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Kapitat intelektualny w procesie zarzgdzania
wiedzg: relacje i czynniki
Jerzy Kisielnicki

Artykul dotyczy analizy relacji, ktore zachodzq miedzy zarzqdzaniem wiedzg
a kapitatem intelektualnym. Cel to przedstawienie roli kapitatu intelektualnego
w tworzeniu wartosci organizacji i analiza czynnikow dziatalnosci organizacji,
ktore nari wplywajq. Kapitat intelektualny jako jeden z zasobow organizacji
tworzy w znaczqcy sposob jej wartos¢. Dlatego aby organizacja uzyskala na
gieldzie wysokq pozycje, nalezy szczegdlng uwage zwrdci¢ na przyjety system
zarzqdzania oraz proces szkolenia personelu.

Istotng rolg w uzyskaniu wysokiego poziomu kapitatu intelektualnego odgry-
wajq takie czynniki jak: lider i jego pozycja w organizacji oraz kultura orga-
nizacji, ktére wysoko ocenia wyzisza kadra menedzerska. Rola systemu moty-
wacji ekonomicznej w tworzeniu kapitalu intelektualnego jest wyzej oceniana
przez pracownikow. bezposrednio wykonawczych i menedzeréw operacyjnych
niz przez menedzerow wyzszego kierownictwa.

1. Wstep

Tematyka artykutu jest powigzana z wcze§niejszymi moimi pracami nad
problemami wspolczesnego zarzadzania i dotyczy analizy relacji, ktore zacho-
dza migdzy zarzadzaniem wiedza a kapitalem intelektualnym. Celem tego
tekstu jest bowiem uzasadnienie hipotezy, ze kapital intelektualny umozli-
wia stosowanie zarzadzania wiedzg. Pragne réwniez przedstawi¢ role kapi-
talu intelektualnego w tworzeniu wartosci organizacji i uzyskane wyniki
badan pilotazowych nad tymi czynnikami dziatalnosci organizacji, ktére naf
wplywaja. Kapital intelektualny jako jeden z zasobdéw organizacji tworzy
w znaczacy sposob jej wartos¢.

W praktyce gospodarczej spotkamy si¢ z nastepujaca sytuacja: dwie
organizacje o zblizonych aktywach materialnych jak tez podobnym profilu
produkeyjnym czy handlowym, oraz podobnym parku maszynowym itd. uzy-
skuja bardzo rézne wyniki ekonomiczne. Jedna z nich uzyskuje radzi sobie
Swietnie, jej warto$¢ na gieldzie jest wysoka, personel jest zadowolony, druga
za$ jest na skraju bankructwa, jej pracownicy sa sfrustrowani i szukajg
nowych miejsc pracy.

Zastanawiajac si¢ nad przyczynami takiego stanu i prowadzgc w tym
zakresie szczegblowq analize¢, mozemy w wigkszosci sytuacji przyja¢ nastg-
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pujaca hipoteze. Pierwsza organizacja dlatego uzyskafa lepsze wyniki, ponie-
waz stosowala zasady zarzadzania wiedza. Druga za$ zarzadzana byla wedlug
tradycyjnych metod. Konsekwencjg stosowanej metody zarzadzania bylo to,
7e pierwsza organizacja dysponowala wigkszym kapitalem intelektualnym
niz przedsigbiorstwo bankrutujace.

Wspdlczesny okres gospodarczy czgsto nazywany jest nowa ekonomia
lub tez nowa gospodarka, ktéra — jak pisza migdzy innymi: A. KoZminski
(2001), L. Zacher (2005), J. Kisielnicki (2005), W. Grudzewski i 1. Hejduk
(2004) — oparta jest na zarzadzaniu wiedza. Kiedy natomiast mozemy zarza-
dza¢ organizacja w ten sposéb? OdpowiedZ jest prosta: tylko wtedy, gdy
w organizacji posiadamy odpowiedni kapital intelektualny.

W tej czeici artykutu pragng zwrdci¢ uwagg na podstawowy dylemat,
ktory stoi przed kazdym autorem zajmujacym sig ta tematyka: czy uzywane
pojecie ‘zarzadzania wiedzg’ jest zasadne?, czy nie jest to w zasadzie efekt
pewnej mody na stosowanie wcigz nowych pojec?

W literaturze, i to zaréwno naukowej, jak i pigknej, opisywane byly
rdzne sytuacje decyzyjne. Realizowane byly wielkie projekty, jak np. budowa
piramid czy stolicy Majow, prowadzone byly wielkie bitwy, z ktérych wymie-
ni¢ mozna przykladowo zwycigska dla nas bitwg pod Grunwaldem czy odsiecz
wiedenska. Wiadcy, konsulowie, tyrani stosowali, nie wiedzac o tym, zarzg-
dzanie wiedza i wykorzystywali kapital intelektualny swoj i swoich doradcow.
Tu moze paéé pytanie, dlaczego i ja ulegam tej modzie. Uwazam jednak,
ze uzywanie pojeé takich jak: zarzadzanie wiedza, kapital intelektualny jest
zasadne w tym wzgledzie, Ze pokazuje, na jaki element procesu zarzgdzania
zwracamy w danym momencie uwagg.

2. Rola kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu
wiedza - pojgcia - elementy

Niezaleznie od dalej przytoczonych definicji literaturowych uwazam, ze
relacje pomigdzy zarzadzaniem wiedza a kapitalem intelektualnym sg nastg-
pujace. Zarzadzanie wiedza jest procesem, w ktérym dla realizacji posta-
wionych celow mamy odpowiedni kapital intelektualny i umiemy:

-~ wykorzystaé go,

- poszukiwaé go i absorbowac,

— stworzyé takie warunki, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego
czuli sic zobowiazani do dzielenia si¢ tym kapitalem i jego kreo-
waniem.

