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Wprowadzenie

Artykut poswigcony jest analizie czynnikow tworzenia kapitatu intelektu-
alnego (intellectual capital). Wynik polityki innowacyjnej organizacji to wzrost
jego konkurencyjnosci, a tym samym — wzrost jego wartosci na rynku (business
value — BV). Wigkszy kapitat intelektualny to wigksze BV, a tym samym wyzsze
wynagrodzenie pracownikow i dywidendy dla udziatlowcow. Uzyskanie wyzszej
wartos$ci kapitatu intelektualnego mozliwe jest tylko dzicki odpowiedniej polity-
ce innowacyjnej organizacji.

W praktyce gospodarczej spotkamy si¢ z nastgpujaca sytuacja: dwie organi-
zacje o zblizonych aktywach materialnych oraz o podobnym profilu produkcy;j-
nym czy handlowym, parku maszynowym, lokalizacji itd. uzyskuja bardzo rézne
wyniki ekonomiczne. Jedna z nich ma $wietne wyniki, jej warto$¢ na gietdzie jest
wysoka, a personel zadowolony: druga za$ z poréwnywanych organizacji jest na
skraju bankructwa, sfrustrowani pracownicy szukaja nowych miejsc pracy.

Zastanawiajac si¢ nad przyczynami takiego stanu i prowadzac w tym za-
kresie szczegdtowa analize przyczyn, mozemy w wigkszo$ci sytuacji przyjac
nastgpujaca hipotezg. Pierwsza organizacja dlatego uzyskala lepsze wyniki, po-
niewaz dysponowala wigkszym kapitalem intelektualnym niz przedsigbiorstwo
bankrutujace. Kapitat ten wzrost dzigki stosowaniu przez organizacje polityki
innowacyjnej. Pozytywnie zadziatat uktad sprzgzonych ze soba zaleznos$ci. Po-
lityka innowacyjna jest wtedy mozliwa, jezeli do realizacji postawionych przed
przedsigbiorstwem zadan mamy odpowiedni kapitat intelektualny i umiemy go
wykorzystywac, poszukiwac i absorbowaé, tworzy¢ takie warunki, aby wszyscy
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uczestnicy procesu decyzyjnego czuli si¢ zobowiazani do dzielenia si¢ tym ka-
pitalem i jego kreowania. Mozemy sig¢ spiera¢ jedynie, co byto pierwsze; kapitat
intelektualny czy polityka innowacyjna.

Kapitat intelektualny to zasob wiedzy dysponowany przez przedsigbiorstwo
1 wykorzystywany w realizowanym procesie zarzadzania. Kapitat intelektualny
jest w zarzadzaniu wykorzystywany podobnie jak i inne rodzaje zasobéw orga-
nizacji, na przyktad zasoby materialne. Zarzadzanie polega nie tylko na umiejet-
nym wykorzystaniu posiadanego kapitatu intelektualnego, ale tez na uzyskaniu
efektu synergicznego, czyli otrzymaniu wyzszych efektoéw niz by to wynikato
z bezposredniego wykorzystania poszczegoélnych elementéw dysponowanych
zasobow. Zarzadzanie obejmuje swoim zakresem zaréwno gospodarke kapitatem
intelektualnym, jak i materialnym.

1. Hipotezy badawcze i metoda ich uzasadnienia

W artykule pragne przedstawic¢ nastepujace dwie powiazane ze soba hipo-
tezy badawcze:

H1: Kapitat intelektualny zalezy od stosowanej w organizacji polityki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Polityka ta ma zaré6wno dodatni, jak i uyjemny wptyw na
wyniki finansowe organizacji.

H2: Podstawowe czynniki kreujace wielko$¢ kapitatu intelektualnego powiazane
sa z systemem zarzadzania, a w tym polityka innowacyjna.

Hipotezy te zostana udowodnione na podstawie analizy literatury, przepro-
wadzonych badan dotyczacych opinii pracownikéw wykonawczych i kadry me-
nedzerskiej oraz analizy wybranych przypadkéw wplywu kapitatu intelektualne-
go na wyniki finansowe organizacji.

2. Kapital intelektualny — pojecie i elementy skladowe

Problematyce kapitatlu intelektualnego poswigconych jest wiele monografii
1 artykutow. Przetomowy byt rok 2000, kiedy pojawit si¢ pierwszy numer pisma
naukowego ,,Journal of Intelectual Capital”.

Pojecie kapital intelektualny w literaturze rozumiane jest w podobny, cho-
ciaz nie zawsze jednakowy sposob. Jak pisze Ashok Jaspahara!, powotujac si¢ na
prace Karla Erica Svieby?, kapitat to: ,,R6znica miedzy wartoscia rynkowa a war-

' A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 337.

2 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge Based
Asset, Berret Kohler, San Francisco 1997.
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tosciowa ksiggowa spotki publicznej odpowiadaja wartosci jej aktywow niema-
terialnych”. Dowodem na to ma by¢ fakt, ze zmiany w zarzadzie organizacji za-
zwyczaj wyraznie odbijaja si¢ na jego notowaniach gietdowych. W lipcu 2007
roku za taki dow6d mozna byto potraktowa¢ zmiang notowan na warszawskiej
gieldzie spotki Agora po zmianie jej kierownictwa. Mozna polemizowac, czy
zawsze zmiana zarzadu powoduje zmiang kapitatu intelektualnego organizacji.
Jednak czgsto zmiana notowan gietdowych wynika ze zmiany systemu zarzadza-
nia, a konkretnie ze zmiany strategii funkcjonowania. Dowod to (rowniez z lipca
2007 roku) zmiany notowan w PKO BP i PZU po ogloszeniu przez premiera
Jarostawa Kaczynskiego zmiany strategii ich rozwoju (konsolidacja).

