WPROWADZENIE

Problem ksztattowania kapitatu intelektualnego deyyzaréwno pracodawcow jak
i pracownikow 50+. hczne traktowanie tych oséb jest warunkiem konieozmyyska-
nia efektu synergii w postaci zgkiszenie zdolngi adaptacyjnych do wymogéw go-
spodarki opartej na wiedzy. Synerdiedzie mana osagna¢, gdy réwnolegle przebie-
ga beda procesy zmian organizacyjnych w przetigdrstwach w kierunku ich uela-
stycznienia i zmiany relacji: przetony - podwladny (system feudalny, o#emy jako
folwarczny czy te nakazowo-rozdzielczy mamyzwa soh) oraz stworzenia warun-
kow rozwoju wszystkim pracownikom, w tym zwlaszggap zagraonych 50+.

Autorzy opracowania w pierwszej gzi podejmuj proke syntetycznego przedsta-
wienia przegldu literatury o kapitale intelektualnym jako podstavym czynniku
konkurencyjnéci przedsibiorstwa, relacjach porglzy kapitatem intelektualnym
a wielkaicia oraz organizagj przedsgbiorstwa oraz zasglzaniu i pomiarze kapitatu
intelektualnego.

Druga cz$¢ pracy péwiecona jest prezentacji zdych metod ksztattowania kapitatu
intelektualnego oraz wykazanide uczenie s&i przez déwiadczenie jest specykik
ksztattowania kapitatu intelektualnego pracownikaiw-.

Trzecia cz$¢ dotyczy prezentacji dobrych praktyk ksztattowakégitatu intelektu-
alnego na podstawie élwiadczé zebranych podczas prac nad projektem MAYDAY,
realizowanego w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAednym z istotnych ele-
mentow budowy kapitatu intelektualnego w organizgesgt ksztatlcenie pracownikéw.
W ramach projektu MAYDAY opracowano system ksztataeustawicznego spetnia-
jacy realne potrzeby pracownikéw, menetbw i pracodawcow, ktéry w czasie realiza-
cji projektu byt testowany. Przedstawiono opracosvgmocedury ewaluacji oraz ich
praktyczne wykorzystanie do oceny szkolearéwno w warstwie merytorycznej jak
i organizacyjnej.
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ROZDZIAL 1

KAPITAL INTELEKTUALNY

1. PODSTAWOWE DEFINICJIE

Leif Edvinsson oraz Michael Malone pokaguje kapitat intelektualny miat znacze-
nie zawsze, chidy w odlegte] historii, gdy néwiecie zyli Neandertalczycy i rasa kro-
maniaiska a péniej ci pierwsi znikrli. Stato st tak dlatego,ze mimo podobnych
.warunkéw brzegowych” §zyk, narzdzia) kromanionie kojarzyli migracje zwietz
z fazami ksgzyca, dzgéki czemu mogli skutecznie polowa posiadali kalendarz ksi
zycowy i dlatego przetrwali. Zdecydowala o tym praga kapitatu intelektualnego nad
Neandertalczykami, ktérzy polowali na zasadzie zemei uda’ [Edvinsson, Malone
2001, s. 7].

Kapitatem intelektualnym warto szajmowa tez z powodu presji rewolucji infor-
macyjnej na firmy wszystkich brara take dlatego, aby za jak najlepsze miejsce
w dywertykalizupcym sk swiecie biznesu, gdzie kda firma stara siwyprzedz¢ inne
pod wzgkdem szybkéci reakcji na potrzeby klienta, innowacyjod co whze sk
z rozwijaniem kompetencji wyikowych. Taka sytuacja oznacza, nie wystarcza j)
jak pisz specjalici od marketingu, ,spogtianie w lustro” i ,spojrzenie przez okno”.
Konieczne jest wejrzenie walt organizacji, aby znaté nowe maliwosci konkurowa-
nia na coraz trudniejszym globalnym rynku. Temuswia sty doskonalenie kapitatu
intelektualnego.

Dowodem rosacego znaczenia kapitatu intelektualnego weda firmie jest nie
tylko rosmica liczba opracowana ten temat, lecz réwrieoraz liczniejsze préby two-
rzenia modeli pomiaru tego, co dotychczas wydawatmiemierzalne.

Jak pisz Edvinsson i Malone [2001, s. 10] luka peddy wartGcia ksiggowa a ryn-
kowa firmy staje s¢ przepdcia. Zauwaaja oni tez, ze kapitat intelektualny (KI) sta-
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nowi korzenie wartéci przeds¢biorstwa, nazywajic je réwnie ukrytymi czynnikami
dynamicznymi

OECD okrdgla kapitat intelektualny jakoekonomiczg wartas¢ dwoch kategorii nie-
namacalnych aktywow przedsiorstwa: kapitalu organizacyjnego (strukturalnego)
i kapitatu ludzkiegdza Sokotowska 2004, s. 14].

Badania przeprowadzone przez szwedizkna ubezpieczeniow Skania, ktorej dy-
rektorem ds. kapitatu intelektualnego byt Edvinsdoprowadzity do nagpujacej defi-
nicji KI jako sumy kapitatu ludzkiego oraz kapitadtrukturalnego [Edvinsson, Malone
2001, s. 17]. llustruje to rysunek 1.

nie jest wlasngcia przedsgbiorstwa miee by¢ sprzedany
kapitat intelektualny = kapitat ludzki + kapitat strukturalny

(intellectual capital) (human capital) (structurahpital)

wiedza l

wiedza organizacji
umiejetnosci

kultura organizacyjna
wiedza chronion

wiedza chroniona

| |

L - pozostawia w miejscu
zabieraje ze sab | pracownik |—» pracy

Zr6dho: [Kotarba 2006, s. 19]
Rysunek 1. Sktadniki kapitatu intelektualnego

Okreslenie ‘kapitat ludzki wprowadzit ekonomista Theoddshultz, ktory dostrzegt,
ze tradycyjna ekonomia nie potrafi paéjtego problemu, ze wzglu na braki paj-
ciowe. Shultz badagy kraje stabo rozwigte zauwayt, ze ich dobrobyt zaley przede
wszystkim od wiedzy ludzi [Bochniarz, Gugata 208512]. Wana praa dotyczca tej
tematyki jest dzieto laureata Nagrody Nobla GarBgokera pt. Human Capital, ktory
pisat m.in.

.Dla wi ekszdci z was stowo ,kapital” oznacza konto w banku, HXzji IBM, linie
montaowe lub huty stali. To oczysgie wszystko & formy kapitalu w tym sensieg
przynosz dochod oraz inne korggi przez didszy okres. Ale ja mowi innej formie
kapitalu. Edukacja, szkolenie komputerowe, wyda#kiopiek medycza czy wyklady
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0 zbawczej roli punktualdoi i uczciwgci to tef kapitat w tym sensige poprawiaj
zdrowie, podnosgzdochody (...) przez wkisz; czsé zycia. Jest wic catkowicie uzasad-
nione i w zgodzie z pagjiem kapitatu, aby uwac¢ wydatki na edukagj szkolenie itp.
jako inwestycje w kapitat. Jednakaive inwestycje tworzkapitat ludzki, a nie finan-
sowy czy materialny, albowiem nie sposéb oddzesbby od jej wiedzy, umggpasci,
zdrowia czy wyznawanych waftow taki sposob, jak nina rozdzielé cztowieka i jego
materialna wart@¢” [za: Bochniarz, Gugata 2005, s. 12].

Kapitat ludzki, nazywany tepotencjatem ludzkim topolgczona wiedza, umigo-
sci i zdoIng¢ poszczegoélnych pracownikéw przetigrstwa do sprawnego wykonywa-
nia zada. Zawiera rownié wartasci przeds¢biorstwa, kultug organizacyjm i filozo-
fie. Kapitat ludzki nie mee by wlasndciqg przedsgbiorstwal[Edvinsson, Malone 2001,
s. 17].

