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Streszczenie: Opracowanie koncentruje si¢ na zagadnieniach zwiazanych z kapitatem intelektualnym,
ktory w coraz wigkszym stopniu wplywa na warto$¢ i pozycj¢ kazdej organizacji. W konteksScie roz-
wazan dotyczacych kapitatu intelektualnego zasygnalizowano takze koncepcje Zrownowazonej Karty
Wynikow. Kartg wskazano jako jedna z metod pomiaru tego kapitatu ze wskazaniem mozliwosci wy-
korzystania jej w obszarze administracji publiczne;j.
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1. Wstep

Zasoby ludzkie z punktu widzenia funkcjonowania organizacji maja ogromne zna-
czenie. Dhugo pozostawaty jednak niedocenionym, drugoplanowym elementem za-
rzadzania organizacja jako cato$cia, a przeciez jej dokonania nierozerwalnie zwigza-
ne sa z czlowiekiem. To jeden z najbardziej warto§ciowych elementéw organizacji.
O wartosci organizacji, jej pozycji konkurencyjnej i sile rynkowej decyduja bowiem
w duzej mierze aktywno$¢, kreatywno$¢, elastyczno$¢, zdolno$¢ do uczenia sig, kto-
re zalezne sa natomiast od wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikow. Nie
mniej wazna jest takze kadra menedzerska oraz jej umiejetnos¢ kierowania pracow-
nikami oraz motywowania ich do jak najefektywniejszego wykorzystania swojego
potencjatu dla rozwoju danej organizacji. Filozofia zarzadzania zasobami ludzki-
mi opiera si¢ na podjeciu wszelkich dziatan majacych na celu pozyskanie, rozwdj
i utrzymanie efektywnej sily roboczej, w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia'.
Dziatania te, jesli maja skutecznie przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia wyznaczonych ce-
16w organizacji, do jej sukcesu, musza by¢ wykonywane w sposob przemys$lany oraz
madry bez niepotrzebnego marnotrawstwa posiadanych zasobow.

Zarzadzajac zasobami ludzkimi, nalezy pamigta¢ o bardzo waznej kwestii,
a mianowicie, na ile przysparzaja one wartosci przedsigbiorstwu. Wiaze si¢ to nie-
rozerwalnie z analiza warto$ci pracownikow, jak roéwniez efektywnos$ci ich wyko-
rzystania. Obecnie jednym z najwazniejszych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi

'R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 7
2004, s. 44.
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staje si¢ przeksztatcanie zasobow ludzkich w kapitat, od ktorego w wysokim stopniu
zalezy warto$¢ organizacji. Kapitalem tym sa ludzie trwale zwiazani z organizacja
1jej misja, kreatywni, posiadajacy umiejgtnos¢ wspotpracy i odpowiednie kwalifika-
cje. W tym ujgciu stanowia nieprzecenione zasoby intelektualne, cenione coraz czg-
Sciej znacznie wyzej niz jej aktywa fizyczne®. Znaczenie kapitatu intelektualnego,
bo o nim mowa, w ostatnich latach nabrato istotnego znaczenia, twierdzi si¢ bowiem
powszechnie, ze to wlasnie ,,sita” umystow pracownikow buduje prawdziwa war-
to$¢ organizacji. Rozwoj kapitatu intelektualnego pozwala organizacji wzmocnié¢
swoja tozsamosc, stabilnos¢ oraz zdolno$¢ do postepu techniczno-organizacyjnego
nie tylko w swojej aktualnej sytuacji rynkowej, ale rowniez w obliczu nadchodza-
cych zmian.

