Beata POTERALSKA
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Abstract. Human potential is a key resource of an R&D orgatios which is involved in the
processes of developing and implementing innovatiém order to make decisions regarding
the possibility of conducting innovative projeditsis hecessary to assess the human potential
at the disposal of this type of organisation. Fis purpose, the set of methods proposed by the
author may be used. Its use supports not only tigeiag execution of innovative projects, but
also strategic decisions concerning the deternuinatf the directions of human potential de-
velopment in the future.

Wprowadzenie. Podstaw rozwoju gospodarki oraz funkcjongjych w jej ra-
mach podmiotéw stanowinnowacje. Petai one kluczow role zaréwno na poziomie
makro — gospodarki, spotegmtwa, jak i na poziomie mikro — poszczegoélnych grze
sighiorstw. Innowacje stanowi,fundamentalne kompetencje firmy, ktére nie tylko
decyduj o jej sukcesie, ale rowrdedeterminug jej zywotnas¢” (Hamel, 2007).
Przedsibiorstwa wdraajgce innowacje s zdecydowanie bardziej rentowne firmy,
ktére nie ponosg nakladow na tego typu przeeseiccia (Frankowski, Skubiak,
2012). Wynika to z faktuze poszukiwanie nowych rozgzan stanowi warunek nie-
zbedny do przetrwania na rynku lub gghigcia i utrzymania konkurencyjnej przewa-
gi rynkowej (Papinniemi, 1999; Grudzewski, Hejd@Q04; Switalski 2005). Aby
innowacje mogty b§ w sposéb efektywny opracowywane i wihae, niezbdny jest
dostp do odpowiedniego potencjatu przez organizacjegamawane w ten proces.

Definicje i klasyfikacje potencjatu organizaciji. ,Potencjat najogdlniej oznacza
zasOb meliwosci, mocy, zdolnéci wytworczej tkwihcy w czyms” (Nowosielski,
2012). W literaturze z dziedziny nauk organizaciaradzania jedno z najegciej
spotykanych stanowi pgjie potencjatu organizacji (Jokiel, 2012). Przezptjcie
rozumiane s wszystkie zasoby organizacji, ktére ima wykorzysta do realizacji
zamierzonych celéw (Godziszewski et al., 2011; Masliusiat et al. 2012). ,Poten-
cjat organizaciji jest kategariwielowymiarows i dotyczy w rény sposob okrdonych
mozliwosci, zbudowanych na szczegdllnych zddkiach, kompetencjach, sprawno-
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sciach i posiadanych zasobach, azeaka umigjtnym korzystaniu z zasob6éw otocze-
nia” (Lichtarski, 2007).

Potencjat organizacji obejmuje posiadane zasobgnahie i niematerialne (Stan-
kiewicz, 2005; Gierszewska, Romanowska, 2009; N@isis, 2012). Aktywa mate-
rialne znajdy odzwierciedlenie w bilansie przeglsiorstwa. W celu zdefiniowania
zasobéw innych agimaterialne w literaturze przedmiotu i praktycepymtarczej stoso-
wane g rézne pogcia, m.in.: kapitat wiedzy (Sofiska, 2005), materia intelektualna
(Steward, 1997), warfoi niewymierne, aktywa intelektualne, kapitat ietdlialny oraz
aktywa oparte na wiedzy (Stos-Roman, 2011). W naukazargdzaniu i w praktyce
zarzdzania wykorzystywane jest goje kapitatu intelektualnego wsamianego cza-
sami z zasobami niematerialnymi organizacji (npE.KSveiby — za: Mikuta, 2006).
Kapitat intelektualny stanowi wiedzmenedersky, ktéra, spaytkowana w procesach
realizowanych w przedgiiorstwie, jest w stanie generofverartas¢ dodamn (Perechu-
da, 1998). Obejmuje on: kapitat ludzki, kapitalukturalny organizacyjny (np. infra-
struktura badawcza, procedury zgzania) oraz kapitat strukturalny relacyjny (np.
wspdtpraca z innymi jednostkami naukowymi) (Kasiezaét al, 2006).

Potencjat organizacji mina take klasyfikowa& bez wyszczegdélniania jego cha-
rakteru materialnego lub niematerialnego (Barn@g871 Seppanen, Makinen 2007;
Jokiel 2012; Stabryta, 2015). Autorka proponujet¢ragaca klasyfikacg potencijatu
organizacji:

» potencjat finansowy (pochogeay zezrodet wiasnych i obcych),

e potencjat rzeczowy (obejmagy grunty, budynki, budowle, maszyny, infrastruktu-
re badawcg, aparatug badawcz, materialy),

e potencjat ludzki (opisany przez: liogbstruktue zatrudnienia, poziom wyksztat-
cenia, kwalifikacje, déwiadczenie),

e potencjat organizacyjny (opisany przez: struktarganizacyjp, procedury zakg
dzania, mark, prawa wtasnei intelektualnej).

