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Streszczenie: Wspotczesne przedsigbiorstwa zwracajg coraz wigksza uwage na aktywa nie-
materialne w procesie zarzadzania. Jedna z istotnych nowoczesnych koncepcji zarzadzania,
ktora koncentruje si¢ na tych aktywach, jest zarzadzanie kapitatem intelektualnym. W niniej-
szym artykule zaprezentowano zarys definicyjny kapitatu intelektualnego, jego genezg oraz
podstawowe aspekty zarzadzania kapitalem intelektualnym we wspotczesnych przedsigbior-
stwach.

Stowo kluczowe: kapitat intelektualny.

1. Wstep

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest nowa koncepcja zarzadzania bedaca po-
dobnie jak zarzadzanie wiedza, proba odpowiedzi §wiata praktyki i nauki na glgbo-
kie przemiany spoteczno-gospodarcze towarzyszace gospodarce opartej na wiedzy.
Ogolnie sprowadza si¢ do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzystania ,,ukrytego
potencjatu” firmy, czyli tych jej elementow, ktore nie sa wykazywane w sprawozda-
niach finansowych, a od ktérych zalezy pozycja konkurencyjna firmy na rynku.
W przeciwienstwie do znanych aktywow materialnych, takich jak: budynki, §rodki
transportu, maszyny, urzadzenia czy $rodki finansowe, kapitat intelektualny ma cha-
rakter niematerialny, ponadto jest trudny do zidentyfikowania, zmieniania i zarza-
dzania. W zgodnej opinii wielu naukowcéw i praktykoéw (P. Drucker, M. Bratnicki,
G. Hamel, C.K. Prahalad, I. Nonaka, H. Takeuchi, K. Obtoj, B. Wawrzyniak, J. Penc,
T.A. Steward, L. Edvinsson, W.J. Hudson, W.R. Bukowitz, R.L. Williams i inni) to wla-
$nie on bedzie odgrywat decydujaca rolg w gospodarce nadchodzacych czasow.

2. Zarys definicyjny kapitalu intelektualnego

Jedna z bardziej obrazowych definicji kapitatu intelektualnego podaje Thomas Ste-
wart. Wedhug niego ,,jest to suma wszystkiego, co kazdy w przedsi¢biorstwie wie,
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a co decyduje o przewadze konkurencyjnej” [Steward 1997, s. 15]. Do podstawo-
wych sktadnikéw kapitatu intelektualnego Stewart zalicza: patenty, procesy, umie-
jetnosci pracownikéw, technologie, informacje o klientach, dostawcach oraz do-
$wiadczenie. Inni autorzy kapitat intelektualny definiujg jako ,,sume¢ ukrytych
aktywow przedsigbiorstwa, nieuwzglednianych w jego sprawozdaniu bilansowym,
obejmujgca zardwno to, co znajduje si¢ w gtowach pracownikdow, jak i to, co zostaje
po ich odejsciu” [Ross, Ross 1997, s. 78].

Kapitat intelektualny sktada si¢ z aktywow powstatych na skutek czynnosci in-
telektualnych rozciagajacych si¢ od nabywania nowej wiedzy (uczenia si¢) przez
inwencje do tworzenia cennych relacji z innymi [Wiig 1997, s. 18].

Kapitat intelektualny to wiedza, praktyczne doswiadczenia, technologia, dobre
stosunki z klientami oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie osiggnaé prze-
wage konkurencyjng [Edvinsson, Malone 1997, s. 159].

Kapitat intelektualny stanowi sume ukrytych aktywow przedsigbiorstwa, ktore
nie sg w pelni ujete w sprawozdawczosci bilansowej, a ktore obejmujg zaréwno to,
co tkwi w glowach cztonkdéw organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsicbiorstwie,
gdy oni je opuszczaja [Osbert-Pociecha, Karas 1999].

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym polega na zarzadzaniu przeptywem kapi-
talu intelektualnego, rozumianym jako zmiany w zasobach niewymiernych.

Aktywa wspotczesnej organizacji to rowniez aktywa intelektualne, czyli kapitat
ludzki i kapitat strukturalny. Elementy sktadajace si¢ na kapitat ludzki to kompeten-
cje, postawy i zdolnosci intelektualne. Kapitat strukturalny to relacje, organizacja
oraz jej rozwaj.

