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Streszczenie: Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie kluczowych sktadnikow kapita-
hu intelektualnego w obszarach: organizacyjnym i rynkowym, zarzadzania kapitatem ludz-
kim i zarzadzania wiedza w organizacji. Przedstawiona alternatywna propozycja klasyfika-
cji, odmienna od tradycyjnej, zaktada podziat na grupy sktadnikoéw podobnych tematycznie
i powigzanych ze soba, ktore to, planowo i sukcesywnie wykorzystywane, przyczyniaja si¢
do uzyskania i utrzymania przez przedsigbiorstwo trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku.
Artykut jest oparty na badaniach literaturowych i poparty przyktadami z praktyki przedsig-
biorstw zagranicznych.
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1. Wstep

Od czasu kapitalizmu przemystowego, kiedy to gldowna role odgrywaty aktywa ma-
terialne, do ,,ery postindustrialnej” rynek ulegt drastycznym zmianom. Nastapit czas
,howej ekonomii”, kiedy tworzenie warto$ci odbywa si¢ dzigki aktywom ,,ukry-
tym”. Zwigzek miedzy sukcesem gospodarczym przedsigbiorstwa a rozwojem jego
kapitatu intelektualnego udowodnit juz J.B. Quinn [1993], badajac przedsiebiorstwa
amerykanskie [Buszko 2006, s. 10]. Klasyczna sprawozdawczos$¢ finansowa, ktora
nie uwzglednia zasobow ukrytych, intuicyjnie wycenianych przez inwestorow ze-
wngtrznych, sama w sobie ogranicza swojg przydatno$¢ do oceny rzeczywistej sytu-
acji przedsiebiorstwa. Lekcewazenie wktadu kapitatu intelektualnego w tworzenie
wartosci w przedsigbiorstwie prowadzi do poglebienia dysproporcji informacyjne;j,
a tradycyjnie wykorzystywane wskazniki nie informuja organizacji o rzeczywistej
sytuacji i pozycji osiagni¢tej na rynku [Basic information on VAIC™... 2008]. Szyb-
ko$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa stawia przed nim wysokie
wymagania, a zrozumienie i umiej¢tne wykorzystanie kapitalu intelektualnego, po-
parte regularnymi pomiarami efektywno$ci tworzenia wartosci, moze nie tylko
ustrzec je przed negatywnymi niespodziankami, ale tez by¢ skutecznym narzedziem
do osiagniecia trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku [Measuring IC Efficiency
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...2008]. O efektywnosci w nowych warunkach decyduje nie tylko potencjat ekono-
miczny, ale takze zdolno$¢ do gwattownych zmian, posiadanie trudnych do skopio-
wania zasobow intelektualnych i innowacyjnos$¢ zastosowanych rozwigzan. Znajo-
mos¢ wartosci rynkowej przedsigbiorstwa pozytywnie oddzialuje na tych
interesariuszy, ktorzy stale chca wspotdziata¢ z organizacjg. Dzieki temu przedsie-
biorstwo moze wykorzystywac ich lojalnos¢ do prowadzenia dziatan marketingo-
wych.

Rozw¢j kapitatu intelektualnego jest obecnie jednym z priorytetow UE. Jednak
o ile rozwdj technologiczny rozprzestrzenia si¢ bardzo szybko, o tyle rozwdj umie-
jetno$ci zarzadzania kapitatem intelektualnym przebiega bardzo nieréwnomiernie
i powoli.

Celem niniejszego opracowania jest wytonienie kluczowych obszaréw przedsie-
biorstwa, ktore — $wiadomie, planowo i systematycznie monitorowane i rozwijane
— stang si¢ podstawg do osiagni¢cia trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku. Ar-
tykut oparty jest na badaniach literaturowych i zawiera przyktady zastosowan w fir-
mach zagranicznych.

2. Kapital intelektualny

Zainteresowanie kapitalem intelektualnym ma swoje korzenie w dziataniach, ktére
miaty spowodowaé wzrost wartosci firmy. Obserwujac rynek, zauwazono, ze o war-
tosci firmy w coraz mniejszym zakresie decydowaly zasoby materialne, a coraz
wigksze znaczenie ma umiejetno$¢ wykorzystywania zasobow niematerialnych,
czyli posiadanego kapitatu intelektualnego.

Zainteresowanie kapitatem intelektualnym wynika rowniez ze zmiany podejsécia
do kapitatu ludzkiego. Pracownik nie jest juz jedynie silg robocza, ale fundamen-
talnym czynnikiem kreowania sity przedsigbiorstwa. Szersze spojrzenie na kapitat
ludzki prowadzi do traktowania go jak dtugofalowej inwestycji, nie za$ postrzegania
jedynie w kategorii kosztow.

Kapitat intelektualny ma pewng warto$¢ finansowg i odzwierciedla ona zdolno$¢
do generowania srodkéw ekonomicznych. Aktywa ,,niematerialne” dopiero wtedy
nabierajg wartosci, kiedy sa odpowiednio wykorzystane do konkurowania na rynku
celem jak najlepszej obstugi klienta.

Na podstawie badan literaturowych kapital intelektualny mozna okresli¢ jako
kapitat niefinansowy, odzwierciedlajacy ukryta luke pomigdzy wartoscig rynkowa
i ksiegowg [Edvinsson, Malone 2001, s. 16-17]. Luka tg jest wiedza, doswiadczenie,
technologia, relacje z klientami, profesjonalne umiejetnosci, ktore sa uzyteczne dla
firmy, moga by¢ zamienione na wartos¢, a w konsekwencji, bedac zasobem o stra-
tegicznym znaczeniu, daja organizacji przewage konkurencyjna na rynku [Steward
1997, s. 23]. Kapitat intelektualny obejmuje zaréwno to, co tkwi w gtowach czton-
kéw organizacii, jak ito, co pozostaje w przedsigbiorstwie, gdy oni je opuszczaja.
Jest to potaczona wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i innowacyjno$¢ poszczegolnych
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pracownikoéw przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan oraz wartosci
przedsiebiorstwa, kultura organizacyjna i filozofia, jak i wszystko to, co jest zdol-
nos$cig przedsigbiorstwa 1 wspiera produktywnos$¢ pracownikow w postaci sprzegtu
komputerowego, organizowania baz danych, struktur organizacyjnych, patentow
i znakéw handlowych.

