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Wstep

Umiejetnosé gospodarowania aktywami niematerialnymi staje si¢ dzis, w obliczu
zmiennosci otoczenia i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, warunkiem koniecznym dla
kazdej firmy, chcacej przetrwa¢ i konkurowa¢ na rynku. Kluczowa kompetencja
przedsigbiorstw w tym obszarze jest efektywne zarzadzanie kapitalem intelektualnym.
Funkcjonujace w literaturze przedmiotu i z ré6znym powodzeniem stosowane w praktyce
instrumentarium zarzadzania ukrytym potencjalem dotyczy przede wszystkim duzych
przedsigbiorstw, tylko w minimalnym stopniu dotykajac matych firm. Tymczasem mate
przedsigbiorstwa aktywnie uczestniczac w tworzeniu potencjatu gospodarczego, generowaniu
nowych miejsc pracy, sprzyjajac racjonalnej alokacji zasobdw, itd. tworza podstawowa
tkanke¢ systemu gospodarczego wszystkich rozwinigtych gospodarek rynkowych, shuzac
podnoszeniu ich konkurencyjnosci. Stad wydaje si¢ zasadne podjecie dyskusji nad
mozliwosciami wykorzystania czy tez adaptacji koncepcji zarzadzania kapitalem
intelektualnym do warunkéw funkcjonowania malego przedsigbiorstwa.

Powszechne patrzenie na kondycj¢ matych firm przez pryzmat uwarunkowan zewngtrznych
zaciemnia znaczenie wartosci ich wewngtrznego potencjatu. Szereg istniejacych i faktycznie
utrudniajacych zycie matym firmom czynnikéw z otoczenia tworzy niejednokrotnie bariere
nie do pokonania, ttumaczac i usprawiedliwiajac wszystkie pojawiajace si¢ niepowodzenia,
takze te pochodzace z wngtrza. Efektywno$¢ dzialan malej firmy zalezy jednak w duzym
stopniu od uruchomienia materialnego, widzialnego potencjatu, jak i tego niematerialnego,
ukrytego, tkwigcego w calym materiale intelektualnym. Znaczenie tego ostatniego wzrasta,
jako ze trudno jest dzi§ dostrzec szczegdlne mozliwosci kreowania czy umacniania pozycji
konkurencyjnej malych przedsi¢biorstw tylko na gruncie potencjalu produkcyjnego czy
finansowego. Odpowiednio wykorzystany kapital intelektualny moze zatem staé si¢
strategiczna kompetencja malego przedsi¢gbiorstwa. Wazne jest, by najpierw go dostrzec,
uswiadomi¢ jego istnienie, po to by dalej moc poprzez okreslony zbior dzialan probowaé

przeksztalca¢ go w istotny czynnik konkurencyjnosci.

Niniejsza rozprawa jest proba zobrazowania stanu zarzadzania kapitalem intelektualnym
w malych przedsigbiorstwach. Pelniejszemu uchwyceniu rzeczywistej kondycji matych firm
w tym obszarze postuzyla teoretyczna i empiryczna weryfikacja zagadnienia ze szczeg6élnym
uwzglednieniem specyfiki ich funkcjonowania. Proba znalezienia drogi dla pokazania

wymiernych efektéw angazowania wartosci niematerialnych w zarzadzaniu matym



przedsigbiorstwem stala si¢ mozliwa dzigki zbudowaniu i wykorzystaniu specyficznego

modelu badawczego, na ktory sklada sig:

metodyka oparta na zasobach, polegajaca na identyfikacji zasobow intelektualnych
(sktadnikow kapitalu intelektualnego), a nastgpnie skoncentrowaniu uwagi na
mozliwosciach wzmocnienia ich wartosci poprzez ustalenie uwarunkowan ich
pozyskania, efektywnego wykorzystania i rozwoju;

pomiar kapitalu intelektualnego za pomoca wybranych miernikéw wartosci

niematerialnych.

W pracy przyj¢to, iz zarzgdzanie Kkapitalem intelektualnym w uj¢ciu ogélnym

sprowadza si¢ do identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjalu

przedsigbiorstwa. Efektywno$¢ zarzadzania zalezy w duzej mierze od stopnia realizacji

wymienionych dziatan.

Gléownym celem pracy jest okreSlenie uwarunkowan i sposobéw zarzadzania

kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie. Wigzka celéow czastkowych okresla

jednoczesnie podstawowe problemy badawcze, ktérymi sa:

identyfikacja skladnikow, sposobéw pomiaru, wykorzystania i rozwoju kapitatu
intelektualnego w malym przedsigbiorstwie;
rozpoznanie stopnia $wiadomosci menedzer6w co do waznosci kapitatu

intelektualnego w zarzadzaniu matym przedsigbiorstwie (stopnia postrzegania kapitatu
intelektualnego);

identyfikacja przejawow nieskutecznego zarzadzania w poszczegolnych wymiarach

kapitatu intelektualnego;

rozpoznanie roli i miejsca kapitalu intelektualnego w budowaniu przewagi

konkurencyjnej matego przedsi¢biorstwa.

W pracy przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza I. Istnieje luka migdzy obiektywnym wyst¢powaniem kapitatu intelektualnego w

maltym przedsig¢biorstwie, a jego subiektywnym postrzeganiem przez menedzerow.

Hipoteza I1. Badanie zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie

wymaga stosowania specyficznego modelu.



Hipoteza III. Implementacja koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym moze stac si¢
istotnym czynnikiem konkurencyjnym dla matego przedsigbiorstwa.

Hipoteza 1V. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie wymaga
wyposazenia przedsigbiorcy w nieskomplikowane procedury i metody.

Empiryczna czg¢sé pracy jest efektem projektu badawczego, podj¢tego na potrzeby
realizacji celow i weryfikacji przyjetych hipotez. Badania przeprowadzono w latach
2002/2003 w 120 malych przedsigbiorstwach z regionu dolnoslaskiego (definiujac mate
przedsigbiorstwo przyj¢to kryterium ilosciowe-liczba zatrudnionych; zatrudniajace do 50
osob). Badane firmy podzielono na kilka typow. Proces badawczy skladal si¢ z dwoch
etapow: pierwszy zakladajacy rozpoznanie stopnia $wiadomosci menedzeréw co do waznosci
kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem ( stopnia postrzegania kapitalu
intelektualnego), zostal przeprowadzony w 280 malych przedsigbiorstwach, do ktérych
zostala przekazana ankieta za posrednictwem poczty lub osobiscie; drugi — zrealizowany w
120 przedsi¢biorstwach, byl $cisle uzalezniony od efektu etapu pierwszego, a jego
przewodnim celem byla identyfikacja skladnikow, sposobow pomiaru oraz wykorzystania i
rozwoju kapitatu intelektualnego za posrednictwem wywiadow osobistych z wlascicielami-
menedzerami i pracownikami (w zaleznosci od ich dostgpnosci), obserwacji oraz analizy

dokumentacji.

Praca sklada si¢ z pigciu rozdzialow poprzedzonych wstgpem i podsumowanych
zakonczeniem.

Rozdzial pierwszy poswigcony jest zagadnieniom teoretycznym. Celem jego jest
zdefiniowanie poj¢¢, Kktore sa wielokrotnie uzyte w pozostatych trzech rozdzialach oraz
wskazanie  znaczenia  kapitalu  intelektualnego w  zarzadzaniu nowoczesnym
przedsiebiorstwem. Rozdzial rozpoczyna si¢ od genezy kapitatu intelektualnego. W dalsze;j
cz¢sci zaprezentowane zostaly definicje 1 stowa kluczowe dotyczace réznych ujeé kapitatu
intelektualnego oraz zarzadzania kapitalem intelektualnym, a takze opisane zostaly sktadniki
kapitalu intelektualnego. Kolejny podrozdzial prezentuje glowne definicje wiedzy, obszary
zarzadzania nig oraz podobienstwa i rdéznice mi¢dzy dwoma pokrewnymi koncepcjami:
zarzadzaniem kapitalem intelektualnym a zarzadzaniem wiedza. W dalszej czgsci wskazano
na zasadnos¢ rozpatrywania kapitatu intelektualnego w roéznych formach i wielkosciach
przedsi¢biorstw. W kolejnych punktach podj¢to probe wykazania , ze problematyka kapitatu
intelektualnego wystgpuje zar6wno w nowoczesnych formach organizacji, sprzyjajacych

zarzadzaniu kapitalem intelektualnym, tj. organizacji uczacej sig¢, przedsigbiorstwie



inteligentnym, organizacji wirtualnej i organizacji fraktalnej, jak i w organizacjach
tradycyjnych. Zidentyfikowano takze obszary i cechy sprzyjajace rozpatrywaniu kapitatu
intelektualnego w duzym i szczego6lnie w malym przedsigbiorstwie.

Rozdzial drugi dotyczy relacji migedzy funkcjonowaniem malego przedsi¢biorstwa a
koncepcja zarzadzania kapitalem intelektualnym. Intencja autorki bylo pokazanie istoty
maltego przedsigbiorstwa oraz konsekwencji dla zarzadzania kapitalem intelektualnym
wynikajacych ze specyfiki malego przedsigbiorstwa w poszczegélnych obszarach jego
dzialalnosci. W rozdziale zaprezentowano rézne klasyfikacje 1 wujgcia malego
przedsi¢biorstwa, a takze gléwne bariery jego dzialalnosci. Poza tym nakre$lono specyfike
zarzadzania malym przedsi¢biorstwem, wraz z charakterystyka kluczowych obszarow, takich
jak: strategia, struktura organizacyjna, finanse, marketing, styl zarzadzania. Podjgto takze
probg analizy w/w obszaréw z punktu widzenia zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Rozdzial trzeci porzadkuje wiedz¢ z zakresu funkcjonujacych w literaturze przedmiotu
modeli zarzadzania kapitalem intelektualnym. Przeglad najwazniejszych modeli zarzadzania
kapitalem intelektualnym obejmuje: Raport Konrada, Monitor Aktywow Niematerialnych,
Zrownowazone Karty Punktowe, Nawigator i Platform¢ wartosci. Kolejny podrozdziat
traktuje o sposobach  wyceny kapitalu intelektualnego, jego miejscu w tradycyjnej
rachunkowosci oraz mozliwosciach pomiaru z propozycja pokaznego zestawu wskaznikow.

W dalszej czgsci rozdzialu przeprowadzono analiz¢ modeli zarzadzania kapitalem
intelektualnym pod katem mozliwosci zastosowania ich w matym przedsi¢biorstwie, na
podstawie ktorej opracowano zalozenia modelu badawczego zarzadzania kapitalem

intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie.

W rozdziale czwartym, w calosci poswi¢conym efektom badan empirycznych, dokonano
praktycznej weryfikacji przyjetego modelu badawczego. Na poczatku przedstawione zostaly
zalozenia procesu badawczego pod katem potencjalnych probleméw zarzadzania kapitalem
intelektualnym. W dalszej czgsci zidentyfikowany zostatl kapitat intelektualny w trzech
obszarach: kapitalu ludzkiego, strukturalnego wewngtrznego i zewngtrznego-relacyjnego.
Pomiar kapitalu intelektualnego badanych przedsigbiorstw za pomoca wybranych
wskaznikOw oraz analiza wynikéw jest trescia kolejnego podrozdziatu. Kolejna czgsé
obrazuje wykorzystanie i rozwdj poszczegdlnych skladnikéow Kkapitatu intelektualnego.
Rozdzial konczy proba podsumowania wynikow badan, obrazujacych stan zarzadzania
kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie oraz wskazanie kierunkéw

doskonalenia modelu badawczego.



Rozdzial piqty ma na celu prezentacj¢ uwarunkowan efektywnego wykorzystania kapitatu
intelektualnego w matym przedsigbiorstwie. Zaproponowano w nim zestaw procedur i metod
zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym przedsi¢gbiorstwie, zidentyfikowano
zewngtrzne i wewngtrzne czynniki efektywnego zarzadzania kapitalem intelektualnym, a
takze okreslono kluczowych interesariuszy poprzez probg nakreslenia systemu wspierania
matych przedsigbiorstw w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym.

Zakorczenie stanowi podsumowanie przedstawionych w pracy rozwazan, ze wskazaniem

na obszary warte, zdaniem autorki, dalszej eksploracji.



1. Znaczenie  kapitalu  intelektualnego @ w  zarzadzaniu
nowoczesnym przedsi¢gbiorstwem.

.»Menedzerowie zmagajq si¢ tu i teraz, by dostosowaé si¢ do zmian w przesunieciu Srodka ciezkosci
ekonomicznej: w przejsciu od zarzqdzania i mierzenia aktywow fizycznych i finansowych, do kultywacji i
uznania wiedzy jako najcenniejszego aktu kreacji wartosci. Dotyczy to w réwnym stopniu Microsoftu, jak i
malej kanadyjskiej firmy szyjqcej berety na maszynach zakupionych przez pradziadka wiasciciela w roku
1919. Zapytajcie menedsera jakiegokolwiek przedsigbiorstwa, jaki odsetek catkowitej wartosci przypisatby
aktywom niematerialnym-wszystkiemu od indywidualnych umiejetnosci i know-how, po systemy
informatyczne, wzory i znaki handlowe oraz relacje z dostawcami i klientami-uzyskacie t¢ samq odpowied::

ponad 80%. Poproscie ich nastepnie o rozwazenie wskaznika wartosci uymowanej w rachunkowosci jako

. wartosé firmy” (gooawill), w stosunku do wartosci aktywoéw wpisanych do bilansu; doznacie szoku"".

1.1.  Geneza kapitalu intelektualnego.

Burzliwe zmiany zachodzace w otoczeniu wspolczesnych przedsigbiorstw prowadzg w
naturalny sposéb do ewolucji pogladow na temat gléwnych czynnikéw sukcesu,
niezaleznie od tego jak ten sukces jest definiowany. Jedno z najwazniejszych zagadnieh w
tym kontekscie dotyczy sposobow budowania trwalej przewagi konkurencyjnej,
szczegblnie w sytuacji kiedy coraz czgsciej trzeba konkurowaé nie tylko o rynki juz
istniejace, ale o te, ktdre jeszcze si¢ nie uksztattowaly, o rynki na ktérych produkty i ustugi
nie s3 w pelni znane, a oczekiwania klientéw zbadane. Przewidywane roznice miedzy
konkurowaniem na rynkach terazniejszych i przysztych sklaniaja firmy do stosowania
bardziej wyrafinowanych strategii i metod zarzadzania, a takze posiadania odpowiednich
oraz unikatowych umiej¢tnosci i kompetencji. Proces globalizacji, post¢p technologiczny,
szybki przeplyw informacji, itd. sprawiaja, iz firmy konkurencyjne sa czesto do siebie
podobne w zakresie wykorzystywanych zasobdw, wspotpracy z dostawcami, sposobow
oddzialywania na klientéw, itd. Okazuje si¢, ze tradycyjne zrodla sukcesu t. j. produkt,
proces technologiczny, dostgp do zasobow finansowych traca na popularnosci na rzecz
niematerialnych zasobéw przedsigbiorstwa®, ktore staja si¢ decydujacymi z punktu
widzenia konkurencyjnosci. Takie tendencje nie oznaczajg oczywiscie zaniku, czy tez
zmniejszenia znaczenia zasobow materialnych w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, ale sg

odpowiedziag na wyczerpujace si¢ mozliwosci ich efektywnego wykorzystywania. I tak,

! Pisat P. LaBarre w artykule ,, The Rush on Knowledge” opublikowanym w tygodniku ,,Industry Week” Zob.
Edvinsson L., Malone M.S.. Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwq warto$¢ swego przedsiebiorstwa
odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s.11

2 zasoby niematerialne bywaja zamiennie nazywane aktywami niematerialnymi, aktywami intelektualnymi,
zasobami intelektualnymi



wraz z upowszechnianiem i upodabnianiem si¢ czynnikow wytworczych, ro$nie znaczenie
indywidualnosci i niepowtarzalnosci, ktorych poszukuje si¢ w zasobach niematerialnych.
Charakteryzuje je trudnos¢ w powielaniu i nasladowaniu, sg ,,niewidoczne”, niewymierne,
a efekt ich inwestowania jest dlugookresowy. Dodatkowo: zyskuja na wartosci jesh sg
wlasciwie wykorzystywane, nie wyczerpuja si¢, sa elastyczne i dynamiczne. Wybrane

kryteria roznicujace zasoby materialne i niematerialne oraz wynikajacy z nich zbiér cech

prezentuje tabela 1.

Tabela 1.

Poréwnanie zasobéw materialnych i niematerialnych.

Kryterium Zasoby materialne Zasoby niematerialne
Miejsce w Widoczne, skfadnik bilansu, | Niewidoczne, nie wykazywane przez
konwencjonalnych skrupulatnie kwantyfikowane ksiggowo$¢, niewymierne
systemach
rachunkowosci
Dostepnosé Wykorzystywanie ich przez jedna grupe | Wykorzystywanie ich przez jedna grupe,

uniemozliwia jednoczesne korzystanie z
nich przez innych, ograniczone
zastosowanie, kojarzone z ,,obfitoscia”

nie uniemozliwia korzystania z nich
innym, réznorodne zastosowania, ktére
nie zmniejszaja ich wartosci,

kojarzone z ,,rzadkoscia”

Efekty inwestowania

Efekt inwestowania widoczny
najczesciej raczej w krotkim okresie,
znany zwrot z inwestycji

Dhugookresowy efekt inwestowania,

wplyw na pozycje przedsigbiorstwa w
przyszto$ci, ocena oparta na zatozeniach

Najkorzystniejszy Najlepiej wykorzystywane pod kontrola | Najlepiej wykorzystywane przez

sposob dostosowywanie

wykorzystywania

Stopien deprecjacji Wyczerpuja si¢, moga traci¢ na wartoéci | Nie  wyczerpuja sig, lecz zwykle
szybko lub wolno, amortyzuja si¢ z|gwaltownie traca na wartosci, zyskuja na
czasem wartosci, jesli sa wilasciwie

wykorzystywane

Mozliwosé Latwo pomnazane, moga  by¢|Nie mozna ich w calosci kupi¢, ani

pomnazania i gromadzone i magazynowane skopiowaé, sa dynamiczne, zanikaja,

gromadzenia jesli sig ich nie uzywa

Koszty transferu

Latwiejsze do kalibracji (koszty zalezne
od kosztéw transportu i zwigzanych z
transferem)

Trudne do kalibracji (koszty wzrastaja
wraz ze wzrostem udziatu wiedzy cichej)

Ochrona przez prawa
wlasnosci oraz
mozliwos¢
egzekwowania
praw

tych

Generalnie petna i $cista ochrona przez
prawa wiasnosci, stosunkowa tatwos$¢ w
egzekwowania praw wilasnosci

Ograniczone i niesciste uregulowania
prawne, stosunkowo duze trudnosci w
egzekwowaniu praw wlasnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Becker B.E. (i in.): Karta zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.21, Teece D.J.: Managing intellectual Capital,
Organizational, Strategic and Policy Dimensions, Oxford University, New York, New York 2000,
5.15-16

Zasoby niematerialne w przedsigbiorstwie byly zawsze. Wiele koncepcji zarzadzania

dostrzegato i dostrzega wiedze, umiejgtnosci pracownikow, relacje spoleczne, wizerunek
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firmy, znak handlowy, know-how, itd.)>. Jednak w owych koncepcjach poszczegolne
zasoby niematerialne sa rozproszone i nie usystematyzowane. Istnieje wigc koniecznosé
ich uporzadkowania, sklasyfikowania, a takze dokonania dogl¢bnej charakterystyki,
glownie w celu optymalizowania ich wykorzystania. Odpowiedzia na to wyzwanie jest
koncepcja kapitalu intelektualnego. Staje si¢ ona podstawa dla sukcesywnego
odchodzenia od koncentrowania si¢ niemal wylacznie na zasobach finansowych i
materialnych w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Odzwierciedla w sobie- i zarazem
akcentuje doniosta role, ktora przypisuje si¢ cztowiekowi i temu wszystkiemu co on wnosi
do przedsi¢biorstwa jako strategicznemu i pozamaterialnemu skladnikowi wspoétczesnych
przedsigbiorstw. Dzigki niej powoli zrywa si¢ z zasadgq podejmowania waznych decyzji
wylacznie na podstawie danych czysto finansowych na rzecz wskaznikéw gospodarczych
umozliwiajacych pomiar, a co za tym idzie praktyczne wykorzystanie zasobow
niematerialnych bedacych pochodna wiedzy i doswiadczenia pracownik6w oraz reputacji i
potencjalu rozwojowego samego przedsigbiorstwa. Wlasciwe wykorzystanie kapitatu
intelektualnego stwarza przedsigbiorstwu podstawy dla uzyskania przewagi strategiczne;j
na rynku. Dlatego tez w coraz wigkszej liczbie firm na $wiecie rozumie si¢ juz teraz, ze
wiedza pracownikow oraz zalezno$¢ pomiedzy nimi i przedsigbiorstwem mogg by¢ o wiele
wazniejszym majatkiem (majacym wigkszy wplyw na ostateczny wynik), niz klasyczne
materialne aktywa ujete w zwyklych bilansach. W poréwnaniu ze zwykla procedura
ksiggowania, zasady definiowania i wyceny kapitatu intelektualnego sa niejasne, ale kiedy
juz raz si¢ go odkryje, zdefiniuje, opisze i1 wykorzysta, moze on dostarczy¢
przedsigbiorstwu nowego zrodta mozliwosci konkurowania i co najwazniejsze

wygrywania.

Koncepcja kapitalu intelektualnego wyrosta na gruncie innego specyficznego
niematerialnego zasobu, jakim jest wiedza. I wprawdzie poczatki zainteresowania
kapitalem intelektualnym datuje si¢ na przetom lat 70. i 80., to jego faktycznych korzeni
koncepcyjnych mozna doszukiwa¢ si¢ juz u przedstawicieli filozofii zachodniej i filozofii
wschodu (zwlaszcza w nurtach japonskiej tradycji intelektualnej). Wieloaspektowosc
wiedzy w wymiarze epistemologicznym oraz poglady na jej temat przedstawicieli
najwazniejszych teorii ekonomicznych byly niewatpliwie inspiracja dla tworcéw koncepcji

kapitatu intelektualnego.

’ Przykladem moze by¢ tutaj zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie
wartoécia przedsi¢biorstwa, itd.
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Nie mozna dokona¢ glebszej charakterystyki kapitatlu intelektualnego bez poznania
istoty wiedzy. Prob¢ odpowiedzi na pytanie czym ona jest daje epistemologia. Wiedz¢ w

ujeciu epistemologicznym prezentuje tabela 2.

Tabela 2.

Wiedza w wymiarze epistemologicznym.

FILOZOFIA ZACHODNIA

Racjonalizm

Empiryzm

Prawdziwa wiedza nie pochodzi ze zmystowych doswiadczen, ale
jest owocem pewnych idealnych proceséw, zachodzacych w
umysle. Wiedzg zdobywamy poprzez dedukcyjne rozumowanie.
Istnieje wiedza a priori, ktéra nie musi szuka¢ uzasadnienia w
doswiadczeniu zmystowym, a prawd¢ absolutna mozna wywies¢ z
racjonalnego rozumowania opartego na aksjomatach. Wiedza moze
by¢ osiagnigta dedukcyjnie poprzez odwotanie si¢ do poje¢, praw i
teorii.

Platon pierwszy tworca zlozonej konstrukcji mysSlowej nt.
wiedzy, rozwinal teori¢ idei, ktéra byla forma widziang przez
czyste oko umystu” i zarazem najwyzsza idea jaka duch ludzki
moze usifowa¢ ogarna¢. Poznanie w pelni jest mozliwe tylko przy
uruchomieniu mozliwoéci rozumu, bez znieksztalcania obrazu
postrzeganiem zmystowym. Wiedza to uzasadnione i prawdziwe
przekonanie.

Kartezjusz przedstawiciel kontynentalnego racjonalizmu,
stworzyl cztery prawa myslenia racjonalistycznego: (1) aby nie
przyjmowa¢ nigdy zadnej rzeczy za prawdziwa, dopoki nie
zostanie poznana oczywiscie jako taka (2) aby kazda z
rozpatrywanych trudno$ci podzieli¢ na tyle czastek, ile si¢ da i ile

Wiedza zdobywana jest na drodze indukcyjnego rozumowania
wywiedzionego z doswiadczenia zmystowego. Nie istnieje wiedza
a priori. Jedynym zrédlem wiedzy jest do§wiadczenie zmystowe.
Wszystko w $wiecie posiada wewnetrzne obiektywne istnienie.
Wiedza moze by¢ osiagnigta indukcyjnie poprzez doswiadczenia
zmystowe.

Arystoteles uczen Platona, krytykujacy swego mistrza, uwazal,
iz idei, formy, nie sposob oddzieli¢ od materialnego przedmiotu i
nie ma ona réwniez ponadzmystowego. Pojedynczy przedmiot
sktada si¢ z formy i ciata fizycznego, czyli substancji, znajomos¢
formy umozliwia jedynie do$wiadczenie zmystowe. Podkreslat
znaczenie obserwacji i mozliwo$ci weryfikowania do§wiadczen na
podstawie zmystowej percepcji.

Locke przedstawiciel brytyjskiego empiryzmu, antagonista
Kartezjusza, wg niego rzeczy istniejace w realnym $wiecie maja
obiektywna natur¢. 1 nawet jesli zmystowe postrzeganie jest
iluzoryczne, niewatpliwe jest, ze co§ moze by¢ postrzegane.
Poprzez metafor¢ obrazujaca ludzi umyst jako biatg kartke niczym
nie zapelniong odrzuca racjonalistyczny poglad, ze ludzki umyst

bedzie potrzebne dla jej lepszego rozwiazania (3) aby prowadzi¢
mysl po porzadku, zaczynajac od przedmiotéw najprostszych (4)
aby wszedzie czyni¢ wyszczegolnienia tak doktadne i przeglady
tak powszechne, aby by¢ pewnym, Ze nic si¢ nie opuscito.

