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Summary. Human capital (HC) is one of the elements of Intellectual Capital (IC), next to market
resources, resources related to intellectual property and resources arising from the infrastructure
according to the concept outlined by Brooking (Mroziewski 2008). It is perceived differently by
individual researchers/authors, just like IC. However, it is the most important resource in any
company, institution, undertaking or finally in the whole tourism economy. Of course, human
capital consists of employees, ie the human factor, but above all that what they have in their
minds and what through them they manage to create. The purpose of this article is to present
the essence of human capital and the isolation of its definitions in the context of Intellectual
Capital. Another thing is to compile a list of the most frequently mentioned elements of human
capital and on its basis to build indicators in the form of questions in the survey, to allow the
examination of the level of their development in enterprises associated in the tourist clusters
located in Poland. The components of human capital are extremely important in the
development of branches related to generally understood tourism. The economic operators
such as agritourism objects, hotels, travel agencies, etc. should possess, form and develop
these components.
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GENEZA POJECIA | ROZWOJ ZAGADNIENIA KAPITALU LUDZKIEGO

Samodzielny nurt analizy ekonomicznej teorii kapitatu ludzkiego uformowat sie w latach
50-60. minionego stulecia za sprawg noblistow Schultza i Beckera. Ich prace staly sie
podstawg dalszych badan w tej dziedzinie. Szczegdlnie w ostatnich 15 latach podstawowe
zatozenia teorii kapitatu ludzkiego opierajgce sie na efektywnym funkcjonowaniu jednostki
w mechanizmie gospodarki rynkowej zaczeto stosowaé do badania pozarynkowej
dziatalno$ci cztowieka, tj.: jego wyksztatcenia, stuzby zdrowia, migracji itd. (Salikhov 2012).
W 2003 roku Gratton i Ghoshal przedstawili koncepcje kapitatu ludzkiego, ktory moze byc¢
w posiadaniu przedsiebiorstw i podzielili go na 3 czesci oraz w kazdej z nich wyszczegdlnili
elementy: 1) kapitat intelektualny (umiejetnosci poznawcze, zdolnosci uczenia sig, wiedza
i umiejetnosci), 2) kapitat spoteczny (kontakty i bliskie znajomosci z innymi) i 3) kapitat
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emocjonalny (poczucie pewnosci siebie, zdolnos¢ trafnej oceny wlasnych mozliwosci, uczciwosc,
wytrwatosc¢). Stwierdzili oni, ze te trzy rodzaje kapitatu tagczg sie ze sobg i wzajemnie rozwijajg
oraz stanowig podstawe przedsigbiorczego dziatania (Mroziewski 2008).

Pojecia kapitat ludzki zaczeto uzywaé réwniez wraz z rozwojem kapitatu intelektualnego
na przestrzeni ostatnich trzydziestu lat. Szczegdlnie lata 80. zaowocowaty rozkwitem badan,
publikacji i raportow dotyczgcych mierzenia i zarzadzania sktadnikami Kl, ktére juz wtedy
zaczeto wymienia¢ i definiowaé. Rok 1989 byt przetomowy z racji wielu wydarzen zwigzanych
z Kl gdyz wtedy dokonano pierwszego podziatu kapitatu istniejgcego w firmie na kapitat ludzki,
finansowy i strukturalny. Zaczeto sie od miedzynarodowego sympozjum na Uniwersytecie
w Umea poswieconego zarzadzaniu firmami know-how (Sopinska 2008), (Kasiewicz i in. 2006).
Pojecie to zostato pdzniej zastgpione kapitatem intelektualnym (Kasiewicz i in. 2006). Z kolei
Grupa Konrada opublikowata w Szwecji Raport Konrada ,The Invisible Balance Sweet”,
w ktérym wyrdzniono dwie grupy kapitatu przedsigbiorstwa: kapitat finansowy i kapitat know-
how oraz przedstawiono jego bilans (Sopinska 2008; Ktak 2010). Kapitat know-how zostat
podzielony na kapitat ludzki (indywidualny) oraz kapitat strukturalny, zwigzany z organizacja.
Kapitat ludzki zawierat: ,osobiste i spoteczne umiejetnosci, zdolnosci, wiedze zdobytg w trakcie
nauki, doswiadczenie i wszelkie inne umiejetnosci skierowane na zewnatrz firmy, w kierunku
jej klientéw”. Uznano wtedy, ze kapitat finansowy, ludzki i strukturalny tworzg catosé
przedsiebiorstwa, przy czym w réznych firmach ktadzie sie nacisk na rozwdj danego typu
kapitatu. Moze to wyglada¢ nastepujgco: firmy produkcyjne rozwijajg w gtdwnej mierze swoj
kapitat finansowy, firmy ustugowe (np. miedzynarodowe korporacje, takie jak np. McDonalds)
ktadg nacisk na kapitat strukturalny, a dla firm know-how (informatyczne, farmaceutyczne, itp.)
najwieksze znaczenie ma kapitat ludzki (indywidualny), zawarty w wykwalifikowanym
personelu (Szatkowski 2005).

W 1997 roku Roos i Roos wprowadzili uniwersalny indeks kapitatu intelektualnego scalajgcy
rézne podejscia. Wyrdznili w nim: kapitat ludzki (kapitat wiedzy, kapitat umiejetnosci, kapitat
zwigzany z motywacjg, kapitat zwigzany z zadaniami), kapitat proceséw biznesowych,
kapitat zwigzany z rozwojem i przedtuzaniem dziatalnosci gospodarczej, kapitat relacyjny
(Mroziewski 2008; Ktak 2010).

W tym tez roku Sveiby wydat The New Organizational Wealth. W skitad Kl zaliczyt: kapitat
strukturalny wewnetrzny, kapitat strukturalny zewnetrzny, kapitat ludzki (kompetencje
pracownikéw, wiedze, doswiadczenie) (Mroziewski 2008; Ktak 2010).

W 1999 roku Dunska Konfederacja Zwigzkéw Zawodowych (Danish Confederation of
Trade Unions) do Kl zaliczyta: ludzi, system i rynek (Mroziewski 2008).

