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Monitorowanie aktywow

niematerialnych,

czyli

rachunkowos¢ zasobow ludzkich

Do niedawna gléwnym zmartwieniem zarzadéw
przedsiebiorstw bylo czuwanie nad tym, czy wypo-
sazenie produkcyjne i budynki dobrze funkcjonuja
i sg wlasciwie utrzymane. Uwaga koncentrowata
sie na aktywach trwalych, a pracownicy postrzega-
ni byli jako dodatek, whrew sloganowi: ,kadry decy-
duja o wszystkim”. Rozwgj technologii byt wolniej-
szy a umiejetnosci dostosowawcze oraz innowacyj-
no$é przedsiebiorstwa byly czynnikiem mniej istot-
nym. Dzi§ sytuacja jawi sie nieco inaczej. Obser-
wuje sie przesuniecie uwagi z aktywoéw trwalych na
aktywa niematerialne, w tym na pracownikoéw. To
pracownicy, a nie przestarzate budynki i sprzet, sg
tymi, ktérzy poprowadzg przedsiebiorstwo ku przy-
szloéci.

Wecigz wrzrastajace inwestycje przedsiebiorstw
w aktywa niematerialne, w tym m.in. ludzkie wyra-
zajgce sie w naktadach na pozyskiwanie i szkolenie
pracownikéw, nie sg w wiekszo§ci odzwierciedlane
w wartos$ci ksiggowej organizacji. Prowadzi to do
wzrastajgcej rozbiezno§ci pomiedzy rzeczywistg
wartoscig rynkowsg tych przedsiebiorstw a tg pre-
zentowang w bilansie. Okre§la sie, ze pracownicy sg
najcenniejszym zasobem firmy, ale tak naprawde to
wcale nie sa oni traktowani nawet na réwni z in-
nymi zasobami, bo nie znajdujg obok nich miejsca
w elementach majagtku organizacji.

Prébe poradzenia sobie z ta niekonsekwencja
systemu ewidencji ksiegowej podjeta rachunkowosé
zasobow ludzkich (Human Resource Accounting),
dziedzina wykorzystujaca elementy rachunkowos-
ci. O rachunkowosci zasobéw ludzkich wspomina
sie od lat 60. i chociaz w latach 80. mniej sie¢ nig
interesowano, to odradza si¢ dzisiaj ze zdwojong
sitg, proponujac metody monitorowania i raporto-
wania aktywow ludzkich przedsigbiorstwa. Zwigza-
na jest z takimi pojeciami, jak kapitat intelektualny
(intellectual capital) i zarzadzanie wiedzg (know-
ledge management).

Podstawowa tezg rachunkowoéci zasobéw ludz-
kich jest uznanie ludzi za istotny element ak-
tywow organizacji, a pojecie ,aktywa” nie ma
tutaj znaczenia jedynie symbolicznego, lecz niemal-
ze dostowne, zaczerpnigte z rachunkowosci. Jesli
uznamy, iz zasoby ludzkie przedsiebiorstwa sg ele-
mentem majatku mogacym przynosié zysk, to poja-

wia sie zapotrzebowanie na miary ekonomiczne
i finansowe pozwalajgce na pomiar wartosci, efek-
tywnoéci 1 zmian zachodzacych w tym aktywie. Te
wiasénie elementy obejmuje rachunkowos$é zasobéw
ludzkich.

