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WYZWANIA ZWIAZANE Z. ZARZADZANIEM
KAPITALEM INTELEKTUALNYM
WE WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

THE CHALLENGES RELATED TO INTELLECTUAL
CAPITAL MANAGEMENT IN A MODERN ENTER-
PRISE

Przedsigbiorstwo to organizacja, ktora jest potaczeniem kapitatu rzeczowego, fi-
nansowego 1 intelektualnego. Funkcjonowanie takiego podmiotu w warunkach gospo-
darki postindustrialnej spowodowato zmiany w sposobie warto§ciowania jego zaso-
bow. Obserwuje si¢ bowiem systematyczny wzrost znaczenia zasobOéw niematerial-
nych, co pozwala na konstatacjg, iz wiedza staje si¢ strategicznym zasobem wspotcze-
snego przedsigbiorstwa. Rownie istotna przy tym wydaje si¢ umiejgtnos¢ efektywnego
zarzadzania wiedza, gdyz stanowi ona zasob strategiczny, a zarazem kluczowy czynnik
jego konkurencyjnosci'.

Istota dziatania wspotczesnego przedsigbiorstwa sprowadza si¢ do umiejgtno$ci
tworzenia, transferu, gromadzenia, integrowania i wykorzystywania wiedzy. Stad tez
przedsigbiorstwo, ktore chce powigkszy¢ swdj potencjal konkurencyjny, musi odpo-
wiednio zarzadza¢ posiadanymi przez siebie zasobami kapitatu intelektualnego. Pod-
kresli¢ jednoczesnie warto, iz kreowanie i pozyskiwanie kapitatu intelektualnego iden-
tyfikowanego najczgséciej z kapitalem ludzkim, organizacyjnym i relacyjnym nalezy
potraktowa¢ jako ogromne wyzwanie, gdyz wiaze si¢ ono z potrzeba opracowania wie-
lu metod, technik i modeli dziatania. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym oznacza
zarowno konieczno$¢ okreslenia celow strategicznych firmy, uwzgledniajacych jej
rozwdj 1 wykorzystanie posiadanych zasobow, jak i potrzebg skutecznego motywowa-
nia pracownikow do jak najwigkszej aktywnosci, dzigki czemu mozliwa staje sig reali-
zacja przyjetych priorytetéw, kluczowych z punktu widzenia intereséw danej organiza-
cji”.

Ze wzgledu na to, iz coraz bardziej istotna staje si¢ elastyczno$¢ oraz szybko$¢ re-
agowania na zmieniajace si¢ warunki otoczenia konkurencyjnego, a o warto$ci danego

* dr, Uniwersytet w Biatymstoku

' B. Kaczmarek, W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych przedsiebiorstwach. Ujecie
multidyscyplinarne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 20009, s. 4.

2'S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 79.
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podmiotu rozstrzygaja glownie umiejetnosci komercyjnego wykorzystywania wiedzy,
pojawiaja sig¢ rowniez nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem kapitatem intelektual-
nym. Kwestia zarzadzania poszczegélnymi skladnikami kapitatu intelektualnego,
w tym zwlaszcza przestanki rosnacego zainteresowania ta problematyka, stanowi za-
tem zasadniczy przedmiot podejmowanych rozwazan.

