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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: W niniejszym artykule autor podjat tematyke zwiazang z kapitalem intelek-
tualnym w polskich przedsigbiorstwach, ktére funkcjonuja na rynku zdominowanym przez
globalizacje, postgp technologiczny i wiasnie zasoby niematerialne, decydujace w duzym
stopniu o ich pozycji konkurencyjnej. W tym celu zostaty okreslone determinanty wspotczes-
nej gospodarki opartej na wiedzy oraz dokonano charakterystyki komponentow sktadowych
kapitatu intelektualnego. Zaprezentowano réwniez opis prowadzonych badan wtasnych doty-
czacych istoty i roli kapitatu intelektualnego w polskich przedsigbiorstwach. Dokonane ana-
lizy materiatéw zrodtowych 1 wynikéw badan jednoznacznie ukazaly rolg kapitatu intelektu-
alnego w organizacjach oraz konieczno$¢ wdrozenia nowych metod zarzadzania. Gtownymi
barierami, ktore pigtrza si¢ na drodze wdrozenia tej koncepcji, sa: brak srodkow finansowych
czy narzedzi i do$¢ dlugi czas oczekiwania na ewentualne korzysci i profity.

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, wiedza, kapitatl intelektualny, kapitat ludzki.

Summary: In this article, the author raised the issues related to intellectual capital in Polish
enterprises operating on a market dominated by globalization, technological progress and
non-material resources, which largely determine their competitive position. For this purpose
there have been identified determinants of modern knowledge-based economy and made the
characteristics of the constituent components of intellectual capital. The article also presents
a description of own research concerning the essence and role of intellectual capital in Polish
enterprises. The analysis of source materials and research results showed the role of intellec-
tual capital in organizations and the need to implement new management methods. The main
barriers to implement this concept are: lack of financial resources and tools, and quite a long
time to wait for possible benefits and profits.

Keywords: knowledge-based economy, knowledge, intellectual capital, human capital.
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1. Wstep

Wspolczesne teorie dotyczace wzrostu gospodarczego w odleglej perspektywie cza-
su nie sa uwarunkowane przeprowadzanymi oszczednosciami, lecz wprost przeciw-
nie — determinujg je inwestycje w szeroko rozumiany kapitat intelektualny (w tym
oczywiscie kapitat ludzki) i innowacje. Dziatania w tym zakresie obejmuja w pierw-
szej kolejnosci rozpowszechnianie wiedzy, co w dtuzszym okresie prowadzi do wzro-
stu produktywnosci, ktory niweluje zwigkszone naktady na zasoby niematerialne.
Zmiany, szczeg6lnie intensywne na przetomie XX i XXI wieku, doprowadzi-
ly do powstania nowej gospodarki, ktora jest oparta na wiedzy. Pojawity si¢ takze
nowe teorie, zmienity si¢ dotychczasowe sposoby myslenia o funkcjonowaniu firm
na wspotczesnym rynku. Przedsigbiorstwa zostaty niejako przymuszone do zmian
organizacyjnych, ktore miaty je przystosowa¢ do nowych, permanentnie zmiennych
warunkow otoczenia — musza znaczaco zweryfikowaé dotychczasowe metody dzia-
lania. Budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na tradycyjnych czynnikach pro-
dukcji, niezbedne w erze produkcyjnej, stracito racj¢ bytu, gdyz obecnie to kapitat
intelektualny, zasoby wiedzy, przesadzaja o rozwoju i sukcesie przedsi¢gbiorstw.
Sukces wspotczesnych przedsigbiorstw zalezy w gtdéwnej mierze od umiejetno-
sci wykorzystania wiedzy, tak by przynosita ona wymiernie korzysci — zyski. Zatem
tez w niniejszym opracowaniu zostang zaprezentowane podstawowe zagadnienia
w kontekscie kapitatu intelektualnego, determinantow jego identyfikacji i pobu-
dzania oraz stworzone, na podstawie badan wtasnych autora, metody i narzedzia
wspomagajace efektywne jego wykorzystanie. W swietle powyzszych rozwazan ce-
lem gléwnym pracy jest okreslenie roli kapitatu intelektualnego we wspodtczesnych
przedsigbiorstwach, ktore funkcjonuja w realiach gospodarki opartej na wiedzy.