Mirostawa Rybak podkiéa, ze kapitat ludzki w istotny sposébadi sic od innych
zasobOw, gdy te sk zuzywaja a ludzie maj mazliwosé sie rozwijaé, posiadajc natu-
ralna zdolng¢ uczenia si i doskonalenia, co w efekcie v prowadz do tworzenia
wartcsci dodanej firmy [Rybak 2005, s. 39-40]. Autorkaddge, ze kapitatem ludzkim
sa te osoby, ktore potrafize sol wspotpracowa i jednoczénie s zwiazane z migj,
strategd i wartasciami firmy.

Wedtug Wielkiej Encyklopedii PWN kapitat ludzki tgzasob wiedzy i umigtnosci,
zdrowia i energii witalnej zawarty w kdym cztowieku i w spoteczsstwie jako cato-
$ci, okreslajacy zdolngci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu onazliwoci
kreacji nowych rozwizan. Zasob ten nie jest dany przez genetycznéomensci danej
populacji, ale mana go powgksza& za pomog inwestycji w czlowieka, czyli przez
ogot dziata wptywajacych na przyszly pieginy i fizyczny dochdd, przez powkisza-
nie ucielénionych w ludziach zasobéw takich jak: ustugi i gddnienia zwizane
z ochron zdrowia, popraw wyzywienia, szkolenie i doskonalenie zawodowe w czasie
pracy, ksztalcenie w systemie edukacji, poszukigamgjromadzenie informacji o sytu-
acji firm i perspektywach zawodowych, badania nawkomigracja ludngi” [WEP
13t, s. 255].

Kapitat ludzki w Polsce od pogtku lat 70. byt niedoinwestowany, co spowodowato
istotne zmniejszenie udziatlu naszego krajdwiatowym eksporcie (z 2% pod koniec
lat 60. do 0,4% na posgtku lat 90.) [WEP 13t, s. 256].

Kapitat strukturalny obejmujesprzt komputerowy, oprogramowanie, bazy danych,
strukture organizacyja, patenty i znaki handlowe i (...) wszystko tozastaje w biurze,
gdy pracownicy id do domyEdvinsson, Malone 2001, s. 17]. Kapitalem struiioym
sa réwniez relacje z klientami. Kapitat ten me by wlasndcia przedstbiorstwa a co
z tym sk wigze maze zosté sprzedany. Na kapitat strukturalny skiada lspitat we-
wnetrzny i relacyjny. Jak pisze Sokotowska kapitatikturalny wewstrzny ,to takie
technologie, metody i procesy, ktére utiwiaja przedsgbiorstwu funkcjonowanie.
Obejmuje to m.in. kultur organizacyja, histork firmy, metodologé oceny ryzyka,
metody zarzdzania, si# sprzeday, struktue finansows, bazy danych zawiergje in-
formacje o rynku lub klientach, systemy komunikaeyj systemy komputerowe, pa-
tenty, koncepcje, modele, tajemnice handlowe, pramtarskie, znaki handlowe i ustu-
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gowe, innowacyjn& przedstbiorstwa, zdolné do organizacyjnego uczenia,spro-

cesy tworzenia strategii itp. [Sokotowska 20054,38].

Kapitat strukturalny zewgtrzny, nazywany terelacyjnym odnosi gido niematerial-
nych aktywdéw rynkowych takich jak: marki handlowdienci i ich lojalng¢, relacje
z klientami, ré@ne kontrakty i umowy i strategie marketingowe [Sokeka 2005,

s. 18].

Kapitat intelektualny posiada naptjace cechy charakterystyczne [Sokotowska

2005a, s. 138]:
* jest oparty na wiedzy,
» stanowi poiczenie aktywOw niematerialnych,
* wypetnia luk; pomidzy wartdcia rynkows i wartcicia ksiggowa firmy,

e pozwala podejmowaprébe zmierzenia dotychczas niewycenialnych wssto

firmy takich jak; lojalnd¢ klientéw czy kompetencje pracownikéw,

» stwarza przedsbiorstwu podstawy do uzyskania przewagi konkuremejypa

rynku,
» skfada st z r&norodnych elementow.

Ciekawe jest przyjrzenie esinajwazniejszym wydarzeniom z historii batlanad

kapitatem intelektualnym n@awiecie i w Polsce (tabela 1).

Tabela 1. Kapitat intelektualny — kilka waznych dat

Lata Wydarzenia
(Japonia i Stany Zjednoczone) Itami publikiebilizing Invisible
1980
Assets.
1981 Hall zaktada firmw celu przeprowadzenia badania wéectdudzi.
Sveiby publikuje ksizke dotyczca zaradzania aktywami
1986 . . .
niematerialnymi The Know-How Company.
1986 Teece publikuje artykut dotygz czerpania wartei z innowacji.
1987 Sveiby z grupprzyjaciot zakltada GrupKonrada.
1988 Sveiby publikujeThe Annual Repoitwprowadza pajcie kapitatu
wiedzy.
1989 (Szwecja) publikuje Raport Konrada.
1989 Sveiby publikuj& he Invisible Balance Sheet.
1989 Sullivan rozpoczyna prace nad komercjaligagjowac;ji.
(Szwecja) WM-Data i kilka innych szwedzkich firmczgna stosowa
1989
Model Konrada.
1990 Sveiby publikuj&nowleage Management.
1990 Stewart wprowadza defingdfapitatu intelektualnego.
(Szwecja) Skania AFS powotuje Edvinssona na stestandyrektora
1991 ! .
ds. kapitatu intelektualnego.
(Szwecja) powstaje Nawigator firmy Skania jako magezdzania
1991 ; )
Kapitatem intelektualnym.
1991 (Szwecja) powstaje koncepcja rachunkimiviokosztorysowania
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Lata Wydarzenia

zasobéw ludzkichHuman Resource Costing and AccountingRCA).
(Stany Zjednoczone) magazyn ,Fortune” zamiesoteer story
poswiecone kapitatowi intelektualnemu.

(Stany Zjednoczone) Kaplan i Horton przedstaavigg tamach
,Business Harvard Review” koncepdSC.

Ukazanie si raportu SkaniVisualizing Intellectual Capital

1994 szczego6towo opisagego stan i zastosowanie metody pomiaru kapitatu
intelektualnego.

Amerykaiskie przedsibiorstwa inicjup dziatania dotycace kapitatu
intelektualnego.

1996 Lev zaklada Intangible Research na Uniwergyfdew York.

1997 Sveiby publikuj@he New Organizational Wealth.

1997 Edvinsson, Malone publikuintellectual Capital.

OECD i Unia Europejska postulujvtaczenie kapitatu intelektualnego

1991

1992

1996

1997 !
do rocznych raportow.

1999 Powsta_lje czasopismo zatytu}_owane Journal od kxtalial Capital” pod
redakcy R. Chase’a i N. Bontisa.

2000 (Polska) S. Kwiatkowski wydaje pierwsnaswiecie monografi

poswigcom wytacznie przedsgbiorczdci intelektualnej.

(Polska) Pierwsze w Polsce wydaniegkki Edvinssona i Malone’a
2001 Kapitat intelektualny. Poznaj prawdzjwartas¢ swego
przedsgbiorstwa odnajdujc jego ukryte korzenie.

(Polska) Powstaje praca zbiorowa pod red. M. Bchtago

2001 i J. Strieyne Przeds¢biorczai¢ i kapitat intelektualny
(Polska) Powstanie w Akademii Ekonomicznej w Katmagh Katedry
2001 Przedsibiorczaci, ktérej specjalizacja naukowo-badawcza obejmuije

m.in.: badanie i ocerkapitatu intelektualnego, budowanie organizacji
innowacyjnej, badanie strategicznych kompetengegdsebiorstwa.
(Swiat i Polska) Gwattowny wzrost zainteresowaniadéyks dotyczca
kapitatu intelektualnego, aktywdw niematerialnyzrzidzania wiedg;
Do dzisiaj | w oparciu o pionierskie prace zatz prowadzt badania literaturowe
i empiryczne z tego zakresu, powstpjblikacje, organizowane s
liczne konferencje.

