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Wykorzystanie kapitafu intelektualnego
w dziatalnosci innowacyjnej organizacji

Usage of the Intelectual Capital

in the Innovation Actions of an Organization

Katarzyna Ziofo, Uniwersytet Szczecinski

Zmiany, ktére zachodza w otoczeniu wspotczesnych organi-
zacji zmuszaja je do poszukiwania nowych rozwigzan w dziedzinie
zarzadzania i prowadzenia dziatalnosci. Bardzo waznym czynni-
kiem warunkujgcym przetrwanie organizacji oraz jej rozwoj sg
procesy innowacyjne. Zwtaszcza teraz, kiedy nastepuje gwattowna
rewolucja informacyjna, a wiele podmiotéw i gospodarek boryka
sie z kryzysem, istotny jest wzrost innowacyjnosci. Poméc w tym
moze kapitat intelektualny, ktéry identyfikuje potencjat rozwojo-
wy organizacji, decyduje o jej wartosci i ma wptyw na jej pozycje
na rynku.

Wstep

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zwigz-
ku pomiedzy kapitatem intelektualnym, a jego wptywem
na prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej przez organiza-
cje. W pierwszej czesci okreslono uwarunkowania majgce
wptyw na dziatalnos¢ innowacyjng organizacji oraz ich po-
dziat. Druga czes¢ to przedstawienie i okreSlenie pojecia
kapitatu intelektualnego oraz jego sktadowych. Ostatnia
czes¢ poswiecona zostata znaczeniu kapitatu intelektualne-
go w procesie innowacji. Z zaprezentowanych tresci wyni-
ka, iz organizacja chcac sprosta¢ wymaganiom dyktowanym
przez wspotczesny rynek, musi stale inwestowac w swaj
rozwoj i tworzy¢ nowe rozwigzania, czy to w sferze pro-
cesow, czy produktdw. Chcac osiggnac wyzej wymienione
szczego6lng uwage powinna poswieci¢ posiadanemu przez
siebie kapitatowi intelektualnemu oraz jego sktadnikom.
W artykule wykorzystano opracowania zwarte, strony in-
ternetowe, artykuty, raporty oraz dane statystyczne.

Uwarunkowania dziatalnosci
innowacyjnej organizacji

W literaturze najczesciej wystepuje podziat uwarunko-
wan dziatalnosci innowacyjnej organizacji na uwarunkowa-
nia zewnetrzne (wynikajgce zaréwno z mikro i makrooto-
czenia) oraz uwarunkowania wewnetrzne majace wptyw
na dziatalnos$¢ innowacyjng organizacji. Uwarunkowania te
mogg mie¢ charakter ekonomiczny, organizacyjny, pscholo-

Changes that occur in the environment of modern organiza-
tions are forcing them to search for new solutions in the field of
management and business. A very important factor for the survi-
val of the organization and its development are innovative pro-
cesses. Especially now, when many institutions and economies
are suffering from the crisis, it is essential to increase innovation.
The intellectual capital helps in that processes. It identifies the
develiopment potential of the organization, determines its value
and has an impact on its position in the market.

giczny, czy prawny. Do uwarunkowan zewnetrznych pocho-
dzacych z mikrootoczenia mozna zaliczyé:
e konkurentéw —ich poziom innowacyjnosci;
e wspotprace z podmiotami ze sfery nauki, badan i roz-
WwWoju;
e klientéw —ich oczekiwania i potrzeby;
e regionalny poziom rozwoju innowacyjnego (m.in. ist-
nienie odpowiedniego klimatu do tworzenia innowacji);
e udziat organizacji w tworzeniu klastréw, inkubatoréw
przedsiebiorczosci, czy parkéw naukowo-technologicznych.

WSrdd uwarunkowan zewnetrznych w skali makrootoczenia
wymienia sie m.in.:

e postep naukowo-technologiczny;

e uwarunkowania ekonomiczne, zwigzane m.in. z po-
ziomem rozwoju gospodarczego, czy finansowaniem
dziatalnosci innowacyjnej;

e polityke proinnowacyjng panstwa;

e uwarunkowania prawne;

e uwarunkowania miedzynarodowe zwigzane z mobil-
noscig zasobdéw ludzkich, czy przeptywem najnowo-
czes$niejszych technologii.

Wedtug danych zawartych w unijnym raporcie innowa-
cyjnosci z roku 2011 (/Innowacje w UE... 2013) wiekszos¢
krajéw przeznaczyto na badania i rozwdj ok. 2% PKB. Polska
znalazta sie ponizej Sredniej z wielkoscig 0,53% PKB. Najle-
piej w zestawieniu wypadta Dania z wydatkami rzedu 6%
PKB, nastepnie Niemcy, Finlandia i Szwecja z ok. 3% PKB.
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Wydatki polskich przedsiebiorstw na innowacje w latach
2008 — 2011 przestawia tabela 1.