Poczatki zainteresowania rachunkowosécig zaso-
bow ludzkich wigza sie niewatpliwie z twierdze-
niem badacza Hermansona, ktéry w 1964 roku
uznal, iz ,,bilans nie daje petnego obrazu przed-
siebiorstwa, gdyz kapital ludzki nie jest w nim
ujety”. Co wiecej, uznano wtedy, ze wydatki pono-
szone na pozyskiwanie i rozw6j personelu nalezy
uznaé za inwestycje, a nie koszty okresu rozrachun-
kowego, w ktorym mialy miejsce, zwazywszy, ze
naklady te maja w zamierzeniu przynosié¢ korzysci
jeszcze diugo po zakoniczeniu tego okresu. A skoro
tak, to inwestycje w zasoby ludzkie powinny zna-
lezé swe miejsce w bilansie obok innych, tradycyjnie
juz uznanych pozycji inwestycyjnych. I tak tez sie
stalo. W roku 1968 Brummet, Flamholtz i Pyle
wdrozyli pierwszy system rachunkowosci zasobéw
ludzkich w przedsiebiorstwie amerykanskim R.G.
Barry?. Karkolomny pomyst ,wkladania ludzi do
bilansu” nie zyskal sobie wowczas wiekszej aproba-
ty, po pierwsze — ze wzgledu na trudnoéci technicz-
ne tego zabiegu, np. jak obliczyé warto$é¢ pieniezng
pracownikéw (zaproponowano mnéstwo metod
w latach 60. i 70., ale zadna z nich nie okazala sie
wystarczajgco dobra), jak ustalié¢ okres amortyzacji
dla inwestycji w ludzi? Po drugie — do glosu doszly
watpliwo$ci etyczne: czy przyktadanie miar pienigz-
nych do jednostki ludzkiej jest dopuszczalne moral-
nie? Nie znaleziono jednoznacznych odpowiedzi na
te pytania, dlatego w latach 80. do$é rzadko wspo-
minano o rachunkowoéci zasobéw ludzkich. Dopie-
ro w ostatnich latach znéw odnotowujemy wzrost
zainteresowania, co ciekawe, ze zdwojong sila.
Wzrastajaca rola aktywoéw niematerialnych, ktére
maja obecnie wiekszy przyczynek w kreowaniu dob-
robytu globalnego anizeli aktywa materialne, uwi-
dacznia problemy, ktérych rozwigzania upatruje sie
w rachunkowosci zasob6éw ludzkich, ale na nowo
pojetej. Koncepcja ta, ktora $wieci obecnie swe
triumfy w krajach skandynawskich, przestata doty-
czyé tylko zmodyfikowanego bilansu®. Uznano za
malo celowe szukanie kolejnych, zawodnych zresz-



ta, metod wyceniania wartoSci pienieznej pracow-
nikéw. Stwierdzono, iz bardziej celowe bedzie anali-
zowanie, jaki jest stan aktywow ludzkich or-
ganizacji, jak one si¢ zmieniajg oraz na ile
efektywnie sg one wykorzystywane. Rachun-
kowo§é zasobow ludzkich postawila sobie za cel
znalezienie miar pozwalajacych badaé te czynniki.

Istotnym faktem, nadajgcym dodatkowego zna-
czenia temu zagadnieniu, sa prognozy, iz przedsie-
biorstwo przyszlosci bedzie musialo przedsta-
wiaé trzy rodzaje raportéw: finansowy, §rodowi-
skowy i spoleczny, co stwierdza Sustain Ability —
organizacja pozarzadowa — w swym raporcie z 1997
roku®. Rachunkowoéé zasob6éw ludzkich oferuje juz
dzi§ modele sprawozdawczoSci o stanie aktywoéw
ludzkich dajace baze do tworzenia raportu spotecz-
nego, czyli dotyczacego kwestii etycznych i spotecz-
nych przedsiebiorstwa.

Co wiec proponuje rachunkowo$é zasobéw ludz-
kich dzisiaj, w trakcie swego ,drugiego” zycia? Otoz
proponuje dwa podejécia do pomiaréw i raportowa-
na w zakresie aktywéw ludzkich. Pierwszy z nich
zaklada, iz pracownicy stanowig co prawda aktywa
organizacji, ale poniewaz nie sa jej wlasnoscia, to
ich wartoéé nie moze by¢ ujeta w oficjalnym bilan-
sie. Proponuje sie w zwiazku z tym tworzenie spe-
cjalnego, dodatkowego sprawozdania, tzw. spra-
wozdania personalnego (sprawozdania o zaso-
bach ludzkich — Human Resource Statement). Spra-
wozdanie personalne wywodzi sie¢ ze szwedzkiego
modelu rachunkowosci zasobéw ludzkich populary-
zowanego tam przez Grojera i Johansona®. Sprawo-
zdanie personalne jest, jak na razie, dosyé teorety-
cznym projektem i publikacje na jego temat nie
dostarczajg obszernej wiedzy na temat praktycz-
nych wdrozeh w przedsigbiorstwach. Zalozenia
Grojera i Johansona sa nastepujace:

B Wydatki na pozyskiwanie i rozwdj personelu sa
inwestycja.