Jak rozrézniamy te dwa stosowane czg¢sto zamiennie te pojgcia?
Zarzadzanie wiedzg jest to proces (czynno$¢), natomiast kapital intelektu-
alny to zaséb wiedzy posiadany przez organizacjg 1 wykorzystywany w rea-
lizowanym procesie zarzadzania. Kapitat intelektualny jest w procesie zarza-
dzania wiedza stosowany podobnie jak i inne rodzaje zasoboéw organizacji,
miedzy innymi materialne.
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Zarzadzanie wiedza polega nie tylko na umiejetnym wykorzystaniu posia-
danego kapitalu intelektualnego, ale tez na uzyskaniu efektu synergicznego,
czyli otrzymaniu lepszych efektéw, niz by to wynikalo z bezposredniego
wykorzystania poszczegdlnych elementéw zasobéw, ktérymi organizacja
dysponuje.

Zarzadzanie wiedza obejmuje swoim zakresem zaréwno gospodarke
kapitatem intelektualnym jak i kapitalem materialnym Dla realizacji regul
zarzadzania wiedza musimy dysponowa¢ zaréwno odpowiednim kapitatem,
ale tez okreS§lonymi warunkami umozliwiajagcym ich zastosowanie. Takim
wiaénie warunkiem jest posiadania odpowiedniej infrastruktury zarzadzania.
Wspdlczesna infrastruktura zarzadzania to TI, czyli Technologia Informacyjna,
a w tym Internet (Kisielnicki 2005).

Problematyce zarzgdzania wiedza jak i kapitalu intelektualnego poswie-
conych jest wiele monografii i artykutéw. Czytelnikowi poleci¢ mozna prace
wymienione w bibliografii prezentowanego artykutu. Pragne zwr6ci¢ uwage
na rok 2000, kiedy pojawil si¢ pierwszy numer pisma naukowego pod tytu-
fem ,,JJournal of Intelectual Capital”.

Pojecie kapital intelektualny w literaturze rozumiane jest w podobny,
chociaz nie zawsze jednakowy sposob. Jak pisze A. Jaspahara (2006: 337),
powotujac si¢ na prace K. Svieby (1997), kapital intelektualny to: ,,r6znica
miedzy wartoScig rynkowa a wartoScia ksiggowa spotki publicznej odpo-
wiadajgca wartosci jej aktywdw niematerialnych”. Dowodem na to ma by¢
fakt, ze zmiany w zarzadzie organizacji zazwyczaj wyraznie odbijajg si¢
na jej notowaniach gietdowych. Np. w lipcu 2007 roku nastapita zmiana
notowan na warszawskiej gieldzie spdtki Agora po zmianie jej kierowni-
ctwa. Mozna polemizowad, ze nie zawsze zmiana zarzadu powoduje zmiang
wartoéci kapitatu intelektualnego. Jednak cz¢sto zmiana notowan gietdo-
wych wynika ze zmiany systemu zarzadzania, a konkretnie strategii funk-
cjonowania. Dowdd to (réwniez w lipcu 2007 roku) zmiany notowah w PKO
BP i PZU po ogloszeniu przez premiera zmiany strategii ich rozwoju
(konsolidacja).

W ciekawy i nowoczesny sposdb problemy kapitatu intelektualnego
zostaly zaprezentowane mig¢dzy innymi w pracy zbiorowej pod redakcja
M. Bratnickiego i J. Struzyny (2001). Kapital intelektualny zostal tam okre-
§lony jako suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznoé
przedsigbiorstwa oraz praktyczne przeksztalcenie tej wiedzy w skladniki
jego wartosci. Jak twierdza autorzy, termin ten obejmuje wszystkie niewy-
mierne elementy ksztattujace réznice pomiedzy calkowita wartoScig przed-
sigbiorstwa a jego wartoScia finansows. Z tego wynika, iz na calkowita
warto$¢ przedsigbiorstwa sklada si¢ kapital materialny ~ bedacy skladowa
kapitatu rzeczowego i finansowego — oraz intelektualny, w ktérego wchodza
kapitaly: spoleczny, ludzki, organizacyjny (Bratnicki, Struzyna 2001: 70).
Autorzy prezentuja elementy skladowe kapitatu intelektualnego, wyrdznia-
jac rowniez dwie jego czgSci. Pierwsza reprezentuje niewidzialne zasoby
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oraz procesy tworzace kapital organizacyjny oraz spoleczny. Druga czesé
z kolei, reprezentujac wiedzg ludzi, charakteryzuje kapital ludzki. Taka kla-
syfikacja wedtug autoréw odpowiada nieSwiadomej oraz $wiadomej (mysla-
cej) czesei kapitalu.

Cytowany juz wczesniej A. Jashapara (2006) przedstawia przeglad roz-
nych modeli kapitalu intelektualnego. Wigkszo§¢ prac, zarowno polskich,
jak i zagranicznych, opiera si¢ na réznych wariantach modelu G. Petrasha
(1996). Jedna z takich modyfikacji autora jest model kapitatu intelektuainego
przedstawiony na rys. 1.

Kapitat
organizacyjny

Kapitat
ludzki

Kapitat
spofeczny -

I

Kapitat
w klientach

Rys. 1. Model kapitatu intelektualnego.

Poszczegblne kategorie wymienione w modelu oznaczaja (por. Jashapara
2006: 381):

— kapital ludzki (human capital) warto$¢ wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
umozliwiajace ludziom wytwarzania débr lub ustug,

— kapital organizacyjny (organisational capital) warto§¢ zasobow wiedzy,
ktére nie zanikaja z organizacji wraz z odejsciem pracownikow,

— kapital spoteczny (social capital) warto§¢ przypisywana sile powigzan,
kontaktow i interakeji oraz jednolitodci rozumienia faktow w ramach
sieci spolecznych wystgpujacych w organizacji,

~ kapitat w klientach (customer capital) czyli wartosci przypisanej relacjom
organizacji z klientami, w tym ich lojalnosc.