Niezaleznie od tego czy uwzetiniany jest podziat na zasoby materialne i niema-
terialne, nazywane tekapitalem intelektualnym czy podziat na typy pafefu: fi-
nansowy, rzeczowy, ludzki i organizacyjnyeksza¢ autorow jest zgodnych co do
tego, ze kluczows role w ramach potencjatu organizacji odgrywa potentjakzki
(Becker, 1962, Unger et al., 2011). Istgisgacunki, 2 kapitat ludzki stanowi okoto
50% hcznej wartéci kapitatu intelektualnego (Dawidziuk, 2016).

Potencjat ludzki. Potencjat ludzki (Pasternak, 2005), zwanyzéakotencjatem
pracy (Gotbiowska, 2005), kapitatem ludzkim (Sajkiewicz, 199%az zasobami
ludzkimi (Krol, Ludwiczyaski, 2006) definiowany jest jako ,ogét cech i wiasci
os6b stanowgcych personel, decydigych o jego obecnej i przysztej zdodod do
realizacji celéw przedsbiorstwa” (Pasternak, 2005).

Potencjat ludzki stanowirédto innowacji i rozwoju (Stalczyk, 2012). Jego
znaczenie jest szczegoOlnie istotne w sektorachuggnith sé szyblky dynamilky
zmian, innowacyjn€cia oraz zmienngcia otoczenia wewgtrznego i zewegtrznego.

Potencjat ludzki jest rozumiany jest jako osobyaisvzwizane z przedsbior-
stwem i jego migj, posiadajce umiegtnos¢ wspotpracy, kreatywrsd, kwalifikacje,
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a take motywac, kompetencje i 2cznac¢ intelektual (Sajkiewicz, 1999; Bratnic-
ki, 1999). Stanowi on petzenie wiedzy, umiejnosci, innowacyjndéci i zdolnaci
poszczegollnych pracownikow przeglsorstwa do sprawnego wykonywania zada
(Edvinsson, Malone, 2001). Jest to zbiér indywidyah potencjatow cztonkéw orga-
nizacji w postaci cech fizycznych, psychicznyctieiektualnych i moralnych, ksztat-
towanych przez predyspozycje, talenty, wigdmmiegtnosci, motywacje, zaséb
zdrowia oraz energii, ktore umoviaja funkcjonowanie i rozwdj poszczegdélnych
jednostek (Pietruszka-Ortyl, 2004).

Potencjat ludzki odnosi gsido know-how, umiejtnosci, zdolndci i doswiadcze-
nia cztonkow organizacji (Kaczmarek, 2005). Obegnap ,zbiér maliwosci, zdol-
nosci, sprawnéci i motywacji tkwgcych w ludziach, a tym samym w organizacji”
(Gokebiowska, 2005), ,0g6t specyficznych cech i ydiavosci ucielegnionych w pra-
cownikach, ktdre majokreslong wartas¢ oraz stanowd zrédto przysztych dochodéw
zarowno dla pracownika — wieiciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizadjarzy-
stapgcej na okrélonych warunkach z tegdkapitatu” (Krél, Ludwiczyiski, 2006). Jest
to ,wartas¢ posiadanych informacji i wiedzy urdoviajacych ludziom wytwarzanie
dobr i ustug” (Kisielnicki, 2008).

Metody oceny potencjatu ludzkiegoW literaturze przedmiotu dagine g in-
formacje dotyczce metod stosowanych w celu oceny potencjatu orgajij w tym
przede wszystkim oceny potencjatu przedsirstwa (Romanowska, 1998; Gierszew-
ska, Romanowska, 2009; Penc-Pietrzak, 2010; ZakkaeBielawska, 2012). WbHd
nich mana wskazé metody bezpaednio uwzgtdniajace potencjat ludzki przedsi
biorstwa, ktére magby¢ stosowane tale na potrzeby oceny innych, poza firmami,
typbéw organizacji, w tym rowniejednostek badawczych. d metod wykorzysty-
wanych do oceny potencjatu vm@a wskaz& m.in.: analiz zasobow wg Hofera—
—Schendela oraz pomiar kapitatu intelektualnegedsebiorstwa.