Tabela 1. Naktady poniesione na dziatalno$¢ innowacyjng przez
przedsiebiorstwa ustugowe i przemystowe w latach 2008 - 2011

2008 2009 2010 2011
naktady
na dziatalno$¢ | 35348 822 | 30912 132 | 34548 060 | 31 800 194
innowacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Gtéwnego
Urzedu Statystycznego.

Uwarunkowania o charakterze wewnetrznym dziatal-
nosci innowacyjnej obejmuja:

e strategie innowacji oraz tworzenie kultury innowa-
cyjnej w organizacji;

e wysoko$¢ wewnetrznych naktadéw na innowacje;

e systemy informacyjne wspomagajgce innowacje
oraz bazy danych;

e  kapitat ludzki organizacji oraz jego wykorzystanie;

e kapitat relacyjny organizacji;

e zaplecze organizacji w sferze B+R, np. laboratoria
i ich wyposazenie;

e strukture organizacyjng, z nastawieniem na struk-
ture elastyczng, ktéra umozliwia szybsze dostoso-
wywanie sie do zmian zachodzacych w otoczeniu.

Wptyw uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych
na dziatalnos¢ innowacyjng organizacji oraz relacje miedzy
nimi przedstawia tabela 2.

Organizacje dla eliminowania ograniczen oraz wspar-
cia swojej dziatalnosci innowacyjnej powinny analizowag,
w jakim stopniu poszczegdlne uwarunkowania wptywajg
na te sfere, a takze czy jest to wptyw pozytywny, czy byc
moze negatywny. Dzieki ksztattowaniu prawidtowych relacji
miedzy wszystkimi uwarunkowaniami, organizacja zapew-
nia sobie ich synergiczne oddziatywanie na innowacyjne.

Wedtug Andrzeja Pomykalskiego wspdtczesne zarzg-
dzanie innowacjami charakteryzuje sie (Pomykalski 2001:
85):

e orientacjg rynkowg uwzgledniajacg oczekiwania klienta
oraz konkurencje;

e rozwinietymi relacjami wystepujgcymi pomiedzy na-
uka, innowacjami a gospodarka (wymieniona triada
jest systemem dynamicznym-interakcyjnym);

e wysokg innowacyjnoscig organizacji zarowno przed-
siebiorstwa, regionu, jak i panstwa; jest to system
dynamiczny uwzgledniajacy w swoim dziataniu ela-
stycznos¢, adaptacyjnosc, efektywnos¢ i szybkosé;
przedsiebiorstwo, tak jak region i panstwo, powinno
by¢ wrazliwe na innowacje i sktonne do wprowadzania

zmian traktowanych jako szanse;

e ujmowaniem procesu innowacji jako ztozonego mecha-
nizmu spotecznego, ekonomicznego i technologiczne-
go, ktérego rezultatem sg okreslone rodzaje innowacji;

e rozwinietymi powigzaniami uktadu podmiotowego
(przedsiebiorstwo, region, panstwo, nauka, zagranica)
z uktadem przedmiotowym (otoczenie, informacje, de-
cyzje, procesy, strategie);

e kreowaniem modelu sieci uwzgledniajacej trzy wza-
jemnie powigzane elementy: podmioty, dziatania i za-
soby; ich wzajemne relacje wspomagane technologia
informacyjng powinny stymulowaé rozwdj innowacji;

e tworzeniem systemu informacji na potrzeby udziatu
organizacji we wszystkich etapach procesu innowacji;

e kreowaniem w organizacjach czynnikdéw stymulujgcych
wdrazanie innowacji, takich jak informacja i wiedza,
ktérych przejawem rozwoju jest powstawanie nowych
pomystoéw oraz efektywne ich wykorzystanie w inno-
wacjach produktowych, procesowych i ustugowych.

Wszelkie zmiany w zarzadzaniu innowacjami podykto-
wane sg tym, ze wspotczesne organizacje chcac osiggngé
sukces nie mogg opierac swojej dziatalnosci tylko na trady-
cyjnie rozumianych zasobach. Przede wszystkim powinny
skoncentrowac swojg uwage na czynnikach niematerial-
nych, takich jak kapitat ludzki, relacyjny oraz strukturalny.
Ponadto organizacje powinny dazy¢ do tworzenia struktur,
ktore bedg miaty charakter sieciowy, a tym samym beda
bardziej elastyczne. Swojg konkurencyjnosé powinny two-
rzy¢ zwiekszajgc zdolnos¢ do przyswajania wiedzy oraz
wchtaniania nowoczesnych technologii.