W ciekawy i nowoczesny sposob problemy kapitalu intelektualne-
go zostaty zaprezentowane mig¢dzy innymi w pracy zbiorowej pod redakcja
M. Bratnickiego i J. Struzyny®. Kapitat intelektualny zostat przez nich okre-
slony jako suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosé przed-
sigbiorstwa oraz praktyczne przeksztatcenie tej wiedzy w sktadniki wartosci
przedsigbiorstw. Jak twierdza autorzy, termin ten obejmuje wszystkie niewy-
mierne elementy ksztaltujace roznice pomiedzy catkowita wartoscia przedsig-
biorstwa a jego warto$cia finansowa. Z tego wynika, iz na catkowita warto$c¢
przedsigbiorstwa sktadaja si¢: kapital materialny — bedacy sktadowa kapitatu
rzeczowego i finansowego, kapitat intelektualny, w ktérego sktad wchodza ka-
pitaty: spoteczny, ludzki, organizacyjny*. Autorzy prezentuja elementy sktado-
we kapitatu intelektualnego, wyrdzniajac roéwniez dwie jego czesci. Pierwsza
reprezentuje niewidzialne zasoby oraz procesy [w tym innowacyjne — J.K.],
ktore tworza kapitat organizacyjny oraz spoteczny. Druga czgs¢ z kolei, repre-
zentujac wiedze ludzi [wykonawcow i kierownikoéw] charakteryzuje kapitat
ludzki. Cytowany juz wcze$niej A. Jaspahara’ przedstawia przeglad roznych
modeli kapitatu intelektualnego. Wigkszo$¢ prac i to prezentowanych zarowno
w literaturze polskiej, jak 1 zagranicznej opiera si¢ na réznych wariantach mo-
delu G. Petrasha®. Jedna z takich modyfikacji modelu kapitatu intelektualnego
przedstawiono na rysunku 1.

3 Przedsigbiorczosé i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej, Katowice 2001.

4 Ibidem, s. 70.
5 A. Jaspahara, op.cit.

¢ G. Petrash, Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture, “European Manage-
ment Journal” 1996, vol. 14 (4), s. 365-373.
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Rys 1. Model kapitatu intelektualnego
Zrodto: A. Jashapara, op.cit., s. 381.

Poszczegolne kategorie wymienione w modelu oznaczaja’:

Kapitat ludzki (human capital) wartos¢ wiedzy, umiejetnosci i zdolno-
$ci umozliwiajace ludziom wytwarzanie dobr lub ustug.

Kapitat organizacyjny (organisational capital) warto$¢ zasoboéw wie-
dzy, ktore nie zanikaja z organizacji wraz z odejsciem pracownikow.
Kapitat spoteczny (social capital) warto$¢ przypisywana sile powiazan,
kontaktow i interakcji oraz jednolito$ci rozumienia faktow w ramach
sieci spotecznych wystepujacych w organizacji.

Kapitat w klientach (customer capital), czyli wartosci przypisanej rela-
cjom organizacji z klientami, w tym ich lojalnos¢.

Z analizy literatury dotyczacej pojgcia kapitatu intelektualnego i jego elemen-
tow sktadowych, a zwlaszcza prac Laurie Hunter® i Davida Skyrme’a’ mozemy
wyciagna¢ wnioski, ze na jego wielko$¢ sktadaja si¢ czynniki:

materialne — patenty, znaki handlowe, licencje projektowe itd. (uznawa-
ne przez rachunkowos$¢ jako warto$ci niematerialne),

niematerialne (w potocznym stowa znaczeniu) — kapital ludzki, wiedza
ukryta, struktura i procesy organizacyjne.

Czynniki te wyznaczaja wlasnie polityke innowacyjna organizacji.

7 Por. A. Jaspahara, op.cit., s. 381.

8 L. Hunter, Intellectual Capital: Accumulation and Appropriation, Melbourne Institute 2002,
http://www.melbourneinstitute.com.

° D. Skyrme, Measuring knowledge and intellectual capital, Optima Pub. Ltd., London 2003.
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3. Kapital intelektualny a warto$¢ ksiggowa — ksztaltowanie si¢ miernika
PBYV (price/book value)

Rola kapitatu intelektualnego w tworzeniu warto$ci organizacji jest znacz-
na. Jednak problem, jak wspomniano, nie jest jednoznacznie przedstawiony
w literaturze przedmiotu. Przyjmujemy, ze podstawowa metoda wyceny kapitatu
intelektualnego to pomiar r6znicy miedzy warto$ciag rynkowa a wartoscia ksig-
gowa. Dla wybranych 16 firm (o$miu krajowych i o§miu migdzynarodowych)
relacje te przedstawiono w tabeli 1.

Oczywiscie zdajemy sobie sprawg z ograniczono$ci porownywania polskich
spotek do tych z rozwinigtych rynkow Europy czy USA. Istnieje bowiem wiele
réznic w czynnikach majacych wplyw na warto$¢ badanych kategorii . Rdznice
dotycza migdzy innymi stopy procentowej, kosztu kapitalu. Czgsto sektory sa
w innym cyklu Zzycia, co ma wptyw na wspolczynniki wyptat dywidend.