Ponadto stawiajac pod znakiem pytania wszystkie idee, zaleca
badanie wszystkiego tak, by od podstaw ustanowi¢ wilasng
filozofig. Utrzymywal réwniez, iz prawde¢ ostateczna mozna
wydedukowa¢ tylko z rzeczywistego istnienia ,,podmiotu
myslacego”. Stad prawdziwa wiedz¢ o rzeczach zewngtrznych
mozna osiagna¢ poprzez myslenie, a nie dzigki zmystom.

od urodzenia wyposazony jest w idee i pojecia. Wedlug niego
tylko doswiadczenie moze dostarczy¢ ludzkiemu umystowi idei.
Dzielit je na postrzezenia i refleksje. Postrzezenia to
do$wiadczenia zmystowe, ktore sa bogatym zrédiem wigkszosci
posiadanych przez nas idei, refleksje za$ postrzeganiem czynnosci
wlasnego umystu, ktore sa innym zrodlem, z ktorego
doswiadczenie zasila umyst ideami. Wiedza ma charakter
wylacznie a posteriori.

Synteza racjonalizmu i empiryzmu

Kant osiemnastowieczny filozof podejmujacy proby laczenia racjonalizmu z empiryzmem, stworzyl filozofi¢ ,idealizmu
transcendentalnego”. Zgadzat si¢ z tym, iz podstawg wiedzy stanowi do$wiadczenie, nie przyjmujac jednoczesnie empirystycznej tezy,
ze wszelka wiedza wyplywa z doswiadczenia. Uwazal, iz wiedza powstaje, jesli doswiadczenie zmystowe jest poparte dos§wiadczeniem.
Umyst ludzki posiada czynna role w porzadkowaniu materialu do$wiadczenia w czasie i przestrzeni oraz dostarczaniu poje¢ jako
narzedzi do jego rozumienia (nie jest juz biata nie zapisana kartka). Glosit, iz znamy jedynie zjawiska ,,transcendentalnego przedmiotu”,
fzeczy samej w sobie”, ktora sama przekracza nasze do$wiadczenie. Kant sytuuje si¢ blizej racjonalizmu, niz empiryzmu.

Hegel odrzucal Kantowska ,,rzecz sama w sobie”, utrzymujac, ze duch i materia maja swe zrodto w ,,duchu absolutnym”, bedac
czgscia dynamicznego i dialektycznego procesu. Wedlug Hegla dialektyka polega na tworzeniu syntezy poprzez pojednanie tezy i
antytezy, odrzucenie tego co nieracjonalne i zachowanie tego co racjonalne. Stad wiedza ma charakter dialektyczny, rozpoczyna si¢ z
postrzezeniem zmystowym, ktore staje si¢ bardziej subiektywne i bardziej racjonalne dzigki dialektycznemu oczyszczaniu zmystow, aby
w konficu w duchu absolutnym osiagna¢ etap samowiedzy. Samoswiadomos$¢ ducha absolutnego jest najwyzsza forma wiedzy. Poprzez
idealizm absolutny usitowal przezwycigzy¢ Kartezjanski dualizm podmiotu i przedmiotu. Sytuuje si¢ blizej racjonalizmu, niz
empiryzmu.

Polemiki z Kartezjanskim dualizmem

Husserl dwudziestowieczny niemiecki filozof, koncentrowal swoje poszukiwania na zwiazku miedzy my$lacym podmiotem i
otaczajacym go $wiatem. Potozyl podwaliny pod fenomenologi¢, czyli filozoficzne badanie ludzkiej $wiadomosci siebie samego i
innych przedmiotow. Uwazal, iz wiedza jest pewna, gdy opisuje dziatanie ,,czystej Swiadomosci” i jej przedmiotow. Wedtug Husserla
docieramy do czystej $wiadomosci, dokonujac redukcji fenomenologicznej. Jest to metoda, w ktorej wiedza o faktach oraz rozumowe
zalozenia zjawiska ulegaja zawieszeniu tak, aby mogta ujawni¢ si¢ czysta intuicja dotyczaca jego istoty.

Heidegger uczen Husserla, postugujacy si¢ metoda fenomenologiczna, aby zbada¢ sposéb ludzkiego ,bycia w $wiecie” (Dasein),
poprzez ,zajmowanie si¢ czyms$”, ,tworzenie czego$”, ,obeznanie si¢ z czym$”. Owe ,praktyczne” dziatanie postuguje si¢ wiedza
teoretyczna. Wedlug Heideggera wiedza §ciSle jest zwiazana z dzialaniem. Dasein nie jest jakim$ oddzielonym od rzeczywistosci
widzem (takim jak myslacy podmiot Kartezjusza), ale kim$ kogo wiedza ma nierozerwalny zwiazek z dziataniem. W ten sposob odrzuca
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on Kartezjanski podzial na substancj¢ myslaca i $wiat obiektywny.

Sartre francuski filozof, przedstawiciel egzystencjonalizmu. Rozpatrywal zwiazek wiedzy z dzialaniem, interesowal si¢ istnieniem
czlowieka oraz doswiadczeniem zycia jako takiego. Uwazal, ze jezeli chcemy pozna¢ §wiat musimy dziata¢ dla jakiego$ celu. Dla
rzeczywistosci ludzkiej by¢ znaczy dziata¢, a intencjonalny wybor celu odstania $wiat.

Merleau-Ponty francuski fenomenolog, odrzucajacy Kartezjanski podziat na umyst i ciato. Przedstawit on percepcje jako cielesna
aktywnos$¢ poznawcza zawsze na co$ ukierunkowana, a Swiadomos¢ jako kwesti¢ bardziej dziatania, niz myslenia. Wedlug Merleau-
Ponty cialo jest dwuznaczne, bedac jednoczesnie przedmiotem i podmiotem. To poprzez ciato postrzegamy rzeczy i rozumiemy innych.

Wittgenstein austriacki filozof, przedstawiciel filozofii analitycznej, koncentrujacej swa uwage na jezyku. Wittgenstein uwazal, iz
jezyk jest obrazem rzeczywistosci i zarazem odpowiada doktadnie logice, wiedza jest dziataniem cielesnym, ktore charakteryzuje wola
zmiany stanu rzeczy, a nie oderwanym namierzaniem $wiata.

James, Dewey amerykanscy filozofowie, przedstawiciele pragmatyzmu, tradycji filozoficznej, ktéra potozyta nacisk na rozwdj
wzajemnego zwiazku migdzy istotami ludzkimi i $wiatem, pogi¢bianego dziataniem czlowieka, eksperymentami i doswiadczeniem.

FILOZOFIA WSCHODU

(nurty japonskiej tradycji intelektualnej)

Jednosé czlowieka i przyrody

Jedno$¢ umyshu i ciala

Jednos¢ jednostkowej jazni z
innymi

(1) wspotodczuwanie z przyroda w
wierszach Manyoshu (zbior z 770 t.), (2)
pojecie ,pigkna przemijania i zmiany” w
Opowiesci o Genjim (powie$¢ Murasaki z
0k.1010), (3) subtelne uczucie w
pierwszym, oficjalnym zbiorze poezji za
Cesarza Daigo w roku 0k.905 r. (4) styl
zycia (iki) modny w kulturze XVII i XIX-
wiecznego Edo (dawna nazwa Tokio).
Nakamura wspolczesny japonski filozof
nazywa ten  nurt ,emocjonalnym
naturalizmem”, percepcja ukierunkowana
jest na przedmioty, ktére sa subtelne, a
jednoczesnie konkretne i widzialne, wedlug
niego Japonczykom nie udato si¢ stworzy¢
racjonalnej mys$li o uniwersalistycznych
aspiracjach, bo nigdy nie miaty u nich
miejsca  obiektywizacja i  wyrazne
oddzielenie jazni od otaczajacej ja przyrody
Podstawowy poglad na jednos¢ cztowieka i
przyrody odzwierciedlony w jezyku
japoniskim (my$lenie wizualne i operowanie
obrazami) oraz poglad na zmienng naturg
czasu i  przestrzeni  (rzeczywisto$é
sprowadza si¢ do ,tu i teraz”) ukazuja
japonskie ukierunkowanie na uczuciowe
poruszenia, a nie ,sztywne” poglady
metafizyczne. Japoficzycy trzymaja si¢
raczej dziedziny whasnych doswiadczen bez
potrzeby odwotywania si¢ do
abstrakcyjnych, metafizycznych  teorii,
ktére okreslatyby zwiazek miedzy ludzka
refleksja i $wiatem przyrody.

Nacisk na calo$s¢ osobowosci, zasadniczo
rozniacy si¢ od zachodniego pogladu na

wiedzg, jako czego$ oddzielnego od
filozoficznego i epistemologicznego
rozwoju  czlowieka. Dla Japonczykow

wiedza jest madro$cia nabywana przez
osobowo$¢ jako catosé. W zwiazku z tym
ukierunkowaniem, osobiste, a takze
fizyczne doswiadczenie jest cenione wyzej
niz zdolno$¢ do intelektualnej abstrakc;ji.
Medytacja i zdyscyplinowane zycie to
warunki niezb¢dne na drodze poszukiwan
ostatecznego stanu doskonato$ci wedlug
buddyzmu Zen (rozwoj filozofii przypada
na czasy $redniowiecznej Japonii).

Nishida  pierwszy japonski, czysto
teoretyczny filozof, zbudowat filozofi¢
poprzez logiczng artykulacje do$wiadczenia

Zen. Wedlug  Nishidy  ostateczna
rzeczywistos¢ i istnienie polega na
przyjeciu faktow czystego
doswiadczenia”, rozumiane jako

bezposrednie  doswiadczenie podmiotu.
Owa bezposrednios¢ dokonuje si¢ w

obrgbie  rzeczywistosci  do$wiadczenia
uprzedniej wobec podziatu na podmiot i
przedmiot  (calkowite  przeciwienstwo

zachodniej tradycji podzialu na umyst
cialo). Nishida uwazal, iz prawdziwej
wiedzy nie mozna posias¢ przez
teoretyczne rozwazania, ale tylko przez
catkowite zaangazowanie ciala i umyshu.
Cztowiek jest podmiotem  dzialania,
widoczne jest to w stylu nauczania
charakterystycznym dla $wiatyni  Zen
(mistrz i uczen mieszkajg razem, ocena
zdolno$ci adepta do rozwiazywania
paradoksalnych zagadnien odbywa si¢ za
pomocg  nielogicznej, metaforycznej i
Lucinajacej” rozmowy opartej na pytaniach
i odpowiedziach , uczniowie catkowicie
powierzaja si¢ Swiatu pozbawionemu logiki
w trakcie procesu nauczania).
Przeciwienstwo dialektyki uzywanej od
czasOw Sokratesa i Platona w tradycji

filozofii  zachodniej, nastawionej na
indukcyjny i dedukcyjny  sposob
dochodzenia do prawdy.

Japoficzycy maja w sobie do$¢ wyraznie
wyksztalcona  postawg  szacunku do
wzajemnych wigzi laczacych jednostke z
otoczeniem. W owym aspekcie dominuje
poglad kolektywny i organiczny (zachodnie
poglady maja charakter atomistyczny i
organiczny). To w ramach organicznego
pogladu Japonczycy ktada nacisk na wiedze
subiektywna i intuicyjna inteligencjg.
Japonska perspektywg mozna uznaé za
interpersonalna i namacalna, Japonczyk
zawsze bedzie odnosit si¢ do innych os6b i
rzeczy oceniajac sytuacje, w ktorej sie
znajduje. Rowniez struktura japonskiego
jezyka odslania uczuciowe powiazanie
jednostki z innymi ludzmi. Jezyk japonski
nie zna koniugacji czasownikoéw. Dla
Japoniczyka ,ja” i ,,ty” to dwie strony jednej
monety. Dzigki owej wspolnotowej formie
czasownikow stuchacze moga w naturalny
sposob dzieli¢ perspektywe moéwcy. Stad
Jjaponskim ideatem jest istnie¢ harmonijnie
posrod innych jako twor wspélnotowy (w
przeciwienistwie do krajow zachodnich,
gdzie za cel zycia przyjmuje si¢ spelnienie
jednostki). Dla Japonczykow pracowaé dla
innych, znaczy pracowa¢ dla siebie, stad
naturalng tendencja jest spenianie si¢ w
zwiazkach z innymi ludzmi.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Nonaka 1., Takeuchi H.. Kreowanie wiedzy w
organizacji, Poltex, Warszawa 2000; ,, Biblioteka Klasykow Filozofii”, PWN, Warszawa 1992
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Rozpatrywanie wiedzy w wymiarze epistemologicznym ulatwia zrozumienie
mechanizméw zachodzacych w przedsigbiorstwie z punktu widzenia myslenia o
innowacjach, wiedzy i innych aktywach niematerialnych, bedacych rowniez podstawa
koncepcji kapitatu intelektualnego. Dwie przeciwstawne postawy epistemologiczne
stanowia szlif dla ksztattu dzisiejszych zatozen zarzadzania wiedza. Mowa tu o filozofii
zachodniej i filozofii wschodniej, ktorej przedstawicielami sa nurty japonskiej tradycji

intelektualne;j.

Zachodnia filozofia bardzo wyraznie oddziela podmiot, ktéry poznaje, od przedmiotu,
ktéry jest poznawany. Zawiera w sobie dwie przeciwstawne, a jednoczesnie
komplementarne tradycje: racjonalizm i empiryzm. Zgodnie z zatozeniami racjonalizmu
wiedz¢ zdobywamy poprzez dedukcyjne postrzeganie, czy rozumowanie, empiryzm
utrzymuje, iz wiedz¢ zdobywamy na drodze indukcyjnego rozumowania wywiedzionego z
doswiadczenia zmyslowego. Proby syntezy dwoch nurtow oraz czesta polemika z
Kartezjanskim dualizmem wykorzystujac dorobek obu filozofii, tworza zlozone myslowe
kompozycje. Zachodnia epistemologia Zrédlo najwyzszych wartosci upatruje w
abstrakcyjnych teoriach i hipotezach. Ceniona jest przez nia $cisla, pojeciowa wiedza
oraz systematyczne nauki. Tutaj myslacy podmiot poszukuje wiecznych idei jako
niezaangazowany, oderwany i stojacy jakby z boku widz. W przeciwienstwie do tego
trojnurtowa japonska epistemologia wysoko ceni sobie ucielesnienie bezposredniego i
osobistego doswiadczenia (nacisk na przetwarzanie jednostkowych doswiadczen w
japofiskiej praktyce zarzadzania). W japonskiej tradycji intelektualnej ostateczna
rzeczywistos¢ mozna znalez¢ w ,delikatnym, przemijajacym procesie nieustajacego
przeptywu oraz w widzialnym, konkretnym przedmiocie, a nie w wiecznym, niezmiennym,
niewidzialnym $wiecie idei.” Japonficzycy postrzegaja otaczajaca ich rzeczywistosé poprzez
pryzmat fizycznych wspélzaleznosci z przyroda i ludzmi®.

Mimo, ze wspdlczesna filozofia zachodnia stara si¢ zblizaé do zalozen tradycji
Japonskiej (zawsze podkreslajacej znaczenie ciata i dziatania), poglady na wiedze w nauce
oraz w praktyce zarzadzania w dalszym ciagu zdominowane sa przez Kartezjanski
dualizm przedmiotu i podmiotu (ducha i materii, ciala i umystu). Japonska tradycja nie
uwzglednia tych sztywnych i wykluczajacych si¢ podzialow, wszystkie te elementy sa

wspolistniejace 1 komplementarne.

* Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000, s.39-41
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Idac dalej tym tokiem myslenia bezzasadne jest przeciwstawianie sobie zachodniej i

wschodniej filozofii w budowaniu teorii wiedzy (dalej: kapitatu intelektualnego). Kazda

optymalna teoria wiedzy (i kapitatu intelektualnego) powinna zawiera¢ elementy obu tych

kierunkow.

Zachodnie nauki spoleczne, w tym ekonomia, zarzadzanie i teoria organizacji wyraznie

oddzielajg podmiot (umyst i jaznie) od przedmiotu (ciala i ludzi). Zachodnie nauki o

zarzadzaniu w swojej ponad stuletniej historii starajg si¢ pokonywa¢ owy Kartezjanski

podzial wiedzy. Poczawszy od Marshalla, a skoficzywszy na Senge’u podejmowano proby

syntezy procesoOw zwigzanych z wiedza. W teoriach zarzadzania odchodzenie od podziatu

byto widoczne w humanistycznej orientacji oraz zainteresowaniu badaczy praktykami

zarzadzania (w przeciwienstwie do ekonomistow budujacych abstrakcyjne modele).

Jednak dopiero Nonaka i Takeuchi zaprezentowali poglad, iz ludzie moga czynnie tworzy¢

wiedzg, by zmienia¢ swoj $wiat, rowniez $wiat organizacyjny, godzac podzialy.

Prawie wszystkie teorie ekonomiczne traktuja wiedz¢ jako istotny czynnik w zjawiskach

ekonomicznych. Sposob jej traktowania zmienia si¢ w zaleznosci od uwzglednianej

wiedzy oraz sposobow jej uzytkowania. Tabela 3. prezentuje poglady przedstawicieli

najwazniejszych teorii ekonomicznych.

Tabela 3.

Poglady na temat wiedzy przedstawicieli najwazniejszych teorii ekonomicznych.

WIEDZA W TEORIACH EKOMOMICZNYCH

Neoklasyczna ekonomia
Marshalla

Austriacka szkola
ekonomii Hayeka i
Schumpetera

Ekonomiczna teoria firmy
Penrose

Model technologicznej
zmiany Nelsona i Wintera

Jeden z pierwszych naukowcow
uznajacych znaczenie wiedzy w
ekonomii, mimo traktowania jej
przez klasycznych ekonomistow
jako kategorii zaburzajacej. Wg
Marshalla ,,..na kapital w
duzej mierze skiadajq si¢ wiedza
i organizacja,|...] Wiedza jest
naszym najsilniejszym motorem
produkcji. [...] organizacja
wspomaga wiedze”. Wg
neoklasycznych ekonomistow w
mechanizmach rynkowych
kazda firma posiada t¢ sama
ustalona wiedz¢, umozliwiajaca
maksymalizacj¢ zyskow, nie
jest tak, ze to poszczegllne
firmy tworza wiedz¢ na wlasny
uzytek. Zaniedbywano wiedzg
jawna i niejawna,  nie
dostrzegajac przy tym tworzenia
wiedzy i nie stawiajac firmy w
pozycji potencjalnego twoércy
wiedzy.

Szkota przykladajaca wigcej
wagi do znaczenia wiedzy.
Wiedza jest subiektywna i nie
mozna uwaza¢ jej za raz
ustalona. Hayek i Schumpeter
usilowali  opisa¢  dynamike
zmian ekonomicznych,
skupiajac si¢ nie na wiedzy
wspolnej wszystkim
ekonomicznym podmiotom,
lecz na unikalnym charakterze
wiedzy kazdego podmiotu z
osobna. Hayek dokonat
klasyfikacji wiedzy na naukowa
(tzn. wiedz¢ o zasadach
ogolnych) oraz wiedze
dotyczaca konkretnych
okolicznosci czasu i miejsca,
utrzymujac ,ze zmieniajace si¢
okolicznosci nieustannie
redefiniuja wzgledne korzysci
wiedzy bedacej w posiadaniu
réznych  jednostek. Rola
mechanizmu cen sprowadza si¢
do przekazywania informacji, a

Penrose koncentrowala swoje
badania na wzro$cie
poszczegblnych firm. Wedlug
niej ,,..firma jest zaréwno
organizacjq o  charakterze
administracyjnym, Jjak i
zasobem srodkow produkcji:
ludzkich i materialnych |...]
Srodki same w sobie nie sq
wkiadem w proces produkcji,
ale réwniez ustugi, jakie mogq
one Swiadczy¢”. Uslugi sa
funkcja doswiadczenia i wiedzy
zdobytych przez firme¢, a wigc
wyznacznikiem jej charakteru.
Firma jest resyduum wiedzy.
Mimo zaakcentowania przez

Penrose znaczenia
doswiadczenia i wiedzy
zebranej przez firmg, nie
podejmuje ona tematu
mechanizméw istniejacych w
organizacji, czy  procesu,

poprzez ktory jej czionkowie
moga gromadzi¢ i rozwijaé

W swojej teorii ekonomicznej i
technologicznej zmiany Nelson
i Winter rowniez uznali firme¢ za
rodzaj przechowalni wiedzy.
Wedlug nich wiedza jest
przechowywana jako ,,regularne
i dajace si¢ przewidzie¢ wzorce
zachowan” firm, czy tez to, co
nazywali rutyng” albo
~genami”. Kazda innowacja jest
wewngtrznie nieprzewidywalng
odmiang rutyny. Nelson i
Winter stworzyli takze pojecie
Lnaturalnego  toru”,  $ciezki
ewolucji  technologicznej, o
ktorej decyduje rezim
technologiczny”, szeroko
zdefiniowany jako ,,poznawcze
przekonania” dotyczace tego, co
jest wykonalne, czy
przynajmniej warte
sprobowania, jak réwniez jako
wymogi technologiczne.
Rozpoznali oni, ze istotg
technologii stanowi wiedza, ale
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wiedze. nie podjeli tematu zwiazku
migdzy tworzeniem wiedzy
technologicznej i poszerzaniem
zakresu proceséw

wewnatrzorganizacyjnych.

rynek odpowiedzialny jest za
proces, w ktorym spoleczenstwo
mobilizuje indywidualna wiedz¢
jednostki. Hayek pozostal przy
statycznej interpretacji, optujac
za sprawnym uzytkowaniem
wiedzy juz istniejacej. Nie
uchwycit istotnej roli zamiany
nicjawnej wiedzy w wiedz¢

dostgpna i to mimo
poczatkowego zamiaru
rozwinigcia dynamicznej teorii
rynku  jako  nieustajacego
procesu zmiany.

Schumpeter, tworca
dynamicznej  teorii  zmiany
ekonomicznej, podkreslat

znaczenie laczenia elementéw
wiedzy dostgpnej. Zaznaczyl, iz
pojawienie si¢ nowych
produktéw, metod produkc;ji,
rynk6w, materialow i sposobéw

organizacji bylo  efektem
nowego potaczenia”
dotychczasowej wiedzy.

WIEDZA W ZARZADZANIU 1 TEORIACH ORGANIZACJI

Taylor

wnaukowe
zarzadzanie”

Stworzyl naukowe zarzadzanie (mechanistyczny racjonalizm), zalecajac naukowe metody i procedury w
organizacji i wykonywaniu pracy. Naukowe zarzadzanie mialo na celu uczynienie z do$wiadczen i
umieje¢tnosci pracownikéw obiektywnej i naukowej wiedzy. Taylor pominat tworzenie nowej wiedzy przez
doswiadczenie i sady pracownikow, a tworzenie nowych metod pracy przypadto kierownictwu. To jemu
rowniez przypadio zadanie redukowania, klasyfikowania i systematyzowania wiedzy w zasady i formuty
oraz zastosowania jej w biezacych dziataniach.

Mayo

teoria stosunkow
migdzyludzkich

Tworca teorii stosunkéw migdzyludzkich, podkreslajacych znaczenie czynnikéw ludzkich w praktyce
zarzadzania. Mayo utrzymywal, ze kierownictwo powinno postawi¢ na rozwdj spotecznych ludzkich
umiejg¢tnoscei, aby ulatwi¢ porozumienie zaréwno z formalnymi, jak i nieformalnymi zespotami organizacji
pracy. Wedlug Mayo czynniki ludzkie odgrywaja istotna rol¢ we wzro$cie produktywnosci poprzez
nieustanne polepszanie wiedzy praktycznej pracownikéw. Teoria Taylora nie rozwingla czysto
teoretycznych zatozen. Zostata wchlonigta przez teori¢ grupowego dynamizmu oraz behawioryzmu
operacyjnego, ktore traktowaty ludzi jako maszyny reagujace na bodzce o niewielkiej zdolno$ci tworzenia
wiedzy.

Barnard

préba syntezy

Probowat dokona¢ syntezy roéznych teorii zarzadzania na poziomie organizacji (synteza dwoch podejsc:
naukowego zarzadzania” i stosunkoéw mig¢dzyludzkich). Wedlug Barnarda wiedza nie opiera si¢ jedynie na
logicznych i j¢zykowych pojgciach, ale ma rowniez aspekt behawioralny i pozajezykowy. Liderzy tworza
wartosci, przekonania, idee tak, aby podtrzymaé stan ogélnej wiedzy w ramach organizacji oraz aby
zarzadza¢ niq jako instytucja oparta na zasadzie wsp6lpracy. Jego analiza nie podjeta jednak zagadnienia
zwiagzanego ze zamiana behawioralnej wiedzy pracownikow w wiedz¢ dotyczaca organizacji oraz
wdrozeniem jej w oddziatywanie na $rodowisko.

Simon

model proces6w
myslowych

Twoérca naukowej teorii rozwiazywania problemow i podejmowania decyzji, opierajacej si¢ na ztozeniu, ze
ludzkie zdolnosci poznawcze sa z natury ograniczone. Zbudowat komputerowy model ludzkich procesow
myslowych jako formy wytwarzania informacji. Ludzie dzialaja zupelnie jak systemy przetwarzania
informacji, ktére poprzez organy sensoryczne wychwytuja struktury znaczeniowe z toku informacji i
przechowuja pod postacia nowej wiedzy albo uzywaja ich podejmujac dziatania. Simon przeceniajac
logiczny aspekt rozumowania i procesu podejmowania decyzji, jak réwniez ograniczenia poznawcze
czlowieka. Usilowal sformalizowa¢ wiedzg i informacj¢, nie uwzgledniajac pozajezykowych procesow
psychicznych i wiedzy behawioralnej. Simon zaniedbal ludzka zdolno$¢ tworzenia wiedzy zarébwno na
poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.