@ Klasyczny, oficjalny bilans nie powinien ujmo-
waé wartoSci tych inwestycji, gdyz pracownicy nie
stanowig wlasnoéci przedsiebiorstwa.

B Alternatywnym, wlasciwym miejscem do trak-
towania zasoboéw ludzkich jako aktywow jest spe-
cjalny bilans, bilans zasob6éw ludzkich, jednak nie
tylko na nim koncentruje sie¢ sprawozdanie per-
sonalne.

B Nalezy gromadzi¢ i analizowaé takze inne infor-
macje liczbowe (niefinansowe) odnosnie do zasobé6w
ludzkich, co pozwoli na ciggly monitoring w za-
kresie struktury spoteczno-demograficznej persone-
lu (czy jest ona taka, jak sie oczekuje), statystyk
absencji (czy nie sg one zbyt duze, a jesli tak, to
jakie sag tego przyczyny?), stanu zdrowia pracow-
nikéw (czy jest on dobry, co robimy, zeby go po-
prawic?), ilosci szkolen (ile godzin szkoleh przypada
na 1 pracownika, czy oferujemy wystarczajaca licz-
be szkolen?), poziomu edukacji (jaka jest struktura
wyedukowania naszego personelu, jaka jest érednia
wyksztalcenia, jaka jest docelowa jej wielkoéé dla
nas?), itp.

W sklad sprawozdania personalnego wchodza na-
stepujace elementy:

B Bilans zasoboéw ludzkich ujmujacy wérod ak-
tywow przedsiebiorstwa wartosé inwestycji w ak-
tywa ludzkie.

B Rachunek zyskéw i strat zasobéw ludzkich
przedstawiajacy w szczegélowy sposoéb koszty per-
sonalne nie bedgce inwestycjami.

B Raport zasobéw ludzkich prezentujacy dodat-
kowe informacje liczbowe dotyczace pracownikéw,
lecz niefinansowe na ogét (wskazniki struktury
demograficzno-spotecznej personelu, wskazniki flu-
ktuacji, absencje, gospodarowanie czasem, itp.)
oraz informacje opisowe (jako&é srodowiska i atmo-
sfery pracy)®.

W klasycznym, finansowym rachunku zyskéw
i strat koszty personalne stanowig jedna, co naj-
wyzej dwie pozycje. W rachunku zyskéw i strat
zasobdw ludzkich sytuacja jest zupelnie inna: kosz-
ty personalne podzielone sg dosyé szczegolowo na
wiele grup i pozycji, natomiast wszystkie inne kosz-
ty przedsiebiorstwa ujete sg jedynie jedng liczbg
w pozycji ,Koszty pozostate” (tab. 1).

Tab. 1. Rachunek zyskéw i strat zasobow ludzkich przedsigbiorstwa Telia

w min koron szwedzkich rok 1995
Przychéd 41 060
e Place 8 695
o Odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabdr i szkolenie pracownikéw 581
o Koszty fluktuacji pracownikéw (bez kosztow naboru) 1752
e Koszty zwigzane z zachorowaniami pracownikéw 361
o Koszty socjalne 328
Razem koszty personalne 11 717
Inne koszty przedsigbiorstwa 24 700
Zysk operacyjny 4 643
Zysk operacyjny / 1 pracownika 141

Zrédio: A. ERONEN, Yrityksen Henkisen Paaoman Arviointi — malleja ja tunnuslukuja, ETLA, Helsinki 1998, s. 9, [za:] Telia, Statement of

Human Resources (1995).



Pojawia sie tez pozycja ,Odpisy amortyzacyjne
inwestycji w nabér i szkolenie pracownikéw”, co
sugeruje, iz wydatki na nabér i szkolenia pracow-
nik6éw traktowane sg jako inwestycja i ujmowane sg
w bilansie zasob6w ludzkich, natomiast w rachun-
ku zyskéw i strat zasobéw ludzkich znajdziemy
jedynie wartoé¢ odpiséw amortyzacyjnych przypa-
dajacych na dany okres rozrachunkowy.

