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Zarzadzanie wiedzg i kreowanie kapitalu
intelektualnego we wspolczesnym przedsi¢biorstwie

WPROWADZENIE

Wiedza i1 zarzadzanie wiedza sa najbardziej aktualnymi zagadnieniami
w nauce o zarzadzaniu. Jest to efekt nie tylko docenienia roli kapitatlu intelektu-
alnego w tworzeniu trwalych przewag konkurencyjnych krajow, regionow czy
tez organizacji, ale takze przekonania o koniecznos$ci zmian w systemach zarza-
dzania przedsiebiorstwami wynikajacej z rozwoju na §wiecie gospodarki opartej
na wiedzy. Pracownicy wiedzy slusznie traktujg stary system zarzadzania jako
rozwigzanie, ktore w niedostatecznym stopniu wykorzystuje ich wiedzg i umie-
jetnosci 1 nie docenia ich gotowosci do kreowania nowych rozwiazan, podejmo-
wania inicjatywy i odpowiedzialnosci®. Organizacje, ktore chca odniesé sukces
muszg by¢ zwinne, elastyczne, uczace sig, ciagle doskonalace si¢ i posiadaé
zdolno$¢ wprowadzania zmian w odpowiedzi na ciggle zmiany otoczenia. NoO-
woczesne zarzadzanie musi mie¢ zatem wiele wymiaréow, wsrdd ktorych na zna-
czeniu bedzie zyskiwat ,,wymiar ludzki”. Mozna powiedzie¢, ze nadeszla epoka
intelektualnych zasobow organizacji jako czynnika determinujgcego jej prze-
trwanie, rozwdj i sukces.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze zarzadzanie zasobami wiedzy
i kreowanie kapitalu intelektualnego powinny by¢ postrzegane jako komple-
mentarne, wzajemnie zalezne i przenikajace si¢ procesy?, poniewaz kapitat inte-
lektualny jest pochodna i wynikiem umiejgtnego wykorzystywania wiedzy
w praktyce.

Celem artykutu jest przedstawienie elementow sktadowych kapitatu intelek-
tualnego majacych najistotniejsze znaczenie w zarzadzaniu wspolczesnym
przedsigbiorstwem oraz sposobow i metod jego rozwoju.

Przeprowadzone w artykule analizy maja charakter teoretyczny i bazujg na
dorobku literatury naukowej.

YW.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie
i wyzwanie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 249-250.

2F. Ricceri, Intellectual Capital and Knowledge Management. Strategic management of
knowledge resources, Routledge Francis & Taylor Group, Nowy Jork 2008, s. 1-3, 12-15.
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KAPITAL INTELEKTUALNY
WSPOLCZESNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Termin ,kapitat intelektualny” jest okreslany roznie. T.A. Stewart okreslit
kapitat intelektualny jako intelektualng materi¢ — wiedze, informacje, wlasnosci
intelektualne 1 doswiadczenie — ktora moze stanowi¢ element kreowanej warto-
§ci organizacji’. L. Edvinsson® i R. Malone definiujg kapital intelektualny
w nastepujacy sposob: ,Kapitat intelektualny oznacza posiadang wiedze, do-
$wiadczenie, technologie organizacyjng, stosunki z klientami i umiejgtnosci
zawodowe, ktore daja przewage konkurencyjna na rynku™. Z kolei J. Nahapiet
i S. Ghoshal wykorzystuja ten termin do okreslenia wiedzy i umiejg¢tnosci wyko-
rzystania wiedzy przez spotecznos¢, jaka jest organizacja, spoteczenstwo inte-
lektualne czy profesjonalna praktyka®. M. Bratnicki utozsamia kapitat intelektu-
alny organizacji z jej zasobami niematerialnymi i definiuje go jako sume¢ wiedzy
posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznos$¢ przedsigbiorstwa oraz praktycz-
ne przeksztatcenie tej wiedzy w sktadniki wartosci przedsiebiorstwa’. E. Skrzy-
pek uwaza, ze zasoby wiedzy w przedsigbiorstwie to jego aktywa intelektualne
bedace sumag wiedzy poszczegolnych pracownikow oraz zespotdéw pracowni-
kéw. Zasoby te podlegaja ciaglym zmianom, ktdére sa efektem procesu uczenia
si¢ organizacji’. Z kolei Organizacja ds. Ekonomicznej Wspotpracy i Rozwoju
(OECD), definiuje kapital intelektualny jako: ,.ekonomiczng warto$¢ dwoch
kategorii nienamacalnych aktywow przedsiebiorstwa: kapitatu organizacyjnego
(strukturalnego) i kapitatu ludzkiego™®. Kapital strukturalny w tej definicji
przedstawiany jest jako wiasno$¢ oprogramowania systemow komputerowych,
sieci dystrybucji i systemy zaopatrzenia. Kapitat ludzki zawiera natomiast zaso-
by ludzkie organizacji (obsada stanowisk) oraz zasoby zewngtrzne, takie jak
klienci i dostawcy.