Cohen,
March,Olsen

model
$mieci’”

»kosza na

Teoria, w ktorej podkreslano irracjonalny i dwuznaczny charakter rozwiazywania probleméw i
podejmowania decyzji. W modelu ,kosza na $mieci” mozliwosci dokonania selekcji porownane zostaly do
$mieci, a zagadnienia, rozwigzania i ci, ktérzy podejmuja decyzje do kosza na $mieci. Organizacja
okreslana jest jako system postrzegania, ktory przypisuje znaczenie temu, co mialo miejsce
retrospektywnie, a nie jako system planowania i dedukcyjnego podejmowania decyzji. Model nie naswietlit
znaczenia aktywnego kreowania wiedzy w ramach organizacji, dodatkowo pomijajac kwesti¢ integracji
organizacyjnego zachowania z organizacyjnym uczeniem sig.

Porter
»pig¢ sil”,
lancuch wartos$ci

Stwarzajac ramy dla ujecia sposobu zdobywania i podtrzymywania przewagi konkurencyjnej (,pigé sif”)
oraz analizujac zrédla owej przewagi poprzez badania dziatalnosci firmy i zaleznosci migdzy réznymi
dziedzinami aktywnosci (fancuch wartosci) Porter podkresla znaczenie wiedzy strategicznej. W nauce
zajmujacej si¢ strategia uwaga skupiana jest jedynie na informacji jawnej. Nastgpnie zakladany jest
odgorny sposéb zarzadzania, w ktorym jedynie kierownictwo moze rozpatrywa¢ i manipulowa¢ biezaca
wiedza jawna. Pozostale poklady wiedzy, bedace w posiadaniu pozostatych cztonk6w organizacji nie sa
wykorzystywane. W modelach kladzie si¢ nacisk na myslenie logiczne i analityczne (dedukcyjne i
indukcyjne) oraz na spozytkowanie juz istniejacej i jawnej wiedzy na szczycie organizacji, pomija si¢ takie
ludzkie czynniki jak: doswiadczenie, warto$ci i nadawanie znaczen

Schein, Peters,
Waterman, Pfeffer

Modele kultury organizacyjnej uznaja organizacj¢ jako system poznawczy. Podkreslaja rowniez znaczenie
wartoéci, tresci znaczeniowych, systemy symboli i przekonan, torujac droge do zaawansowanych badan
nicjawnego aspektu wiedzy. Organizacja jako wspdlny system znaczeniowy moze aktywnie poglgbiaé
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wiedze, sama si¢ ksztaltowa¢ i ewoluowaé w czasie poprzez wzajemne oddzialywania miedzy nig i
otoczeniem oraz wewnatrz mi¢dzy jej czlonkami. Wigkszo$¢ badan nad istota kultury organizacyjnej nie

badania nad poswigcito jednak dostatecznej uwagi potencjalnym zdolnosciom i kreatywnosci czlowieka. Dodatkowo,

kulturg czlowieka przewaznie traktuje si¢ jako jednostke zdolna jedynie przetwarza¢ informacje, a nie je

organizacyjng wytwarza¢. Ponadto organizacja opisywana jest jako instytucja pasywna w stosunku do otoczenia, nie
rozwijajaca zdolnosci do zmian i tworczosci.

Drucker Drucker stwierdza, iz jednym z najwazniejszych wyzwan jakie musza podja¢ organizacje w spoleczenstwie

wiedzy jest wdrozenie systematycznych praktyk zarzadzania i samoprzeksztatcen. Kazda organizacja musi

1 »porzuci¢” wiedzeg, ktora jej zdeaktualizowana i wytworzenia nowej poprzez: stale polepszanie wszystkich

spoleczenstwo dziedzin dziatania, rozwijanie nowych zastosowan wiasnych, udanych przedsigwzie¢, nieustanne wdrazanie

wiedzy innowacji w sposob regularny. Wedlug Druckera organizacja powinna podnosi¢ poziom produktywnosci
pracownikow, zwiazanych zaréwno z ustugami, jak i domena wiedzy, tak by sprosta¢é wyzwaniom.
Umiejetno$¢ moze zosta¢ objawiona tylko poprzez dziatanie.

Senge Wedlug Senge wiele organizacji cierpi na ,,naukowe niewydolno$ci”. Dlatego tez jedynym antidotum jest
kreowanie zdolnosci do uczenia si¢ organizacji. Senge stworzyl praktyczny model organizacji uczacej si¢.
Utrzymuje, iz organizacja zdolna jest zarowno do tworzenia wiedzy (zdolnosci do nauki tworczej), jak i jej

proces powielania i adaptowania. Menedzerowie (by sprosta¢ wyzwaniom procesu organizacyjnego uczenia sig)
organizacyjnego musza: mysle¢ systemowo, uprawia¢ mistrzostwo osobiste, unaocznia¢ dominujace wzorce zachowan,
uczenia si¢ stawiajac im wyzwanie, kreowa¢ wspolna wizje, zdobywac i tworzy¢ wiedzg w zespole.

Nonaka, Takeuchi Najbardziej istotne dla organizacji chcacej kreowa¢ wiedze jest zrozumienie jak przebiegaja procesy
wytwarzania nowego produktu, tworzenia nowej metody, czy form pracy oraz zrozumienie jak wytwarzana
. . jest nowa wiedza, ktéra umozliwia te dziatania. Nonaka i Takeuchi tworza ,spirale wiedzy”, oparta na
organizacyjne podziale wiedzy na wiedz¢ cicha i wiedz¢ formalna. Zestawiajac te dwie kategorie otrzymali cztery procesy
tworzenie wiedzy konwersji wiedzy: przystosowanie (socjalizacja), uzewngtrznienie (eksternalizacja), faczenie(kombinacja) i
uwewngtrznienie (internalizacja). Wedlug autorow zarzadzanie wiedza polega na powtarzajacym si¢ cyklu
obejmujacym te cztery procesy.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Nonaka 1., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w
organizacji, Poltex, Warszawa 2000; Mysli przewodnie Druckera, (zbior) Business Magazin Press,
Warszawa 2003; Senge P.: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002; Senge P.(red.). Pigta dyscyplina. Jak budowac organizacje uczqcq
sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002

Geneza kapitalu intelektualnego rozpatrywana w oparciu o epistemologi¢ wiedzy oraz
postawy wobec niej przedstawicieli najwazniejszych teorii ekonomicznych jest nie bez
znaczenia. Filozofia zachodnia ksztaltujac dziedziny ekonomii, zarzadzania, teorii
organizacji wplynela réwniez na myslenie o wiedzy, innowacjach, uczeniu si¢, itd. w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

W miar¢ pojawienia si¢ symptoméw gospodarki opartej na wiedzy, m.in. wzrostu
znaczenia zasobOw niematerialnych, procesow uczenia si¢, innowacyjnos$ci, rozwoju
technik telekomunikacyjnych, itd., wiedz¢ zaczgto traktowaé jako cenny zasob, jako
specyficzny kapitat, ktorego - w przeciwienstwie do wszystkich innych — przybywa w
miar¢ uzywania. Wiedza jako ,starsza siostra” kapitalu intelektualnego, pokrewna
kategoria, nalezaca rowniez do rodziny zasobow niematerialnych stata si¢ podstawa dla
jego doktadniejszego opisu’.

Termin ,kapital intelektualny” zostal pierwszy raz uzyty w 1969 roku przez Johna
Kennetha Galbraitha , ktéry w lisScie do wybitnego polskiego ekonomisty Michala
Kaleckiego (1899-1970) pisal: ,,Jestem ciekaw, czy zdaje Pan sobie sprawe z tego, jak

> wigcej na temat relacji migdzy kapitalem intelektualnym (zarzadzaniem kapitatem intelektualnym), a
wiedza (zarzadzaniem wiedza) w dalszej czgsci pracy
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wiele my na calym Swiecie zawdzieczamy wkitadowi Panskiego kapitatu intelektualnego w

ostatnich dekadach” (Feiwel G.R. ,Intellectual Capital of Michael Kalecki, 1975)6

Pierwsze, praktyczne proby zdefiniowania kapitatu intelektualnego oraz opracowania
sposobow jego pomiaru zostaly podjete przez pochodzacego ze Szwecji Karla Erika
Sveiby’ego dopiero w latach 80. Sveiby po odejsciu w 1979 roku z firmy Unilever,
wykupil wraz z grupa przyjacié! podupadajacy magazyn gospodarczy, zalozyl
LAffarsvilden Group” i w ciagu 15 lat zbudowal wokol niego preznie dzialajace
wydawnictwo gospodarcze ,,E+T Frlag”. Pod jego kierownictwem zwigkszylo ono
zatrudnienie szesnastokrotnie, ,,wypuscilo” na rynek sze$¢ nowych tytuléw i stalo sie
najwig¢ksza, specjalistyczng grupa wydawnicza w Szwecji. Stalo si¢ to w wyniku
przesunig¢cia punktu ci¢zkosci z tradycyjnych metod zarzadzania w kierunku zupelnie
nowego podejscia, ktore stalo si¢ zaczatkiem koncepcji zarzadzania kapitalem
intelektualnym (ZKI). Sveiby jest autorem wielu ksiazek i artykutoéw z zakresu zarzadzania
kapitalem intelektualnym 1 zarzadzania wiedza, co znajduje si¢ w jego obszarze
zainteresowan, zwlaszcza badawczych. Jego misja jest tworzenie organizacji, by stawaly

si¢ lepszym miejscem dla ludzi.

Na przetomie lat 80. i 90. kolejne firmy zaczg¢ly eksperymentowaé z pomiarem i
praktycznym wykorzystaniem kapitatu intelektualnego. Pionierami byly szwedzkie
przedsigbiorstwa, zwlaszcza WM-Data i Skandia AFS Firma konsultingowa WM-Data
byla pierwsza firma na $wiecie, ktora juz w 1989 roku opublikowala dodatek do raportu
rocznego, po$wigcony posiadanemu przez nig kapitalowi intelektualnemu. Natomiast
Skandia AFS zyskala rozglos tworzac pierwsze w historii stanowisko dyrektora

ds.kapitalu intelektualnego, ktore objat w roku 1991 Leif Edvinsson.

W firmie tej zostala zdefiniowana takze misja dla kapitatu intelektualnego. Objeta ona
m.in. nastepujace kierunki badan’:
= zidentyfikowanie, wyodrgbnienic i1 zapewnienie mierzalnosci tzw. aktywow
miekkich;
» rozwijanie i ukierunkowywanie kapitalu intelektualnego poprzez m.in. rozwdj

zawodowy, tworzenie sieci w zakresie technologii informacyjne;, itd;

® Sveiby K.: Intellectual Capital and Knowledge Management, sveiby.com.au
7 Osbert-Pociecha G., Kara$ M.: Wykorzystanie koncepcji zarzqdzania zintegrowanq wiedzq pracownikéw
(kapitatem intelektualnym) w reengineeringu przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji nr 3/1999, s.20
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» powickszanie wartosci kapitalu intelektualnego m.in. poprzez szybszy obrot
wiedza,  przyspieszanie  skomercjalizowanego  transferu  umiejgtnosci,

doswiadczenia, itd.

Ukazanie si¢ w 1994 roku raportu Skandii ,Visualizing Intellectual Capital”,
szczegétowo opisujacego stan i zastosowanie metody pomiaru kapitalu intelektualnego,
wzbudzilo ogolnoswiatowe zainteresowanie. Amerykanski magazyn ,Fortune”
opublikowal jako cover story artykul na temat firmy i jej rewolucyjnych koncepcji, a z
Edvinssonem skontaktowato si¢ okolo 500 przedsi¢biorstw z calego swiata, proszac o
wigcej informacji na ten temat. Lawinowo wrecz doszlo do konferencji w Londynie,
Brukseli, Waszyngtonie, Bostonie, Tel-Aviwie, Toronto i Caracas. Kolejne firmy jak Dow-
Chemical, Hughes Aircraft, The Canadian Imperial Bank of Commerce, Celemi, Emst &
Young, nawet koreanski gigant przemyslowy Posco zainicjowaly wlasne programy

zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Jednak za formalny poczatek rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego przyjmuje si¢
dat¢ 12 listopada 1987 roku, kiedy to Sveiby wraz z innymi sze$cioma wiodacymi
postaciami szwedzkiego zycia gospodarczego, wykorzystujac doswiadczenia zdobyte w
»E+T Frlag” zalozyl tzw. Grup¢ Konrada. Jej celem stalo si¢ opracowanie uniwersalnej

metody pomiaru i zarzadzania niematerialnymi aktywami przedsi¢biorstwa.

W efekcie intensywnych prac juz w 1989 roku zostat opublikowany Raport Konrada
zrywajacy z zasadami stosowanymi tak w rachunkowosci, jak i zarzadzaniu. Raport
uswiadamial wady tradycyjnej sprawozdawczosci, z ktorej latwiej dowiedzie¢ si¢ ile
srodkoéw zostalo przeznaczonych na zakup wyposazenia, niz na edukacj¢ i podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw. Jednym z giownych zasobow firmy sg jej pracownicy, brakuje

jednak wskaznikow, ktore by to jasno okreslaly®.

Raport Konrada dowiddl, ze w zmienionych warunkach otoczenia, charakterystycznych
dla ery wiedzy znaczenie wskaznikéw finansowych ulega szybkiej erozji. Zalecal, aby
przyktada¢ coraz wigksza uwagg do pozafinansowych wskaznikéw i informacji, takich jak
np.: przyjecie lub odejscie z firmy kluczowych pracownikéw. Podkreslal znaczenie

wiedzy, umiej¢tnosci 1 doswiadczenia. W raporcie zostalo wprowadzonych i

® Sullivan H.: Value-Driven Intellectual Capital. How to Convert Intangible Corporate Assets into Market
Value, A Brief Story of the ICM Movement, Wiley 2000, s.24
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scharakteryzowanych ponad 30 wskaznikéw umozliwiajacych pomiar i analiz¢ stanu

kapitatu intelektualnego dowolnej organizacji.

Raport Konrada wyznaczyl pewien kierunek dzialan na przyszlos¢. Okazal si¢ takze
podwaling dla stworzenia innych, coraz bardziej doskonalych modeli i koncepcji
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Najwazniejsze sposrod nich to Monitor Aktywéw
Niematerialnych (Intangible Assets Monitor) rozwijany przez firm¢ konsultingowa
Sveiby’ego oraz jeszcze populamiejszy Nawigator (Navigator) firmy ubezpieczeniowej
Skandia. W Stanach Zjednoczonych réownolegle, lecz catkiem niezaleznie od wydarzen
majacych miejsce w Szwec)i zaczatl zyska¢ na popularnosci model Zréwnowazone Karty
Punktowe (Balanced Scorecard-BSC), ktorego autorami sa: Robert Kaplan i David
Norton. W Skandynawii w migdzy czasie powstala jeszcze jedna koncepcja tym razem
rachunkowosci i kosztorysowania zasobéw ludzkich (Human Resource Costing and
Accounting-HRCA), zapoczatkowana w latach siedemdziesiatych przez dunskiego
badacza Flamholtza i nadal rozwijana przez naukowcoéw ze szkoty biznesu Uniwersytetu
Sztokholmskiego: J.E.Grojera, Ulfa Johansona i Mariane Nilson. Koncepcja HRCA
powstata na styku rachunkowosci i zarzadzania zasobami ludzkimi, a jej celem jest
wypracowanie sposoboéw kalkulacji kosztow i innych wskaznikéw do szacowania takich
elementow jak: rotacja pracownikow czy efektywnos¢ procesu rekrutacji HRCA préobuje
da¢ odpowiedz na pytania: jaki jest koszt absencji pracownikéw i jak go obliczyé, jaki jest
dokladnie wplyw programéw szkoleniowych na wyniki finansowe, jaki jest catkowity i
rzeczywisty koszt zatrudnienia nowego pracownika, jakie sa efekty inwestycji w ochrong

zdrowia pracownikow?

W tabeli 4. w ukladzie chronologicznym dokonano prezentacji najwazniejszych
wydarzen z historii powstania koncepcji kapitatu intelektualnego.

Tabela 4.
Kapital intelektualny-kilka waznych dat
ROK WYDARZENIE
1980 (Japonia i Stany Zjednoczone) Itami publikuje Mobilizing Invisible Assets
1981 Hall zaktada firme¢ w celu przeprowadzenia badania warto$ci ludzi
1986 Sveiby publikuje ksiazk¢ dotyczaca zarzadzania aktywami niematerialnymi, pt.: The
Know-How Company
1986 Teece publikuje artykut dotyczacy czerpania wartosci z innowacji
1987 Sveiby z grupa przyjaciot zaktada ,,Grupe Konrada”
1988 Sveiby publikuje The New Annual Report i wprowadza pojecie kapitatu wiedzy
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1989 (Szwecja) publikacja Raportu Konrada

1989 Sveiby publikuje The Invisible Balance Sheet

1989 Sullivan rozpoczyna prace nad komercjalizacja innowacji

1989 (Szwecja) WM-Data i kilka innych szwedzkich firm zaczyna stosowaé¢ Model Konrada

1990 Sveiby publikuje Knowledge Management

1990 Stewart wprowadza swoja definicj¢ pojecia kapitat intelektualny

1991 (Szwecja) Skandia AFS powotuje Leifa Edvinssona na stanowisko dyrektora ds. kapitalu
intelektualnego

1991 (Szwecja) powstaje Nawigator firmy Skandia jako model zarzadzania kapitalem
intelektualnym

1991 (Szwecja) powstaje koncepcja rachunkowosci i kosztorysowania zasobéw ludzkich
(Human Resource Costing and Accounting-HRCA)

1991 (Stany Zjednoczone) magazyn ,,Fortune” zamieszcza cover story poswigcone kapitatowi
intelektualnemu

1992 (Stany Zjednoczone) Kaplan i Norton przedstawiaja na tamach ,Business Harvard
Review” koncepcje BSC

1994 Ukazanie si¢ raportu Skandii ,,Visualizing Intellectual Capital”, szczegétowo opisujacego
stan i zastosowanie metody pomiaru kapitatu intelektualnego

1996 Amerykanskie przedsigbiorstwa inicjuja dzialania dotyczace kapitatu intelektualnego

1996 Lev zaklada Intangible Research na Uniwerystecie Nowy York

1997 Sveiby publikuje The New Organizational Wealth

1997 Edvinsson, Malone publikuja Intellectual Capital

1997 OECD i Unia Europejska postuluja wlaczenie kapitatu intelektualnego do rocznych
raportow

1999 Powstaje czasopismo zatytulowane ,,Journal of Intellectual Capital” pod redakcja Rory
Chase i Nicka Bontisa.

2000 (Polska) Stefan Kwiatkowski wydaje pierwsza na $wiecie’ monografi¢ po$wiecona
wylacznie przedsigbiorczosci intelektualne;j.

2001 (Polska) Pierwsze w Polsce wydanie ksiazki Leifa Edvinssona i Michaela S. Malone’a pt.:
., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwq wartos¢ swego przedsiebiorstwa odnajdujqc
jego ukryte korzenie”.

2001 (Polska) Powstaje praca zbiorowa pod red. Mariusza Bratnickiego i Janusza Struzyny,
zatytutowana ,, Przedsigbiorczosé i kapital intelektualny”

2001 (Polska) Powstanie na AE w Katowicach Katedry Przedsigbiorczosci, ktérej specjalizacja
naukowo-badawcza obejmuje m.in.: badanie i oceng kapitatu intelektualnego, , budowanie
organizacji innowacyjnej, badanie strategicznych kompetencji przedsigbiorstwa.

do dzisiaj (Swiat i Polska) Gwaltowny wzrost zainteresowania tematyka dotyczaca kapitatu

intelektualnego, aktywow niematerialnych, zarzadzania wiedza; w oparciu o pionierskie
prace zaczgto prowadzi¢ badania literaturowe i empiryczne z tego zakresu, powstaja
publikacje, organizowane sa liczne konferencje.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Sullivan H.: Value-Driven Intellectual Capital. How to
Convert Intangible Corporate Assets into Market Value, A Brief Story of the ICM Movement,

Wiley 2000

® Wedlug recenzji prof. dr hab. Andrzeja Matczewskiego, zob. Kwiatkowski S.: Przedsigbiorczosé
intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000
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Chronologiczne zestawienie najwazniejszych wydarzen z historii koncepcji kapitatu
intelektualnego dowodzi, iz jest ona koncepcja mloda, szybko rozwijajacy si¢ i zyskujaca

wielu zwolennikdw na calym swiecie.

Pomiar 1 efektywne wykorzystanie Kkapitalu intelektualnego jest obiektem
zainteresowania nie tylko przedsigbiorstw, ale tez poteznych organizacji odpowiedzialnych
za ustanawianie nowych standardow gospodarczych i ich popularyzowanie. Najbardziej
zaangazowane w ten proces sa m.in.. amerykanski odpowiednik Komisji Papierow
Wartosciowych-Securities and Exchange Commision (SEC), Organizacja do Spraw
Wspblpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), Bank Swiatowy oraz Accounting Standards
Board i Financial Accounting Standard Board, odpowiedzialne za tworzenie standardow w
rachunkowosci. Ostatnie lata obfituja w wiele konferencji dotyczacych kapitatu
intelektualnego (jego roli, sposobow pomiaru, rozwoju) organizowanych na $wiecie, w
tym takze w Polsce. Powstalo nawet specjalne czasopismo, zatytulowane ,,Journal of
Intellectual Capital” pod redakcja Rory Chase i Nicka Bontisa'®. W Polsce réwniez
wyraznie rosnie zainteresowanie koncepcja kapitalu intelektualnego. Na podstawie
pionierskich prac Sveiby’ego, Kaplana, Nortona, Edvinssona zaczg¢to prowadzi¢ badania

literaturowe i empiryczne, powstaja liczne publikacje. Temat staje si¢ modny.

Warto w tym miejscu przyblizy¢ nazwiska innych (obok pionier6w) badaczy
zaangazowanych w poszukiwanie nowych sposobéw zarzadzania kapitalem
intelektualnym i pokrewnym zarzadzaniem wiedza, s3 nimi: Peter Drucker, Hiroyuki
Itami, lkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, David Teece, Brian Hall, Hubert St.Onge,
Patrick Sullivan, Thomas Stewart, Gordon Petrash, Thomas H. Devenport, Laurence
Prusak, Brauch Lev, Dorothy Leonard-Barton,W.R. Bukowitz, R.L. Williams, Gilbert
Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, K.Haanes, B. Lowendahl, Annie Brooking, Mariusz
Bratnicki, Janusz Struzyna, Stefan Kwiatkowski, Bogdan Wawrzyniak ( i inni)

Firmy, ktére wprowadzily programy zarzadzania kapitalem intelektualnym: WM-Data,
Skandia AFS, Dow-Chemical, Hughes Aircraft, The Canadian Imperial Bank of
Commerce, Celemi, Emst & Young, Posco; Firmy prowadzace zaawansowane prace nad
zarzadzaniem wiedza: tzw. ,,Wielka Piatka” - PricewaterhouseCoopers, Arthur Andersen,
Emst&Young, KPMG, Deloitte&Touche, Hoffman-LaRoche, GE Lighting, Xerox,
Gemini, McKinsey, firmy wchodzace w sklad Genewskiego Stowarzyszenia na rzecz

uczenia si¢ organizacji oraz zarzadzania wiedza, m.in.: DaimlerChrysler, Deutsche Bank,

1% 1bidem.,s.24
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Holderbank, Hewlett-Packard, Inselspital, Novartis, Roche Diagnostics, UBS, Winthertur

Insurances, Swisscom, Siemens, Motorola.

1.2. Identyfikacja pojecia, podstawowe definicje, slowa kluczowe.

Kapital intelektualny stal si¢ ostatnio przedmiotem zainteresowania licznej rzeszy
zarbwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Pracuja oni nad mozliwie jak
najszerszym i jak najglebszym poznaniem istoty tej kategorii. Konsekwencja takiego stanu
rzeczy jest z jednej strony porzadkowanie wiedzy o kapitale intelektualnym, z drugiej zas
pojawiajace si¢ coraz to nowe pytania i dylematy z nim zwiazane. Jedno jest pewne; dla
wszystkich zainteresowanych tym tematem, wyzwaniem jest znalezienie wspolnego na
catym $wiecie jgzyka, zapewniajacego kazdemu zrozumienie tego samego pod pojeciem
kapitahu intelektualnego: jak go zdefiniowac, jak go zmierzy¢, jak mierzy¢ wzrost i spadek,
jak go sprawdzac, zeby inwestorzy i inni udziatlowcy mogli poréwnaé rézne firmy w taki
sam sposob, jak si¢ to robi w przypadku klasycznych ksiag, a menedzerowie efektywnie

nim zarzadzad.

Zmagania przedstawicieli zainteresowanych s$rodowisk ze znalezieniem jednolitej
definicji kapitatu intelektualnego, zaowocowaly licznymi opisami i definicjami, ktére

mozemy spotkac nie tylko w literaturze przedmiotu.

I tak na przyklad Thomas A. Stewart definiuje go jako: material intelektualny, ktory
zostal sformalizowany, uj¢ty i zmuszony do dzialania w celu stworzenia majatku o
wyzszej wartosci - stwierdzenie Stewarta podzialato jak katalizator i spowodowalo wzrost

zainteresowania kapitatem intelektualnym, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych;'!