Pojecie i elementy
kapitatu intelektualnego

Po raz pierwszy pojecie kapitatu intelektualnego zosta-
to uzyte przez Johna Kennetha Galbraitha w 1969 r., ktory
okreslat go jako pewien proces i stopien realizacji dziatan
intelektualnych w organizacji. Czesto w réznych opracowa-
niach stosuje sie tez definicje przyjetg przez OECD, ktéra
definiuje kapitat intelektualny jako warto$¢ ekonomiczng
dwach kategorii aktywow niematerialnych organizacji: kapi-
tatu strukturalnego i ludzkiego. Kapitat intelektualny moze
tez by¢ okreslany jako ,wiedza, wtasnosci intelektualne,
ktére moga by¢ wykorzystywane do tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa. Tworzy on razem z kapitatem finanso-
wym wartos¢ rynkowg przedsiebiorstwa” (Bukh, Larsen,
Mouritsen 2001: 87). ,,Pozyskiwanie wiedzy, jej przetwa-
rzanie i adaptowanie na potrzeby przedsiebiorstwa jest
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Tabela 2. Wptyw uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych oraz relacji miedzy nimi na dziatalnos¢ innowacyjng organizacji

Uwarunkowania zewnetrzne

w makroskali

w mikroskali

Uwarunkowania wewnetrzne
w stosunku do przedsiebiorstwa

zasoby wiedzy i kompetencji personelu
wykorzystywane na potrzeby innowacji

ekonomiczne, realizacja polityki innowacyjnej UE,
kraju; wsparcie finansowe innowacji, nauki, badan
i rozwoju; poziom rozwoju gospodarczego kraju

potrzeby, oczekiwania, preferencje klientéw

zaplecze B+R, specjalisci w tej dziedzinie

spoteczno-kulturowe

innowacyjnos¢ konkurentéw

system informacyjny i bazy wiedzy
na potrzeby innowacji

rozwoj techniki/technologii

krétsze cykle zycia produktéw, produkty
0 wyzszej wartosci wiedzy

struktury organizacyjne sprzyjajace
innowacjom

prawne, w tym dotyczace podatkdw,
restrukturyzacji sfery B+R, ochrony srodowiska

wspotpraca z dostawcami wiedzy, techniki,
innowacji, kapitatu innowacji

wykorzystanie technologii informatycznej

wymiana miedzynarodowa osiggniec
naukowo-technicznych, mobilnos¢ kadry

ksztattowanie srodowiska innowacyjnego:
rozwoj klastréw, parkéw naukowo-
technologicznych, instytucji posredniczacych
w transferze, finansowaniu innowacji

badania marketingowe, analizy rynku
na potrzeby innowacji

konkurencyjnos¢ na rynkach
miedzynarodowych, rynku globalnym

rozwdj gospodarki opartej na wiedzy

aktywizacja kapitatu spotecznego
w obszarze innowacji

opracowanie strategii innowacji

ksztattowanie kultury innowacyjnej

wewnetrzne Zrédta finansowania innowacji

Relacje pomiedzy uwarunkowaniami makro i mikrootoczenia oraz wewnetrznymi

rozwoj sektora ustug, w tym w obszarze badan i rozwoju

polityka innowacyjna UE

procesy innowacji przekraczajace granice kraju

finansowanie innowacji z wykorzystaniem funduszy UE

wzrost tempa rozwoju nauki i techniki

ksztattowanie relacji z partnerami/klientami w procesie innowacji, w obszarze B+R, podczas finansowania innowacji

wspdtpraca z firmami w ramach klastréw, z parkami naukowo-technologicznymi, z wtadzami lokalnymi, regionalnymi

Relacje miedzy uwarunkowaniami otoczenia oraz wewnetrznymi w stosunku do przedsiebiorstwa

realizacja polityki innowacyjnej regionu, kraju, UE

procesy innowacji realizowane w obrebie sieci funkcjonujgcych w regionie, kraju, w skali miedzynarodowe;j

komunikacja w procesach innowacji realizowana z wykorzystaniem technik teleinformatycznych

Efekty synergiczne ksztattowania relacji opierajacych sie na spéjnosci czynnikéw w skali makrootoczenia,

mikrootoczenia i wewnetrznych, ktére aktywizuja dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw

rosngce tempo rozwoju i wykorzystania innowacji w praktyce

wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstw

wzrost efektywnosci przeptywu, wykorzystania i wartosci wiedzy w procesach innowacji

Zrédto: Dolifiska M., (2010) Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 58.