W polskiej literaturze zajmujacej sig problematyka kapitatu intelektual-
nego przedsigbiorstwa zwraca uwagg monografia T. Dudycz (2005). Kapital
intelektualny, aktywa wiedzy czy tez kapital wiedzy (wspomniane kategorie
sa traktowane jako synonimy) jest okreslany jako proces tworzenia i pomiaru
niewidzialnych aktywéw firmy. Autorka podkresla, iz dos¢ czesto kapital
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intelektualny jest utozsamiany z aktywami niematerialnymi (intelektual-
nymi), gdyz wystgpujace pomigdzy nimi historyczne roznice sg bardzo nie-
wyrazne. Analizujac definicj¢ kapitatu intelektualnego proponowang przez
Organizacjg ds. Ekonomicznej Wspotpracy i Rozwoju (OECD), ktdra termin
ten okreSla jako ekonomiczng warto$¢ dwoch kategorii niematerialnych
aktywOw (intangible assets) przedsigbiorstwa: kapitatu organizacyjnego
(strukturalnego) i kapitalu ludzkiego, T. Dudycz stwierdza, ze kapitat inte-
lektualny jest to czgs$¢ aktyw6w niematerialnych, a réznice pomiedzy poszcze-
golnymi klasyfikacjami kapitalu intelektualnego wynikaja z réznych pozio-
moéw agregacji jego elementéw. Z kolei S. Kasiewicz, W. Rogowski
1 M. Kicifiska (2006) okreslajg kapital intelektualny przy pomocy pojecia
wiedzy. Podobnie S. Zambon (2002) uwaza, iz kapital intelektualny jest to
ta wiedza, ktéra moze by¢ przeksztalcona w zysk. Nieco odmienna z kolei jest
definicja T. Stewarda (1997), kt6ry stwierdza, iz kapital intelektualny firmy
stanowi sumg wszystkiego, co wie kazdy pracownik firmy i co daje organi-
zacji przewagg konkurencyjna.

Z analizy literatury dotyczacej pojecia kapitalu intelektualnego i jego
element6w sktadowych, a zwlaszcza z prac L. Hunter (2002) mozemy wyciag-
na¢ wnioski, ze na jego wielko§¢ skiadaja si¢ czynniki:

- materialne - patenty, znaki handlowe, licencje projektowe itd. (uznawane

s przez rachunkowo$¢ jako warto$ci niematerialne),

— niematerialne (w potocznym stowa znaczeniu) - kapitat ludzki, wiedza
ukryta, struktura i procesy organizacyjne.

3. Metody i problemy mierzenia kapitatu
intelektuainego

Rola kapitatu intelektualnego w tworzeniu warto$ci organizacji jest duza.
Jednak problem, jak wspomniano, nie jest jednoznacznie przedstawiony
w literaturze przedmiotu. Najprostsza metoda wyceny kapitatu intelektual-
nego to pomiar roznicy mi¢dzy wartoscia rynkowa a wartoSciowa ksiggows.
Dla wybranych firm ilustruje te réznice tabela 1.

Réznice migdzy wartodcig ksiggowa a rynkowa zaleza od wielu czynnikow.
Niektére z nich nie sg zwigzane z kapitalem intelektualnym, lecz od czyn-
nikéw zewngtrznych takich jak przykladowo sytuacja gospodarczo-polityczna.
Przyktadowo warto$¢ firm cementowych w Polsce wzrosta dzicki temu, ze
Polska i Ukraina otrzymaly zgode¢ na realizacje przedsigwzigcia Euro 2012.
Na ten problem mozna tez spojrze¢ i w ten sposob, ze dzigki pewnemu
splotowi sytuacji niezaleznych od organizacji popyt na kapitat intelektualny
wzrdsl i przez to warto§é rynkowa réwniez wzrosia.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele metod stosowanych do pomiaru
wartos§ci aktywdw niematerialnych. Lista tych metod nie jest zakoficzona
i wciaz opracowywane sg coraz to nowe rozwigzania. Popularna jest takso-
nomia zaproponowana przez K.E. Sveiby’ego (2005).
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Warto§¢ rynkowa | Warto$¢ ksiggowa PBV (Price/Book
Firma w jed. w jed. Vi
R L alue)
pienigznych pienigznych
A Migdzynarodowe
Yahoo! Inc 30.64 8.90 34
Oracle Corp 101.14 17.06 59
Ford Motor Co 15.42 -4.02 Minus(1)
Pepsi Bottling Group 7.78 2.30 34
IBM Global Service 153.58 16.91 9.1
Microsft Corp 274,41 31.40 8.7
Prudential Fin Inc. 309.48 183.12 1.7
Crown Crafts 40.72 3572 11
B. Polskie
Agora 2413.51 1189.17 20
Bioton 4355.04 821.08 5.3
BRE 15090.07 2844.07 4.8
COMARCH 1592,12 267.75 59
Gant 1170.79 157.08 7.4
Groclin 274.95 235.20 1.2
Krosno 207.30 160.90 12
Zywiec 5500.38 955.30 5.8

(1) Warto$¢ zobowigzan jest wyzsza niz warto§¢ aktywow

Tab. 1. Réznica miedzy warto$ciowg ksiggowa a wartosciowg rynkowa. Zrédfo: dane
dotyczgce Polski pochodzg z 31 lipca 2007 — http://bbp.pb.pl; dane z migedzynarodowych
organizacji pochodzg z lipca 2007 http:/ffinance.yahoo.com/

Wyr6znia on cztery, rodzaje metod zwigzanych z pomiarem kapitatem

intelektualnym:

a) Metody bezpoSrednie

PoszczegOlne elementy kapitalu intelektualnego mierzone sg jednostkach
pienieznych. W momencie identyfikacji nast¢puje ich oszacowanie indy-
widualnie i w postaci zagregowanego wspoiczynnika.

b) Metody kapitalizacji rynkowe;j

Warto$é kapitalu intelektualnego jest wyrazona jako réznica pomigdzy
kapitalizacja rynkowg firmy a jej wartoscia okreslang przez udziatowcow
(stakeholder equity).