Kapital intelektualny zostal rowniez zdefiniowany jako réznica pomigdzy wartoscia
rynkowa firmy, a kosztem wymiany jej aktywow'?; oznacza polaczenie niematerialnych
aktywow, ktore umozliwiaja firmie funkcjonowanie i prosperowanie, poniewaz zostaly
sformalizowane, uchwycone, zmuszone do dzialania i sa stale sprawdzane w celu
stworzenia oferty o wyzszej wartosci dla klientéw i udzialowcéw'?; jest suma ukrytych
aktywow przedsigbiorstwa nie uwzglgdnianych w jego sprawozdaniu finansowym,

obejmujaca zar6wno to, co znajduje si¢ w glowach pracownikow, jak i to, co zostaje po ich

" Stewart T.A. ”Intellectual Capital:The New Weaith of Organisations”, Nicholas Brealey,London
1997,s.15

12 Hegedahl Paul :Kapitat intelektualny-kluczowy majqtek wspolczesnej organizacji, materialy TMI
International

" Ibidem
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odejsciu'®; to wiedza, praktyczne do$wiadczenie, technologie, dobre stosunki z klientami
oraz wszelkie umiej¢tnosci pozwalajace firmie osiagnac przewage konkurencyjna'’; sklada
si¢ z aktywow powstalych na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych sie¢ od
nabywania nowej wiedzy (uczenie si¢) przez inwencje do tworzenia cennych relacji z

innymi'®;

Steven M.H. Wallman, komisarz SEC ,zawiera w swej definicji kapitalu
intelektualnego nie tylko sile ludzkiego umyshu, ale rowniez marki i znaki handlowe, a
nawet aktywa zaksiggowane w wartosciach historycznych, ktore przeksztalcily si¢ w cos o
znacznie wigkszej wartosci. Wszystko to-jego zdaniem-sg aktywa obecnie majace zerowa

warto$é w bilansie”!”.

Gordon Petrash (firma Dow-Chemical) przedstawia kapital intelektualny jako wiedz¢

posiadajaca mozliwos¢ przeksztalcenia si¢ w wartosé. 18

Karl Erik Sveiby kapital intelektualny rozpatruje w kontekscie rownie dynamicznej i
opartej o wartosci niematerialne koncepcji zarzadzania wiedza, rysujac na jej tle cechy i
zadania kapitalu intelektualnego. ,,Kapitat intelektualny i zarzadzanie wiedza to pojecia
blizniacze - dwa konary tego samego drzewa'®”. Gléwna roznica jest stopienn dynamiki
tych dwoch pojec: kapitat intelektualny postrzegany jest jako kategoria statyczna,
zarzadzanie wiedzg zas, jako aktywny proces tworzenia, kodyfikowania, przetwarzania,

transferowania wiedzy”.

Arian Ward twierdzi, iz kapital intelektualny to suma funkcjonujacych w
przedsigbiorstwie ,,wysp wiedzy”. Przedsigbiorstwo ma za zadanie stworzenie migedzy nimi
powiazan i koordynacja wiedzy pracownikow w sposob zapewniajacy odnoszenie
korzysci, zarbwno w wymiarze jednostkowym (pracownicy), jak i caloSciowym

(przedsiebiorstwo)'.

" RossG.,Ross J.: Measuring your Company’s Intellectual Performance, Long Range Planning, June
1997,5.28

15 Strojny M.: Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Ogoiny zarys koncepcji, Przeglad Organizacji nr 7-
8/2000,s.19

'® Wiig K.M.: Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management , Long Range Planning, June
1997,5.18

17 Edvinsson L., Malone M.S. Op. cit., s.10

' Jarugowa A., Fijalkowska J.: Rachunkowo$é i zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i
praktyka, ODDK, Gdarisk 2002, 5.59

% Sveiby K.: Intellectual Capital and Knowledge Management, www. sveiby.com.au

2 Wigcej na temat relacji migdzy tymi dwoma kategoriami w czgsci: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym,

a zarzadzanie wiedzga- podobienstwa i réznice.

! Ibidem
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Larry Prusak, rzecznik prasowy firmy Emst & Young, poj¢cie kapitalu intelektualnego
utozsamia z materiq intelektualna, ktéra zostala zmaterializowana, uchwycona i

wykorzystana dla stworzenia wysoko wartosciowych aktywow?.

Anna Brooking opisuje kapital intelektualny jako zlozone pojgcie zawierajace w sobie
takie komponenty jak: aktywa rynkowe, aktywa zwigzane z czynnikiem ludzkim, aktywa
dotyczace infrastruktury i wiasnosé intelektualna®.

W ksiazce pt.: ,, Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny” pod redakcja Mariusza
Bratnickiego i Janusza Struzyny czytamy, iz: ,, kapital intelektualny, w przeciwienstwie
do niewidocznych zasobow czerpiacych informacje, jest oparty na wiedzy, chociaz
obejmuje jeszcze inne wymiary tworzenia wartosci przedsigbiorstwa (np.: marka
handlowa, powiazania z zewngtrznymi zainteresowanymi itp.). Kluczowa kompetencja,
ktdra nie jest zasobem, lecz odnosi si¢ do potencjalnych mozliwosci dziatania powstalych
w rezultacie organizacyjnego uczenia si¢, jest czeScia kapitalu intelektualnego
obejmujacego réwniez pozostale kompetencje przedsigbiorstwa, a takze efekty
zastosowania wszystkich rodzajéow kompetencji.[...] Kapital intelektualny jest sumg
wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznos¢ przedsigbiorstwa oraz praktycznym
przeksztalceniem tej wiedzy w skladniki jego wartosci. Obejmuje on wszystkie
niewymierne elementy ksztaltujace roznice pomiedzy calkowita  wartoscia
przedsigbiorstwa, a jego wartoscia finansowa.”®” Ponadto autorzy prezentuja drzewo
wartosci, zgodnie z ktérym na catkowita warto$¢ przedsigbiorstwa sklada si¢ kapital
materialny i intelektualny (rysunek 1).

Organizacja ds. Ekonomicznej Wspélpracy i Rozwoju (OECD) definiuje kapital

intelektualny jako: ,.ckonomiczna wartos¢ dwoch kategorii nienamacalnych aktywow

przedsigbiorstwa: kapitatu organizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu ludzkiego.”*

2 Edvinsson, L., Sullivan P.: Developing a Model for Managing Intellectual Capital, European Management
Journal Vol. 14, No 4, August 1996

B Brooking A.: Intellectual Capital, Thomas Business Press, London 1996

* Bratnicki M., Struzyna J. (red.): Przedsiebiorczosé¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo AE w
Katowicach, Katowice 2001, 5.69

» Dudycz T. Finansowe narzedzia zarzqdzania wartosciq przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001
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- wiedza teoretyczna
- talenty

- przedsigbiorczo$¢
- zdolno$¢ do zmian

okreslonych zachowan

- zaangazowanie w
procesy organizacyjne

- sktonnos$¢ do zachowan

CALKOWITA WARTOSC
PRZEDSIEBIORSTWA
[
KAPITAL MATERIALNY KAPITAL INTELEKTUALNY
[
- Kapital rzeczowy Kapitat finansowy
Kapitat spoteczny Kapitat ludzki Kapitat organizacyjny
[ [ |
Kapitat strukturalny Wymiar stosunkow Kapital poznawczy
migdzyludzkich
- powiazania w sieci - wspolnie
- konfiguracja sieci - zaufanie podzielane stowniki
- odpowiedzialnos¢ - normy - wspélny stownik
organizacji - zobowiazania - wspolnie
- identyfikacja podzielane
opowiesci
[ I
Kompetentno$é Zreczno$é Motywacja
intelektualna
- umiejgtnosci - innowacyjno$¢ ludzi - checi dziatania
praktyczne (bieglos¢, - zdolno$¢ do - predyspozycje
fachowos¢) nasladowania osobowosciowe do

etycznych
- wladza organizacyjna
- przywodztwo
menedzerskie
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Rysunek 1. Drzewo wartosci przedsigbiorstwa.
Zrodo: Bratnicki M., Struzyna J. (red.): Przedsiebiorczosé i kapitat intelektualny,
Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2001, .70




Jednak najbardziej rozpowszechniona definicja kapitalu intelektualnego jest definicja,
ktora jest wynikiem badan prowadzonych w przedsigbiorstwie dzialajacym w branzy
ubezpieczeniowej ,,Skandia” na poczatku lat 90 nad sposobami mierzenia i wykorzystania
w praktyce aktywow niematerialnych. Definicja ta jednoczesnie identyfikuje skladniki
kapitahu intelektualnego, a mianowicie:

Kapital intelektualny = kapital ludzki +  kapital strukturalny®®
(intellectual capital) (human capital) (structural capital

Pojecie kapitalu intelektualnego bywa cz¢sto uzywane zamiennie z pojeciami: ,,aktywa
niematerialne”, ,zasoby niematerialne”, ,aktywa intelektualne”, ,wlasnosé¢
intelektualna”, ,,aktywa wiedzy”, itp., czgsto staje si¢ nawet synonimem. Relacje migdzy
nimi oraz zakres i kierunek rdéznic wyznaczaja roéznorodne definicje oraz modele
zarzadzania Kkapitalem intelektualnym. Na przyklad zalozenia modelu zarzadzania
kapitalem intelektualnym, zwanym Monitorem Aktywéw Niematerialnych utozsamiajg
aktywa niematerialne, zasoby niematerialne, aktywa intelektualne z poj¢ciem kapitatu
intelektualnego, traktujac je na réwni. Warto$é aktywow niematerialnych traktowana jest
jako warto$¢ kapitatu intelektualnego. Model zaklada czg¢sci skltadowe aktywow
niematerialnych, wymieniajac: struktur¢ zewnetrzna, struktur¢ wewnetrzng i indywidualne
kompetencje, bedace jednoczesnie komponentami kapitalu intelektualnego. Model
wartosci rynkowej ,,Skandii” zaklada podrzedno$¢ aktywdw niematerialnych wobec
kapitatu intelektualnego, traktujac je jako czes¢ kapitatu innowacyjnego, wywodzacego sie
z kapitatu organizacyjnego (skladnik kapitatu strukturalnego)*’. W literaturze przedmiotu
funkcjonujg takze definicje aktywdw intelektualnych oderwane od pojecia kapitatu
intelektualnego. Owo oderwanie jest pozorme, bo ich opis wyraznie wskazuje na
powiazania i relacje, pozostajace w domysle i bedace dobra podstawa dla czesci
wspolnych. Przykladem tu moze by¢ stwierdzenie:

Aktywa intelektualne to te aktywa oparte na wiedzy, ktére sq wlasnosciq firmy i ktore w

przysztosci bedq zZrédtem korzysci dla ﬁrmyza.

%6 Osbert-Pociecha G., Kara$ M.: Wykorzystanie koncepcji zarzadzania zintegrowang wiedzq pracownikéw
(kapitalem intelektualnym) w reengineeringu przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji nr 3/99, s.20

%7 Wigcej na ten temat w rozdziale I1I poswigconym modelom zarzadzania kapitatem intelektualnym.

2 Definicja zaproponowana w 1998 roku przez Stowarzyszenie The Society of Canada (za:] Jarugowa A.,
Fijatkowska J.: Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK,
Gdansk 2002, 5.58
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Najbardziej jednoznaczna w definiowaniu wydaje si¢ by¢ ,,wlasnos¢ intelektualna”,
ktora pozostaje w stosunku do kapitatu intelektualnego podrzedna (jest wezszym pojgciem
od rozpatrywanych powyzej aktywow niematerialnych). Jest jego elementem,
wyodrgbnionym dla celéw rachunkowosci i uregulowanym przepisami. Oznacza prawa
wlasnosci do patentow, znakow towarowych. Metody okreslania ich wartosci czgsto
niedoszacowujg ich prawdziwej wartosci, dos$¢ duzym bledem, w tym przypadku, jest
niedocenianie wartosci rynkowe;.

Roéznorodnos¢ definicji oraz niejednoznaczno$¢ w opisie kapitalu intelektualnego
wymagaja samodzielnego porzadkowania zagadnien oraz przyjecia okreslonego kierunku,
dzigki ktoremu mozliwe bedzie prowadzenie badan literaturowych oraz empirycznych nad
istota kapitatu intelektualnego. Wydaje si¢, ze mozna to zrobi¢ dokonujac analizy
poréwnawcze] sktadnikow kapitatu intelektualnego.

Podstawowe rdznice miedzy opisami kapitatu intelektualnego i sposobami zarzadzania
nim wynikaja z réznego stopnia agregacji jego elementow. I wprawdzie kazdy autor
akcentuje rol¢ innych skladnikéw, to jednak wszystkie systemy klasyfikacji dokonujg dos¢
wyraznego podziatu na kapital ludzki, wewngetrzny i zewnetrzny. Zestawienie skladnikow
kapitatu intelektualnego, ich podstaw koncepcyjnych w formie modeli i metod oraz

autorow prezentuje tabela 5.

Tabela 5.
Rodzaje skladnikéw kapitalu intelektualnego
Lp. Autor Koncepcja, model, Skladniki
metoda
1. | Grupa Konrada (Sveiby i Raport Konrada kapitat intelektualny przypisany
spotka)

jednostce (kapitat indywidualny);

kapitat intelektualny przypisany

organizacji (kapital strukturalny)

2. | Sveiby Monitor Aktywow struktura wewnetrzna;

Niematerialnych
Y struktura zewngtrzna;

indywidualne kompetencje

3. | Kaplan, Norton Zrownowazone Karty klienci;
Punktowe
struktura wewnetrzna
przedsigbiorstwa

procesy: uczenia si¢ i innowacji;

finanse
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4. | Edvinsson (szwedzka firma
ubezpieczeniowa ,,Skandia™)

Schemat warto$ci Skandii

(podwalina dla Nawigatora)

kapitat ludzki;
kapital strukturalny

3 Petrash,
Armstrong

Edvinsson,

Bukowitz, Williams

Onge,

Platforma wartosci

kapitat ludzki;
kapitat klientéw (relacji);

kapitat organizacyjny (strukturalny)

6. |Haanes, Lowendahl Klasyfikacja zasobow | kompetencje;
niematerialnych : ;
stosunki wzajemne
7. | Brooking Identyfikacja  komponentow | aktywa rynkowe;
0 aktywa zwiazane z czynnikiem
ludzkim;
aktywa dotyczace infrastruktury;
warto$¢ rynkowa
8. | Stewart Identyfikacja  komponentow | kapitat ludzki;

kapitahu intelektualnego

kapitat strukturalny;
kapital zwiazany z klientami

9. | Bratnicki, Struzyna

Drzewo wartosci
przedsigbiorstwa

kapitat spoteczny;
kapitat ludzki;

kapitat organizacyjny

10. | Ross

Miary wartosci intelektualnej
przedsigbiorstwa

kapitat ludzki (,,aktywa myslace”);

kapitat strukturalny (,, aktywa nie
myslace”)

11. | Sullivan

Elementy kapitatu
intelektualnego

kapitat ludzki
aktywa intelektualne

wiasno$¢ intelektualna

12. |Fitz-enz

Elementy kapitatu
intelektualnego

kapitat ludzki
procesy i kultura
wlasnos¢ intelektualna

relacje

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Edvinsson L., Malone M.S.: Kapital intelektualny.
Poznaj prawdziwq wartosé swego przedsigbiorstwa odnajdujqc jego ukryte korzenie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001; Sveiby K.: Intellectual Capital and Knowledge
Management, www. sveiby.com.au; Bratnicki M., Struzyna J. (red.): Przedsiebiorczos¢ i kapitat
intelektualny, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2001; RossG.,Ross J.:Measuring your
Company's Intellectual Performance Long Range Planning, June 1997; Stewart T.A.: Intellectual
Capital :The New Wealth of Organisations, Nicholas Brealey, London 1997, Brooking A..:
Intellectual Capital. Core Assets for the Third Millenium Enterprise”, International Thomson
Businness press, London 1996, Kaplan R.S., Norton D.P.: Strategiczna karta wynikéw. Jak
przelozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2001.
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Analizujac powyzsza tabel¢ mozna zauwazyé, iz najcz¢sciej uwzglednianymi
komponentami kapitatu intelektualnego sa’:

1. kapitat ludzki’®;

2. kapitat strukturalny’':

a). wewngtrzny,

b). zewngtrzny-relacyjny
W tym tez znaczeniu kapitat intelektualny omawiany jest w dalszej czgsci pracy.
1.Kapital ludzki.

W klasycznych pracach z dziedziny zarzadzania skutecznie pomijano kwesti¢ wartosci
czynnika ludzkiego w srodowisku dziatalnosci gospodarczej. Przekonanie o tym, iz tylko
inwestycje w aktywa kapitalowe moga zwigkszy¢ zyskownos$¢ przedsigbiorstwa znacznie
oddalito dostrzezenie w tej relacji, dzi§ juz wiemy, niepodwazalnej roli czlowieka.
Poczawszy od wczesnych prac Fayola, Bararda, holdujacych zasadzie, iz wzrost wartosci
przedsigbiorstwa bierze si¢ z inwestycji w wyposazenie kapitalowe, po bardziej pro
spoteczng tworczo$¢ Druckera, Petersa, czy Handy’ego, nie dato si¢ w nich odszukaé
proby podjecia wyzwania, jakim jest precyzyjne uj¢cie wzglgdnej wartosci elementu
ludzkiego w tworzeniu wartosci dodanej. Dopiero Theodore Schulz, laureat Nagrody
Nobla z 1979 roku, ekonomista, ktéry w swoich naukowych poszukiwaniach dotykat
sytuacji krajow stabo rozwinigtych gospodarczo sprobowal wyjasni¢ istote okreslenia
»kapital ludzki”. Pisal : ,,wszystkie ludzkie zdolnosci sg badz wrodzone, badz nabyte.
Kazdy czlowiek rodzi si¢ z pewnym szczegélnym zespolem genéw okreslajacych jego
wrodzone zdolnosci. Cechy nabytej jakosci populacji, ktére majq wartosé¢ i moga by¢
wzbogacane za pomoca odpowiedniego inwestowania, bedziemy uwaza¢ za kapitat

ludzki.” W kontekscie swojego obszaru badawczego Schulz twierdzil, iz osiagnigcie przez

* Inspiracja dla powyzszego podziatu kapitalu intelektualnego byt model wartoéci rynkowej, bedacy
wynikiem badan nad sposobami mierzenia i wykorzystania aktywéw niematerialnych w praktyce dziatania
firmy ubezpieczeniowej ,Skandia” (dokladny opis modelu w rozdziale III); (autorka zmodyfikowala
nieznacznie wymiar kapitatu strukturalnego, zamieniajac kapital organizacyjny na wewngtrzny, a kapitat
klientéw na kapital zewnetrzny-relacyjny).

30 kapitat ludzki” w niniejszej pracy bywa zamiennie okre$lany ,,potencjatem ludzkim”

3! kapitat strukturalny”, natomiast autorka okre$la réwniez jako potencjal wewngtrzny lub ,wewngtrzna
architektura”
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kraje ubogie dobrobytu niejednokrotnie nie zalezy tylko od tego, czy dysponujg gruntami,
maszynami, czy energia, lecz od ich wiedzy’>.
W kontekscie aktywnos$ci gospodarczej kapital ludzki mozna przedstawi¢ jako
kombinacj¢ nast¢pujacych czynnikow:
e cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,
pozytywne nastawienie do Zycia, rzetelnos¢, uczciwosc, wiarygodnosc,
e zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolnos¢
analitycznego myslenia, kreatywnosc,
e motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacjg i wiedza: umiejgtnos¢ pracy w

zespole, dazenie do realizacji celow.

Kapital ludzki w nieodtaczny sposob zintegrowany jest z cztowiekiem (pracownikiem),
jego wiedza, do$wiadczeniem, obecnoscig i mozliwosciami dziatania w przedsigbiorstwie.
Kapital ten jest wlasnoscia zatrudnionych, wi¢c nie moze zosta¢ zawlaszczony, a jedynie
podlegaé ,,wydzierzawieniu”.

Odejscie pracownikow z firmy(redukcja zasobow pracy) moze wywola¢ zjawisko
zaniku pamigci organizacyjnej, czyli jej amnezjg-wraz z pracownikami traci si¢
bezpowrotnie umiejetnosé, doswiadczenie zwiazane z opanowaniem okreslonych
mechanizméw dzialania, powiazania nieformalne z klientami, dostawcami i1 innymi
pracownikami® .

Kapital ludzki sklada si¢ z kompetencji i umiejetnosci pracownikow. Kiedy
przedsiebiorstwo przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im wilasciwe warunki do
rozwoju, zwigksza ten kapitat.

Kapital ludzki jest zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych
rozwigzan z wiedzy jej pracownikéw. To wazna rzecz, poniewaz stanowi zrodto innowacji
i strategicznej odnowy i to bez wzgledu na to, czy osiagamy rezultat dzigki burzy mézgow
w laboratorium, wyrzucaniu starych dokumentéw, wymyslaniu nowych rozwigzan
rutynowych probleméw ,siedzac w biurze, czy ¢éwiczeniu osobistych umiejetnosci czy
nowoczesnych metod sprzedazy.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy sa najwazniejsi dla ich dzialania, a

efektywne kierowanie nimi podstawg ich sukcesu, inwestujg w ,kapital ludzki” i systemy

32 Fitz-enz J.: Rentownosé¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s.8

33 Francik A.: Zasoby wiedzy organizacji-szansa, czy niepotrzebny balast?, Przeglad Organizacji nr2 /1998,
10-13
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pracy. Dzigki temu osiagaja wigksza sprawnos¢ techniczno-organizacyjng tych systemow,
wyzsza jakos$¢ zycia w pracy i silniejsza motywacj¢ swoich pracownikdw.

Z badan przeprowadzonych przez T.J. Petersa i R.H. Watermana w 62 doskonale
prosperujacych firmach amerykanskich wynika, ze swoje sukcesy zawdzigczaja one
réznym czynnikom, takim chocby jak: szybkie i elastyczne dziatanie, ciggle wprowadzanie
innowacji, stala orientacja na klienta , prezne struktury organizacyjne itp. Wsréd tych
czynnikow szczegllnie wysoka pozycje zajmuje wydajno$é produkcji osiagana dzigki
zaangazowaniu pracownikow, ktorzy dla wielu firm sg rzeczywiscie najwigksza wartoscia.
W firmach tych atmosfer¢ w pracy ksztaltuje si¢ na takich zasadach jak: poszanowanie
godnosci i umiej¢tnosci pracownika, swobodna wymiana informacji, odpowiedzialnos¢
kierownikow za rozwdj swoich podwiadnych, rozwijanie inicjatywy , stymulowanie
zdolnosci przez doskonalenie zawodowe™.

Kapital ludzki obejmuje takze zdolnosci do rozwigzywania probleméw i1 zdolnosci
przywodczych, przedsigbiorczo$é i szeroko pojete umiejetnosci kierownicze (z punktu
widzenia kadry kierowniczej) ucielesniane przez wskazniki tego, jak jednostki moga
zachowywa¢ si¢ w roznych sytuacjach, takich jak praca w grupie lub stresujace warunki.
Proponowany jest tutaj punkt widzenia, zgodnie z ktérym patrzy si¢ na jednostke nie tylko
jak na wykonawce okreslonej funkcji pracowniczej, ale rowniez postrzega si¢ ja jako
dynamiczna calo$é, ktora moze z czasem dopasowa¢ si¢ do réznych stanowisk.
Zadaniem dobrego kierownika jest upewnié si¢, ze kazdy ludzki ,,aktyw “ma dostep i
mozliwo$¢ wykorzystania mechanizméw, ktére umozliwiaja pracownikowi osigganie

pelnego potencjalu w ramach dzialalnosci przedsigbiorstwa.

2.Kapital strukturalny

Jest produktem ukierunkowanych dziatan ludzi-pracownikow, sklada si¢ ze wszystkich
efektow czynnosci intelektualnych, ktore formalnie zarejestrowane, stanowia wlasnos¢
przedsigbiorstwa. Moze by¢ takze przedmiotem obrotu. Na kapitat strukturalny sklada si¢

kapital strukturalny-wewne¢trzny i zewnetrzny-relacyjny.

3 Penc J.: Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, .45
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2a.Kapital strukturalny-wewngtrzny

Sa to takie technologie, metody i procesy, ktore umozliwiajg przedsigbiorstwu
funkcjonowanie. Przyklady obejmuja kultur¢ organizacyjna, histori¢ firmy, metodologi¢
oceny ryzyka, metody zarzadzania, sil¢ sprzedazy, strukture finansowa, bazy danych
zawierajace informacje o rynku lub klientach, systemy komunikacyjne, systemy
komputerowe, patenty, koncepcje, modele, tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa
projektowe, znaki handlowe i uslugowe, innowacyjnos¢ przedsi¢biorstwa , zdolnos¢ do
organizacyjnego uczenia si¢, procesy tworzenia strategii, itp. Krotko mowiac jest to
struktura wewnetrzna tworzona przez pracownikow, elementy, ktére tworza sposdb w jaki
dziala przedsiebiorstwo. Jednak trzeba w tym miejscu wyraznie podkresli¢, Zze nie méwimy
tu o wartosci aktywéw materialnych, ktéra obejmuje np.: system komputerowy, ale o

sposobie, w jaki jest on uzywany w przedsigbiorstwie.

2b.Kapital strukturalny-zewnegtrzny-relacyjny

Jest to potencjat przedsigbiorstwa zwigzany z niematerialnymi aktywami rynkowymi.
Przykladami sa tu: marki handlowe, klienci i ich lojalnos¢, relacje z klientami, rézne
kontrakty i umowy, np.: licencyjne, koncesyjne, strategie marketingowe: w tym
ksztaltowanie jakosci produktu, strategie cenowe, kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane
érodki promocji, reputacja i wizerunek przedsigbiorstwa, formalne i nieformalne
powiazania z dostawcami, z udzialowcami, z partnerami lub innymi zainteresowanymi w
otoczeniu przedsigbiorstwa.

Aktywa rynkowe s3 wazne, poniewaz daja przedsigbiorstwu przewage w
konkurowaniu o miejsce na rynku, a poza tym zapewniaja klientom znajomos¢ firmy oraz

tego, czym si¢ ona zajmuje.