Zrédho: [Sokotowska 20054, s. 131-132]

2. KAPITAL INTELEKTUALNY JAKO CZYNNIK
KONKURENCYJNO SCI

Konkurencja to arena rywalizacji przegsiorstw o klienta. Konkurencyjié jest
efektem konkurencji okétanej jako szansa na bezpieczne i trwate funkcj@mevna
rynku (perspektywa dynamiczna) lub jako aktualnaypfa firmy (perspektywa sta-
tyczna) [Jasiewicz i inni 2006, s. 46-47]. Malgdaeed@ednarczyk podkéta [2001,
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s. 15-16],ze konkurencyjn&t to umiegtnos¢ sprostania konkurentom lokalnym, regio-
nalnym, krajowym i midzynarodowym, dodag, ze zdolné¢ do konkurowania mma
rozumiet ex ante- jako zdolné¢ do uczestnictwa w grze (aspekt przyczynowy) dub
post- jako rezultat tej gry (aspekt wynikowy). We wimesnych przedabiorstwach,
ktérych celem jest zegie trwalej przewagi konkurencyjnej, konieczne jpstyjecie
tego drugiego punktu widzenia.

...............................

konkurencyjnéé

L e ssrenErsssnsssssssssssEEERnnnnnnns —

konkurencja

Zrodlo: [Kasiewicz i inni: 46]
Rysunek 2. Konkurencja i przewaga konkurencyjna predsibiorstwa
Budowanie orientacji strategicznej firmy, ktéra wykystuje wiedz i kapitat

intelektualny jako podstawowy kapitat powinna sldadic z nasgpujacych etapow
(rysunek 3).

Trwata przewaga konkurencyjna

T Zdolnas¢ do konkurowania T

T Umiejetnas¢ wykorzystania T
wiedzy i kapitatu intelektualnego

T Wiedza i kapitat intelektualny T

Zrédto: [Kowalczyk, Nogalski 2007: 37]
Rysunek 3. Przewaga konkurencyjna oparta na wiedzikapitale intelektualnym

Odbiorcami informacji o kapitale intelektualnymriiy 1 zarowno interesariusze
wewretrzni tj. kadra zargdzapca i pracownicy oraz interesariusze zetmni, ktorymi
sa m.in. wigciciele firmy, potencjalni inwestorzy, wierzycielejenci i dostawcy, spo-
teczerstwo, organy rgdowe i samorgdowe [Kasiewicz i inni 2006, s. 73].

Wsrdd informacji o KI mana wyr&nié te, dotyczce trzech proceséw zazianych
z kapitatlem intelektualnym (wg olélenych kryteriow), raportowanie wado osobom
zainteresowanym oraz zadzanie kapitatem intelektualnym. Interesariuszearaj
uwag na: jakdé¢ informacji, szczeg6towdt informaciji, czstotliwos¢ uzyskiwania
informacji oraz ich zakres [Kasiewicz 2006, s. 77].
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Interesariusze wewtrzni poszukuj odpowiedzi na nagbujace pytania: [Kasiewicz
2006, s. 74]:

czym g aktywa niematerialne,

jak w firmie identyfikowa& oraz opisé kapitat intelektualny,

jak zmierzy sktadniki aktywdw niematerialnych,

jak zaradza Kl, aby zwiekszy¢ kapitat firmy,

jak wycent Kl, aby przedstawiinteresariuszom rzeczywisivartas¢ firmy.

Interesariusze zewtrzni zastanawiajsic nad tym: [Kasiewicz 2006, s. 74]:

jak identyfikowa sktadniki niematerialne aktywow firmy i w jaki spab je
wycent,

gdzie mana znalé¢ informacg o tych aktywach,

jaki jest stopié@ wykorzystania kapitatu intelektualnego w firmie,

w jakim stopniu Kl decyduje o pozycji konkurencyjjfiemy,

czy firma r&ni sie od potencjalnych konkurentéw stopniem i efektydaip
wykorzystania zasobéw niematerialnych,

w jakim stopniu przyszig firmy zalezy od poszczegoinych sktadnikow kapi-
tatu intelektualnego,

jakie jest ryzyko utraty zasobow niematerialnycltydlijacych o przewadze
konkurencyjnej firmy.

3. KAPITAL INTELEKTUALNY A ORGANIZACJA

PRZEDSIEBIORSTWA

Bogusz Mikuta dostrzega istotne zmiany warunkowktérych funkcjonuy wspot-
czesne organizacje, ktdre wymusity przechodzenie:

,0d patrzenia dérodka na postrzeganie otoczenia,

od stabilnéci do zmiennéci,

od biurokracji do adhokracji,

od przetwarzania rzeczy do przetwarzania informacji

od wykorzystania pracownikéw do rozwijania ich 2o sci,

od walki z konkurengj do wspotpracy,

od prostoty do zizondci,

od zamykania gina otwarté¢ do otwartdci,

od nastawiania na zagenia do nastawiania na szanse” [Mikuta, Pietruszka-
Ortyl, Potocki 2002, s. 32-33].

Wspoiczesne organizacje &doszybko ewoluuj w kierunku organizacji podposd-
kowanych wiedzy. Jest to warunek podstawowy a@mania rozwijania i pomiaru ka-
pitatu intelektualnego. Dlategozeasadne jest przytoczenie podstawowych cech orga-
nizacji wiedzy [za: Evans 2005, s. 55-56].

Projekt realizowany przy udziateodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w rarmégatywy Wspélnotowej EQUAL

13



| Krzysztof Leja

Komorkowosé

Konieczne jest zachowanie réGwnowagi petzly sztywr organizacj o strukturze
tradycyjnej - mechanistycznej [Morgan 2005, s. 2]-Rtéra sprawdza siw stabilnym
otoczeniu a elastycznymi strukturami organizacyjiysprzyjapcymi wprowadzaniu
zmian. Przedsbiorstwa § na ogét zorganizowane tradycyjnie, a zadania feboizé g
pomiedzy poszczegodlne jednostki organizacyjne, ktérycpdipraca i jej efekty maj
znaczenie drugoplanowe, czego wynikiem lEzne kompetencje niewykorzystane.
Nowe struktury organizacyjne (np. centra doskos@azespoty projektowe, zespoty
procesowe) z trudem przebijagie ,na $wiatto dzienne”. Elastyczrié przedsgbior-
stwa, podobnie jak kalej wspotczesnej organizacji, jest odpowigdzarowno na tur-
bulencje otoczenia [Jaski, 2005, s. 15-21] jak i wplyw impulséw wewtrenych
[Krupski, 2005].
Samodzielngé

Sprzyja kreatywnéi, ktora jest wynikiem m.in. swobodnego przeptyintormaciji,
zar6wno w poziomie i pionie. W przegsiorstwie szczegoélnie way jest przeptyw
wiedzy (zaréwno jej konwersja jak i transfer) pedasy indywidualnymi pracownikami,
strukturami wewatrznymi i strukturami zewgtrznymi [Sveiby 2005, s. 49].

Operatywnos¢

Odnosi st do wszystkich pracownikéw i jest zagiana z tymze kazdy z nich powi-
nien posiada wplyw na rozwdéj organizacji. Wymaga to uelastyenia organizaciji
przedsgbiorstwa w kierunku wspotistnienia, obok tradycyjseuktury hierarchicznej,
struktur heterarchicznych, ktére stwergracownikom maliwos¢ aktywnaci w réz-
nych zespotach, bez wzglu na formala przynalenos¢ organizacyja [Heterarchia
2006, s. 37-41]. Operatywhd sprzyja elastyczrid w zakresie modyfikacji struktur
organizacyjnych oraz zagdzania zasobami ludzkimi.