Kazde przedsigbiorstwo posiada aktywa niematerialne, jednak nie wszystkie
dostrzegaja ich znaczenie jako generatora wartosci. Dlatego czesto aktywa te

3 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 104,

* L. Edvinsson stangl na czele pierwszego na §wiecie dziatu kapitatu intelektualnego, ktory
zostal utworzony w 1991 roku przez skandynawska firme¢ Skandia, dziatajaca w branzy ubez-
pieczen.

5 L. Edvinsson, A.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 40.

®J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital, and the organizational ad-
vantage, ,,Academy of Management Review”, 23 (2) 1998, s. 243-266.

"M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslania kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 100.

8 E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce [w:] Zarzgdzanie kapitatem
ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, red. E. Skrzypek, A. Sokoét, Instytut Wiedzy i Innowacji,
Warszawa 2009, s. 145.

® A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitalem intelektualnym
[w:] Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN S.A., Warszawa 2005,
s. 133.
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penig role pasywng. Tymczasem w celu zapewnienia rozwoju wspoétczesnych
przedsiebiorstw wazna jest identyfikacja posiadanego kapitatu intelektualnego™,
jego kreowanie i ochrona.

W literaturze mozna spotka¢ wiele modeli i1 klasyfikacji kapitatu intele-
ktualnego okreslajacych jego strukture. Wigkszo$¢ z nich opiera si¢ na zaloze-
niach przyjetych przez takich autoréow jak: T.A. Stewart, K.E. Sveiby czy
L. Edvinsson. W tabeli 1 zaprezentowane zostaly wybrane z nich. Bazujac
na zaprezentowanych tam klasyfikacjach kapitatu intelektualnego w dalszej czg-
$ci opracowania wskazane zostang metody jego efektywnego wykorzystania
i rozwoju.

O ile wlascicielem kapitatu strukturalnego jest organizacja, to ludzie zatrud-
nieni w przedsigbiorstwie (kapitat ludzki) jako podstawowy filar istnienia kapi-
talu intelektualnego, nie sa wlasnoscig przedsigbiorstwa. Kapitat ludzki stanowi
wszystko to, co organizacja traci wraz z odejSciem pracownika, za$ strukturalny
wszystko to, co zdota utrwalié.

Tabela 1. Struktura kapitalu intelektualnego
w oparciu o najpopularniejsze koncepcje

K Autor . Struktura kapitatu intelektualnego
oncepcji
1 2
Kapitat ludzki (wyksztatcenie, doswiadczenie, umiejetnosci, stosunek do organiza-
K. Sveiby ¢cji, witalnosc);

(1989 Kapital strukturalny wewnetrzny (patenty, licencje, know-how, znaki towarowe,
1997)’ zarzadzanie, kultura, procesy, systemy administracyjne, technologia informatyczna);
Kapitat strukturalny zewnetrzny (image, znak firmowy, stosunki z dostawcami,
stosunki z odbiorcami).
T. Stewart| Kapital ludzki (umiejgtnosci i wiedza ludzi);
(1991, | Kapitat strukturalny (patenty, procesy, bazy danych, sieci itp.);
1997) | Kapital klienta (relacje z klientami i dostawcami).
L. Edvin- | Kapitat ludzki (kompetencje, postawy oraz zdolnosci intelektualne pracownikow);
sson Kapitat strukturalny (kapitat kliencki, kapitat organizacyjny: innowacyjny, proceso-
(1997) | wy).
Kapitat ludzki (kapital wiedzy, umiejetno$ci, zwiazany z motywacja, zwigzany
z zadaniami);