Tabela 1

Wartos¢ ksiggowa a warto$¢ rynkowa wybranych organizacji notowanych
na gieldzie papierow warto§ciowych

Firmy Warto$¢ rynkowa Warto$¢ ksiggowa PBV
w jed. pienigznych w jed. pienigznych (price/book value)

mig¢dzynarodowe
Yahoo! Inc 30,64 8,90 34
Oracle Corp 101,14 17,06 5,9
Ford Motor Co 15,42 —4,02 minus®
Pepsi Bottling Group 7,78 2,30 34
IBM Global Service 153,58 16,91 9,1
Microsft Corp 274,41 31,40 8,7
Prudential Fin Inc. 309,48 183,12 1,7
Crown Crafts 40,72 35,72 1,1
polskie
Agora 2413,51 1189,17 2,0
Bioton 4355,04 821,08 53
BRE 15090,07 2844,07 4,8
COMARCH 1592,12 267,75 5,9
Gant 1170,79 157,08 7,4
Groclin 274,95 235,20 1,2
Krosno 207,30 160,90 1,2
Zywiec 5500,38 955,30 5,8

9 Warto$¢ zobowigzan jest wyzsza niz warto$¢ aktywow.
Zrédto: dane dotyczace Polski pochodza z 31 lipca 2007, http://bbp.pb.pl; dane z migdzy-
narodowych organizacji pochodzg z lipca 2007, http:/finance.yahoo.com.
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Roznice migdzy wartoscia rynkowa a ksiggowa zaleza od wielu czynnikow.
Wigkszo$¢ zwigzana jest z kapitatem intelektualnym, a tylko niektore zalezg od czynni-
kéw zewnetrznych, takich chocby jak sytuacja polityczna. Przykladowo, wartos¢ firm
cementowych w Polsce wzrosta dzigki temu, Ze Polska i Ukraina otrzymaly zgodg na
realizacje przedsigwzigcia Euro 2012. Na ten problem mozna tez spojrzec i w ten spo-
sob, ze dzigki pewnemu splotowi sytuacji niezaleznych od organizacji, popyt na kapitat
intelektualny wzro6st i dzigki temu warto$¢ rynkowa organizacji rowniez wzrosta.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele metod stosowanych do pomiaru warto-
sci aktywow niematerialnych. Lista tych metod nie jest zakonczona i wciaz opraco-
wywane sa coraz to nowe rozwiazania. Popularna jest taksonomia zaproponowana
przez K.E. Sveiby’ego'®. Wyrdznia on cztery nastepujace rodzaje metod zwiazanych
z pomiarem kapitatu intelektualnego:

— Metody bezposrednie.

Poszczegodlne elementy kapitatu intelektualnego mierzone sa w jednostkach
pieni¢znych. W momencie identyfikacji nastepuje ich oszacowanie zard6wno in-
dywidualnie, jak i w postaci zagregowanego wspolczynnika.

— Metody kapitalizacji rynkowe;j.

Warto$¢ kapitatu intelektualnego jest wyrazona jako réznica pomigdzy ka-
pitalizacja rynkowa firmy a jej wartoscia okreslang przez udzialowcow (stake-
holder equity).

— Metody zwrotu z kapitahu.

Srednia warto$¢ zysku przed opodatkowaniem jest dzielona przez $rednia
warto$¢ aktywow materialnych, czego wynikiem jest ROA (wskaznik zwrotu
z aktywow), ktory jest nastgpnie porownywany ze Srednia w sektorze. Otrzy-
mana réznica jest mnozona przez $rednig roczng wartos¢ zyskow uzyskanych
poprzez aktywa niematerialne. Dzielac ponownie t¢ warto$¢ poprzez koszt ka-
pitatu lub tez stopg procentowa, otrzymywana jest szacowana wartos¢ aktywow
niematerialnych czy tez kapitatu intelektualnego.

— Metody kart wynikow.

Kapitat intelektualny jest analizowany w rozbiciu na poszczegoélne ele-
menty. Nastgpnie elementy sa agregowane wedlug zasad przyjetych w pode;j-
$ciu R. Kaplana, L. Nolana'' i rozwinietych przez K. Graham'2. Rozwiazania
te sa podobne do wymienionych wczesniej metod bezposrednich, z ta jednak

10 K. Sveiby, op.cit.

' R. Kaplan, P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przefozy¢ strategie na dzialanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

12 K. Graham, Balanced scorecard, “New Zealand Management” 2003, vol. 50.



Wzrost kapitatu intelektualnego... 25

roznica, iz nie wyrazaja zawsze wartosci kapitalu intelektualnego w jednost-
kach pienigznych.

W tym wybranym przegladzie metod analizy oceny kapitatu intelektualnego
pragniemy zwroci¢ uwage na podejscie zaproponowane w latach dziewigédzie-
siatych XX wieku przez Skandia AFS. Organizacja ta zaproponowata wyceng
kapitatu intelektualnego za pomoca metod rachunkowych. Przyczyna zaintereso-
wania si¢ tym kapitatem intelektualnym byta, jak twierdza przedstawiciele firmy
Skandia AFS", ogromna réznica pomiedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa firmy.
Leif Edvinsson, ktory w 1991 roku zostal mianowany na stanowisko dyrektora
wiedzy (CKO — chief knowledge officer), stworzyt narzedzie do pomiaru kapi-
talu intelektualnego — tak zwany [-Nawigator. Model ilustrujacy zbilansowany
obraz finansowego i intelektualnego kapitatu firmy (rysunek 2) jest zbudowany
na podstawie pigciu wskaznikéw finansowych, charakteryzujacych obszar klien-
cki, charakteryzujacych obszar proceséw, charakteryzujacych obszar rozwoju
i charakteryzujacych obszar dziatalnosci ludzi. Analizujac wymienione obszary,
mozna oszacowac rozne rodzaje zasobow niematerialnych — wiedzg i umiejgtno-
$ci pracownikow, jakos¢ systemow informatycznych firmy, jej renomg, jak row-
niez kontakty z klientami. Stanowia one bowiem zrodta kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa.