Koncepcja kapitalu intelektualnego w naukach o zarzadzaniu

Kapitat intelektualny nalezy do niewidzialnych zasobdéw przedsigbiorstwa przyno-
szacych wymierne efekty. Po raz pierwszy ludzie zostali potraktowani jako element
kapitalu trwatego przez W. Petty’ego w XVII wieku, o czym w podobny sposdb za
jednym ze swoich prekursoréw pisat Adam Smith w Bogactwie narodéw w roku 1776.
Adam Smith, uznawany za ojca ekonomii klasycznej, méwit bowiem o kwalifikacjach
cztowieka jako o kapitale trwaltym bedacym czes$cia majatku spoteczenstwa, do ktorego
ten cztowiek nalezy’. Jednak pierwsze uzycie pojecia kapitatu intelektualnego przypi-
suje si¢ J.K. Galbraithowi, ktory w liscie do polskiego ekonomisty M. Kaleckiego pisat
nastgpujaco: ,,Jestem ciekaw, czy zdaje Pan sobie sprawg, ilu z nas (ludzi) w $wiecie
korzysta z dostarczonego przez Pana przez dziesigciolecia kapitatu intelektualnego™.
Dyskusj¢ nad ewolucja kapitatu intelektualnego zainicjowat w latach 60. G. Becker
w ramach teorii zasobow ludzkich. Aczkolwiek warto podkresli¢, iz pojecie kapitatu
intelektualnego ma wspodlczesnie o wiele szersze znaczenie, nieograniczajace si¢ tylko
do jednostki i jej potencjatu, lecz obejmujace cala organizacj¢ tacznie wraz z otocze-
niem, w jakim ona funkcjonuje’.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji, terminow i sposobow kla-
syfikacji poszczegdlnych komponentow kapitatu intelektualnego. Sposrod najbardziej
znanych jego interpretacji, jakie si¢ pojawily dotychczas w literaturze z zakresu zarza-
dzania, mozna przywotaé¢ chociazby dorobek w tej dziedzinie takich autoréw jak
T.A. Stewart (1991), Kaplan i Norton (1992), Sveiby (1997, 1998) czy Edvinsson
i Malone (1998)°. Istotna role odegrat takze Raport Konrada z roku 1989, w ktorym
grupa szwedzkich naukowcow przedstawita koncepcjg sprawozdania finansowego
uwzgledniajacego zasoby ludzkie. Przyja¢ mozna, iz od tego momentu zaczgto wiasnie
identyfikowa¢ kapitat intelektualny z kapitatem ludzkim zwiazanym z jednostka oraz
kapitatem strukturalnym stanowigcym wlasno$¢ organizacji. Zgodnie z tym ujgciem
kapitat ludzki zwiazany z jednostka obejmuje zarowno osobiste i spoleczne umiejetno-
$ci, zdolnosci, doswiadczenie, jak i wszystkie pozostate umiejetnosci skierowane na
zewnatrz przedsigbiorstwa, tj. w kierunku jego klientow. Natomiast kapitat strukturalny
zwiazany z organizacja stanowi wszelkiego rodzaju do§wiadczenie oraz historia firmy
zapisana w ksiggach, programach komputerowych i narzedziach opracowanych celem
rozwiazania problemow klientow’. Wigkszo$é wymienionych autoréw postrzega kapi-

3 W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 1987, s. 165.

* K. Sveiby, Intellectual Capital and Knowledge Management, 2001, www. Sveiby.com/articles.
> A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 24.

8 L. Nerdum, Intellectual capital: a human capital perspective, ,Journal of Intellectual Capital”
2001, Vol. 2, No. 2, s. 127.

" M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspolczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody
wartosciowania i warunki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 26.
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tal intelektualny jako szeroko pojmowana wiedzg, ktéra moze by¢ wykorzystana
W procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. Kazda niemal z tych definicji podkre-
$la rownoczesnie znaczenie wiedzy nierozerwalnie zwiazanej z cztowiekiem oraz do-
brych relacji mogacych by¢ zrodtem lojalnosci klientow. Takie szerokie ujgcie kapitatu
intelektualnego zaprezentowali m.in. Edvinsson i Malone, przyjmujac, iz kapital inte-
lektualny to wiedza, praktyczne doswiadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami
oraz wszelkiego rodzaju umiejgtnosci pozwalajace firmie na osiagnigcie przewagi kon-
kurencyjnej. Kapital intelektualny rozpatrywany na poziomie organizacji tworzy zatem
zintegrowang strukturg ztozona z trzech elementow — kapitatu pracowniczego, struktu-
ralnego oraz rynkowego. Nadmieni¢ nalezy, iz funkcje tak rozumianego kapitatlu inte-
lektualnego sa zazwyczaj traktowane jako ,,przewaga konkurencyjna” lub ,,usprawnie-
nie proceséw produkcyjnych”.

Zwraca si¢ uwagg, iz termin ,.kapitat intelektualny” ma wiele konotacji 1 czgsto za-
rowno w literaturze, jak i w praktyce z zakresu zarzadzania uzywa si¢ go zamiennie
z terminami ,,wtasnos$¢ intelektualna” czy ,,aktywa intelektualne”. W zwiazku z tym dla
dalszych rozwazan istotne wydaje si¢ wskazanie réznic migdzy tymi pojgciami. Mia-
nowicie przez pojgcie kapitatu intelektualnego rozumie si¢ najczgsciej majatek wynika-
jacy z wiedzy, ktorym dysponuje firma, lub rezultat procesu transformacji wiedzy.
Oznacza to, iz obejmuje on rowniez swoim zasiggiem wiedz¢ skodyfikowana, a wige
wlasno$¢ intelektualng lub aktywa intelektualne stanowiace wlasnos¢ danego przedsig-
biorstwa. Wlasnos¢ intelektualna tymczasem bedaca elementem kapitatu intelektualne-
go jest prawnie zdefiniowana. Zalicza si¢ do niej patenty, znaki towarowe oraz prawa
autorskie, ktore sa dla celow rachunkowos$ci wyodrgbnione w sposob klarowny i uregu-
lowany przepisami’. W praktyce wiec termin ,,aktywa intelektualne” jest pojeciem
znacznie szerszym niz ,,wlasnos$¢ intelektualna”.