W rachunku zyskéw i strat zasobéw ludzkich
wprowadzono tez pozycje ,Koszty fluktuacji pra-
cownikéw (bez kosztéw naboru)”’. Sg to wydatki
poniesione z tytulu rozwigzania uméw o prace.
Wydatki na zatrudnianie nowych oséb (rekrutacja,
selekcja, itd.), ktore stanowia przeciez element ko-
sztow fluktuacji pracownikéw, potraktowane sg ja-
ko inwestycja i znalazly miejsce w bilansie zasobéw
ludzkich (tab. 2).

powodzeniem. Siedem sposrdéd tych organizacji co-
rocznie od tej pory sporzadza takie sprawozdania.
Wyrazne zainteresowanie dziedzing rachunkowoséci
zasobéw ludzkich w fifskich przedsiebiorstwach
prywatnych zauwazalne jest dopiero od roku 1997.
Poczatkowo systemy rachunkowoséci personalnej
nie sg emitowane na zewnatrz, jednak spodziewane
jest wystgpienie takich praktyk w ciggu najbliz-
szych kilku lat.

Istotna zaleta sprawozdania personalnego
jest przyblizanie nas do okreélenia rzeczywis-
tej wartoéci przedsiebiorstwa, ktéra ma swe
zréodio nie tylko w aktywach o charakterze
materialnym i finansowym, ale i w aktywach
ludzkich. Na szczegélng uwage zastuguje fakt, iz
jest to pierwsza propozycja, ktéra naklady na pozy-
skanie 1 rozwdj personelu traktuje dostownie jako

Tab. 2. Bilans zasoboéw ludzkich przedsiebiorstwa Telia

w min koron szwedzkich rok 1995
AKTYWA 58 693
e Majatek obrotowy 13 164
o Aktywa rekrutacyjne 666
o Akiywa edukaciji | rozwoju 653
e Majatek trwaty 44 210
PASYWA 58 693
o Kapitat obcy krotkoterminowy 16 079
e Kapitat obcy diugoterminowy 20 113
o Rezerwy nieopodatkowane 13
e Kapitat zapasowy 17 403
o Kapital rekrutacyjny 666
o Kapitat edukaciji i rozwoju 653
e Zysk z okresu poprzedniego 3 766

Zrédio: A. ERONEN, Yrityksen Henkisen Paaoman Arviointi - malleja ja tunnuslukuja, ETLA, Helsinki 1998, s. 11, [za:] Telia, Statement of

Human Resources (1995).

Na uwage zastuguje fakt, iz rachunek zyskéw
i strat zasobow ludzkich nie daje zysku operacyj-
nego identycznego z tym w klasycznym sprawo-
zdaniu. W oficjalnym sprawozdaniu firmy wszelkie
wydatki na nabér i szkolenie pracownikéw uznawa-
ne sg za koszty okresu, w ktérym mialty miejsce
i w calosci uyjmowane sg w rachunku wyniku finan-
sowego. Z tego tez powodu w okresach sprawozdaw-
czych, w ktoérych zaistnialy koszty naboru i szkolen
personelu, zysk operacyjny bedzie w klasycznym
sprawozdaniu zanizony.

Jedno z pierwszych sprawozdah personalnych
zostalo zaprezentowane w 1995 roku przez szwedz-
kie przedsigbiorstwo telekomunikacyjne Telia. Te-
lia przyjeta okres amortyzacji trzech lat dla inwes-
tycji w zasoby ludzkie oraz metode amortyzacji
liniowej.

Mniej wiecej w tym samym czasie zaczeto inte-
resowac sie ideg sprawozdania personalnego w Fin-
landii. W latach 1994-95 przeprowadzono pilotazo-
wy projekt wdrozenia takich systeméw w o$miu
organizacjach publicznych i zakoficzyt sie on duzym

inwestycje, a nie jedynie symbolicznie. By¢ moze da
to asumpt do zmiany spojrzenia na wydatki dziatéw
personalnych i do dostrzezenia w nich inwestycji
W najcenniejszy zaséb, czyli w ludzi.