Graficzny ksztalt modelu I-Navigatora obrazuje dom, co jest wizualng
metafora dla organizacji. Na samej gorze znajduje si¢ obszar dotyczacy finan-
sow, a wigc przesztosci organizacji. Pokazuje on, gdzie dana firma znajdowata
si¢ w konkretnym momencie. Stosowane w tym zakresie miary charakteryzuja
si¢ powszechnos$cia uzycia oraz rzetelnoscia. Moga tez zosta¢ dodane wskaz-
niki obrazujace tempo oraz jako$¢. Terazniejszos$¢ firmy obrazuja nastgpujace
obszary: klienci i procesy. Stanowia one czgs¢ kapitatu strukturalnego i wy-
znaczaja strukture kapitatlu intelektualnego. Podstawa modelu jest obszar dzia-
tan okreslonych terminem ,,ludzie” i obrazujacym sfere polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jest to najwazniejszy element, ktory taczy si¢ ze wszystki-
mi pozostalymi obszarami charakteryzujacymi dzialalno$¢ kazdej organizacji
(rysunek 2).

Obszar rozwoju, ktory jest kolejnym elementem kapitatu strukturalnego, zo-
stat zobrazowany jako fundament. Wystepujace tu wskazniki okreslaja nie tylko,
jak dobrze organizacja przygotowuje si¢ do przysztosci (szkolenie pracownikow,

13 L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2001.



26 Jerzy Kisielnicki

rozw6j nowych produktow, inwestowanie, wydatki na badania), ale takze, jak
efektywnie jest w stanie wycofa¢ si¢ z nierentownych dziatan, zakonczy¢ wspot-
pracg z nieefektywnymi organizacjami i sektorami. Przedstawiony na rysunku
2 model stanowit jedno z pierwszych narzedzi, ktore zostato stworzone w celu
oszacowania warto$ci wlasnego kapitatu intelektualnego.

FINANSE Przesztos$¢
KLIENCI |<«— LUDZIE —»| PROCESY L
Terazniejszos¢
ki T
ROZWOJ Przysztos¢

Objasnienie: KI — kapitat intelektualny.
Rys. 2. Elementy kapitatu intelektualnego — model I — Skandia Navigator
Zrodto: L. Edvinsson, M. Malone, op.cit.

W ocenie kapitalu intelektualnego wystgpuja takie trudnosci, jak zmienno$¢
w czasie oraz fakt, ze mamy do czynienia z r6znymi kategoriami kapitatu intelek-
tualnego. Uwaza sig, ze kapitatl intelektualny jest tym zasobem niematerialnym,
ktory nie zuzywa si¢ w trakcie jej udostgpniania. Poglad ten jest stuszny tylko
z punktu widzenia analizy fizycznych nosnikow tego kapitalu. Kapitat intelek-
tualny zapisany na komputerowych nosnikach danych nie zuzywa si¢. W trakcie
rozpowszechniania traci jednak swoja warto$¢ i niepowtarzalno$¢. Podobnie jak
1w sytuacji zmieniajacych si¢ warunkow dziatan i czasu. Wynika to z faktu, ze
zupelie inng warto$§¢ ma kapitat intelektualny, ktory jest w dyspozycji jedne;j
osoby, niz ten kapital, ktory jest w dyspozycji wielu oséb. Mozemy tez zauwa-
zy¢€, co juz wezesniej zaznaczono, ze jego wartos¢ — znaczenie kapitatu intelektu-
alnego, zmienia si¢ w czasie. Posiadany kapitat intelektualny moze mie¢ dla nas
bardzo duze znaczenie, natomiast po pewnym czasie wiedza staje si¢ bezuzytecz-
na, a niekiedy nawet szkodliwa. Dzieje si¢ to przyktadowo wtedy, kiedy znamy
dobre wyniki firmy, byta to jednak przeszto$¢, a my na podstawie tej historycznej



Wzrost kapitatu intelektualnego... 27

(przestarzatej) wiedzy kupujemy akcje, czyli dochodzi do utraty naszych pienigz-
nych zasobow.

Istotna dla naszej analizy jest klasyfikacja zasobow intelektualnych z punk-
tu widzenia zarzadzania organizacja. Powszechnie rozrdznia si¢ ogolny i specja-
listyczno-ekspercki kapitat intelektualny. Ten ostatni moze by¢ uzyteczny tylko
wtedy, kiedy posiadamy warunki do jego wykorzystania (kwalifikacje ludzi, in-
frastruktura zarzadzania). Kryteria podziatu sa plynne i subiektywne. Niekiedy
wregcz mozna powiedzie¢, ze warto$¢ kapitatu intelektualnego jest nicokreslona
i bardzo trudno stwierdzi¢, kiedy bedzie uzyteczna i w jakiej czesci. Warto$¢
kapitatu intelektualnego zalezy od kontekstu. Dlatego, aby przypisa¢ okreslony
rodzaj kapitatu intelektualnego do okreslonej kategorii problemu decyzyjnego,
nalezy dobrze znaé potrzeby uzytkownika czy tez uzytkownikéw. Dla problema-
tyki zarzadzania szczegolnie istotna jest identyfikacja istniejacych i przysztych
sytuacji decyzyjnych.

W tworzeniu zasobow kapitatu intelektualnego wyr6zni¢ mozna dwa podej-
$cia, ktore ze wzgledu na narodowos¢ ich propagatoréw mozna nazwac: zachod-
nie (tradycyjne) oraz wschodnie (japonskie).