Rynek - Spoteczenstwo - Kultura | nr 2/2013

zajeciem trudnym. Sukces w tym zakresie zalezy od wspot-
istnienia dwdch rodzajéw wiedzy: wiedzy indywidualnej
pracownikéw oraz wiedzy catej organizacji, rozumianej jako
system pewnych wartosci i zasad postepowania. Suma tych
dwadch rodzajéw wiedzy okreslana jest jako kapitat intelek-
tualny organizacji” (Btaszczuk 2004: 53).

W przeciwienstwie do zasobdw tradycyjnych, ktérych
warto$¢ spada wraz z ich wykorzystywaniem dla celéw
organizacji, wartos$¢ kapitatu intelektualnego rosnie wraz
z jego wykorzystywaniem przez organizacje. W obecnych
czasach organizacje coraz bardziej konkurujg miedzy sobg
za pomocg innowacji, ktére powstajg dzieki kompeten-
cjom zatrudnionych pracownikdw, ich wiedzy, doswiad-
czeniu, kulturze organizacyjnej, relacjom z klientami oraz
wizerunkowi firmy. Oznacza to, ze kapitat intelektualny ma
ogromne znaczenie w prowadzeniu i rozwijaniu dziatalnosci
innowacyjnej kazdego podmiotu. Dla potrzeb tego artykutu
przyjeto klasyfikacje kapitatu intelektualnego zapropono-
wang przez Paula Hegedahla, ktory kapitat intelektualny po-
dzielit na: kapitat ludzki, strukturalny i relacyjny. Prezentuje
jg rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura kapitatu intelektualnego

kapitat intelektualny

kapitat kapitat kapitat
ludzki strukturalny relacyjny
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwsza kategoria kapitatu intelektualnego — kapi-
tat ludzki — stanowi ogét wiedzy, zasobdw intelektual-
nych, zdolnosci, umiejetnosci oraz kompetenc;ji tkwigcych
w pracownikach. Oprécz wyzej wymienionych elementdw,
w skfad kapitatu ludzkiego wchodzg takze zdrowie, moty-
wacje, wartosci, wyksztatcenie zawodowe, predyspozycje
zawodowe, kreatywnosé, doswiadczenie i innowacyjnos¢
cztonkdw organizacji. Wszystkie te elementy sg wykorzy-
stywane i ksztattowane w relacjach miedzy zatrudnionymi.

,Gtoéwng role w tworzeniu kapitatu intelektualne-
go przypisuje sie zatrudnionym w organizacji pracowni-
kom, ktorzy decydujg o rozwoju i efektywnym wykorzy-
staniu jego sktadowych w jej dziatalnosci. Kapitat ludzki
obejmuje wszystkie zasoby wiedzy (cichej i jawnej) po-
siadanej przez personel organizacji. Uwzglednia on catg
wiedze i umiejetnosci pracownikow bedgce efektem re-

lacji zachodzacych pomiedzy nimi w trakcie wspotpracy.
W organizacjach posiadajgcych kompetencje innowacyjne
rozwijana jest wiedza, ktorej wartosc reprezentujg marki.
Tworzone sg bazy danych i wiedzy, kompleksowo wykorzy-
stywane jest oprogramowanie, doskonalone sg procesy
zorientowane na klientéw i struktury organizacyjne, a tak-
ze nowe produkty, wizerunek innowacyjnej organizacji, jej
kompetencje i umiejetnosci uczenia sie” (Dolinska 2010:
106).

Druga sktadowa kapitatu intelektualnego to kapitat
strukturalny, nazywany tez organizacyjnym. Jest to wspar-
cie dla kapitatu ludzkiego obejmujgce: strukture organi-
zacyjng zarzadzania, sprzet komputerowy, bazy danych,
oprogramowanie komputerowe, know-how, kulture orga-
nizacyjng i innowacyjna, systemy informacyjne, znaki han-
dlowe, czy procesy zarzadzania. Kapitat ten tworzg takze
opracowane, wprowadzone i rozpowszechnione innowacje
oraz wszelka dokumentacja zwigzana z tg sfera.