Rozwazania zawarte w dalszej czgsci opracowania koncentruja si¢ glownie na
identyfikacji kapitatu intelektualnego oraz jego roli w kreowaniu warto$ci organiza-
cji. Podjgto rowniez probg wskazania mozliwych metod pomiaru tego rodzaju ka-
pitatu, ze wskazaniem na jedna z metod, jaka jest Zrownowazona Karta Wynikow.
Daje to podstawe do spojrzenia na administracj¢ publiczna wtasnie w kontekscie
kapitatu intelektualnego. Jest on bowiem zrodtem przeciwwagi konkurencyjnej nie
tylko dla podmiotéw komercyjnych, ale takze dla wspomnianej administracji i jej
instytucji. Tak przyjety tok rozumowania uzasadnia fakt, iz administracja publicz-
na podlega ,,nowemu spojrzeniu”, ktore odzwierciedla proces kreowania innowacji,
ktore przyczyniaja si¢ do podniesienia jakosci jej funkcjonowania, a co za tym idzie
— zwigkszenia standardu zycia obywateli.

2. Kapital intelektualny — pojecie i znaczenie

Nie istnieje jedna uniwersalna definicja kapitatu intelektualnego. Przede wszystkim
kojarzy sig¢ on ze zdolno$ciami umystowymi, wiedza oraz kapitatem ludzkim. Wérod
wielu poje¢ spotykanych w literaturze przedmiotu, odnoszacych si¢ do kapitatu in-
telektualnego, mozna spotkaé takze takie, jak: aktywa wiedzy (knowledge assets),
aktywa niematerialne (intangible assets) czy tez aktywa intelektualne (assets ca-
pital)®. Najogoélniej definiujac, nalezy stwierdzi¢, ze kapitat intelektualny stanowi
niematerialne zasoby firmy przyczyniajace si¢ do generowania strumieni przysztych
korzys$ci wptywajacych na wzrost wartosci organizacji. Natomiast wedtug T.A. Ste-
warta, kapitat intelektualny moze by¢ postrzegany jako suma wszystkiego, co kazdy

2D. Dobija, Miary dla kapitatu intelektualnego. Okreslenie wartosci niefinansowych aktywow fir-
my, ,,Personel” 2000 nr 9.

3 AJ. Fazlagi¢, Docenié (i zmierzy¢) kapital intelektualny, Magazyn Dyrektoréw CIO, http://cio.
cxo.pl/artykuly/55139/Docenic.i.zmierzyc.kapital.intelektualny.html, 6.04.2010.
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wie w organizacji i co decyduje o jej przewadze konkurencyjnej*. Warto przytoczy¢

jeszcze, sposrod wielu innych, choéby takie definicje, jak>:

— K.M. Wiiga — kapitat intelektualny sktada si¢ z aktywdw powstatych wskutek
czynnosci intelektualnych, rozciagajacych si¢ od nabywania nowej wiedzy
(uczenia sig) przez inwencjg do tworzenia cennych relacji z innymi;

— L. Edvinssona i P. Sullivana — kapitat intelektualny to wiedza, ktora moze by¢
zmieniona na wartosc;

— Stowarzyszenia The Society of Management of Canada — kapitat oparty na wie-
dzy, bedacy wlasnoscia firmy i stanowiacy zrodto korzysci dla organizacji.
Najbardziej rozpowszechnionym i jednym z petniejszych ujeé kapitatu intelek-

tualnego jest jednak to zaproponowane przez L. Edvinssona i R. Malone’a, ktorzy

postrzegaja go jako sumg kapitatu ludzkiego i strukturalnego, gdzie:

— kapitat ludzki reprezentowany jest przez wszystkie warto$ci niewymierne wy-
stepujace w postaci kompetencji (umiejetnosci, know-how), postaw (motywacja,
umiejetnosci przywodcze zarzadzajacych) i zdolnosci intelektualnych (innowa-
cje, przedsigbiorczos¢, umiejetnos¢ adaptacji i uczenia sig),

— kapitat strukturalny odzwierciedla wiedzg organizacji, jej relacje z otoczeniem
(dostawcy, konsumenci, lokalna spotecznos¢, rzad), organizacjg firmy (struktura,
kultura, procesy) oraz jej rozwoj (projekty badawcze, nowe pomysty, produkty)s.
W Polsce ujecie kapitatu intelektualnego zaprezentowali m.in. M. Bratnicki