W podejsciu zachodnim preferuje si¢ jawny kapitat intelektualny, takie re-
prezentuja migedzy innymi Herbert A. Simon'* i Peter F. Drucker!'®. Jawny kapitat
intelektualny utozsamiany jest z zapisem w bazie danych réznych postaci kapitatu
(sa to na przyktad wzory chemiczne, tablice decyzyjne, ksigga jakosci czy tez inny
zestaw regul postepowania). Firma konsultingowa Artur Andersen'® ze stworzenia
sformalizowanych procedur tworzenia kapitatu intelektualnego zrobita podstawo-
wa zasade swojego funkcjonowania. Czy zastosowanie i trzymanie si¢ mocno tej
zasady przyczynito sig¢ do jej upadku — to juz oddzielny problem.

W sprawnym funkcjonowaniu organizacji niezbedne jest oprocz podejscia
zachodniego réwniez podejscie japonskie. W tym drugim, reprezentowanym
miedzy innymi przez 1. Nonake i H. Takeuchiego!'’uwaza sie, ze sformalizowany
kapitat intelektualny, wyrazony w stowach i liczbach, stanowi zaledwie wierz-
chotek gory lodowej. Japonskie korporacje ujmuja kapital intelektualny przede
wszystkim jako ,kapitat ukryty”, czyli cos, co nie jest wprost dostrzegalne i wy-
razalne. Taki kapitat intelektualny, ktéry wptywa na warto$¢ organizacji, jest wy-

“ H.A. Simon, The Sciences of the Artificial, The MIT Press, Cambridge 1997.

15 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych. Nowe wyzwania — nowe horyzonty, ,,Nowo-
czesno$¢” Sp. z 0.0., Warszawa 1995.

16 A. Nanda, Andersen v. Andersen, HBS 2002.

'7 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzq w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 25.
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soce indywidualny i trudny do sformalizowania. Na skutek tego trudno go prze-
kaza¢ lub podzieli¢ si¢ z innymi. Do tej kategorii kapitatu intelektualnego zalicza
si¢ migdzy innymi intuicjg, przeczucia, kulturg organizacji, a wigc wszystko, co
nie mozna wyraza¢ w artefaktach. Ponadto, jak pisza przywotywani autorzy, wie-
dza ukryta jest glgboko zakorzeniona zaré6wno w indywidualnym dziataniu i do-
$wiadczeniu, jak i w ideatach, warto$ciach czy emocjach i w tym, co nazywamy,
chociaz niezbyt precyzyjnie, ,,to trzeba zrobic”.

W zaleznos$ci od stosowanego w organizacji systemu zarzadzania zacho-
dza miedzy systemem zarzadzania a kapitalem intelektualnym okreslone relacje
(tabela 2).

Tabela 2

Zaleznosci migdzy systemem zarzadzania a typem kapitatem intelektualnym

Tresc

Scentralizowany system zarza-
dzania

Zdecentralizowany system
zarzadzania

Jawny kapital intelektualny

Decydujacy typ potrzebnego
kapitatu intelektualnego dla
procesu decyzyjnego

Uzupelniajacy typ potrzebne-
go kapitatu intelektualnego
dla procesu decyzyjnego

Ukryty kapitat intelektualny

Uzupehiajacy typ potrzebnego
kapitatu intelektualnego dla
procesu decyzyjnego

Decydujacy typ potrzebnego
kapitatu intelektualnego dla
procesu decyzyjnego

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 2 przedstawiono, jaki typ kapitalu intelektualnego jest najbardziej
uzyteczny z punktu widzenia zastosowanego systemu zarzadzania. Dla uprosz-
czenia przyjeto dwa podstawowe systemy zarzadzania, a mianowicie scentralizo-
wany i zdecentralizowany.

Zachodnie i japonskie podejscie do kapitatu intelektualnego mozna roz-
wazy¢, adaptujac analiz¢ modelu zarzadzania wiedzy przeprowadzona przez
G. Hedlund'®. Zachodnie i japonskie podejécie do tworzenia kapitatu intelektu-
alnego uksztaltowato si¢ na podstawie historycznego rozwoju takich elementow
zarzadzania organizacjg, jak system zatrudniania i rozwoju karier oraz odmien-
na struktura organizacyjna obowiazujaca w tych regionach $wiata. G. Hedlund
uzasadnia, ze logika organizacji zbudowanych zaréwno wedtug norm zachodnich
i japonskich nie sprzyja efektywnemu zarzadzaniu wiedza. To samo mozemy po-
wiedzie¢ o tworzeniu kapitatu intelektualnego. Organizacja zbudowana zgodnie
z tymi podej$ciami jest struktura wielooddzialowa, ktora zostata stworzona po

8 G. Hedlund, 4 model of knowledge management and the N-Form Corporation, “Strategic
Management Journal” 1994, vol. 15,s. 73 i n.
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to, by umozliwi¢ zarzadzanie organizacja, kontrolowa¢ koszty administracyjne
1 tatwiej rozwiazywaé potencjalne problemy kontroli nad organizacja. Takie po-
dejscie decentralizuje podejmowanie decyzji operacyjnych do poziomu operacyj-
nego, natomiast decyzje strategiczne podejmowane sa na najwyzszym poziomie
zarzadzania. Zarzad organizacji monitoruje funkcjonowanie i wyniki podlegtych
mu jednostek za pomoca réznego rodzaju wskaznikow efektywnosci. Wadami ta-
kiej struktury sa: dodatkowe poziomy hierarchii, oportunizm i krotkowzrocznose,
wynikajace z tego, ze zarzadzajacy oddzialami ukierunkowani sa na podejmo-
wanie decyzji operacyjnych. W takiej strukturze organizacyjnej jednostki raczej
konkuruja niz wspoétpracuja ze soba. Alternatywna moze by¢ struktura ,,N-form”
proponowana przez G. Hedlunda. Atrybutami tej formy organizacji jest tworzenie
swobodnych, tymczasowych grup ludzi, ktérzy komunikuja si¢ réwnolegle, po-
ziomo. Zarzadzajacy odgrywaja rolg katalizatoréw w organizacji. Duze znaczenie
przyktada si¢ do personelu sredniego i nizszego szczebla. W konsekwencji taka
struktura — naszym zdaniem — pozwala na tatwiejsze tworzenie kapitatu intelektu-
alnego i szybszy jego przeplyw.

