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Wiedza jest bez wartosci, jesli jej nie uzywasz.

Goethe

1. Wstep

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w praktyce jest do$¢ mocno tozsame z
zarzadzaniem wiedza — wiedza réznego rodzaju — zawarta w procedurach, bazach
danych, doswiadczeniach przedsiebiorstwa, w pracownikach, w relacjach we-
whnatrz organizacji oraz jej relacjach z otoczeniem: klientami, kontrahentami, kon-
kurencja. Wiedza jest obecnie postrzegana jako kluczowy zaséb organizacji, a
wprowadzanie systeméw zarzadzania wiedza jako jedna z najpilniejszych potrzeb z
zakresu modyfikacji systeméw zarzadzania przedsigbiorstwami [Kubik 2005, Ant-
czak 2004]. W dobie rosnacego znaczenia kapitatu intelektualnego jako czynnika
decydujacego o konkurencyjnosci, a nawet, w pewhych galeziach gospodarki,
wrecz o0 wartosci przedsigbiorstw wazne wydaje si¢ zaobserwowanie, jak wyglada
zarzadzanie tym zasobem w firmach nalezacych do prekursoréw w tej dziedzinie.

Z badan wynika [Btaszczuk 1 in. 2003; Wiig 1997], ze to wiasnie firmy dziala-
jace w obszarze szkolen i konsultingu byty gtéwnymi podmiotami gospodarczymi,
ktdére zaczelty wprowadzac u siebie systemy zarzadzania kapitalem intelektualnym,
a potem przenosi¢ te rozwigzania do innych organizacji.

W niniejszym artykule autorka zamierza pokaza¢, w jaki sposéb radza sobie z
tym zagadnieniem firmy szkoleniowo-doradcze z terenu potudniowo-zachodniej
Polski — firmy, ktdre na listach swoich klientéw maja wiele organizacji migdzyna-
rodowych, a 3 z nich maja zagraniczne korzenie.

2. Teoria i terminologia

Wazne wydaje si¢ w tym miejscu uporzadkowanie terminéw zastosowanych w
niniejszym opracowaniu. Z przegladu literatury dos¢ czytelnie wynika, ze nie ma
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jednoznacznie ustalonych standardéw nazewniczych — autorzy opracowan przekro-
jowych proponuja najczesciej uzywane terminy wraz z definicjami oraz zachgcaja
do ich stosowania. Oficjalny poczatek swiatowej historii zarzadzania wiedza i ka-
pitalem intelektualnym datuje si¢ na 1980 r. [Wiig 1997]; jest to wigc subdyscypli-
na stosunkowo mtoda i dynamicznie si¢ rozwijajaca, a stosowana w jej ramach
terminologia rozwija si¢ adekwatnie do postepéw praktyki i badan. A oto wybrane
zagadnienia, ktére najlepiej przystaja do specyfiki firm szkoleniowo-doradczych.

Kapital intelektualny: posiadana przez organizacj¢ wiedza, doswiadczenie i
kompetencje personelu, technologia organizacyjna, wiedza z konkretnych dziedzin
zmagazynowana w bazach danych oraz procedurach, stosunki wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji (na podstawie: [Edvinson 2001]). Rozwijajac t¢ definicjg, moz-
na go podzieli¢ na trzy skladowe: kapital ludzki, kapital strukturalny i kapitat
kliencki [Btaszczuk i in. 2003; Edvinson 2001].

Kapital ludzki: wiedza, umiej¢tnosci, dos§wiadczenie, cechy pracownikéw, ja-
ko$¢ relacji migdzy pracownikami, wartosci i przekonania oraz sposéb ich co-
dziennej realizacji, sktonnosé¢ do kreatywnosci i innowacyjnosci, sktonno$¢ do zdo-
bywania oraz wprowadzania do organizacji nowej wiedzy 1 kompetencji, motywa-
cja do dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniem.

Kapital strukturalny: pojemnos¢ i sprawno$¢ systeméw informacyjnych, sto-
sowane praktyki organizatorskie, jakos¢ dokumentacji, prawa autorskie, licencje i
patenty, znaki towarowe, logotyp marki, reputacja przedsigbiorstwa, stosowane
procedury, wypracowane rozwiazania typowych probleméw.