1J. Struzyna, ktorzy uwazaja, iz jest to szczeg6lna kombinacja zasobéw wychodza-

cych poza obszar fizyczny, finansowy oraz poza wnetrze organizacji. Wedlug nich,
organizacja za posrednictwem tych szczego6lnych zasobow kreuje swoja wartosc,

a inwestujac w nie, podwyzsza ich wartos¢ strategiczna’. Kapitalem intelektualnym

jest zatem to wszystko, czego nie znajdziemy w sprawozdaniach finansowych, a co

buduje warto$¢ firmy.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze kapitat intelektualny to niematerialne aktywa,
takie jak wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, kreatywnos¢, doswiadczenie, umiejetno-
$ci zawodowe, relacje z otoczeniem, lojalnos¢, zaufanie, technologia, kultura orga-
nizacyjna, procedury, efektywnos¢ procesow, jak rowniez wszystko to, co jest zdol-
noS$cia przedsigbiorstwa i wspiera produktywnos¢ pracownikow®. Nie kazda jednak
wiedza jest od razu kapitatem intelektualnym. Jego podstawa jest tylko taka wiedza,
ktora jest uzyteczna i ktéra mozna przetworzy¢ i wykorzysta¢ dla dobra organiza-
cji. Organizacja moze pozyskiwaé wiedze przez rozwdj kompetencji, inwestowanie

4 Za M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, [w:] Pomiar
i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, D. Dobija (red.), Polska Fundacja Rozwoju Kadr, War-
szawa 2003, s. 102.

S Kapital intelektualny, Akademia Balanced Scorecard, http://www.bsc.edu.pl/index.php?optio-
n=com_content&task=view&id=50&Itemid=39 (13.04.2010).

¢ D. Dobija, wyd. cyt.

7M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, AE, Katowice 2001, s. 70-71.

8 A.J. Fazlagi¢, wyd. cyt.
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w programy szkoleniowe dla pracownikow badz tez w wyniku zdobywania na rynku
pracownikoéw legitymujacych si¢ wysokimi kwalifikacjami. Pierwsze rozwiazanie
koncentruje si¢ przede wszystkim na pracy zespotowej, drugie zas akcentuje indy-
widualizm’.

3. Pomiar kapitalu intelektualnego — Zrownowazona Karta
Wynikow

Pojawienie si¢ tak waznego czynnika, bedacego istotna sita napgdowa rozwoju orga-
nizacji, jakim jest kapitat intelektualny, wymusza koniecznos¢ jego pomiaru. Pomiar
tego rodzaju kapitatu nie jest jednak tatwy, nie da si¢ go zmierzy¢ wprost. Wynika to
choc¢by z faktu jego wielowymiarowej struktury, na ktora sktada si¢ kapitat ludzki,
kapitat spoleczny, kapitat rozwoju i kapital strukturalny. Istnieja wigc rozne metody
pomiaru, dzigki ktorym mozliwe jest oszacowanie wartosci niewymiernych organi-
zacji.

Pierwszymi popularnymi metodami pomiaru kapitalu intelektualnego byty me-
tody opierajace sig¢ na duzej liczbie wskaznikéw. Zwolennicy metod ilo§ciowych
wzorowali si¢ przede wszystkim na metodach stosowanych w finansach i ksiggo-
wosci. Pozniej dopiero zaczgto stosowaé bardziej elastyczne podejscia pomiarowe,
a mianowicie metody jakosciowe. Metody jakosciowe dziela si¢ na metody zbiera-
nia danych o rzeczywistosci (metody pomiarowe) oraz metody prezentowania rze-
czywisto$ci (metody sprawozdawcze). Do pierwszych z nich zalicza sig obserwacje,
obserwacje¢ uczestniczaca, wywiady poglgbione, badania zogniskowane. Do drugich
za$ — opisy, relacje, cytaty, a takze histogramy, wykresy kolowe, stupkowe, mapy itp.
Niemniej jednak literatura przedmiotu w szerszym stopniu omawia ilo§ciowe me-
tody pomiaru omawianego kapitatu. Ze wzgledu na charakter opracowania zostana
one jedynie wspomniane jako te, ktore najczesciej stosowane sa do szacowania war-
tosci kapitatu intelektualnego'®. Mozna tutaj m.in. wymieni¢ koncepcje oparte na'':
— kapitalizacji rynkowej, wykorzystujacej wskaznik ,,Q” Tobina oraz wskaznik

wartos$ci rynkowej do wartosci ksiggowej MV/BY,

— zwrocie na aktywach — ROA, do ktoérych zalicza si¢ ekonomiczna warto$¢ doda-
na EVATM, CIV - Calculated Intangible Value, VAICTM — Value Added Intel-
lectual Coefficiency, rachunkowo$¢ i kosztorysowanie zasobow ludzkich HRCA
— Human Resources Costing and Accounting,