Tabela 1. Wybrane definicje kapitalu intelektualnego

Autor/Zrédlo Definicja kapitalu intelektualnego

L. Edvinsson i M. Malone Kapitat intelektualny to kapital niefinansowy od-
zwierciedlajacy ukryta luke pomigdzy warto$cia ryn-
kowa a ksiggowa.

T. Stewart Kapitat intelektualny to suma wszystkiego, co kazdy
w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje o przewadze
konkurencyijne;j.

J.G. Roos, N.C. Ross Kapitat intelektualny to suma kapitatu strukturalnego

N.C. Dragonetti, L. Edvinsson | i ludzkiego, aktywow ,,myslacych” i ,,niemysla-
cych”.

L. Edvinsson i P. Sullivan Kapitat intelektualny to wiedza, ktéra moze by¢ za-
mieniona na wartosc.

8 W. Jaskiewicz, Kapital intelektualny — tworzenie i wykorzystywanie, w: K. Doktor, K. Konecki,
W. Warzywoda-Kruszynska (red.), Praca, gospodarka, spoleczenstwo. Studia i szkice socjolo-
giczne dedykowane Profesor Jolancie Kulpinskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz
2003.

° B. Walczak, W. Kaczmarek, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 234.
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J. Fitz-Enz Kapital intelektualny to wtasno$¢ intelektualna firmy
oraz skomplikowany splot proceséw i kultury pota-
czony z siecig réznego rodzaju relacji i kapitatem
ludzkim.

OECD Kapital intelektualny stanowi ekonomiczng wartos¢

dwadch kategorii nienamacalnych aktywow przedsig-
biorstwa: kapitatu organizacyjnego (strukturalnego)

i kapitatu ludzkiego.

Zrédio: opracowanie na podstawie M. Jablonski, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstw
o orientacji jakosciowej a kapital intelektualny, Oficyna Wydawnicza Humanista, Sosno-
wiec 2009, s. 57-59.

Niezaleznie od przyjetej definicji kapitatu intelektualnego podkresli¢ trzeba, iz jest
on zmienna dynamiczng podlegajaca nieustannie procesom transformacji, ktéra moze
rozstrzyga¢ o warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Osiagnigcie przewagi konkurencyj-
nej wymaga niewatpliwie identyfikacji, kategoryzacji, pomiaru i odpowiedniej prezen-
tacji poszczegoélnych komponentow kapitatu intelektualnego. Wszystkie komponenty
kapitatu intelektualnego stanowia podstawe generowania wymiernych korzysci dla
firmy, prowadzac w perspektywie strategicznej do budowania jej wartosci.

Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym

A. Brooking okresla proces zarzadzania kapitalem intelektualnym w organizacji
jako wynik synergicznego wspoldziatania co najmniej kilku subprocesow'. Obejmuje
on m.in. takie etapy jak formulowanie strategii rynkowej, zarzadzanie wiedza, dobor
instrumentow ksztaltowania organizacji oraz zarzadzanie wiasno$cia intelektualna.
Sformutowanie strategii rynkowej stanowi podstawe zarzadzania zasobami rynkowy-
mi. Dziatania podejmowane na tym etapie zarzadzania kapitalem intelektualnym wa-
runkujg osiaganie maksymalnych zyskow z posiadanych znakéw towarowych, kanatow
dystrybucji czy wspoélpracy z najbardziej lojalnymi klientami. Kolejny etap to zarza-
dzanie wlasno$cia, ktorego celem jest prawna ochrona wtasnosci intelektualnej. Dzigki
efektywnemu zarzadzaniu wlasno$cig intelektualng organizacja czerpie korzysci finan-
sowe z licencji czy umow franchisingowych. Kolejna z rozpatrywanych faz zarzadza-
nia koncentruje si¢ na doborze odpowiednich instrumentéw zarzadzania organizacja.
Stworzenie zaplecza informatycznego lub baz danych pozwala na skuteczne tworzenie
i dyfuzje wiedzy. W procesie zarzadzania kapitalem intelektualnym niezmiernie wazna
okazuje si¢ takze umiejetno$¢ sprawnego zarzadzania wiedza w odniesieniu do zaso-
bow ludzkich, gdyz to ludzie, bedacy glownymi kreatorami wiedzy, a zarazem no$ni-
kami postgpu technicznego, sa przeciez jednym z najcenniejszych zasobow kazdej or-
ganizacji.