¢) Metody zwrotu z kapitalu

Srednia warto$é zysku przed opodatkowaniem jest dzielona przez $rednig
warto$¢ aktywdw materialnych, czego wynikiem jest ROA (wskaZnik zwrotu
z aktywow), ktOry jest nastgpnie poréwnywany ze Srednig w sektorze.
Otrzymana rdznica jest mnozona przez §rednig, roczng warto$¢ zyskéw
uzyskanych poprzez aktywa niematerialne. Dzielagc ponownie tg wartos¢
przez koszt kapitalu lub tez przez stopg procentowa otrzymuje si¢ szaco-
wang warto$¢ aktywéw niematerialnych czy tez kapitatu intelektualnego.
d) Metody kart wynikow

Kapital intelektualny jest analizowany w rozbiciu na poszczegélne ele-
menty. Nastepnie sa one agregowane wg zasad przyjgtych w podejsciu
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R. Kaplana, L. Nolana (2001) i rozwinictych przez Graham K (2003).

Rozwigzania te sa podobne do wymienionych wcze$niej metod bezpo-

$rednich, z ta jednak réznica, iz nie wyrazaja one zawsze warto$ci kapi-

talu intelektualnego w jednostkach pienig¢znych.

W przegladzie metod analizy metod oceny kapitatu intelektualnego
pragneg zwrdci¢ uwagg na podejScie zaproponowane w latach 90. przez
Skandia AFS. Organizacja ta zaproponowata wycene kapitatu intelektual-
nego za pomoca metod rachunkowych. Jak pisze si¢ w literaturze (np. Ed-
vinsson, Malone 2001), przyczyna zainteresowania si¢ kapitatem intelektu-
alnym byla — wedlug przedstawicieli firmy — ogromna réznica pomigdzy
wartoscig rynkowa a ksiggowa firmy. Leif Edvinsson, ktéry w 1991 zostat
mianowany na stanowisko dyrektora wiedzy (CKO - Chief Knowledge
Officer), stworzyt narzedzie do pomiaru kapitalu intelektualnego tzw. I —
Nawigator. Model ilustrujacy zbilansowany obraz finansowego i intelektu-
alnego kapitatu firmy (patrz rys 2.) jest zbudowany na podstawie badania
zestawu nast¢pujacych pigciu wskaznikéw:

— obszar finansowy,
- obszar kliencki,
— obszar procesow,
—~ obszar rozwoju,
— obszar ludzki.

Analizujac wymienione obszary, mozna oszacowaé rézne rodzaje zasobéw
niematerialnych: wiedze i umieje¢tnosci pracownikow, jakos$¢ systemdw infor-
matycznych firmy, jej renome, jak réwniez kontakty z klientami. Stanowig
one bowiem Zrodta kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

Geometryczny ksztalt modelu Navigatora obrazuje dom. Stanowi to
wizualizacje metafory organizacji. Na samej gorze znajduje si¢ obszar doty-
czacy finanséw, a wigc przeszlosci organizacji. Pokazuje on, gdzie dana
firma znajdowala si¢ w konkretnym momencie. Stosowane w tym zakresie
miary charakteryzuja si¢ powszechnos$cig uzycia oraz rzetelnoécig. Moga
tez zosta¢ dodane wskazniki obrazujace tempo oraz jako$¢. TeraZniejszos§é
firmy obrazuja nastgpujace obszary: klienci i procesy. Stanowig one czgéé
kapitalu strukturalnego i wyznaczaja strukturg kapitalu intelektualnego.
Podstawa modelu jest obszar dziatan okres§lonych terminem ,,ludzie”, obra-
zujacy sferg polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest to najwazniejszy
element, ktéry laczy si¢ ze wszystkimi pozostalymi obszarami charaktery-
zujacymi dziatalnos$¢ kazdej organizacji (rys. 2).

Obszar rozwoju, ktory jest kolejnym elementem kapitatu strukturalnego,
zostal zobrazowany w modelu jako fundament domu. Wystepujace wskaz-
niki okreslaja nie tylko to, jak dobrze organizacja przygotowuje si¢ do przy-
szlodci (szkolenie pracownikéw, rozwdj nowych produktéw, inwestowanie,
wydatki na badania), ale takze jak efektywnie jest w stanie wycofad sie
z nierentownych dzialan, zakoficzy¢ wspdlprace z nieefektywnymi organiza-
cjami i sektorami. Przedstawiony na rysunku 2. model stanowit jedno
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z pierwszych narzgdzi, ktore zostato stworzone w celu oszacowania wartosci
wlasnego kapitalu intelektualnego.

FINANSE Przesztos¢

KUENC! |«— | ypzie —| PROCESY

Terazniejszosc

Przyszto$¢

gdzie Ki - kapitat intelektualny

Rys. 2. Elementy kapitafu intelektualnego — Model | - Skandia Navigator. Zrédlo: Edvinsson L.,
Malone M., 2001, Kapitat Intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

W ocenie kapitalu intelektualnego wystepuja takie trudnosci jak zmien-
no$§¢ w czasie oraz fakt, ze mamy do czynienia z réznymi kategoriami kapi-
tatu intelektualnego. Niekiedy uwaza sig, ze kapital intelektualny jest tym
zasobem niematerialnym, ktory nie zuzywa si¢ w trakcie jego udostgpniania.
Poglad ten stuszny jest tylko z punktu widzenia analizy fizycznych no$nikow
tego kapitatu. Kapitat intelektualny zapisany na no$nikach danych (dyski,
papier) nie zuzywa sig. W trakcie rozpowszechniania traci jednak swojg
warto$¢ i unikalno$é. Podobnie jak i w sytuacji zmieniajacych si¢ warunkéw
dzialafi i czasu. Wynika to z faktu, ze zupelnie inna warto$¢ ma kapitat
intelektualny, ktéry jest w dyspozycji jednej osoby niz bgdacy w dyspozycji
wielu 0s6b. Mozemy tez zauwazy¢, co juz wezesniej zaznaczono, ze wartosé
(znaczenie) kapitatu intelektualnego, zmienia si¢ w czasie. Posiadany kapi-
tal intelektualny moze mie¢ dla nas bardzo duze znaczenie, natomiast po
pewnym czasie staje si¢ on bezuzyteczny, a niekiedy nawet szkodliwy. Dzieje
si¢ to przykladowo wtedy, kiedy znamy dobre wyniki firmy, ale z przeszio-
§ci. A my teraz na podstawie wiedzy historycznej (przestarzalej) kupujemy
akcje, czyli nastgpuje utrata finansowych zasobow.