W roku 2001 HLEG (High Level Expert Group), powotana przez Komisje Europejskg
wydata pierwszy raport dotyczacy aktywow niematerialnych (Sopinska 2008). Stwierdzono
w nim, ze Kl sktada sie z kapitatu ludzkiego, kapitatu strukturalnego i kapitatu relacyjnego.
Do skfadnikéw kapitatu ludzkiego zaliczono wiedze pracownikow w momencie opuszczania
stanowisk, dodwiadczenie, umiejetnosé, zdolnosci oraz ,te czes¢ kapitatu ludzkiego i strukturalnego,
ktéra jest zwigzana z interesariuszami zewnetrznymi (inwestorzy, klienci, dostawcy plus ich
postrzeganie przedsiebiorstwa)” (Mroziewski 2008).
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POSTRZEGANIE — POSTAC KAPITALU LUDZKIEGO W KONCEPCJACH KAPITALU
INTELEKTUALNEGO

Tak jak trudno jest zdefiniowac pojecie kapitatu intelektualnego tak tez trudno wyodrebni¢
w nim definicje kapitatu ludzkiego. Wigze sie to z tym, iz jest wiele koncepcji Kapitatu
Intelektualnego, ktére wyrosty bgdz wyrastajg na podstawie definicji, ktérg bardzo trudno
sprecyzowac. Potem formutowana jest koncepcja Kl, zazwyczaj dla danej firmy, okreslajgca
sktad poszczegolnych elementéw, poselekcjonowanych na 3, 4 grupy. Wsrdd nich znajduje
sie prawie zawsze kapitat ludzki.

Wyréznié mozna w literaturze nastepujgce koncepcje Kl: marketingowa, holistyczno-
statyczng, socjologiczng, rachunkowg, spoteczng (Mroziewski 2008). Jednak najlepszym
rozwigzaniem bytoby opracowanie koncepcji Kapitatu Intelektualnego utylitarnej, mozliwej do
wykorzystania w kazdej firmie. Wowczas kapitat ludzki tez mégiby stac sie bardziej sformalizowany
i porownywalny. Osiggniecie to przyswieca badaniom nad Kapitatem Intelektualnym,
prowadzonym na catym Swiecie.

Koncepcja marketingowa ukierunkowana jest ,na rozpoznawanie aktualnego i potencjalnego
popytu” (Mroziewski 2008), poprzez wysitek intelektualny wykorzystujacy wiedze o rynku
oraz wprowadzanie prorynkowych zmian. Obejmuje koncepcje Kl nakreslong w Raporcie
Konrada. Zaktada | podziat KI na kapitat finansowy i kapitat know-how. W 1l podziale
w ramach kapitatu know-how wyrézniono kapitat strukturalny i kapitat ludzki (umiejetnosci,
zdolnosci, doswiadczenie, wiedza) (Mroziewski 2008).

Nastepna koncepcja, holistyczno-statyczna obejmuje ujecie ,niematerialnych zasobow
jako sktadnikow przedsigbiorstwa” (Mroziewski 2008) w interpretacji zawartej w Kodeksie
Cywilnym iobejmuje nazwe przedsigbiorstwa, wlasnos¢ nieruchomosci lub ruchomosci,
wierzytelnosci, koncesje, majgtkowe prawa, tajemnice przedsiebiorstwa, ksiegi i dokumenty.
Przypisano do niej koncepcje Kl autorstwa Stewarta z 1991 i 1997 r., (kapitat ludzki —
umiejetnosci, doswiadczenia, kapitat strukturalny, kapitat zwigzany z klientami); Sveiby’ego
(kapitat strukturalny wewnetrzny, kapitat strukturalny zewnetrzny, kapitat ludzki — wyksztatcenie,
doswiadczenie, umiejetnosci (kompetencje), stosunek do organizacji, witalnos$¢); Perechudy
(aktywa intelektualne i zasoby ludzkie — aktywa ludzkie generujg wartos¢ dodang; grupy
Warschata, Wagnera i Haussa (Kapitat organizacyjny, Kapitat rynkowy, Kapitat innowacyjny,
Kapitat ludzki — kompetencje, wzajemne stosunki, przywédztwo i rozwdj); Skuzy (Kapitat
w postaci klientéw, Kapitat organizacyjny, Kapitat ludzki — Kompetencje, relacje, wartosci);
Kréla (Kapitat relacji zewnetrznych, Kapitat strukturalny, Kapitat ludzki — Wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, postawy, wartosci) (Mroziewski 2008).

Kolejna koncepcja socjologiczna, jest przyrownywana do nurtu badawczego Kl koncepciji
holistyczno-dynamicznej. Wprowadza ona do kapitatu intelektualnego kapitat spoteczny jako
najwazniejszy sktadnik. Dla tej koncepcji charakterystyczne sg opracowania teoretyczne Ki
nastepujgcych osob: Roosa i Roosa, Bratnickiego i Jurczaka. Wedtug Roosa i Roosa z 1997 r.
Kapitat intelektualny dzieli sie na kapitat relacyjny z klientami firm, kapitat procesow
biznesowych oraz kapitat ludzki podzielony na kapitat wiedzy, kapitat umiejetnosci, kapitat
zwigzany z motywacjg, kapitat zwigzany z zadaniami. Wedtug Bratnickiego z 1999 r. Kl dzieli
sie na kapitat organizacyjny, kapitat spoteczny, kapitat ludzki — kompetencje, zrecznosé
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intelektualna, motywacja. Wedtug Jurczaka Kl dzieli sie na kapitat organizacyjny i kapitat
ludzki (Kapitat wiedzy — Know-what, know-why, know-how, know-who, Kapitat umiejetnosci —
Zrecznos¢, fachowosé, szybkosé, talenty, predyspozycje, Kapitat spoteczny — che¢ dziatania,
zrozumienie, zaufanie, zaangazowanie, przywoédztwo, normy i wartosci, zwyczaje, relacje;
Potencjat rozwojowy — Innowacyjnos¢, uczenie sie (Mroziewski 2008).

