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1. Wstep

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezy od zgromadzonych w nim za-
sobow. W dobie gospodarki opartej na wiedzy czynnik ludzki zdobywa jedna z naj-
wazniejszych pozycji w calym zbiorze zasoboéw organizacji. Wiele z organizacji
tworzy, czasem nawet nie§wiadomie, wiasne modele rozwoju kapitatu ludzkiego i,
szerzej, kapitatu intelektualnego.

Istotne jest, aby kierownictwo organizacji postrzegato zatrudniony personel nie
jako zrédto kosztow, lecz jako zrodlo kapitatu inwestycyjnego, strategicznego za-
sobu, zrodlto warto$ci.

W tym celu poddano badaniu oceng personelu jako czynnika kapitatu intelek-
tualnego w jednym z przedsigbiorstw branzy spozywczej.

2. Istota kapitalu intelektualnego

Pojecie kapitatu intelektualnego w literaturze przedmiotu przedstawiane jest w
réznorodny sposdb. W celu blizszego zaprezentowania pojecia IC (Intellectual Ca-
pital) autor wskazat w tab. 1 cechy sktadowe kapitatlu intelektualnego. Przeprowa-
dzona analiza pojgcia wskazuje na brak ujednolicenia definiowania kapitatu
intelektualnego oraz na swobodg jego interpretowania.

Przytoczone sposoby okres$lania, identyfikowania kapitatu intelektualnego wska-
zuja na kilka waznych elementow, a w szczegdlnosci:

e personel jako kluczowy czynnik stanowiacy o sile kapitatu intelektualnego,
e procesy socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internacjonalizacji wiedzy',
e wartosci niematerialne.

! Cztery sposoby konwersji wiedzy zaproponowane przez I. Nonake i H. Takeuchiego. W literatu-
rze nazywane sa spirala wiedzy, ktora okresla interakcje migdzy wiedza ukryta a jawna. Jest to dyna-
miczny model tworzenia wiedzy bedacy wynikiem wspotpracy personelu w organizacji, a nie jedynie
jednostki. Wynika z tego wniosek, Ze proces uczenia si¢ (poznania) jest efektem wspoétdziatania grupy osob.
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Tabela 1. Charakterystyka kapitatu intelektualnego

Autor

Charakterystyka kapitatu intelektualnego

L. Edvinsson

— kapitat ludzki (umiejgtnosci, wiedza, doswiadczenie pracownikoéw i menedzeréw
przedsigbiorstwa)

— kapital strukturalny (to wcielenie, upelnomocnienie i wspieranie infrastruktury
kapitatu ludzkiego); w jego sktad wchodza takze: kapitat klienta (relacje z klien-
tami), kapitat organizacyjny

— przywodztwo
— kultura 1 warto$ci
H. Saint-Onge, |— kapitat ludzki
Ch. Amstrong | — kapitat organizacyjny
— kapitat kliencki
K.E. Sveiby — indywidualne kompetencje (zdolnosci i umiejgtnosci pracownikéw, wiedza i do-
$wiadczenie)

— struktura zewngtrzna (relacje z odbiorcami i dostawcami, znaki handlowe, marki,
reputacja, wizerunek firmy)

— struktura wewngtrzna (patenty, koncesje, modele, systemy komputerowe i admi-
nistracyjne, organizacje nieformalne, systemy wewngtrzne, kultura organizacji)

A. Brooking — aktywa dotyczace ludzi (do$wiadczenie, zdolnosci tworcze, kreatywnos$¢, umie-
jetnosci rozwiazywania problemow, zdolnosci przywddeze, odporno$¢ na stres,
przedsigbiorczo$é¢, umiejgtnosei kierownicze pracownikow)

— aktywa rynkowe (marka, klienci i ich lojalno$¢, kanaly dystrybucji, kontakty
i umowy, licencje i koncesje, kontakty z otoczeniem oraz reklama)

— aktywa infrastruktury (kultura firmy, procedury, standardy, metody zarzadzania,
bazy danych, zewngtrzne informacje o rynku lub klientach i systemy komunika-
cyjne)

— aktywa wlasnosci intelektualnej (marki handlowe, prawa autorskie, pakiety
i prawa do znakow towarowych)