Ostatnim sktadnikiem kapitatu intelektualnego jest ka-
pitat relacyjny, nazywany tez kapitatem klienta. Powstaje
on w wyniku ksztattowania wtasciwych relacji pomiedzy
organizacjg a klientami i innymi podmiotami wspotpracu-
jgcymi (uczelnie, przedstawiciele samorzadu, instytucje
B+R, instytucje naukowo-badawcze, stowarzyszenia go-
spodarcze, itp.). Wtasciwe relacje powinny by¢ oparte na
zaufaniu klientdw, ich satysfakcji z oferowanych produk-
tow, lojalnosci w stosunku do organizacji. Wazne jest takze
zdobywanie wiedzy na temat oferty i strategii konkurencji,
a takze informacji dotyczgcych dostawcow i partnerdw,
z ktérymi organizacja wspotpracuje. Kapitat relacyjny to
takze znajomos$¢ uwarunkowan zewnetrznych dotyczgcych
sytuacji politycznej danego kraju, przepisow prawa, czyn-
nikdw spoteczno-kulturowych, czy ekonomicznych. Dzigki
posiadanym informacjom, a takze wtasciwym relacjom
z klientami i partnerami mozliwe jest skuteczne zarzgdza-
nie organizacja.

Dziatalnos¢ innowacyjna organizacji
a kapitat intelektualny

Efektywne wykorzystanie potencjatu innowacyjnego
organizacji w duzym stopniu uzaleznione jest od kapitatu
intelektualnego. Kapitat intelektualny pozwala na identyfi-
kacje czynnikéw, dzieki ktdrym organizacja moze skutecz-
nie zarzadzac innowacjami. ,, Aktualnie przedsiebiorstwa
posiadajg konkurencyjng pozycje na rynku, jezeli potrafig
efektywnie inwestowac¢ w aktywa wiedzy, tj. kapitat inte-
lektualny. Ich strategie rozwoju powinny efektywnie kon-
centrowac sie na wydobywaniu wartosci posiadanej przez
nie wiedzy oraz na jej rozwijaniu poprzez inwestowanie
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w kapitat ludzki i tworzeniu bazy intelektualnej dla inno-
wacji, ktore sg podstawg kreowania wartosci organizacji
w przysztosci” (Dudycz 2005: 240). Dziatalnos$¢ innowacyj-
na organizacji jest wiec przede wszystkim zalezna od po-
mnazania kapitatu intelektualnego, czyli m.in. od pomnaza-
nia umiejetnosci i kompetencji pracownikdw, ich motywacji
oraz wspoétpracy miedzy nimi i checi dzielenia sie wiedza.
Dlatego dla efektywnego funkcjonowania organizacji nie-
zbedne jest podejmowanie inwestycji w obszarze kapitatu
ludzkiego.

Jak wynika z badan Bilans Kapitatu Ludzkiego prze-
prowadzonych w 2010 roku przez Polskg Agencje Roz-
woju Przedsiebiorczosci we wspdtpracy z Uniwersy-
tetem Jagiellonskim, prawie potowa przebadanych
pracodawcéw w ogodle nie szkoli pracownikéw (Dawid-
Sawicka 2011). Najwiecej na doskonalenie pracowni-
kow wydajg przedsiebiorstwa najmniejsze i najwiek-
sze (zatrudniajgce do 9 pracownikéw i powyzej 1000
0s6b). Najmniejsze wydatki w tym obszarze ponosza
podmioty $redniej wielkoéci. Srednie roczne wydat-
ki na pracownika ponoszone przez przedsiebiorstwa
z poszczegblnych branz prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Srednie roczne wydatki na pracownika poniesione
przez przedsiebiorcow z podziatem na branze

Srednie roczne wydatki

Branza .
na pracownika

informacja i komunikacja 540 zt

dziatalnos¢ finansowa 344 7t

dziatalnos¢ ubezpieczeniowa 344 zt

przetworstwo przemystowe 344 zt

dziatalnosé Profespnalna, 340 4
naukowa i techniczna

edukacja 79 zt

kultura, rozrywka i rekreacja 54 zt

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dawid-Sawicka
M., (2011) Potowa firm w Polsce nie szkoli pracownikow, wiec sta-
bo sie rozwija, ,Personel Plus”, nr 7.

Jak wynika z przedstawionych danych najwieksze sred-
nie roczne wydatki na pracownika poniesli pracodawcy
z branzy informacji oraz komunikacji, najnizsze za$ z branzy
kultury, rozrywki i rekreacji. Z przeprowadzonego Bilansu
Kapitatu Ludzkiego wynika rowniez, ze przedsiebiorstwa,
ktore zostaty okreslone jako silnie rozwijajace sie czesciej
podejmujg dziatania szkoleniowe wobec pracownikdow.
Wsrdd przebadanych przedsiebiorstw zaliczonych do tej

kategorii 78% podmiotdéw podjeto w badanym okresie in-
westycje w kapitat ludzki. Przedsiebiorstwa, ktdre uznane
zostaty za silnie rozwijajace sie byty rownoczesnie przed-
siebiorstwami najbardziej innowacyjnymi — w badanym
okresie wprowadzity na rynek nowe dobra, ustugi badz
ulepszyty metody produkg;ji.