é'};ooooss’ Kapital proceséw biznesowych (przeplyw informacji, towaréw, ushug, gotowki,
('1997) formy wspolpracy, procesy strategiczne);
Kapitat relacyjny z klientami firmy (kapital relacji z klientami, z dostawcami,
z partnerami biznesowymi, z inwestorami).
K. Pere- | £3s0by ludzkie; o R
chuda Aktywa intelektualne (koncentrujace si¢ na komercjalizacji produktéw, procesow

i ushug; kultywujace dlugotrwate wiezi z klientami: relacje, umowy, historia kreo-
(1998) o ) .
wana przez przedsiebiorstwo; strukturalne: plany, procedury, procesy).

0 . Craig, L. Moore, Intellectual Capital in Enterprise Success: Strategy Revisited, John
Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2008, s. 19-20.
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2

M. Brat-
nicki
(1999)

Kapitat ludzki (kompetentno$¢: umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talen-
ty; zreczno$¢ intelektualna: innowacyjnos¢ ludzi, zdolno$¢ do nasladowania, przed-
sigbiorczo$¢, zdolnos¢ do zmian; motywacja: checi dziatania, predyspozycje osobo-
wosciowe do okreslonych zachowan, zaangazowanie w procesy organizacyjne,
sktonno$§¢ do zachowan etycznych, wladza organizacyjna, przywodztwo menedzer-
skie);

Kapitat organizacyjny (kapital rozwojowy: innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, organi-
zacyjne uczenie si¢, zamierzenia strategiczne, cele i strategie przedsigbiorstwa,
procesy tworzenia strategii, gotowos¢ do zmian; struktura wewnetrzna: struktura
organizacyjna, systemy dzialania, wlasno$¢ intelektualna, procesy wewnetrzne,
kultura organizacyjna; struktura zewngetrzna: zasoby rynkowe, powiazania z dostaw-
cami, powigzania z udziatowcami, powigzania z partnerami aliansow strategicznych,
powiazania z innymi zainteresowanymi w otoczeniu przedsigbiorstwa);

Kapitat spoteczny (kapital strukturalny: powigzania w sieci, konfiguracja sieci,
odpowiednio$¢ organizacji; wymiar stosunkow miedzyludzkich: zaufanie, normy,
zobowigzania, identyfikacja; kapital poznawczy: wspdlnie podzielane stowniki,
wspdlny jezyk, wspolnie podzielane opowiesci).

J. Fitz-
-Enz
(2001)

Wiasnos¢ intelektualna;
Skomplikowany splot procesdéw, kultury, polaczony z siecig ré6znego rodzaju relacji
i kapitatem ludzkim.

M.W.
McElroy
(2002)

Kapitat ludzki (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, chgé doskonalenia si¢);
Kapitat strukturalny (kapitat innowacyjny: wtasnos¢ intelektualna, inne niematerial-
ne zasoby, kapital proceséw — typowe procesy gospodarcze);

Kapital spoteczny (kapitat intraspoteczny: egocentryczny — postrzegany jako war-
tos¢ stosunkow jednostki z innymi jednostkami w realizacji celéw organizacji, soO-
cjocentryczny — ujmowany jako warto$¢ pozycji jednostki w strukturze organizacji
i wykorzystania jej do osiagnigcia wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa, interspo-
feczny: kapitat klientow, kapitat partnerski, spoteczny kapital innowacyjny — zbior
niezaleznych, uczacych si¢ jednostek i spotecznosci wspodtpracujacych w samoorga-
nizujacych si¢ obszarach zainteresowania celem rozwijania i integrowania podziela-
nej wiedzy).

B. Skuza
(2003)

Kapitat ludzki (kompetencje, relacje, wartosci);
Kapitat organizacyjny (kapital procesowy, innowacyjnos¢, kultura);
Kapitat w postaci klientow (baza klientow, relacje z klientami, potencjal klientow).