Gtebokie poktady wiedzy

Kazda firma powinna dhlao pozyskiwanie jak najlepszych pracownikéw oraz ic
rozwgj. Bedzie to mdliwe w przypadku prowadzenia systemowej oceny preicdw
oraz doskonalenia procesu rekrutacji szczeg6tonaljze poddawarotacg pracowni-
kow (tabela 2).
Sprawiedliwy i motywacyjny system wynagrodza

Wynagrodzenia pracownikowa szwykle zwihzane z zajmowanym stanowiskiem.
Przy obecnym poziomie zarmmosci kraju, trudno zaktadaszybki wzrost wynagro-
dzen, istotne bytoby opracowanie i wdenie systemu motywacyjnego, chatig
wynagradzania za efekty zglaszanych wnioskéw radipatorskich przynoszych
wymierne efekty przedsbiorstwu.

Holistyczne podej§cie

Wiedza jest wlasnimia publiczry i nalezy z tego faktu w petni korzystaDoskona-
lenie funkcjonowania uczelni wymaga otwadiona wiedz z otoczenia, dlatego #e
takie podejcie ze strony uczelni wymaga tworzenia sieci, sojukorzystajcych
z zasobow zewgtrznych czy wreszcie alianséw wiedzy [Koinski 1999, s. 239-240].
Takiemu podéiciu sprzyja rozwoj przedsbiorstwa w kierunku organizacji ugzej sk,
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czyli podhzanie drogami wytyczonymi przez goi dyscyplin podstawowych [Senge
2003].
Tabela 2. Analiza rotacji pracownikdw w przedsgbiorstwie

Typ A Typ B
odejscie zgodne z wej firmy odejscie wbrew woli firmy
Wvsokiei Nieadekwatny proces selekcjj Problem z zatrzymaniem
W)E/ll’to 'cij (dobrowolna utrata pracownika (utrata najlepszych
S najlepszych kadr i ich wiedzy) kadr wbrew woli firmy)
Rozwoj kariery i wskazowki
Niskiej | Zwolnienie lub redukcja (zwiekszy¢ perspektywy rozwoju
wartosci | (niewielka utrata wiedzy) lub umazliwi ¢ bezkonfliktowe
odefcie)

Zrédho: [Gladstone 2000, s. 21]

Partnerskie przywdédztwo

Burton Clark, znawca szkolnictwa wgzego, postuluje wzmocnienie centrum steru-
jacego uczelni oraz zwkszenie roli centrum jakosmdka koordynujcego i stymuluj-
cego dziataln& poszczegdblnych jednostek organizacyjnych, jakened warunkéw
przeksztalcenia uniwersytetu klasycznego w prapdisiczy [Clark 1998, s. 5]. Przed-
sighiorcza firma komercyjna tepowinna ewoluowa w tym kierunku. Pojawiaj Sig
propozycje zmiany form organizacyjnych przebdsrstwa w kierunku organizacji
heterarchicznych, co sprzyjaloby partnerskiemu wimztwu. Takie rozwizania orga-
nizacyjne w uczelni magby¢ rozumiane jako promowanie chaosu, jednak czyese j
bardziej destrukcypporganizacja hierarchiczna, gdzie naiwiejsza jest lojaln& wo-
bec przetaonych i bezkrytyczne popieranie ich stanowiskapmédst zgtaszanie pro-
bleméw przez osoby do tego ,hieupaimdne” uznawane jest za niestosowne? Hete-
rarchia jest form innej niz dotychczas dystrybucji przywddztwa w przetisbrstwie
[por. Zarzdzanie 2006, s. 39].d8zie to sprzyja zasadzie obowkujacej w nowocze-
snych, innowacyjnych organizacjach: nie jestmyafakt, kto zgtasza pomyst, wae,
co ma do zaproponowania.

Sokotowska podki&a, ze rozwaania dotyczce kapitatu intelektualnegm scisle
Zwigzane z pajciem organizacji przyszési, w ktorej akcenty swyraznie przeniesione
z wartgci materialnych na niematerialne.

Najwazniejszymi cechami wspéitczesnej organizagji partycypacyjny sposob za-
rzadzania, otwart& na zmiany, sktonné do ryzyka, decentralizacja, elastycghodl
i struktur, antycypacja zdanzeprzyzwolenie na twoérczy sceptycyzm, atmosfera-int
lektualnej niepewnii, tworzenie atmosfery wspieraniag,ssprzyjanie dzieleniu si
wiedz, oduczanie sistarych procedur i nawykéw a jednoézie szacunek dla wiedzy
ukrytej pracownikéw, dziatlanie w warunkach permanej niepewnéci, rozwijanie
przedsgbiorczdci wewrgtrznej organizacji [Sokotowska 2005, s. 22]. Poranie cech
nowoczesnej organizacji przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Zestawienie najwaniejszych cech nowoczesnych form organizaciji

Organizacja
uczaca sk

Przedskbiorstwo
inteligentne

Organizacja
wirtualna

Organizacja
fraktalna

Kapitat intelektu-

Kapitat intelektu-

Kapitat intelektu-

Kapitat intelektualny

Podstawowe | alny z wyostrzeniem| alny z wyostrze- alny z zaakcento- | z zaakcentowaniem
zasoby wiedzy niem wiedzy waniem kompe- kompetencji
tenciji
Zesp6t (pracownicy | Zesp6t (wyeduko- | Zréznicowane i Samopodobne,
Podstawowa | poddawani proce- | wani w petni kom- | wielowymiarowe | samoorganizafge
jednostka sowi permanentneg® petentni pracow- stanowiska sig, dynamiczne
uczenia si) nicy) i witalne fraktale
Decentralizacja Decentralizacja Decentralizacja Samozarzdzanie,
zaradzania, dele- zaradzania, rozpro-| zaradzania, autonomiczne,
gowanie uprawnig | szenie zada autonomiczne samopodobne
okreslony stopié i funkcji, delegowa- | i rbwnorzdne i samoorganizuace
System - ) ; ; o7 .
. partycypaciji nie uprawnié, podmioty gospo- | sig jednostki, de-
zarzadzania ) et
partycypacja darcze, brak centralizacja zarg

zhierarchizowania,
orientacja na
procesy

dzania, partycypacja

Siet zespotow
autonomicznych lub

Sieciowa, ptaska,
horyzontalna, bez

Ptaska, procesowsg
siet stanowisk,

Elastyczna, dyna-
miczna, procesowa,

liderzy, pracownicy

bezpdrednia przez

Struktura samoprzewodgcych p_rzyporz_ldkowa'l _zespok')w lub sieciowa, samopo-
organizacyjna h|erarch|cznych_, J_ednostek ronych dpbna, am_orflczna
oparta na relacji rol | firm siet fraktali
i podporadkowana
realizacji proceséw
Menederowie, Zdecentralizowana, | Integrator Jednostka makro-

fraktalu

Koordynacja wiedzy, czlonkowie | zespoty
zespotow
Organizacyjne Generowanie Transfer wiedzy, | Sieciinformacyjne,
Dominujace uczenie si i t_ransfe_rowanie _ sigci informa? samoklonowanie
procesy wiedzy, innowacyj- cy!no-komunlka-
nos¢, przedsgbior- cyjne
CzGs¢ wewrgtrzna
Permanentne ucze-| Efektywne zarz- Kazdorazowe Samoorganizowanie
nie sk czionkoéw, dzanie kapitatem dostosowywanie | samopodobigstwo,
szybkie dostosowy- | intelektualnym i si¢ do sytuaciji, samonawigowanie,
wanie s¢ do zmian | zaradzanie wiedz | ciagle rekonstru- | upraszczanie rze-
w otoczeniu, wyko- owanieswiata czywistaci, dyna-
Spos6b rz_yst)_/wanie poten- wewretrznego i mika, wite_llndé,
dziatania cjatu intelektual- zewrgtrznego, odrzucanie stereoty-|
nego synergia wykorzy-| pow

stujaca kluczowe
kompetencje
poszczeg6lnych
podmiotéw go-
spodarczych
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Organizacja
uczaca sk