Przyjmuje sig, iz zarzadzanie kapitatem intelektualnym to §wiadomy efekt kreowa-
nia warto$ci dodanej w oparciu o posiadane aktywa niematerialne. Wtasciwe 1 efek-
tywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym wiaze si¢ z podjeciem takich dziatan jak'':

19 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w XXI wie-
ku. Wybrane koncepcje i metody, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 52.
'S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat..., op. cit., s. 79.
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— identyfikacja i kategoryzacja kapitatu intelektualnego,

— pomiar i przechowywanie informacji dotyczacej kapitatu intelektualnego,

— ochrona posiadanego kapitatu intelektualnego,

— powigkszanie i odnawianie kapitatu intelektualnego poprzez stworzenie kultury
organizacyjnej, ktora ceni i wynagradza dzielenie si¢ wiedza, oraz zdobywanie
nowej wiedzy zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa,

— upowszechnienie koncepcji kapitatu intelektualnego.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele modeli wskazujacych na sposoby
skutecznego wykorzystania intelektualnego potencjatu przedsigbiorstwa. Do najwaz-
niejszych modeli zalicza si¢: Raport Konrada, Monitor Aktywoéw Niematerialnych,
Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator oraz Platforme Wartosci'Z. Zaznaczy¢ na-
lezy, iz wybor konkretnej koncepcji kapitatu intelektualnego zalezy tak naprawdeg od
sformutowanej misji, strategii, poziomu wiedzy oraz uwarunkowan sytuacyjnych'.

W 1989 roku K.E. Sveiby wspdlnie z sze§cioma wiodacymi postaciami szwedz-
kiego zycia gospodarczego w ramach tzw. grupy Konrada opublikowal Raport Konra-
da, ktory podwazat zasadno$¢ stosowania tradycyjnych wskaznikow finansowych oraz
wykorzystywanych dotychczas metod wyceny wartosci do prezentowania wiarygodne-
go obrazu kondycji finansowej i wartoéci przedsigbiorstw'®. Pozwolilo to na wyodreb-
nienie co najmniej dwoch rodzajow kapitatu intelektualnego, tj. kapitatu indywidualne-
go przypisanego jednostce oraz kapitatu strukturalnego przypisanego organizacji.
K.E. Sveiby zauwazyl jednocze$nie, iz ,,zarzadzanie wiedza” i ,,kapitat intelektualny”
to pojecia blizniacze — dwa konary tego samego drzewa. Aczkolwiek w literaturze
przedmiotu spotka¢ si¢ mozna obecnie z okreSleniem, iz ,kapitat intelektualny” jest
pojgciem bardziej statycznym, podczas gdy ,,zarzadzanie wiedza” utozsamia si¢ glow-
nie ze sztuka kreowania wartosci niematerialnych dzigki aktywom, ktérymi dysponuje
organizacja'’. W sensie przedmiotowym zarzadzanie kapitatem intelektualnym dotyczy
zatem wypracowania nowych standardow i narzedzi rejestracji aktywdow niematerial-
nych, podczas gdy zarzadzanie wiedza skupia si¢ gtownie na wypracowaniu metod
umozliwiajacych efektywny przebieg proceséw tworzenia, gromadzenia i wykorzysta-
nia wiedzy.

Jednym z najbardziej znanych modeli zarzadzania kapitalem intelektualnym jest
Nawigator Skandii. Skandia to szwedzka firma ubezpieczeniowa, w ktorej po raz
pierwszy znalazl zastosowanie model zarzadzania kapitatem intelektualnym opracowa-
ny przez specjalistow z zakresu finanséw i1 rachunkowosci pod przywddztwem
L. Edvinssona. Nawigator Skandii stanowi metafor¢ domu, gdzie obszar finansowy to
dane i wskazniki odzwierciedlajace przeszlo$¢ organizacji, Sciany zbudowane sg z ob-
szaru klientow i proceséw, co symbolizuje terazniejszo$¢ przedsigbiorstwa, natomiast
w centrum umiejscowiono obszar ludzki, ktdry scala pozostate elementy, a zarazem na
nie oddziatuje. Fundament tego domu tworzy dodatkowo obszar rozwoju obrazujacy,

12 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w:
K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2005, s. 139.

13 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Zarzqdzanie..., op. cit., s. 51.

4§, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital..., op. cit., s. 66.