Prébujac znalez¢ odpowiedz na pytanie czym jest kapital intelektualny oraz rozpatrujac
relacje miedzy kapitalem intelektualnym, a pokrewnymi poj¢ciami nie mozna pominagé
wyjasnienia ztozonego procesu, jakim jest zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym (Intellectual Capital Management)
definiowane jest jako nowa koncepcja zarzadzania bgdaca podobnie jak zarzadzanie
wiedzg (Knowledge Management) odpowiedzia $wiata biznesu na gl¢gbokie przemiany
spoteczno-gospodarcze towarzyszace przechodzeniu od gospodarki industrialnej do

gospodarki opartej na wiedzy. W ujeciu ogélnym zarzadzanie kapitalem intelektualnym
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sprowadza si¢ do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzystania oraz rozwoju
ukrytego potencjalu przedsigbiorstwa®, czyli tych wszystkich jego elementéw, ktore nie
sa wykazywane w sprawozdaniach finansowych, a od ktérych zalezy pozycja
konkurencyjna przedsi¢biorstwa na rynku. Efektywno$¢ zarzadzania zalezy w duzej mierze
od stopnia realizacji wymienionych dziatan®®. Proces zarzadzania kapitalem
intelektualnym, odbywajacy si¢ poczawszy od identyfikacji do rozwoju, odbywa si¢ w
ramach wyzej omoéwionych poszczegélnych skladnikow (elementéw) kapitalu
intelektualnego przedsigbiorstwa.

Elementy skladowe kapitatu intelektualnego przybieraja rozne wymiary w zaleznosci od
przyjetego modelu, stad ich identyfikacja rowniez powinna by¢ wielowymiarowa.
Zaleznosci migdzy komponentami okreslajg sil¢ i skutecznos$¢ przeksztalcania aktywow
niematerialnych, ukrytego potencjalu w skladniki wartosci przedsi¢biorstwa. Pomiar jako
najtrudniejszy etap procesu daje obraz kondycji poszczegdlnych skladnikéow kapitatu
intelektualnego oraz efektu ich zaangazowania w budowaniu catkowitej wartosci. Stad
odpowiedni dobdér wskaznikow powinien uwzglednia¢ szereg czynnikéw, jak choéby:
specyfike¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa, jego wielkos¢, charakterystyk¢ wymiaru
intelektualnego, itp. Wykorzystanie oraz rozwdj kapitalu intelektualnego zaklada
stosowanie kompleksowych metod, technik i narzedzi stymulujacych niematerialne
aktywa.

Whnikliwsza analiza zaprezentowanych definicji pozwala na znalezienie kilku punktow

wspdlnych dla opisu kapitatu intelektualnego i pokrewnych mu pojec:

o Kkapital intelektualny oparty jest na wiedzy;

e kapital intelektualny jest polaczeniem aktywow niematerialnych (ich
uporzadkowaniem, §wiadomym wymiarem);

e kapital intelektualny wypelnia luke¢ migdzy  postrzeganiem rynkowym i
rzeczywistoscia rachunkowa, (miedzy wartoscia rynkowa, a ksiegowa, .

e kapital intelektualny obejmuje wszystkie niewymierne elementy ksztaltujace

réznice pomigdzy calkowita wartoscia przedsigbiorstwa, a jego wartoscia

% Sveiby K. Intellectual Capital and Knowledge Management, www. sveiby.com.au,

% Roézne podejscia do zarzadzania kapitatem intelektualnym proponuja modele zarzadzania kapitatem
intelektualnym, ktére zostaly zaprezentowane w III rozdziale niniejszej pracy.

3 Réznica ta zostala zauwazona dawno temu przez Jamesa Tobina i Johna Kennetha Galbrighta. Efektem
badan Tobina bylo stworzenia tzw. zmiennej Tobina q, ktéra jest réwna ilorazowi wartosci rynkowej i
wartosci ksiggowe;j.
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finansowa (réznica miedzy catkowita wartoscia, a kapitalem tradycyjnym i
finansowym)

e kapital intelektualny nie pasuje do tradycyjnego modelu rachunkowosci (prébuje
on wyceni¢ dzialania takie jak np.: kompetencje pracownikow, czy lojalnos¢
klientow, ktdre moga przez wiele lat nie mie¢ wplywu na zyski przedsi¢biorstwa,
nie docenia natomiast krotkoterminowych sukcesow, ktére czgsto wplywajq w
mniejszym stopniu na pozycje przedsigbiorstwa w przysziosci);

o wlasciwe wykorzystanie kapitalu intelektualnego stwarza przedsigbiorstwu
podstawy dla uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku;

e na kapital intelektualny skladaja si¢ komponenty o roznym stopniu agregacji ( w
zaleznosci od korzeni koncepcyjnych);

e zarzadzanie kapitalem intelektualnym najogélniej uzaleznione jest od specyfiki
dzialalnosci przedsigbiorstwa, od wielkosci, branzy w ktorej dziala, obrazu i

jakosci jego wymiaru intelektualnego, itp.

1.3. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym a zarzadzanie wiedzg - podobienstwa i
réoznice.

Zarzadzanie niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa moze odbywaé si¢ przede
wszystkim za posrednictwem zarzadzania kapitalem intelektualnym i zarzadzania wiedza.
Obie koncepcje sa ze soba powigzane, wspolistnieja, majg wicle wspolnych cech, razem
pojawiaja si¢ w opracowaniach dotyczacych niematerialnych aktywow przedsiebiorstwa.
Chcac poznac istot¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym, nie mozna pomina¢ zagadnien
dotyczacych zarzadzania wiedza i na odwroét. Realizacja procesu zarzadzania kapitatem
intelektualnym wymaga efektywnego zarzadzania wiedza (zwlaszcza przy wykorzystaniu i
rozwoju kapitatu intelektualnego)®®. Zatem, dla lepszego poznania istoty zarzadzania
kapitalem intelektualnym i zarzadzania wiedza oraz relacji mi¢gdzy nimi, istnieje potrzeba
identyfikacji podobienstw i roznic obu koncepcji.

Rozpoczynajac rozwazania na temat réznic i podobienstw mi¢dzy zarzadzaniem
kapitalem intelektualnym i zarzadzaniem wiedza, nie sposob nie dokona¢ analizy
wybranych podstawowych, definicji wiedzy, jej postrzegania, tworzenia i zarzadzania nia,

zwlaszcza, ze jest ona podstawowym zasobem w porownywanych koncepcjach.

** O czym szerzej w rozdziale III.
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Probe odpowiedzi na pytanie czym jest wiedza zapoczatkowano w pracy przy okazji
opisu genezy kapitalu intelektualnego (podrozdzial 1.1). Przeciwstawne postawy
epistemologiczne zachodniej i1 wschodniej (japonskiej) filozofii oraz ro6znorodne
rozumienie wiedzy przez przedstawicieli nauk ekonomicznych prowadza do przekonania,
iz wiedza jest kategorig pojemna, a jej postrzeganie podlega ciaglym zmianom.

Dzisiejsze proby definicji wiedzy przyjmuja rowniez rézne drogi. Najczescie] wiedze
wiaze si¢ z danymi i informacjami. Przykladowo A. Brooking™ traktuje standardowo dane
jako fakty, obrazy, liczby wyrwane z kontekstu. Informacja to dane przedstawione w
konteksécie. Wiedza to natomiast informacje w kontekscie wraz z ich zrozumieniem, jak je

uzyé. Rozumienie to wyptywa z zasobéw wiedzy posiadanych przez ludzi lub organizacjg.

Bardzo podobnie do rozumienia wiedzy podchodzi D.J. Skyrme*’, ujmujac za dane fakty
i figury, za informacje - dane w kontekscie, a za wiedz¢ - informacje wraz z ich

zrozumieniem. Wiedza w polaczeniu z intuicja daje cziowiekowi madrosé.

Inna grupa definicji wiedzy wskazuje na niematerialnos¢ tego zasobu. Przykladowo
Buckley i M.J. Carter*' ujmuja wiedze jako ,.jakos¢”, ktéra jest w posiadaniu czlowieka.
Stanowi ona jakby ,katalizator” dla jego dziatania, czyniac go swiadomym tej szansy i
tego, jak wiedze wykorzystaé. N. Sillamy* okresla wiedze jako ogét wiadomosci
jednostki. Stwierdza on, ze: ,, kiedy nasza wiedza rosnie nie oznacza to jedynie ilosciowego
przyrostu informacji, ale przede wszystkim prowadzi do reorganizacji calosci danych,
jakimi dysponujemy”. J. Vorbeck i I. Finke® definiuja wiedz¢ z psychologicznego punktu
widzenia jako: , wynik nauki o danych faktach, ich jakosci i relacji do innych czesci i
Jjakosci”.

R. McDermott* traktuje wiedze jako pozostalos¢ myslenia, a dokladniej efekt
zastosowania informacji i do$wiadczen w procesie myslenia. Natomiast 1. Nonaka i H.

Takeuchi®* opisujac wiedze wskazuja, ze wiedza w odrdznieniu od informacji dotyczy

* Brooking A., Corporate memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Business
Press, London 1999, s.4-5

* Skyrme D.J., Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heinemann,
Oxford 1999, s.47

! Buckley P.J., Carter M.)., Knowledge Management in Global Technology Markets. Aplying Theory to
Practice,L.ong Range Planning 2000, vol.33, 5.56

*2 Sillamy N., Stownik psychologiczny, Wydawnictwo Ksigznica , Warszawa 1994, 321

* Vorbeck J., Finke 1., Motivation and Competence for Knowledge Management,[w:] Knowledge
Management. Best Practices in Europe, praca zbiorowa pod red. K. Mertins, P. Heising, J. Vorbeck,
Springer-Verlag, Berlin 2001, 5.46

* McDermott R., Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge Management,
California Management Review 1999, nr 4, s.106

> Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000, s.80-81
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przekonan i oczekiwan, dzialan oraz znaczen, stanowiac ,,potwierdzone przekonanie”. W
tym ujeciu informacja nie staj¢ si¢ elementem wiedzy, ale narzedziem jej budowania.
Informacja przeksztalca si¢ w wiedz¢ kiedy w procesie interpretacji da kontekst i
»zakotwiczy si¢” w wierzeniach i zaangazowaniu czlowieka. Te inne definicje wiedzy
wskazuja, ze jest ona przynalezna ludziom i to ludzie, a nie organizacje s no$nikiem tego

zasobu.

Wiedza moze przyjmowaé¢ wymiar formalny (wiedza formalna, jawna) i nieformalny
(wiedza cicha, ukryta, niejawna). Wiedza formalna jest jasno sprecyzowana i
usystematyzowana, nazwana, uzewngtrzniona. Mozna ja przedstawi¢ za pomocg stow,
cyfr, znakdow, symboli. Wiedza cicha tworzona jest poprzez wspdlne doswiadczenia, w
dzialaniu, poprzez podpatrywanie, obserwowanie, w relacjach przelozony-podwladny,
podczas pracy zespolowej, itd. Jej formalizacja i przekazywanie sg utrudnione ze wzglgdu

na wybitnie niematerialny, nieuchwytny charakter.

Wiedza moze mie¢ rowniez wymiar indywidualny, grupowy, organizacyjny,
migdzyoranizacyjny.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna przyjaé, ze wiedza stanowi elastyczng
i dynamiczng substancj¢ niematerialng, powstajaca w efekcie myslowego przetwarzania
posiadanych przez czlowieka i uzyskiwanych z otoczenia zbioréw informacji. Proces
myslowy tworzacy wiedz¢ ukierunkowany jest przez intuicj¢. Czyni to z pewnoscia wiedzg¢
wzgledng. Oznacza to, ze przedmiot badany przez dwie osoby réznymi metodami moze
jawi¢ sie jako catkiem odmienna jakos$¢.

Najwazniejsze cechy wiedzy:
e wiedza moze mie¢ dominujacy charakter, od jej efektywnego wykorzystania zalezy

przyszlos$¢ firmy, to na niej opiera si¢ przewaga konkurencyjna jednostki,

e jest niewyczerpywalna, warto$¢ wiedzy i informacji wraz z uplywem czasu nie
zmniejsza si¢, jak w przypadku innych czynnikéw produkcji, lecz wciaz sie
powigksza,

e moze by¢ tworzona r6znymi metodami,

e wiedza jako sama moze by¢ produktem,
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e jest trudna do uchwycenia i pelnego uchwycenia, ale w przeciwienstwie do
zasobéw materialnych moze byé wykorzystywana przez rézne osoby w roznych

miejscach,

e jest wzgledna i wieloznaczna co powoduje, ze moze by¢ réznie interpretowana

przez rézne osoby,

e jest dynamiczna-uchwycenie jej wycinka moze prowadzi¢ do diametralnego

wzrostu, ma rowniez zdolnos¢ do wzrostu w trakcie jej stosowania,
e ma zdolnos¢ do szybkiej dezaktualizacji,
e potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsigwzigciach,

e dzigki procesowi kodyfikacji strukturyzuje si¢ w technologiach, procedurach,

dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach pracownikéw i bazach danych,

e potrafi si¢ ,,materializowac”, czyli uzewngtrznia si¢ w produktach i ustugach, co

powoduje, ze moze by¢ imitowalna (jednak o duzym stopniu trudnosci),

e wiedza ma charakter nieliniowy, nieciagly; olbrzymia ilo$¢ wiedzy moze okazaé
si¢ dla danej jednostki bezuzyteczna, a z drugiej strony niewielka ilos¢ wiedzy

moze mie¢ ogromne znaczenie,

e wiedza to nie to samo co informacja, a tym bardziej nie to samo co dane, wiedza
ma charakter bardziej intuicyjny i subiektywny, podczas gdy informacje i dane sa
obiektywnym odzwierciedleniem rzeczywistosci.

Nieprzewidywalno$é wyscigu technologicznego i informacyjnego sprawia, ze wiedza z
dnia na dzien traci swa aktualnos¢. To co dzisiaj mialo wyjatkowe znaczenie, jutro moze
catkowicie je zmieni¢. Stad tez aktywa intelektualne wymagaja ciaglej i regulame;j
obserwacji i aktualizacji. Przedsigbiorstwom, ktérym udalo si¢ osiagna¢ przewage
konkurencyjna, nie moga ulec zludzeniu, ze uda im si¢ jq utrzymaé bez zastosowania
strategii zwigzanej z rozwojem wybranych zasobow wiedzy. W  wigkszosci
przedsigbiorstw aspekt wiedzy pomijany jest przy formulowaniu celéw i to na wszystkich
poziomach zarzadzania. Wizj¢ i misj¢ firmy, ktére powinny stanowi¢ o wyznaczanych
celach, bedacych z kolei podstawg do przygotowania zalozen i planéw tworza przede
wszystkim informacje dotyczace wynikéw rynkowych, wielkosci zwiazane z finansami i
strukturg organizacji, zasady zarzadzania i zatrudniania oraz opisy dtugofalowego kierunku

rozwoju dzialalnosci. Notorycznie pomijane sa zagadnienia zwigzane z tworzeniem i
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poszerzaniem wiedzy. Nie sa uwzgledniane zarowno w zalozeniach strategicznych, a tym
samym sg pomijane w procesie formulowania zadan operacyjnych. Dlatego wazne jest

aplikowanie zasad zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.
Zarzadzanie wiedza moze odbywac si¢ zgodnie z trzema nurtami:

(1) nurtem japonskim, reprezentowanym przez Nonaka i Takeuchi (ogélnie opisany w

tabeli 3.);

(2) podejsciem zasobowym, reprezentowanym przez model ,,zrodet wiedzy” Leonard-
Barton, bazujacej na koncepcji kluczowych kompetencji i umiejetnosci®®; Autorka
przyjela w nim, iz dla efektywnego zarzadzania wiedza niezbedne jest istnienie

nast¢pujacych elementow:

e kluczowych umiej¢tnosci (systemy fizyczne 1 techniczne, systemy

zarzadzania, umiejetnosci i wiedza pracownikow, zestaw norm 1 wartosci);
e wspodlnego rozwigzywania problemow;
e implementacji i integracji nowych narzg¢dzi i technologii;
e cksperymentowania;
e importowania wiedzy.

(3) podejscie procesowe, reprezentowanym przez Davenport i Prusak, ktorzy
stworzyli wlasny model zarzadzania wiedza'’, ktérego trzon stanowi proces

zarzadzania wiedza, na ktéry sklada sie?®:

e tworzenie wiedzy; pierwszy i najwazniejszy etap procesu, zakladajacy, iz wiedza
moze powstawa¢ wewnatrz organizacji lub by¢ importowana z zewnatrz.
Tworzenie wiedzy w organizacji polega na stwarzaniu odpowiednich warunkow,
takich jak: kreowanie kultury organizacyjnej i wartosci, stylu zarzadzania,
efektywna struktura organizacyjna, budowanie relacji spotecznych na zaufaniu,
znoszenie barier organizacyjnych, biurokratycznych i komunikacyjnych. Metoda

dla swobodnego tworzenia wiedzy moze by¢é tzw. wspdlnota wymiany

*® Model ten powstat w pierwszej potowie lat 90. jako rezultat badan nad innowacyjnoscia przedsigbiorstw
przemystowych.

*7 Réwnie ciekawa propozycje modelu zarzadzania wiedza w nurcie procesowym mozna odnalezé w ksiazce
G. Probsta, S. Rauba, K. Romhardta pt.: Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Autorzy proponuja w niej
kluczowe procesy zarzadzania wiedza: lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i
rozpowszechnianie jej, zachowywanie wiedzy, wykorzystywanie wiedzy, rozwijanie wiedzy.

8 Strojny M.: Zarzqdzanie wiedzq. Ogélny zarys koncepcji, Przeglad Organizacji nr2/2000,s.23
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doswiadczen® Duza czgé¢ wiedzy powstaje poza organizacja. Cheac wejsé w jej
posiadanie trzeba ja albo kupi¢ (np.: fuzje przedsigbiorstw, alianse strategiczne,
»podkupowanie” kluczowych pracownikéw), albo wypozyczy¢ (przejecie wiedzy
od wynajetych ekspertéw, konsultantow, naukowcow; mozna jg od nich réwniez

kupi¢) albo ,,podpatrze¢”, powieli¢ (wywiad gospodarczy);

e kodyfikacja wiedzy; nadawanie wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy,
ulatwiajacej dostgp do niej osobom, ktére ja w danym momencie potrzebuja.
Wiedz¢ przeksztalca si¢ tak, aby mozna bylo ja tatwo 1 szybko znalez¢ oraz aby nie
bylo probleméw z jej zrozumieniem i przyswojeniem. Jednym ze sposobow jest
tworzenie map wiedzy, zwanych tez ,.ksiazkami telefonicznymi wiedzy”, stuzacych

odnajdywaniu Zrodel wiedzy w organizacji i poza nig;

o transfer wiedzy; dla efektywnego wykorzystywania wiedzy niezbgdne jest jej
przenoszenie i udostgpnianie osobom, ktére jej potrzebuja w danym momencie,
shuzg temu: transmisja i absorpcja . Transmisja polega na wysylaniu lub wiedzy
potencjalnemu odbiorcy, a absorpcja na przyj¢ciu wiedzy w celu jej poézniejszego

wykorzystania.

Proces kodyfikacji umozliwia i ulatwia proces transferu, poniewaz sprowadza czg$¢
wiedzy do formy, w ktorej moze by¢ latwo przenoszona i udost¢pniana Dotyczy to
zwlaszcza wiedzy formalnej - transfer odbywa si¢ za pomoca réznych nosnikow wiedzy.
W przypadku wiedzy cichej proces kodyfikacji za pomoca map wiedzy wskazuje osoby i
nicosobowe zrodta wiedzy. Problemem jest sposob przekazania jej tak, by nic nie straci¢ z
jej faktycznej istoty. Wiedza formalna moze by¢ latwo przenoszona w postaci: raportow,
artykulow, ksiazek, podrecznikéw, instrukcji, rozmoéw telefonicznych, dzwigkéw,
obrazow, drogg elektroniczng itd., wiedza cicha za$, za pomoca nieformalnych spotkan,
wymianie spostrzezen, opinii, itp.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele propozycji modeli zarzadzania wiedza.
Wszystkie maja swoje korzenie w przedstawionych nurtach japonskim i zachodnim.
Réznice migdzy nimi polegaja gldwnie na propozycjach agregacji elementéw, sposobow

nazywania zjawisk oraz etapéw procesu.

* " Nieformalna grupa oséb o podobnych zainteresowaniach, powstajaca spontanicznie, w ktérych

najefektywniej zachodzi proces uczenia si¢. Zob. Stewart T.A.: Intellectual Capital: The New Wealth of
Organisations , Nicholas Brealey, London 1997
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Glebsza analiza zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem wiedzg pozwala na
potwierdzenie jej zalezno$ci ze zblizong poj¢ciowo kategoria, zarzadzania kapitalem

intelektualnym.

Obie koncepcje sg stosunkowo mlode, dlatego tez istnieje potrzeba znalezienia zarowno
wspolnego jezyka dla opisania proceséw i zjawisk, jak i zestawu metod i narzedzi dla
skutecznej ich implementacji. Jest to niewatpliwie wyzwaniem zaro6wno dla teoretykow
jak 1 praktykow zarzadzania. Mozliwos¢ efektywnego zarzadzania wiedza i kapitalem
intelektualnym stata si¢ obiektem zainteresowania wielu firm, ktdre zainicjowaly wilasne
programy. Rowniez potezne organizacje odpowiedzialne za ustanawianie nowych
standardow gospodarczych i ich popularyzowanie podj¢ty owe zagadnienia w swoich
projektach. Stad pojawila si¢ konieczno$é odpowiedzi na pytanie jak efektywnie
zarzadza¢ niematerialnymi zasobami przedsi¢gbiorstwa, przy zastosowaniu koncepcji
zarzadzania kapitalem intelektualnym i zarzadzania wiedza? Jedna z odpowiedzi jest
rozpatrywanie obu koncepcji w aspekcie relacji zachodzacych migdzy nimi. W tym
kontekscie uzasadnione wydaje si¢ rozpatrywanie gléwnych cech koncepcji oraz
procesOw integracyjnych i dezintegracyjnych, ktére moga wspoméc lub ostabié
skuteczno$¢ zarzadzania ukrytym potencjalem przedsigbiorstwa. Zestawienie cech
zarzadzania wiedza

charakterystycznych zarzadzania kapitalem intelektualnym 1

przedstawia tabela 6.

Tabela 6.
Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zarzadzanie wiedza — cechy
charakterystyczne
Znaki szczegblne KONCEPCJA

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Zarzadzanie wiedzg

1. SYSTEM

Identyfikacja, pomiar, efektywne wykorzystanie i
rozwoj ukrytego potencjatu przedsigbiorstwa

Tworzenie, kodyfikacja, transfer i wykorzystanie
wiedzy w przedsigbiorstwie

2. ELEMENTY

kapitat ludzki,
kapitat strukturalny: wewnetrzny i zewngtrzny-
relacyjny

Aspekt epistemologiczny: wiedza cicha, wiedza
formalna,

Aspekt ontologiczny (poziomy pochodzenia
wiedzy): indywidualny, grupowy, organizacyjny,
migdzyorganizacyjny

3. PROCES

I Identyfikacja skladnikéw:

kapital ludzki-wiedza, umiej¢tnoéci, kompetencije
pracownikéw i menedzerow, zbiorowa kompetencja
firmy do wydobywania najlepszych rozwiazan z
wiedzy jej pracownikow, zrodlo innowacji i
strategicznej odnowy, whasnos¢ zatrudnionych,

kapital strukturalny-

produkt  ukierunkowanych  dzialan  ludzi-
pracownikow, sklada si¢ ze wszystkich efektow

I Proces tworzenia wiedzy:

Nabycie (akwizycja)-zakup
przedsigbiorstw, ,,podkupywanie”
pracownikow, wypozyczenie),

(przejmowanie
najlepszych

Ofrodki tworzenia wiedzy- tworzenie wiasnych
os$rodkow tworzenia wiedzy, wydziaty B+R,
Luniwersytety wiedzy” (np.: Motorola University),
Laczenie-wspoélna praca, tworzenie grup
zadaniowych, $cieranie si¢ pogladow, zarzadzanie
Lonfliltami
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czynnosci  intelektualnych, ktére formalnie
zargjestrowane, stanowia wiasno$é
przedsigbiorstwa, moz2e byé takze przedmiotem
obrotu

kapital strukturalny-wewn¢trzny

kultur¢ organizacyjna, histori¢ firmy, systemy
komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty,
koncepcje, modele, tajemnice handlowe, prawa
autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i
ustugowe, itp.

kapital strukturalny-zewn¢trzny-relacyjny
niematerialne aktywa rynkowe: marki handlowe,
klienci i ich lojalnosé, relacje z klientami, rézme
kontrakty i umowy, np.: licencyjne, koncesyjne,
strategie marketingowe, itp. .

II Pomiar:
e wskazniki kapitatu ludzkiego
(ilo$ciowe i jakosciowe),

e  wskazniki  kapitalu
(ilo$ciowe i jakosciowe)

strukturalnego

III Wykorzystanie i rozwéj:

e  Metody, koncepcje i dzialania
wspomagajace efektywne
wykorzystanie kapitalu ludzkiego, np.:
szkolenia i treningi, podnoszenie

kwalifikacji, diugoterminowe systemy
motywacyjne ( w tym atrakcyjne
wynagrodzenia pozaptacowe),
benchmarking wewngtrzny, itp.

e  Metody, koncepcje i dzialania
wspomagajace efektywne
wykorzystanie kapitatu strukturalnego,
np.: ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, strategii

marketingowych ( w tym relacji z
klientem), wykorzystywanie
nowoczesnej technologii, itp.

konfliktami,

Adaptacja- zdolnosci adaptacyjne, reakcja na
Zmiany w otoczeniu, monitoring otoczenia,

Tworzenie sieci-nieformalne sieci, ,,wspdlnota
wymiany do$wiadczen”, procesy uczenia si¢,

11 Kodyfikacja wiedzy:

Gromadzenie wiedzy, nadawanie wiedzy
organizacyjnej odpowiedniej formy, utatwiajacej
dostep do niej osobom, ktore najbardziej jej
potrzebuja, ulatwienie dostepu do wiedzy.
Najwazniejsza jest tu: identyfikacja wiedzy w
rézmych jej formach, ocena wiedzy z punktu
widzenia jej przydatnosci i mozliwosci kodowania,
identyfikacja noénika do kodyfikac;ji i dystrybucji
wiedzy.