Przedskbiorstwo
inteligentne

Organizacja
wirtualna

Organizacja
fraktalna

Relacja mentor-
uczer, dostawca-

Relacja ,inteli-
gentny meneter-

System celéw i
zaufanie w ramach

System celbw,
nawigacja control-

ngvrCimzué ?:i:; klient inteligentny pra- uktadu, koalicji, lingu, systemy
azan cownik” porozumienia, informacyjno-ko-
elementéw ) . ;
skladowych sy;temy |nf0rma— munikacyjne
cyjno- komunika-
cyjne
Granice Widoczne Rozmyte Rozmyte Widoczne
Dazy do przeksztal- | Nieokreslony Funkcjonowanie | Nieokrelony
cania s¢ w przed- do momentu
Czas istnienia | sigbiorstwo inteli- zakaczenia
gentne przedsgwziccia,
cyklicznasé

Wysoka tolerancja
niepewndci przez

Kultura osobowa
nastawiona na ludzi

Kultura oparta na
zaufaniu, wspot-

Kultura wspétdzia-
tania, scalajca

Kultura srodowisko spo- harmong i wspét- pracy, wspottwo- | fraktale
organizacyjna | feczne, kultura dziatanie, innowa- | rzeniu
szkoleniowa cyjna, ekstrawer-
tyczna
Strategia Proaktywna, ofen- | Proaktywna Proaktywna Proaktywna
sywna
Duza autonomia, Duza autonomia, Ptynnai¢ rol Zacieranie granic
wsparta wiedz przetozony staje &1 | kierowniczych migdzy przetaonym
i profesjonalizmem, | partnerem wyzwalapaca a podwtadnym, role
Zaleznosé¢ przetazony jako twoércze postawy | te czsto funkcjo-
pracownika doradca, mentor, wsréd pracowni- nuja w jednej osobie
coach kéw, zalenosé
informacyjna od
integratora
Wspétdziatanie, Harmonia, transfer | Duza dynamika, Wspétpraca, wspot-
Relacje wspdlne u_czenie Si Wied_zy, wspéitwo_— rotacja, ru(,:hli—_ istnienje podobny_ch
Miedz transfer wiedzy, rzenie, heterarchia, | wos¢, wspétdzia- | fraktali, heterarchia,
| gdzy heterarchia, niesta- | niestabilné¢ uktadu | tanie, heterarchia, | niestabilné¢ uktadu
udzmi Ty . S
bilnos¢ uktadu wiadzy niestabilnéc¢
wiladzy uktadu wiadzy
Dominujgca | Pozioma, niefor- Pozioma, niefor- Horyzontalna, Horyzontalna,
komunikacja | malna malna nieformalna nieformalna
Dominujacy | Tozsam@¢ indywi- | Tozsamd¢ indywi- | Tozsamd¢ indy- Tozsamda¢ indywi-
udziat dualna, kdaca dualna, kdaca widualna, lgdaca dualna, kdaca
tozsamaici skladowg tozsamo- | skladowy tozsamo- | sktadowy tozsa- sktadowy tozsamo-
personalnej | $ci grupowej $ci grupowej maosci grupowej $ci grupowej
Uczenie s§, metody | Zarzdzanie kapi- Zarzmdzanie Zarzdzanie kapita-
szkoleniowe (men- | talem intelektual- kapitatem inte- tem intelektualnym,
Najwazniejsze | toring, coaching nym, zaradzanie lektualnym, zaradzanie wiedg,
metody i itp.), zaradzanie wiedz, ksztaltowa- | zaradzanie wzmachnianie kultury
instrumenty kapitatem intelektu- | nie kultury organi- | wiedz, zaradza- | organizacyjnej,
zarzadzania | alnym, zargdzanie | zacyjnej, zargdza- | nie informacj, zarzdzanie pomy-
wiedz nie projektami zaradzanie stami
projektami

Zrédho: [Sokotowska 2005, s.23-24]
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Zestawienie to wyraie wskazujeze nowoczesne formy organizacyjne maijele
cech wspdélnych, ktére umliwiaja zastosowanie koncepcji kapitatu intelektualnego.
Gléwny problem polega na tyme przetamanie barier kulturowych oraz organizacyj-
nych we wspoétczesnych przegdsiorstwach jest wyitkowo trudne. Najtrudniejsze ga
jest tworzenie modelu, w ktérym pracownicy ldientami wewrtrznymi przedsibior-
stwa a relacje przetony-podwtadny maj charakter partnerski a nie wynikay
z hierarchicznej ,konstrukcji struktury organizamgj przedsibiorstwa”.

4. KAPITAL INTELEKTUALNY A WIELKO  SC
PRZEDSIEBIORSTWA

Przypadek duzego przedsgbiorstwa

Sokotowska [2005:27] wskazujee kapitat intelektualny mi@ by badany w nast
pujacych obszarach:

» zasoby ludzkie — m.in. wiedza, umgjgjosci, organizacja pracy, innowacyjfto

pracownikéw, praca w zespotach, rekrutacja, systermogywacyjne,

e wewrgtrzna struktura — m.in. rodzaj struktury organigaej; kultura organiza-
cyjna, historia firmy, bazy informage o klientach, systemy komunikacyjne,
poziom informatyzacji,

e dziatania strategiczne —proces tworzenia strateggizka cel6w strategicznych,
metody analizy strategicznej,

* dziatania marketingowe — ksztattowanie jsdigoroduktu, strategie cenowe, ba-
dania marketingowe, formy promociji,

» zasoby relacyjne — wizerunek, logo, relacje z egariuszami,

» zasoby finansowe — w znaczeniu przeznaczémdkéw na rozwoj pracowni-
kow.

W dwych przedsibiorstwach, istotne jest analizowanie kapitatu lekualnego
z uwzgkdnieniem brasy, przedmiotu dziatalnii, organizacji, ktég z reguly trudno
okresli¢ jako nowoczesy sktonndci kadry kierowniczej do przyjmowania nowocze-
snych rozwazan.

Zarzmdzanie kapitatem intelektualnym w zbj firmie wynika z realizacji gtéwnego
celu, jakim jest zwikszenie wartéci firmy dla akcjonariuszy, ktérzy coraz lepiej rla
sobie spraw, ze rynkowa warté firmy znacznie odbiega od jej wasto ksiggowej, co
zZwigzane jest z wartegia kapitatu intelektualnego.

W duzym przedsibiorstwie szansrozwoju kapitatu ludzkiego jest wprowadzenie
systemu szkolepracownikdw i menedkrow, planowanie zatrudnienigdiezek kariery
pracownikéw oraz dbaid o wprowadzanie nowoprapych os6b do pracy. De
firmy, poszukujc pracownikéw na najbardziej znace stanowiska (mowa tu o pra-
cownikach wiedzy), korzystajczesto z pomocy profesjonalnych firm doradczych.
Trzeba tu podkrdi¢, ze zatrudnianie pracownikow wiedzy jest przedgieciem nie-
tatwym, gdy wiedza pozyskiwana jestdzona z wiedg posiadan. Pojawia si ryzyko
asymilowania wiedzy i powkania jej z wiedz istniepca. Wazne jest réwnig, czy
poszukujemy pracownika, ktérego wiedzamierzamy wykorzystanatychmiast, czy
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korzysci te mog by¢ odsungte w czasie. Poza tym istotnym wyndkiem poszukiwa-
nia nowego pracownika jest to, czy od kandydatekaemy wiedzy ogdlnej czy ze
specjalistycznej (tabela 4).