'S D. Szajca, Zasoby zwiqzane z wiedzq — kapitaf intelektualny, w: W. Caputa, D. Szajca (red.),
Potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu.pl, Warszawa 2010, s. 91.
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w jaki sposob firma przygotowuje si¢ do dziatania w przysztosci'®. W modelu tym wy-
korzystano m.in. pomysty zawarte w Raporcie Konrada i w Zrébwnowazonych Kartach
Punktowych. Model ten, dzielac kapitat intelektualny na kapitat ludzki oraz struktural-
ny, umozliwit zatem réwnolegta realizacj¢ dwdch funkcji, tj. pomiar kapitatu intelektu-
alnego za pomoca rozbudowanego zestawu wskaznikow oraz zarzadzanie poszczego6l-
nymi elementami kapitatu intelektualnego, co zostato okreslone jako nawigacja'’.

Kolejnym znanym modelem jest Monitor Aktywoéw Niematerialnych K.E. Sve-
iby’ego, wprowadzony przez kolejne skandynawskie przedsigbiorstwo — Celemi.
W modelu tym zaklada si¢ przewage zasobow niematerialnych nad pozostalymi, tj. fi-
nansowymi i rzeczowymi. Aktywa niematerialne sktadaja si¢ ze struktury zewngtrzne;j,
wewngtrznej 1 indywidualnych kompetencji. W ich obrgbie opracowano konsekwentnie
szereg wskaznikow, ktére sa podzielone na cztery rodzaje, a mianowicie: wskazniki
wzrostu 1 odnowy, wskazniki sprawnosci oraz stabilnosci. Dzigki opracowanemu zesta-
wowi wskaznikdw opisujacych aktywa przedsigbiorstwa uzupelionych komentarzem
mozliwa jest kontrola, a przede wszystkim skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Pierwsze ujecie struktury kapitatu intelektualnego wynika z koncepcji opracowane;j
przez R. Kaplana i D. Nortona na poczatku lat 90., okreslonej modelem zréwnowazo-
nej karty wynikéw. Koncepcja ta opiera sig na analizie czterech perspektyw: finansow,
klienta, procesow wewngtrznych oraz innowacji i uczenia sig, poprzez ktore nalezy
oceniaé efekty dziatalnosci przedsigbiorstwa'™.

Rysunek 1. Relacje czterech perspektyw pomiaru dokonan

Zwrot zainwestowanego kapitatu.

Finansowa Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)
Klienci Lojalno$¢ klientow
T
Wewngtrzne procesy Dostawy na termin
T
Uczenie sig i wzrost Jako$¢ — Czas — Koszty

Py

Wiedza i umiejgtnosci
pracownikow

Zrédlo: Rachunkowos$¢ zarzadcza u progu XXI wieku, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej
Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, nr 47, Warszawa 1998.

16 1. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 56.

17 A. Sokotowska, Wiedza. .., op. cit., s. 141.

'8 K. Beyer, Kapital intelektualny jako zaséb przedsiebiorstwa — koncepcja i modele zarzqdza-
nia, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” nr 17, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 2010, s. 181.
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Znaczacym wktadem w badania po§wigcone zasobom niematerialnym organizacji
jest koncepcja Platformy Wartosci stworzona przez H.S. Onge’a, Ch. Armstronga,
L. Edvinssona i G. Petrasha. Bazuje ona na zatozZeniu, iz organizacja jest w stanie two-
rzy¢ warto$¢ finansowa dzigki posiadanemu kapitatowi intelektualnemu. Zgodnie z ta
koncepcja wyrdzni¢ mozna trzy komponenty kapitatu intelektualnego, tj. kapitat ludz-
ki, kapitat klientow i kapitat organizacyjny, zwany inaczej strukturalnym. Kapitat ludz-
ki obejmuje: know-how, wyksztalcenie, kwalifikacje zawodowe, predyspozycje zawo-
dowe i psychometryczne, przedsigbiorczos$¢, innowacyjnos¢ oraz wszelkiego rodzaju
zdolnosci pracownikow. Kapitat klientow (okreslany czgsto kapitalem relacji) zawiera:
marke, lojalno$¢ klientéw, nazwe firmy, kanaly dystrybucji, wspoétprace z innymi fir-
mami, umowy koncesjonowane, korzystne kontrakty, umowy franchisingowe itp. Z ko-
lei na kapitat organizacyjny sktadaja si¢'’:

- wlasnos¢ intelektualna, tj. patenty, prawa autorskie, prawa do wzoréw, tajemni-

ce handlowe, znak handlowy, wyrdzniajace ustugi,

- aktywa infrastrukturalne, a wigc filozofia zarzadzania, kultura organizacyjna,

procesy zarzadzania, system informacyjny, system powiazan, relacje finansowe.