Kapital kliencki: relacje z kontrahentami, dostawcami, klientami, rozwiazania
tworzace sie¢ kontaktéw poza firma, kontakty z mediami, kontrolowany wyplyw
wiedzy poza firme.

Wiedza: zaséb wiadomosci z jakiej$ dziedziny, zbiér informacji, ktdre zostaty
zrozumiane, wzbogacone o osad 1 wykorzystane w dziataniu [Zigbicka 2001]. Ta
ogdlna, bardzo pojemna definicja niewiele méwi o rodzajach wiedzy. Tutaj rézni
autorzy preferuja kilka podzialéw ze wzgledu na takie czynniki, jak jej pochodze-
nie, jawnos¢ czy zakres stosowalnosci.

Pierwszy, popularny i bardzo uzyteczny podziatl wiedzy dotyczy jej czterech
kategorii operacyjnych:

— wiedzie€ ,,c0”: czyli znajomos¢ faktéw, obiektywnych danych, liczb i infor-
macji podstawowych, bez interpretacji,

— wiedzie¢ ,,dlaczego”: dotyczy praw naturalnych, zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych, uwarunkowan oraz konsekwencji réznorodnych zjawisk i dzialan inten-
cjonalnych,

— wiedzie¢ ,,jak”: odnosi si¢ do umiejg¢tnosci wykonywania konkretnych zadan
i czynnosci oraz do proceséw intelektualnych,

— wiedzie¢ ,,kto”: to obszar mozliwosci poszukiwania wiedzy w konkretnych
osobach.
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Inny podzial wiedzy uzyteczny z punktu widzenia firmy szkoleniowo-dorad-
czej to podzial na wiedz¢ jawna (dostgpna, formalng) i ukryta (,,cichg”) [Nonaka,
Takeuchi 2000].

Wiedza jawna to zbidr informacji, danych, opiséw, procedur mozliwy do sko-
dyfikowania, fizycznego opisania i umieszczenia na jakims$ rodzaju uniwersalnego
nosnika (w formie pisanej lub elektronicznej). T¢ wlasnie wiedzg¢ uwaza si¢ za je-
den z filaréw kapitalu intelektualnego przedsigbiorstw.

Wiedza ukryta to doswiadczenie, umiejgtnosci, intuicja i zasoby osobiste pra-
cownikéw firmy. Ta wiedza jest trudno mierzalna i cz¢sto niemozliwa do skodyfi-
kowania lub przekazania w odpersonalizowany sposéb. Jej nosnikiem sa poszcze-
g6lni pracownicy oraz relacje mi¢dzy nimi a innymi osobami z wnetrza i zewngtrza
firmy. Jest to tez wiedza o specyfice wytwarzania produktéw 1 $wiadczenia ustug
niemozliwa do zawarcia w opisach i procedurach.

Zarzadzanie wiedza to proces, w ktérego sktad wchodza nastgpujace podproce-
sy [Probst 1 in. 2002]: lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej, wykorzystywanie wiedzy i
zachowywanie wiedzy.

Zarzadzanie wiedza ma wymiar operacyjny: polega wtedy na tworzeniu wiedzy
jawnej 1 ukrytej, nastgpnie jej przetwarzaniu 1 wykorzystywaniu do osiagania za-
ktadanych przez organizacj¢ celdw.

Zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym polega z kolei na budowaniu
organizacji opartej na wiedzy 1 otwartej na wiedzg, organizacji, ktérej strategia,
kultura, technologia i uczestnicy zintegrowani sa wokét celu, jakim jest efektywne
pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy.