G. Roos — kapital ludzki (kapital wiedzy, umiejgtnosci, motywacji, zadan)

— kapital organizacyjny (kapital procesow; kapital odnowy i rozwoju)
— kapitat klienta (kapitat relacji z klientami, dostawcami, sieci relacji z partnerami
i inwestorami)

M. Bratnicki

— kapitat spoleczny kapitat ludzki kapitat organizacyjny

M. Rowinska-
-Fronczek

— kapital osobowy ztozony z kapitatu technicznego, ktéry tworzy nowy produkt,
wdraza postep techniczny, tworzy nowa jakos¢ produktéw i procesow oraz orga-
nizacyjnego skierowanego do wewnatrz organizacji, ktory: ksztattuje procesy, bu-
duje strukturg, tworzy kulturg organizacyjnag oraz skierowany na rynek, ktory
ksztattuje relacje z rynkiem, buduje trwate wigzi z klientem i buduje strategie mar-
ketingowe)

— kapital bezosobowy (regulaminy, struktura, wynalazki, patenty, licencje, know-
-how, bazy danych, receptury, prawa autorskie, znaki towarowe, znaki handlowe
itp.)

A. Fazlagic

— zasoby ludzkie (intelekt, doswiadczenie, kompetencje, ogolne umiejgtnosci oraz
wiedza pracownikow)

— aktywa intelektualne (dokumenty, projekty, programy, dane, procesy)

— wlasnoéci intelektualne (patenty, prawa autorskie, licencje, marka, tajemnice hand-
lowe, znaki handlowe)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 32-37, 106-107; 9, s. 10-11; 5, s. 82-92].
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Zaprezentowane definicje kapitatu intelektualnego sa wzgledem siebie komple-
mentarne, pokazuja rozne ujecia, nie wykluczajac si¢ wzajemnie. Wielu autorow iden-
tyfikuje kapitat intelektualny jako warto$¢ niematerialng organizacji. Na rysunku 1
autor przedstawil powiazania migdzy warto$ciami niematerialnymi a kapitalem
intelektualnym. Wynika z nich, ze warto$ci niematerialne sa czg$cia sktadowa kapi-
tatu intelektualnego.

Autor na potrzeby niniejszego opracowania zaproponowat witasna definicj¢ ka-
pitatu intelektualnego, uznajac, ze jest to sktadowa $cisle ze soba powiazanych ele-
mentow, potencjatu kadrowego oraz wyodrgbnionych procesow, ktorego efektem sa
aktywa materialne i niematerialne przyczyniajace si¢ do wzrostu warto$ci organizacji.

Kultura organizacyjna
Innowacje
Marka
Reputacja
Patenty
Relacje z klientami

Wiedza

AV 4 AV 4

Kapitat ludzki Kapitat

strukturalny

Rys. 1. Powiazania migdzy warto$ciami niematerialnymi a kapitalem intelektualnym

Zrédlo: [6, s. 106].

Kapitat
intelektualny

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym nie jest tatwe ze wzgledu na:
ryzyko zwiazane z gospodarowaniem sktadowymi kapitatu intelektualnego,
e ciagly rozwoj komponentow kapitatu intelektualnego,
silne powigzania przyczynowo-skutkowe pomigdzy poszczegdlnymi sktadnikami
kapitatu intelektualnego,
e monitorowanie (wskazywanie dynamiki zmian) w kapitale intelektualnym.
Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest wigc nieustannym procesem rozwoju
ukrytych aktywow organizacji przekladajacym si¢ na sitg (pozycje¢) konkurencyjna.
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3. Potencjal personelu w kreowaniu kapitalu intelektualnego

Pracownicy stanowia potencjat wyrazony w postaci ich wiedzy, doswiadczenia,

stanu zdrowia, zaangazowania. By jednak personel mogt stanowi¢ zrodto rozwoju
kapitatu intelektualnego, kadra kierownicza powinna wskaza¢ na jego podmiotowos¢,
a w szczegblnosci (por. [1, s. 73-74]):

stworzenie wlasciwego systemu motywacji (odpowiedniej polityki wynagrodzen
czy zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczenstwa),

powiazanie interesO6w pracownikow z celem firmy (zaspokajanie osobistych am-
bicji),

zbieranie informacji nt. wynikoéw pracy (mozliwo$¢ awansu, ograniczenie kon-
fliktow, ktore niszcza zaangazowanie i zadowolenie pracownikow, stymulowanie
przedstawiania i uzasadniania ztozonych pomystow, tolerowanie blgdow),
zarzadzanie talentami.