Platforma wartosci jest czgscia wspolna wszystkich ptaszczyzn kapitatu intelektu-
alnego danej organizacji, co wymaga harmonijnego wspotdziatania wszystkich z trzech
wymienionych komponentéw kapitatu intelektualnego. Okazuje sig, ze im bardziej
harmonijnie one funkcjonuja, tym wigksza platforma wartosci, czyli warto$¢ finansowa
kapitatu intelektualnego bedacego w dyspozycji przedsigbiorstwa™.

Podsumowujac, wzrost znaczenia zasobow niematerialnych w kreowaniu przewag
konkurencyjnych wymusza na wspolczesnym przedsigbiorstwie konieczno$é opraco-
wania wlasnego modelu zarzadzania kapitalem intelektualnym, co pozwala na identy-
fikacj¢ oraz pomiar posiadanych przez nie aktywow niematerialnych. Ostateczny wy-
bér modelu zarzadzania potencjalem intelektualnym uzalezniony bedzie w znacznej
mierze od wielkosci, przedmiotu dziatalnosci, typu otoczenia czy specyfiki branzy,
w jakiej funkcjonuje przedsigbiorstwo®'. Niezmiernie pomocne w tym zakresie wydaja
si¢ tez z pewnos$cig modele, ktore zostaly dotychczas stworzone zaré6wno przez teore-
tykow, jak i praktykoéw zajmujacych sig problematyka kapitatu intelektualnego na po-
ziomie organizacji. Zdaniem L. Edvinssona i M.S. Malone’a, poznajac prawdziwa war-
tos¢ przedsigbiorstwa, odnajdujemy jego ,,ukryte korzenie” identyfikowane z kapitatem
intelektualnym. Wspotczesne przedsigbiorstwo musi by¢ zatem §wiadome, iz od umie-
jetnosci efektywnego wykorzystania potencjatu intelektualnego zalezy jego pozycja
konkurencyjna i dalszy rozwdj w przysztosci.

Przestanki zarzadzania kapitalem intelektualnym we wspoétczesnym przedsigbior-
stwie

Analizujac istot¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym w przedsigbiorstwie, warto
zwroci¢ uwage na przestanki wymuszajace potrzebe implementacji modeli koncentru-

YD. Szajca, Zasoby..., op. cit., s. 98.

20 B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Zarzqdzanie..., op. cit., s. 67.

2L A. Syrocka, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym we wspélczesnym przedsiebiorstwie, w:
B. Godziszewski (red.), Zarzqdzanie w XXI wieku. Koncepcje, trendy, problemy, Wyzsza Szkota
Bankowa w Toruniu, Torun 2009, s. 335.
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jacych sig na identyfikacji i pomiarze kapitatu intelektualnego. Jedna z zasadniczych
przestanek stanowi konieczno$¢ funkcjonowania organizacji w warunkach gospodarki
postindustrialnej, gdzie systematycznie ros$nie znaczenie zasobow niematerialnych,
w tym kapitatu intelektualnego. Przeobrazenia w obszarze zasobow wyraznie wskazuja
bowiem, ze szeroko rozumiane dysponowanie warto$ciami niematerialnymi, jak roéw-
niez kompetencje niezb¢dne w celu ich wyksztalcenia, staja si¢ niezbgdna wlasciwo-
$cig (atrybutem) przedsigbiorstw dazacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynku globalnym®. Nalezy jednoczesnie doda¢, iz silne oddziatywanie procesoéw glo-
balizacji to kolejna przestanka, ktéra przymusza przedsigbiorstwa do konkurowania na
rynkach globalnych. Nasilajace si¢ procesy globalizacyjne, z ktérymi mamy do czynie-
nia, wigza si¢ nie tylko z niezmiernie szybkim przeplywem tradycyjnych czynnikow
produkcji, identyfikowanych z praca, ziemig i kapitatem, lecz takze wiedzy stanowiacej
zasOb strategiczny, a zarazem zrddlo przewag konkurencyjnych we wspdtczesnym
przedsigbiorstwie. Procesowi globalizacji towarzyszy roéwnoczes$nie szybki rozwoj no-
woczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych, co rodzi koniecznos¢ na-
bywania nowych umiejgtnosci i kompetencji w tym obszarze. Wsrdéd pozostatych
czynnikow, ktore wymuszaja konieczno$¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym, nale-
zy wymienié takie jak™:

— rozw0j rynkow kapitatowych,

— zmieniajace si¢ preferencje i dajace si¢ zaobserwowac rosnace wymagania kon-

sumentow,

— postep technologiczny, innowacyjno$¢, skracanie cyklu zycia produktow, nowa

jako$¢ ustug i produktow,

— przeobrazenia na rynku pracy, nowe wymagania wobec menedzerdw oraz pra-

cownikow itp.