Strategie zarzadzania wiedza w firmach szkoleniowo-doradczych [Hansen i in.
1999] mozna z grubsza podzieli¢ na dwa gléwne nurty:

— strategie kodyfikacji opierajace si¢ na wiedzy jawnej. Konsultanci i trenerzy
korzystaja z wiedzy wcze$niej opracowanej w firmie 1 sa zachgcani do uzupetnia-
nia jej o wlasne spostrzezenia i doswiadczenia zdobyte w trakcie realizacji kolej-
nych projektéw. Funkcjonowanie tej strategii wspieraja sprawnie dzialajace bazy
danych na biezaco uzupelniane przez pracownikéw oraz system raportowania
przebiegu kontaktéw z klientami;

— strategie personalizacji ktadace nacisk na wiedze ukryta, ktéra posiadajg po-
szczegdlni pracownicy indywidualnie oraz jako zesp6t zadaniowy. Zacheca sig ich do
wzajemnego dzielenia si¢ wiedza 1 doswiadczeniem podczas sesji coachingowych,
pracy w projektach lub spotkan nieformalnych. Bazy danych sa tu koniecznym dodat-
kiem do przechowywania podstawowych informacji, wigkszos¢ know-how jest ,,zma-
gazynowana” w glowach pracownikéw, szczegdlnie tych bardziej doswiadczonych
i z dluzszym stazem.
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Tabela 1. Poréwnanie specyficznych cech strategii stosowanych przez firmy szkoleniowo-doradcze

Strategia kodyfikacji

Dostarcza konkretnych informacii
wysokiej jakosci — poprzez system
uzywajacy skodyfikowanej wiedzy

Typy strategii
konkurencyjnej

Strategia personalizacji

Opiera si¢ na kreatywnych, dopaso-
wanych do konkretnych klientéw
programach szkoleniowo-dorad-
czych tworzonych na specjalne za-
méwienie dzi¢ki wykorzystaniu in-
dywidualne) wiedzy eksperckiej

Wielokrotne wykorzystywanie

Raz opracowane rozwiazania maja
zastosowanie w wielu przypad-
kach. Sa traktowane jak narzedzia
wielokrotnego uzytku.

Firma koncentruje si¢ na gene-
rowaniu duzych obrotéw i przy-
chodéw.

Polega si¢ na duzych zespotach
treneréw i konsultantéw Scisle
zwigzanych z firmg

Model ekonomiczny

Unikalna wiedza ekspercka

Pobierane sa wysokie prowizje za
tworzenie unikalnych rozwiazan do-
stosowanych do specyfiki klienta.
Firma koncentruje si¢ na utrzymy-
waniu wysokich marz za oryginalne
i niepowtarzalne produkty.

Polega si¢ na malych zespolach tre-
neréw i konsultantéw luzno zwigza-
nych z {irma

Ludzie — dane

Kladzie si¢ nacisk na gromadze-
nie, kodyfikacj¢ oraz szerokie wy-
korzystanie baz wiedzy formalnej

Podejscie
do zarzadzania wiedzg

Ludzie — ludzie

Kladzie si¢ nacisk na rozwijanie
kontaktéw miedzy pracownikami

i zachgca do tworzenia relacji umoz-
liwiajacych im dzielenie si¢ wiedza
ukrytg

Duzy

Powazne naklady na technologi¢
przechowywania i wykorzystywa-
nia informagcji.

Duze wymagania wobec pracow-
nikéw dotyczace kodyfikacji po-
siadanej i nowo nabywanej wiedzy

Nacisk na stosowanie
technologii i procedur

Maty

Niezbyt duze nakiady na technologie
—raczej w sferze infrastruktury tele-
komunikacyjne;j.

Duze oczekiwania wobec pracowni-
kéw w sferze komunikowania si¢
bezposredniego

wlosciowe” i zestandaryzowane

Zatrudnianie zdolnych absolwen-
téw i ksztaltowanie ich zgodnie z
potrzebami firmy.

Intensywne szkolenia grupowe
Nagradzanie pracownikéw za wy-
korzystywanie i rozwijanie wiedzy
pochodzacej z systemu

Podejscie
do zasob6w ludzkich

Jakosciowe i zindywidualizowane

Wspétpraca z dojrzalymi i doswiad-
czonymi trenerami-konsultantami.
Rozw6j przez coaching i indywidu-
alne zdobywanie wiedzy, réwniez
poza firma

Zachecanie do bezposredniego dzie-
lenia si¢ wiedza i doSwiadczeniem
oraz rozwigzywania nowych, niety-
powych probleméw

Zrédlo: [Blaszezuk i in. 2003].
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3. Opis badanej proby

Badania terenowe firm szkoleniowo-doradczych z obszaru Polski potudniowo-
-zachodniej odbyly si¢ jesienig 2005 r. Zaplanowana wielkos¢ préby badawczej
wynosita 12 podmiotéw. Autorce udato si¢ uzyskac¢ zgode na badania w 8. 2 z nich
to polskie oddzialty miedzynarodowych organizacji. Wszystkie dzialaja na polskim
rynku w tej branzy od co najmniej roku, najstarsza od 11 lat.