Istotna dla naszej analizy jest klasyfikacja zasobéw intelektualnych
z punktu widzenia zarzadzania organizacja.

W powszechnym uzyciu sg tez podzialy na kapitaf intelektualny: ogolny
i specjalistyczno- ekspercki. Ten ostatni moze by¢ uzyteczny tylko wtedy,
kiedy posiadamy warunki dla jego wykorzystania (kwalifikacje ludzi, infra-
struktura zarzgdzania).

Kryteria podziatu sa plynne i subiektywne. Niekiedy wrecz mozna powie-
dzie¢, ze wartos¢ kapitatu intelektualnego jest nieokre§lona i bardzo trudno
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stwierdzi¢, kiedy bedzie ona uzyteczna i w jakiej czgSci. Warto$¢ kapitatu
intelektualnego zalezy od kontekstu. Dlatego, aby przypisa¢ okreslony rodzaj
kapitatu intelektualnego do okreslonej kategorii problemu decyzyjnego,
nalezy dobrze zna¢ potrzeby uzytkownika czy tez uzytkownikéw. Dla prob-
lematyki zarzgdzania szczegélnie istotna jest identyfikacja istniejacych
i przysztych sytuacji decyzyjnych.

Dla tworzenia zasobdw kapitalu intelektualnego wyr6zni¢é mozna dwa
podejscia, ktére ze wzgledu na narodowo$¢ ich propagatoréw mozna nazwac:
zachodnie (tradycyjne) oraz wschodnie (japonskie).

W podejsciu zachodnim preferuje si¢ jawny kapital intelektualny.
Podejscie to reprezentowane jest miedzy innymi przez H. A. Simona (1994)
i P. Druckera (1995). Jawny kapital intelektualny utozsamiany jest z zapisem
w bazie danych réznych postaci kapitatu jak: wzoréw chemicznych, tablic
decyzyjnych, ksiag jakoSci czy tez innych zestawdw regul post¢powania.
Firma konsultingowa Arthur Andersen (A. Nanda 2002) ze stworzenia sfor-
malizowanych (biurokratycznych?) procedur tworzenia kapitatu intelektu-
alnego zrobila podstawowa zasade jej funkcjonowania. Czy zastosowanie
i trzymanie si¢ mocno tej zasady przyczynito si¢ do jej upadku - to juz
oddzielny problem.

Dla sprawnego funkcjonowania organizacji niezb¢dne jest obok podejscia
zachodniego réwniez podejicie japonskie. W podejsciu japofiskim, repre-
zentowanym mig¢dzy innymi przez 1. Nonake i H. Takeuchiego (2000: 25),
uwaza si¢, ze sformalizowany kapital intelektualny wyrazony w stowach
i liczbach stanowi zaledwie wierzchotek goéry lodowej. Japofiskie korporacje
ujmuja kapital intelektualny przede wszystkim jako ,kapitat ukryty”, czyli
co$, co nie jest wprost dostrzegalne i wyrazalne. Taki kapital intelektualny,
ktory wplywa na warto$¢ organizacji, jest wysoce indywidualny i trudny do
sformalizowania. Na skutek tego trudno go przekazaé lub podzieli¢ si¢
z innymi. Do tej kategorii kapitatu intelektualnego zalicza si¢ mig¢dzy innymi
intuicj¢, przeczucia, kultur¢ organizacji, a wigc wszystko, czego nie mozna
wyrazaé w artefaktach. Ponadto, jak wspomniani autorzy pisza, wiedza ukryta
jest gleboko zakorzeniona zaréwno w indywidualnym dziataniu i doswiad-
czeniu, jak i w jednostkowych ideatach, wartoéciach czy emocjach i tym, co
nazywamy, chociaz niezbyt precyzyjnie, ,,to trzeba zrobic”.

W zaleznoéci od stosowanego w organizacji systemu zarzadzania zacho-
dzg miedzy systemem zarzadzania a kapitalem intelektualnym okre$lone
relacje (patrz tab. 2).

W tabeli 2. przedstawiono, jaki typ kapitalu intelektualny jest najbardzie;j
uzyteczny z punktu widzenia zastosowanego systemu zarzadzania. Dla
uproszczenia przyjeto dwa podstawowe systemy zarzadzania, a mianowicie
scentralizowany i zdecentralizowany.

Opisu zachodniego i japonskiego podejscie do kapitalu intelektualnego
mozna dokonaé, adaptujac analiz¢ modelu zarzadzania wiedzy przeprowa-
dzong przez G. Hedlunda (1994: 73 i dalsze). Zachodnie i japofiskie podej-
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Tresé Scentralizowany Zdecentralizowany
system zarzadzania system zarzadzania
Jawny kapitat Decydujacy typ potrzebnego | Uzupelniajacy typ
intelektualny kapitalu intelektualnego dla | potrzebnego kapitatu
procesu decyzyjnego intelektualnego dla
procesu decyzyjnego
Ukryty kapitat Uzupelniajacy typ Decydujacy typ
intelektualny potrzebnego kapitalu potrzebnego kapitalu
intelektualnego intelektualnego dla
dia procesu decyzyjnego procesu decyzyjnego

Tab. 2. Zaleznosci migdzy systemem zarzadzania a typem kapitatem intelektualnym. Zrédfo:
opracowanie wtasne.