Na efektywne zarzadzanie personelem sklada si¢ [4, s. 446-447]:

jakos$¢ procesu pracy — ktadzie si¢ tu nacisk na proces, nie na wynik; przez orga-
nizowanie szkolen i poglgbianie wiedzy mozna nauczy¢ pracownikoéw pracowac
madrzej, co dostosuje ich do wymagan realizowanego procesu,

jako$¢ myslenia i podejmowania decyzji — ksztalcenie umiejgtnosci tworczego
mys$lenia pracownikoéw zwigksza ich zdolnosci do podejmowania decyzji; w wy-
niku tego moga usprawnia¢ swoje dziatania i pracowac efektywnie;j,

jako$¢ informacji — dziatania pracownikow w duzej mierze zaleza od informacji
dotyczacych procesow, w ktorych uczestnicza, oraz otoczenia; chodzi o pra-
widltowos¢, skuteczno$¢ i szybkos¢ przeptywu informacyjnego,

jakos¢ powiazan migedzyludzkich — wspotpraca wptywa na procesy informacyjne,
stosunki migdzyludzkie, procesy decyzyjne, a w rezultacie — na jako$¢ procesu
pracy,

jako$¢ postrzegania i odczuwania wspotpracownikow — wptywa na sukces wy-
nikodw pracy, na zaangazowanie w wypracowanie wspolnych ,,owocow jako$-
ciowej pracy”,

jakos¢ zbioru warto$ci — specyficzne warto$ci, zasady postgpowania, normy za-
chowania to istotny czynnik ksztattujacy kreatywnos¢ i jakosc.

W celu oceny personelu jako czynnika kreowania kapitatu intelektualnego prze-

prowadzono badanie w jednym z przedsigbiorstw nalezacym do branzy spozywczej’.
Do badania wykorzystano metodg CSI (Customer Satisfaction Index) w celu oceny
kategorii kapitalu ludzkiego oznaczonych w sposob nastgpujacy: umiejgtnosci prak-
tyczne (1), wiedza teoretyczna (2), talenty (3), innowacyjnos¢ (4), zdolno$¢ do na-
sladowania (5), przedsigbiorczos$¢ (6), zdolnos¢ do zmian (7), checi dziatania (8),

2 Firma powstata w 1995 r. jako rodzinne przedsigbiorstwo zajmujace si¢ przetworstwem

zbozowym. Obecnie zatrudnia 130 pracownikdéw. W firmie poddano badaniu 11 0s6b zajmujacych kie-
rownicze stanowiska.
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predyspozycje osobowosciowe (9), zaangazowanie w procesy organizacyjne (10),
sktonno$¢ do zachowan etycznych (11), wtadza organizacyjna (12), przywddztwo
menedzerskie (13) (por. [34, s. 17]).

CSI jest metoda ankietowa polegajaca na mierzeniu oczekiwan klientow (ze-
wngtrznych i wewngtrznych) oraz ich zadowolenia. Wedlug zasad tej metody ankie-
towani podaja wage poszczegdlnych czynnikdéw oraz oceniajg poziom zadowolenia
z poszczeg6lnych czynnikow. Wspotczynnik zadowolenia klienta wyznaczany jest
jako suma iloczynéw wag i ocen poszczeg6lnych czynnikéw. Efektem wizualizacji
badania ankietowego jest wykres, ktory zaprezentowano na rys. 2. Wykres podzielono
na cztery ¢wiartki oznaczajace odpowiednio: I — czynniki, ktore nalezy utrzymywac
i doskonali¢, IT — czynniki, ktore wymagaja poprawy w krotkim czasie, 111 — czynniki,
ktore wymagaja poprawy w dtuzszym czasie, [V — czynniki nieistotne.