Zatrudniajc pracownikéw wiedzy, pracodawcy kupyprzyszte maliwosci a kon-
trakt opiera s czesto na zaufaniu i kontaktach osobistych. Korzystaniwiedzy ze-
whnetrznej stanowj sygnat dla pracownikéw przedbiorstwa,ze zasoby wewgirzne g
niewystarczajce. Wywotuje to reakejokreslama jako: ,zte bo nie nasze’hpt invented
herg. W dwym przedsibiorstwie, gdzie rotacja pracownikdw, przynajmniejsensie
ilosciowym, jest wgksza nk w firmie sektora MSP, proces rekrutacji ngl@ozpocaé
od ustalenia, jakie kompetencje musimy uzugeni

Tabela 4. Rodzaje wiedzy

Wiedza ogodlna Wiedza specjalistyczna

Wiedza, ktdra moze
przyniesé¢ korzysci w
przyszicici

meneder - praktykant

specjalista zajmuygy Sk
technologiami
przyszigci

Wiedza, ktéra mozna
wykorzystaé

meneder zatrudniony
tymczasowo

programista o rzadkiej
specjalizacji

natychmiast
Zr6dto: [Probst 2002, 5.120]

W przedsgbiorstwie, czsto pojawia s konieczné¢ zatrudniania osob o tak zwa-
nym odmiennychzyciorysach. Oznacza to na przyktad zatrudnianiezald marke-
tingu banku absolwenta sinologii, w zaku z zamiarami wégia na rynek cliski.

Duze przedsibiorstwa coraz egciej wchodz w alianse strategiczne oparte na wie-
dzy, co wymaga znajondoi kompetencji potencjalnego partnera w kokték kompe-
tencji niezlgdnych w przedsbiorstwie przysztéci. Takie alianse zagiuja dotychcza-
sowe oparte na pow#aniach produktowych, ktérych celem jest uzupeleieluki
w ofercie produktowej przedsiiorstwa, redukej kosztow i ryzyka.

Zwiazane § z tym zmieniajce st relacje pracownik — pracodawca (tabela 5).

Tabela 5. Relacja pracownik - pracodawca

Dawniej Obecnie

zatrudnienie jako zwiek zatrudnienie jest transakcj

doswiadczenie nabywane przez awans pracownik poszukayjego déwiadczenia

kariera oznacmachlarz kilkuletnichsciezek
rozwoju

dazenie do zrobienia ,jednej” kariery

menederowie mistrzami zmian menggh jako mistrz komunikacji

znaczenie dyplomu znaczenie urgippsci i postaw

mozliwo$¢ rozwoju i nauki jako czynnikuczenie sjjako koszt aktywngci zawodowej
motywacyjny

pracownik na miejscu w firmie praca w odlegtych jstach, o rénych porach

Zrédho: [Koziriska 2003]
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Rozwdj strukturalnego kapitatu intelektualnegozgtuma tworzeniu warunkéw do
tworzenia innowacji w przedgiiorstwie (por. rysunek 4).

badania :
zewrgtrzne catkowicie zewatrzne badania
zrédia wiedzy 4 Zlecone
badania zewgtrzne
wg wskaza zleceniobiorcy
wtasny
oddziat badawczy
badania
wewntrzne catkowicie wewstrzne v badania
zrédta wiedz samodzieln

Zrédio: na podstawie [Probst 2002, s. 143]
Rysunek 4. Gdzie powstaj innowacje

Jak pisze Sokotowska movosci duzych przedsibiorstw w tym zakresie zate od
wielkosci oraz korzyci z naktadéw na badania i rozwéj oraz wdnaia nowych tech-
nologii a take wspotpracy z innymigodkami badawczymi. Wae jest te wykorzy-
stywanie nowoczesnych nadzi marketingowych, zwlaszcza tych, ktére wptyavap
kreowanie wizerunku firmy. Die przedsibiorstwo mae sobie pozwodi na podejmo-
wanie przedswzie¢ wysokonaktadowych oraz korzyéta instrumentéw rynku kapi-
talowego. Modele zasglzania kapitatem intelektualnym dotyczdwniez gtéwnie du-
zych przedsibiorstw [Sokotowska 2005, s. 30].

Przypadek malego przedsibiorstwa

Mate przedsibiorstwa, ktére zdecydowanie domiauje wspotczesnej gospodarce
nie mog@ konkurowa& wytacznie w oparciu o zasoby tradycyjne — materialneniéh,
podobnie jak w diych przedsibiorstwach, coraz wkszego znaczenia nabiera kapitat
intelektualny. Konkurowanie na rynku malego przebigirstwa napotyka na szereg
barier zwihzanych z wzgldnie matym udzialem w rynku, ograniczonymi itiao-
sciami zaopatrzenia i zbytu produktow, ¢ste kierowanie firm przez widciciela
w oparciu o jego intuigj [Sokotowska 2005, s. 31]. Aby kapitat intelektualstat sé
strategicza kompetengj firmy, trzeba go najpierw zidentyfikowaaby nasfpnie nim
zaradza® i przeksztatad w gléwny element przewagi konkurencyjnbjate przedsi-
biorstwo posiada specyfik jednak wiele proceséw jest tu analogicznych dohty
w duzym przedsibiorstwie. W matych firmach przebieg procesow deiatja osobiste
powiazania, co wptywa na ksztattowanie kultury organygaej oraz relacji z klientami.

Rozwojowi kapitatu ludzkiego sprzyja bliski kontaktasciciela z pracownikami, co
zapewnia lepsg znajoma¢ potrzeb pracownikéw i mitiwosé efektywniejszego ich
mobilizowania. Mate firmy s tez bardziej elastyczne i tatwiej w nich o szybkie yige
w reakcji na zmienni otoczenia, dzki czemu lepiej wykorzystygjszanse na rynku.

Rozwojowi kapitatu strukturalnego sprzyja réwnigzybki przeptyw informaciji, ta-
twiejsza nieformalna komunikacja oraz #wos¢ przeprowadzenia szybkich zmian
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w razie zaistnienia takiej potrzeby. W malej firmawiej o stworzenie warunkdéw
sprzyjapcych innowacyjnéci, dzieki bliskosci rynku oraz lepszej znajorfm potrzeb
konsumentéw. W matych firmach konsultingowych osakoleniowych i projektowych
obserwuje & wiecej cech nowoczesnej organizacji, co sprzyjaabraniu kapitatem
intelektualnym. W firmach produkcyjnych i budowlafiymazna spodziewasie mniej-
szego zainteresowania rozwijaniem i zazaniem aktywow niematerialnych, w tym
kapitatu intelektualnego. Wynika to z fakty, w firmach konsultingowych istnieje
naturalna potrzeba uczenig; Si podnoszenia jakmi kapitatu ludzkiego, w firmach
produkcyjnych wiksze znaczenie przyktadag slo rozwijania korzystania z nowocze-
snej techniki i technologii, czego nie kojarzy giprost z rozwijaniem kapitatu intelek-
tualnego przedsbiorstwa [Sokotowska 2005: 33]. Wydaje sakze, ze firmy ustugowe
i handlowe g bardziej zainteresowane rozwijaniem kapitatu lueigl niz firmy pro-
dukcyjne. Wynika to z faktwe ustugi oferuje cziowiek, a cechistug jest m.in. rowno-
czasowe¢ produkcji i sprzedsy ustug a odbiorca ustug ma najéziej bezpéredni
kontakt z producentem. Jakoustugi jestscisle zwiazana z relacjami oferenta i od-
biorcy ustugi.

Sokotowska [2005, s. 36-38] identyfikuje ngsijace najwaniejsze cechy wyrinia-
jace mate przedsbiorstwo, istotne z punktu widzenia rozwoju kapitadtelektualnego:

1. Matym przedsibiorstwem zarzdza najczsciej jednoosobowo wigiciel — me-
nedrer i od jego osobowgi, zaangaowania i wiedzy w znacznej mierze zaje
losy przedsibiorstwa.

2. Procesy pracyaszdeterminowane przez osobiste relacje —$eitdel i pracow-
nicy znaj si¢ a ich relacje opartessv duzym stopniu na zaufaniu i wspétpracy.