Rozwdj poszczegdlnych koncepcji kapitatu intelektualnego i rozwdj kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie, przyczyniajgcy sie do wzrostu efektywnosci sprawit, ze pojawita sie
potrzeba efektywnego nim zarzgdzania. Stad tez opracowano pewne modele KI opierajgce
sie na rachunkowosci, majgce szacowac wielkosc¢ i jakosc jego sktadnikéw. W konsekwencji
wyrosto rachunkowe podejscie do Kl, do ktérego zaliczy¢é mozna Platforme wartosci
przedsiebiorstwa autorstwa: Saint-Onge’a, Armstronga, Petrasha i Edvinssona. Wedtug tego
ostatniego Kl dzieli sie na kapitat ludzki i kapitat strukturalny. Koncepcja wszystkich czterech
powyzszych autoréw zaktada podziat Kl na kapitat relacyjny (klientéw), Kapitat organizacyjny
(strukturalny) i kapitat ludzki obejmujgcy: know-how, poziom wyksztatcenia, kwalifikacje
zawodowe, wiedze i umiejetnosci zwigzane z wykonywang praca, predyspozycje zawodowe,
predyspozycje psychometryczne, przedsiebiorczos¢, zapat, innowacyjnosé, zdolnosci
(Mroziewski 2008; Sopinska 2008).

W literaturze najczesciej spotka¢ mozna podziat Kl na trzy grupy, tj. na kapitat ludzki,
kapitat strukturalny i kapitat relacyjny. Charakterystyczne jest to dla nastepujgcych autorow:
Sveiby 1997; Stewart 1997; Pretty, Guthrie 2000; Wang, Chang 2005; Andriessen 2004;
Bontis, Fitzenz 2002; Bontis 1998; Bozbura 2004; Bontis 2005 (Weziak-Biatowolska 2010).

Spoteczny model Kapitatu Intelektualnego to tworzenie wartosci przedsiebiorstwa poprzez
wykorzystanie Kl spotecznosci. Autorami koncepcji KI w tym zakresie sg: McElroy, Bratnicki
i Struzyna. Wedtug tych ostatnich w KI mozna wyr6zni¢ kapitat organizacyjny i kapitat
spoteczny oraz kapitat ludzki. Ten ostatni mozna podzieli¢ na kompetentnos¢ (umiejetnosci
praktyczne: biegtos¢, fachowo$é, wiedza teoretyczna, talenty), zrecznosc intelektualng
(innowacyjnos¢ ludzi, zdolnos¢ do nasladowania, przedsigbiorczo$¢, zdolnos¢ do zmian)
oraz motywacje (chec dziatania, predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan,
zaangazowanie w procesy organizacyjne, przywodztwo menedzerskie). Z kolei McElroy
w swojej koncepcji dokonat podziatu Kl na kapitat spoteczny, kapitat strukturalny oraz kapitat
ludzki (Wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, che¢ doskonalenia sie) (Mroziewski 2008).

Inng koncepcje Kl zaprezentowali Fazlagi¢ i Kurowski. Wyréznili oni zasoby ludzkie, aktywa
intelektualne i wtasnos¢ intelektualng wchodzgce w skiad Kl, stwierdzajgc, ze gtdwne zrodto
wartoséci firmy jest tworzone w procesie przeksztatcania zasobow ludzkich na aktywa
intelektualne i na koncu na wtasnos¢ intelektualng. | tak, zasoby ludzkie (ang. human resources)
obejmujg nastepujgce sktadniki: ,intelekt pracownikow firmy”, know-how, instytucjonalna
wiedza wazna dla firmy, korelatywne doswiadczenia, kompetencje, ogdlne umiejetnosci, wiedza
pracownikéw firmy (Sopifiska 2008).

Jeszcze inng koncepcjg Kl jest propozycja Brooking. Wyrdznia ona w nim 4 elementy:
Aktywa ludzkie (human-centered assets), Aktywa rynkowe (market assets), Aktywa infrastruktury
(infrastructure assets), Aktywa wtasnosci intelektualnej (intellectual property assets). Aktywa
ludzkie obejmujg ,doswiadczenie, kreatywnosé, umiejetnos¢ rozwigzywania problemow, zdolnosci
przywodcze, odpornosc na stres, przedsiebiorczosc i umiejetnosci kierownicze pracownikow”
(Sopinska 2008).
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Kolejna koncepcja Kl wg Roosa, Roosa i Dragonettiego z 1997 r. dzieli Kl na kapitat ludzki
oraz kapitat strukturalny (Szatkowski 2005). W tej koncepcji autorzy podzielili KI na czes¢ myslaca,
ktorg jest kapitat ludzki oraz cze$¢ niemyslaca, czyli kapitat strukturalny (Szatkowski 2005).
Kapitat ludzki nie jest wtasnoscig organizacii, a jedynie moze by¢ wydzierzawiony od pracownikow
(Kasiewicz i in. 2006), stanowigc substancje samoodnawiajgcg sie (Szatkowski 2005). Obejmuje
on Kompetencje (Wiedza, umiejetnosci i mozliwosci zatrudnionego personelu), Postawy
(Motywacja, zachowanie, wyznawane poglady), Sprawnos¢ umystowg (umiejetnos¢ wyciggania
wnioskéw z otaczajgcego nas srodowiska, dostrzegania podobienstw w dwoch réznych
zdarzeniach i tgczenia ich w jedng catos¢) (Szatkowski 2005).

Zmodyfikowang koncepcje Edvinssona zaprezentowat Molloy w 1995 r. Wyrdznit on
w skiadzie Kl, oprocz kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego, kapitat w postaci klientow
(Gierszewska 2011).

Po przeanalizowaniu koncepcji Kapitatu Intelektualnego wida¢ wyraznie, iz kapitat ludzki
jest kluczowym elementem, ktéry buduje Kl. Ogdlnie kapitat ludzki obejmuje pracownikow
z posiadang przez nich wiedzg, do$wiadczeniem i kompetencjami (Szczygielska 2009).

Z kolei Salikhov uwaza, ze Kl nie moze by¢ mierzony w jednostkach pienieznych i z tego
wzgledu nalezy rozpatrywac¢ go jako czes¢ sktadowg kapitatu ludzkiego a nie na odwrot.
Kapitat ludzki jako zjawisko jest znacznie szerszy od Kl i raczej nie jest elementem Kl
(Salikhov 2012). ,Jednoczesnie kapitat zdrowia, kapitat edukac;ji, kapitat kultury sg czesciami
sktadowymi kapitatu ludzkiego, tzn. wzglednie samodzielnymi jednostkami strukturalnymi,
ktére tylko razem, w komplecie, mogg osiggng¢ kohcowy cel ksztattowania tworczego
kapitatu ludzkiego” (Salikhov 2012).