[lustracja opisanych zasad tworzenia kapitatu intelektualnego i roli wlasciwe;j
polityki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi sa uzyskane wyniki z badan, ktore prze-
prowadzono w jednym z najwigkszych bankéw migdzynarodowych w oddziale dla
kluczowych klientow (Odziatem A). Analiza zostata przeprowadzona na podstawie
schematu modelu tworzenia kapitatu intelektualnego przedstawionego na rysunku 1.

Oddziat A w 2003 roku dzigki posiadanemu kapitalowi materialnemu i in-
telektualnemu obstugiwat okoto 600 klientow kluczowych i zarzadzat ich ka-
pitalem w wysokosci okoto 2500 min zt. Na skutek btgdéw kierownictwa od-
dziatu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odeszto z niego 30% personelu, w tym
wigkszo$¢ stanowili doradcy klientow i ich asystenci. Osoby te znalazly prace
w konkurencyjnych komercyjnych bankach. Oddziat A ponidst wigc powazne straty
w kapitale ludzkim. Wielko$¢ tych strat moze by¢ liczona zmniejszeniem kapitatu,
ktorymi dysponowat bank. Straty te — wedtug ostroznych szacunkéw pracowni-
kéw banku — to okoto 700 miIn zt przeniesionych aktywow do bankow, w kto-
rych znalezli pracg ich byli doradcy, oraz okoto 300 mln zt strat, ktére wynikaja
z faktu, ze klienci swoje obecne i przyszte dochody zamiast w Oddziale A lokowa-
li w innych bankach. Nalezy zaznaczy¢, ze klienci nie przeniesli wszystkich swo-
ich rachunkow. Masowej ucieczce kapitatu zapobiegl istniejacy w oddziale A tak
zwany kapitat w klientach calego banku. Poglebiona analiza przyczyn, dlaczego
tylko okoto 25% kapitatu finansowego zaleznego od kapitalu w klientach uleglo
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transformacji wykazata, ze tkwia one w kapitale organizacyjnym. Jest to warto$¢
zasobow wiedzy, ktdre nie zanikaja z organizacji wraz z odejSciem pracownikow.
Klienci mieli, cho¢ juz mniejsze, zaufanie do banku i jego miedzynarodowej reno-
my. Rowniez ,,odplywowi” finanséw przeciwdziataty ,,zablokowane” na lokatach
dlugoterminowych kwoty.

Podsumowujac przeprowadzona analizg sytuacji Oddzialu A, btedy w ZZL
spowodowaly, iz oddziat banku poniost dos¢ istotne straty w posiadanym ka-
pitale intelektualnym. Straty te byly wynikiem zmian w kapitale ludzkim, kto-
ry nastgpnie spowodowat zmiany w kapitale spolecznym i tak zwanym kapitale
klienckim. Natomiast spadek tego kapitatu zostat ostabiony, dzigki kapitatowi
organizacyjnemu catego banku i posiadanemu (chociaz zmniejszonemu) kapita-
lowi w klientach. Wedtug opinii ekspertow, ktorzy pozostali w Oddziale A, aby
nadrobi¢ straty poniesione w kapitale intelektualnym tego oddziatu potrzeba oko-
fo dwoch lat. Straty to nie tylko zmniejszenie kapitatu finansowego oddziatu,
ale ponowne uzyskanie poziomoéw korzystnych dla banku — kapitatu ludzkiego
1 spotecznego i kapitalu w klientach (odzyskanie zaufania klientow).

4. Czynniki wplywajace na wielko$¢ kapitalu intelektualnego — wyniki ba-
dan

W literaturze przedmiotu istnieje do$¢ duzo propozycji dotyczacych morfo-
logii kapitalu intelektualnego. Nasze badania zostaly przeprowadzone w trzech
grupach respondentow:

— Studenci studiow MBA i studiow podyplomowych prowadzonych

w Uniwersytecie Warszawskim, Wyzszej Szkole Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania im L. Kozminskiego, Wyzszej Szkole Handlu i Prawa im.
R. Lazarskiego (85 respondentow — w wigkszo$ci menedzerowie $Sred-
niego szczebla zarzadzania).

— Studenci zaoczni II stopnia studidow (wszyscy badani posiadali studia
wyzsze | stopnia) i shuchacze studidéw podyplomowych wymienionych
juz uczelni oraz Uniwersytetu Warszawskiego Wydziatu Zarzadzania
i Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkoly Technik Komputerowych (162 re-
spondentdéw). Byli to w wigkszo$ci kandydaci na menedzeréw i osoby
na stanowiskach menedzerow szczebla podstawowego.

— Kadra kierownicza r6znych organizacji, wigkszos¢ stanowili menedze-
rowie szczebla strategicznego i Sredniego — 43 respondentow.

Badania zostaty przeprowadzone w dwodch etapach.
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— Etap I — tak zwane tyczenie.