2. Cechy nowej gospodarki

Pojeciem gospodarki opartej na wiedzy (GOW) po raz pierwszy okreslono gospo-
darke Stanow Zjednoczonych Ameryki na przetomie lat 80. 1 90. XX wieku, ponie-
waz kladlto si¢ tam nacisk na wymyslanie i wdrazanie, na skalg masowa, dotad nie-
znanych technologii.

Zazwyczaj gospodarke opartg na wiedzy kojarzy si¢ ze wszystkim, co jest zwig-
zane z technologig informatyczno-komunikacyjna, postgpem technicznym i innowa-
cyjnoscig. Nie ma jednej definicji gospodarki opartej na wiedzy. Wszystkie istnie-
jace definicje sg opisowe i zawierajg zbior cech, ktorymi powinna charakteryzowaé
sie gospodarka oparta na wiedzy. Wiedza jest rozumiana w tym ujeciu jako produkt
oraz jako czynnik napedzajacy wzrost gospodarczy. Za ceche najwazniejsza gospo-
darki opartej na wiedzy uznaje si¢ rosnace znaczenie globalizacji, technik informa-
tycznych, a nade wszystko rozwdj nauki i wiedzy [ Wronowska 2012, s. 3].

GOW stanowi odpowiedz na problemy globalizacji, poniewaz funkcjonujemy
w warunkach nasilajacych si¢ procesow globalizacji, ktéra jest nowym procesem
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wielowymiarowym, oddzialujacym na gospodarke i polityke na réznych poziomach.
Procesy rozwoju GOW mozna analizowac w sferze mysli, dziatania i faktu. GOW to
nowa gospodarka, ktora cechuje dominujacy udziat sektora uslug w wytwarzaniu
PKB i zatrudnieniu, opiera si¢ na wszechstronnym wykorzystaniu wiedzy i infor-
macji. Jest to doktryna gospodarcza ukierunkowana na zdynamizowanie gospodarki
rynkowej. By GOW mogla si¢ rozwijaé, konieczne jest wspdtdziatanie trzech obsza-
row: rzadowego, akademickiego i biznesowego [Skrzypek 2011, s. 271-273].

Zdaniem autora artykutu, za gldéwng ceche gospodarki opartej na wiedzy trzeba
przyja¢ nadrzgdny charakter wtasnie wiedzy, ktora determinuje wzrost gospodarczy
kazdego panstwa na Swiecie. Nawet jesli ta cecha jest oczywista i nie budzi zadnego
sprzeciwu, to wsrdd badaczy tematu wystepujg powazne rdéznice w okreslaniu isto-
ty czy tez samego terminu gospodarki opartej na wiedzy. Mozna stwierdzi¢ z cala
odpowiedzialno$cia, iz do tej pory nie zostala stworzona (i zaakceptowana przez
wszystkich) wspolna i uniwersalna definicja tego tematu. Na przyktad P. Drucker
definiuje jg jako porzadek ekonomiczny, w ktorym wiedza, a nie praca, surowce lub
kapitat, jest kluczowym zasobem; porzadkiem spotecznym, ktory ma rozwigzywac
spoteczne i ekonomiczne problemy [Drucker 1985, s. 45]. Z kolei A.K. Kozminski
moéwi wprost, ze GOW jest taka gospodarka, w ktorej dziata wiele przedsigbiorstw
opierajacych swoja przewage konkurencyjng na wiedzy [Kozminski 2006, s. 247].
Zupehie inne podej$cie do nazywania tego zjawiska ma D. Bell, ktory formutuje
termin spoleczenstwo postindustrialne [Bell 1973, s. 57], czy A. Toffler, nazywajac
GOW spoteczenstwem trzeciej fali [Toffler 1999, s. 27].