Wybér poszczegbdlnych elementéw kapitatu intelektualnego zalezy od strategii
danej organizacji, jej wizji i misji. Firma moze wykorzystywa¢ dlugoterminowe cele
organizacji, aby identyfikowa¢ dwie zmienne: sposob kreowania wartosci (czynni-
ki kapitalu intelektualnego, ktore wplywaja na kreowanie warto$ci) oraz kluczowe
wskazniki osiggnictego sukcesu, ktore odzwierciedlajg stan zewnetrzny, w ktorym
organizacja si¢ znajduje.

Do sktadowych kapitalu intelektualnego nalezg elementy przedstawione narys. 1.

Kapitat ludzki sktada sie z kompetencji i umiejetnosci pracownikow. Kiedy or-
ganizacja przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im wtasciwe warunki do roz-
woju, zwigksza ten kapital.

Natomiast kapitat strukturalny sktada si¢ ze wszystkich efektow czynnosci inte-
lektualnych, ktére formalnie zarejestrowane, stanowig wlasno$¢ przedsigbiorstwa.
Kapitat strukturalny sktada si¢ z: kapitatu organizacyjnego (organizational capital),
czyli wiedzy zakorzenionej w obszarach procesdéw i innowacji, oraz kapitatu beda-
cego efektem dobrych relacji z klientami (customer capital).
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Rys. 1. Sktadowe kapitatu intelektualnego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Edvinsson, Malone 1997].

Nowoczesna koncepcja zarzgdzania kapitatem intelektualnym staje si¢ podstawa
sukcesywnego odchodzenia od koncentrowania si¢ na zasobach materialnych 1 fi-
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nansowych w dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstw. Powoli zrywa si¢ z zasada
podejmowania waznych decyzji wytacznie na podstawie danych finansowych i zmie-
rza do stosowania wskaznikéw praktycznie wykorzystujacych zasoby niematerialne,
bedace pochodng wiedzy i do§wiadczenia pracownikow oraz reputacji i potencjatu
rozwojowego samego przedsigbiorstwa. Wiasciwe wykorzystanie kapitatu intelektu-
alnego stwarza organizacji podstawy do uzyskania przewagi strategicznej na rynku.

3. Geneza zarzadzania kapitalem intelektualnym

Pojecie ,kapital intelektualny” po raz pierwszy zostato uzyte w 1969 r. przez Johna
Kennetha Galbraitha, natomiast pierwsze praktyczne proby zdefiniowania kapitatu
intelektualnego oraz opracowanie sposobow jego pomiaru zostaty podjete przez po-
chodzacego ze Szwecji Karla-Erika Sveiby’ego [Sveiby 1989], ktory w latach
osiemdziesigtych dokonat radykalnych przemian poprzez przesunigcie srodka cigz-
kosci z tradycyjnych metod zarzadzania w kierunku zupelnie nowego podejscia,
ktore stato si¢ zaczatkiem koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym [Sveiby
1997, s. 63].
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Rys. 2. Kapitat intelektualny jako podstawa funkcjonowania nowoczesnych organizacji opartych
na zasobach niematerialnych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Lata osiemdziesiate i dziewig¢dziesigte XX wieku to dalszy ciag eksperymen-
tow praktycznego wykorzystania kapitatu intelektualnego. Prekursorami wdrazania
pojecia kapitatu intelektualnego byly przedsigbiorstwa szwedzkie, zwtaszcza WM—
DATA i Skandia AFS.

Skandia AFS byta tez pierwsza firma, ktéra stworzyta stanowisko dyrektora
kapitatu intelektualnego, ktore w 1990 r. objat Leif Edvinsson. Za cel swojej pracy
przyjat on ,,wzrost i rozwdj kapitatu intelektualnego jako istotnej i trwatej warto-
$ci oraz wprowadzenie go do bilansu przedsigebiorstwa”. Od tego czasu wiele firm
na catym $wiecie bylo zywotnie zainteresowanych programami zarzadzania kapita-
fem intelektualnym [Edvinsson, Malone 1997, s. 160].

Za formalny poczatek zarzadzania kapitatem intelektualnym nalezy przyjac date
12 listopada 1987 r., kiedy to Sveiby wraz z szeScioma innymi postaciami szwedz-
kiego zycia gospodarczego, wykorzystujac doswiadczenie zdobyte w E&T Flag, za-
tozyt tzw. Grupe Konrada [Strojny 2000, s. 16-19].