§cia do tworzenia kapitalu intelektualnego, uksztaltowaly si¢ przez r6zny
w tych regionach $wiata rozwdj takich elementéw zarzadzania organizacja
jak: system zatrudniania i rozwoju karier oraz struktur organizacyjnych.
G. Hedlund uzasadnia, ze logika organizacji zbudowanych zaréwno wediug
norm zachodnich jak i japofiskich nie sprzyja efektywnemu zarzadzaniu
wiedza. To samo mozemy powiedzie¢ o tworzeniu kapitalu intelektualnego.
Organizacja zbudowana wedtug tych logik jest to struktura wielooddzialowa,
ktoéra stworzona zostata po to, aby: umozliwi¢ zarzadzanie organizacja, kon-
trolowaé koszty administracyjne i fatwiej rozwiazywac potencjalne problemy
kontroli nad firma. Takie podejécie decentralizuje podejmowanie decyzji
operacyjnych do poziomu operacyjnego, natomiast decyzje strategiczne
podejmowane s3 na najwyzszym poziomie zarzadzania. Zarzad organizacji
monitoruje funkcjonowanie i wyniki podleglych mu jednostek przy pomocy
ro6znego rodzaju wskaznikow efektywnosci. Wadami takiej struktury sa dodat-
kowe poziomy hierarchii, oportunizm i krétkowzrocznos¢ wynikajacy z tego,
ze zarzadzajacy oddziatami ukierunkowani sa na podejmowanie decyzji
operacyjnych. W takiej strukturze organizacyjnej jednostki raczej konkuruja,
niz wspOlpracuja.

Alternatywng dla niej ma by¢ struktura ,,N-form” proponowana przez
G. Hedlunda. Atrybutami tej formy organizacji jest tworzenie swobodnych,
tymczasowych grup ludzi i komunikacja réwnolegla, pozioma. Zarzadzajacy
maja raczej speinia¢ rolg katalizatoréw w organizacji. Duza rol¢ przykiada
sie do personelu $redniego i nizszego szczebla. W konsekwencji taka struk-
tura naszym zdaniem pozwala na latwiejsze tworzenie kapitatu intelektual-
nego, jak i latwiejszy jego przeplyw.

Tlustracja opisanych zasad tworzenia kapitafu intelektualnego i roli wias-
ciwej polityki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi sa uzyskane wyniki badan,
ktére przeprowadzilem w jednym z najwigkszych bankéw migdzynarodowych,
w oddziale dla kluczowych klientéw (nazwijmy go odzialem A). Analiza ta
zostala przeprowadzona na podstawie schematu modelu tworzenia kapitaiu
intelektualnego przedstawionego na rys. 1.
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Qddziat A badanego banku dzigki posiadanemu kapitalowi materialnemu
i intelektualnemu posiadal w roku 2003 okoto 600 klientéw i zarzadzatl ich
kapitalem finansowym w wysoko$ci ok. 2500 min zt. Na skutek bigdow
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi z oddzialu odeszio 30% personelu, w tym
wickszos$é to doradey klientéw i ich asystenci. Osoby te znalazly pracg
w konkurencyjnych komercyjnych bankach. Tak wigc na skutek poniesionych
bledéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oddzial poniost powazne straty
w kapitale ludzkim. Wielko$¢ tych strat moze by¢ liczona zmniejszeniem
kapitatu, ktérym dysponowatl bank. Straty te wedlug ostroznych szacunkow
pracownikéw banku to ok. 700 mil. zi. bezposrednio przeniesionych kwot
oraz ok. 300 mil zt strat, ktére wynikaja z faktu, ze klienci swoje obecne
i przyszte dochody zamiast do oddziatu A przenosili do innych bankéw,
w ktOrych znalezli pracg ich doradcy.

Nalezy zaznaczyé, ze duza ilo§¢ klientéw nie przenosita wszystkich swo-
ich rachunkéw. Moze pas¢ pytanie, dlaczego nie przeniesiono wigkszego
procentu rachunkéw. Masowej ucieczce zapobiegl istniejacy w oddziale A
tzw. kapital w klientach calego banku. Pogi¢biona analiza powoddw, dla-
czego tylko ok. 25% kapitalu finansowego zaleznego od kapitatu w klientach
uleglo transformacji, wykazata, ze przyczyny tkwig w kapitale organizacyj-
nym, czyli w wartoéci zasobow wiedzy, ktére nie zanikajg z organizacji wraz
z odejsciem pracownikéw. Klienci mieli zaufanie do banku posiadajacego
migdzynarodowg renomg. ,,Odplywowi” finanséw przeciwdzialaly rowniez
»Zablokowane” kwoty na lokatach diugoterminowych.

Podsumowujac przeprowadzong analiz¢ sytuacji oddzialu A, mozna
stwierdzié, iz bledy spowodowaly, iz oddzial ten ponidst dos¢ istotne straty
w posiadanym kapitale intelektualnym. Straty te byly wynikiem zmian w ka-
pitale ludzkim, ktéry nastgpnie spowodowat zmiany w kapitale spolecznym
i w kapitale w klientach. Natomiast spadek tego kapitatu zostal w pewien
sposGb oslabiony dzigki kapitatowi organizacyjnemu calego banku i posia-
danemu przez niego (chociaz zmniejszonemu) kapitalowi w klientach.
Wedtug opinii ekspertow, ktdrzy pozostali w oddziale A, aby nadrobic straty
poniesione w kapitale intelektualnym tego oddziatu potrzeba okolo dwdch
lat. Straty to nie tylko zmniejszanie kapitalu finansowego, ale ponowne
uzyskanie korzystnego dla banku poziomu kapitatu intelektualnego, a wigc
ludzkiego i spofecznego, jak i kapitalu w klientach (odzyskanie zaufania
klientow).
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4. Czynniki wptywajace na wielko$¢ kapitatu
intelektualnego — wyniki badan

W literaturze przedmiotu, w tym miedzy innymi w cytowanej juz wczes-
niej, istnieje dosé duzo propozycji dotyczacych morfologii kapitatu intelek-
tualnego.