Nalezy zauwazyé, iz sprawozdanie personalne
grupuje w jednym dokumencie rozrzucone dotych-
czas informacje dotyczace personelu. Sg to informa-
cje obszerne i, co bardzo istotne, obiektywne (bo
liczbowe). Istnienie sprawozdania personalnego
moze ulatwié¢ przedsiebiorstwu kontrole kosztow
zwigzanych z zasobami ludzkimi, gdyz prezentuje
sie je szczegblowo na tle calosci kosztéw. Moze tez
stanowié¢ doskonata baze do kreowania planow stra-
tegicznych i operacyjnych, szczegélnie dotyczacych
polityki personalnej.

Drugim trendem we wspoétczesnej rachunkowoséci
zasobdéw ludzkich jest podejécie tzw. niefinansowe
uznajace, iz system finansowy nie jest wtasciwym
narzedziem w odniesieniu do aktywéw niematerial-
nych, do jakich niewatpliwie nalezg zasoby ludzkie.
Za lepsze uznaje sie tutaj bardziej migkkie od
finansowych wskazniki ekonomiczne, stosowane



Tab. 3. Monitoring aktywéw niematerialnych, firma Celemi 19941995

NASI KLIENCI NASZA ORGANIZACJA NAS! PRACOWNICY
(struktura zewnetrzna) (struktura wewnetrzna) (kompetencje)
Wzrost/Rozwoj . Wzrost/Rozwoj Wzrost/Rozwdj
Wzrost dochodow 44% | Inwestycje na IT w % wartosci  11% | Srednia dosw. zawodowe
Klienci wzmagajacy wizerunek” 40% | dodanej (lata i zmiana %) 7,8 -25%
Klienci wzmagajacy organizacje” 44% | Klienci wzmagajacy
R&D jako % wartosci dodanej 18% | kompetencje” 43%
Catkowite inwestycje w organi- Suma kompetenciji
zacje jako % wartodci dodanej 33% | (lata i zmiana %) 298 43%
Sredni stopier edukaciji® 2,3 0%
Wydajnosé Wydajnosé Wydajnosé
Zmiana sprzedazy na 1 klienta 4% | Zmiana udziatu kadry admin. 4% | Warto$¢ dodana na 1 eksperta
Wzrost sprzedazy w przeliczeniu (w koronach szwedzkich
na kadrg adm. -20% | i zmiana %) 867 -13%
Wartoé¢ dodana na 1 pracownika
(w koronach szwedzkich
i zmiana %) 665 -13%
Stabilnosé Stabilnosé Stabilnosé
Zamdwienia powtarzalne 66% | Fluktuacja kadry adm.? 30% | Fluktuacja ekspertow® 10%
Udziat 5 kluczowych klientow 41% | Staz kadry adm. (lata) 3 | Staz ekspertow
Wskaznik ,Rookie™ 64% | (lata i zmiana %) 2,3 79%

Mediana wieku wszystkich pra-
cownikéw (lata i zmian %) 34 -12%

Zrodio: K.E. SVEIBY, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehler Publishers, Inc., San Francisco 1997, s. 195 [za:] raport roczny, Celemi

1995.

" Klienci sg podzieleni na 3 kategorie:

klienci wzmagajacy wizerunek, ktdrzy przyczyniajg si¢ do poprawy wizerunku firmy, a wspdtpraca z nimi owocuje cennymi referencjami dla

przedsiebiorstwa.

klienci wzmagajacy organizacije, ktérych zaméwienia tacza sig z ambitnymi, ksztaicacymi projektami przyczyniajacymi sie do rozwoju
strukiury wewngtrznej; kompleksowosé tych projektéw wymaga pracy zespotowej, co owocuje rozprzestrzenianiem sig wiedzy wsrdd

pracownikéw.

klienci wzmagajacy kompetencije, ktorych zaméwienia stanowig ambitne projekty dia pojedynczych pracownikéw, ktérzy zdobywajg przy

tej okazji nowe kompetencje.
Wskaznik ten jest udziatem procentowym w przychodach.