Dlatego wydaje sig, ze w tej dyskusji jest wazna opinia W. Switalskiego, ktory zwra-
ca uwagg, ze badania nad znaczeniem wiedzy w tworzeniu GOW powinny uwzglednia¢
cztery zasadnicze elementy. Pierwszym z nich jest rola panstwa i podlegtych mu insty-
tucji w tworzeniu celéw stymulujacych ksztaltowanie GOW 1 ustalaniu wlasciwej po-
lityki ekonomicznej. Drugi, niezwykle istotny aspekt, to podmioty gospodarujace i ich
strategie rozwoju, sposoby wykorzystywania wiedzy, potrzeby w zakresie przyswaja-
nia nowej wiedzy, zdolnosci absorpcji wiedzy, potencjat i pozycja rynkowa. Trzeci ele-
ment to szeroko rozumiany sektor wiedzy — system edukacji, poziom i intensywnos¢
badan naukowych oraz popularyzacja zasobow wiedzy. Rownie istotny jak wymienio-
ne powyzej jest element odnoszacy si¢ bezposrednio do spoleczenstwa — jego tradycji,
mentalnosci, kultury uczenia si¢ i postaw jednostek [Switalski 2005, s. 139—140].

Mozna wiec powiedzieé, ze gospodarka oparta na wiedzy dziata na bazie naste-
puJ jacych atrybutow:

jej podstawowym zasobem jest szeroko rozumiana wiedza — jej nosnikiem sa

pracownicy;

* jej kadry nie sa traktowane jak zrodla kosztow, ale jako najwazniejszy kapitat;

* styl zarzadzania o cechach autorytarno-kontrolnych zostat zastgpiony partycypa-
cja w zarzadzaniu i stylem nastawionym na przedsi¢biorczos¢;

* pozycje i role w organizacjach nie zalezg od funkcji czy wladzy, lecz od posia-
danej wiedzy i umiej¢tnosci;
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* innowacyjne systemy motywowania dedykowane sg indywidualnym potrzebom

pracownikow;
* podejscie do klientow jest indywidualne;
* wykorzystywanie nowych technologii.

Podsumowujgc: w XXI wieku mozemy wyrdzni¢ trzy gltowne sity, ktore
W znaczny sposob determinuja wszelkie aspekty funkcjonowania wspodtczesnych
przedsigbiorstw na rynku. Pierwsza z nich jest globalizacja, czyli liberalizacja wy-
miany wszelkich dobr i ustug wraz z wiedzg 1 transferem ludzi. Postepujace kurcze-
nie si¢ rynkow, na ktorych do tej pory dziataty przedsigbiorstwa, zmusza je (nawet te
mniejsze) do przygotowania i wdrozenia strategii dziatania w wymiarze globalnym.
Drugg cechg charakteryzujaca gospodarke opartg na wiedzy jest gwattowny postep
technologiczny, ktory niesie wraz z sobg bardzo duzo wyzwan i dylematow. Ta re-
wolucja informatyczna, bo tak ja mozna chyba nazywaé, doprowadzita do zmiany
catego spoleczenstwa — zmienili si¢ ludzie, ktorzy sa pracownikami, wlascicielami
przedsigbiorstw czy tez konsumentami. Trzecim podstawowym wyrdznikiem jest
wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego. W nowej rzeczywistosci mniejsza role
niz dotychczas beda odgrywaty rynki produktowe i rynki finansowe, a o wzglednej
przewadze przedsiebiorstwa czy regionu bedzie decydowata raczej zdolnos¢ do zna-
lezienia, zatrzymania i zapewnienia rozwoju utalentowanym ludziom.

3. Istota kapitalu intelektualnego

Wspolczesnie pojawia si¢ coraz wigcej termindw i schematow stuzacych zardwno
do okreslenia wielkosci zwanej kapitatem intelektualnym (inteliectual capital) oraz
interpretowania jego elementow sktadowych, jak i nim zarzadzania.