Przemiany zachodzace we wspodtczesnej gospodarce doprowadzity niewatpliwie do
wylonienia si¢ nowego paradygmatu zarzadzania. Nowoczesna forme organizacji ce-
chuje m.in.: elastyczno$¢, otwarto$¢ 1 adaptacyjnos¢, co wymaga posiadania odpo-
wiednio zbudowanej kultury i systemu zarzadzania®®. Trudno jest méwi¢ o uniwersal-
nym modelu nowoczesnego przedsigbiorstwa. Niemniej jednak przyja¢ mozna, iz
przedsigbiorstwo nowego typu jest elastyczne (czgste zmiany i zréznicowanie zacho-
wan rynkowych), otwarte, (ciagle monitorowanie otoczenia, wymiana informacji, po-
szukiwanie zasilen zasobowych i kompetencyjnych), dynamiczne, ,,szczupte” (odchu-
dzanie stanowi efekt outsourcingu, lean management, lean production), kooperujace
(nastawione bardziej na wspotprace niz ostra walke konkurencyjna), skoncentrowane
na kluczowych kompetencjach, nastawione na gromadzenie zasob6w niematerialnych,
ich rozw6j i ochrone oraz inteligentne (proces ciaglego uczenia si¢)”’. Wspolna cecha
nowoczesnych modeli przedsigbiorstw pozostaje bez watpienia dominujaca rola zaso-

22 C. Suszynski, Przedsiebiorstwo w rozwinietej gospodarce rynkowej. Natura wspélczesnych
zmian i glowne wyzwania cywilizacyjne, w: idem (red.), Przedsiebiorstwo. Wartos¢. Zarzqdzanie,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 57.

2 B, Walczak, W. Kaczmarek, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 56.

2 A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 25.

2 A. Sokolowska, Wiedza. .., op. cit., s. 150.
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boéw ludzkich i niematerialnych. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, iz proces zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym wiaze si¢ z koniecznoscia®:

— ponoszenia naktadow na nowe technologie informatyczne oraz badania i rozwoj,

— efektywnego zarzadzania informacja i komunikacja,

— sprawnego zarzadzania innowacjami,

— inwestowania w rozw0j pracownikow,

— inwestowania w relacje z interesariuszami takimi jak: klienci, dostawcy, pra-

cownicy, partnerzy strategiczni, inwestorzy.

Nadrzednym wyzwaniem stojacym przed kazdym przedsigbiorstwem wydaje si¢
umiejetnos¢ przeksztalcenia kluczowych kompetencji pracownikow w kluczowe kom-
petencje calej organizacji. Stad tez duza rolg odgrywa efektywne zarzadzanie zasobami
ludzkimi, a zwlaszcza dziatania podejmowane celem zwigkszenia ich inteligencji, po-
budzenia innowacyjnos$ci i stymulowania integralnosci. Podkresli¢ warto, ze zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym powinno sprowadzaé si¢ szczegdlnie do pozyskiwania
i gromadzenia wiedzy cichej pracownikow, a nastgpnie wykorzystania jej dla dobra
przedsigbiorstwa, takze w postaci udzielonych licencji lub korzystania z przywilejow
posiadania patentow. Aby organizacja mogta skutecznie zarzadza¢ kapitalem intelektu-
alnym, powinna efektywnie wykorzystywa¢ wszystkie udogodnienia technologii in-
formatycznej, ktére umozliwia komunikowanie si¢ z klientami, ekspertami, partnerami
oraz mi¢dzy pracownikami. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga nie tylko
inwestycji w kapitat ludzki i strukturalny, lecz akcentuje si¢ takze potrzebe dbania
o wizerunek i reputacje przedsigbiorstwa dzigki dzialaniom podejmowanym na rzecz
rozwoju potencjatu kapitatu relacyjnego. W koncu nie wolno réwniez zapomnie¢, iz
niezmiernie istotnym czynnikiem decydujacym o sprawnym zarzadzaniu kapitatem in-
telektualnym jest posiadanie odpowiedniej kultury organizacyjnej. W zwiazku z tym
istnieje potrzeba zbudowania takiej kultury organizacyjnej, ktora wspiera wspotprace,
komunikacj¢ i innowacyjnos¢, a takze bazuje na wyksztatconej, tworczej i $wiadomej
istoty kapitatu intelektualnego kadrze zarzadzajace;j.