Oprdcz niewatpliwie niezbednych dla dziatalnosci in-
nowacyjnej inwestycji w rozwdéj pracownikdw, rownie istot-
ne jest pokonywanie barier w dzieleniu sie wiedzg przez
uczestnikow organizacji. Powody, dla ktérych pracownicy
nie dzielg sie wiedzg prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Dlaczego nie dziele sie wiedza

Dlaczego nie dziele sie wiedza

nie mam czasu; moi przetozeni nie interesuja sie tym, co wiem,
szczegolnie jesli sami sie na tym dobrze nie znaja

jestem mtodym pracownikiem, moi wspétpracownicy nie szanuja
zbytnio mojej wiedzy, myslg sobie “mtody niewiele wie”. Boje sie
takze, ze moja wiedza moze okazac sie nieprzydatna.
Wielu pracownikéw mysli tak: “jesli oni nie dzielg sie wiedza,
to dlaczego ja mam to robic¢”?

lubie mieé przewage nad innymi, co wynika z petnionej
przeze mnie funkcji

nie dziele sie swoja wiedzg, poniewaz sam musiatem zaptacic za
swoja edukacje. Uwazam, ze wiedza kosztuje i zdobytg w ten sposéb
wiedzg tak fatwo sie nie dzieli

obawiam sieg, ze kto$ wykorzysta mojg wiedze jako swojg dla
wtasnych korzysci. Nie ufam innym. Gdybym zaczeta sie dzieli¢
wiedzg inni mogliby pomysleé, ze sie “wymadrzam”

uwazam, ze innym osobom moja wiedza nie jest potrzebna i nie ma

sensu zawracac im gtowy zbednymi dla nich tematami. Czasami tez

chce sam zabtysna¢ posiadang wiedza przed zespotem lub przetozo-
nymi i dlatego pozostawiam jg przez jakis czas tylko dla siebie

chce otrzymac wyzszg ptace. Chce by¢ wyrdzniony przez kierownika,
poniewaz w naszej firmie nie nagradza sie pracy zespotowej

nie chce dzielic¢ sie wiedzg, poniewaz mam problemy w nawigzy-
waniu kontaktéw. Uwazam, ze nie potrafie innym przekazac swojej
wiedzy, poniewaz inni pracownicy moga mnie Zle zrozumie¢,
co moze przyczynic sie do powstania wielu pomytek

wiedza stanowi moj kapitat, ktory daje mi przewage w firmie.
Obawiam sie, ze jesli przekaze wiedze swoim wspotpracownikom,
stane sie mniej potrzebny, czyli nie bede juz niezastgpiony

Zrédto: Fazlagi¢ J., (2013) Zarzqdzanie skoncentrowane na
wiedzy, ,,Personel Plus”, nr 2, s. 20.
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W tabeli 4 wymienione sg m.in. obawy przed o$smie-
szeniem sie, czy okazaniem, ze wiedza, ktorg prezentuje
pracownik, jest dla innych nieprzydatna. Niektdrzy pracow-
nicy mogg tez nie posiadac cech charakteru, ktdre utatwia-
jg kontakty miedzyludzkie. Aby przeciwdziata¢ tym barie-
rom, managerowie organizacji powinni starac sie budowac¢
wiare pracownikéw we wtasne mozliwosci i umiejetnosci,
czy to poprzez odpowiedni system motywaciji, czy szkolenia
w tym zakresie z psychologiem. Ponadto dla poprawy rela-
cji i komunikacji miedzy pracownikami istotne bedzie orga-
nizowanie imprez integracyjnych, czy wspdlne swietowanie
imienin pracownikéw badz innych waznych okazji. Wsréd
powodow, dla ktérych pracownicy nie dzielg sie wiedza
wymienione zostaty tez brak nagradzania za prace zespotu
oraz chec¢ utrzymania przewagi, ktéra wynika z posiadanej
przez osobe wiedzy. Aby usungc te przeszkody, warto przy-
ktadowo do oceny pracowniczej dotgczy¢ dodatkowe punk-
ty za dzielenie sie wiedzg, tak aby pracownicy wiedzieli, ze
kierownictwo docenia dziatania pracownikéw podejmowa-
ne w obszarze przekazywania wiedzy.