H. Krol
(2006)

Kapital ludzki (wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, postawy,
wartosci);

Kapitat strukturalny (bazy danych, kartoteki klientow, znaki towarowe, struktury
organizacyjne, patenty, prawa autorskie, systemy informatyczne);

Kapitat relacji zewnetrznych (kontakty z klientami, dostawcami, konkurentami,
mediami, spotecznoscia lokalng).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge, Intellectual
Capital and the Twenty-First Century Organization, Nicholas Brealey Publishing, London 2001,
s. 13; L. Edvinsson, M. Malone, Kapita? intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 45; M. Bratnicki,
Podstawy wspolczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej,
2000, s. 101; J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 23-24; H. Krol, Kapital ludzki organizacji [W:] Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczynski,
PWN, Warszawa 2006, s. 94; M. Mroziewski, Kapital intelektualny wspélczesnego przedsighior-
stwa. Koncepcje, metody wartoSciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa 2008,

S. 26-45.



Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego... 141

Przeglad koncepcji kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa wskazuje tak-
ze, ze ze wzgledu na réznorodnos¢ czynnikdéw zwiazanych z pracownikami,
z ich dziatalno$cig wewnatrz przedsigbiorstwa i w jego otoczeniu, trudno jest
precyzyjnie wyodrebni¢ poszczegélne aktywa intelektualne, klasyfikowac je
i ocenia¢. Ten fakt sprawia, ze trudno jest w peini przewidzie¢ i oszacowaé
skutki zmian w kapitale intelektualnym organizacji i straty wynikte z odejscia
pracownika. W takiej sytuacji, wazng kwestia w przedsigbiorstwie staje sig
przeksztatcanie kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny.

Wykorzystanie ludzkiego

intelektu skutkuje wzbogaceniem

kapitatu strukturalnego (np. powstaniem
baz danych, sieci komputerowych,

programdéw, dokumentow, procesow oraz

wiasnosci intelektualnej

np. patentdow, licencji, praw autorskich)

WZROST WARTOSCI KI Kapital organizacyjny

Kapital ludzki (po kazdym cyklu zmiany) (strukturalny wewngtrzny)

Stworzony kapitat strukturalny
umozliwia rozwoj
umiej¢tnosci pracownikow
i rozszerzenie ich wiedzy
— przeksztatca si¢ w kapitat ludzki

Wspotdziatanie kapitatu ludzkiego i organizacyjnego generuje
kapital strukturalny zewnetrzny (relacyjny)

Rysunek 1. Proces przeksztalcania kapitalu ludzkiego w kapital strukturalny
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analizujac koncepcje kapitatu intelektualnego mozna dostrzec, ze jego ja-
ko$¢ w duzym stopniu uzalezniona jest od przeplywow wiedzy dokonujacych sie
miedzy kapitatem ludzkim i kapitatem strukturalnym. Oznacza to, ze stabo$§¢
jednego z elementéw prowadzi do obnizenia wartosci generowanej z calosci
kapitalu intelektualnego. Dlatego tak wazne jest odpowiednie zarzadzanie wie-
dza i kreowanie organizacji uczacej sig.
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ZARZADZANIE WIEDZA

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele ré6znych definicji zarzadzania
wiedza. Tym, co taczy wigkszo$¢ z nich jest zgodno$¢ w ujmowaniu tego zjawi-
ska w kategoriach procesu. Przyktadowo, wedtug W.R Bukowitz i R.L. Wil-
liams zarzadzanie wiedza jest ,,procesem, przy pomocy ktorego organizacja ge-
neruje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedz¢ aktywa
organizacyjne”"".

Intelektualne lub oparte o wiedze aktywa sa tutaj rozumiane jako te, ktore sa
silnie powigzane z ludzmi lub wywodza si¢ z procesow, systemow i kultury
organizacyjnej dotyczacych marki organizacji, osobistej wiedzy pracownikow,
wlasnosci intelektualnej, licencji oraz struktur zwigzanych z wiedza, takich jak
np.: banki danych, technologie, powigzania wewnatrzorganizacyjne i z otocze-
niem itp.