L. Edvinsson poréwnat przedsigbiorstwo do zywego organizmu, jakim jest drze-
wo. Sktada si¢ ono z pnia, gafezi i liSci, ktore symbolizujg odpowiednio strukture
organizacyjna, raporty roczne i kwartalne iinne dokumenty. Jest to jednak tylko
widoczna cze$¢ drzewa, a druga polowa to system korzeniowy ukryty pod ziemig —
kapitat intelektualny. Dobry przedsi¢biorca nie bedzie koncentrowat si¢ wytacznie
na obecnym wyniku finansowym firmy, lecz, myslac dalekowzrocznie, zastanowi
si¢ nad mozliwosciami rozwoju i kreowania wartosci [Edvinsson, Malone 2001,
s. 16-17].

3. Kreowanie przewagi konkurencyjnej

Wedtug P. Druckera najwazniejszym zasobem kazdej organizacji sg jej pracownicy
i ich wydajnos¢. To stanowi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, czyli jak rywali-
zuje ono o klienta, jak efektywnie radzi sobie z powierzonym zadaniem. Chodzi
tu o sprawne i skuteczne wykorzystanie potencjatu w przedsigbiorstwie, zarowno
zasobow materialnych, jak iniematerialnych, iuzyskanie efektu synergii
[Do We Know ... 2008]. Dazenie do bezpiecznego i trwatego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w perspektywie dlugiego czasu wymusza na nich weryfikacje swych
marketingowych i finansowo-ekonomicznych podstaw dzialania na rynku. Wspot-
czesna konkurencja jest coraz silniejsza i agresywniejsza ze wzgledu na wzrastajaca
liczb¢ podmiotéw walczacych o tych samych klientow i zanikanie barier wejscia
na rynek oraz zwiekszajace sie zroku narok tempo izakres zmian w otoczeniu.
Wspolczesne przedsigbiorstwa rywalizuja ze soba, wykorzystujac zréznicowany
uktad czynnikow produkcji, tworzac kompetencje pomagajace w kreowaniu warto-
sci dla klienta i wdrazajac nowe technologie.

Budowanie przewagi konkurencyjnej jest sSwiadomym, zaplanowanym i staran-
nie przygotowanym dzialaniem, wymagajacym zarowno nakladéw finansowych,
jak i czasu. Efektywne zarzadzanie wiedza, pozyskanie zaufania klientdw, normy
1 warto$ci pracownikow umozliwiajg uzyskanie i utrzymanie trudnej do skopiowa-
nia przewagi konkurencyjnej opartej na kapitale intelektualnym w dtugim okresie.
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4. Klasyfikacja skladnikow kapitalu intelektualnego
odpowiedzialnych za konkurencyjnos¢

Rosnace znaczenie kapitatu intelektualnego w osiagnigciu rynkowego sukcesu skta-
nia do blizszego zainteresowania si¢ jego sktadowymi. Ponizsza propozycja podzia-
tu sktadnikow kapitatu intelektualnego jest podejsciem alternatywnym do tradycyj-
nego. Na potrzeby niniejszego opracowania skoncentrujemy si¢ na relacjach
pomiedzy efektywnos$cia tworzenia warto$ci a ponizszymi obszarami:

1. Obszar organizacyjny, czyli osadzenie firmy w realiach rynkowych, nadanie
jej ksztattu, okreslenie kierunku rozwoju:

— misja, wizja, strategia jako szkielet funkcjonowania organizacji,

— struktura organizacyjna umozliwiajaca uporzadkowang i efektywng komunika-
cje wewngtrzng i rozwoj wiedzy,

—  przywodztwo.

2. Obszar zarzadzania kapitalem ludzkim — w mysl zasady ,,nasza sita sg lu-

dzie”:

— planowanie i dobor personelu,

— wyksztalcenie 1 kreatywnos¢ kadry (kompetencje zawodowe i spoteczne),
— partycypacja pracownikow w osigganiu celow firmy,

— budowanie kultury organizacyjnej,

— motywowanie.

3. Obszar zarzadzania wiedza w organizacji — okreslenie standardow postepo-
wania od momentu pozyskania danych po rozwoj wiedzy:
— information technology (IT) jako narzedzie,
— dostgpnos¢ informacji,
— aktualizacja i utrwalanie wiedzy,
— idea ciagtego doskonalenia.

4. Obszar rynkowy:
— image firmy na rynku,
— relacje z klientami 1 partnerami,
— innowacyjnos$¢ rozwigzan.

Kazdy z tych obszaréw przyblizony zostanie pod katem teoretycznym. Ukazane
zostang przestanki empiryczne w zwigzku z efektywnoscia tworzenia wartosci oraz
wysuni¢te wnioski dla praktyki organizacji.

Obszar organizacyjny. Pracownik jest czescig firmy, powinien znac jej cele,
okresli¢ swoje miejsce w przedsigbiorstwie. Dlatego tak wazna jest misja, ktora jest
przestaniem i odpowiedzig na pytanie, jak organizacja chce zwycigzy¢ w biznesie.
Misja jest zrodlem warto$ci firmy i jej strategii. Pracownicy powinni jg rozumie¢
isi¢ z nig identyfikowac, a nie tylko poznawaé. Misja ma by¢ zestawem elemen-
tarnych idei, celi i warto$ci, ktore sa fundamentem budowania organizacji teraz
i w przysztosci. Czesto jest ona jedynie przejawem kreowania wizerunku w formie
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hasta, ktore daje kierownictwu poczucie wiasciwego postepowania. Dobrze skon-
struowana misja musi by¢ $miata i ambitna oraz pobudza¢ ludzi do dziatania. Jest
ona tez punktem wyjscia do formutowania jasnej i jawnej (znanej wszystkim pra-
cownikom) strategii i planowania zadan, ktore majg poméc w osiggnieciu celow.