Druga ze sktadowych kapitatu intelektualnego — kapitat
strukturalny — jest takze istotny w procesie innowacji. Dla
innowacji wazne jest stworzenie odpowiedniego zaplecza
organizacyjnego: jesli to konieczne wtasnych laboratoridw,
rozwijanie systemow informacyjnych z wykorzystaniem
odpowiedniego oprogramowania, opracowywanie baz
danych dotyczgcych klientéw i konkurentéw organizacji,
dokumentowanie posiadanej wiedzy organizacyjnej, prze-
prowadzanie badan marketingowych, czy przygotowywanie
analizy rynkéw. W zwigzku z tym organizacje muszg pono-
si¢ naktady zwigzane m.in. z technologiami informacyjny-
mi i telekomunikacyjnymi. Jak podaje Gtéwny Urzad Staty-
styczny w swoim opracowaniu Wykorzystanie technologii
informacyjno-(tele)komunikacyjnych w przedsiebiorstwach
i gospodarstwach domowych w 2012 r. najwyzsze naktady
tego typu w 2011 r. poniosty podmioty duze (Wykorzysta-
nie technologii... 2013). Tabela 5 prezentuje jak ksztatto-
waty sie naktady z podziatem na podmioty mate, Srednie
i duze.

Tabela 5. Wartosc¢ brutto naktadéw na technologie informa-
cyjno - telekomunikacyjne poniesionych przez przedsiebiorstwa
w 2011 roku

Wartos¢ naktadéw na technologie

Rodzaj przedsiebiorstwa

informacyjno - telekomunikacyjne

przedsiebiorstwa mate 1595417
przedsiebiorstwa Srednie 3130268
przedsiebiorstwa duze 13729 261

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.stat.
gov.pl/gus/5840 [23.03.2013].

Oprécz wymienionych sktadnikéw kapitatu intelektu-
alnego, réwnie duze znaczenie dla innowacji w organizacji
ma takze jego trzeci element - kapitat relacyjny. Wazne jest
tutaj utrzymywanie statych relacji pomiedzy uczestnikami
organizacji, a uczestnikami rynku: zaréwno dostawcami,
klientami oraz wszelkimi podmiotami wspotpracujgcymi
w zakresie wsparcia finansowego i dostarczania niezbed-
nych débr i ustug dla procesu innowacji. Pomiedzy pra-
cownikami organizacji, a uczestnikami rynku dochodzi do
wymiany wiedzy, informacji czy doswiadczen, co skutkuje
tworzeniem kultury innowacyjnej, klimatu opartego na
wzajemnym zaufaniu, a takze $rodowiska dla rozwoju kre-
atywnosci. Co warto podkresli¢, wykorzystanie tej katego-
rii kapitatu intelektualnego nie jest zwigzane z kosztami.
Kapitat relacyjny jest podstawg wspdétpracy miedzy ludz-
mi, a wynikiem tej wspodtpracy jest pojawianie sie nowych
dobr, ustug, zwiekszanie efektywnosci dziatania organizacji,
a w efekcie prowadzi do rozwoju spoteczenstwa.

Na dziatalno$¢ innowacyjng organizacji wptywaja na-
stepujace elementy kapitatu relacyjnego (Doliriska 2010):

¢ relacje miedzy pracownikami w firmie i jej partnerami

z zewnatrz;

e wspolne tworzenie przez wszystkich partneréw kultury
innowacyjnej, postaw zaangazowania, zaufania, wiezi
spotecznych;

e tworzenie sieci powigzan pomiedzy dostawcami, po-
$rednikami w procesach innowacji;

e budowanie wspdlnot innowatoréw (parkéw naukowo-
przemystowych, klastrow, itp.);

* nawigzywanie wspétpracy z réznymi podmiotami w za-
kresie dziatalnosci innowacyjnej: uczelniami, osrod-
kami badawczo-rozwojowymi, innymi organizacjami,
wtadzami samorzadowymi;

e opracowywanie i wdrazanie wspdlnych projektéw na-
ukowo-badawczych przez pracownikdw, poszukiwanie
nowych rozwigzan innowacyjnych;

e praca w obrebie elastycznych struktur organizacyjnych:
projektowych, macierzowych, czy procesowych;

e organizowanie dla pracownikdéw spotkan majacych
na celu rozwigzywanie problemdéw pojawiajacych sie
w trakcie realizacji poszczegdlnych czynnosci procesu
innowacji.

Efekty synergiczne bedgce wynikiem oddziatywania
kapitatu intelektualnego na dziatalnos¢ innowacyjng orga-
nizacji przedstawia tabela 6.
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Tabela 6. Efekty synergiczne relacji ksztattowanych pomiedzy sktadnikami kapitatu intelektualnego w organizacji innowacyjnej