°M. Marcinkowska, Kapital ludzki — pomiar i ujawnienie informacji o zasobach ludzkich, ,,Con-
trolling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2002 nr 11.

1 A. Fazlagi¢, Metody jakosciowe w pomiarze kapitalu intelektualnego, Forum Nowoczesnej
Administracji Publicznej, http://www.egov.pl/index.php?option=content&task=view&id=2539&Ite-
mid=62, 30.09.2010.

M. Kozera, Z. Gota$, Pomiar kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa rolniczego z wykorzy-
staniem metody oceny punktowej wazonej oraz profilu oceny, Stowarzyszenie Ekonomistéw Rolnictwa
1 Agrobiznesu, Roczniki Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, tom XI, zeszyt 5.
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— metodach bezposredniego pomiaru, ktorych celem jest pienigzne oszacowanie
warto$ci sktadnikoéw kapitatu intelektualnego, wyréznia sig tutaj 1AV — Intangi-
ble AssetsValuation, TVCTM — Total Value Creation, IVGM — Inclusive Valuation
Methodology,

— metodach kart punktowych stosowanych w sytuacji identyfikacji i pomiaru wy-
branych elementéw aktywow niematerialnych za pomoca wskaznikow niepie-
nigznych, zalicza si¢ tutaj Zrownowazona Karte Wynikow (BSC — Balanced
Scorecard), Nawigator Skandii, IC-Raiting, jak rowniez Monitor Aktywow Nie-
materialnych — Intangible Assets Monitor.

Warto przy okazji zwroci¢ takze uwage na badania OECD w obszarze kapitalu
intelektualnego. Badania te dotycza gtéwnie'?:

— identyfikacji 0s6b w danej populacji ponizej podstawowych umiejgtnosci,

— poziomu wyksztatcenia w rownych warstwach spotecznych,

— podnoszenia kwalifikacji, w tym przede wszystkim dziatalnosci szkoleniowej
i rozwojowej na rzecz pracownikow,

—  kosztéw 1 korzysci z inwestycji w kapital ludzki (prywatne — dla konkretnej oso-
by podnoszacej swoje kwalifikacje, publiczne — szeroko rozumiane dla pan-
stwa).

Wyboér metody pomiaru kapitatu intelektualnego nie moze by¢ jednak przypad-
kowy. Uwarunkowany jest on chociazby poziomem zaangazowania i przygotowa-
nia kadry kierowniczej do zarzadzania tym kapitatem w organizacji. Ze wzgledu na
brak idealnej, uniwersalnej metody pomiaru probuje si¢ dostosowywac dane narze-
dzie do konkretnych warunkow funkcjonowania organizacji. Dlatego tez musza by¢
uwzglednione takie czynniki, jak'*:

— przeznaczenie okreslonej metody pomiaru,

— mozliwo$¢ dostgpu do informacji wykorzystywanych w danej metodzie,

— zakres wymaganych informacji dotyczacych kapitatu intelektualnego,

— poziom szczegdtowosci wymaganej informacji,

— sposob i koszt uzyskania informacji.