I11 Transfer wiedzy:

e  Transmisja wiedzy

e Absorbcja (wykorzystanie) wiedzy
IV Alternatywne koncepcje procesu
zarzadzania wiedzg:

e  Zdobywanie wiedzy, sortowanie i
klasyfikowanie wiedzy, filtrowanie,
zbieranie, synteza i porzadkowanie
wiedzy, przechowywanie,
rozprowadzenie (wg Emst& Young);

e Identyfikacja, gromadzenie,
organizowanie,dziclenie sig,
dostosowywanie, wykorzystywanie,
tworzenie wiedzy (wg Arthur
Andersen);

o Identyfikacja zZrédet wiedzy, tworzenie ,
formalizacja, dzielenie i
rozpowszechnienie wykorzystanie,
zastosowanie wiedzy, uczenie si¢ (wg
KPMG)

4, MODELE
(wybrane)

Raport Konrada (The Invisible Balance Sheet. Key
indicators for accounting, control and valuation of
know-how companies);

Monitor aktywéw Niematerialnych (Intangible
Assets Monitor-IAM)

w tym sprawozdanie personalne (sprawozdanie o
zasobach ludzkich-Human Resource Statement)

Zréwnowazone Karty Punktowe (Balanced
Scorecard-BSC)

Nawigator (Navigator)

Proces tworzenia wiedzy-, spirala wiedzy” Nonaki
i Takeuchiego;

Zarzadzanie wiedzgq wg Leonard-Barton

Zarzadzanie wiedza wg Bukowitz i Williams

Zrédlo: opracowanie wiasne

Cechy charakterystyczne obu koncepcji rozpatrywane zar6wno w aspekcie systemowym,

strukturalnym, procesowym i modelowym wskazuja na istnieniec wielu punktow

wspoélnych, ale i1 kilku rozbieznoséci. Zaréwno zarzadzanie kapitatem intelektualnym, jak i

zarzadzanie wiedzg tworza systemy obejmujace swoim zasi¢giem cale przedsigbiorstwo.

Poszczegolne ich elementy (skladniki) moga by¢ rozpatrywane zaré6wno w wymiarze
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ludzkim (indywidualnym, grupowym), organizacyjnym (strukturalnym-wewne¢trznym), jak
i miedzyorganizacyjnym  (strukturalnym-zewngtrznym). Procesy stanowia  sie¢
cyklicznych, uswiadomionych dzialan skierowanych na poszczegdlne skladniki ( w
przypadku ZKI**-kapital ludzki i strukturalny, w przypadku ZW- wiedza cicha’', wiedza
jawna, formalna, indywidualna, grupowa, itd.). Dla potrzeb skutecznego zarzadzania
kapitalem intelektualnym i wiedza wypracowano instrumentarium w postaci modeli,
proponujacych zestaw metod i narzedzi. ZKI dominuje w tym aspekcie posiadajac
zdecydowanie szerszy wachlarz modeli zarzadzania ( w tym pokazng ilos¢ wskaznikéw do
pomiaru kapitalu intelektualnego).

Opis cech koncepcji daje mozliwos¢ wskazania relacji zachodzacych mi¢dzy procesem
zarzadzania kapitalem intelektualnym a procesem zarzadzania wiedza. Relacje pomoze

wyznaczy¢ zestaw podobienstw i roznic. Podobienstwa i réznice koncepcji zostaly

przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7.

Koncepcje zarzgdzania kapitalem intelektualnym i zarzadzania wiedzg

— podobienstwa i réznice.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zarzadzanie wiedza

PODOBIENSTWA ROZNICE
Aspekt adaptacyjny-nowoczesne koncepcje | Aspekt systemowy-zarzadzanie kapitatem
zarzadzania, bedace odpowiedzia na burzliwo$¢ | intelektualnym ma  charakter  strategiczny

otoczenia, stanowia kompleksowa probe dostosowania
przedsigbiorstwa do wymog6w zmiennego otoczenia.

Aspekt konkurencyjny-efektywne ich wykorzystanie
stwarza szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Aspekt organizacyjny-implementacja obydwu
koncepcji wymaga sprzyjajacych warunkow
organizacyjnych, m.in. ksztaltu struktury organizacyjnej,
kultury organizacyjnej, akceptacji przez menedzerow i
pracownikéw oraz istnienia mozliwosci i S$rodkow
komunikacyjnych, informatycznych i technologicznych,
inteligencja organizacyjna.

Aspekt podmiotowy- zar6wno zarzadzanie kapitalem
intelektualnym, jak i zarzadzanie wiedza, aby
przebiegaly prawidlowo musza by¢ koordynowane przez
ludzi posiadajacych odpowiednie umieje¢tnosci oraz
rozumiejacych wage tych zagadnief. Takimi osobami
moga by¢: tzw. praktycy wiedzy: operatorzy wiedzy,
specjalisci wiedzy, pracownicy wiedzy, inzynierowie
wiedzy, menedzerowie projektéw wiedzy, kierownicy

(nadrzednos¢€), zarzadzanie wiedza za$ taktyczno-
operacyjny (podrze¢dnosc).

Aspekt dynamiczny-kapitat intelektualny jest
statyczny, przy czym zarzadzanie wiedza jest
dynamiczne.

Aspekt przedmiotowy-zarzadzanie kapitatem
intelektualnym dazy do wypracowania nowych
standardow i narzedzi rejestracji wszelkich
mozliwych pozycji aktywéw niematerialnych,
podczas gdy zarzadzanie wiedza ma na celu
wypracowanie metod umozliwiajacych efektywny
przebieg proceséw tworzenia, gromadzenia i
wykorzystywania wiedzy.

Aspekt  pomiarowy-  skladniki  kapitatu
intelektualnego  posiadaja  zestaw narzedzi,
stluzacych pomiarowi w postaci wskaznikéw

ilosciowych i jakosciowych kapitalu ludzkiego i
strukturalnego, przy czym elementy wiedzy
zar6wno jawnej, jaki i cichej (jawnej i ukrytej)
trudniej jest opisa¢ i zmierzy¢, stad istnieje

%0 skrét od zarzadzania kapitatem intelektualnym
31 skrot od zarzadzania wiedza
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wiedzy, menedzerowie ds. zarzadzania kapitatem | niewielki dorobek w tym zakresie.
intelektualnym.

Aspekt strukturalny- obydwie koncepcje sprzyjaja
wprowadzeniu i funkcjonowaniu nowoczesnych form
organizacji, tj. organizacji wirtualnych, przedsigbiorstw
inteligentnych, organizacji ,,hipertekstowych”.

Aspekt operacyjny- koncepcje posiadaja wsp6ine
narzedzia, techniki, nos$niki, dzialania, np.: internet,
intranet, poczta elektroniczna, groupware, dziatania
innowacyjne, dzialy B+R, benchmarking, monitorownie
rynku, fuzje i przej¢cia,zarzadzanie projektami, procesy
ustawicznego uczenia si¢, bazy wiedzy, itp.

Zrédto: opracowanie wilasne

Podobienstwa moga stanowi¢ dobra podstaw¢ dla integracji koncepcji w ramach
poszczegolnych obszardw.

Efektywne zarzadzanie kapitalem intelektualnym, jak i wiedzg stwarza
przedsigbiorstwu szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku, przeciwdzialajac
jednoczesnie zaskoczeniu ze strony zmiennych warunkow otoczenia. W ramach procesow
integracyjnych obie koncepcje moga tworzy¢é spojny system, w ktorym zarzadzanie
kapitatem intelektualnym ma charakter strategiczny i koncentruje si¢ woko6t budowania i
zarzadzania aktywami niematerialnymi (intelektualnymi), w tym wiedza, podczas gdy
zarzadzanie wiedza ma charakter taktyczny 1 operacyjny, i dotyczy gléwnie
szczegotowych aspektow tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy (bg¢dac
metoda wspomagajaca wykorzystanie 1 rozwoj kapitalu intelektualnego w
przedsigbiorstwie). Komplementarnosé koncepcji zaktada ich integracje. Rozwijajac mysl
dalej: zarzadzanie kapitalem intelektualnym oznacza identyfikacj¢, pomiar, wykorzystanie
oraz rozwdj ukrytego potencjalu przedsigbiorstwa. W ramach funkcjonujacych
niematerialnych aktywoéw przedsigbiorstwa, w tym wiedzy, identyfikowane sa sktadniki
kapitatu intelektualnego. Kolejnym etapem procesu jest pomiar poszczeg6lnych
skladnikéw. Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym ( Raport Konrada, Monitor
Aktywow Niematerialnych, Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator, itp.) proponuja
zestaw wskaznikow ulatwiajacych pomiar ilociowy i jakosciowy niematerialnych
aktywoéw. Ostatnim elementem systemu jest wykorzystanie i rozwoj kapitatu
intelektualnego. Na tym etapie najbardziej widoczna jest integracja obydwu koncepcji,
bowiem zarzadzanie wiedza staje si¢ wiodaca metoda wspomagajaca skuteczne
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gospodarowanie kapitalem intelektualnym, polegajaca na tworzeniu, gromadzeniu i

wykorzystaniu wiedzy.

Koncepcje uzupelniaja si¢ nawzajem i przenikaja. Sa jakby dwiema gal¢ziami tego
samego drzewa’>. Powodzenie funkcjonowania systemu uzaleznione jest od sprzyjajacych
warunkéw organizacyjnych m.in. ksztattu struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej,
akceptacji przez menedzer6w i pracownikéw oraz istnienia mozliwosci 1 Srodkow
komunikacyjnych, informatycznych i technologicznych, (inteligencja organizacyjna),
koordynacja w ramach systemu powinna by¢ prowadzona przez osoby o odpowiednich
kompetencjach (menedzerowie ds. zarzadzania kapitalem intelektualnym, menedzerowie
wiedzy, pracownicy wiedzy), a nowoczesne formy organizacji (organizacje uczace sig,
przedsigbiorstwa inteligentne, organizacje wirtualne, itp.) sprzyja¢ procesom
wdrozeniowym.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zarzadzanie wiedzq réznig si¢ stopniem
dynamiki. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest procesem o charakterze statycznym,
podczas gdy zarzadzanie wiedza jest bardziej dynamiczne. Okreslenie Zrédel wiedzy,
istnienie wiedzy ukrytej rezydujacej w poszczegdlnych pracownikach, relacje mig¢dzy
wiedza, a praktyczng relacja proceséw itp., moga stanowi¢ problem w ich identyfikacji i
pomiarze (gléwne zadania zarzadzania kapitalem intelektualnym), stad dezintegracja
koncepcji w tym aspekcie 1 wypracowanie  odrgbnych narzedzi moze shuzy¢
efektywniejszemu wykorzystaniu ukrytego potencjalu przedsigbiorstwa. Rozbieznosci w
tym zakresie s czynnikiem dezintegracyjnym rowniez w aspekcie przedmiotowym obu
koncepcji, a mianowicie zarzadzanie kapitalem intelektualnym ma na celu wypracowanie
nowych standardow i narzedzi rejestracji wszelkich mozliwych pozycji aktywow
niematerialnych, przybierajac postaé¢ bardziej analityczna, zarzadzanie wiedza za$ jako
"aktywnym zasobem" dazy do stworzenia metod kompleksowego, "Zzywego" procesu
rozciagajacego si¢ na wszystkie sfery i aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa,
odnajdujac zrédla, sposoby gromadzenia i zastosowania wiedzy (jawnej, ciche;,
formalnej, nieformalne;, itd.).

Relacje zachodzace mig¢dzy kapitalem intelektualnym i wiedza porzadkuja i opisujq

niektore modele zarzadzania nimi.

32 Sveiby K.: Intellectual Capital and Knowledge Management, www. sveiby.com.au;
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna przyja¢, iz zarzadzanie kapitatem
intelektualnym jest kategoria szersza od zarzadzania wiedza. W systemie zarzadzania
aktywami niematerialnymi nadrz¢dnym procesem w stosunku do zarzadzania wiedza jest

zarzadzanie kapitalem intelektualnym (zawiera w sobie zarzadzanie wiedza).

1.4. Kapital intelektualny a formy i wielko$¢ organizacji.

1.4.1 Kapital intelektualny w nowoczesnych formach organizacji.

Radykalna zmiana warunkéw otoczenia, w jakich przychodzi funkcjonowad
przedsiebiorstwom wymusza daleko idace zmiany w sposobach ich organizacji i
zarzadzania. Widoczne symptomy wyczerpania przez przedsigbiorstwa mozliwosci
zawartych w specjalizacji ludzi i komoérek organizacyjnych (jedna z podstawowych zasad
rewolucji przemystowej) pozwalaja twierdzi¢, iz istnieje potrzeba konstruowania nowych
zalozen dla przyszlych organizacji. A przyszlos¢ przedsigbiorstw zaczela si¢ juz wezoraj. |
mimo jeszcze dos¢ mglistych cech, czy zbiorow zasad, ktére moglyby opisywaé nowy
wymiar zarzadzania, na podstawie dotychczas zaproponowanych zmian mozna
przypuszczac, iz przedsigbiorstwo nowego typu bedzie elastyczne (czg¢ste zmiany i
réznicowanie zachowan rynkowych), otwarte (wymiana informacji, ciagle monitorowanie
otoczenia, poszukiwanie zasilen zasobowych i kompetencyjnych), dynamiczne, ,,szczupte”
(odchudzenie begdace efektem outsourcingu, lean management, w tym dywestycji, lean
production), kooperujace (nastawione bardziej na wspolprace, niz na ostra walke
konkurencyjna), skoncentrowane na kluczowych kompetencjach, nastawione na
gromadzenie zasobéw niematerialnych, ich rozwoj i ochrong; inteligentne (proces ciaglego
uczenia si¢).

Trudno jest moéwi¢ o jakim$ uniwersalnym modelu nowoczesnego przedsigbiorstwa.
Zroznicowanie przedsigbiorstw pod katem przedmiotu ich dziatalnosci, wielkosci, form i
sposobow  funkcjonowania, specyficznych celow, s$rodowiska gospodarczego i
spotecznego, kultury organizacyjnej, itd., oddala szanse na zbudowanie idealnego wzorca.
A ,organizacja przyszlosci” jest bardziej metafora, literackim uogélnieniem, niz
zasadzonym w przysztej rzeczywistosci typem realnego przedsi¢biorstwa.

Nowoczesne formy organizacji stopniowo sa nazywane i coraz dokladniej opisywane, a
zalozenia ich funkcjonowania zblizajg si¢ do okreslenia mozliwosci realnego ich

zaistnienia. Mowa tu o: organmizacji uczacej si¢, przedsigbiorstwie inteligentnym
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(organmizacji inteligentnej) oraz organizacji wirtualnej, organizacji fraktalnej
(najnowoczesniejsze formy) 53,

Rozpatrywanie znaczenia kapitalu intelektualnego w oparciu o zasady funkcjonowania
nowoczesnych form organizacji, ma swoje uzasadnienie ze wzgledu na dominujacy
ostatnimi czasy trend dla poszukiwania tzw. ,organizacji przyszlosci”, ktora to
optymalizuje swoja dzialalno$¢ gléwnie na zasobach niematerialnych. Ponadto nowe
formy organizacji sa ,,Zyzna gleba” dla realizacji zarzadzania kapitalem intelektualnym.
Jednak niezaleznie od tego, ze w naturalny sposob problematyka zarzadzania kapitatem
intelektualnym i zarzadzania wiedza poruszana jest w kontekScie nowoczesnych form
organizacji, to zarowno obraz rzeczywistosci, jak i rozwazania o charakterze dedukcyjnym
prowadza do wniosku, ze dotyczy ona wszystkich organizacji.

Niematerialne zasoby w organizacji byly zawsze. Przedsigbiorstwa zasobne sa w wiedz¢
i umiejgtnosci pracownikéw, relacje spoleczne, informacje o rynku lub klientach, patenty,
licencje, znaki handlowe, itd. Ale rzecz w tym, ze w wystarczajacym stopniu nie radza
sobie z ich wlasciwym wykorzystaniem, w znaczeniu traktowania ich jako zrédia
tworzenia strategicznych kompetencji; kompetencji pomocnych przy uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku. Takie przedsi¢gbiorstwa mozna nazwa¢ tradycyjnymi.
Z drugiej strony istnieja firmy, ktore probuja zarzadza¢ kapitalem intelektualnym i wiedza,
a przy pewnym stanie zaawansowania w tym zakresie, mozna zaliczy¢ je do grona
nowoczesnych form organizacji.

Pierwsza z grupy nowoczesnych form organizacji jest organmizacja uczgca sig.
Dokonujac analizy definicji organizacji uczacej si¢ mozna wyodrebni¢ dwa gléwne nurty.
Pierwszy nurt zaklada, iz organizacja uczaca si¢ jest organizacja dynamiczna,
permanentnie podwyzszajaca swoja elastycznos$¢, adaptacyjna i transformujaca si¢ do
zmian w otoczeniu. Drugi nurt zwraca szczeg6lna uwage na proces ustawicznego uczenia
si¢ czlonkow, stwarzajac im ku temu warunki, przy jednoczesnym dostrzeganiu wiedzy,
jako podstawowego zasobu. Jest wiele definicji laczacych oba te kierunki. Istotnym

pytaniem przy definiowaniu organizacji uczacej si¢, jest pytanie o mozliwos¢ uczenia si¢ i

3 Autorka traktuje organizacj¢ uczaca si¢, organizacje inteligentna, organizacj¢ wirtualna i organizacje
fraktalng jako formy organizacji, a nie jako koncepcje zarzadzania. Poglad, iz sa one koncepcjami
zarzadzania reprezentuje wickszo$¢ autor6w, zob.: Perechuda K.(red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
przysziosci, Agencja Wydawnicza, ,Placet” Warszawa 2000, Grudzewski W.M., Hejduk (red.):
Przedsiebiorstwo przyszlosci, Difin, Warszawa 2000, Mikuta B. (i in.): Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI
wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, itd. Zdaniem autorki nowoczesne formy
organizacji powstaly na skutek $wiadomego, kompleksowego zarzadzania niematerialnymi zasobami:
kapitatem intelektualnym i wiedza. A im wigksze przypisuje si¢ znaczenie zarzadzaniu tego typu aktywami,
tym organizacja blizsza jest nowoczesnej formie.
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posiadania okreslonej wiedzy przez organizacj¢. Uszczegélawiajac: czy uczenie sig
dotyczy czlonkéw organizacji, czy réwniez samej organizacji? Czy w zwigzku z tym
prawdziwa jest teza, ze wiedza organizacji jest suma wiedzy jej czlonkow? I czy okreslong
wiedza dysponuje organizacja, czy ludzie w niej pracujacy? Nie jest latwo odpowiedzie¢
na te pytania, nawet po przeprowadzeniu glgbszej analizy zaprezentowanych w literaturze
zalozen teoretycznych.

Na przyklad Peter Senge w ,, Pigtej dyscyplinie” organizacje uczacy si¢ widzi jako
,,organizacje, ktora ciqgle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wlasnej przyszlosci”, a
funkcjonujaca w niej ,, nauka technik adaptacji musi byé powiqzana z uczeniem sie
znajdowania nowych rozwiqzan, uczeniem si¢ rozszerzajqcym nasze mozliwosci
tworcze

J. Burgoyne twierdzi, iz organizacja uczaca si¢ to taka, ktéra wspomaga uczenie si¢
wszystkich jej czlonkéw (indywidualne, zespolowe, organizacyjne) i sama ciagle si¢
przeksztatca™.

Jeszcze inacze] widzi ta kategori¢ D. Tapscott, ktéry uwaza, iz organizacje sa
postrzegane jako uczace si¢, kiedy potrafig wpisaé historyczne doswiadczenia we wzorce,
ktore nakreslajq kierunki ich dzialania i rozwoju’®.

Zdaniem K.Perechudy istota organmizacji uczacej si¢ sprowadza si¢ do ciaglego
sinwestowania” w zasoby ludzkie zorientowane na internalizacje wiedzy wewnetrznej®’.
C. Sikorski definiuje organizacje uczacg si¢ jako organizacj¢ maksymalnie elastyczna, w
ktérej rutyna, nawyki i stereotypy nie zastgpuja dynamiczne) rzeczywistosci’®, A. Zaliwski
natomiast widzi ja jako organizacje ,, zdobywajqcq i implementujqcq wiedze w strukturach,
produktach, procesach i praktykach organizacyjnych”’.

Najdalej w swoich rozwazaniach nad poj¢ciem organizacji uczacej si¢ posuwaja si¢
M.Finger i S.B.Brand® oraz M.Grudzewski i K.Hejduk®. Ci pierwsi traktuja organizacje

uczaca si¢ jako organizacje idealng, w odniesieniu do organizacji, ktore musza rozwijac si¢

5% Senge P.: Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, 5.25

3 Perechuda K.(red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci, Agencja Wydawnicza, ,,Placet” Warszawa
2000, 5.77

36 Tapsott D.: Gospodarka cyfrowa, Buisness press, Warszawa 1998, 5.251

57 Perechuda K.: Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroctaw 1998, 5.69

% Sikorski C.: Wolnos¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma?, Antykwa,
Kluczbork-L.6dz 2000, s.162

% Zaliwski A.: Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s.28

¢ Mikuta B. (i in.): Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin,
Warszawa 2002, 5.10

¢ Grudzewski W.M., Hejduk (red.): Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000, .75
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w celu osiagni¢cia zdolnosci do reakcji na wiele trudnosci. Indywidualne 1 kolektywne
uczenie si¢ jest dzialalnoscia i procesem, dzigki ktéremu organizacje ostatecznie osiagna
ideal organizacji uczacej si¢. Prezentowane rozwazania wyraznie wskazuja na rozumienie
organizacji uczacej si¢ jako srodka do osiagnigcia przez organizacj¢ wysokiej inteligencji,
a wigc stanu organizacji inteligentnej. Takze M.Grudzewski 1 K.Hejduk traktuja
organizacj¢ uczaca si¢ na roéwni z organizacja inteligentna, wedlug nich sa one
synonimami.
U podstaw koncepcji organizacji uczacej si¢ lezy szereg zalozen. Do najwazniejszych
naleza:
e ustawiczne uczenie si¢ jest podstawowg wartoscia,
e W procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢ wszyscy czlonkowie organizacji,
e organizacja powinna stwarzaé¢ warunki dla rozwoju swoich uczestnikow,
e organizacja musi stosowaé réoznorodne drogi motywowania swoich pracownikow
do uczestnictwa w procesie uczenia si¢, przy zatozeniu, ze kazdy moze uczyé si¢ w
inny sposob,
e proces uczenia si¢ powinien by¢ ciagly i sSwiadomy.
Rysunek 2. prezentuje gléwne zalozenia dla organizacji uczacej sig.

Wskazana powyzej swiadomos¢ uczenia si¢ jest gtowna cecha odrézniajacq organizacje
uczaca od organizacji tradycyjnej. W praktyce gospodarczej funkcjonuje przeciez wiele
firm, ktore posiadaja zdolnosci adaptacyjne, potrafia dostosowaé si¢ do zmiennych
warunkOw otoczenia, a wigc powinny by¢ réwniez uczacymi si¢. A jednak organizacje
uczace si¢ to takie, ktore z petng swiadomoscig realizuja organizacyjne uczenie si¢, ktore
jest procesem zaplanowanym, odpowiednio zorganizowanym, ustawicznym i ciagle
doskonalonym.

Proces uczenia si¢ jest jednym z komplementarnych procesow zarzgdzania kapitalem
intelektualnym (obok identyfikacji skladnikéw, pomiaru, wykorzystania i rozwoju) w
organizacji uczacej si¢. Tradycyjnie rozumiany proces uczenia si¢ to zdobywanie przez
pracownikow wiedzy poprzez przemyslany i adekwatny system szkolen i uzyskiwanie
nowych doswiadczen. Dokonuje si¢ on gléwnie w efekcie aktywnego uczestnictwa w
treningach i szkoleniach, a takze samoksztalcenia. Uczenie si¢ to rOwniez powigkszanie
wiedzy poprzez zdobywanie umiej¢tnosci w drodze praktycznego dzialania (w sensie
empirycznym). Ciagle kwestionowanie i weryfikacja istniejacych zalozen dotyczacych

funkcjonowania organizacji to réwniez forma organizacyjnego uczenia si¢ (W sensie
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cybernetycznym). Procesy ciaglego doskonalenia pracownikéw poprzez szkolenia
przebiegaja rownolegle do proceséw weryfikacji istniejacych zalozen i zasad dotyczacych
funkcjonowania przedsigbiorstwa i zdobywania umiej¢tnosci poprzez praktyczne dzialanie.
W praktyce realizacja procesOw uczenia si¢ nie jest taka latwa. Musi by¢ prowadzona
odmiennymi sposobami na réznych poziomach przedsigbiorstwa: indywidualnego
pracownika, zespolu i przedsig¢biorstwa jako calosci. Efektywne zarzgdzanie kapitalem
ludzkim (jednym ze skladnikéw kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa) zaklada

wykorzystywanie powyzszych form i sposobéw organizacyjnego uczenia si¢.

SWIADOMOSC ZARZADZANIA WEASNYMI PROCESAMI UCZENIA SIE

\/7

ORGANIZACJA, KTORA ORGANIZACJA, KTORA
ROZUMIE SWOJE PROCESY DYSPONUJE SKUTECZNYM
UCZENIA SIE I APARATEM
ZARZADZANIA NIMI W DOSTOSOWAWCZYM DO

CELU OSIAGNIECIA ZMIENNYCH WARUNKOW
KORZYSCI , OTOCZENIA

podstawowa warto$cia jest ustawiczne
uczenie sig, jako proces ciagly i $wiadomy
- W procesie uczenia si¢ powinni
uczestniczy¢ wszyscy czionkowie,
- organizacja powinna stwarza¢ warunki dla
rozwoju swoich uczestnikow,
organizacja musi stosowac réznorodne
drogi motywowania swoich pracownikéw

Rysunek 2. Gléwne zalozenia dla funkcjonowania organizacji uczgcej si¢

Zrédlo: opracowanie wiasne

Peter Senge w ,,Piatej dyscyplinie” pisze, ze: ,,tym, co zasadniczo rozni organizacje
uczqce sie od tradycyjnych opartych na autorytecie i odgornym sterowaniu, jest
mistrzostwo osiqgane przez nie w poszczegolnych dyscyplinach podstawowych 62 Owe
dyscypliny wymieniane przez Senge’a to: mySlenie systemowe, mistrzostwo osobiste,

modele myslowe, budowanie wspoélnej wizji przyszlosci oraz zespolowe uczenie sig.