Pierwotnie zaplanowane metody badawcze to:
badania ankietowe,
obserwacja uczestniczaca,
wywiady z wlascicielami 1 menedzerami przedsigbiorstw szkoleniowych,

- wywiady z odbiorcami ustug szkoleniowych.

Najefektywniejsza forma zbierania danych okazaly si¢ wywiady strukturyzowne
z wlascicielami (menedzerami) firm szkoleniowych i trenerami zatrudnionymi w
tych podmiotach lub wspélpracujacymi z nimi oraz obserwacja uczestniczaca. Cen-
nym zrédtem informacji byty rozmowy z osobami zatrudnionymi na stanowisku asy-
stenta lub sekretarza. Niewiele danych, w dodatku bardzo posrednich, dawaty wy-
wiady z odbiorcami ustug szkoleniowych. Zupetnie nie spetnity swojej funkcji bada-
nia ankietowe — zwroty z ankiet byly nieliczne, niekompletne i mato wiarygodne.

W trakcie badan autorka dodata jeszcze jedna metode badawcza — analize doku-
mentacji funkcjonujacej w firmie, zaréwno w formie papierowej, jak i elektroniczne;j.

Trudnoscia okazato si¢ wywazenie mi¢dzy potrzeba zebrania jak najbogatszych
i najrzetelniejszych danych a zapewnieniem podmiotom badanym nienaruszalnosci
tajemnic firmowych 1 poufnosci niektérych informacji. Tutaj najbardziej newral-
gicznym punktem bylto odfiltrowanie tych wszystkich informacji, ktére wiaza si¢ z
klientami i zleceniodawcami firm szkoleniowych.

Podstawowe dane dotyczace poszczeg6lnych podmiotéw zostaly pogrupowane
ze wzgledu na nastgpujace obszary informacyjne:

1) czas dziatania na rynku polskim,

2) formg prawna prowadzenia dziatalnosci,

3) rodzaj oferowanych ustug rozwojowych,

4) liczbe pracownikéw i ich stopien zwiazania z firma,

5) podejscie do wlasnosci intelektualne;j,

6) sposoby wytwarzania débr intelektualnych,

7) stosowane praktyki zarzadzania w obszarze 3 sktadowych pojecia ,kapitat
intelektualny”: kapitatu ludzkiego, débr strukturalnych, relacji (zaréwno relacji
wewnatrzorganizacyjnych, jak i relacji z klientami).

Wiele informacji zebranych podczas badan jest wlasciwych lub charaktery-
stycznych tylko dla konkretnych firm i wymyka si¢ mozliwosci przyporzadkowa-
nia do ktdérego$ z zatlozonych kryteriéw opisu. Te zostang wykorzystane do wycia-
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gania wnioskéw 1 zaprezentowane w ostatniej czesci artykutu. Cze$¢ danych jest
nieoficjalna lub osoby zarzadzajace firmami nie wyrazily zgody na ich upowszech-
nienie. Te w pewien sposéb ukierunkowaly myslenie autorki i naprowadzily na
czgs¢ wnioskéw, natomiast nie zostana przedstawione w dostownej formie.