Efekty relacji ksztattowanych pomiedzy sktadnikami kapitatu intelektualnego

kapitat ludzki - kapitat organizacyjny

kapitat relacyjny - kapitat organizacyjny

kapitat ludzki - kapitat relacyjny

organizacja pracy partnerow (wewnatrz,
na zewnatrz firmy) w procesie innowacji.
W odpowiednich strukturach organizacyj-
nych. Przeksztatcanie wiedzy cichej w jawng
i wspdlny jej rozwdj w procesie innowacji
(pokoje rozmdw, spotkania towarzyskie,
stuzbowe, wspdlne rozwigzywanie proble-
mdw, opracowywanie i wspdlna realizacja
projektéw badawczych, tworzenie baz in-
formacji, wiedzy na temat informacji. Opra-
cowywanie i realizacja strategii innowacji.
Wdrazanie innowacji w firmie. Budowanie
i wykorzystywanie sprawnego systemu infor-
macji, komunikacji na temat innowacji

organizacja wspétpracy w procesach inno-
wacji w obrebie sieci, elastycznych struk-
tur organizacyjnych. Procedury zakupu/
sprzedazy innowacji. Prowadzenie prac B+R
w sieci, samodzielnie przez firme, podczas
wspotpracy z partnerami spoza firmy. Eks-
pansja na nowe rynki w kraju, za granica.
Wspétpraca z dostawcami ustug, w tym fi-
nansowych w procesie innowacji. Automa-
tyzacja proceséw sprzedazy. Zarzadzanie
relacjami z klientami/partnerami, z wyko-
rzystaniem systemu CRM. Ksztattowanie wi-
zerunku, renomy firmy innowacyjnej

rozwoj wspdlnych kompetencji, umiejet-
nosci personelu, zespotéw pracownikéw,
partneréw sieci podczas realizacji procesow
innowacji. Korzystanie z wewnetrznych i ze-
wnetrznych Zrédet informacji, wiedzy na te-
mat innowacji. Wspétpraca personelu z part-
nerami w zarzadzaniu wiedzg na potrzeby
innowacji. Komplementarnos¢ wiedzy perso-
nelu firmy — partneréw wspétpracujacych ze
sobg podczas realizacji procesdw innowacji.
Kreowanie przez personel firmy wspdlnie
z klientami wyzszej wartosci wiedzy w rozwig-
zaniach innowacyjnych, nowych produktach

Efekty synergiczne relacji: kapitat ludzki - kapitat organizacyjny - kapitat relacyjny

ksztattowanie kultury innowacji, wzajemnego zaufania podczas wspotpracy partneréw w procesach innowacji w ramach sieci. Wzrost warto-
Sci wiedzy, kapitatu intelektualnego podczas realizacji proceséw innowacji przez partneréw (dostawcow ustugi - klientow). Rozwdj wspdlnych
kompetencji, umiejetnosci, doswiadczenia personelu, zespotéw pracownikéw, przedsiebiorstwa, organizacji sieciowej w dziedzinie innowacji.
Zdolnos¢ do dzielenia sie wiedza, wspdlny rozwdj wiedzy przez wspotpracownikow w trakcie realizacji proceséw innowacji. Efekty synergiczne
wykorzystywania przez partneréw komplementarnych zasobdw kapitatu intelektualnego w procesach innowacji. Wzrost wzajemnego zaufania,
aktywnosci innowacyjnej, mobilnosci wspdtpracownikdw w procesie innowacji. Tworzenie wiezi spotecznych z partnerami w procesie innowacji.
Rozwdj, wdrazanie innowacji, ktore sg efektem wspotpracy z partnerami w procesie innowacji. Nasladownictwo, dyfuzja innowacji, zakup/sprze-
daz rozwigzan innowacyjnych. Wspdlne oprogramowanie, bazy danych, bazy wiedzy dla partneréw (wewnatrz firmy w ramach sieci) w procesie

innowacji

Zrédto: Doliska M., (2010) Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 122.

Podsumowanie

Konczac warto podkresli¢, ze ksztattowanie wtasciwych
relacji pomiedzy poszczegdlnymi sktadnikami kapitatu in-
telektualnego ma niewatpliwie istotny wptyw na prowa-
dzenie dziatalnosci innowacyjnej przez organizacje. Kapitat
intelektualny pozwala na tworzenie kultury innowacyjnej,
sprzyjajacej wymianie wiedzy, pomystéw oraz umiejetnosci
miedzy pracownikami. Rezultatem tego jest tworzenie no-
wych procesow, dobr i ustug, a co za tym idzie zapewnienie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Procesy innowacyjne
dzieki przekraczaniu granicy organizacji, przyczyniaja sie
do tworzenia nowoczesnych, preznie rozwijajgcych sie go-
spodarek i spoteczenstw. Ponadto umozliwiajg organizacji
bardziej elastyczne dostosowywanie sie do potrzeb i ocze-
kiwan klientow, a dzieki temu organizacje potrafig przysto-
sowac sie do stale rosngcych wymagan rynku.
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