Do najliczniej reprezentowanych i najczg$ciej wykorzystywanych w praktyce
naleza metody z grupy kart punktowych. W niniejszym opracowaniu przeglad mozli-
wych metod ze wspomnianej grupy ograniczony zostanie do konkretnego narzedzia,
jakim jest Zroéwnowazona Karta Wynikow (ZKW)!. Jest ona jedna z ciekawszych
koncepcji zarzadzania organizacja, ktéra umozliwia pomiar efektow zarzadzania
w wielu wymiarach. Podstawowym zatozeniem karty jest stwierdzenie, ze tradycyj-
ne systemy pomiaru wynikow dzialalnos$ci sa juz niewystarczajace i prawie zawsze

12 M. Marcinkowska, wyd. cyt.

13 Za M. Kozera, Z. Gotas, wyd. cyt.

14 Zrownowazona Karta Wynikow jako koncepcja zarzadzania narodzita si¢ w latach 90. XX wie-
ku. Jej zroédtem byty badania zainicjowane przez R. Kaplana i D.S. Nortona. Efektem tych badan byta
seria publikacji oraz ksiazka The Balanced Scorecard, przedstawiajace zrownowazona kartg¢ wynikow
jako narzgdzie programowania dzialan ukierunkowanych na osiagnigcie misji przedsigbiorstwa.
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Tabela 1. Perspektywa wzrostu i rozwoju — przyktady miernikow celu

Cel strategiczny

Miernik celu

Tendencja

Ocena realizacji celu

Dostosowanie kwalifikacji pracownikéw do potrzeb organizacji

Wykorzystanie potencja-
tu i kompetencji pracow-
nikéw (WPKP)

Wskaznik WPKP = moz-
liwo$ci kompetencyjne
pracownikow/wykorzystane
mozliwosci pracownikow

Wozrost liczby awansow
pionowych i poziomych
0%

System oceny pracownikow
Rekrutacja wewngtrzna
Analiza wykorzystania
kandydatow z rezerwy
kadrowe;j

Wzrost i rozwoj kom-
petencji pracownikow
— zaspokojenie potrzeb
szkoleniowych (ZPS)

Wskaznik ZPS = liczba
pracownikéw wymagajacych
nowych kwalifikacji/liczba
zatrudnionych x 100%

Wzrost 0 %

Wdrozenie systemu zarza-
dzania wiedza

Ocena programu szkolen
Ewaluacja szkolen

Przygotowanie nastgp-
coOw

Odsetek kierownikow potra-
fiacych wskaza¢ nastgpce

Wzrost 0 %

Okreslenie rezerwy ka-
drowej

Okreslenie $ciezek kariery
zawodowej

Budo

wa skutecznego systemu rekrutacji kadr i zarzadzania personelem

Pozyskanie mozliwie jak
najlepszych pracowni-
kow o kompetencjach

i umiejgtnosciach
wymaganych na danym
stanowisku

Liczba przyjetych pracow-
nikow z pozytywna ocena
podazowa

Wzrost 0 %

Okresowa ocena pracow-
nikow

Zmniejszenie rotacjl na
kluczowych stanowis-
kach

Liczba zwolnien pracow-
nikéw awansowanych w
ciagu roku od powolania

Liczba zwolnien

Okresowa ocena wskazni-
ka fluktuacji pracownikow

Wzrost satysfakc

ji pracownikow

‘Wzrost motywacji

Hierarchia stanowisk

Wdrozenie warto$cio-
wania stanowisk pracy
Modyfikacja systemu
premiowania

Roczne analizy struktury
i hierarchii wynagrodzen

Zmiejszenie przejsé
pracownikow do innych
podmiotow — fluktuacja

®

Wskaznik F = liczba pra-
cownikow odchodzacych do
zatrudnienia ogotem

Spadek o %

Roczne analizy

Budowanie proefektywnosciowego modelu kultury organ

izacyjnej

etycznego postgpowania

razajacych opinig, ze zasady
etycznego postgpowania sg

Poprawa komunikacji, System informacji i komuni- | Wdrozenie Okresowe badanie ankieto-
budowanie wlasciwej at- | kacji wewngtrznej we pracownikow

mosfery w miejscu pracy

przez dziatania marketin-

gu wewngtrznego

Przestrzeganie zasad Odsetek pracownikow wy- | % zatogi Roczne badanie ankietowe

W organizacji przestrzegane

pracownikow

Zrédto: K. Barabasz, Zréownowazona Karta Wynikéw jako narzedzie controllingu personalnego, ,,Con-
trolling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2003 nr 4.