3. Struktura organizacyjna matego przetigirstwa jest prosta, najgxiej jed-
noszczeblowa i elastyczna, zmiea@gk W zaleznoici od aktualnych potrzeb.

4. Kontakty firmy z otoczeniemasbezpdrednie, wspotpraca z klientami i dostaw-
cami decyduje o pozycji konkurencyjnej przetigdrstwa.

5. Produkcja i ustugi matych firnggndywidualizowane, aby lepiej spetroczeki-
wania klientow.

6. Udziat w rynku jest ograniczony, €#to jednak w wymiarze regionalnym czy
lokalnym jest on pokany. Wchodzenie w tzw. cudzy obszar dziatdbigest
trudne, chocizby ze wzgédu na ograniczenia finansowe.

7. Przeptyw informacji w firmie jest nieskomplikowamayco za tym idzie niezakto-
cony. Sprzyja on nawkywaniu kontaktéw i szybkiemu rozygywaniu proble-
mow.

8. Kapitat takiej firmy zwykle pochodzi z oszgincici wiasciciela oraz kredytow.
W praktyce oznacza to niewielkie glisvosci gromadzenia rezerw finansowych.

9. Mate firmy posiadaj samodzieln& decyzyjm, ktéra zwizana jest z faktemzi
stanowi ona wiasrio prywatra, najczsciej wiasciciela i jego rodziny.

Dziatalnag¢ matych firm jest zwykle stabo zdywersyfikowana (@hkony produkt na
wybranym rynku). Zwizane jest to z wiellkggia srodkéw finansowych pozostaiych
w dyspozycji przedgbiorstwa.
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5. ZARZ ADZANIE KAPITALEM INTELEKTUALNYM

Wskazniki

Zarzdzanie kapitatem intelektualnym jest procesem,dgorefektem ma ldyocena
wartosci przedsgbiorstwa, wynikajca z posiadanych aktywow niematerialnych. Po-
krotce zostanie przedstawiona platforma wamitoopracowana przez Edvinssona
(Skandia), Onge (CIBC), Armstronga (Armstrong Waordustries) oraz Petrasha (Dow
Chemical Company), ktéradzy elementy zaezizania Kl z zargdzaniem wiedz po-
kazupc znaczenie warksi niematerialnych firmy dla kreowania wadtd dodanej
firmy. Tworcy platformy zaktadaj integracg sktadnikow kapitatu intelektualnego —
kapitatu ludzkiego, kapitatu klientow oraz kapitaitganizacyjnego (tabela 6). Wska
niki oceniajce Kl przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 6. Komponenty Kl w platformie wartosci

Kapitat ludzki

e know - how

* wyksztalcenie, kwalifikacje zawodowe,

* wiedza zwiazana z wykonywanprac

* predyspozycje zawodowe i psychometryczne

* przedsibiorczai¢, zapal, innowacyjni
Kapitat klientow (relaciji)

* znak firmowy

¢ Kklienci i ich lojalng¢

* nazwa firmy

¢ kanaly dystrybucji

* umowy franchisingowe

* Kkorzystne kontrakty

Kapitat organizacyjny

* wilasnd¢ intelektualna: patenty, prawa autorskie, prawavdoréw, tajemnice
handlowe, znak handlowy, wyidiajace ustugi

* aktywa infrastrukturalne: filozofia zaydzania, kultura organizacyjna, procesy
zaradzania, system informacyjny, system pazen, finansowe

Zrédho: [Sokotowska 2005, s. 64-65]

Zgodnie z ide tego modelu wartg przedstbiorstwa jest wynikiem interakcji po-
szczegOllnych elementdéw kapitatu intelektualnegkfBmwska 2005, s. 65].
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Tabela 7. Generator wskanikéw pomiaru Kl wg Bukowitz i Williams

KAPITAL LUDZKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wgzym wyksztatce-
niem lubsredni poziom wyksztatcenia zatrud-
nionych.

Zdolnai¢ do inteligentnego njenia.

Fluktuacja déwiadczonego personelu.

Stabilizacja zasobow wiedzy.

Sredni poziom déwiadczenia (liczba lat prze-
pracowanych w przedgiiorstwie, w zawodzie,
na okrélonym stanowisku).

Jaka¢ zasobow wiedzy.

Odsetek dochodéw od klientéw, ktérych
usatysfakcjonowanie wymaga od pracownikd
ciagtego zdobywania nowych umégnosci.

Innowacyjna¢, tworzenie nowej wiedzy lub
\poszerzanie juistniepce).

Zadowolenie pracownikéw (badane na podstaSita zwizkéw z przedsbiorstwem i skion-

wie kwestionariuszy).

nos¢ do dzielenia siwiedz.

Koszty szkolé i edukacji na jednego pracow-
nika.

Inwestycje w przekazywanie lub poszerzani
wiedzy.

Wartas¢ dodana na jednego pracownika.

Wslila zysku, ktéry co najmniej w niewiel
kim stopniu jest zdeterminowany przez po-
ziom wiedzy.

D

KAPITAL KLIENCKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek pracownikow gwiecajacych
wigksza¢ swojego czasu na kontakty z
klientami.

Wielkos¢ i zakres zwizkow z klientami.

Odsetek transakcji powtarzaych sé.

Stabilng¢ zwiazkow z klientami.

Odsetek transakcji z najgkiszymi klientami w
ogolnej liczbie transakcji.

Jaka¢ zwiazkow.

Procentowa zmiana dochodéw na jednego
klienta.

Zakres zwazkow i/lub wielkasé¢ zwiazkow w
zaleznosci od wyznaczonych celéw
strategicznych.

Odsetek dochodéw z transakc;ji z klientami
wyrazajacymi dobg opini¢ 0 przedsibiorstwie.

Sita zwizkoéw, maliwosé wykorzystania ich
aby stworzyg nowe zwizki.

Odsetek zawartych z klientami umoéw o
wspOtpracy.

Zaskg przeptywow wiedzy i warté
tworzenia zwazkow z klientami.

Satysfakcja klientow.

Stabildé zwiazkdéw z klientami.

KAPITAL ORGANIZACYJINY

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek dochoddéw zainwestowanych w syste
zarzdzania wiedz (lub system technologii
informatycznej (IT), ktory jest e%cia zaradza-
nia wiedz).

18topial przywiazywania uwagi do tworzenia,
gromadzenia i rozpowszechnianiamégo
rodzaju wiedzy, ktGr mozna stosowa

Procent dochodéw ze sprzegianowych pro-
duktow.

Innowacje, realizacja tworzenia i zastosowa
wiedzy.

nia
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Procent dochodéw uzyskiwanych gdiwyma- | Sukces w tworzeniu wiedzy i nowych proce
gajacym klientom (klientom, ktérych obstuga | séw jako rezultat wymageklientéw i/lub

wymaga cigtego inwestowania). produkty, ktére mogby¢ ulepszane w rezul-
tacie tych dziata

Procent nowo zatrudnionych pracownikéw. Widlkaviedzy bazowe).

Sredni czas opracowywania nowego produkty. Innowayjstrybucja i zastosowanie wiedzy.

Sredni czas dostosowywania slo potrzeb Zdolnas¢ gromadzenia i zastosowania wiedzy.

(wymaga) klientow.

Procentowy udziat ze sprzegeproduktow Zdolngs¢ kreowania nowej wiedzy i genero-

firmowych (zazwyczaj opatentowanych). wania zysku z jej zastosowania.

Wktad jednego pracownika w zakresie tworzersukces w tworzeniu wiedzy bazowej.
wiedzy bazowej (w stosunku rocznym).

Wskazniki stopnia wykorzystania wiedzy bazor Potencjat w zakresie rozbudowy (poszerzania)

wej.

wiedzy bazowej.