Cele powinny by¢ ustalone z pracownikami i jasno okresla¢ zasady oceny i we-
ryfikacji stopnia wykonania zadania. Wigczenie personelu w proces formutowania
i planowania zadan zwigksza szanse na bezposrednie zaangazowanie i akceptacje
zatogi. Ponadto cele realne na wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa gwarantuja
osiagnigcie nadrzednych celéow organizacji [McKenna, Beech 1997, s. 152]. Cele
musza by¢ dostosowane do mozliwosci i umiejetnosci pracownika oraz kontrolowa-
ne w dzialaniach. W przeciwnym razie mozemy straci¢ zaangazowanie pracownika,
anawet moga by¢ one zrodtem ich Igkow i frustracji. Prawidlowo sformutowane
cele wptywajg mobilizujaco na postawy pracownikow, skuteczno$¢ i efektywnose
pracy. Zapewniajg wieksze poczucie integracji i jednosci zatogi wokot celow przed-
sigbiorstwa, a takze zastgpuja wewnetrzng kontrole oraz wymagaja samokontroli
[Zarzgdzanie zasobami ... 2002, s. 37-38].

Podstawa sukcesu jest komunikacja i wlaczenie pracownikéw w zycie firmy.
Moze si¢ do tego przyczyni¢ struktura organizacyjna, ktora stymuluje efektywna
wspotprace pomiedzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstwa. Nie ma niestety
idealnego modelu, gwarantujacego sukces, ktory mozna zastosowac¢ do kazdego
typu organizacji. Cechg charakterystyczng jest przejrzysto$¢ struktury organizacji.
Pracownicy powinni jg zna¢, rozumie¢ i wiedzie¢, kto podejmuje decyzje w wybra-
nych aspektach funkcjonowania organizacji i przed kim odpowiadaja bezposrednio.
Osoba posiadajaca wladzg ponosi tez odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje.
Akceptacja pracownikéw, angazowanie ich do wspotuczestnictwa w realizacje
przedsigbiorstwa i1 koncentrowanie si¢ na potrzebach wpltywa na jako$¢ i wydajnosé
pracy.

W dzisiejszym, dynamicznie rozwijajacym si¢ §wiecie coraz wigkszego znacze-
nia nabiera praca w grupie. Aby grupa pracowala wydajnie, musi nig kto$ kierowac.
Kierownictwo ma wzbudzi¢ poczucie odpowiedzialnosci za pracg, ma z jednej stro-
ny przewodzi¢ w organizacji a z drugiej — zarzadza¢. Przewodzenie oznacza spe-
cyficzny, pozbawiony przymusu sposéb wptywania na ludzi, motywowania, pobu-
dzania kreatywnosci i podnoszenia poczucie wartosci, organizowania, sterowania,
kontrolowania i rozwigzywania zaistnialych problemow.

Przetozony powinien umie¢ odczytac potrzebe wsparcia u swoich pracownikow,
a takze zespolu jako catos$ci. Potrzeba taka moze pojawic si¢ u pracownikow w wy-
niku presji czasu, nadmiernego stresu czy konfliktow. Menedzer moze istotnie wpty-
waé na klimat organizacyjny, sprawno$¢ przebiegu proceséw komunikacyjnych,
relacje w zespole, a dzigki indywidualnemu podejsciu nie tylko lepiej zrozumie
sposob funkcjonowania podwladnych w pracy, ale zdobgdzie réwniez ich zaufanie
i szacunek.
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Wazna role odgrywa etyka. Przejawem jej braku jest nadmierna rozpigto$¢ wy-
nagrodzen w relacjach przetozeni—podwtladni, profity i bonusy zastrzezone dla ka-
dry kierowniczej bez wzgledu na ich efektywnosc.

Inng powazng przeszkodg jest rotacja kadr kierowniczych, ktéra powoduje brak
stabilnosci, a menedzerowie podejmuja decyzje, nie posiadajagc wystarczajacej wie-
dzy na temat przedsigbiorstwa lub odwolujac si¢ do doswiadczen z innych stano-
wisk, co czesto bywa bezuzyteczne. Poznanie organizacji, jej dziatalnos$ci, proble-
mow, pracownikow i klientéw wymaga czasu. Doswiadczenie jest pomocne przy
rozwigzywaniu biezacych problemow, ale na dtuzsza mete konieczne jest dobre
rozeznanie w przedsiebiorstwie. Rozwdj kapitatu intelektualnego moze by¢ blo-
kowany przez kierownikéw niechetnych do dzielenia si¢ wtadza i wiedza. Wynika
to z braku identyfikacji z przedsigbiorstwem, krotkoterminowej lojalnosci.

Misja wskazuje kierunki dziatania, jakie kierownictwo przewidziato dla pra-
cownikoéw. W drodze do sukcesu potrzebne sa cechy zardbwno menedzera jak i przy-
wodcy, ktory jest wzorem, umie skutecznie motywowaé pracownikoéw i wptywac
na efektywnos¢ ich pracy. Wspotczesni podwiadni to ludzie wyksztatceni, kreatyw-
ni, ambitni i $wiadomi miejsca i czasu, w jakim si¢ znalezli.

Obszar zarzadzania kapitalem ludzkim. Pracownik to kapitat, a przynajmnie;j
tak powinna mysle¢ firma. Najwazniejszym sktadnikiem kapitatu ludzkiego s kom-
petencje wynikajace z wiedzy, umiejetnosci i talentu zatrudnionych, ich uzdolnienia
1 predyspozycje. Wiedza pracownikow, zarowno teoretyczna, jak i wynikajaca z do-
$wiadczenia, uznawana jest za najcenniejszy skarb organizacji. Nastgpnie mamy
postawy decydujace o wykorzystaniu wlasnych umieje¢tnosci dla dobra przedsie-
biorstwa, przyczyniajace si¢ do osiggni¢cia zatozonych przez nie celow strategicz-
nych, oraz zdolnosci intelektualne, zwigzane z umiej¢tnos$cig wykorzystania wiedzy
w réznych sytuacjach oraz zdolnoscig do innowacji, dzigki ktorej przedsigbiorstwa
majg zapewniony dalszy rozwo6j, gdyz mogg dostosowywac si¢ do zmieniajacych
si¢ gustow konsumentow, warunkow dziatania i konkurencji, lateralnego myslenia
i przeksztalcenia idei w produkty.