Metoda analizy zasobéw wg Hofera—Schendela polegalentyfikacji i ocenie
istniejgcego potencjatu przeadiorstwa (finansowego, rzeczowego, ludzkiego i erga
nizacyjnego) z uwzgtnieniem realizowanych przez niego funkcji, tj. gukcji, mar-
ketingu, finansow, zagrlzania oraz bada rozwoju. Analiza pozwala na ocgwiel-
kosci srodkow przypisanych poszczegolnym obszarom funladjpm przedsibior-
stwa oraz prawidtowdzi tej alokacji z punktu widzenia jego celow i zada

Pomiar kapitatu intelektualnego jest obecnie st@sgwnzaréwno w przedgiior-
stwach (Subramaniam, Youndt, 2005; Kang, Snell9268€ertins, Orth, 2011; Muste-
en, Ahsan, 2013), jak i w jednostkach badawczydit(ler K.H., Warden, 2004; San-
chezet al, 2009). Pomiar kapitatu intelektualnego pskdalorstwa mae by prowa-
dzony m.in. z wykorzystaniem metod opartych o kagiacg rynkows lub opartych
0 zwrot na aktywach (ROA), metod bezpainiego pomiaru kapitatu intelektualnego
lub metod kart punktowych umiliwiajacych ocern zasobéw niematerialnych przed-
siebiorstwa. Jakkolwiek weksza¢ z wymienionych metod jest wykorzystywana prze-
de wszystkim do pomiaru kapitatu intelektualneggpmedsgbiorstwach, to metody
punktowe mana zaimplementowatakze w jednostkach badawczych ze wezyl na
mozliwo$¢ samodzielnego doboru wskakoéw pomiaru, ktére odpowiadagpecyfice
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dziatalngci takich podmiotéw (Sacio-Szymska et al., 2013). Identyfikacja stanu
zasoboOw intelektualnych oraz procesow rozwoju kdyitntelektualnego w jednost-
kach badawczych jest wgtkowo istotna ze wzgtu na ich gtéwny obszar dziatalno-
$ci obejmupcy generowanie, rozwdj i wdranie innowacji.

Propozycja metod oceny potencjatu ludzkiego na poreby wspomagania re-
alizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych. Zrodto wielu innowaciji stanowiprace reali-
zowane w wyspecjalizowanych jednostkach badawczystowacje § opracowywa-
ne m.in. w ramach projektow badawczych i zteg®mercyjnych przedsbiorstw.
Aby rozwdj i wdraanie innowacji byly mgliwe, niezledne jest dysponowanie przez
jednostle badawcz odpowiednim potencjalem. Punktem wgia przed podiciem
decyzji o opracowaniu innowacji jest wskazaniejgatasoby ludzkie i kompetencje
s3 wymagane do jej rozwoju. Naphie prowadzona jest ocena ich @psiici
w jednostce badawczej. W tym celu ra@osté wykorzystany zaproponowany przez
autorle zestaw metod obejmygy macierz funkcji i zasobéw wg Hofera—Schendela
(Penc-Pietrzak, 2010) uzupetnipa wskaniki pomiaru stosowane w ramach metody
punktowej oceny kapitatu intelektualnego oraz m@triyompetencji poszczegdélinych
pracownikéw — cztonkéw zespotow wykonawczych.

Proponowana macierz funkcji i zasobéw dla jedndstidawczej uwzgtnia po-
tencjat ludzki wykorzystywany w celu realizacji tgmujacych jej funkcji: badania
i rozwoj, produkcja prototypowa, marketing, zgitzanie, gospodarka kgiowa (tab. 1).

Tabela 1. Potencjat ludzki jednostki badawczej wyznezony z wykorzystaniem macierzy funkcji
i zasobow wg Hofera—Schendela

Realizowana
funkcja/ Badan,la Produkcja Marketing Gos_podarka Zarzadzanie
Typ i rozwoj prototypowa ksiegowa
potencjatu