DEFINICJA | SKLADNIKI KAPITALU LUDZKIEGO ORAZ MOZLIWOSCI JEGO POMIARU

Jak wynika z powyzszych rozwazan kapitat ludzki moze by¢ postrzegany jako zjawisko
miedzydyscyplinarne i wielowymiarowe (Salikhov 2012), dlatego tez definicja i jedno wiasciwe
postrzeganie kapitatu ludzkiego jest trudne do wyselekcjonowania. Jednak na potrzeby
niniejszego artykutu zostanie to zrobione. Takze zostanie opisana metoda pomiaru kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstw, w szczegdlnosci tych z branzy turystycznej. Stanowi ona nowatorskie
rozwigzanie pod wzgledem teoretycznym i praktycznym oraz moze by¢ wykorzystana jako
narzedzie do badania poziomu kapitatu ludzkiego firm z branzy turystyczne,.

Definicje kapitatu ludzkiego z tab. 1 swiadczg o jego wieloznacznosci i réznorodnosci
modeli pomiaru.

Aktywa Ludzkie obejmujg wiedze, ,doswiadczenie, zdolno$¢ kreatywnego myslenia,
umiejetnosci personelu w zakresie przywédztwa czy rozwigzywania problemdw, przedsiebiorczosci
i zarzgdzania” (Szczygielska 2009; Gawet-Brudkiewicz 2012). To jest zasob, ktéry jest
najwazniejszy w kazdym przedsiebiorstwie i dzieki ktéremu ono sprawnie funkcjonuje.

Na podstawie analizy literatury (Szatkowski 2005; Mroziewski 2008; Sopinska 2008) oraz
innych zrédet (Lichtarski 2003; Bagienska 2007), w niniejszej pracy uporzgdkowano wszystkie
sktadniki kapitatu ludzkiego i sporzadzono liste elementéw kil najczesciej wymienianych,
ktére zaprezentowano w tab. 2.



Tabela 1. Definicje kapitatu ludzkiego

Autor Definicja kapitatu ludzkiego
.Kapitat ludzki — jest to uksztattowany w wyniku inwestycji i zgromadzony przez
A.N. Dobrynin cztowieka pewien zaséb zdrowia, wiedzy, nawykoéw, zdolnosci, motywacji, ktére
i S.A. Diattowa celowo sg wykorzystane w procesie pracy, sprzyjajac wzrostowi jego wydajnosci
i zarobku”
S.M. Klimkow .Kapitat Iud;ki organiza’\‘cji jako ogot zdolnosci ludzkich umozliwiajacy ich nosicielowi
otrzymywanie dochodu
|.T. Karagodin .kapitat ludzki reprezentuje nie wrodzone, a zgromadzone cechy cztowieka”

grupa naukowcow
z L.I. Abatkinym
na czele

.kapitat ludzki jako cato$¢ wrodzonych zdolnosci, wynik edukacji ogdinej i specjalnej,
nabytego doswiadczenia produkcyjnego, potencjatu tworczego, zdrowia moralno-
-psychologicznego i fizycznego, motywoéw dziatalnosci zapewniajgcych mozliwosc
przynoszenia dochodu”

W.N. Kostiuk

kapitat ludzki jako indywidualna zdolnos¢ cztowieka pozwalajgca mu dziatac¢
w warunkach niepewnosci

Y. Ben-Porath

kapitat ludzki szczegdiny fundusz, funkcjg ktérego jest produkcja ustug pracowniczych
w powszechnie przyjetych jednostkach, i ktéry w tej postaci jest analogiczny
w stosunku do kazdej maszyny bedgcej przyktadem kapitatu materialnego

L.G. Simkina ,kapitat ludzki to jednos¢ organiczna pracy bezposredniegj i dziatalnosci intelektualnej”
L. Thurow .Kapitat ludzki jest zdolnoscig ludzka do produkcji towaréw i ustug”

.kapitat ludzki jest zwigzany z czlowiekiem — nosicielem pozytywnej wiedzy twodrczej,
T. Szulc specjalistg, zawodowcem, zajmujgcym sie produktywng pracg zarzadzajaca, tworcza,

naukowa albo inng pracg intelektualng”

R.l. Kapielusznikow

.kapitat ludzki jest ucielesnionym w cziowieku zasobem zdolnos$ci, wiedzy, nawykéw
i motywacji, ksztattowanie ktérego jest podobne do gromadzenia kapitatu fizycznego
albo finansowego, wymaga wydzielenia srodkéw z biezgcego uzycia do otrzymania
dodatkowego dochodu w przysztosci”

Y. Korczagin

skapitat ludzki to intensywny produktywny czynnik rozwoju gospodarki, spoteczenstwa
i rodziny, wigczajgcy wyksztatcong czes¢ zasobdéw zdolnych do pracy, wiedze,
instrumentarium pracy intelektualnej i administracyjnej, otaczajace $rodowisko zyciowe
i srodowisko pracy, co ma zapewni¢ efektywne i racjonalne funkcjonowanie kapitatu
ludzkiego jako produktywnego czynnika rozwoju”

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Salikhov (2012).

Tabela 2. Elementy kapitatu ludzkiego

Aktywa ludzkie

— Poziom wyksztatcenia

— Predyspozycje psychometryczne

— Predyspozycje zawodowe

— Zapat, innowacyjnos¢, zdolnosci

— Kwallifikacje zawodowe i umiejetnosci

— Kompetencje: uczucia, intuicja, zdolnosci do pracy
— Kompetencje i schematy myslowe

— Jako$¢: wiedza, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow
— Wiedza tworzona przez cztonkoéw organizacji

— Know-how

— Doswiadczenie

— Przedsiebiorczosg,

— Zdolnosci przywédcze

— Zdolnos¢ do spetniania wymogoéw klientéw

— Stosunek do organizac;ji

— Witalno$¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Lichtarski (2003), Szatkowski (2005), Bagieriska (2007), Mroziewski
(2008), Sopinska (2008).
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Nastepnie zbudowano wskazniki do pomiaru sktadnikdéw zebranych i uporzadkowanych
w tab. 2. Wskazniki te sg wynikiem analizy literatury, ale takze opracowania wlasnego autorki
niniejszej pracy w postaci pytan z ankiety. Ostatnim zadaniem byto przyporzgdkowanie
punktéw dla kazdej mozliwej opcji odpowiedzi. Dzieki temu powstata ankieta, za pomoca
ktérej mozna badac poziom kl w przedsiebiorstwach a nastepnie analizowaé uzyskane przez
nich wyniki punktowe i dokonywac¢ porownan. Jednak pomiar i ocena kapitatu ludzkiego
powinna interesowac przede wszystkim same przedsiebiorstwa, aby nastepnie mogty one
podejmowac stosowne kroki w kierunku jego rozwoju. Kapitat ludzki jest waznym zasobem
przedsiebiorstwa budujgcym jego sprawnos¢ na rynku, dlatego kierownictwo firmy musi
doktadac wszelkich staran, aby o niego dbaé.