Stuchacze-eksperci, po zajeciach z przedmiotu z zarzadzania wiedza, dys-
kutowali nad czynnikami, ktére maja wptyw na kapitat intelektualny. Te dysku-
sje oraz analiza literatury spowodowata wytypowanie 30 czynnikow, ktére nale-
zy analizowa¢ jako kluczowe w tworzeniu kapitatu intelektualnego. Zwracamy
uwage na to, ze

— wigkszo$¢ czynnikow jest agregatem innych czynnikow jednostkowych,
na przyktad wyniki finansowe, ktore obejmuja te uzyskane z réznych
sfer dziatalnosci;

— poszczegdlne czynniki nie zawsze moga by¢ jednoznacznie okreslane,
jak na przyktad intuicja, kompetencja;

— podziat czynnikdéw nie jest dychotomiczny i kompletny, dlatego wpro-
wadzono kategorie ,,inne”; wielko$¢ tej kategorii jest rowniez pewna
miara adekwatno$ci doboru czynnikow (wysoka wielko$¢ ,,inne” $wiad-
czy o ztym doborze analizowanych czynnikow).

— Etap Il — wlasciwe badanie opinii ekspertow.

Badani otrzymali do wypetnienia ankietg z prosba, aby ocenili w skali od
1 do 10 poszczegolne czynniki. Liczba punktdéw charakteryzowata wage, jaka
przypisuja respondenci poszczegdlnym wskaznikom. Mozna byto wszystkie
10 punktéw przydzieli¢ jednemu czynnikowi lub tez 10 czynnikéw otrzy-
mato po 1 punkcie. Takie skrajne sytuacje zdarzaty si¢ niezmiernie rzadko.
(W sytuacji, kiedy w jednej ankiecie byto wigcej niz 10 punktéw, ankieta nie
byla brana do obliczen). Wszystkie punkty w danej serii zostaty sumowa-
ne i przyjete jako 100%. Wyniki syntetyczne z badan zostaty przedstawione
w tabeli 3. Przy porownaniu zwracamy uwagg na fakt, ze kazdy z czynnikow
ma rézne pole recepcji (liczba obserwowanych zjawisk jest r6zna). Uczest-
nicy badan w dyskusjach podawali bardzo duzo czynnikéw, mato rézniacych
si¢ migdzy soba. Z tego powodu liczbg czynnikéw ograniczono do 30. Nalezy
wspomnieé, ze nie zawsze uczestnicy umieli precyzyjne odpowiedzieé, ktory
konkretnie czynnik jest adekwatny w danej sytuacji. Dlatego tez uzupetnie-
niem wynikow podanych w tabeli 3 bylo zagregowanie czynnikow w pigciu
grupach (pracownicy, system zarzadzania, warunki funkcjonowania, otocze-
nie, r0zwoj).

Poréwnanie wynikow badan w poszczegdlnych grupach nie wykazuje
w zasadzie duzych réznic w opiniach na temat wagi poszczegolnych czynni-
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kéw w kreowaniu kapitatu intelektualnego. Pewne roznice wystgpuja natomiast

w takich czynnikach, jak

Ocena pozycji lidera w organizacji. Mozna ten fakt thumaczy¢ tym, ze
wyze] pozycje lidera oceniaja osoby, ktore zajmuja wyzsza pozycje
w strukturze organizacyjnej. Grupa, ktora najbardziej wysoko ocenia po-
zycje lidera i jego rolg¢ w tworzeniu kapitatu intelektualnego, to uczest-
nicy studiow MBA i podyplomowych, czyli menedzerowie zajmujacy
dos¢ wysoka pozycje¢ w organizacji i dazacy do powigkszenia wiasnego
kapitatu intelektualnego. W $rodkowej grupie badanych znaczny pro-
cent stanowia osoby, ktore nie sa liderami, a tylko kandydatami na nich.
Koresponduje z tym wnioskiem ocena wagi motywacji. Wszyscy bada-
ni zdaja sobie sprawe z wagi tego czynnika, jednak pracownicy zajmu-
jacy nizsza pozycje w organizacji przywiazuja do niego wigksza wage
niz do innych.

Ocena wagi kultury (wraz z etyka). Stuchacze studiow MBA i pody-
plomowych widza mocniejszy wpltyw tych czynnikdéw na kapitat inte-
lektualny niz przyszli menedzerowie lub menedzerowie szczebla ope-
racyjnego.

Wigkszo$¢ badanych uwaza, ze na wysokos¢ kapitalu intelektualnego
w najwigkszym stopniu wptywaja: system motywacji, kompetencje, at-
mosfera w pracy, lider i jego rola.

Wymienione w tabeli 3 czynniki zagregowano w nastgpujace grupy (w nawia-

sach podano procentowe wskazanie ich waznosci przez kolejne badane grupy):

pracownicy (wyksztalcenie ogdlne, wyksztatcenie specjalistyczne, do§wiad-
czenie pracownikow, staz pracy, intuicja, kompetencje) — [18-17,5—-17],
system zarzadzania (kultura organizacji, system motywacji ekonomicz-
nej, organizacja i proces podejmowania decyzji, atmosfera w pracy, lider
ijego rola, kodeks etyczny organizacji, istniejace procedury zarzadzania
jak TQM) — [33-28-30],

warunki funkcjonowania (aktywa materialne, dysponowane zasoby fi-
nansowe, wyniki finansowe, zasoby informacyjne, infrastruktura tech-
niczno-informacyjna, dostep do Internetu) — [24-24-26,5],

otoczenie (marka i pozycja na rynku, stabilizacja rynku, sytuacja spo-
feczno-ekonomiczna w kraju, otoczenie konkurencyjne, system obstugi
klientow, klienci — lojalnos¢ i zadowolenie ) — [14—19-18],