Stan potencjatu

Stan potencjatu

Stan potencjatu

Stan potencjatu

ludzkiego — ludzkiego — ludzkiego — ludzkiego — ludzkiego —
liczba, wiek, liczba, wiek, liczba, wiek, liczba, wiek, liczba os6b
wyksztalcenie, |wyksztalcenie, |wyksztalcenie, |wyksztalcenie, |reprezentuicych
mapa mapa mapa mapa kadre
kompetencji, kompetencji, kompetenciji, kompetencji, zarzydzapca,
specjalnéci poziom kwalifikacje, poziom wiek, mapa
Potencjat | naukowe, pozionmpjzaangaowania |poziom zaangaowania |kompetencji, sty
ludzki Zzaangaowania |czasowego Zaangaowania |czasowego zarzydzania,
czasowego w realizowane |czasowego w realizowane |poziom
w realizowane |przedsgwziecia, |w realizowane |przeds¢wzigcia, | zaangaowania
przeds¢wziecia, |stopa fluktuacji |przedsgwziccia, | stopa fluktuacji | czasowego
stopa fluktuacji stopa fluktuacji w kierowane
(przyktadowe przedsgwzigcia,
wskazniki stopa fluktuaciji
—tab. 2)

Stan potencjatu

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. Penc-Piet2@ik).
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Ocena potencjatu ludzkiego z wykorzystaniem magidunkciji i zasobow wg
Hofera—Schendela wspomagana jest wyliczeniem smskéw opisujcych stan i cha-
rakterystyki potencjatu (przyktadowy zestaw wakiaéw odnoszcych s¢ do kadry
angaowanej w prowadzenie prac badawczo-rozwojowych-2a

Tabela 2. Przyktadowe wskaniki opisujace stan potencjatu ludzkiego jednostki badawczej
w odniesieniu do kadry ang@aowanej w realizacg prac badawczo-rozwojowych

Wskaznik

Opis

Liczba pracownikow

Liczba wszystkich zatrudnionysriacownikéw

Liczba pracownikdéw naukowych

Liczba pracownikow ipdapcych tytut lub stopig naukowy

Odsetek pracownikéw naukowych

Procentowy udziat pracownikéw naukowych w ogdlnejbie
zatrudnionych

Odsetek mtodych pracownikéw
naukowych

Procentowy udziat pracownikéw naukowych
nieprzekraczagych 35 rokuzycia w ogélnej liczbie
zatrudnionych

Odsetek nowych pracownikéw
naukowych

Procentowy udziat pracownikéw naukowych petygch do
pracy w cigu ostatniego roku w ogdlnej liczbie zatrudniony

Sredni sta zawodowy na
zajmowanym stanowisku badawczyn

Srednia liczba lat pracy na stanowisku badawczym
n

Liczba dni szkoleniowych,
przypadajcych na jednego
pracownika naukowego (szkolenia
krajowe)

Liczba dni, w ktérych pracownik brat udziat w sz&olu
i doskonaleniu zawodowym organizowanym przez insfgt
krajowe

Liczba dni szkoleniowych,
przypadajcych na jednego
pracownika naukowego (szkolenia
zagraniczne)

Liczba dni, w ktérych pracownik brat udziat w sz&olu
i doskonaleniu zawodowym organizowanym przez insfgt
zagraniczne

Wydatki na badania naukowe
i prace rozwojowel/liczba pracownikd
naukowych

Wydatki (pokrywane zérodkéw wtasnych jednostki
badawczej oraz zZeodkow zewntrznych) poniesione na
W . .
prowadzenie badanaukowych oraz prac rozwojowych

przypadajce na 1 pracownika haukowego

Liczba pracownikéw uczestnigzych
w projektach

Liczba pracownikéw uczestnigzych w realizacji projektéw
krajowych lub m¢gdzynarodowych petgcych role: badawcze
marketingowe, kggowe itd.

Liczba pracownikéw posiadgjych
doswiadczenie w zagdzaniu
projektami

Liczba pracownikow, ktorzy petnili funkgjkoordynatora lub
czlonka zespotu zagdzapcego projektdw krajowych lub
miedzynarodowych

Relacja liczby pracownikéw ogétem
do personelu kierowniczego

Stosunek liczby pracownikéw zatrudnionych na pedtat do
liczby pracownikow zatrudnionych na stanowiskach
kierowniczych

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Zastosowanie macierzy funkcji i zasobéw oraz zestawkanikow umaziwia
ocerg potencjatu ludzkiego jednostki badawczej zaréwnodniesieniu do potencjatu
calej jednostki, jak i wybranych jej komorek orgeatgyjnych. Na potrzeby urucha-
miania konkretnych przedsizie¢ badawczych ukierunkowanych na opracowanie
innowacji niezldne jest przeprowadzenie analizy kompetencji kadogliwej do
zaangaowania w realizaejposzczegolnych przedsiziec. W tym celu przydatne jest
sporzdzenie mapy (matrycy) kompetencji zatrudnionej aatvejmujcej kwalifika-
cje (z uwzgtdnieniem wiedzy i umiefnosci), kompetencje spoteczne oraz postawy
i zachowania poszczegoélnych pracownikéwziiveych do zaangsowana w realizagj
przeds¢wzie¢ badawczych (elementy mapy kompetencji w odniesielai kadry an-
gazowanej w prace badawczo-rozwojowe — tab. 3).