Jednym z najbardziej przydatnych jest model opracowany przez L. Edvinssona, wy-
rozniajacy trzy podstawowe komponenty kapitatu intelektualnego, ktore przez wzajem-
ne wspotdziatanie prowadza do powstawania wartosci firmy [Edvinsson 2001, s. 45]:

» kapital ludzki (human capital),
» kapitat klientow, zwany tez kapitatem relacji (customer capital);
» kapital organizacyjny, zwany tez kapitatem strukturalnym (organizational capital).

Z kolei wedtug G. Roosa i J. Roosa kapitat ten to suma ukrytych aktywow nie
uwzglednionych w sprawozdaniach finansowych, obejmujacych zaré6wno to, co
znajduje si¢ w glowach pracownikow, jak 1 to, co zostaje po ich wyjsciu do domu
[Roos, Roos 1997, s. 17]. Natomiast L. Prusak definiuje go jako materi¢ intelektual-
na, ktora zostata wykorzystana do stworzenia warto$ciowych aktywow. Kapital ten
jest efektem synergii aktywow niematerialnych, ktore podczas wspotdziatania z tra-
dycyjnymi zasobami umozliwiaja firmie efektywne funkcjonowanie [Prusak 1994].
Zatem, by mowic o efektywnym czy tez optymalnym wykorzystaniu kapitatu inte-
lektualnego przedsigbiorstwa, zobligowani jesteSmy stosowac zintegrowane podej-
scie do zarzadzania jego podstawowymi komponentami i elementami, ktore szcze-
gbotowo przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Komponenty kapitatu intelektualnego

Komponenty Elementy komponentéw

Kapitat ludzki wiedza, umiejetnosci, wyksztalcenie i kwalifikacje, doswiadczenie,
predyspozycje zawodowe, przedsigbiorczos¢, zapat, innowacyjnosc,
zdolno$ci, motywacja

Kapitat relacyjny klienci i ich lojalno$¢, marka i kanaty dystrybucji, wspotpraca z firmami,
umowy i kontrakty, reputacja

Kapitat wiasnos¢ intelektualna (patenty, licencje, prawa autorskie, prawa do

organizacyjny wzorow handlowych, tajemnica handlowa), filozofia zarzadzania, kultura

organizacyjna, procesy i metody zarzadzania, system informacyjny, bazy
danych, standardy i procedury

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kasiewicz, Rogowski, Kiciniska 2006, s. 83-90].

Kapitat ludzki, najwazniejsza zdaniem autora cze$¢ kapitalu intelektualnego, to
przede wszystkim zasob wiedzy, umiejetnosci, predyspozycje i energia zyciowa, do-
stepne w kazdym pracowniku. Okresla zdolno$¢ do pracy i, co wazne, adaptacj¢ do
zmian w zmiennym otoczeniu oraz mozliwo$¢ kreacji nowych rozwigzan. Kapitat
ten mozna powigkszac za pomocg ogotu dziatan wplywajacych na przyszty pieni¢z-
ny i fizyczny dochod przez powickszenie zasobow wiedzy oraz umiejetnosei ludzi.
Z kolei zasoby ludzkie mozna powigksza¢ poprzez ustugi i udogodnienia zwigzane
z ochrong zdrowia, poprawa wyzywienia oraz przede wszystkim poprzez szkolenia
i doskonalenie zawodowe [Sokotowska 2006, s. 67-68].

Analizujac z kolei definicje powstate w tym obszarze, warto zwrdci¢ uwage na
opini¢ S.R. Domanskiego, dla ktorego kapitat ludzki to zasob wiedzy, umiejetnosci,
zdrowia i energii witalnej, zawarty w danym spoleczenstwie/narodzie. Wyr6zniajaca
cecha kapitatu ludzkiego jest to, ze jest on jak gdyby czescia cztowieka. Nie mozna
oddzieli¢ jednostki ludzkiej od jej kapitatu [Domanski 1993, s. 7]. Rownie ciekawa
definicj¢, opierajacg si¢ na czynniku kompetencji jako sktadowej kapitatu ludzkie-
go, zaprezentowali B. Liberda i T. Tokarski — wedlug nich kapital ludzki moze by¢
interpretowany szeroko lub wasko. W zawegzonym znaczeniu odnosi si¢ do poziomu
wyksztatcenia jednostki czy grupy. W szerszym ujeciu to intelekt, cechy psychofi-
zyczne, zdolnosci, doswiadczenie zawodowe, zdrowie, kultura, §wiatopoglad — czyli
wszystko to, co wptywa na wydajnos¢ pracy [Liberda, Tokarski 2004, s. 16].