Ankieta dostepna jest na stronie http://www.umcs.pl/pl/ankiety,9059.htm. Skiada sie z 32
pytan. Konstrukcja ankiety opiera sie na zestawie 16 wskaznikéw, ktére dopasowane zostaty
tak, aby mozna byto za ich pomocg bada¢ kazdy z elementéw kapitatu ludzkiego. Efektem
opracowania wskaznikéw do oceny poszczegoélnych skfadnikow kl sg pytania dwojakiego
rodzaju. Pierwsze opierajg sie na danych liczbowych dotyczacych dziatalnosci firmy. Drugi
rodzaj wskaznikéw nawigzuje do opisu danego sktadnika i skonstruowany jest w ten sposaéb,
ze ustalone sg mozliwe scenariusze rozwoju elementu i wybiera sie opcje najbardziej
adekwatng z punktu widzenia dziatalnosci danej firmy. W przypadku wskaznikow pierwszego
rodzaju takze skonstruowane sg mozliwe odpowiedzi, ktére odzwierciedla¢c mogg poziom
rozwoju elementu kapitatu ludzkiego w danej firmie w badanym okresie.

Ostatnig czynnoscig byto przyporzgdkowanie punktéw poszczegdélnym opcjom odpowiedzi
dla kazdego wskaznika, aby utworzy¢ wzorzec idealnych odpowiedzi, co wskazywac bedzie
na poziom rozwoju kapitatu ludzkiego. Punkty z odpowiedzi sumujg sie i wynik mozna poréwnaé
z idealnym mozliwym wynikiem. Jednak obok porownan ze wzorem idealnych odpowiedzi,
kazda firma jest inna i analiza wewnetrzna sktadnikéw kl pozwala firmie na udoskonalanie
sie, przyrownujgc sume punktéw uzyskanych w badaniu do sumy punkéw innej badanej
firmy. Oczywiscie poréwnanie to nie bedzie precyzyjne, jednak zwréci uwage badanych firm
na poprawianie swojego funkcjonowania w obrebie kazdej komérki organizacyjne;.

taczng sume punktéw z posiadanych sktadnikéw kapitatu ludzkiego uzyskang dla dane;j
firmy mozna poréwnywa¢ z maksymalng wartoscig, jakg hipotetycznie moze uzyskac
przedsiebiorstwo poddane ocenie za pomocg ankiety. Otéz, badana firma odpowiadajgc na
pytania dotyczace kl zgodnie z zatozeniami ww. metody mogtaby uzyskac¢ 176 pkt, tj. 100%.
Minimalna liczba punktow jakg mozna uzyskac¢ przeprowadzajgc pomiar kapitatu ludzkiego tg
metodg to 35 pkt, przy zatozeniu udzielenia odpowiedzi na wszystkie wymagane pytania,
a wiec zaznaczajgc przynajmniej jedng opcje odpowiedzi. Uzyskanie tak matej liczby
punktéw uzaleznione jest rowniez od wyboru opcji odpowiedzi najmniej punktowanej. 35 pkt
to w przyblizeniu 20%, a zatem skala wyceny elementow kI przy zastosowaniu ankiety jest
nastepujgca: od 20 do 100%, przy czym liczba uzyskanych punktdw mieszczgca sie
w granicy od 20 do 39% to poziom niski, od 40 do 59% poziom $redni, od 60 do 79% poziom
wysoki i od 80 do 100% poziom bardzo wysoki.

Zanim nastgpi przejscie do oceny kl wybranych firm nalezy zaznaczy¢, ze w momencie
udzielania odpowiedzi na ankiete przedsiebiorstwa nie znajg punktacji za dang opcje
odpowiedzi. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, iz wyniki sg miarodajne i poréwnywalne.
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Jednak najwazniejszym zatozeniem metody opartej na ankiecie jest mozliwos¢ dokonania
dogtebnej analizy funkcjonowania przedsiebiorstwa w zakresie tworzenia kapitatu ludzkiego
i skierowania go na wiasciwe tory w kierunku dalszego rozwoju w przedsiebiorstwie.

Pomiar ten zapewnia w sposob przejrzysty przyjrzenie sie wszystkim sktadnikom
kl i ocene stopnia ich rozwoju. Mimo to, pomiar dokonany w ten sposob nie jest w pemi
wiarygodny. Specyfika kl jest dos¢ skomplikowana, wskutek tego, ze nie mozna dokonac
zadnych doktadnych obliczen matematycznych, ktére w jasny sposdb pokazywatyby stopien
rozwoju badanego czynnika. Dokonuje sie jedynie sumowania ilosci punktéw, a nastepnie
trzeba je jeszcze zweryfikowa¢ z aktualng sytuacjg wystepujacg w firmie. Metoda ta
umozliwia natomiast dokonywanie pomiaru w kazdej firmie, jest wiec uniwersalna. Lista
sktadnikow kl, ktéra zostata umieszczona wtab. 2 moze wystepowaé w kazdej firmie.
Wskazniki sg stosunkowo fatwe do okre$lenia. Tak wiec sposob pomiaru dokonywany za
pomocg ankiety jest mozliwy do systematycznego przeprowadzania, co jest bardzo wazng
kwestia. Metoda ta nie jest z pewnoscig idealna, ale z pewnoscig zwraca uwage
kierownictwu przedsiebiorstwa na istotne aspekty zwigzane z kapitatem ludzkim.