Wedhug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta, ,,zarzadzanie wiedzg to zinte-
growany zestaw dziatan, ktérego celem jest odpowiednie ksztalttowanie zasoboéw
wiedzy”. Zarzadzanie wiedzg to nadanie procesom organizacyjnego uczenia si¢
kierunku i formy. Odpowiednie oznacza tutaj, ze menedzerowie powinni dazy¢
do wykorzystania i rozwijania tylko tych zasobow wiedzy, ktéore moga by¢ uzy-
teczne dla przedsigbiorstwa.

Zdaniem B. Wawrzyniaka ,,zarzadzanie wiedza bezposrednio dotyczy roz-
woju 1 wykorzystania kapitalu ludzkiego w organizacjach. Generalnie chodzi
0 to, aby podnosi¢ warto$¢ kapitatu ludzkiego™ i dalej ,,Zarzadzanie wiedza jest
procesem, w ktorym jednym z priorytetdw jest budowanie i wykorzystywanie
organizacyjnych bankéw danych i umiejetnosei, jakimi dysponuje kazdy pra-
cownik”.

Moéwiac inaczej, jest to budowanie i wykorzystywanie wiedzy spersonali-
zowanej. Ten rodzaj wiedzy — zwigzany z konkretng jednostkg — jest rézny od
tzw. wiedzy skodyfikowanej, obiektywnej i z reguty ogodlnie dostepnej. Oczywi-
sty jest fakt, ze obydwa rodzaje wiedzy przenikaja si¢ wzajemnie™*.

Analiza zawartych w literaturze przedmiotu definicji zarzadzania wiedza
wskazuje, ze zwracajg one uwage na potrzebe nastepujacych dziatan™:
= traktowania zasobow wiedzy jako waznego zasobu zaroéwno dla dziatan strate-

gicznych, jak i biezacych firmy,
» identyfikacji zasoboéw wiedzy,

1B, Wawrzyniak, Od koncepcji do praktyki zarzqdzania wiedzq [W:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwie, Materiaty na konferencje, Polska Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, War-
szawa 2001, s. 26.

' Ibidem, s. 82-83.

¥ A. Ludwiczyhski, Rola doradztwa w budowaniu systeméw zarzqdzania wiedzq w przedsie-
biorstwie [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 389.



Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego... 143

= pozyskiwania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji,

= uczenia si¢ ludzi i kreowania organizacji uczace;j sie,

» stymulowania do dzielenia si¢ wiedzg i pomystami,

» tworzenia klimatu spotecznego sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedzg z innymi,

= zbierania, kodyfikowania i transferu zasobow wiedzy,

= pozbywania si¢ przestarzatej wiedzy,

» sprzedazy wiedzy na zewnatrz organizacji,

= szacowania aktywow wiedzy i liczenia kosztow pozyskania wiedzy,

®» tworzenia i wykorzystywania narzedzi oraz baz wiedzy niezbednych dla efek-
tywnego zarzadzania firma.

Zaprezentowane definicje ukazuja, ze zarzadzanie wiedza w réwnym stop-
niu dotyczy wiedzy ukrytej, jak i dostepnej, czyli moéwiac inaczej, obejmuje
szeroki zakres dziatan dotyczacych w rownym stopniu madrosci, tj. inteligencji
cennych zasobow ludzkich, jak i danych czy informacji wykorzystywanych
w dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Ponadto wymaga wsparcia przez kulture orga-
nizacyjng, przywodztwo, technologi¢ i system pomiarowy. Wymaga takze wia-
Czenia zagadnien zwigzanych z zarzgdzaniem wiedza w ogolng strategie przed-
sicbiorstwa.

Zarzadzanie wiedza sprowadza si¢ do zmiany calej filozofii zarzadzania
firmg, to: sztuka budowania organizacji ,,otwartej na wiedz¢ i opartej na wie-
dzy”. Koncepcja zarzadzania wiedzg jest — zdaniem E. Skrzypek — uniwersal-
nym sposobem zarzadzania przedsigbiorstwem, bo dotyczy, zasobu jaki jest
w posiadaniu kazdej organizacji, tj. kapitatu intelektualnego™.