zorientowane s na przeszto$¢. Nie uwidaczniaja one potencjatu usprawnien organi-
zacyjnych, nowych mozliwos$ci i kierunkoéw dziatan. ZKW stuzy do zdefiniowania
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celu, opisania strategii jego osiagnigcia oraz mierzenia postgpow. Wykorzystuje ona
spojny system finansowych i pozafinansowych wskaznikow do zobrazowania sta-
nu i oceny cato$ci lub poszczegodlnych czesci organizacji z perspektywy: finansow,
klienta, wewnetrznych proceséw oraz wzrostu i rozwoju (zasoby ludzkie). Kazdy
z tych obszarow obejmuje pomiar zdefiniowanej grupy wskaznikow przez podanie
dla kazdego z nich: celu, wskaznika, zatozen oraz dziatan.

Ostatnia z wymienionych powyzej perspektyw zawiera miary dotyczace pracow-
nikéw oraz systemow wspomagajacych uczenie si¢ i rozpowszechnianie wiedzy!'.
Perspektywa ta stanowi swoistego rodzaju fundament umozliwiajacy realizacj¢ miar
i celow w pozostatych perspektywach. Uwazana jest takze za istotne narzedzie con-
trollingu personalnego oraz podstawe pomiaru i zarzadzania kapitatem intelektual-
nym. Mierniki wystgpujace w perspektywie wzrostu i rozwoju ZKW mozna podzie-
li¢ na dwie grupy!®:

— podstawowe, ilustrujace wynik przeprowadzonych udoskonalen i dziatan rozwo-
jowych w obszarach zasobow ludzkich, organizacji i infrastruktury majatkowe;j,

— specyficzne, stanowiace kluczowe czynniki sukcesu, determinujace pojawienie
si¢ pozadanego efektu.

W tabeli 1 przedstawiono kilka przyktadow miernikéw zdefiniowanych celow
strategicznych.

Omawiana karta pozwala na budowanie kompleksowego systemu zarzadzania
bazujacego na miernikach ilosciowych i jakoSciowych odzwierciedlajacych stra-
tegie danej organizacji. Zasadniczym elementem procesu zarzadzania za pomoca
ZKW jest porownanie biezacych dokonan z wynikami docelowymi. Wykrycie nie-
pozadanych odchylen od zatozen w danym obszarze identyfikuje relacje przyczy-
nowo-skutkowe pomigdzy wskaznikami. Jej zastosowanie stwarza zatem petniej-
sza perspektywe oceny, w tym oceny wptywu personelu (kadry, pracownikow) na
osiagnigcie celow strategicznych danej organizacji. W ten sposob sprawdza sig, czy
realizacja gldwnej strategii organizacji jest w ogole mozliwa przy istniejacych lub
potencjalnych zasobach ludzkich.

4. Kapital intelektualny a administracja publiczna

Zagadnienia zaprezentowane powyzej odnosza si¢ przede wszystkim do organizacji
(przedsigbiorstwa) dziatajacej w okreslonej rzeczywistos$ci ekonomicznej. Z punktu
widzenia ich funkcjonowania w wysoce konkurencyjnym srodowisku decydujaca
role odgrywaja wartosci intelektualne i niematerialne. Czy zatem, uwzgledniajac

M. Kunasz, System pomiaru funkcji personalnej w przedsiebiorstwie — zestaw indywidualnie
dobranych miernikow i wskaznikéw, material powielony.

16 Zrownowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard), Katedra Teorii i Programowania Rozwo-
ju Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Bialej, http://www.tipr.ath.bielsko.pl/materialy/
BSC.doc, 29.04.2010.
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niezaprzeczalna odmiennos¢ administracji publicznej w stosunku do organizacji ko-
mercyjnych, bedzie mozna w pelni wykorzystac na jej gruncie doswiadczenia sekto-
ra prywatnego. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz te rdznice nie sprowadzaja si¢ jedynie
do nadrzednych przestanek dziatania. To takze odrgbnos¢ form oddziatywania na
potencjat kadrowy, form naboru i kontroli, jak réwniez kryteriow jego oceny. Nie
przeszkadza to jednak, by pomimo ,,stuzebnej” roli administracji, nie stara¢ si¢ mak-
symalizowa¢ sprawno$ci jej dzialania, m.in. przez unowocze$nienie kadr i efektyw-
ne wykorzystanie potencjalu w nich tkwiacego.