P. Drucker twierdzit, Ze pr¢zna gospodarka umozliwia ludziom prace zarobko-
w3, rozw0j osobisty, takze w ramach organizacji, a ich egzystencja nie ogranicza
si¢ jedynie do przetrwania [Edersheim 2007, s. 154]. Przewagg na rynku zdobywa-
ja firmy potrafigce zaangazowac najlepszych pracownikoéw, czyli ludzi ambitnych
i chetnych do ciggtego rozwoju. Planowanie i dobor personelu stuza zaspokajaniu
przysztych potrzeb kadrowych organizacji z uwzglednieniem czynnikéw wewnegtrz-
nych i czynnikéw otoczenia. Dobre firmy od ztych réznia si¢ jakoscia personelu
[Zarzqdzanie zasobami ... 2002, s. 15]. Kluczowa determinantg jakos$ci zasobow
pracy sa kompetencje, czyli kwalifikacje zawodowe 1 spoteczne, obejmujace ele-
menty kulturowe i moralno-obyczajowe, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z wy-
konywanym zawodem.

Aby wiedzie¢, jakiego cztowieka zatrudnié, nalezy znac¢ stan firmy, jej misje, po-
trzeby krotko- 1 dlugoterminowe oraz sytuacje na rynku, gdyz firma dziata w okres-



362 Mariola Konska

lonych realiach. Musimy tez wiedzie¢, jaka jest konkurencja i jakie warunki oferuje
swoim pracownikom, gdyz ludzie majacy wybor zawsze wybiorg to, co daje im naj-
wiegksze korzysci.

Kandydat powinien charakteryzowac si¢ fachowoscia (przygotowanie do pracy)
i odpowiednim wyksztatceniem (wiedza teoretyczna). Przygotowanie teoretyczne
(wyksztatcenie) nie wplywa na indywidualng jako$¢ pracy, lecz pobudza pracowni-
ka do zachowan spotecznie pozadanych. Doswiadczenie praktyczne ma wigc wigk-
sze znaczenie dla jako$ci pracy niz wyksztalcenie [Zarzqdzanie zasobami ... 2002,
s. 15]. Pozytywne zachowania pracownikow to innowacyjno$¢ i dgzenie do pod-
noszenia kwalifikacji. Wyksztalcenie nie wptywa bezposrednio na zaangazowanie
pracownika, cho¢ zauwazono wspotzalezno$¢ migdzy jako$cia pracy a zgodnoscia
migdzy pracg wykonywang a wyuczong. Pracownicy tacy charakteryzuja si¢ sil-
niejszymi sktonnosciami do doskonalenia swoich kwalifikacji, poglgbiania swego
potencjatu zawodowego, a co za tym idzie, do intensywniejszej i efektywniejszej
pracy. Wyzsze wyksztatcenie wcale nie gwarantuje wyzszej jakosci pracy, ale jes-
li odpowiednim kwalifikacjom towarzysza pozadane postawy oparte na zasadach
kultury i etyki, a praca daje satysfakcje, a nie jest jedynie zrodtem zarobkowania,
to mozna zalozy¢, ze bedzie w dtuzszym czasie efektywna i dobrej jakosci.

Praca nad poprawa jakosci zasobow pracy, ksztattowana w procesach zarza-
dzania kapitatem ludzkim i przedsigbiorstwem, zwigksza potencjat konkurencyjny
przedsigbiorstwa. Dlatego tak wazne jest umiejetne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, czyli kierowanie potencjatem ludzkim, ktoéry osobistym i zbiorowym wysitkiem
przyczynia¢ si¢ ma do osiagnigcia wszystkich zatozonych przez organizacje celow,
umacniajgc jej przewage nad konkurencja.

Kultura ,kapitatu intelektualnego™ charakteryzuje si¢ rozwojem pracownikow
inteligentnych 1 uzdolnionych, posiadajacych umiejetnos¢ podejmowania wiasci-
wych i szybkich decyzji oraz kreatywnego rozwigzywania zadan organizacyjnych.
W kulturze takiej warto$cig nadrzedna jest rozwdj firmy, a odbywa si¢ to poprzez
umiejetne dzielenie si¢ uprawnieniami decyzyjnymi, nieformalne kontakty zwigk-
szajace przeptyw informacji, wykorzystanie skutecznych instrumentéw motywa-
cyjnych, kreowanie rozwoju pracownika i koncentrowanie si¢ na kluczowych kom-
petencjach. Kultura firmy moze si¢ przejawi¢ poprzez gldwne wartos$ci przez nig
gloszone, czyli glgboko zakorzenione przekonania, ktére ksztattujg podejscie i za-
chowanie pracownikow, jak i filozofie, ktéra ksztattuje polityke firmy wobec pra-
cownikow i klientow.

Zadowolony pracownik to zadowolony klient! Motorem dziatania kazdego czto-
wieka jest motywacja. Motywowanie do pracy jest zestawem wszystkich czynni-
kow, ktore sprawiaja, ze ludzie pracujg chetnie, a swoje obowigzki zwigzane z pracg
wykonuja w sposdb doktadny i zgodny z obowigzujacymi wymaganiami. Motywy
naszych dzialan odwotuja si¢ do sit, ktore nadaja energi¢ zachowaniu osobnika
i je ukierunkowuja. Od wielkos$ci i struktury motywacji zalezy ogolna aktywnos¢
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psychofizyczna jednostki, mobilizacja jej sit, gotowos¢ do ponoszenia ryzyka. Ist-
nieja dwa podstawowe zrodta motywacji: wlasna (wewngtrzna) i zewnetrzna.