Mozna zatem sadzi¢, ze zarzadzanie wiedzg powinno by¢ postrzegane jako
nowoczesna koncepcja zarzadzania strategicznego wspotczesnym przedsigbior-
stwem, ukierunkowana na tworzenie wartosci organizacji w oparciu o umiejetne
pozyskiwanie i wykorzystywanie wszystkich zasobow wiedzy organizacyjnej
oraz budowanie kapitatu intelektualnego®.

Y E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq i jego rola we wspolczesnym zarzqdzaniu [W:] Zarzqdza-
nie wiedzq i innowacjami we wspolczesnych organizacjach, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-
-Bielawska, Politechnika L.odzka, £.6dz 2010, s. 79.

15 Szerzej zob. I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa
2000; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 2002; W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin,
Warszawa 2004; W.R. Bukowitz, R.L.Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Finan-
cial Time, Prentice Hall, London 2000; K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsigbior-
stwie, PWN, Warszawa 2005; A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowanie podejscie, PWE,
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KREOWANIE KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Podejmujac zagadnienie kreowania kapitatlu intelektualnego organizacji na-
lezy odnie$¢ si¢ do wyrdznionych wezesniej komponentéw, a mianowicie kapi-
tatu ludzkiego (kapitatu intelektualnego zespotu pracowniczego) i kapitatu struk-
turalnego. Taki podziat umozliwia rozréznienie w kapitale intelektualnym czesci
,myslacej” (kapitat ludzki) od czesci ,niemyslacej” (kapitat strukturalny)™
i uwypukla role kapitatu ludzkiego jako tej czesci, ktorg cechuje zdolnosé ucze-
nia si¢, dokonywania zmian, wprowadzania innowacji i kreatywnos$¢. To jedyny
rodzaj kapitatu, ktory moze samoistnie powigksza¢ swojg wartos$¢. Inne zasoby
przedsigbiorstwa zwigkszaja swoja wartos¢ jedynie w efekcie odpowiedniego
ich wykorzystania przez czlowieka.

e - ™
Kreowanie kapitalu intelektualnego organizacji

(rozwdj kapitatu intelektualnego organizacji poprzez odpowiednie zarzadzanie wiedza
i realizacj¢ organizacji uczacej si¢)

¢ Kreowanie kapitalu N ( Kreowanie kapitalu h
intelektualnego zespotu pracowniczego strukturalnego
(poprzez ksztattowanie systemow pracy zespotowe;j, (poprzez odpowiednie wykorzy-
motywacji, partycypacji, informacji i komunikacji, stanie
struktury, klimatu i kultury organizacyjnej oraz zasobOw przedsigbiorstwa przez
wszelkich relacji zachodzacych miedzy ludZzmi) cztowieka, np. kreowanie i ochro-

na innowacyjnej aktywnosci pra-
cownikow poprzez wypracowanie
w przedsigbiorstwie odpowiedniej
strategii zarzadzania wlasnoscia
intelektualna)

Kreowanie kapitalu
intelektualnego pracownika

(poprzez kreowanie procesu organi-zacyjnego
uczenia si¢ i zaangazowanie W niego pracownika
oraz utrzymanie stanu zdrowia pracownika)

- 2N J

Rysunek 2. Kreowanie kapitatu intelektualnego organizacji
Zrodto: opracowanie whasne.

Nawigzujgc do przedstawionych wczesniej komponentéw kapitatu intelek-
tualnego (tabela 1) oraz sposobow zwigkszania jego wartosci (rysunek 1),
w tabeli 2 zaprezentowane zostaly metody wykorzystania i rozwoju kapitatu
ludzkiego i kapitatu strukturalnego. Rzeczywisto$¢ organizacyjna — jak stusznie
zauwaza W. Walczak, jest bardzo ztozona i wielostronnie uwarunkowana. Dla
kazdego przedsigbiorstwa, w zaleznosci od branzy, w ktorej dziata oraz specyfi-
ki jego dziatalnos$ci, wystgpuja odmienne czynniki, ktére wplywaja na rozwija-
nie wyodrebnionych elementéw sktadowych kapitalu intelektualnego. Jest to