Istnieje jednak duza pokusa zastosowania metod wtasciwych dla organizacji ko-
mercyjnych w administracji publicznej w sposéb bezposredni, bez modytfikacji do
specyfiki jej funkcji i celow. Metoda ,.kopiuj—wklej” jest w tym wypadku dalece nie-
wiasciwa i niepozadana. Nie oznacza to jednak, ze administracja publiczna nie moze
korzysta¢ badz tez nie korzysta ze sprawdzonych komercyjnych rozwiazan w zakre-
sie ksztaltowania kapitatu intelektualnego. Realia wymuszaja przewarto$ciowanie
dotychczasowego sposobu my$lenia o potencjalne kadrowym administracji'’.

Administracja publiczna, bedac czgscia systemu spolecznego, powinna wzbu-
dza¢ zaufanie spoteczne, stad tez jej warto$¢ odgrywa bardzo wazna rolg. Poten-
cjat w postaci kapitatu intelektualnego przyczynia si¢ do doskonalenia i utrzymania
jakosci bedacej jednym z wazniejszych gwarantéw sukcesu organizacji. Czynniki
jakos$ci kapitatu intelektualnego to wiedza, kwalifikacje, kultura osobista, zaanga-
zowanie, motywacja w codziennej pracy. To jednak bardzo duze wyzwanie dla ad-
ministracji, ktora przez dziesigciolecia wypracowata dalece odmienny model funk-
cjonowania oparty w gtownej mierze na rutynowo stosowanych przepisach, mato
przejrzysty i mato przyjazny dla obywatela. Jest to o tyle wazne, Ze jedna z przyczyn
nieodpowiednich standardow wtadzy publicznej samorzadu terytorialnego jest m.in.
niski poziom kapitatu intelektualnego'®. Wydaje si¢ zatem stuszne zastosowanie juz
sprawdzonych pojeé, metod, choéby w zakresie rozumienia i pomiaru kapitatu inte-
lektualnego.

5. Konkluzja

Objetos¢ niniejszego opracowania nie pozwolita na dokladna prezentacjg wszyst-
kich wymienionych metod pomiaru. Wybdr metody ZKW uzasadnia przekonanie
autorki o mozliwosci jej odniesienia w stosunku do administracji i jej pracownikow.

17 M. Kalisiak-Mgdelska, J. Chadzynski, Uwagi ogdlne na temat problematyki zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej, [w:| Kierunki zmian w polskim systemie finansow samorzqdu
terytorialnego, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Finansow we Wroctawiu nr 26, Wro-
ctaw 2008, s. 108-109.

18 Seminarium Standardy Zycia publicznego — samorzqd terytorialny, Uniwersytet Warszaw-
ski, http://www.zpc.wpia.uw.edu.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=38&Itemid=24
(13.04.2010).
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Poszczegolne instytucje wchodzace w sktad administracji publicznej dysponuja
bowiem niematymi zasobami wtadzy i ludzi. To oni przez posiadana wiedzg, do-
swiadczenie, sktonnos$¢ do uczenia si¢ beda w coraz wigkszym stopniu decydowaé
0 jej wartosci. Biorac to pod uwage, nalezy przyjac, iz dobdr pracownikow i dalsza
polityka personalna powinna opiera¢ si¢ na kryterium fachowosci. Niestety, admi-
nistracji publicznej nie da si¢ rozpatrywa¢ w oderwaniu od typu tadu spotecznego,
stylow rzadow, tradycji kulturowych czy poziomu rozwoju demokracji. Ma to swoje
przetozenie na typologi¢ pracownikow, a mianowicie rozdzielenie pracownikow na
tych wybieranych pod katem kryteriow fachowosci, wiedzy, do§wiadczenia i tych,
ktorzy desygnowani zostali na dane stanowisko z ,,klucza” politycznego. L. Gilejko
zjawisko to okresla mianem polityzacji instytucji administracji publicznej®.