Kierownictwo badanego przedsigbiorstwa uznato, ze umiejetnosci praktyczne,
wiedza teoretyczna, przedsigbiorczos¢ i zdolno$¢ do zmian to najbardziej istotne ele-
menty w ksztattowaniu kapitalu ludzkiego. Jako elementy, ktére nalezy w jak naj-
krotszym czasie poprawi¢, wskazano: innowacyjnos¢, checi dzialania, zaangazowanie
w procesy organizacyjne. Do czynnikow, ktore mozna poprawi¢ w dtuzszej per-
spektywie czasowej, zaliczono: talenty, sktonno$¢ do zachowan etycznych, wtadza or-
ganizacyjna. Za nieistotne elementy cechujace ,,zaktadowy” kapitat ludzki uznano:
zdolno$¢ do nasladowania, predyspozycje osobowosciowe i przywodztwo me-
nedzerskie.
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Rys. 2. CSI w badanym przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Badanie to miato na celu wskazanie:

a) jakie sa oczekiwania kierownictwa wobec potencjalnych i obecnych pracow-
nikow (podwtadnych),

b) ktore z zaprezentowanych kryteriow maja najwigksze znaczenie dla kierow-
nictwa,

¢) w jakim stopniu wyodrebnione kryteria spetniaja oczekiwania kierownictwa,

d) ktore elementy nalezy rozwijaé, a ktore nie maja wickszego znaczenia dla or-
ganizacji.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim tworza trzy przenikajace si¢ obszary: tworzenie
kapitatu ludzkiego, wykorzystanie kapitatu ludzkiego oraz jego przeksztatcanie w
kapitat strukturalny. Uznajac za stuszna koncepcjg sieci, wydaje si¢, Ze proponowana
struktura powinna akcentowa¢ konieczno$¢ permanentnego rozwoju jako naj-
wyzszego sposobu ksztattowania kapitatu ludzkiego w organizacjach (por. [3, s. 20]).

Wykorzystanie narzedzi analizy kapitatu ludzkiego potencjalnie kreuje bardziej
przejrzysty proces dla wszystkich interesariuszy w dzialaniu inwestycyjnym. Narzg-
dzia te moga wyrazniej wskaza¢ inwestorom detalicznym, w jaki sposob warto$¢
dobrego zarzadzania wptywa (kreuje) na warto$¢ ich inwestycji. Dla inwestorow in-
stytucjonalnych analiza kapitatu ludzkiego stanowi (zapewnia) mozliwos¢ uwzgled-
nienia wiedzy ukrytej] w wewngtrznej wartosci zarzadzania (przedsigbiorstwa) i
analizowania go w ramach $cislejszej struktury oraz sprawienia, ze kapital ten jest wy-
razniejszy zarowno dla inwestorow, jak i ich klientow. Dla zarzadow spoétek noto-
wanych na gieldzie analiza kapitalu ludzkiego dostarcza jasnych wytycznych
(wskazowek, instrukcji) do okreslenia rodzajow dobrych praktyk zarzadzania odpo-
wiednich dla dlugoterminowego, trwalego wzrostu, wskazowek, ktore moga by¢ wy-
soce (bardzo) cenione przez rynki [8, s. 377].

4. Z.akonczenie

W dobie gospodarki opartej na wiedzy rozwoj kapitatu intelektualnego w przed-
sigbiorstwie jest nicodzownym atrybutem organizacji. Sukces w doskonaleniu kapi-
talu intelektualnego ma swoje zrodlo w kapitale ludzkim. Pracownicy sa
najistotniejszym ogniwem w dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Inwestowanie i ocena
kapitatu ludzkiego przyczyniaja si¢ do osiagania wyzszej (lepszej) sprawnosci orga-
nizacyjnej oraz budowania pozytywnych relacji z otoczeniem.
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THE STAFF AS A CRITERION OF DEVELOPING COMPANY’S
INTELLECTUAL CAPITAL

Summary

Development of intellectual capital in companies is indispensable attribute in time when the eco-

nomy is based on knowledge. Successful improvement of intellectual capital has its source in human ca-
pital. Employees are the most important element in company’s activity (trading). Investment and
assessment of human capital contribute to reach better efficiency of management and create positive re-
lations with others participants of market.



	PERSONEL JAKO KRYTERIUM DOSKONALENIA KAPITAŁU INTELEKTUALNEGO PRZEDSIĘBIORSTWA
	1. Wstęp
	2. Istota kapitału intelektualnego
	3. Potencjał personelu w kreowaniu kapitału intelektualnego
	4. Zakończenie
	Literatura