4. Whnioski

W tab. 2 zebrano charakterystyczne dla poszczeg6lnych firm dziatania zwiazane
z preferencjami dotyczacymi strategii kodyfikacji lub personalizacji oraz do stoso-
wania okreslonych rozwiazan w obszarze zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Tabela 2. Zestawienie praktyki zarzadzania kapitalem intelektualnym w 8 badanych podmiotach

Wyszczegdlnienie A| B D E F G H
Prawa automatycznie przechodza . %
do programéw na wlasnos¢ firmy
i éwiczen Scisle pyzcstrzcgu sig praw v | o v
autorskich wspétpracownikéw
Sposdb tworzenia |wspdlne sesje pracy tworczej x| = x x
débr raca i idualn:
( praca 1ndyw1d1.| 1l’na | v . B ¥, V: v
intelektualnych wspdtpracownikéw
Preferencje duza ilo$¢ dziatan
: et : X % x %
zZwigzane kodyfikujacych wiedze
ze strategiami za 1108¢ dziatan
ategia (JUZdllOS'L,d/l‘lhn i v 27 2
kodyfikacji personalizacyjnych
lub personalizacji  |nacisk na stala wymiang wiedzy . ” & L
mi¢dzy wspdlpracownikami
nacisk na l\s[lullowum% v o v
samodzielnych ekspertéw
Model $wiadczenia |standard stosowanych rozwiazan § g ¥, 'y
ustug i tworzenia |+ nacisk na duze obroty
zyskéw unikzlllnos‘é r(.axwiqzmi + nacisk A v o v
na duze marze
Formalne relacje  |pisemne klauzule o zakazie
wewnetrzne nieuczciwej konkurenciji 1 rok| | rok 2Jata |tak [2lata |2lata |2 lata
Stosunek liczby pracownikow
etatowych i zwigzanych umo-
wami 0 wyltacznosci do liczby
,,wolnych strzelcow” 3:14| 2:4 12:12]3:24 |16:31 | 4+4:4 | 5+2:8| 4:8

Zrédto: opracowanie wiasne.

Widaé¢ wyraznie podobne tendencje w stosowanych praktykach zarzadzania w
firmach polskich. W firmie o korzeniach kanadyjskich (A) oraz firmach pochodze-
nia niemieckiego (D, E) do$¢ czytelnie uwidaczniaja si¢ specyficzne preferencje
(w celu lepszej wizualizacji firmy o pochodzeniu zagranicznym umieszczono w ta-
beli poréwnawczej w zacienionych kolumnach).
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Podstawowa czytelna réznica miedzy firmami pochodzenia polskiego 1 zagra-
nicznego jest liczba wspétpracownikéw zwiazanych elastycznymi formami wspét-
pracy. Wynika to gléwnie z ilosci kontaktéw handlowych, jakie maja te firmy, a w
przypadku podmiotéw D i E dodatkowo z duzej dywersyfikacji portfela ustug —
szczegdlnie w przypadku szkolen technicznych i szkolen migkkich potrzeba sporej
liczby specjalistéw z réznych dziedzin.

W firmach o mniejszej liczbie wspdtpracownikéw stosowane sa elementy za-
réwno strategii kodyfikacji, jak i personalizacji. Szczegdlnie wyraznie widaé zwia-
zek miedzy wielkoscig firmy a naciskiem na wymiang informacji i wspdlne sesje
pracy nad tworzeniem nowych produktéw i rozwiazan. Mniejsze firmy (oraz do-
datkowo podmiot A — w jego przypadku dotyczy to wymiany wiedzy na temat spe-
cyfiki szkolen outdoor) w duzym stopniu inwestujg czas i pieniadze (w 3 przypad-
kach na 5 oraz firma A), aby doksztatca¢ swoich wspétpracownikéw. W przypadku
firmy G bylo to az do 100% kosztéw poniesionych na rozwéj, mimo tego, ze ponad
potowa wspétpracownikéw to wolni strzelcy. W tej firmie jest to jeden ze Swiadomie
zaplanowanych elementéw diugofalowej polityki zatrudniania i utrzymywania trene-
réw o wysokich kwalifikacjach oraz element budowania lojalnosci wobec firmy.

Firmy o duzej liczbie pracownikéw — specjalistéw z réznych dziedzin, nasta-
wiaja si¢ raczej na placenie wyzszych honorariéw i wymaganie doksztalcania si¢
treneréw we wlasnym zakresie.