KAPITAL LUDZKI W KLASTRACH TURYSTYCZNYCH W POLSCE

Wedtug mapy klastrow dostepnej na stronie internetowej Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci klastréw turystycznych w Polsce jest 12 (Mapa klastréw PARP 2015).
Sg to: Battycki Klaster sEaNERGIA, Karpacki Klaster Turystyczny, Klaster Jakosci Zycia
"Kraina Podkarpacie, Klaster Turystyki i Rozwoju Regionalnego "Stonce Regionu, Lubuska
turystyka warta zachodu-LOTUR, Mazurski Klaster Turystyczny, Matopolski Klaster Turystyczny
BESKID, Kraina Miodu i Mleka — Klaster Turystyczny Wojewddztwa Opolskiego, Klaster
Marek Turystycznych Polski Wschodniej, Klaster Aktywnej Turystyki, Innowacyjny Klaster
Zdrowie i Turystyka "Uzdrowiska Perty Polski Wschodniej", Transgraniczny Klaster szlak wodny
Berlin — Szczecin — Baltyk. Cechg charakterystyczng ich wszystkich jest to, ze dominujgca
branzg jest turystyka i obstuga turystyczna.

Battycki Klaster sEaNERGIA zrzesza 108 przedsiebiorstw. Jego dziatalnosé obejmuje
wojewddztwa dolnoslaskie, lubelskie, lubuskie, todzkie, mazowieckie, podkarpackie, pomorskie,
swietokrzyskie, warmihsko-mazurskie, wielkopolskie, zachodniopomorskie, a takze rozwijana
jest wspoitpraca z partnerami zagranicznymi tj.: Daniag, Estonig, Finlandig, Kazachstanem,
Litwa, totwa, Niemcami, Norwegia, Rosjg, Szwecja, Ukraing. Karpacki Klaster Turystyczny
liczy 45 przedsiebiorstw z wojewddztwa podkarpackiego. Nie wystepuje wspotpraca z panstwami
zagranicznymi. Klaster Jakosci Zycia "Kraina Podkarpacie zrzesza 26 przedsiebiorstw
z wojewoddztwa podkarpackiego. Rozwijana jest wspotpraca ze Szwecja. Klaster Turystyki
i Rozwoju Regionalnego "Storice Regionu obejmuje 10 przedsiebiorstw w obrebie wojewddztw
matopolskiego i swietokrzyskiego. Lubuska turystyka warta zachodu — LOTUR swojg
dziatalnos¢ skupia w wojewddztwie lubuskim. Zrzeszonych jest 18 firm, ktére wspotpracujg
na europejskim rynku. Mazurski Klaster Turystyczny obejmuje 95 firm z obszaru wojewddztwa
warminsko-mazurskiego. Matopolski Klaster Turystyczny BESKID obejmuje 8 przedsiebiorstw
z wojewodztwa matopolskiego. Kraina Miodu i Mleka — Klaster Turystyczny Wojewodztwa
Opolskiego zrzesza 30 przedsiebiorstw. Wspdtpracuje z Niemcami. Klaster Marek Turystycznych
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Polski Wschodniej obejmuje 31 przedsiebiorstw z wojewddztwa podlaskiego i warminsko-
-mazurskiego. Wspodtpraca utrzymywana jest z Rosjg i Ukraing. Klaster Aktywnej Turystyki
obejmuje obszar wojewddztwa dolnoslagskiego i matopolskiego. Zrzesza 50 przedsiebiorstw.
Innowacyjny Klaster Zdrowie i Turystyka "Uzdrowiska Perty Polski Wschodniej" obejmuje 32
przedsiebiorstwa zrzeszone w lubelskiem, podkarpackiem i swietokrzyskiem. Transgraniczny
Klaster szlak wodny Berlin — Szczecin — Battyk zrzesza 28 przedsigbiorstw z wojewddztwa
zachodniopomorskiego. Wspodipraca jest rozwijana z Niemcami.

tacznie w tych klastrach funkcjonuje 481 przedsiebiorstw. Kazde z nich powinno
mie¢ wysoki poziom kapitatu ludzkiego, gdyz on w gtdbwnej mierze przesgdza o jego
konkurencyjnosci na rynku turystycznym.