Motywacje¢ zewngtrzng stosowang przez kadre zarzadzajaca mozna podzieli¢
na finansowa (motywacja pieni¢zna lub materialna) i pozafinansowa (zapewnienie
poczucia przynaleznosci i stabilnosci zatrudnienia). Umiejetna polityka ptacowa jest
jednym z najbardziej efektywnych narzgdzi motywowania. Nalezy zwraca¢ uwage
na to, aby systemy ocen i wynagradzania stosowane w organizacji zachgcaly do ta-
kich dziatan, jakich kierownictwo pragnie. Pracownicy oczekuja, ze ich bezposred-
nie wynagrodzenie bgdzie odpowiednie do wnoszonego przez nich wktadu na rzecz
organizacji, a ponadto ze bedzie poréwnywalne z bezposrednim wynagrodzeniem
otrzymywanym przez innych pracownikow o podobnych umiejetnosciach, podob-
nym zakresie odpowiedzialnosci i podobnej efektywnosci. Ludzie oczekuja zaplaty
(wynagrodzen, §wiadczen, mozliwosci awansu, uznania, kontaktow) za swoj trud.
Musza wiedzieé, czego si¢ od nich oczekuje i ze jezeli osiagng wymagang efektyw-
no$¢, to otrzymajg nagrody. Jezeli pracownicy uwazaja, ze ich wysitki sg trafnie
oceniane, to oznacza iz kierownictwo zdotato zoptymalizowaé¢ metody motywacyj-
ne, zasady oceny oraz wynagrodzenia. Nagrody zapewne doprowadzg do efektyw-
nego dziatania i zadowolenia pracownikow pod warunkiem, ze sa postrzegane jako
sprawiedliwe, wigza si¢ z efektywnoscia oraz sg dostosowane do potrzeb jednostki.
Wiadomo, ze kiedy pracownicy zauwaza, iz ich wysilki nie sg ani dostrzegane, ani
nagradzane i jezeli sadza, ze majg ograniczone mozliwo$ci wyboru, to moga nadal
pracowac¢, uzyskujac jednak wyniki znacznie ponizej ich mozliwosci.

Charakter motywacyjny ma réwniez finansowanie szkolen majacych na celu
zwickszenie efektywnosci pracownika, jego przydatnosci na danym stanowisku,
poprawy bezpieczenstwa w miejscu pracy [Dejnaka 2005, s. 84]. Przyktadem po-
wigzania pierwiastka ludzkiego, bezpieczenstwa i sukcesu finansowego jest amery-
kanska firma Alcoa. Pracownik, ktory wie, ze firma dba o jego bezpieczenstwo, jest
bardziej zmotywowany do wspotpracy nad doskonaleniem proceséw i dzielenia si¢
swymi pomystami, co przektada si¢ na wydajnos¢. Wysoka produktywnos$¢ i niska
absencja gwarantujg sukces finansowy [Edersheim 2007, s. 189].

Motywacj¢ pozafinansowg dzielimy na wewnetrzng (wspotpraca, zadowolenie,
decyzyjno$¢, zaufanie) i zewnetrzng (zastraszanie, obietnica awansu, mozliwos¢
rozwoju). Menedzer powinien przemysle¢, czy w stosunku do swoich podwtadnych
zastosuje motywowanie za pomocg kar, czy nagroéd. Dla dobrego menedzera wy-
bor jest prosty, poniewaz wie on, ze lepiej zmotywuja ludzi nagrody niz kary. Kara
wskazuje otrzymujacej ja osobie jedynie to, czego nie nalezy robi¢, zamiast tego,
co jest oczekiwane. Wywoluje tez uraze, ktora z reguty prowadzi do obnizenia efek-
tywnosci zachowania. W praktyce czesciej pobudza si¢ do dziatania, stosujac bodz-
ce ujemne ze wzgledu na ich wplyw, gdyz poczucie zagrozenia pozwala stosunko-
wo tatwo uruchomi¢ silniejsze dazenia i wyzwoli¢ wigcej energii. Z drugiej strony
sg one mniej kosztowne, gdyz tatwiej jest pracownikowi co$ zabra¢ lub zagrozi¢
utratg juz posiadanych korzysci, niz obiecac (lub dac) nagrode. W przypadku dziata-
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nia bodZcow ujemnych pracownik jest nastawiony na to, aby jak najmniej straci¢ lub
minimalizowac¢ przykro$ci, natomiast w przypadku dziatania bodzcoéw pozytywnych
na to, aby wiecej zyskaé¢ i maksymalizowac korzy$ci. Dzialanie bodzcow negatyw-
nych jest wigc mniej korzystne, gdyz wyzwala w pracowniku poczucie obawy, leku,
ktore powoduje, Ze stara si¢ on nie o to, aby jak najlepiej wykona¢ swoje zadanie,
lecz by zaspokoi¢ oczekiwania przetozonych, by si¢ nie narazi¢ i by nikt nie miat
do niego pretensji. Motywowanie poprzez oddzialywanie ujemne moze zmuszac
ludzi do pracy, do wykonywania zadan, ale nie wytworzy do niej zamitowania i en-
tuzjazmu. Totez w praktyce powinno si¢ dazy¢ do tego, aby przewazata motywacja
pozytywna, wspierana motywami negatywnymi odpowiednio do konkretnych sytu-
acji i postaw pracownikow. Nie nalezy jednak przesadza¢ z pochwatami, bo wtedy
stracg one swoje znaczenie.