Widaé dos¢ wyraznie, ze w potowie badanej populacji (B, C, F, G) — w fir-
mach, gdzie najwazniejszym produktem sa szkolenia z zakresu migkkich umiejet-
nosci zarzadzania — duzy nacisk kladzie si¢ na czgstotliwo$¢ i jakos$¢ kontaktéw
migdzy wspdipracownikami. Wartosci 1 sposoby zachowania propagowane pod-
czas szkolen dla klientéw sa spéjnie wdrazane w codziennej pracy tych organizacji.
Potwierdzaja to takze informacje zebrane podczas badan, a nie umieszczone w za-
prezentowanych zestawieniach.

W 3 firmach o duzej liczbie pracownikéw wida¢ zupelnie odmienne style po-
dejscia do indywidualnosci w traktowaniu relacji. W firmie A wychodzi si¢ z zalo-
zenia, ze kazde dzialanie i pomyst oraz prawa do niego automatycznie stajq si¢
wiasnoscia firmy. Jednoczesnie z duza doza unifikacji podchodzi si¢ do oferowanych
klientom produktéw. By¢ moze wynika to z tego, ze juz same treningi typu outdoor
sa ze swej natury dos¢ oryginalnym produktem i grono odbiorcéw tych ustug jest
specyficzne samo w sobie, w zwiazku z czym dalsza indywidualizacja nie jest po-
trzebna. Poza tym, rzeczywiscie ostateczny efekt szkoleniowy jest mocno uzaleznio-
ny od konkretnej grupy, same struktury szkoleniowe moga by¢ do$¢ podobne.

W firmie D wida¢ wyrazny nacisk na indywidualizacj¢ kontaktéw zaréwno z
poszczegdlnymi trenerami, jak 1 klientami. Z wywiadu z polskim prezesem wia-
domo, ze warunki wspétpracy, stawki, zakres obowiazkéw oraz odpowiedzialnoSci
za projekty sa szczegbélowo negocjowane z kazdym trenerem i wlasciwie kazda
umowa o wspoétpracy jest inna. To samo dotyczy klientéw — nie istnieje jeden wzor
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umowy na uslugi rozwojowe. Kazdy przypadek jest inny i kazdy taki dokument
jest osobno konstruowany przez prawnikéw wspoétpracujacych z D.

W przypadku firmy E cz¢$¢ ustug jest mocno zestandaryzowana — standard jest na-
rzucony przez firme¢-matke i jedynie adaptowany do polskich warunkéw. To samo do-
tyczy warunkéw wspélpracy z trenerami — funkcjonuje taryfikator, wedlug ktdrego
wycenia si¢ poszczegélne skladniki honorariéw trenerskich oraz czynnosci, na jakie
one opiewaja. Z tych gotowych , klockéw” konstruowane sa umowy o wspétpracy.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze w jednym przypadku (A) dos¢ wyraznie
widac preferowanie strategii kodyfikacji w zarzadzaniu kapitatlem intelektualnym
wzbogaconej o element wymiany wiedzy i do$wiadczen mig¢dzy wspétpracowni-
kami. W 2 innych za$ (D i E) kladzie si¢ nacisk na strategi¢ personalizacji. Przy
czym nie jest ona tak typowa, jak opisana w literaturze przedmiotu, bo pozbawiona
charakterystycznego elementu wymiany wiedzy ukrytej i dzielenia si¢ do$wiadcze-
niami oraz utrzymywania $cistych relacji migdzy osobami zatrudnionymi w firmie.
W przypadku firm polskich konfiguracje czynnikéw z obszaru poszczegdlnych
strategii sa w praktyce stosowane dos¢ swobodnie i trudno méwi¢ o wyraznym
trendzie zgodnym z teoria w tej dziedzinie. Wydaje si¢ jednak, ze taki stopien ela-
stycznosci jest uzyteczny z praktycznego punktu widzenia oraz sprawdza si¢ w
dziatalnosci badanych podmiotéw gospodarczych.
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Summary

The author focuses on selected issues related to intellectual capital management in training com-
panies. The foremost assumption has been made that knowledge becomes the most important asset
and out of knowledge-management companies are training companies which most eagerly and aptly
adopt methods and tools facilitating transition from tacit to explicit knowledge. The most important
approaches and strategies of intellectual capital management have been described in relation to train-
ing companies and, therefore, the implications. Finally, methods of a survey conducted among eight
training companies of diversified origin and its results are presented.
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