Tabela 3. Elementy mapy (matrycy) kompetencji w odiesieniu do kadry angaowanej w realizacig
prac badawczo-rozwojowych

Kwalifikacje Kompetencije Postawy

Wiedza Umiejetnosci spoteczne i zachowania

Obstuga aparatury

Wyksztacenie badawczej typu ...

Umiejetnos¢ wspotpracy| Zaangawanie

Znajoma¢ jezykow Umleth_n0sc__ Orientacja na cel
_ obcych komunikacji
Wiedza z zakresu ... Dotwiad - Identyfikaci
oswiadczenie - Zdolnadsci przywodcze entyfikacja
w realizacji projektow Z organizagj

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. Miciuta, Miajl2015.

Zastosowanie wskazanych metod (macierz funkcji $sobaw uzupetniona
o wskaniki oraz matryca kompetencji) i analiza uzyskanyeynikow pozwala na
uzyskanie informaciji dotygzych:

e zatrudnienia w jednostce badawczej kadry naukoveawazej i technicznej po-
siadajcej niezlgdne kompetencje do realizacji konkretnego analizeega przed-
siewzigcia badawczego lub wdteniowego,

» dostpnasci kompetentnej kadry w czasie przewidzianym ddizegji przedss-
wzigcia — przy uwzgidnieniu jej zaang@wania w realizowane réwnolegle
przedsgwzigcia,

» zatrudnienia i dogpnasci w jednostce badawczej os6b posiadggh umiegtnosé
obstugi aparatury badawczej planowanej do wykoeryatw przedsiwzieciu.

Dodatkowo prowadzona jest analiza Ain@osci wsparcia wiasnych pracowni-
kow wiedz i doswiadczeniem ekspertow zewtrznych w przypadku, gdy jest to nie-
zbedne do realizacji przedsiziecia.

W sytuacji, gdy jednostka badawcza dysponuje vatdsdiy merytoryczg lub
dostpmg kadiy zewretrzng posiadajca daswiadczenie i kompetencje dostosowane do
zakresu i wymogéw analizowanego przedsiccia badawczego, wéwczas prowa-
dzona jest analiza degihasci potencjatu ludzkiego do realizacji funkcji ponmbc

80 POLISH JOURNAL of CONTINUING EDUCATION 3/2017



czych takich jak np.: obstuga kgbwa, marketingowa. Dagincgé¢ potencjatu ludz-
kiego niezldnego do realizacji prac merytorycznych i pomocyitez determinuje
mozliwo$¢ podicia rozwaanego przedswziecia innowacyjnego.

Podstawowy cel oceny potencjatu ludzkiego w krotkiknesie stanowi bigce
wspomaganie przedsizigé innowacyjnych. Uwzgidnienie wynikéw przeprowadzo-
nych ocen pozwala ponadto na dokonanie diagnozgkim zakresie potencjat ludzki
jednostki badawczej wymaga rozwoju, aby efektywrnemadzenie prac we wskaza-
nych obszarach bylo mliwe takze w przysztéci. Wykorzystanie wynikow tej dia-
gnozy wspomaga podejmowanie decyzji strategiczrychuzszym horyzoncie cza-
sowym dotyczcych rozwoju niezédnego potencjatu ludzkiego jednostki badawczej
w przyszigci.

Podsumowanie Jakkolwiek potencjat ludzki odgrywa kluczgwole w procesie
opracowania innowacji, a dysponowanie wykwalifikawa doswiadczomn kadg sta-
nowi warunek konieczny do efektywnej realizacji gugewzie¢ innowacyjnych, to
ocena potencjatu organizacji nie 7220 nie jest ograniczana wgiznie do oceny tego
aspektu. Istotne znaczenie odgrywazéakcena potencjatu rzeczowego, w tym m.in.
dostpu do infrastruktury, zwlaszcza do aparatury badajya take dosg¢pu do po-
tencjatu finansowego oraz organizacyjnego. Wymieaielementy powinny ldyana-
lizowane hcznie wraz z potencjatem ludzkim w celu efektywnegpomagania pro-
cesow decyzyjnych dotygzych opracowania i wdfania innowacji.
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