Jesli dziatamy sprawnie, lecz nieskutecznie, to oznacza, ze robimy co$ dobrze, ale
nasza dziatalno$¢ nie prowadzi do osiggni¢cia celow. Jak wynika z badan literaturo-
wych, negatywne postawy wynikaja raczej z braku wzorca efektywnosci. Pracownik
nie posiadajacy sprecyzowanych celow moze wykazywaé tylko pozorng racjonal-
no$¢, nie okazywac¢ swoich odczu¢ i emocji badz wrecz cechowac sie¢ wyrachowa-
niem w dazeniu do czerpania korzysci (materialnych, finansowych) [Zarzgdzanie
zasobami ... 2002, s. 27]. Brak wyznaczonego celu badz tez jego niejasne okreslenie
przejawia si¢ bardzo czesto oporem wobec zmian. Towarzyszy temu czesto niekon-
sekwencja w mysleniu i dziataniu. Nieufny pracownik blokuje informacje, gdyz boi
si¢ konkurencji ze strony innych czlonkdéw organizacji. Jest nadwrazliwy na swoim
punkcie i nieodporny na krytyke, gdyz tak naprawde nie wie, czego si¢ od niego
oczekuje. Pracownik taki nie jest chetny do podejmowania ryzyka. ,,za to” chetniej
ucieka si¢ do manipulacji. Dystansujac si¢ od wspotodpowiedzialnosci za rozwia-
zywanie problemow, a koncentrujac si¢ jedynie na uzyskaniu popularnosci, wtadzy,
kreuje on postawe ,,pozornej aktywnosci”.

Pracownicy oczekujg informacji zwrotnych dotyczacych ich postepow,
a to umozliwia im osiagniecie efektu sprzgzenia zwrotnego. Dzigki informacji o sku-
tecznosci wlasnych dziatan pracownicy mogg je modyfikowac, przez co zwigkszaja
swoja wiedze i motywuje ich poczucie wtasnego wpltywu. Oceny maja duzy wpltyw
na ich wiarg w siebie i, co wazne, na dalsze wyniki ich pracy. Zatem omawianie wy-
nikow oceny moze mie¢ zardwno negatywne, jak i pozytywne skutki motywacyjne.
W roku 2000 w firmie Electrolux wprowadzono system zarzadzania talentami, ktory
stat si¢ elementem kultury organizacyjnej. Wprowadzono tam coaching, zmieniono
system ocen, tak aby uwydatniaty potrzeby rozwojowe. Stworzono tez wewngtrzny
rynek pracy [Edersheim 2007, s. 194].

Pracownicy majg sktonnos¢ do przesadnie wysokiej oceny wtasnej efektywnosci
i stawia to kierownika w niewygodnym potozeniu. Nalezy umozliwi¢ pracownikom
samooceng. Nie wolno dopuszczaé, zeby problemy narastalty w oczekiwaniu na do-
roczny przeglad. Nalezy oddzieli¢ przeglady stuzace informowaniu o efektywnosci
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od przegladéw ptacowych. Jesli trzeba krytykowac, to krytykuje si¢ konkretne za-
chowania, a nie osobe.

Podstawa skutecznej motywacji jest trwato$¢ jej wptywu. Badania psychologicz-
ne, jak tez potoczne spostrzezenia potwierdzaja, ze ludzie przestajg by¢ zmotywowa-
ni, gdy zanikaja czynniki bezposrednio pobudzajace ich do dzialania. Czynnikiem
tym jest ch¢¢ zaspokojenia potrzeb. Menedzer powinien wiedzie¢, jakie sa rodzaje
potrzeb i mozliwosci ich zaspokojenia. Na przyktad potrzeby uznania i szacunku
(osiagnieé, prestizu) obejmuja potrzebe pozytywnego obrazu we wlasnych oczach
oraz uznania i szacunku w oczach innych. Kierownictwo moze zapewni¢ pracow-
nikowi ambitne zadanie, gwarantujagce mu tytul i pewne udogodnienia za jego wy-
konanie.

Terminem nowym inie do$¢ znanym wsrdd polskiej kadry kierowniczej jest
wsparcie spoteczne, ktore jest bardzo silnym czynnikiem motywujacym, uzywanym
czesto nie§wiadomie. Ma duzy wplyw na zdrowie cztowieka, jego stan psychicz-
ny, radzenie sobie ze stresem, zadowolenie z pracy, a takze umiejetnosé wspotpracy
i efektywno$¢ wykonywanej przez niego pracy. Dobre wsparcie musi by¢ adekwat-
ne do osoby, miejsca i czasu, inaczej powoduje bezradno$¢ i bezmyslnos¢. Nieade-
kwatne wsparcie w pracy zespolowej prowadzi do opdznienia (w realizacji zadan),
konfliktow, przerzucanie odpowiedzialnosci, absencji, apatii. Wsparcie spoteczne
ma ogromne znaczenie przy radzeniu sobie ze stresem, ktorego zrodtem moga by¢
wspotpracownicy, przetozeni czy klienci.

Wytyczenie $ciezki kariery daje pracownikowi poczucie bezpieczenstwa i przy-
naleznoéci. Sciezka powinna byé dopasowana do pracownika, aby najlepiej okres-
li¢, jak go motywowac, najskuteczniej zwigza¢ z firmg [Dejnaka 2005, s. 56], gdyz
ptynno$¢ kadr ostabia kapitat ludzki organizacji [Jamka 2003, s. 69]. Spadek zado-
wolenia pracownikow moze mie¢ wiele przyczyn. W literaturze moéwi si¢ o plate-
au Kariery, czyli takim etapie kariery zawodowej, gdzie dominuje stagnacja, brak
perspektyw na awans czy rozwdj osobisty, prowadzacy do zniechecenia i odejsScia
z przedsiebiorstwa. Moze by¢ to spowodowane brakiem adekwatnych umiejetnosci
czy nieprzygotowaniem do podjecia zadania [Jamka 2003, s. 96], brakiem ruchli-
wosci zawodowej, monotonia, stresem i ,,wypaleniem si¢”. Powodem moze by¢ tez
niska ptaca, brak awansoéw czy powolny rozwoj firmy.

Jak mawial Henry Kissinger, przywodztwo jest sztuka doprowadzenia ludzi tam,
gdzie sami by nie doszli, a konfrontacja z wlasciwymi wzorcami mobilizuje do pra-
cy nad sobg, do podnoszenia wlasnych kwalifikacji.