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze kapital ludzki to obszary wiedzy, umie-
jetnosci, zdrowia, energii witalnej, zdolnosci do pracy, umiejetnos$¢ adaptacji do
zmian i mozliwos$ci kreowania nowych rozwigzan w przedsiebiorstwie.

Drugi z komponentow, czyli kapitat relacyjny, w praktyce odpowiada za stopien
okreslenia i rozpoznania rynku oraz za jakos¢ i trwato$¢ powiazan danego przedsie-
biorstwa z jego partnerami — kontrahentami czy tez klientami. Sktada si¢ on m.in. z:
znaku firmowego, lojalnosci klientow, kanatow dystrybucji, wszelkich uméw i kon-
traktow, partneréow biznesowych i inwestorow oraz bankow i1 wszystkich instytucji
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publicznych. Zatem kapital relacyjny to wlasnie wiedza na temat dziatan konkuren-
tow, uwarunkowan zewngetrznych powiazanych z sytuacja gospodarcza i polityka
miedzynarodowa. Zarzadzanie tym komponentem kapitatu intelektualnego sprowa-
dza si¢ do optymalizacji realizacji funkcji marketingowej, gdyz utrzymywanie do-
brych relacji z klientami i partnerami biznesowymi jest w XXI wieku warunkiem ra-
cjonalnosci i efektywnosci zarzadzania. By podwyzszac¢ wartos¢ tego kapitatu, firmy
muszg sta¢ si¢ otwarte na otoczenie i dazy¢ do ksztattowania dtugofalowych relacji
z klientami 1 innymi interesariuszami. Dzialania ukierunkowane na podtrzymywa-
nie ich lojalnosci i budowanie reputacji firmy beda zarazem czynnikami powodu-
jacymi podwyzszanie warto$ci kapitalu relacyjnego, a oryginalno$¢ i unikatowosc¢
tychze dziatan zadecyduja o unikatowosci tego kapitatu w danym przedsi¢biorstwie.

Ostatnim komponentem kapitatu intelektualnego jest kapital organizacyjny,
zwany réwniez strukturalnym, gdyz jest to swoista struktura majaca na celu wspo-
maganie efektywnosci pracownikow. Na kapitat ten sktadaja si¢ technologie, kultura
organizacyjna, stosowane metody i koncepcje zarzadzania, bazy danych, formalne
i nieformalne procedury, systemy komunikacyjne, patenty wraz z prawami autor-
skimi i projektowymi, innowacyjno$¢ firmy oraz jej zdolno$¢ do uczenia si¢, strate-
gie dzialania, a takze style kierowania. Mozna zatem powiedziec, ze sa to wszystkie
czynniki, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu funkcjonowac na rynku i ktore sg w fir-
mie, nawet jak nie ma w niej pracownikoéw. Z drugiej strony jest to podstawa rozwo-
ju przedsigbiorstwa opartego na wiedzy.

Opisana powyzej struktura kapitalu intelektualnego zawiera bardzo zréznico-
wane elementy, co bez watpienia §wiadczy o jego waznej roli w budowaniu pozy-
cji konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw na rynku. Z jednej strony rozpa-
truje si¢ go jako sktadnik aktywow niematerialnych organizacji, czyli tzw. aktywow
mickkich, gdyz ma istotny wplyw na wartos¢ firmy, cho¢ nie figuruje po stronie jej
aktywow. Z drugiej strony musi by¢ brany pod uwage podczas zarzadzania firma,
gdyz umozliwia poprawe efektywnosci prowadzonej dziatalnosci wraz z optymal-
nym wykorzystaniem dost¢pnych zasoboéw intelektualnych.