62 Senge P.: Op.cit., 5.25
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Myslenie systemowe w organizacji uczacej si¢ jest symptomem zmiany myslenia w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem tego typu. Nie skupianie si¢ na szczegolach, nie
koncentrowanie si¢ jedynie na wyjasnianiu przyczyn jednostkowej, niskiej efektywnosci w
aspekcie wasko okreslonych dziatan, ale traktowanie proceséw catosciowo, szeroko, utatwi
osiaganie skutecznosci procesu uczenia si¢.

Mistrzostwo osobiste jako szczegélny poziom bieglosci jest ,, dyscypling ciaglego
wyjasniania i poglebiania osobistej wizji przysztosci, koncentrowania energii, ksztalcenia
cierpliwosci i obiektywnego obserwowania rzeczywistosci, stanowi wigc kamien wegielny
organizacji uczacej si¢, jej duchowa podwaling”®. Warto tu jednakze zauwazyé, ze
zaangazowanie organizacji i jej zdolno$¢ do uczenia si¢ nie mogg przewyzszal
zaangazowania i zdolnosci uczenia si¢ jej czlonkéw. Dlatego wazne jest ksztaltowanie
powiazan mig¢dzy osobistym, a organizacyjnym uczeniem si¢ oraz wzajemnych
zobowiazan mig¢dzy jednostkami i organizacja.

Modele myslowe jako gl¢boko zakorzenione zalozenia i uogélnienia uaktywniane
niejednokrotnie w postaci obrazéw i wyobrazen wplywaja na to jak rozumiemy otaczajacy
nas $wiat i jaki jest kierunek naszych dziatan®. Przedsigbiorstwo i jej cztonkowie rowniez
kierujg si¢ w swym post¢gpowaniu okreslonymi schematami myslowymi. Modele my$lowe
dotycza firmy, jej rynkow, konkurentéw, itp. Trzeba jakby zaprogramowa¢ organizacj¢ na
uczenie sig¢, trzeba by zaré6wno jednostkowe, jak i calosciowe modele myslenia wychodzity
od skierowania mysli i dzialan do wewnatrz, trzeba zaczaé od uczenia si¢ odkrywania
wewngtrznych obrazéw s$wiata, ale i wydobywania ich na powierzchni¢ $wiadomosci i
poddawania wnikliwej analizie.

Takie dzialania stana si¢ efektem budowania wspélnej wizji przysziosci, ktora jest
kolejng niezbedng dyscypling organizacji uczacej si¢. Po to by osiagnaé rozkwit kazda
organizacja tworzy swoj system wartosci. Nie bylby on mozliwy bez wspdlnych celow,
misji i wizji. Budowanie wspélnej wizji przysziosci w przypadku organizacji uczacej si¢
zmierza do zjednoczenia jej czlonkéw, dania im wspdlnej tozsamosci i poczucia sensu
dzialalnosci, nabywania umiej¢tnosci wydobywania ,, na powierzchni¢” wsp6inych
obrazow przyszlosci, generujacych autentyczne zaangazowanie. Wizja organizacji uczacej
si¢ jest efektem dzielenia si¢ obrazami i wyobrazeniami o przysziosci firmy jej cztonkow.

Zespolowe uczenie si¢ w organizacji uczacej si¢ jest tak wazne, bo po pierwsze laczy

dwa procesy: organizacyjne uczenie si¢ i prac¢ zespolowa, a po drugie: to zespoly w

83 Ibidem, s.147
% Ibidem, s.21
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nowoczesnych organizacjach sa podstawowymi komorkami uczacymi si¢®. Istniejq liczne
dowody na to, Ze inteligencja zespolu moze przewyzszaé inteligencj¢ jej cztonkéw (efekt
synergiczny), a zespol jest w stanie rozwina¢ niezwykla zdolno$¢ skoordynowanych
dzialan. Zesp6l uczacy si¢ naprawde osiagga nadzwyczajne wyniki, a poszczegdlni jego
czlonkowie szybciej si¢ rozwijaja. Zespolowe uczenie si¢ polega gldwnie na ¢wiczeniu
dialogu, uczenia czionkow zespolu odrzucania z gory przyjetych zalozen oraz
autentycznego myslenia zespolowego, oznaczajacego swobodny przeplyw mysli,
pozwalajacy osiagna¢ w zespole przenikliwos¢é nieosiagalna indywidualnie.

Teoria organizacji uczycej si¢ wymusza nowy sposéb spojrzenia na
przedsi¢gbiorstwo: wyrazne odejscie od widzenia go przez pryzmat funkcji organicznych,
co nie oznacza oczywiscie zaniku ich realizacji. System zarzadzania przyjmuje w
organizacji uczacej si¢ nowa postac. Jest to zdecentralizowany system, oparty na
partycypacyjnych zasadach zarzadzania przy sieciowo skoordynowanych autonomicznych
komorkach (zespotach), w ktérym na pierwszy plan wychodza podsystemy zarzadzania.
Podsysteméw zarzadzania nie mozna traktowac rozlacznie, gdyz posiadaja one wiele
wspolnych i spojnych obszaréw oddzialujacych na siebie nawzajem. W ich ramach
realizowane sa specyficzne procesy, gléwnie o charakterze transferu wiedzy, przepltywow
informacyjnych, konwersji kapitalu ludzkiego na kapital strukturalny. Zarzgdzanie
kapitalem intelektualnym jest jednym z podsystemow nierozerwalnie wspoipracujacym z
podsystemem zarzadzania wiedza, zarzadzania informacja i komunikacja oraz pozostatymi
podsystemami tworzonymi w zaleznosci od wielkosci 1 rodzaju dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Moga to by¢ podsystemy zarzadzania takie jak: zarzadzanie zmiana,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne,
itp.

Znacznym zmianom ulega ksztalt struktury organizacyjnej, ktora przyjmuje sieciowy
charakter. Funkcjonuja w jej ramach autonomiczne jednostki i komorki. Wplyw zaleznosci
hierarchicznych jest zminimalizowany, a dominujacymi zaleznos$ciami sa zaleznosci
kooperacyjne. Oczywiscie, istnieja  pewne obszary, ktére podlegaja koniecznosci
wspollnego tworzenia i1 uzgadniania szczegolow funkcjonowania organizacji pod katem
inwestycji, finansow, czy produkcji. Ale planowanie, organizowanie i dzialalnos¢
operacyjna pozostaja w poszczegélnych jednostkach samozarzadzajacych i tworzonych w

ich ramach grupach ,,semiautonomicznych” lub samoprzewodzacych (w zaleznosci od

5 Ibidem, s.23
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wielkosci przedsigbiorstwa). W sferze operacyjnej (wykonawstwo- produkcja, ustugi)
funkcjonujg tzw. systemy socjo-techniczne (Socio-Technical Systems Teams i Off-Line
Teams). Systemy socjo-techniczne pracy zespolowej stanowig splot subsystemu
spolecznego i technicznego organizacji. Produkcja w tych systemach oparta jest na
powiazanych wzajemnie zaleznosciach operacyjnych i informacyjnych w
samozarzadzajacych grupach, dysponujacych duzym zakresem niezaleznosci. Drugi
system oparty jest na zespotach doradczych i problemowych ( zespolach zadaniowych i
kotach jakosci), wspétfunkcjonujacych z dziatalnoscia operacyjna®.

Komoérki i jednostki organizacyjne zajmujace si¢ dotad zarzadzaniem personelem,
zarzadzaniem strategicznym i marketingowym, zostaja wlaczone w nowo powstala
jednostke zarzadzania kapitalem intelektualnym. Zajmuje si¢ ona zarzadzaniem
niematerialnymi  aktywami przedsigbiorstwa, pracownikami i kompetencjami
organizacyjnymi, wspélpracujac Scisle z jednostka zarzadzania wiedza, ktérej podstawa
dzialania lezy w generowaniu i transferowaniu wiedzy. Proces tworzenia misji, wizji i
strategii jest oddolny, a realne plany dzialania poparte posiadanymi kompetencjami i
informacjami na temat otoczenia, formulowane sa przy wspétudziale tych jednostek.

Rowniez doskonalenie kompetencji pracowniczych odbywa si¢ oddolnie. To
pracownicy, majac odpowiedni klimat dla kwestionowania istniejacych zalozen,
poszukiwania ciagle nowych rozwiazan wdrazaja zmiany i sa kreatorami rzeczywistosci
organizacyjnej, a przez to okreslaja dokladnie zapotrzebowanie na podniesienie
konkretnych kwalifikacji. Wobec tego takie podsystemy jak zarzadzanie zmiang, jakoscia,
czy procesami ulatwia realizowanie zadan na nizszych szczeblach zarzadzania.
Zarzadzanie informacja i komunikacja dazy do wypracowania skutecznego systemu
przeplywu informacji, budowy centralnej bazy danych oraz tworzenia wyspecjalizowanych
stanowisk zajmujacych si¢ tymi obszarami.

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele zbioréow cech charakteryzujacych
organizacj¢ uczacg si¢. Koniecznos¢ ich porzadkowania pod katem powiazan z koncepcja
kapitalu intelektualnego, glownie w postaci tworzenia odpowiednich warunkéw w

przedsigbiorstwie dla jej rozwoju, sklania do wyodr¢bnienia nast¢pujacych atrybutéw:

% Mikuta B., Zigbicki B.: Organizacja inteligentna, a organizacja uczqca si¢, Przeglad Organizacji
nr 5/2000, s.13
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organizacja uczaca si¢ dostrzega sukcesu rynkowy w zarzadzaniu niematerialnymi
aktywami przedsigbiorstwa: zarzadzaniu kapitalem intelektualnym, zarzadzaniu
wiedza,

funkcjonujacy w niej proces rozwoju kapitatu ludzkiego wynika i jest zgodny ze

strategig i celami organizacji,

ciagly monitoring jej wngtrza oraz otoczenia przedsi¢biorstwa jest podstawg dla
rozpoznawania potrzeb pracownikéw w zakresie szkolen oraz optymalne ich

realizowanie i1 dostosowanie,
jest otwarta ,,ponad swoje granice” (wewnetrzne i zewnetrzne),

forma, charakter i temat szkolen dostosowany jest do indywidualnych wymagan
pracownikéw (osobowos$é, kwalifikacje, stanowisko, usytuowanie w strukturze

organizacyjnej, itp.),

proces szkolen w organizacji uczacej si¢ koordynowany jest zazwyczaj przez ludzi
posiadajacych odpowiednie umiejgtnosci oraz rozumiejacych wagg permanentnego
uczenia si¢ czlonkéw organizacji. Takimi osobami moga by¢: tzw. praktycy

wiedzy: operatorzy wiedzy, specjalisci wiedzy, pracownicy wiedzy, itp.,

wykorzystywanie réznorodnych form szkolen, w tym nowoczesnych: coaching,

e.learning, programy samoksztalceniowe,
sprzyjajace struktury i systemy ulatwiajace proces ustawicznego uczenia si¢ oraz

dzielenia si¢ wiedza cztonkéw organizacji,

posiada szkoleniowa kultur¢ organizacyjna, zakladajaca wsparcie dla

kompleksowego programu rozwoju pracownikow,

wdraza i wykorzystuje nowoczesne technologie wspomagajace realizacj¢ procesu

szkolenia (internet, intranet, poczta elektroniczna, itp.),
posiada drozne i sprawne systemy komunikacyjne i informatyczne,

systematycznie rozwiazuje problemy,

eksperymentuje z nowymi metodami,

wspieranie wspolnej pracy, tworzenie grup zadaniowych, Scieranie si¢ pogladow,
zarzadzanie konfliktami, nieformalne sieci, ,,wsp6lnota wymiany do$wiadczen”,
itp.
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e powszechna akceptacja procesu uczenia si¢ oraz zaangazowanie czlonkow

wynikajaca z charakteru organizacji,

e podejmuje ryzyko, unikajac zarazem zagrozenia dla podstawowego bezpieczenstwa
organizacji,

e uczy si¢ na bledach, wynikajacych z doswiadczenia,

e zmiana jest dla niej stalym zjawiskiem,

e ciagle zdobywa nowe kompetencje,

® WSZyscy pracownicy uczestnicza w tworzeniu wizji przysztosci organizacji,

e tworzenie strategii jest Swiadomie prowadzone jako proces uczenia sig,

e charakteryzuje ja wysoki poziom innowacyjnosci,

e powszechna akceptacja procesu uczenia si¢ oraz zaangazowanie czlonkow

wynikajaca z charakteru organizacji,

e pomaganie pracownikom w osiaganiu celow zaré6wno osobistych, jak i tych

dotyczacych funkcjonowania przedsi¢biorstwa, itp.

Kolejna, nowoczesna forma organizacji jest przedsigbiorstwo inteligentne®’.
Kluczowym elementem konkurencyjnosci w przedsi¢biorstwie inteligentnym jest kapital
intelektualny. Przedsi¢biorstwo inteligentne mozna traktowaé jako wyzsza forme¢ rozwoju
przedsigbiorstwa, niz organizacja uczaca sig¢, ale i jako wyzsza forme organizacji uczacej
si¢, ktora stanowi wynik wdrozenia i w pelni przyswojonej i opanowanej umiejgtnosci
organizacyjnego uczenia si¢. W procesie uczenia si¢ przedsi¢gbiorstwo inteligentne osiaga
swoiste apogeum, robiac z tego uzytek w postaci rozumnej nawigacji w burzliwym
otoczeniu. Bogate w doswiadczenia unika porazek i odnosi czgste sukcesy. Posiada
umiejetnos¢ generowania i selekcjonowania informacji z wlasnego doswiadczenia, a takze
doswiadczen innych, a nast¢pnie przetworzenia ich w uzyteczna wiedzg. Przedsiebiorstwo
inteligentne nie jest tylko efektem ewolucji koncepcji zarzadzania, ale organizacja
powstala na skutek swiadomie realizowanego procesu uczenia si¢, powi¢kszania kapitalu
intelektualnego, doskonalenia organizacyjnej inteligencji, efektywnego wykorzystywania
wiedzy.

Wedlug H. Waltza i T. Bertelsa przedsi¢biorstwo inteligentne funkcjonuje jako wyzsza

forma organizacyjna od organizacji uczace;j sig, a jej powstanie jest wynikiem kontynuacji

¢7 zamiennie stosowane z okresleniem ,,organizacja inteligentna”
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poszukiwan, ktére w pierwszej kolejnosci doprowadzily do opracowania koncepcji
organizacji uczacej si¢. Stad tez przedsigbiorstwo inteligentne wykorzystuje wiele zasad
wlasciwych dla systemu organizacyjnego uczenia si¢, jak chocby: myslenie systemowe,
prac¢ zespolowa, czy wreszcie sprawe kluczowa jaka jest ustawiczne uczenie si¢, za
podstawg przyjmujac kapital intelektualny, wiedz¢, zdobywana informacj¢ oraz

doswiadczenie.

M. Romanowska okreslajac przedsigbiorstwo inteligentne charakteryzuje je jako firme
niekoniecznie wielka, ale dysponujaca zasobami intelektualnymi, ktore sa trudne do
skopiowania. Posiada réwniez zdolnos¢ do wyprzedzajacego ksztaltowania zmian modelu
dziatania. Oprocz tego firma taka nie tylko skutecznie dogania uciekajaca warto$é dodana,
ale jednoczesnie dzigki doskonalej architekturze i reputacji, zabiera cze$¢ tej wartosci
innym, mniej inteligentnym uczestnikom rynku. Autorka pisze rowniez: ,,(...)firmy
inteligentne zdolne sq do nowatorskich i szybkich przystosowan, a wsrod umiejetnosci

zarzqdzania wiedzie prym zarzqdzanie wiedzq i gromadzenie kapitatu intelektualnego® .

M. Grudzewski i K. Hejduk okreslajg przedsigbiorstwo inteligentne (organizacj¢
inteligentng) jako organizacj¢ samodoskonalaca i uczaca si¢, ktorej glowne zalozenia
oparte sg o identyfikacje wezlowych kompetencji, niezbednych do koordynowania nowego
przedsigbiorstwa. Owe kompetencje wspomagane sa przez ciekawosé, przebaczenie,
zaufanie 1 wspoOlne dzialanie. Autorzy traktuja dwie kategorie nowoczesnych
przedsiebiorstw: przedsi¢biorstwo inteligentne i organizacj¢ uczaca si¢ na rowni. A jednak
te dwa typy organizacji nalezy wyraznie odr6zni¢, bo ,, inteligencja jest czyms wiecej niz
uczenie sie. Inteligencja to umiejetnos¢ przystosowania sie dzieki wykorzystaniu
odpowiednich srodkow myslenia. Inteligencja jest zatem wytworem lqcznego

oddzialywania genotypu, otoczenia, uczenia sig i calej innej zyciowej aktywnosci”®.

Przedsigbiorstwo inteligentne ma szerszy wymiar funkcjonowania i jest dalej idacym
rozwigzaniem proefektywnosciowym w stosunku do organizacji uczacej si¢. Ale
jednoczesnie nie jest mozliwym stworzenie wyzszej formy organizacyjnej inteligencji bez
wielowymiarowego organizacyjnego uczenia si¢. Logiczng wydaje si¢ wig¢c teza, ze nie
moze by¢ mowy o przedsigbiorstwie inteligentnym, jezeli wcze$niej nie funkcjonowato w

fazie organizacji uczacej si¢. Z drugiej za$ strony nie zawsze wystgpowanie

8 Romanowska M. : Ksztaltowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny [w:] Systemy informacji
strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno$é przedsigbiorstwa, R. Borowiecki, M.Romanowska
(red.), Difin, Warszawa 2001, 5.302

% Grudzewski W.M., Hejduk: Op. Cit., 5.75
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organizacyjnego uczenia Si¢ oznacza osiaggnigcie stanu, ktéry mozna okresli¢
przedsigbiorstwem inteligentnym. Stad potrzeba wyréznienia jeszcze innych aspektow
funkcjonowania tej formy organizacji. Tabela 8. pokazuje podstawowe roznice w
funkcjonowaniu dwoch typéw organizacji: przedsiebiorstwa inteligentnego i organizacji

uczacej sig’".

Tabela 8.

Podstawowe réznice w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa

inteligentnego i organizacji uczgcej sie.

Kryteria poré6wnywania

Przedsigbiorstwo inteligentne

Organizacja uczaca sie

(1) Podejscie do rozwigzywania
probleméw

myslenie systemowe,
wykorzystanie wiedzy wszystkich
cztonkéw organizacji

mys$lenie systemowe,
wykorzystanie wiedzy cztonkéw
zespotu

(2) Charakter dzialan

dzialania nakierowane na
innowacje

dostosowanie dziatan do sytuacji

(3) Organizacja pracy

tworzenie zespotow do realizacji
projektow

praca w statych zespotach
zadaniowych

(4) Styl zarzgdzania

partycypacyjny

partycypacyjny

(5) Sposoby osiggania wysokiej
efektywnoSci

tworzenie wewngtrznych rynk6w,
synergia zespotowa

wykorzystanie wiedzy
samoprzewodzacych zespotow

(6) System informacyjno -
komunikacyjny

pelna  otwarto$¢
przywiazywanie duzej wagi
komunikacji nieformalne;j

informacyjna,
do

Zorganizowany system
informacyjno-komunkiacyjny

Zrodlo: B. Mikula, B. Zigbicki: Organizacja inteligenta, a organizacja uczqca sie, Przeglad
organizacji 5/2000, s.14

Przedsigbiorstwo inteligentne charakteryzuje si¢ podobnie jak organizacja uczaca si¢
wysokim stopniem otwarto$ci na zmiany, szybko si¢ do nich dostosowuje, rozpoznaje je i
kreuje, co przy stale rosnacej elastycznosci 1 przenikaniu si¢ granic przedsigbiorstwa jest

nieodzowne.

Przedsigbiorstwo inteligentne posiada system wczesnego ostrzegania pozwalajacy na
reagowanie i wyprzedzanie nowych zdarzen oraz sytuacji wewnatrz i na zewnatrz. Jest to
dzigki

informacyjnych z otoczenia. Przedsi¢biorstwo inteligentne charakteryzuje rozmycie granic

mozliwe skutecznemu systemowi wewnetrznej komunikacji i zasilen

i to zarbwno w znaczeniu zasi¢gu dzialalno$ci (przestrzen), jak i w znaczeniu
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Szczeg6lowa analize poroéwnawcza, poszerzajaca aspekt rézmic i podobienstw wszystkich

zaprezentowanych nowych form organizacji prezentuje tabela 8.

57




wykorzystywanych zasobow oraz instrumentéw. Ukierunkowuje si¢ na szybkie i skuteczne
zaspokojenie potrzeb nabywcow. Posiada dosé duzy stopien wirtualnosci, kreatywnosci i
innowacyjnosci. Ten typ przedsi¢biorstwa posiada do$¢ duza sktonnos¢ do ryzyka, co
moze prowadzi¢ do rozwoju przedsigbiorczosci wewnetrznej. Jednym ze strategicznych
zasobow przedsigbiorstwa inteligentnego jest wiedza. Stad charakterystyczne sg dla niego:
gromadzenie wiedzy, nadawanie wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy, ulatwiajacej

dostegp do niej osobom, ktore najbardziej jej potrzebuja, ulatwianie dostepu do wiedzy.

W przedsigbiorstwie inteligentnym w centrum uwagi znajduje si¢ czlowiek (podstawa
dla kreowania kapitalu ludzkiego). Tylko z jego inspiracji, woli, potrzeb, generowania jest
wiedza, nastgpnie przetwarzana, przekazywana, upowszechniana poprzez kontakty
interpersonalne w ramach organizacji. Wobec tego o efektywnosci firmy inteligentne;j,
budujacej trwale podstawy zarzadzania wiedza, decyduje gotowos¢ pracownikoéw do
uczenia si¢ i zdobywania nowych kwalifikacji, oduczania si¢ starych nawykow i procedur,
dzielenia si¢ posiadanymi wiadomosciami 1 umiej¢tnosciami z innymi, wymiany
informacji.

W przedsigbiorstwie inteligentnym wazne jest wywolywanie szczegdlnej atmosfery
intelektualnego niepokoju. Wedlug takiego stanu w gruncie rzeczy wszystko moze zostaé
zakwestionowane: kazde rozwiazanie, stosowana procedura, realizowane zadania.
Powstaje generalne przyzwolenie do stawiania pytan i dociekania prawdy. Czlonkowie
przedsigbiorstwa inteligentnego maja by¢ ,niespokojnymi duchami”, namigtnie
poszukujacymi najdrobniejszych mozliwosci usprawnien,, modernizacji, wprowadzania
nowosci. Dzigki dynamizowaniu postaw i zachowan pracownikéw, nieustannie
stymulowana jest innowacyjnosc , kreatywno$é, odpowiedzialnos¢, przedsigbiorczosc.

Przedsi¢biorstwo inteligentne charakteryzuje si¢ rowniez ciaglym rozwijaniem
zaangazowania na rzecz wspolpracy przy wymianie informacji, czerpanie satysfakcji z
mozliwosci tworzenia sieci kontaktow zawodowych, towarzyskich, udzielania wsparcia,
wyjasnien i pomocy wspolpracownikowi. Stad tak bardzo preferowana jest w nim praca
zespolowa.

Bardzo wazna cecha tej kategorii przedsi¢gbiorstwa jest specyficzna kultura

organizacyjna, bedaca wyrazem jego spolecznej inteligencji. Przedsigbiorstwo inteligentne
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wraz ze zlozonoscia swoich proceséw oraz wielowariantowoscia w definiowaniu stwarza

warunki dla rozwoju réznych przenikajacych sie kultur’':

kultura ekspandujaca do wewnatrz i na zewnatrz,

kultura  pozytywna (konstruktywna), elementy-determinujaca  zdolnosci
przedsigbiorstwa do kreacji 1 dazenia do osiagnigcia sukcesu,

kultura ekstrawertyczna (elementy-duza tolerancja wobec odmiennych wartosci i
pogladow, otwarcie na uczestnictwo Ww otoczeniu, otwarto$¢ na ryzyko,
poszukiwanie i innowacyjnosé),

kultura innowacyjna (elementy-przedsi¢biorstwo daje sobie $wietnie rade z
niespokojnym i burzliwym srodowiskiem, chetnie podejmuje ryzyko ze wzgledu na
zainteresowanie rozwojem, zmiang, dlugofalowymi zmianami, planami, nacisk na
przysztosc),

kultura silna (elementy-efektem moze by¢ sprawna komunikacja, mozliwo$é
szybkiego podejmowania decyzji dzigki osiaganiu szybkiego porozumienia i
kompromisu, szybkie wdrazanie planéw, male naklady na kontrol¢, gdyz w duzym
stopniu wystepuje samokontrola, wytworzenie u pracownikéw silnej motywaciji i
lojalnosci  wskutek poczucia wspélnoty, wiernosci gléwnym zasadom
przedsigbiorstwa, che¢é zaangazowania si¢ w jej sprawy),

kultura osobowa (elementy-nastawienie przedsi¢biorstwa na zaspokojenie ludzkich
potrzeb, zapewnienie pracownikom odpowiedniego poziomu Zycia),

solidne, do pewnego momentu wrecz homogeniczne postawy budowania kultury
opartej zarOwno na wartosciach uniwersalistycznych (réwnos¢, lojalnosc), jak i na
wartosciach profesjonalnych (przywodztwo, technologiczna jakosc),
wielokulturowo$é, ponadnarodowo$¢ (pluralizm, pelna integracja sieci
nieformalnej, brak uprzedzen i dyskryminacji, brak luki w identyfikacji
organizacyjnej opartej na grupowej tozsamosci kulturowej, niski poziom konfliktu
migdzygrupowego),

zorientowanie kulturowe na osiaganie celéw (,,plynna” struktura — horyzontalna,
plaska, budowana wokol stylow kierowania zorientowanych na przywodztwo i

zaangazowanie).