Obszar zarzadzania wiedza, dazenie do rozwoju i innowacyjnosci. Rosnaca
role wiedzy w spoteczenstwie przewidziat P.F. Drucker wiele lat temu. Wprowa-
dzit on termin knowledge worker, czyli pracownika, ktory w swojej pracy wykorzy-
stuje gtownie wiedze, a w procesach produkcyjnych zarowno kapital, jak i ziemia
schodzg na drugi plan. Wiedza stanowi niewyczerpalny, symultaniczny i nieliniowy
potencjat przedsiebiorstwa, staje si¢ zasobem wytworczym, ktory w najwickszym
stopniu decyduje o sukcesie lub porazce podmiotéw gospodarczych.
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Zarzadzanie wiedza najogolniej mozna zdefiniowac¢ jako nieprzerwanie zacho-
dzace procesy, prowadzace do tworzenia, upowszechniania i wykorzystania wiedzy
do celow organizacji. Zadaniem przedsigbiorstwa jest identyfikowac zrodta two-
rzenia i nabywania wiedzy, w przystepny sposéb gromadzi¢ catg dostepng wiedze
do podzniejszego wykorzystania, monitorowac obieg informacji i zachodzace zmiany.
Zarzadzanie wiedzg ma na celu upowszechnienie informacji znajdujacych sie w sys-
temach informatycznych oraz przekonanie pracownikow do wymiany doswiadczen
1 posiadanych wiadomosci. Potaczenie zgromadzonej wiedzy ze zdolno$ciami osob,
ktore ja wykorzystuja, prowadzi do wytworzenia nowych informacji, zwickszajac
tym samym zasob (ilo$¢) posiadanej przez przedsigbiorstwo wiedzy.

Sprawne i skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga nowoczesnych, niezawodnych
1 wydajnych rozwigzan informatycznych, zdolnych do gromadzenia, przetwarzania
oraz udostepniania zasobow informacji, ktore wspomagaja prace personelu i kadry
zarzadzajacej. Szczegblny nacisk ktadzie si¢ na skrocenie do minimum czasu poszu-
kiwania informacji, aby czas ten zostat spozytkowany konstruktywnie.

Pomimo istnienia szeregu rozwigzan podstawowym btgdem popetnianym przy
wyborze systemu jest niezrozumienie idei zarzadzania wiedza. Systemy informatycz-
ne stuza jedynie wspomaganiu programéw zarzadzania wiedza i ulatwiaja kontakt
z osobami posiadajagcymi wiedze. Najczgsciej spotykanymi narzedziami wykorzy-
stywanymi w tym obszarze sg intranet (wewnetrzna sie¢ organizacji), portale firmo-
we (dostep do danych za pomoca przegladarek internetowych) i foldery publiczne.
Systemy zarzadzania dokumentami umozliwiajg gromadzenie, dostep i edytowanie
dokumentow. Hurtownie danych sa zbiorami baz, pozwalajagcymi na formutowanie
pytan i generowanie sprawozdan. Do wspomagania podejmowania decyzji stuza
systemy eksperckie oparte na analizach.

Organizacje wprowadzajace programy zarzadzania wiedza sa efektywniejsze,
a do najczesciej wykorzystywanych programoéw nalezg usprawnienia dziatan mar-
ketingowych, programy zwiekszajace skuteczno$¢ oraz poprawe jakosci w zakresie
obstugi klientow.

Dla dzisiejszej pracy i sukcesu w przyszlosci konieczne jest rozpoznanie, jakie-
go rodzaju wiedzy organizacja wymaga i jakie sg w tej kwestii potrzeby jednostek.
Konieczne jest tez monitorowanie otoczenia oraz ciagle dazenie do doskonatosci
i che¢ uczenia si¢. Sprzyja temu eksperymentowanie i wspieranie inicjatyw na kaz-
dym szczeblu organizacji oraz otwarta komunikacja oparta na zaufaniu, poparta za-
angazowaniem kadry kierowniczej i wspomaganiem technologicznym. Zarzadzanie
kapitatem intelektualnym zwigksza uzytecznos¢ wiedzy dostepnej w przedsigbior-
stwie, ale tez $wiadomos¢ i zrozumienie celow firmy.

Obszar rynkowy. Wérdd aktywow niematerialnych jedno z czotowych miejsc
zajmuje reputacja, rozumiana jako catoksztatt dziatalnosci przedsicbiorstwa oparty
na zachowaniu pewnych standardow np. w obszarze zachowania jakosci, tworzenia
wiasciwych warunkow pracy czy ochrony §rodowiska. Reputacja jest wigc opinia
funkcjonujgcg na rynku i jest to wypadkowa opinii wielu grup, z jakimi styka si¢
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organizacja. Opinie te moga dotyczy¢ sytuacji finansowej, mozliwosci rozwoju,
etyki i kultury organizacyjnej. Reputacja, bedac aktywem niematerialnym, angazu-
je kolejne aktywa niematerialne. Jest wigc silnie skorelowana z wartoscia kapitatu
intelektualnego, a co za tym idzie, tworzy warto$¢ przedsiebiorstwa [Urbanek 2007,
s. 105]. Zrodlem wartoci moze byé wyzszy popyt na produkty, mozliwos¢ pozy-
skania lepszych pracownikow czy tez atrakcyjniejsze warunki handlowe oferowane
przez partnerow.