Celem dziatalnosci grupy byto opracowanie uniwersalnych metod pomiaru i za-
rzadzania aktywami niematerialnymi przedsigbiorstw i organizacji. W 1989 r. zostat
opublikowany Raport Konrada, ktory zrywat z tradycyjnymi zasadami stosowanymi
w zarzadzaniu. Raport zawieral listy wad tradycyjnej sprawozdawczos$ci, ktora nie
uwzgledniata srodkéw na podnoszenie kwalifikacji pracownikow, gtownego zasobu
firmy. Raport Konrada zwracat uwage, aby rowniez wskazniki niematerialne byty
brane pod uwage w szacowaniu kondycji firmy. Podkreslat znaczenie wiedzy, umie-
jetnoscii doswiadczenia w dziatalnosci organizacji. Autorzy projektu zaproponowali
podziat kapitatu intelektualnego, ktéry funkcjonuje do dzisiaj [Sveiby 1989, s. 89].

Wedtug Raportu kapitat firmy dzieli si¢ na:

— kapital finansowy (7Traditional Financial Capital),

— kapital know-how (Know-How Capital), ktory w pdzniejszych opracowaniach
przemianowano na kapitat intelektualny.

Kapitat intelektualny zostat podzielony na dwie czesci:

— kapitat ludzki (indywidualny) definiowany jako ,,indywidualne, osobiste i spo-
leczne umiejetnosci, doswiadczenie, wyksztalcenie i inne umiejetno$ci zoriento-
wane na zewnatrz, w kierunku klientéw przedsiebiorstwa”;

— kapital strukturalny definiowany jako ,,doswiadczenie i historia calej organizacji
zapisana w podrecznikach, programach komputerowych, narz¢dziach, koncep-
cjach wypracowanych w celu rozwigzania probleméw klienta” [Strojny 2000,
s. 16-19].

Na podstawie Raportu Konrada zaczety rozwijaé si¢ inne, doskonalsze modele
i koncepcje zarzadzania kapitatem intelektualnym. Koncepcje organizacji opartych
na kapitale intelektualnym ukazuje rys. 2.
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4. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Nalezy nadmieni¢, ze obecnie nastata epoka intelektualnych zasobdéw organizacji
jako czynnika determinujacego sukces w zarzadzaniu. Podstawg zarzadzania organi-
zacjg fraktalng, wirtualng, uczaca sie, inteligentng czy samorekonstruujaca si¢ jest
zarzadzanie kapitatem intelektualnym, a w szczegolnosci zarzadzanie wiedzg.

Zmiany technologiczne, informatyczne, procesowe zachodzace w przedsie-
biorstwach sprawiaja, ze coraz wyrazniej zaznacza si¢ tendencja, ktora pokazuje,
ze o sukcesach rynkowych w coraz mniejszym stopniu decyduja materialne aktywa
przedsigbiorstwa, a w coraz wigkszym takie czynniki, jak: wiedza i umiej¢tnosci
pracownikow, kultura organizacyjna, kontakty z klientami, zasoby informatycz-
ne, a wigc czynniki niematerialne. Szczego6lnie uwidacznia si¢ taka prawidtowosé
w przedsiebiorstwach inteligentnych. Organizacje inteligentne, oparte na wiedzy, za-
rzadzaja w znacznej mierze informacja i wiedza, zdobywajac w ten sposob przewage
konkurencyjng [Dudycz 2001]. Czynniki te odgrywaja niejednokrotnie decydujaca
role przy doborze i alokacji aktywow materialnych. Wydaje si¢, ze zakonczyta si¢
juz era zarzadzania oparta jedynie na ,,twardym” zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
Koniecznoscig staje si¢ funkcjonowanie organizacji w oparciu o czynniki bardziej
»miekkie”, ktorych podstawa sa zasoby niematerialne, a szczeg6lnie kapital intelek-
tualny. Chodzi tez o spdjna i efektywna integracje tych dwoch podejsé.