Sledzac poszczegdlne elementy kapitatu ludzkiego zawarte w tab. 2 oraz analizujgc
pytania ankiety mozna zauwazy¢, ze poziom wyksztatcenia pracownikow firm z tej branzy
nie musi byé na poziomie magistra czy licencjata o doktoracie juz nie wspominajgc.
Takie wyksztatcenie mogg mie¢ zarzadzajgcy osrodkami wypoczynkowymi, hotelami czy
gospodarstwami turystycznymi. Ale nie jest to regutg. W tej branzy liczg sie przede wszystkim
specyficzne kwalifikacje i umiejetnosci oraz doswiadczenie. Trzy ostatnie wchodzg w sktad
predyspozycji zawodowych, a wiec kolejnego wskaznika. Dlatego wiekszo$¢ pracownikow
tych firm moze mie¢ jedynie Srednie wyksztatcenie lub ukohczone studia wyzsze na
poziomie licencjatu. Oczywiscie w ww. klastrach zrzeszone sg takze firmy z otoczenia
turystyki i wspierajgce takie ustugi, a wiec agencje reklamowe, muzea, galerie, firmy
szkoleniowe, kluby sportowe, stadniny konne itp. Tutaj struktura wyksztatcenia moze
znacznie sie rozni¢. Oczywiscie im wyzszy poziom wyksztatcenia pracownikow w danej
firmie tym wiekszy poziom wskaznika zwigzanego z wyksztatceniem, ktéry badany jest
w ankiecie. Jako kolejny wskaznik bada¢ mozna predyspozycje psychometryczne. Obecnie
nie stosuje sie testow osobowosci, testdw motywacji czy testéw zdolnosci intelektualnych.
Od kilku lat przeprowadza sie testy kompetencyjne badajgce poziom kompetenciji
przydatnych na danym stanowisku pracy (kompetencje = umiejetnosci + doswiadczenie +
postawa, czyli motywacja) (Filipowicz 2015). Dobrze jest jesli testy te powtarza sie w trakcie
pracy pracownika i na biezgco weryfikuje sie jego rozwdj na danym stanowisku. Nastepny
wskaznik dotyczy zapatu, innowacyjnosci i zdolnosci. Tu respondent pytany jest o odsetek
pracownikéw uczestniczgcych w szkoleniach za ostatni rok. Im jest on wyzszy tym lepie;j.
Poziom kwalifikacji zawodowych i umiejetnosci okresla sie na podstawie odsetka awanséw
pracowniczych i odsetka pozytywnych ocen uzyskanych ze szkolen, w ktérych udziat
brali/biorg pracownicy. Kompetencje, tj. uczucia, intuicja, zdolnosci do pracy, aby byly
rozwijane w firmie w sposob prawidiowy duza czesé¢ oséb powinna mie¢ zaplanowang
Sciezke kariery albo uczestniczy¢ w studiach podyplomowych, a $rednia liczba godzin
szkolen w przeliczeniu na ilos¢ pracownikéw biorgcych w nich udziat w ostatnim roku winna
wynosi¢ 6—-10 godzin. Kompetencje i schematy myslowe sg na dobrym poziomie jesli jest
duzy odsetek zatrudnionych kobiet w przedsiebiorstwie, a mianowicie powyzej 1,5%. Jakos¢,
wiedza, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw rowniez sg na wysokim poziomie. jesli wiek
pracownikoéw ksztattuje sie na poziomie 3544 lat oraz wystepuje duzy odsetek rozwigzanych
probleméw w iloSci wszystkich, ktore sie pojawity (powyzej 1,5%). Wiedza tworzona przez
cztonkéw organizacji moze ciggle by¢ wykorzystywana i rozwijana, jesli ponad 1,5%
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pracownikédw ma umowy o prace na petny etat. Sprzyja to poczuciu przynaleznosci do firmy
i dbaniu o jej dobro jak o dobro wspdlne. Poza tym czas opracowania nowego produktu lub
ustugi powinien by¢ jak najkrétszy i maksymalnie wynosi¢ od 1 do 3 miesiecy. Wtedy Srednio
raz na rok firma jest w stanie wprowadzi¢ na rynek cztery innowacyjne rozwigzania, co
bardzo dobrze o niej swiadczy. Oczywiscie wiecej innowacji to wieksze korzysci ekonomiczne.
W ramach know-how powinny istnie¢ w firmie: wypracowany system standardéw jakosci
i obstugi klientéw, jakosci produkcji, metoda zmniejszania kosztow produkcji danego towaru
np. ustug gastronomicznych, kosztow obstugi klienta lub wykonywania ustugi, baza kontaktow
do przedstawicieli klientow, kontrahentow lub mediow zawierajgca charakterystyki poszczegolnych
osob albo wskazowki, co do sposobu kontaktowania sie czy negocjacji, oryginalny system
archiwizacji danych czy tez zarzgdzania zamowieniami, datami wykonania ustugi, wewnetrzne
procedury i regulaminy. Firma powinna posiada¢ tez dtugoterminowg strategie public relations
wobec danego klienta, odbiorcy, dostawcy. Diugoterminowa wspétpraca z tymi samymi
klientami, odbiorcami czy dostawcami optaca sie z tego wzgledu, iz mozna zapewni¢ sobie
w przysztosci systematyczne zamowienia, a takze mozliwos¢ negocjacji cen. Dobrze tez jest,
aby w know-how firma dokonywata zmian i wprowadzata uaktualnienia. Procent zwolnionych
pracownikdw na wniosek pracodawcy za ostatni rok powinien by¢ znikomy (0-0,5%), wtedy
wskaznik wartosci i relacji bedzie na wiasciwym poziomie. Doswiadczenie pracownikow jest
okreslane srednim stazem pracy za ostatni rok (8—-14 lat), odsetkiem pracownikéw nowo
zatrudnionych w ogdlnej ilosci pracownikow (powyzej 1,5%) oraz odsetkiem pracownikéw z
okresem zatrudnienia mniejszym niz 2 lata w ogolnej liczbie pracownikéw, wynoszgcym
powyzej 1,5%. Mimo iz jest czesto spora grupa oséb z dtugoletnim doswiadczeniem, to takze
zatrudniane powinny by¢ nowe osoby. Niezmiernie wazne jest w takiej sytuacji, w celu
wyrownania poziomu doswiadczenia, wprowadzenie szkolen lub wdrozenie programéw
przyuczania do danego stanowiska. Ma to sprzyja¢ zgtebianiu wiedzy i doswiadczenia od
pracownikéw starszych stazem, ale takze konsultowanie pomystéw nowych oséb, ze
Swiezym spojrzeniem. Niezbedna poza tym wydaje sie baza danych tematyczna, ktéra
umozliwiataby i obligowataby wszystkich pracownikow do notowania cennych spostrzezeh,
mozliwosci rozwigzania trudnych spraw, z przeznaczeniem do wykorzystania dla wszystkich
pracownikéw. Miatoby to uchroni¢ firme w przysztosci przed odptywem cennej wiedzy
Z przedsiebiorstwa wraz z chwilg odejscia dtugoletniego pracownika. Firma jest przedsiebiorcza,
jesli wprowadzone przez nig usprawnienia w ostatnim roku przyniosty jej korzysci. Zdolnosci
przywodcze sg na wysokim poziomie, jesli duzy jest odsetek kierownikéw i menedzerow po
studiach dyplomowych lub doktoranckich — powyzej 1,5%. Zdolno$¢ do spetniania wymogow
klientéw jest mozliwa, jesli w firmie powyzej 1,5% pracownikow poswieca wiekszos¢ swojego
czasu na kontakty z klientami. W miare potrzeby firma powinna tworzy¢ nowe miejsca pracy,
ktére w ostatnim roku powinny by¢é oszacowane w przedziale od 1,1 do 1,5% w stosunku
do ilosci wszystkich zatrudnionych. Oznacza to, ze firma jest elastyczna, jesli chodzi
o zatrudnianie nowych oso6b. Stosunek pracownikéw do organizacji jest dobry jesli jest
znikomy odsetek naduzyé/niestosownego zachowania pracownikow w ogolnej liczbie
pracownikéw (0-0,5%), ale takze maty odsetek pracownikédw zwolnionych na swojg prosbe
(0-0,5%) w ogolnej liczbie zwolnionych. Zwolnien lekarskich tez powinno by¢ jak najmniej
w ogolnej liczbie pracownikéw za ostatni rok. Firma w ramach dbatosci o pracownikéw
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powinna oferowaé bezptatng kawe, herbate, drobne prezenty na specjalne okazje, bezptatne
szkolenia, wyjazdy integracyjne dla pracownikéw, pozwala¢ na organizacje nieformalnych
spotkan w firmie oraz uwzglednia¢ drobne prosby pracownikéw. Stosowane powinny byc¢
takze nagrody, wyrdznienia, pochwaty a rzadko kary, upomnienia i nagany. Witalnos¢,
mierzona poprzez wskaznik ruchu ((liczba zwolnien + liczba przyje¢)/ogdina liczba
pracownikéw) wynosi¢ powinna 0-0,5%. Zbyt duza rotacja pracownikéw sprawia, ze trudno
jest wtedy oczekiwaé, iz wszyscy bedg pracowaé efektywnie. Zwolnienia i przyjecia to takze
koszt dla firmy. Najlepiej bytoby w przysziosci potozy¢é wiekszy nacisk na proces
rekrutacyjny, aby przyjecie pracownika do pracy nie wigzato sie z jego szybkim odejsciem.
Nalezy tez stwarza¢ odpowiednie mozliwosci do pracy, stosowac r6zne motywatory, zachety
oraz informowaé o konsekwencjach ztego postepowania. Wszystko to wptywa na pozytywne
postrzeganie firmy przez pracownikéw i efektywniejszg prace. Firma ponadto powinna
przeznaczac¢ odpowiednio duzo pieniedzy na kapitat ludzki, w tym ptace, szkolenia, dodatkowe
Swiadczenia w odniesieniu do przychodow przedsiebiorstwa, najlepiej od 9 do 11%.