Podsumowanie

Kapitat intelektualny jest waznym czynnikiem kreowania warto§ci wspolczesnej
organizacji, a efektywne wykorzystanie i rozbudowa posiadanego potencjatu kapitatu
intelektualnego staje si¢ waznym elementem tworzenia przewagi konkurencyjne;j.
Gléwnym celem zarzadzania kapitalem intelektualnym jest rozpoznanie poszczegol-
nych elementow aktywow niematerialnych, a nastgpnie ich pomiar oraz odpowiednie
wykorzystanie, co pozwala na osiaganie zamierzonych celow strategicznych. W proce-
sie zarzadzania kapitatem intelektualnym niezwykle istotne wydaje si¢ zalozenie, iz
wszystkie komponenty kapitalu intelektualnego sa ze soba $cisle powiazane, a jakie-
kolwiek zaniedbanie w jednym z tych trzech kluczowych obszar6w moze rzutowac ne-
gatywnie na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Dzigki kapitatowi intelektualnemu przedsigbiorstwo ma szansg stac si¢ organizacja
dynamiczna, permanentnie podwyzszajaca swoja elastycznos¢ adaptacyjna, zdolna do

% A. Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny organizacji, w: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki (red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 108.

683



Anna Wildowicz-Giegiel

absorpcji wiedzy 1 ustawicznego uczenia si¢. Prowadzac rozwazania nad przyczynami
rosngcego zainteresowania kapitatem intelektualnym, wskazaé nalezy przede wszyst-
kim na gwaltowne przeobrazenia zachodzace w globalnej gospodarce. Rozszerzenie
rynku, silna presja konkurencyjna oraz szybki postgp naukowo-technologiczny stano-
wia jedno z najwazniejszych wyzwan, ktore doprowadzily do istotnych zmian w spo-
sobie warto$ciowania zasobow przedsigbiorstwa. Wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy
i innowacji dla wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw pojawia si¢ tym samym po-
trzeba efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami kapitatu intelektualnego.
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STRESZCZENIE

W dobie postgpujacej globalizacji oraz szybkiego tempa rozprzestrzeniania si¢
technologii informatycznych i komunikacyjnych przedsigbiorstwa przestaja konkuro-
wac wylacznie za pomocg tradycyjnych czynnikéw produkeji, takich jak praca, ziemia
i kapitat, lecz coraz czgéciej koncentruja swa uwage na zasobach niematerialnych.
Wraz z tym ro$nie znaczenie kapitalu intelektualnego utozsamianego najczeg$ciej
z wiedza 1 umiejgtno$ciami pracownikow, metodologia, infrastruktura informatyczna,
narzgdziami, patentami, licencjami oraz relacjami z roznymi grupami interesariuszy.

Ze wzgledu na fakt, iz zmienily si¢ istotnie warunki konkurowania, kazde przed-
sigbiorstwo, ktore zmierza do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, powin-
no obecnie przywiazywac szczegolng wage do posiadanego potencjatu zasobow niema-
terialnych, co oznacza tym samym konieczno$¢ efektywnego nim zarzadzania.

Celem niniejszego artykuhu jest przedstawienie zarowno istoty zarzadzania kapita-
fem intelektualnym we wspolczesnym przedsigbiorstwie, jak i kluczowych wyzwan
w tym obszarze, z jakimi zmagaja si¢ wlasciciele oraz przedstawiciele kadry zarzadza-
jacej.

SEOWA KLUCZOWE: aktywa niematerialne, konkurencyjnos¢, zarzadzanie kapita-
tem intelektualnym

SUMMARY

In the days of globalization and fast diffusion of ICTs enterprises stop strictly
competing with the traditional factors of production such as: labour, land and capital
but they focus their attention on intangible resources. The growing significance of in-
tellectual capital often identified with knowledge and capabilities of workers, method-
ology, information technology infrastructure, tools, patents, licenses and relations with
different groups of stakeholders is also observed.

Taking into account the fact that conditions of competition considerably changed,
each enterprise which wants to obtain and sustain its competitive advantage should cur-
rently pay a particular attention to the potential of intangibles resources possessed by
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the firm. It simultaneously means the necessity of efficient management of this kind of
resources.

The main purpose of the article is not only to present a theoretical overview of in-
tellectual capital management in a modern enterprise but also the key challenges in this
field with which owners and staff management must struggle.

KEYWORDS: intangible assets, competitiveness, intellectual capital management