2 Stopien edukacii: szkota podstawowa (Grundskola) = 1, $rednia (Gymnasium) = 2, wyzsza (Universitet) = 3.
9 Wskaznik ,Rookie”: udziat pracownikéw ze stazem mnisjszym niz 2 lata.
9 Fluktuacja: jako miary uzyto wskaznika zwolnier, tzn. ilorazu liczby rozwigzanych uméw o pracg i liczby pracownikéw na poczgtku roku.

gléwnie jako mierniki zmian w okreslonych ob-
szarach aktyw6w niematerialnych.,

Prekursorem tej orientacji jest Karl Erik Sveiby.
Jego badania obejmowaly poszukiwanie metod ilog-
ciowych, lecz niefinansowych raportowania
o wszystkich aktywach niematerialnych przedsie-
biorstwa, a nie tylko o aktywach ludzkich. Sveiby
uwaza, iz znalezienie wlasciwych sposobéw monito-
rowania i zarzadzania dobrami niematerialnymi
ma szczegdlnie istotne znaczenie dzisiaj, kiedy sek-
tor ustugowy, ktérego gléwnym majatkiem sg wilas-
nie aktywa niematerialne, zatrudnia od 65% do
75% sily roboczej w krajach rozwinietych, a sektor
tzw. organizacji wiedzy (knowledge organizations)
wyprzedza sektor produkeyjny w wielu krajach. To
co zainspirowalo go do prowadzenia badan, to préba
odpowiedzi na pytanie: co powoduje, iz niektére
organizacje uzyskuja warto§é rynkows wielokrotnie
przekraczajacg ich wartosé ksiegows? Idac tym
tropem, podzielil aktywa niematerialne organizacji
na trzy grupy:
® struktura wewnetrzna (kapital strukturalny
wewnetrzny) to patenty, koncepcje, modele, sys-
temy komputerowe i administracyjne. Struktura

wewnetrzna tworzona jest przez pracownikéw i jest
w posiadaniu organizacji. Kultura organizacyjna
réwniez jest zaliczana do struktury wewnetrznej,
® struktura zewnetrzna (kapitat strukturalny
zewnetrzny), tzn. relacje z klientami i dostawcami,
marki handlowe, reputacja i wizerunek przedsie-
biorstwa,

® kapital ludzki to szeroko pojete kompetencje
pracownikéw, ich wiedza oraz do$wiadczenie?.

Sveiby stal sie pionierem na polu pomiaru i moni-
torowania aktywéw niematerialnych i jako pierw-
szy zaproponowal powyzsza taksonomie®. Trzy po-
wyzsze skladniki lacznie tworzg tzw. kapital in-
telektualny (intellectual capital) przedsiebiorstwa,
jak nazwal to Leif Edvinsson, pierwszy w $wiecie
dyrektor ds. kapitatu intelektualnego®.

Ludzie wraz ze strukturg wewnetrzng tworza
organizacje. Kapital intelektualny, mimo iz jest
niewidoczny ,golym okiem” ani tez nie widnieje
w sprawozdaniach przedsigbiorstwa, jest tym, kté-
ry coraz czeéciej ma decydujacy wpltyw na calkowita
(rynkowa) warto$é organizacji.

Tak wiec Sveiby integruje aktywa ludzkie (kapi-

tal ludzki) z innymi zasobami niematerialnymi b



przedsiebiorstwa i stwarza metode analizowa-
nia zmian oraz efektywnosci zarzgdzania ka-
pitalem intelektualnym - tzw. monitoring ak-
tywow niematerialnych (Intangible Asset Monitor).

Monitoring aktywéw niematerialnych zostal po
raz pierwszy wdrozony w przedsigbiorstwie szwedz-
kim Celemi, ktére dotacza specjalny dokument do
swego raportu rocznego poczawszy od roku 1995.
Celemi jest przedsigbiorstwem rozwijajacym
i sprzedajacym narzedzia szkoleniowe. Monitoring
aktywow niematerialnych jest tablicg podzielong
na trzy obszary, zgodnie ze strukturg kapitalu
intelektualnego: nasi klienci (struktura zewnetrz-
na), nasza organizacja (struktura wewnetrzna), na-
si pracownicy (kompetencje/kapitat ludzki). Kazdy
z tych obszaréw jest nastepnie analizowany pod
katem wzrostu/rozwoju, wydajnosci oraz stabilnoéci
za pomocg wielu wskaznikéw (tab. 3.).