Zrédho: [Sokotowska 2005, s. 66]

Pomiar kapitatu ludzkiego nie jest zadaniem fatwyednym z przyktadow, przyto-
czonym w literaturze, jest sprawozdanie Instytutwa®gi publikowane od kilkunastu
lat. Zestawienie jest wyfkowe ze wzgidu na wielowymiarow& przedstawienia pro-
blemu a take wskazaniu metody obliczania poszczegolnych wikaw [Sokotowska
2005, s. 81 za: Fitzenz. J., Rentowhinwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekono-
miczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 1764180

Jak zarzadza¢ kapitalem intelektualnym w przedskbiorstwie?

Sokotowska [2005, s. 87] wytnia dwie ptaszczyzny badania efektéw zdzania
wartasciami niematerialnymi matego przeelsiorstwa:

1.

2.

zasobow — identyfikacja tych zasob6w, wzmocnienie ich wéot oraz efek-
tywne ich wykorzystanie
pomiarovy — dobor i wykorzystanie wskaikow aktywdw niematerialnych.

Autor niniejszego opracowania uge ze takie podégie z powodzeniem nioa od-
nies¢ do kadego przedsgbiorstwa. W plaszcznie zasobowej wane $ nastpujace
zalazenia [Sokotowska 2005, s. 87]:

1.

Okreslenie swiadomdaci wtasciciela (zaradu) co do znaczenia kapitatu intelek-
tualnego. Wwiadomienie tego polega na wykazaniu memedm, ze wartgci
niematerialne, w tym wiedza, kapitat intelektualngwoczesne technologie oraz
nowe rozwizania organizacyjne stanawklucz decydujc o pozycji konkuren-
cyjnej przedsibiorstwa. Wane jest te wskazanieze, aby firma konkurowata
na rynku niezbdne jest rownig doskonalenie si menederéw — chodzi

o ksztaltowanie zdolrigi przywodczych, umiefnoici zaradzania personelem
w tym dostrzegania i utatwiania pracownikowi wykgstania najlepszych swo-
ich atutow. Dotyczy to rowniepodnoszenia kwalifikacji oraz tworzenia kultury
organizacyjnej sprzyjagej dzieleniu si wiedz w przedsbiorstwie.

Identyfikacja kluczowych zasobow niematerialnychetyczy to zaréwno kapi-
tatu ludzkiego (wiedza, kwalifikacje, cechy wnoseqrzez pracownikéw, zaan-
gazowanie, uczciwét, wiarygodndé, umiegtnos¢ uczenia , umiegtnosé
pracy w zespole, itp.) jak i strukturalnego (kudtwrganizacyjna, struktura orga-
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nizacyjna, strategia, historia firmy, sprkomputerowy, systemy informacyjne,
patenty, znaki handlowe, stytgcia a take bazy danych o rynku i klientach oraz
ich relacjach z partnerami zegtrenymi itd.)

Pozyskiwanie sktadnikéw KI — ocena intelektualnyampetenciji przedsbior-
stwa ma stay¢ rowniez wskazaniu brakéw i ustalenia, jakie aktywa niemate
rialne wymagaj uzupetnienia.

Wzmacnianie wart@i intelektualnych przeddbiorstwa, biogc pod uwag to,
czy inwestujemy w przyszo czy tez dodatkowe aktywaasnam niezhdne do
natychmiastowego wykorzystania.

Sokotowska [2005, s. 91] sugeruje, aby w matej iiricio pomiaru kapitatu intelek-
tualnego stiyly nastpujace wskaniki:

,W ramach kapitatu ludzkiego sredni czas zatrudnienia pracownika w firmie,
liczba zatrudnionych na pelny etat, udziat zatradgch na petny etat éndd
ogo6tu zatrudnionych, liczba pracownikdéw damgch, udziat kosztow zwra-
nych z pracownikami w kosztach ogoétem, udziat inyes w rozwoj w pra-
cownikéw w inwestycjach ogo6tendrednie wynagrodzenie, wastowynagro-
dzer pozaptacowych, czas przeznaczony na szkoleniat kagitatu ludzkiego
(wynagrodzé, swiadcze pracowniczych, absencji) itd.,

w ramach kapitatu strukturalnego westiznego — liczba patentéw, licencji,
udziatl wydatkéw przeznaczonych na inwestycje w waeh ogoétem, ilé¢
komputerow w firmie itd.,

w ramach kapitalu strukturalnego zemmnego — udziat statych klientow
w ogolnej ich liczbie, udziat reklamacji, zwrotowkarg w ogdinej liczbie
sprzedanych produktow i ustug, udziat kosztow mamgewych w kosztach
ogétem”. Jak wspomniano we wpte, doskonalenie kapitatu intelektualnego
wszystkich pracownikéw, bez wzglu na zajmowane stanowisko ma podsta-
wowe znaczenie dla rozwoju #@dego przedsbiorstwa. Pracownicy 50+ wy-
magaj szczegoélnego potraktowania, gdprzez cale swojeycie zawodowe
pracowali w systemie: najpierw nakazowo — rozdzighc a pé&niej - ,wcze-
snhokapitalistycznym”. W jednym i drugim systemiaqownik na og6t jedynie
w teorii byt traktowany podmiotowo. Obecnie zmigat@ s& rzeczywistdé
gospodarcza i spoteczna jednoznacznie zmienia asginie pracownika. Jest
to zwigzane z budowaniem gospodarki opartej na wiedzy mwamcym zna-
czeniem spotecznej odpowiedziadnp biznesu. W tej sytuacji szczegolnego
znaczenia w kalym przedsibiorstwie nabiera kapitat intelektualny, saisle
biorac identyfikacja jego sktadnikow, zaidzanie nim, pomiar i podejmowanie
wszelkich maliwych dziataa sprzyjajcych rozwojowi kapitatu intelektual-
nego. Na tej drodze pojawiacsviele przeszkéd, chociby niskaswiadoma¢
menederéw o znaczeniu aktywOw niematerialnych, nigchracownikéw do
zmian, brak odpowiednich zasobdw ludzkich i umtiegsci w zakresie zavg
dzania, traktowanie spraw pracowniczych jako dalkrmwe, niska innowa-
cyjnas¢ i stabe instrumenty motywacji i niskie ptace [Stkeska 2005, s. 143].

W opracowaniu [Sokotowska 2005] zaprezentowano dyetsztattowania kapitatu
intelektualnego w matych przegbiorstwach, przedstawig na tle rozwaan teore-
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tycznych wyniki bada przeprowadzonych w kilkudziesiu przedsibiorstwach woje-
wodztwa dolnélaskiego. Autor starat siprzedstawd, w jaki spos6b mma rozwij&
kapitat intelektualny oraz jak mierggfekty podgtych dziata.

Nie odnoszono sido konkretnej braty, wychodac z zatlaenia,ze zasadnicza e&¢
omawianej problematyki jest wspélna dla wszystkichnz a uwzgédnianie specyfiki
tej bedacej przedmiotem zainteresoivgrojektu jest nieuzasadnione. Podobnie te
potraktowano zwizek problematyki doskonalenia kapitatu intelektegim z wielkdcia
przedsgbiorstwa, przyjmuic za punkt wyjcia fakt, & wieksza¢ firm, bedacych
przedmiotem zainteresowania projektu pgldo sektora MSP a de przedsibiorstwa
mozna traktowa jako zbior matych przedsiiorstw, z uwagi na stopniawich trans-
formackg z organizacji produktowych w kierunku organizgmjocesowych. Autor wy-
raza tez przekonanieze w najblizszych latach die organizacje o typowej, hierarchicz-
nej strukturze &da ewoluowatly w kierunku organizacji wiedzy, co wyraagupetnie
innej organizacji przeddbiorstw.

Pracownicy 50+ posiadajvielki potencjat intelektualny, jednak bageh dawiad-
czeh wymaga, aby przygotowywane metody doskonaleni&ichyty dobierane wyjt-
kowo starannie.
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