PODSUMOWANIE

Patrzac na klastry turystyczne wymienione na poczatku poprzedniego podrozdziatu
mozna wysnu¢ wniosek, ze brakuje wspotpracy z partnerami zagranicznymi i to powinno sie
zmieni¢. Sg oczywiscie przyktady takiej kooperaciji i to jest bardzo wazne. Oczywiscie pewnie
regionom przygranicznym jest tatwiej o takg wspotprace, ale regiony z centrum kraju tez
o takg wspotprace powinny zabiegac¢. Poza tym winne one wspétpracowaé takze ze soba
nawzajem, aby tworzy¢ lepsze oferty dla turystéw. Tutaj jest pole do dziatania dla kierownictwa
klastra. Drugim negatywnym wnioskiem jest to, ze zdarzajg sie klastry, ktore na stronie
internetowej nie informujg w sposob wyczerpujgcy o swojej dziatalnosci ani nie ma wzmianki
o ich czlonkach, albo w ogdle nie ma takiej strony. Utrudniona jest wtedy wspoipraca z takim
klastrem lub ewentualne przystgpienie do czionkostwa. Cechg pozytywng jest to, ze
wiekszo$¢ klastrow szeroko informuje o swojej dziatalnosci a takze o instytucjach i firmach,
ktére do niego nalezg. Tak wiec prawdopodobnie dobrze spetniajg swojg role co niewatpliwie
jest zastugg zarzadzajgcych. JeSli chodzi o przedsigbiorstwa zrzeszone w tych klastrach
czesto zdarza sie, ze one same nie posiadajg strony internetowej co utrudnia z nimi kontakt.
Prawdopodobnie bazujg na statych klientach, gdyz brak jakichkolwiek danych kontaktowych,
Swiadczy o tym, ze firma nie istnieje lub funkcjonuje tylko w swoim znanym $rodowisku. Na
przyszio$¢ nie wrozy to dobrze takim firmom, gdyz w momencie zatamania dotychczasowego
rynku bedg mie¢ trudnosci ze znalezieniem nowych klientow.

Podsumowujgc rozpatrywane zagadnienie kapitatu ludzkiego w podmiotach gospodarczych
zrzeszonych w klastrach turystycznych mozna zauwazyé, ze jest ono szerokie i trzeba je
analizowac biorgc od uwage specyfike danej firmy, jej wielkosé, zakres terytorialny, ktory
obejmuje, mozliwosci rozwoju. Oczywiscie lista sktadnikéw kapitatu ludzkiego jest w tym
pomocna, ale ciggle trzeba zwraca¢ uwage, czy nie nalezatoby czegos doda¢ lub zmienic
wartosci procentowych przyjetych w powstatej ankiecie. Niniejszym cel pracy zostat osiggniety.
Nastepnym krokiem moze by¢ przeprowadzenie badania poziomu kapitatu ludzkiego
w firmach i sprawdzenie stusznosci zaprezentowanej metody pomiaru.
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Branza turystyczna obecnie bardzo preznie rozwija sie. Powstajg nowe ciekawe obiekty
dla turystéw. Czesto bierze sie pod uwage docelowego klienta, np. rodziny z dzieémi i dla
nich oferuje sie ustugi. Powstajg tematyczne szlaki turystyczne zwigzane z historig gdzie oprécz
wypoczynku w danym gospodarstwie agroturystycznym, czy stadninie czy zwyktym domu
noclegowym czy pensjonacie zlokalizowanym na danym obrebie geograficznym (np. szlak
Jana Il Sobieskiego), mozna pozna¢ takze historie zwigzang z regionem, ale w sposob
namacalny np. probujgc potraw z tamtej epoki, odwiedzajgc miejsca, gdzie zgodnie
z przekazem historycznym co$ waznego miato miejsce, czy po prostu zwyczajne oglgdajac
eksponaty w pobliskim muzeum, galerii. Czesto przedsigbiorcy oferujg nauke specyficznych
czynnosci, ktére wykonywane byty dawno temu, np. nauka kowalstwa, lepienia garnkow itp.
Do tego wszystkiego niezbedny jest kapitat ludzki, ktéry odpowiednio uksztattowany jest
w stanie nie tylko inicjowa¢ nowe ustugi turystyczne ale dzieki posiadanej ogromnej wiedzy
o regionie i o mozliwosciach jego rozwoju wptywa¢ na poprawe zycia catego lokalnego
spoteczenstwa.
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