Doktadna analiza komponentéw kapitatu intelektualnego przez przedsiebior-
stwa pozwoli im na lepsze zrozumienie jego istoty oraz podjecie optymalnych dzia-
tan zmierzajacych do zwigkszenia jego potencjatu. W tym kontekscie nalezy pamig-
ta¢, iz wszystkie jego elementy sg ze sobg powiagzane, tworzac jedng catos¢ — jego
sifa tkwi w interakcjach zachodzacych pomiedzy poszczegolnymi sktadnikami. Jak-
kolwiek by to rozpatrywac, to rozdzielenie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i re-
lacyjnego nie przyniesie oczekiwanych efektow. Do efektywnej pracy pracownikow
(kapitat ludzki) potrzebna jest dobra organizacja pracy i wtasciwa struktura (kapitat
organizacyjny), a sam kapitat relacyjny bez tych dwoch nie spowoduje oczekiwane-
go rozwoju calej firmy.
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4. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym
w polskich przedsiebiorstwach

Odnoszac si¢ do powyzszych wywodow, mozna uznaé, iz wdrozenie koncepcji za-
rzadzania kapitatem intelektualnym jest uwarunkowane rozwojem wszystkich jego
komponentéw. Pomimo jednak sytuacji, w ktorej gtownym dysponentem kapitatu
intelektualnego w firmach sg pracownicy, wielu wiascicieli przedsigbiorstw i mene-
dzerow firm uswiadamia sobie jego istnienie i wage dla organizacji, co potwierdza-
ja zrealizowane badania.

Proces badawczy zostat przeprowadzony przez autora artykutu w drugiej potowie
2015 roku w 48 duzych przedsigbiorstwach z branzy meblarskiej zlokalizowanych
w wojewodztwie pomorskim, w subregionie stupskim!. Gtéwnym celem badania byto
okreslenie stopnia wystepowania i roli koncepcji zarzadzania kapitatem intelektual-
nym w badanych podmiotach. Dodatkowo autor wskazal najistotniejsze uwarunko-
wania zarzgdzania tym kapitatem wraz z wystepujacymi barierami. Badanie zostato
zaprojektowane w postaci ankiety ogolnej opisujacej badany podmiot, a takze wywia-
dow indywidualnych przeprowadzanych z wtascicielami firm (48 osob) oraz kierow-
nikami réznych szczebli w nich zatrudnionych (96 oséb). Niestety proba badawcza
nie odzwierciedlila zatozonych charakterystycznych cech catej grupy, zatem przedsta-
wione wyniki badan nie sa zbiorem catkowitym. Warto tez zwroci¢ uwage, ze opisy-
wane badanie zrealizowane bylo w ramach badan wlasnych autora, a przedstawione
dalej wyniki badan to jedynie ich niewielki wycinek (nie stanowig catosci ze wzglgdu
na charakter opracowania) — cato$¢ bedzie opublikowana w oddzielnej pracy?.

Na wstepie warto zaznaczy¢, iz pomimo deklaracji wszystkich przedsigbiorstw
biorgcych udzial w badaniu o wykorzystywaniu koncepcji zarzadzania kapitatem in-
telektualnym w swoich firmach, tylko w 29 podmiotach taka sytuacja miata miej-
sce. Jednak z drugiej strony wedtug opinii wlascicieli przedsigbiorstw i zatrudnianych
w nich menedzerow roznych szczebli, mozna stwierdzi¢, iz potencjat aktywow inte-
lektualnych jest wysoko ceniony w poréwnaniu z tradycyjnymi czynnikami produk-
cji. Na podstawie odpowiedzi respondentdw mozna postawic teze, iz zdajg sobie oni
sprawe z potrzeby budowania swej pozycji konkurencyjnej opartej na inwestycjach
w aktywa niematerialne, cho¢ na tej drodze napotykaja liczne bariery, ktére mimo