16 3. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital: Navigating in the
New Business Landscape, Macmillan, London 1997 za: G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organiza-
¢ji. Pomiar i sprawozdawczosé, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20009, s. 215.
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Tabela 2. Przykladowe metody efektywnego wykorzystania
i rozwoju kapitaltu intelektualnego

Kapitat ludzki

Kapitat strukturalny

- skuteczny  system  rekrutacji, selekcji
i wprowadzenia do pracy (kreowanie po-
czatkowe kapitatu ludzkiego),

- prowadzenie szkolen zaréwno tych trady-
cyjnych, jak i tych rozwijajacych tworcze
zdolnosci ludzi i uruchamiajacych zespoto-
we uczenie sig,

- coaching,

- mentoring,

- system ocen pracowniczych zawierajacy
kryteria stymulujace rozwoj pracowniczy,

- system motywacyjny promujacy dzielenie
si¢ wiedza,

- §ciezki awansu promujace sukces,

- rotacja doswiadczonych pracownikow,

- propozycje usprawnien wlasnej pracy (wta-
snego stanowiska),

- zeszyty wnioskow,

- przestrzenna organizacja miejsca pracy,

- studia przypadkow oparte na wczesniej-
szych projektach,

- benchmarking wewnetrzny,

- spotkania komunikacyjne (formalne i nie-
formalne) umozliwiajace transfer wiedzy,

- tworzenie klimatu przyjaznego dla wyraza-
nia opinii i uwag krytycznych ze strony
pracownikow, zglaszania problemoéw i kwe-
stionowania zalozen,

- zespoty wymiany do$wiadczen,

- praca w zespotach projektowych dobiera-
nych zadaniowo,

- zespotowa analiza odniesionych sukcesow
i porazek (po zakonczeniu projektu),

- seminaria, wyjazdy integracyjne,

- nieformalne ,,fora” dyskusyjne,

- studiowanie dokumentacji,

- transfer najlepszych rozwigzan,

- samoksztalcenie,

- szeroki dostgp do publikacji specjalistycz-
nych.

Wewnetrzny:

- przeksztalcanie  struktur  organizacyjnych
w kierunku struktur organicznych (splaszcza-
nie, decentralizacja uprawnien i odpowiedzial-
nosci),

- ksztattowanie klimatu i odpowiedniej, tj, sprzy-
jajacej zarzadzaniu wiedza kultury organiza-
cyjnej,

- e-learning,

- tworzenie baz i hurtowni danych,

- intranet,

- tworzenie map wiedzy,

- tworzenie specjalnych ksigzek adresowych
z wykazem ekspertow pracujacych dla firmy,

- sie¢ kontaktow doradczych,

- dziaty badawczo-rozwojowe (B+R),

- zarzadzanie whasnoscia intelektualng* (zabez-
pieczenie jej patentami i prawami autorskimi),

- zakup oprogramowania (np. Lotus Notes, sy-
stemy klasy ERP),

- zakupy (licencji, planéw konstrukcyjnych, pro-
jektow i wzorow),

- wdrozenie systemow zarzadzania jako$cia
(ISO, Systemy branzowe, TQM),

- zarzadzanie strategiczne,

- reengineering, Lean Management, zarzadzanie
zmiang, zarzadzanie wiedza, Ruch 58,

- Strategiczna Karta Wynikow.

Zewnetrzny:

- wspotpraca z zewnetrznymi os$rodkami ba-
dawczymi, uczelniami, firmami,

-umowy franchisingowe, umowy partnerskie
0 wspolpracy, alianse strategiczne, sie¢ auto-
ryzowanych przedstawicieli itp.,

- dbanie o wizerunek i reputacj¢ przedsiebior-
stwa (CSR),

- zarzadzanie relacjami z klientem (CRM),

- budowanie zaufania w relacjach z partnerami
zewnetrznymi,

- badania rynkowe.