Nasze badania zostaly przeprowadzone w trzech grupach respon-
dentow:

— studenci studiéw MBA i studiéw podyplomowych prowadzonych w: Uni-
wersytecie Warszawskim (Wydzial Zarzadzania), Wyzszej Szkole
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im L. KoZmifiskiego, Wyzszej Szkole
Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego (85 respondentéw w wickszosci
menadzerowie $§redniego szczebla zarzadzania),

- studenci zaoczni II stopnia studiéw i stuchacze studiéw podyplomowych
w wymienionych uprzednio uczelniach oraz w Polsko-Japoniskiej Wyzszej
Szkoty Technik Komputerowych — 162 respondentéw; byli to kandydaci
na menedzeréw jak i osoby na stanowiskach menedzeréw szczebla pod-
stawowego,

— kadra kierownicza réznych organizacji; wigkszo$¢ stanowili menedzero-
wie szczebla strategicznego i §redniego (43 — respondentdw, informacje
zbierane w rézny sposob, migdzy innymi w trakcie szkolen kadry kie-
rowniczej).

Badania zostaly przeprowadzone w dwoch etapach.

Etap I to tak zwane ,tyczenie”. Stuchacze — eksperci, po zajgciach
z przedmiotu z zarzadzania wiedza, dyskutowali nad czynnikami, ktre majg
wplyw na kapitat intelektualny. Te rozmowy oraz analiza literatury spowo-
dowaly wytypowanie przeze mnie 30 czynnikoéw, ktére nalezy analizowa
jako kluczowe w tworzeniu kapitalu intelektualnego. Zwracamy uwagg na
to, ze:

- wiekszo§é czynnik6w jest agregatem innych czynnikéw jednostkowych,
np. wyniki finansowe, ktore obejmuja wyniki uzyskane z roznych sfer
dziatalnosci,

— poszczegblne czynniki nie zawsze mogg by¢ jednoznacznie okreslane,
np. intuicja, kompetencja,

- podziat czynnikéw nie jest dychotomiczny i kompletny, dlatego wpro-
wadzono kategorie ,inne”; wielko$¢ tej kategorii jest rowniez pewng
miarg adekwatno$ci doboru czynnikéw.

Etap II — wtasciwe badanie opinii ekspertéw. Badani otrzymali do wypel-
nienia ankiete z prosba, aby przypisali 10 punktéw poszczeg6lnym czynnikom.
Tloé¢ punktéw charakteryzowala wage, jaka przypisuja respondenci poszcze-
g6lnym wskaznikom. Mozna bylo wszystkie 10 punktéw przydzieli¢ jednemu
czynnikowi lub kazdemu z 10 po 1 punkcie. Takie skrajne sytuacje zdarzaty
si¢ niezmiernie rzadko. W sytuacji kiedy respondent przydzielit w jednej
ankiecie wiecej niz 10 punktow, glos nie byt uwzglgdniany. Wszystkie punkty
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w danej serii zostaly sumowane i przyjgte jako 100%. Wyniki syntetyczne
z badan zostaly przedstawione w tabeli 3. Przy por6wnaniu zwracamy uwage
na fakt, ze kazdy z czynnikéw ma rézne pole recepcji, czyli ilos¢ obserwo-
wanych zjawisk jest rézna. Uczestnicy badai w dyskusjach podawali bardzo
duzo czynnikéw mato réznigcych si¢ miedzy soba. Z tego powodu ilo$¢ czyn-
nikéw ograniczono (do 30). Nalezy wspomnie¢, ze nie zawsze uczestnicy
umieli precyzyjne odpowiedzie¢, ktéry konkretnie czynnik jest adekwatny do
danej sytuacji. Dlatego tez uzupelnieniem wynikéw podanych w tabeli 3. jest
zagregowane czynnikéw w pigciu grupach (pracownicy, system zarzadzania,
warunki funkcjonowania, otoczenie, rozwéj).

Poréwnanie wynikdéw badafi w poszczegdlnych grupach nie wykazuje
w zasadzie duzych réznic w opiniach co do wagi poszczegdlnych czynni-
kéw w kreowaniu kapitalu intelektualnego. Pewne rdznice wystepuja
natomiast w takich czynnikach jak:

— Ocena pozycji lidera w organizacji. Mozna ten fakt wytlumaczyé tym,
ze lepiej pozycje lidera oceniaja osoby, ktore zajmuja wyzsza pozycjg

w strukturze organizacyjnej. Grupa, ktéra najlepiej ocenia pozycj¢ lidera

i jego rolg w tworzeniu kapitatu intelektualnego to uczestnicy studiéw

MBA i podyplomowych, czyli menedzerowie zajmujacy doS¢ wysoka

pozycje w organizacjach i dazacy do powigkszenia wlasnego kapitalu

intelektualnego. W §rodkowej grupie badanych znaczny procent stanowia
osoby, ktdre nie sg liderami, a tylko kandydatami na nich. Koresponduje

z tym wnioskiem ocena wagi motywacji. Wszyscy badani zdajg sobie

sprawe z wazkoSci tego czynnika, jednak pracownicy zajmujacy nizsza

pozycje w organizacji przywiazuja do niego wigksza wage niz do innych.

— Ocena wagi kultury (wraz z etyka). Stuchacze studiéow MBA i podyplomo-
wych bardziej dostrzegaja wplyw tych czynnikéw na kapitat intelektualny
niz przyszli menedzerowie lub menedzerowie szczebla operacyjnego.

Wicgkszo&¢ badanych uwaza, ze na wysoko$§¢ kapitatu intelektualnego
w najwigkszym stopniu wplywaja: system motywacji, kompetencje, atmosfera
w pracy, lider i jego rola.

Wymienione w tabeli 3. czynniki zagregowano (jak juz wczesniej wspo-
mniano) w nastgpujace grupy (w nawiasach podano czynniki stanowigce
agregat i §rednie procentowe wskazanie ich waznoSci przez wszystkich bada-
nych):

- pracownicy (wyksztalcenie ogdlne, wyksztalcenie specjalistyczne, do§wiad-

czenie pracownikdw, staz pracy, intuicja, kompetencje ok. 18%).