! Subregion stupski obejmuje obszar trzech powiatow — stupskiego, leborskiego i bytowskiego,
oraz miasta Stupsk. Laczna powierzchnia catkowita subregionu shupskiego wynosi 5245 km? i jest
zamieszkiwana przez blisko 335 000 o0s6b. Srednia stopa bezrobocia w subregionie stupskim wynosi
przeszto 19%. Za najwazniejsze czynniki wplywajace na rynek pracy w tym subregionie mozna uznac:
bardzo matg liczbe ofert pracy, niski wskaznik zatrudnienia w ustugach rynkowych; wysoka stope
bezrobocia; stosunkowo niskie ptace.

2 W pracach analitycznych zastosowano metody wielowymiarowych analiz porownawczych ilo-
Sciowych i jako$ciowych oraz metody opisowo-statystyczne. Prace realizowane byty w uktadzie analiz
podstawowych i uszczegdtowionych.
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wszystko nie pozwalaja im wdrozy¢ koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym
w swych organizacjach — szczegdtowy zakres odpowiedzi przedstawia rys. 1.

Co wazne, udalo si¢ rowniez powyzsze bariery zidentyfikowaé¢. Nalezg do nich
m.in.: wysokie koszty towarzyszace temu procesowi, brak funduszy czy tez odpo-
wiednich narzedzi. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi, z podziatem na role przyjeta
w danym przedsicbiorstwie przedstawia rys. 2.
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zaangazowanie pracownikow
unikalne cechy produktu
obstuga klienta
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wiezi z otoczeniem B wiasciciele
wdrazanie nowych technologii

kultura organizacyjna
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Rys 1. Istota i rola kapitatu intelektualnego w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wlasne.
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brak wiedzy

zbyt duze ryzyko
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Rys. 2. Bariery zarzadzania kapitatem intelektualnym zidentyfikowane w badaniu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dostosowywanie zarzadzania kapitatem intelektualnym do zmiennych warun-
kow otoczenia skupia si¢ przede wszystkim na monitorowaniu w okreslonym czasie
optymalizacji wykorzystania zasobow materialnych i niematerialnych, a takze ich
efektywnosci i kontroli ryzyka powiazang z ich utratg. Whasciwe wigc zarzadzanie
kapitatem intelektualnym stato si¢ kluczowym elementem uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku. By mozna byto dobrze to wykorzysta¢, badane podmioty pod-
jely szereg inicjatyw, do ktorych nalezato:

* poznanie roli kapitatu intelektualnego;

* wykorzystywanie dostepnych informacji w celu kreowania warto$ci dodane;j;

* stworzenie warunkow do wspotdziatania kapitatu ludzkiego i kapitatu struktu-
ralnego;

» zaktualizowanie strategii, z uwzglednieniem zidentyfikowanych zasobdw nie-
materialnych;

* wdrozenie metod i narzedzi optymalizujacych wykorzystanie dostgpnego kapi-
tatu intelektualnego w przedsiebiorstwie;

* identyfikacja kluczowych zasobow wchodzacych w sktad kapitatu strukturalnego;

* znalezienie alternatywnych zrodet kapitatu intelektualnego;

* identyfikacja kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa wplywajacych na jego
rozwoj;

* okreslenie wiedzy ukrytej i stworzenie mozliwosci korzystania z niej innym.

Z drugiej strony udalo si¢ zaobserwowaé w badanych przedsigbiorstwach ten-
dencje zmian postrzegania kapitatu intelektualnego — mimo wszystko przez pryzmat
indywidualnych przymiotow kazdego z pracownikow. Jest to wynik wielu czyn-
nikow okreslajacych kapitatl intelektualny poszczegolnych osob, do ktérych moz-
na zaliczy¢ przede wszystkim: proces edukacji, nabyte doswiadczenie, zachowania
w réznych sytuacjach i reakcje w okreslonych sytuacjach zyciowych.