Koncepcja wzrostu wartosci firmy zintegrowana ze strategig organizacji, ktorej
celem jest dlugofalowy rozwoj, uwzglednia sprzyjajacych przedsigbiorstwu intere-
sariuszy, jakimi sg klienci, dostawcy, posrednicy, pracownicy, wptywowe instytucje
i inni. Widoczna rynkowa warto$¢ przedsigbiorstwa pozytywnie oddziatuje na tych
interesariuszy, ktorzy stale chca wspotdziata¢ z organizacja. Poglebione relacje
partnerskie i udziat w sieciach ekonomicznych wspomagaja kreowanie dodatkowe;j
warto$ci, zwigkszenie strategicznej elastycznosci i kolektywne tworzenie rynku
[Urbanek 2007, s. 103]. Coraz czg$ciej uzywa si¢ terminu co-opetition (koopera-
cja + konkurencja). W wyniku zmian rynkowych konkurujacy partnerzy kooperuja
migdzy soba, starajac si¢ jednoczes$nie wygospodarowac dla siebie jak najwicksza
czg$¢ wykreowanej warto$ci. Zmienia si¢ wigc ekonomika partnerstwa i nastgpuje
koncentracja na najlepszych kompetencjach. Dotyczy to gtéwnie rynkéw, gdzie fir-
ma w pojedynke nie jest w stanie nadazy¢ badz sprosta¢ rynkowi i oczekiwaniom
klienta. Przyktadem moze tu by¢ wspoélpraca firmy Doane, producenta karmy dla
zwierzat, 1 Wal-Mart, ktéry korzysta z ich przestrzeni magazynowej, aby moc za-
gwarantowa¢ swoim klientom produkty na czas [Edersheim 2007, s. 83].

Posiadanie dtugoletnich pracownikow umozliwia ksztaltowanie migdzy nimi
a klientami wi¢zi opartej na dtugotrwatej znajomosci i zaufaniu, pozyskanie wiedzy
na temat obecnych i przysztych preferencji. Indyjski Infosys Technologies skutecz-
nie konkuruje z IBM i Accenture. Odpowiada on za systemy komputerowe swoich
klientow, dostarcza im praktycznych rozwigzan informatycznych na miare ich po-
trzeb, rozwijajac przy tym swoja oferte [Edersheim 2007, s. 82]. Posiadanie statych
klientow, ktorych wymaganiom przedsigbiorstwo potrafi sprostac¢, ktorzy wielo-
krotnie dokonujg zakupu, zachecajac tez innych potencjalnych zainteresowanych,
przesadza o przysztosci firmy na rynku [Griffin 2002, s. 110]. Przedsigbiorstwo,
koncentrujgc swoje dziatania na pozadanych klientach, ktorzy sa dla danej organiza-
c¢ji rentowni, co powoduje wzrost kompetencji przedsigbiorstwa i umozliwia wspot-
prace z kolejnymi klientami, buduje swoja wartos$¢, zdobywa wizerunek na rynku
konkurencji [Paluszkiewicz 2005, s. 22-23]. Potencjat kliencki obrazujg miary ich
satysfakcji, czas trwania kontaktow czy wrazliwos¢ na ceny [Edvinsson, Malone
2001, s. 36].

Zdolnos¢ do generowania, obecnie lub w przysztosci, korzysci ekonomicznych
dla organizacji maja rowniez technologiczne aktywa niematerialne, wytworzone
badz zakupione. Zastosowanie nowoczesnych technologii podnosi wydajnos¢ i ja-
kos¢, skraca czas wprowadzania produktu na rynek, co z kolei obniza koszty przed-
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sigbiorstwa, a dla klienta generuje dodatkowa warto$¢ [Urbanek 2007, s. 76]. Sko-
dyfikowana wiedza o procesach, kompetencjach niezb¢dnych do konkurowania,
procedury obstugi klienta, raporty powinny by¢ zintegrowane z zarzadzaniem infor-
matycznym w calym systemie wraz ze zrédtem finansowania.

5. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie kapitalem
intelektualnym stanowi sedno rozwazan w sferze zarzadzania w nowoczesnym biz-
nesie. Istotng cechg kapitalu intelektualnego jest jego nierozerwalny zwiazek z kapi-
tatem ludzkim i wartoscig firmy, a zmiana wielko$ci kazdego z tych elementow
wplywa na zmiang pozostatych.

Poprzez planowe i racjonalne rozwijanie obszarow o charakterze organizacyj-
nym, kadrowym, marketingowym i zarzadzanie wiedzg organizacja moze 0siggnaé
trwala przewage konkurencyjng w dlugim czasie. Zadanie to jest bardzo trudne,
gdyz skoncentrowanie na kapitale ludzkim moze zaktada¢ pewne schematy poste-
powan, ogolne reguly. Z drugiej strony nie nalezy lekcewazy¢ wplywow zaréwno
wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych, ktére ludzi uksztattowaty. Nie mozna tez pomi-
ja¢ ich wktadu w osiagnigcie strategicznej pozycji, roli, jaka odgrywa wiedza, do-
swiadczenie i1 kwalifikacje zatrudnionego personelu, rozpoznawana na rynku marka
czy tez kontakty z klientami [Pulic 2008].

Efektywna organizacja to taka, ktora skutecznie osiaga wlasne cele biznesowe
poprzez swoich pracownikow. Oznacza to, ze praca kazdego czlonka organizacji
ukierunkowana jest na osigganie celow przedsigbiorstwa. Organizacja taka posiada
sformutowang strategie, gdzie efektywnos¢ jest nadrzednym celem. Podejmuje pla-
nowe dziatania celem poznania wymagan i oczekiwan klienta. Cechuje si¢ podzia-
lem obowiazkow i odpowiedzialnosci w firmie oraz regularnymi dziataniami kon-
trolnymi. Zadaniem kadry kierowniczej jest niwelowanie napie¢ oraz osiggnigcie
celow biznesowych danej organizacji w stopniu maksymalnym z wykorzystaniem
potencjatu zatrudnionego personelu.
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INFLUENCE OF INTELLECTUAL CAPITAL ON THE CREATION
OF COMPETITIVE ADVANTAGE OF ENETRPRISES

Summary: The aim of this article is to present the key factors of intellectual capital taking
into consideration the organisational and market area, human capital manangement and know-
how management. The presented alternative proposition of clasification is different from the
traditional approach and relies on the division of thematically similar components into groups.
These components contribute to gaining and maintaining the lasting competitive advantage
on the market. This article is based on the research (e.g publications) and supported with the
examples from the practice of international companies.

Key words: intellectual capital, competitive advantage, human capital.



