Kapitat finansowy zo-
stat okre$lony miedzy innymi takimi zmiennymi, jak: poziom rentownosci, dostgp
do kredytow, poziom kosztow; kapitat rzeczowy — maszyny, urzadzenia, nierucho-
mosci; kapitat ludzki — poziom kompetencji, lojalnosci, zaangazowania, motywacji
pracownikoéw; kapital relacyjny — zdolnos$¢ do tworzenia dobrych relacji z klientami,
sposoby powigzania z dostawcami, marka organizacji; kapital organizacyjny — ist-
nienie systemow, procedur, baz danych, struktura organizacyjna, kultura organiza-
cji. Zadaniem respondentow bylo okreslenie znaczenia okreslonego rodzaju kapita-
hu przedsigbiorstwa w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa, tak aby suma dawata
100%. Na tej podstawie obliczono $rednig arytmetyczng, ktora okreslata znaczenie
poszczegdlnych kapitatdow.

4. Wyniki badan

W badaniach podjeto probe okreslenia znaczenia poszczegdlnych elementow kapi-
talu intelektualnego, czyli kapitalu ludzkiego, relacyjnego i organizacyjnego w po-
rownaniu do tradycyjnych zasobow organizacji — finansowego i rzeczowego — w two-
rzeniu warto$ci przedsigbiorstwa. Tabela 1 przedstawia wyniki przeprowadzonych
badan w przedsigbiorstwach budowlanych.

Tabela 1. Znaczenie poszczegolnych elementow kapitatu w przedsigbiorstwach budowlanych

Elementy kapitatu przedsigbiorstwa | Srednia Dominanta Odchylenie standardowe

Elementy kapitatu intelektualnego

Kapitat ludzki 27,2 20 11,2
Kapitat relacyjny 17,3 20 10,4
Kapitat organizacyjny 9,8 10 6,2
Suma 54,3 X X

Elementy kapitatu materialnego

Kapitat finansowy 28,5 20 14,6
Kapitat rzeczowy 17,2 20 11,6
Suma 45,7 X X

Zrodto: badania wlasne.

Najwyzej oceniony przez respondentow zostat kapitat finansowy ($rednia 28,5)
oraz kapital ludzki (27,2). Zdecydowanie mniejsze znaczenie ma kapitat relacyjny
i rzeczowy (odpowiednio 17,3 i 17,2). Najnizej oceniony zostat kapitat organiza-
cyjny (9,8). Poglebiona analiza statystyczna ujawnia jednak, ze spora grupa przed-
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sigbiorstw ocenia wszystkie rodzaje kapitatu jako tak samo wazne, o czym $wiadczy
warto$¢ dominanty. Dominanta, czyli warto$¢ najczesciej wybierana, wynosi 20 dla
prawie wszystkich kapitaléw. Ponadto odchylenie standardowe jest do§¢ zroznico-
wane, co oznacza rozbiezno$¢ w ocenie poszczegoélnych zrodel. Najwieksze od-
chylenie dotyczy kapitalu finansowego (warto$¢ odchylenia standardowego 14,6),
co oznacza, ze pomimo iz kapitat ten oceniony zostal najwyzej, to znaczna czes¢
respondentdw ocenia go stabiej. Najmniejsze odchylenie za$ dotyczy kapitatu orga-
nizacyjnego (6,2).

Nastepnie dokonano analizy znaczenia elementdw kapitatu intelektualnego
w zaleznos$ci od wielko$ci przedsiebiorstwa, mierzonego liczbg zatrudnionych. Dla
matych i §rednich przedsigbiorstw ciaggle jeszcze najwazniejszym kapitatem sg fi-
nanse ($rednia — odpowiednio 25,6 i 32,3), podczas gdy dla duzych firm jest to juz
kapitat ludzki (30). Jednak roéznice pomigdzy tymi dwoma rodzajami zasobow we
wszystkich badanych przedsi¢biorstwach nie sg znaczne i wahaja si¢ w granicach
sredniej od 25 do 30. Do$¢ wyrazne roznice wida¢ w przypadku postrzegania kapi-
tatu rzeczowego, ktory zostal zdecydowanie wyzej oceniony w przedsiebiorstwach
matych niz duzych (odpowiednio 23,2 i 11,3). Ponadto w przedsigbiorstwach ma-
tych kapitat rzeczowy zostal oceniony prawie tak samo wysoko jak kapital ludz-
ki (odpowiednio 23,2 i 25). Dos¢ zgodnie, jako najmniej istotny, oceniony przez
respondentow zostal kapital organizacyjny.

Wyniki badan wskazuja rowniez na wystepowanie w przedsigbiorstwach bu-
dowlanych réznic pomiedzy pozadanym a posiadanym poziomem kluczowych cech
kadry kierowniczej. Swiadczy to o tym, ze firmy budowlane maja w tym obszarze
duze pole do dziatania. Powinny podejmowaé aktywnos¢ w kierunku zwigkszania
jakosci kapitatu tkwigcego w pracownikach.

5. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wynikéw badan wskazuje, ze tradycyjne zasoby przedsie-
biorstwa, takie jak finanse i majatek rzeczowy, maja ciaggle jeszcze ogromne zna-
czenie dla przedsicbiorstw. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzié,
ze zardwno kapital niematerialny, czyli kapital pracy, jak i kapital materialny sa
wlasciwie tak samo istotne w ZZL. Dokonujac analizy poszczegélnych kapitatlow
mozna wskaza¢, ze najwicksze znaczenie dla wigkszosci przedsi¢biorstw budowla-
nych ma kapitat finansowy, ale tylko nieco mniej badanych ma §wiadomos¢ tego, ze
rowniez kapitat ludzki jest bardzo wazny. Mozna na tej podstawie dokona¢ pewnego
uogolnienia i stwierdzié, ze przedsiebiorstwa budowlane, bez wzgledu na wielkos$¢,
poszukuja zrodel tworzenia swojej wartosci gtdéwnie w kapitale finansowym i ludz-
kim. Takze ciagle duze znaczenie dla badanych maja zasoby rzeczowe. Tak duze
znaczenie tych zasobow wynika najprawdopodobniej ze specyfiki branzy budow-
lanej. Przedsiebiorstwa budowlane bez odpowiedniego zaplecza rzeczowego nie sg
w stanie realizowac¢ swoich gtéwnych zadan. Na podobnym poziomie jak kapitat
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rzeczowy oceniony zostal kapitat relacyjny. Zdecydowanie najnizsze znaczenie ma
kapitat organizacyjny.

Ponadto zauwazy¢ mozna do$¢ duze rozbieznosci w ocenie poszczegolnych ele-
mentéw samego kapitatu intelektualnego. Wprawdzie wyniki badan potwierdzaja
wczesniej przytoczone teorie, moéwiace o tym, ze kapitat ludzki ma fundamentalne
znaczenie dla kapitalu intelektualnego, ale jednoczesnie zwrocono uwage, ze tylko
wspotdziatanie wszystkich elementow pozwala tworzy¢ warto$¢ dla przedsigbiorstwa.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE PROCESS
OF BUILDING A CONSTRUCTION COMPANY’S
HUMAN CAPITAL

Summary: The article attempts to approach issues regarding human resource management
in the process of building human capital. The study has a theoretical and empirical character.
The theory uses reference literature as its sources, and the primary sources of empirical data
are studies of construction companies carried out by the author using a survey questionnaire.
The results indicate that people managing such enterprises underestimate the significance
of their own labor capital in the creation of human resource management value in the scope
presented in the literature.

Keywords: human resource management, labor capital, human capital, intellectual capital.