Efektywnos¢ organizacji przysztosci zdaje si¢ w duzym stopniu zalezna od za-
rzadzania zasobami niematerialnymi, w ktorym zwraca si¢ szczegodlng uwage
na kompetencje, kulture organizacyjna, zarzadzanie wiedzg czy budowanie zespo-
ow w celu podniesienia skuteczno$ci realizowanych dziatan przedsigbiorczych.
Zaklada si¢, ze organizacje, ktore nie dostrzegaja nowoczesnych kierunkéw zmian
w podejs$ciu zasobowym, majg mniejsze szanse na zdobycie przewagi konkurencyj-
nej w okresie zmian filozofii zarzadzania zasobami niematerialnymi.

Wspolczesni menedzerowie powinni dostrzegac trzy poziomy kapitatlu intelek-
tualnego w organizacji (rys. 3). Pierwszy poziom dotyczy zarzadzania kapitalem
intelektualnym jednostki, drugi zarzgdzania kapitatem intelektualnym zespotu pra-
cownikow, trzeci poziom to zarzgdzanie kapitatem intelektualnym organizacji.

Kapitat intelektualny jednostki ujmuje W.J. Hudson jako kombinacje czterech
czynnikéw [Hudson 1993, s. 16-17]:

— genetycznego dziedzictwa,

— edukacji,

— doswiadczenia,

— postaw wobec zycia i przedsiebiorczosci.
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Rys. 3. Trzy poziomy zarzadzania kapitalem intelektualnym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kapitat intelektualny cztowieka jest niepowtarzalny, stanowi w pewnym sensie
jego kod genetyczny. Mozna go jednak w pewnym stopniu ksztatltowaé, zwlaszcza
poprzez oddzialywanie na postawy wobec zycia i przedsigbiorczosci. Zwigkszenie
omawianego potencjalu odbywa si¢ rowniez poprzez zmienne organizacji, takie jak
system czy kultura organizacyjna. Jesli chodzi o podnoszenie jako$ci kapitatu in-
telektualnego organizacji, to glowny nacisk powinien by¢ potozony na maksymal-
nie efektywne wykorzystanie kapitatu indywidualnego jednostki oraz odpowiednie
tworzenie systemow pracy, tworzenie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej oraz
dominujace nastawienie na rozwoj. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym zespotu
laczy sie¢ z zarzadzaniem kapitalem ludzkim, gdyz to zespoty pracownicze firmy
tworza jej kapitat ludzki, a takze stanowia podstawowa komorke funkcjonowania
wspotczesnej organizacji. Celem zarzadzania kapitatem intelektualnym jest wyko-
rzystanie efektu synergii, zwlaszcza w procesie organizacyjnego uczenia sig.

Wszystkie wymienione elementy zarzadzania kapitatlem intelektualnym organi-
zacji stajg si¢ udziatem nowoczesnych koncepcji zarzadzania: zarzadzania wiedza,
organizacji uczacej si¢, organizacji inteligentnej, wirtualnej, fraktalnej i samorekon-
struujace;j sie.

W badanych organizacjach przedsigbiorczych mozna zauwazy¢ istnienie niekto-
rych cech organizacji uczacej si¢. Przede wszystkim organizacje te doskonalg proce-
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sy swoich dziatan dzigeki wigkszej wiedzy swoich pracownikow. Dziatajg w oparciu
o proces identyfikowania i eliminowania btedow oraz wspomaganego uczenia si¢ jej
cztonkow — gltownie zespotowego i1 organizacyjnego.

5. Podsumowanie

Widoczna jest wyrazna tendencja do coraz wigkszego zainteresowania menedzerow
zarzadzaniem ,,migkkim” zorientowanym na ludzi. Wypierane sg zatem tradycyjne
metody zarzadzania, na rzecz nowoczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak: orga-
nizacja inteligentna, organizacja oparta na wiedzy, organizacja uczaca si¢ czy zarza-
dzanie zintegrowane. Wszystkie te modele zaktadajg oparcie swojego sukcesu na ka-
pitale intelektualnym, gdyz wszystkie procesy zachodzace w tych organizacjach
dzieja si¢ z udziatem zasobow ludzkich i w oparciu o ich kompetencje 1 wiedze.
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USE OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN MODERN ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary: This article presents the basics of intellectual capital. It shows its short history,
definitions and the role of intellectual capital management. It also presents the main aspects
and problems of intellectual capital management in modern enterprises.

Keyword: intellectual capital.