* Podstawowe elementy zarzadzania wilasnoscig intelektualng zawiera opracowanie, bedace roz-
winieta formg przewodnika, przygotowane przez zespol naukowcdéw z Uniwersytetu Jagiellon-
skiego na zlecenie Ministerstwa Gospodarki. Zob. M. Du Vall, D. Kasprzycki, A. Matczewski,
E. Okon-Horodynska, R. Wista, Zarzgdzanie wlasnosciq intelektualng w przedsigbiorstwie —
regulaminy korzystania z wynikow prac intelektualnych powstatych w przedsigbiorstwie, Uniwer-
sytet Jagiellonski, Krakow 2008.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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bezposrednio zalezne od takich uwarunkowan, jak: profil prowadzonej dziatal-
nosci, posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby materialne i niematerialne, po-
tencjat technologiczny, przedsigbiorczo$¢ i innowacyjno$¢, obszar prowadzo-
nych dziatan, asortyment oferowanych produktow i ustug, a takze jest podykto-
wane oczekiwaniami docelowej grupy klientow™ .

Mozna sadzié, ze z punktu widzenia praktyki zarzadzania wiedzg w przed-
sigbiorstwie najwazniejszym problemem staje si¢ wypracowanie i dobor takich
metod, narzedzi i technik wykorzystania i rozwoju kapitalu intelektualnego,
ktére ukierunkuja proces organizacyjnego uczenia si¢ na rozwdj kluczowych
kompetencji.

ZAKONCZENIE

Konkluzja z rozwazan prowadzonych w artykule jest taka, ze tak jak nie ma
jednej uniwersalnej — sprawdzonej w praktyce — koncepcji zarzadzania wiedza,
tak nie ma jednego, uniwersalnego — sprawdzonego w praktyce — zestawu metod
i narzgdzi wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego. Oznacza to, Ze
przedsigbiorstwa, w zaleznosci od swojej specyfiki, musza samodzielnie two-
rzy¢ systemy zarzadzania wiedza, dokonujac wyboru sposrod wielu, znanych juz
metod i narzedzi lub wypracowujac wlasne instrumentarium rozwoju kapitatu
intelektualnego. Wczesniej jednak musza dostrzec znaczenie aktywow niemate-
rialnych jako generatora warto$ci wspdtczesnego przedsiebiorstwa oraz dokonaé
ich identyfikacji.
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Streszczenie

Wiedza i kapitat intelektualny sg czynnikami, ktére moga zapewni¢ sukces organizacji.
Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze zarzadzanie zasobami wiedzy i kreowanie kapitatu
intelektualnego powinny by¢ postrzegane jako komplementarne, wzajemnie zalezne i przenikajace
si¢ procesy, poniewaz kapitat intelektualny jest pochodng i wynikiem umiejetnego wykorzystywa-
nia wiedzy w praktyce.

Kazde przedsigbiorstwo posiada aktywa niematerialne, jednak nie wszystkie dostrzegajg ich
znaczenie jako generatora wartosci. Dlatego czesto aktywa te petnia rolg pasywna. Tymczasem,
w celu zapewnienia rozwoju wspdtczesnych przedsiebiorstw, wazna jest identyfikacja posiadane-
go kapitatu intelektualnego, jego kreowanie i ochrona.

Celem artykutu jest przedstawienie elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego maja-
cych najistotniejsze znaczenie w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem oraz sposobow
i metod jego rozwoju.

Przeprowadzone w artykule analizy maja charakter teoretyczny i bazuja na dorobku literatury
naukowej oraz wtasnych przemysleniach autora.

Knowledge Managements and Creating Intellectual Capital
in a modern company

Summary

Knowledge and intellectual capital are the factors which may ensure company success. From
the analysis of the subject literature it can be concluded that management of knowledge resources
and creating intellectual capital should be perceived as complementary, mutually dependent and
interpenetrating processes, since intellectual capital is a derivative and a result of skillful use of
knowledge in practice.
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Every company owns some intangible assets; however, not every company can see their im-
portance as value generators. Therefore, often these assets play a passive role. Yet, in order to
ensure the development for modern companies, it is important to identify intellectual capital
owned, create it and protect it.

The aim of the article is to present the elements of intellectual capital of key importance in
modern company management and methods of their development.

The analyses carried out in the article are of theoretical character and are based on the exist-
ing scientific literature and the Author’s own reflections.