Powyzsze zmiany w postrzeganiu kapitalu intelektualnego wymusity takze
zmiany w zarzadzaniu, ktorego zadaniem stato si¢ obecnie wydobycie wszelkich
najcenniejszych cech z kazdego cztonka przedsigbiorstwa. By byto to jeszcze bar-
dziej efektywne, wazne jest, by pracownicy dazyli do ciaglego doskonalenia, w kto-
rym rola pracodawcy sprowadza si¢ do zapewnienia im najlepszych warunkow do
rozwoju.

Podsumowujac, optymalne zaangazowanie kapitatu ludzkiego w przedsiebior-
stwie, ktore Swiadomie wykorzystuje wiedze do rozwoju swojej pozycji konkuren-
cyjnej na rynku, zalezy przede wszystkich od 0sob decyzyjnych, od przyjetego przez
nie systemu zarzadzania, wptywajacego na efektywno$¢ i wydajnos¢ pracy, czyli od:
» uregulowan warunkow i czasu pracy;

» gsystemu wynagrodzen wspotdzialajacych z systemami motywowania;
* atmosfery w pracy;

* poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy;

* poczucia stabilno$ci pracy;

*  wlasciwego podziatu zadan wsrdd pracownikow.
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Podsumowujac wezesniejsze rozwazania: zdaniem autora artykutu wykorzysta-
nie polaczone z rozwojem kapitatu intelektualnego, jego identyfikacja oraz pomiar
tworza trojkqt wiedzy zarzqdzania kapitatem intelektualnym, o czym musi pamigtac
kazde przedsigbiorstwo pragnace na tej podwalinie budowac swoja pozycje¢ konku-
rencyjng na rynku.

5. Zakonczenie

Daleko idgce zmiany, ktore dokonaty si¢ praktycznie we wszystkich dziedzinach zy-
cia gospodarczego i spotecznego, znaczaco przyczynilty si¢ do powstania gospodar-
ki opartej na wiedzy. By funkcjonowaé w tak nowych warunkach gospodarczych, od
wszystkich uczestnikow rynku wymaga sie pelnego poznania i, co wazne, zrozumie-
nia pojawiajacych sie nowych zjawisk.

Nowa gospodarka opierajaca si¢ na wiedzy nastawiona jest na wykorzystywanie
nauki i informacji, a znaczenia nabierajg zasoby niematerialne, z kapitatlem ludzkim
na czele. Sukces i rozwoj przedsigbiorstw na tak skomplikowanym rynku determinuje
przede wszystkim potencjal intelektualny wraz z wiedza $ci§le powigzang z osiggnie-
ciami komercjalizacji wspotczesnej nauki. Rosnaca konkurencja we wdrozeniach in-
nowacyjnych rozwigzan na rynku wymusza na przedsigbiorstwach zatrudnianie ludzi
chetnych do permanentnego podnoszenia poziomu kwalifikacji, posiadajacych odpo-
wiednie kompetencje do tworzenia i przyswajania nowej wiedzy. Podmioty gospo-
darcze, ktore cheg utrzymacé swa pozycje konkurencyjng, musza po prostu si¢ do tego
dostosowa¢ — muszg przeobrazi¢ si¢ w organizacje umiejace dziata¢ w tak zmien-
nych warunkach i zwraca¢ szczeg6lng uwage na swe kluczowe zasoby — czyli przede
wszystkim na wiedze — zastgpujace powszechne do tej pory czynniki produkc;ji.

Nowe mozliwosci pojawiajace si¢ przed przedsigbiorstwami mogg by¢ zarow-
no zrodlem korzysci, jak i poczatkiem pasma porazek: pierwsze prowadza na sam
szczyt, drugie za§ na samo dno. Dlatego tez coraz wigksza uwage i zarazem role
przypisuje si¢ kapitatlowi intelektualnemu i wtasciwemu nim zarzadzaniu. Staje si¢
on postrzegany jako kluczowy czynnik zaré6wno na poziomie makro-, jak i mikro-
ekonomicznym. Bez niego zaden podmiot nie osiggnie oczekiwanego poziomu opty-
malizacji dziatalnosci.
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