Niemniej jednak w toku jej przeobrazen mozna wyodregbni¢ kilka dominujacych
tendencji w omawianym zakresie. Obserwuje si¢ glgboko idace zmiany w zakresie
rekrutacji do instytucji publicznych. Powszechne stalo si¢ organizowanie otwartych
i konkurencyjnych konkurséw jako zasady obsady stanowisk urzedniczych. Po-
zwala to na zatrudnienie m.in. wysoko wykwalifikowanych specjalistow z sektora
prywatnego, ktorzy wnosza do administracji dobre praktyki, wzrost efektywnosci
czy tez podejscie bardziej proklienckie. Zmiany w systemie rekrutacji dotycza tak-
ze wymagan merytorycznych. Wymagania te obejmuja, oprocz tzw. predyspozycji
Htwardych”, takze predyspozycje wynikajace np. ze stopnia posiadanej wrazliwosci
spotecznej, stopnia asertywnosci, empatii’’. Nastepna tendencja jest rozwoj systemu
szkolen 1 doksztalcania pracownikéw. System ten nie doréwnuje jeszcze poziomo-
wi jego rozwoju w obrebie sektora prywatnego, ale stwarza juz rzeczywiste szanse
wyrownywania dysproporcji edukacyjnych i podnoszenia kwalifikacji pracownikow
administracji. Tym bardziej ze stale podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawo-
dowych zostato wpisane do katalogu obowiazkéw kazdego pracownika administra-
cji publicznej?!.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze ze wzgledu na wymogi rzadzenia publicz-
nego szczegolnego znaczenia nabiera kapital intelektualny. Od pracownikéw admi-
nistracji oczekuje si¢ juz nie tylko kwalifikacji pozwalajacych na realizacj¢ zadan
administracyjnych, ale rowniez inicjatywy, kreatywnosci, elastycznosci, samodziel-
nosci, dynamiki w dziataniu, okreslonych umiejgtnosci, jak choc¢by interpersonal-

1 L. Gilejko, Administracja — stuzba publiczna czy grupa interesu, [W:] Reforma administracji
publicznej w Polsce. Uwarunkowania spoleczne, ekonomiczne i polityczne, Warszawa 2000, s. 12. Za:
B. Pytlik, Polityczne kryteria doboru urzednikow w rzqdowej administracji publicznej, [w:] Admini-
stracja publiczna na progu XXI wieku. Wyzwania i oczekiwania, J. Osinski (red.), Wydawnictwo Szkoty
Gltownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008, s. 148.

2 1. Macek, Zmiany w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej, [w:]
Administracja i polityka. Administracja publiczna w procesie przemian, A. Ferens, 1. Macek (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2002, s. 91.

2l Zob. art. 24, pkt 2 Ustawy z dn. 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, DzU 2008
nr 223, poz. 1458.
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nych, pracy projektowej czy tez statego uczenia si¢. Aktywizacja lokalnych czy tez
regionalnych zasobow kapitatu intelektualnego staje si¢ wigc jednym z wazniejszych
wyzwan stojacych przed wladzami publicznymi. To natomiast pociaga za soba ko-
nieczno$¢ statego monitorowania dotychczasowej dzialalnosci oraz wptywania na
nia w przysztosci. Szerokie zastosowanie w tym zakresie ma wtasnie zasygnalizo-
wana w tresci artykutu ZKW. Jest ona narzedziem przynoszacym okreslone zyski
tym organizacjom, zar6wno prywatnym, jak i publicznym, ktore borykaja si¢ z pro-
blemami zwigzanymi z wdrozeniem strategii i przetozeniem jej na wymierne rezul-
taty finansowe?? oraz chca sta¢ si¢ organizacja ,,uczaca si¢”.
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INTELLECTUAL CAPITAL - SELECTED MEASUREMENT
METHODS

Summary: The article focuses on the topic of intellectual capital which influences to a greater degree
the value of an organization and its position. The author also discusses the concept of balance score
card (BSC). BSC is one of the methods of intellectual capital measurement that might be applied in
public administration.