Monitoring aktywéw niematerialnych koncentru-
je sie na wskaznikach odzwierciedlajacych zmiany
w aktywach niematerialnych (a wiec m.in. ludz-
kich) w przeciwienistwie do sprawozdania personal-
nego, ktore prezentowalo raczej dane pieniezne
typu koszty i zyski oraz dane statystyczne. Akcent
przesuwa sie tutaj z analizy stanu aktywéw ludz-
kich na analize ich wydajnoéci dzisiaj, ich wydajno-
gci jutro (na ktérg wplywajg wskaZniki wzros-
tu/rozwoju pracownikéw) oraz ich stabilnosci (wa-
runkuje ona optacalnoé¢ inwestycji w aktywa ludz-
kie) — tab. 3., kolumna trzecia.

Zaprezentowany monitoring moze by¢ wykorzys-
tywany jako narzedzie wewnetrzne organizacji
i zintegrowany z systemem informacji zarzadczej.
Daje informacje, ktére sa doskonata podstawa nie
tylko w zarzadzaniu aktywami niematerialnymi
przedsigbiorstwa, lecz takze i innymi jego obszara-
mi. Monitoring aktywoéw niematerialnych moze by¢
szczegblnie uzyteczny w organizacjach opartych na
wiedzy, jako narzedzie zarzgdzania wiedza (know-
ledge management), w branzy konsultingu, szkolen,
nowoczesnych technologii itp. Autor metody, Karl
Erik Sveiby, sugeruje, iz monitor nie powinien
przekraczaé ilosciowo jednej strony, gdyz nadmiar
informacji moze wprowadzié brak jasno$ci i trud-
noéé dostrzezenia najwazniejszych danych. Dobrze
jest tez opatrzyé¢ dane liczbowe komentarzami, co
uczyni je bardziej czytelne.

Monitor jest tez §wietnym narzedziem przekazy-
wania informacji o aktywach niematerialnych
przedsiebiorstwa stronom zainteresowanym na ze-
wnatrz organizacji. Adresatami mogg by¢ wlascicie-
le akcji, ktorzy z pewnoscia chetnie przyjrza sie
wskaznikom tego typu; da im to pelniejszy obraz
przedsiebiorstwa zwiekszajac tym samym jego wia-
rygodnosé.

Bardzo istotng cecha monitoringu aktywoéw nie-
materialnych jest jego prosta forma, utatwia to jego
praktyczne wykorzystanie. Na uwage zastuguje
rowniez duza elastycznosé tej metody; wytycza ona
jedynie pewne ramy w postaci trzech gléwnych

elementow kapitatu intelektualnego oraz obszaréw,
pod katem ktérych kapital intelektualny ma byé
analizowany, natomiast cate wnetrze tablicy, dobé6r
konkretnych wskaznikéw — to wszystko uzaleznio-
ne jest od osoby wdrazajgcej metode. Warto tez
zauwazyé, iz swoboda doboru analizowanych da-
nych pozostawia pole do manipulacji nimi. Moze to
mieé istotne znaczenie, kiedy dokument taki jest
emitowany na zewnatrz: przedsiebiorstwo moze do-
braé wskazniki, ktére przedstawia je w mozliwie
najlepszym $wietle, a niekoniecznie tym najbar-
dziej prawdziwym. Z tego tez powodu, jesli monito-
ring aktywoéw niematerialnych mialby sta¢ sie kie-
dy$ standardowym sposobem raportowania o zaso-
bach niematerialnych i zamieszczany w raportach
rocznych przedsigbiorstw, to nalezaloby zastanowié
sie nad wytyczeniem pewnych minimalnych przy-
najmniej standardéw i wymagan co do jego treéci.

Na bazie zalozerh Sveiby'ego powstaly tez inne
modele pomiaru i monitorowania aktywéw niema-
terialnych, najbardziej znany to ,Navigator Skan-
dii” i idea zréwnowazonej karty wynikéw wdrozone
w szwedzkim przedsigbiorstwie Skandia; o przy-
padku Skandii wspominano juz na tamach ,Prze-
gladu Organizacji”?.