rozwoj (strategia organizacji, naktady na inwestycje, naktady na szkole-
nie, naktady na rozw¢j i badania) — [9-10,5-9].
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Tabela 3
Czynniki wplywajace na wielko$¢ kapitatu intelektualnego w organizacji — wyniki badan
. Studia MBA . Kadra kierownicza
Czynnik . Studia zaoczne .
i podyplomowe (rézne szczeble)
[%]
Wyksztalcenie ogdlne 1,0 2,0 1,0
Wyksztalcenie specjalistyczne 5,0 4,0 4,0
Dos$wiadczenie pracownikoéw 4,0 3,0 4,0
Staz pracy 1,0 1,0 0,5
Intuicja 1,0 0,5 0,5
Kompetencje 6,0 7,0 7,0
Strategia organizacji 2,0 3,0 3,0
Naktady na inwestycje 3,0 2,0 3,0
Naktady na szkolenie 2,0 2,5 2,0
Naktady na rozw¢j i badania 2,0 3,0 1,0
Kultura organizacji 5,0 3,0 45
System motywacji ekonomicznej 6,0 8,0 6,5
Organizacja i proces pod. decyzji 6,0 5,0 5,0
Atmosfera w pracy 5,0 6,0 6,0
Lider i jego rola 8,0 4.5 6,0
Kodeks etyczny organizacji 2,0 1,0 1,5
Istniejace procedury jak TQM 1,0 0,5 0,5
Zasoby informacyjne organizacji 4,0 3,0 3,0
Aktywa materialne 4.0 5,0 5,0
Dysponowane zasoby finansowe 4,0 3,0 5,0
Wyniki finansowe 6,0 5,0 6,0
Marka i pozycja na rynku 5,0 6,5 5,0
Wiek firmy 0,5 0,0 0,0
Stabilizacja rynku 1,0 0,5 0,0
Posiadana infrastruktura technicz-
no-informacyjna 3,0 5,0 5,0
Dostep do Internetu 3,0 3,0 2,5
Sytuacja  spoleczno-ekonomiczna
w kraju 0,0 1,0 1,0
Otoczenie konkurencyjne 0,0 2,0 1,0
System obstugi klientow 4,0 6,0 6,0
Klienci — lojalno$¢ i zadowolenie 4.0 4.0 5,0
Inne 1,5 1,0 0,0

Zrodto: opracowanie wilasne.

Agregacja czynnikow pozwala nam stwierdzi¢, ze o wielkosci kapitatu intelek-
tualnego decyduja wszystkie wymienione uprzednio zbiory czynnikow. Natomiast
najbardziej istotne sa elementy zwiazane z systemem zarzadzania i pracownikami.
Jednak nie mozemy zapomnie¢ o warunkach funkcjonowania organizacji i otocze-
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nia, natomiast stosunkowo mniejsze znaczenie maja problemy strategii. W dyskusji,
po przedstawieniu uzyskanych badan, pojawialy si¢ czesto stwierdzenia, ze najwaz-
niejsza jest terazniejszo$¢, sytuacja firmy, a strategia ma mniejsze znaczenie. Jest to
zgodne z przyjetym i juz przedstawionym stwierdzeniem, ze kapitat intelektualny to
réznica migdzy notowaniami gieldowymi a aktywami materialnymi.

Jezeli analizowane czynniki zagregujemy w uktadzie migkkie—twarde ele-
menty zarzadzania, to wida¢, ze zdecydowany prymat maja te pierwsze.

Uwagi koncowe

Przedstawiona w artykule analiza jest elementem badan nad kapitatem in-
telektualnym. Problematyka ta jest fascynujaca, a jednoczesnie trudna, co wyni-
ka miedzy innymi z duzej zmiennos$ci ksztattowania si¢ kapitatu intelektualnego
i problemdéw z mierzeniem poszczegdlnych elementow, ktore stanowia ten kapi-
tal. Na podstawie analizy literatury i przeprowadzonych badan nad czynnikami
kreujacymi kapitat intelektualny mozna stwierdzié, ze aby organizacja uzyskata
wysoka pozycje na gietdzie, nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ zardbwno na przy-
jety system zarzadzania, jak i na proces szkolenia personelu.

Istotna role w uzyskaniu wysokiego poziomu kapitatu intelektualnego od-
grywaja takie czynniki, jak lider i jego pozycja w organizacji oraz kultura orga-
nizacji. Czynniki te wysoko ocenia wyzsza kadra menedzerska. Rola systemu
motywacji ekonomicznej w tworzeniu kapitatu intelektualnego jest wyzej oce-
niana przez pracownikow szeregowych i menedzerow operacyjnych, niz przez
menedzerow wyzszych wyzszego kierownictwa.

Czytelnika pragniemy przekonac, ze btedy w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, a w konsekwencji zmniejszenie kapitatlu intelektualnego, powoduja wymierne
1 znaczne straty finansowe organizacji szczeg6lnie funkcjonujacych na gietdzie.
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GROWTH OF INTELLECTUAL CAPITAL AS RESULT
OF POLICY OF INNOVATIVE ORGANIZATION
Summary

The result of policy of innovative organization is growth of its competitiveness and
at the same growth of its market value (Business Value). Larger intellectual capital trans-
fers into higher BV and at the same higher profits of shareholders’ and higher salaries of
employees. Obtaining the higher value of intellectual capital is possible only with the
usage of the suitable policy of innovative organization. The key factors in achieving high
intellectual value are: leader and its position within the organization as well as the culture
of organization. This factors are highly evaluated by the senior management.

Such factors play essential part in obtainment the high-level of intellectual capital
how: leader and his position at organization as well as the culture of organization. Higher
manager personnel estimates factors these high. The part of system of economic justifica-
tion in the creation of capital intellectual it is higher estimated by workers directly execu-
tive the and operating managers than by managers of higher management.
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