— system zarzadzania (kultura organizacji, system motywacji ekonomiczne;j,
organizacja i proces podejmowania decyzji, atmosfera w pracy, lider

i jego rola, kodeks etyczny organizacji, istniejgce procedury zarzadzania

jak tqm ok. 28%),

— warunki funkcjonowania (aktywa materialne, dysponowane zasoby finan-
sowe, wyniki finansowe, infrastruktura techniczno-informacyjna, dostep

do Internetu ok. 14%),
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- otoczenie (marka i pozycja na rynku, stabilizacja rynku, sytuacja spo-
teczno-ekonomiczna w kraju, otoczenie konkurencyjne system obstugi
klientéw, klienci - lojalno$§é¢ i zadowolenie ok. 8%),

- rozwlj (strategia organizacji, naklady na inwestycje, nakiady na szkole-
nie, naktady na rozwoj i badania - 13%).

. . Kadra
Czynnik i Sg:jdlalgn%ge Zitudla kierownicza
podyp oczne (bezposrednio)
Wyksztalcenie og6lne 1,0 2,0 1,0
Wyksztalcenie specjalistyczne 5,0 4,0 4,0
Doswiadczenie pracownikow 4,0 3,0 4,0
Staz pracy 1,0 1,0 0,5
Intuicja 1,0 0,5 0,5
Kompetencje 6,0 7,0 7,0
Strategia organizacji 2,0 3,0 3,0
Naklady na inwestycje 3,0 2,0 3,0
Naktady na szkolenie 2,0 2,5 2,0
Naktady na rozwéj i badania 2,0 3,0 1,0
Kultura organizacji 5,0 3,0 4,5
System motywacji ekonomicznej 6,0 8,0 6,5
Organizacja i proces pod. decyzji 6,0 5,0 5,0
Atmosfera w pracy 5,0 6,0 6,0
Lider i jego rola 8,0 45 6,0
Kodeks etyczny organizacji 2,0 1,0 15
Istniejgce procedury jak TOM 1,0 0,5 0,5
Zasoby informacyjne organizacji 4,0 3,0 3,0
Aktywa materialne 4,0 5,0 5,0
Dysponowane zasoby finansowe 4,0 3,0 5,0
Wyniki finansowe 6,0 5,0 6,0
Marka i pozycja na rynku 5,0 6,5 5,0
Wiek firmy 0,5 0,0 0,0
Stabilizacja rynku 1,0 0,5 0,0
Posiadana infrastruktura Techniczno 3,0 5,0 5,0
Informacyjna

Dostep do Internetu 3,0 3,0 2,5
Sytuacja spot.-ek. w kraju 0,0 1,0 1,0
Otoczenie konkurencyjne 0,0 2,0 1,0
System obstugi klientéw 4,0 6,0 6,0
Klienci — lojalno$¢ i zadowolenie 4,0 4,0 5,0
Inne 1,5 1,5

Tab. 3. Czynniki wplywajace na wielkos¢ kapitatu intelektualnego w organizacji — wyniki
badan (w %). Zrédlo: badania wiasne.

Agregacja czynnikéw pozwala nam okresli¢, ze o wielkosci kapitalu inte-
lektualnego decyduja wszystkie wymienione uprzednio agregaty. Natomiast
najbardziej istotne s elementy zwigzane z systemem zarzadzania i pracow-
nikami. Jednak nie mozemy zapomnie¢ o warunkach funkcjonowania orga-
nizacji i jej otoczeniu. Natomiast stosunkowo mniejsze znaczenie maja wedlug
badanych os6b problemy przyjtej przez organizacjg strategii firmy. W dys-
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kusji z uczestnikami badafi po przedstawieniu im uzyskanych wynikéw poja-
wialy si¢ czgsto stwierdzenia, Ze najwazniejsza jest teraZniejszo$¢, czyli obecna
sytuacja firmy, a strategia ma mniejsze znaczenie. Jest to zgodne z przyjgtym
i juz przedstawionym stwierdzeniem, ze kapital intelektualny to roznica mie-
dzy obecnymi notowaniami gieldowymi a aktywami materialnymi.

Jezeli analizowane czynniki zagregujemy w ukladzie na tzw. migkkie
i twarde elementy zarzadzania, to generalnie wida¢, ze zdecydowany prymat
majg te pierwsze.

5. Uwagi koncowe

Przedstawiona w artykule analiza jest elementem moich badan nad zarza-
dzaniem wiedza i kapitalem intelektualnym. Problematyka ta jest fascynu-
jaca, ale tez trudna i wymaga prowadzenia wielu wszechstronnych analiz.
Trudno$ci wynikaja miedzy innymi z duzej zmiennoSci ksztaltowania sie
kapitatu intelektualnego, jak i probleméw z mierzeniem poszczegdinych
elementéw stanowiacych ten kapital. Zwr6ci¢ nalezy réwniez uwage na
réznorodno$¢ stosowanej terminologii. Na podstawie analizy literatury
i przeprowadzonych badan nad czynnikami kreujacymi kapitat intelektualny
mozna stwierdzi¢, ze aby organizacja na gieldzie uzyskala wysoka pozycje,
nalezy szczegblng uwage zwroci€ zardwno na przyjety system zarzadzania,
jak 1 proces szkolenia personelu.

Istotng rol¢ w uzyskaniu wysokiego poziomu kapitalu intelektualnego
odgrywaja takie czynniki jak: lider i jego pozycja w organizacji oraz kultura
organizacji. Czynniki te wysoko ocenia wyzsza kadra menedzerska. Rola
systemu motywacji ekonomicznej w tworzeniu kapitatu intelektualnego jest
wyzej oceniana przez pracownikow bezpoSrednio wykonawczych i mene-
dzeréw operacyjnych niz przez menedzerdw wyzszego kierownictwa.
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