Systemy rachunkowos$ci zasobéw ludzkich moga
byé wprowadzane zaréwno do wewnetrznego, jak
i zewnetrznego uzytku przedsiebiorstwa. Poza
wspomnianymi juz korzy$ciami, nie mniej istotne
zauwaza Jens Frederiksen twierdzac, iz wdrazanie
takich systeméw pomaga zatrzymaé wykwalifiko-
wang sile robocza. Obecnie przedsigbiorstwa musza
inwestowaé olbrzymie kwoty w szkolenia, azeby
sprosta¢ wymaganiom rynku. Rachunkowoéé zaso-
bow ludzkich pomaga uczynié¢ te inwestycje efek-
tywniejszymi z punktu widzenia strategicznego, jak
i z punktu widzenia relacji kosztu do zysku, dostar-
czajac niezbedne informacje liczbowe. Ulatwia tez
przyciagniecie przysztych pracownikéw. W dzisiej-
szych czasach wielu mlodych ludzi ma coraz wyzsze
oczekiwania od potencjalnego pracodawcy. Ten no-
wy trend stanowi nacisk na przedsiebiorstwa, ktore
chcg przyciagnaé mlode osoby. Pracodawcy musza
skoncentrowaé sie na pracownikach bardziej niz to
mialo miejsce w przesztosci, a to wymaga wdraza-
nia systeméw rachunkowoéci zasobéw ludzkich [4].

Systemy te sg rowniez pomocne w rozdysponowy-
waniu spotecznej odpowiedzialno§ci pomiedzy sek-
tor publiczny a prywatny. W ostatnich latach za-
uwazalna jest w Unii Europejskiej tendencja przed-
sigbiorstw do przejmowania coraz wiekszej czesci
odpowiedzialnosci spolecznej od sektora publiczne-
go. Lokalne i miedzynarodowe sieci przemystowe,
liderzy zwigzkow, itp., twierdza, ze przedsigbiorst-
wa powinny byé postrzegane jako integralna czesé
spoleczno$ci i w zwigzku z tym akceptowac udziat
w odpowiedzialnoéci spolecznej. Dzialacze zwigz-
kowi zdajg sobie sprawe, ze przyszedl czas, aby
wymagacé nie tylko wyzszych plac, ale i lepszych
warunkow pracy, zycia, itp. Wszystkie te inicjatywy



obligujg sektor prywatny, azeby mierzyé, monitoro-
waé i raportowaé zasoby ludzkie. Prezentacja sys-
temu rachunkowosci zasobéw ludzkich na zewnatrz
pomaga kreowaé i poprawiaé wizerunek przedsie-
biorstwa. Zarzady beda sie koncentrowaly na zwie-
kszaniu wartoéci rynkowej przedsiebiorstw, nawet
jesli wartosé ksiggowa jej nie odzwierciedla. Uwida-
cznia to, jak wazne jest raportowanie aktywow
niematerialnych, ujmujac wéréd nich aktywa ludz-
kie [4].

Twierdzimy, ze kwestig najwazniejszg, ktorg ma
szanse wdrozy¢ rachunkowo$é zasobéw ludzkich do
praktyk przedsiebiorstw, jest zmiana stereotypow
myslowych dotyczacych roli czlowieka w organiza-
cji: nadszed! juz czas, azeby dostrzegaé w nim
zrodto zyskow, a nie jedynie Zrédlo kosztow.

Lidia Zbiegieri-Maciqg, Anna Lipowiecka
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Dzialalno$é gospodarcza w warunkach globalnej
konkurencji stawia bardzo ostro problem stalej tro-
ski o konkurencyjno$é wyrobéw i ustug. W tych
warunkach duzym =zainteresowaniem w kolach
akademickich oraz wéréd praktykow cieszg si¢ pro-
blemy uprawiania strategii rozwojowych zapewnia-
jacych bezpieczny byt przedsiebiorstwa na rynku.

Ksigzka w zamierzeniu jej autoréw ma zapoznaé
Czytelnika ze strategiami technicznymi uprawia-
nymi na szczeblu przedsiebiorstwa lub korporacji
oraz z aktualnymi prognozami rozwoju technologii,
publikowanymi i dostepnymi w krajach rozwinie-
tych przemystowo, przede wszystkim w Stanach
Zjednoczonych i Japonii.