"' Sokotowska A.: Kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie inteligentnym-zmiana i ciqglos¢ [w:] Nowe
kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem- ciaglo$¢ i zmiana, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.) Prace Naukowe
AE we Wroctawiu nr 851, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, 5.458
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Skuteczne zarzadzanie kapitalem intelektualnym w przedsigbiorstwie inteligentnym
odbywa si¢ w ramach specyficznej kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi kilku
wymiar6w inteligencji. A tym samym, niezbgdnym warunkiem skutecznego
funkcjonowania przedsig¢biorstwa inteligentnego jest posiadanie wspotistniejacych ze sobg
inteligencji’*:

e inteligencji spolecznej (ksztaltowanie wigzi migdzyludzkich na bazie wspolnych
warto$ci-kultura organizacyjna, ksztaltowanie stosunkoéw pracy, grupy formalne i
nieformalne, pozamaterialny system motywacyjny, wiedza menedzerska, wiedza

pracownikow, itp.),

e inteligencji  informatycznej  (wykorzystanie = $rodkéw  informatycznych,

zintegrowane systemy informatyczne, itp.),

e inteligencji technologicznej (przewodzenie w zakresie know-how, licenciji,

patentéw, wyposazenia technicznego, itp. ),

¢ inteligencji ekologicznej (dzialalno$¢ przyjazna dla srodowiska, proekologiczne

zarzadzanie przedsigbiorstwem, itp.),

e inteligencji organizacyjnej (struktury organizacyjne maja sieciowy charakter, sa
plaskie, horyzontalne,itp.).

Poszczegdlne wymiary inteligencji przedsigbiorstwa sa $ci§le ze soba polaczone,
przenikaja si¢ i nawzajem dostosowuja. Rysunek 3. przedstawia wymiary inteligencji w

poréwnaniu z cechami kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa inteligentnego.

Przedsigbiorstwo inteligentne jest odmienng forma organizacji, rdézniacq si¢ od
tradycyjnych sposobow organizowania procesOw pracy, nie przywiazujacych
wystarczajaco duzej wagi do koniecznosci wypracowania nawyku permanentnego uczenia
si¢ oraz wykorzystywania zdobytej wiedzy, a takze umozliwiania zaréwno
indywidualnych, jak i zespolowych postaw innowacyjnych. Zasadniczym warunkiem
tworzenia i funkcjonowania przedsigbiorstwa inteligentnego jest zmiana sposobu myslenia
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Podstawg jest odejscie od nadmiernego skupiania si¢ na
szczegotach, zatracajac przy tym calosciowy obraz wlasciwych przyczyn okreslonych
zdarzen. Pelne wykorzystanie inteligencji przedsi¢biorstwa jest mozliwe tylko wtedy, gdy

2 Ibidem, 5.456
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bedzie budowana otwarto$é na zmiany przy jednoczesnym odkrywaniu dynamicznych sit

organizacyjnych i skutecznym mysleniu systemowym.

WYMIARY INTELIGENCJI CECHY KULTURY ORGANIZACYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA PRZEDSIEBIORSTWA
INTELIGENTENEGO INTELIGENTNEGO
INTELIGENCIJA SPOLECZNA KULTURA OSOBOWA, NASTAWIONA
- ksztatowanic stosunkéw pracy oraz NA LUDZI, K,ULTURA HARMONII 1
wiezi migdzyludzkich WSPOLDZIALANIA
INTELIGENCJA TECHNOLOGICZNA
- przywédztwo w obszarze know-how,
tentow, i ji, efi v
patentéw, licencji, efektywne systemy KULTURA INNOWACYJINA

informacyjne, wiedza

INTELIGENCJA ORGANIZACYJNA

- sieciowa struktura,

dziatalnosci

rozmyte granice

KULTURA EKSTRAWERTCZNA,
ZORIENTOWANIE KULTUROWE NA
OSIAGANIE CELOW

INTELIGENCJA EKOLOGICZNA

-  przedsiewzigcia
(wizerunek w otoczeniu)

proekologiczne

HOMOGENICZNE POSTAWY
BUDOWANIA KULTURY OPARTEJ NA
UNIWERSALNEJ WARTOSCI BYCIA
PRZYJAZNYM SRODOWISKU
NATURALNEMU

Rysunek 3. Wymiary inteligencji a cechy kultury organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa

inteligentnego.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kolejnym waznym aspektem funkcjonowania przedsigbiorstwa inteligentnego jest
stworzenie mozliwosci niezakléconego przeptywu informacji na temat dzialan i wynikéw.
W tego typu przedsigbiorstwie informacja ma charakter motywacyjnego instrumentu
oddzialywania na efektywnos¢. Skuteczne kanaly komunikacyjne i informatyczne (bgdace
rowniez elementem kapitalu intelektualnego, strukturalnego) powinny ulatwia¢ nie

tylko regularne informowanie pracownikow o zalozeniach strategicznych i efektach
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wszystkich obszarow podejmowanych dziatan, ale i stwarza¢ podwaliny dla dyskusji o
ksztalcie dziatan przedsi¢biorstwa. Stad w celu ulatwienia rozwigzywania pojawiajacych
si¢ probleméw oraz zmniejszenia ilosci popelnianych bledow w dzialaniu, niezbedne jest
stworzenie mozliwosci wypowiadania si¢ wszystkim pracownikom na temat
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wspomniana juz praca zespotowa jako sposob dzielenia
si¢ wiedza i szerzenia organizacyjnej inteligencji powinna by¢ pomocna w osiaganiu jak
najwyzsze] efektywnosci systemu przedsigbiorstwa inteligentnego. By bylo to mozliwe
konieczne jest nadanie zespolom znacznej autonomii, polegajacej na dokonywaniu przez
zespol wyboru zadan i czlonkéw, samodzielnym ocenianiu pracy zespotu, nagradzaniu,

koordynacji pracy, podejmowania decyzji, itp.

Organizacja wirtualna i fraktalna sa obok organizacji uczacej si¢ i przedsigbiorstwa
inteligentnego takze formami nowoczesnego przedsigbiorstwa, sprzyjajacymi rozwojowi
koncepcji kapitalu intelektualnego. Jednak w przeciwienstwie do tych dwoch kategorii
majq one charakter bardziej rewolucyjny, niz ewolucyjny, gdyz nie stanowia rozwinig¢cia
klasycznych teorii organizacji i zarzadzania. Sa mocniej oderwane od rzeczywistosci,
reprezentujac dedukcyjny nurt w nauce. Trudnosci aplikacyjne i brak odniesien do praktyki
gospodarczej sprawiaja, iz blizej tym formom jest do teoretycznego modelu, niz do
faktycznie istniejgcych organizacji.

Organizacja wirtualna roéwniez uznaje za strategiczne zasoby niematerialne, upatrujac
w ich efektywnym wykorzystaniu istotny czynnik przewagi konkurencyjnej. Jest
organizacjg otwarta, elastyczng i dynamiczng, silnie podatna na turbulencje otoczenia,
posiadajac rozbudowany aparat adaptacyjny funkcjonuje w globalnej sieci powiazan.
Organizacje wirtualne sprzedaja wartosci niematerialne, kreujac wartos¢ dodang w
przestrzeni rynkowej. Sa przedsigbiorstwami przetwarzajacymi wiedze, transformujac ja w
warto§¢ dodana dla klienta. Zdaniem K. Zimniewicza organizacja wirtualng jest
organizacja polegajaca na wiaczeniu wszystkich lub tylko niektorych ludzi z réznych
organizacji do wspélnej gry rynkowej i jest to twor sztuczny, ktéry bazuje na
indywidualnych kompetencjach kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdtuz tancucha
wartoéci’>.Organizacja wirtualna sklada si¢ ze stanowisk, komorek lub jednostek
organizacyjnych réznych podmiotéw gospodarczych, a czgsto nawet calych

przedsigbiorstw, ktérym przy$wieca wyznaczone cele. Powiazania sieciowe w ramach

3 Zimniewicz K.: Wspoélczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa, 1999, 5.94-100
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owych podmiotéw mogg przybiera¢ réznorodne formy, nawet tak ustrukturalizowane jak:
alianse strategiczne, holdingi, spolki joint venture, franchising, koalicje, porozumienia oraz
luzne, czasowe twory organizacyjne.

Organizacja wirtualna nie posiada osobowosci prawnej, wspdlnego majatku i personelu
zatrudnionego przez jeden podmiot. Czas jej istnienia jest zroznicowany w zaleznosci od
czasu trwania realizacji danego przedsigwzig¢cia. Firmy po zakonczeniu wspoinego
przedsi¢wzigcia stanowig specyficzng sie¢ ,holonow”, znajdujacych si¢ w czasie
czuwania”, ktore oczekuja na kolejny wirtualny kontrakt’*. Sytuacja jednak nie jest taka
straszna, poniewaz firmy sieciowe nie funkcjonujg w czasie linearnym, ale réwnoleglym,
uczestniczac w wielu przedsigbiorstwach wirtualnych, co oznacza: jednoczesne
generowanie i realizowanie wielu procesow biznesowych oraz redukcj¢ ryzyka, co oznacza
z kolei, ze wirtualna sie¢ proceséw biznesowych sklada si¢ z wielu innych, réwnorzednych
sieci. Sie¢ ukladu makro zawiera si¢ w sieci ukladu mikro i vice versa, co jest
podstawowym wyznacznikiem organizacji fraktalnej (o ktorej w dalszej czgsci pracy).

Efektem zainicjowanego przez integratora, koordynatora okreslonego przedsigwzigcia,
jest tworzenie sieci uczestnikow. Nie dysponuje on odpowiednimi zasobami, stad skupia
wokot siebie i przedsigwzigcia kilka podmiotéw gospodarczych. Integrator jednak
posiada¢ pewne ,,metakoncepcje” (np.: w dostgpie do wyselekcjonowanych informacji o
charakterze strategicznym, zrédle zaopatrzenia surowcowo-materialowego, technologii,
badaniach i rozwoju, pozycji rynkowej, wykwalifikowanym personelu, lobby-spoteczne,
kulturowe, polityczne i in., marketingu, finansach.

Wynikiem dzialania organizacji wirtualnej jest wytworzenia produktu lub ustugi dla
klienta. Wazng jej cecha z punktu widzenia klienta jest szybkos¢ realizacji przedsigwzigé
oraz elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na wysoce fluktuacyjny popyt.

Mozliwos¢ zespalania rozproszonych zasobéw i kompetencji tworzy okazj¢ do
tworzenia synergii umiejgtnosci i wiedzy. Efektywniejsze jest wykorzystanie informacji, a
uczenie si¢ w sieci odbywa si¢ w sposob naturalny i §wiadomy.

Roéwnorzednosé podmiotow gospodarczych funkcjonujacych w sieci wskazuje na inna,
wazng cech¢ organizacji wirtualnej, a mianowicie zmian¢ sposobu zarzadzania.
Decentalizacja, brak sztywnej sformalizowanej hierarchii organizacyjnej, splaszczenie

struktury organizacyjnej, plynno$¢ rél organizacyjnych, wyzwalajaca tworcze postawy

™ Perechuda K. (red.).: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., s.52
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pracownikOw, orientacja na procesy to najwazniejsze cechy zarzadzania organizacja
wirtualna, a tym samym ulatwiajace tez zarzadzanie kapitalem intelektualnym.

Korzystne sa rowniez niskie koszty funkcjonowania organizacji. Widoczne jest
zwlaszcza redukcja kosztéw stalych. Organizacja wirtualna nie posiada bowiem
kosztownych biurokratycznych komorek, generujacych duze koszty, w przypadku
organizacji tradycyjnych. Ten typ organizacji posiada jedynie koordynatora,
koordynujacego prace partnerow, funkcjonujacych w sieci. Wszystkie inne zadania
przejmuja autonomiczne i zdecentalizowane jednostki. Powiazania mi¢dzy uczestnikami
przyjmuja wymiar komunikacyjno-informatycznych sieci.

Staba strona funkcjonowania organizacji wirtualne] jest przede wszystkim
niebezpieczenstwo wlaczenia si¢ w sie¢ uczestnikow firm niekompetentnych. Sprzyja¢
moze temu brak utartych norm postgpowania, przede wszystkim brak uregulowan
prawnych regulujacych wzajemna odpowiedzialno$¢ firm i odpowiedzialno$¢ miedzy
klientami. Innym problemem bywa wysoki poziom ryzyka wynikajacy glownie z
mozliwosci naglego rozpadu organizacji w wyniku odstapienia od realizacji
przedsigwzigcia jednego lub kilku uczestnikow, a przez to utraty zainwestowanych
srodkéw finansowych. Trudnoscia moze by¢ takze koniecznos¢ podzialu zysku migdzy
partnerami, dlatego tez organizacja musi wypracowa¢ swoj system dzialan i zasad w tym
zakresie’”.

Podstawa dzialania organizacji fraktalnej sa fraktale. Fraktale, b¢dace obiektami, za
pomoca ktérych opisywane sa zjawiska w naukach przyrodniczych i technicznych
wkroczyly rowniez do nauki organizacji i zarzadzania, stajac si¢ proba przedstawienia za
ich pomoca nowego modelu organizacyjnego posiadajacego zdolno$¢ wrecz
automatycznego dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Zastosowanie
fraktali w koncepcji zarzadzania jest proba uproszczenia zlozonosci  procesow
organizacyjnych. Zastosowanie fraktali jako miary struktur o wysokiej zlozonosci daje
mozliwos$¢ calosciowego spojrzenia na organizacj¢, tworzac nowy obraz calosci.

Fraktalem moze by¢ zar6wno przedsi¢biorstwo, ktéremu wedhlug tej koncepcji nadane
jest okreslenie makrofraktalu, jak i jego jednostki organizacyjne, nazywane
mikrofraktalami. Przedsi¢gbiorstwo stanowi rynek wewngtrzny, natomiast jego otoczenie
jest rynkiem zewnetrznym. Mikrofraktale (stanowiska organizacyjne, dzialy, wydzialy,
itp.) sa wewngtrznymi jednostkami uslugowymi, ktore funkcjonujg na rynku wewngtrznym

7 Zimniewicz K.: Op. Cit., 5.101
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i zewngtrznym. Cele przedsi¢biorstwa i jego wewnetrznych fraktali stanowia potencjalny
tunel wartosci dodanych zaréwno dla nich samych, jak i dla klientow wewngtrznych 1
zewngtrznych. Fraktal jest jednoczesnie oferentem (sprzedawca) oraz nabywcg (klientem)
okreslonych wartosci i informacji.

Organizacja fraktalna jako system funkcjonuje na dwoch poziomach: strategicznym, na
ktéorym fraktale projektuja, dokonuja wyboru oraz wdrazaja okreslone procedury oraz
operacyjnym, gdzie formulowane sa zadania oraz relacje wspolpracy migdzyfraktalne;.
Organizacje fraktalne sa samonapgdzjace si¢ 1 ulegaja ciaglym procesom
samoreorganizacji, realizujac roéwnolegle nawarstwiajace si¢ projekty. Samoistnie
tworzaca si¢ spirala celow i zadan wymusza zmiany w strukturze organizacyjnej fraktala.
Stad cechami struktury organizacyjnej fraktali jest jej elastycznos$é, dynamicznos$¢ oraz
procesowy, sieciowy, samopodobny i amorficzny charakter.

Kolejnym wyrazem specyfiki organizacji fraktalnej jest samozarzadzanie. Przebiega ono
w sieci procesow, rdl i rownorzednych uczestnikow organizacji. Oznacza ksztaltowanie
wzajemnych relacji wewnatrz organizacyjnych, wsréd ktérych brak jest relacji: poziom
zarzadczy-poziom wykonawczy. Samokierowanie we fraktalach wyraza si¢ w zacieraniu
granic mi¢dzy przetozonym i podwladnym, role te czgsto zintegrowane sa w te) samej
osobie, a praca jest satysfakcja. Efektywnosé funkcjonowania organizacji fraktalnych nie
zalezy tylko od bodzcéw zewngtrznych. Spdjna calosé, wzajemna otwartos¢ informacyjno-
komunikacyjna, my$lenie rynkowe oraz spontaniczna radosé tworzenia sa najsilniejszymi
bodzcami, stymulujacymi ciagly rozwdj fraktali.

Rzeczywisto$¢ organizacji fraktalnej zaklada dziatanie kazdego z pracownikow jako
samokierujacej si¢ jednostki fraktalnej. Te najmniejsze fraktale dziataja w oparciu o prace
zespotowa, wewnetrzng przedsigbiorczos$¢ 1 relacje ,,dostawca-klient” . Decentralizacja
uprawnien i dzialalnosci, partycypacja zarzadzania oznaczaja to, iz w organizacji fraktalej

zarzadzaniem zajmuja si¢ WSZyscy pracownicy.

Wspoélna cecha nowoczesnych modeli przedsigbiorstw jest dominujaca rola zasobow
ludzkich i niematerialnych. Sa one pewnego rodzaju ,,ucieczka” od twardych do migkkich
elementdw zarzadzania. Nowe formy organizacji w przewadze charakteryzuja si¢
rozmyciem swoich granic, i to zar6wno w znaczeniu zasi¢gu dzialalnosci (przestrzen), jak i
w znaczeniu wykorzystywanych zasobow oraz instrumentow. Uwidacznia si¢ tutaj
rozproszona realizacja zadan i funkcji przedsigbiorstwa. Wiele cech (zestawionych w

dalszej czgéci pracy) ma charakter symptomatyczny, ujawnialy i ujawniaja si¢ w
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przedsiebiorstwach obecnie funkcjonujacych, tak wigc nowoczesnos¢ ma swoje korzenie,

przede wszystkim koncepcyjne, ale jak wida¢ i aplikacyjne w przeszlosci i w

terazniejszosci.

Przyblizenie nowoczesnych form organizacji pozwala na identyfikacj¢ z jednej strony

cech i zasad ich funkcjonowania, z drugiej zas, dos¢ niejasnych rdznic oraz podobienstw

jakie miedzy nimi zachodza. Pozwala takze na identyfikacj¢ warunkow dla rozwoju

koncepcji kapitatu intelektualnego oraz odniesienia ich do tradycyjnych przedsigbiorstw.

Tabela 9. prezentuje zestawienie najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji.

Tabela 9.
Zestawienie najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji-
-analiza porownawcza
Organizacja | Przedsigbiorstwo | Organizacja Organizacja
uczaca sie inteligentne wirtualna fraktalna
Podstawowe zasoby | Kapitat intelektualny z | Kapitat intelektualny z | Kapitat intelektualny z | Kapitat intelektualny z
wyostrzeniem wiedzy | wyostrzeniem wiedzy | zaakcentowaniem zaakcentowaniem
kompetencji kompetencji
Podstawowa Zespét  (pracownicy | Zespot Zr6znicowane i | Samopodobne,
jednostka poddawani procesowi | (wyedukowani, w wielowymiarowe samoorganizujace sie,
permanentnego pelni kompetentni stanowiska wirtualne | dynamiczne i witalne
uczenia si¢) pracownicy) fraktale
System zarzadzania | Decentralizacja Decentralizacja Decentralizacja Samozarzadzanie,
zarzadzania, zarzadzania, zarzadzania, autonomiczne
delegowanie rozproszenie zadan i |autonomiczne i samopodobne i
uprawnien, okreslony | funkcji, delegowanie | rOwnorzedne samorganizujace si¢
stopien partycypacji uprawnief, podmioty jednostki,
partycypacja gospodarcze, brak decentralizacja
zhierarchizowania, zarzadzania,
orientacja na procesy | partycypacja
Struktura Sie¢ zespotow Sieciowa, plaska, | Ptaska, procesowa Elastyczna,
organizacyjna autonomicznych lub | horyzontalna, bez | sie¢ stanowisk dynamiczna,
samoprzewodzacych | podporzadkowan zespotéw lub procesowa, sieciowa,
hierarchicznych oparta | jednostek réznych samopodobna,
na relacji r6l i|firm amorficzna, sie¢
podporzadkowania fraktali
realizacji procesow
Koordynacja Menedzerowie, Zdecentralizowana, Integrator Jednostka
liderzy, pracownicy | bezposrednia  przez makrofraktalu
wiedzy, czlonkowie | zespoly
zespoléw
Dominujace Organizacyjne uczenie | Generowanie i Transfer wiedzy, sieci | Sieci  informacyjne,
procesy si¢ transferowanie informacyjno- samoklonowanie
wiedzy, komunikacyjne
innowacyjnosc,
przedsigbiorczosé
wewngtrzna
Sposoby dziatania Permanentne uczenie | Efektywne Kazdorazowe Samoorganizowanie,
si¢ czlonkow, szybkie | zarzadzanie kapitalem | dostosowywanie si¢ | samopodobienstwo
dostosowywanie si¢ intelektualnym i|do sytuacji, ciagle | samonawigowanie,
do zmian w otoczeniu, | zarzadzanie wiedza rekonstruowanie upraszczanie
wykorzystywanie $wiata wewngtrznego | rzeczywistosci,
potencjatu i zewngtrznego, | dynamika, witalnos¢,
intelektualnego synergia odrzucanie
wykorzystujaca stereotypow
kluczowe

kompetencje
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poszczegblnych

podmiotow
gospodarczych
Dominujace Relacja mentor-uczen, | Relacja ,inteligentny | System  celow i | System celow,
powiazania dostawca-klient menedzer-inteligentny | zaufanie w ramach | nawigacja
elementow pracownik™, ukladu, koalicji, | controllingu,
sktadowych winteligentni porozumienia, systemy
pracownicy” systemy informacyjno-
informacyjno- komunikacyjne
komunikacyjne
Granice Widoczne Rozmyte Rozmyte Widoczne
Czas istnienia Dazy do Nieokreslony Funkcjonowanie do Nieokreslony
przeksztatcenia si¢ w momentu zakonczenia
przedsigbiorstwo przedsigwzigcia,
inteligentne cykliczno$é
Kultura Wysoka tolerancja Kultura osobowa, Kultura oparta na|Kultura
organizacyjna niepewnosci przez nastawiona na ludzi, | zaufaniu, wspotpracy, | wspétdziatania,
srodowisko spoteczne, | harmonig i wspottworzeniu scalajaca fraktale
kultura szkoleniowa wspotdziatanie,
innowacyjna,
ekstrawertyczna
Strategia Proaktywana, Proaktywna Proaktywna Proaktywna
ofensywna
Zaleznos$¢ Duza autonomia, Duza autonomia, Plynnos¢ rél Zacieranie granic
pracownika wsparta wiedzg i przetozony staje si¢ kierowniczych mig¢dzy przetozonym,
profesjonalizmem, partnerem, doradca wyzwalajaca twércze | a podwladnym, role te
przetozony jako postawy wsréd czgsto funkcjonuja w
doradca, mentor, pracownikow, jednej osobie
coach zalezno$¢
informacyjna od
integratora
Relacje migdzy Wspo6tdziatanie, Harmonia, transfer Duza dynamika, Wspdtpraca,
ludzmi wspélne uczenie sig, | wiedzy, rotacja, ruchliwos¢, wspolistnienie
transfer wiedzy, | wspottworzenie, wspotdziatanie, podobnych  fraktali,
heterarchia, heterarchia, heterarchia, heterarchia,
niestabilno$¢  uktadu | niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$¢ uktadu
wladzy wiadzy wiadzy wiadzy
Dominujaca Pozioma, nieformalna | Pozioma ,nieformalna | Horyzontalna, Horyzontalna,
komunikacja nieformalna nieformalna
Dominujacy udziat | Tozsamos¢ Tozsamos¢ Tozsamos¢ Tozsamos¢
tozsamosci indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca
personalnej sktadowa tozsamosci | sktadowa tozsamosci | skladowa tozsamosci | sktadowa  tozsamosci
grupowej grupowe;j grupowej grupowej
Najwazniejsze Uczenie si¢, metody Zarzadzanie kapitatem | Zarzadzanie kapitalem | Zarzadzanie kapitalem
metody i szkoleniowe intelektualnym, intelektualnym, intelektualnym,
instrumenty (mentoring, coaching, | zarzadzanie wiedza, | zarzadzanie = wiedza, | zarzadzanie = wiedza,
zarzadzania itp.) ksztaltowanie kultury | zarzadzanie wzmacnianie kultury
zarzadzanie kapitalem | organizacyjnej, informacja,, organizacyjnej,
intelektualnym, zarzadzanie zarzadzanie aktywne zarzadzanie
zarzadzanie wiedza, projektami projektami pomystami

Zrodlo: opracowanie wlasne

Powyzsza analiza por6wnawcza najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji

wskazuje na wiele podobienstw (Tabela 8). Najwazniejsza z nich jest optymalizowanie

dzialalnosci na kapitale intelektualnym jako podstawowym zasobie. Zastosowanie

koncepcji kapitalu intelektualnego staje si¢ mozliwe dzigki decentralizacji zarzadzania,

elastycznosci struktury organizacyjnej, przyjmujacej postac sieci zespolow, partycypacii,

duzej tolerancji niepewnosci, realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢, generowaniu
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i transferowaniu wiedzy, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci wewngtrznej, rozbudowanej
sieci informacyjno-komunikacyjnej. Zespoly skladajace si¢ z wyedukowanych, w pelni
kompetentnych, poddawanych procesowi permanentnego uczenia si¢ pracownikéw,
ktéorych praca koordynowana jest przez menedzeroéw wiedzy, silne zaakcentowanie
indywidualnej tozsamosci, bedacej skladowa tozsamosci grupowej, ekstrawertyczna
kultura osobowa oparta na wspdldziataniu, tolerancji i1 zaufaniu, nowy model
przetozonego-partnera sprzyjaja niewatpliwie zarzgdzaniu kapitalem ludzkim, opartym
na dostrzeganiu bogactwa w czynniku ludzkim. Kapital strukturalny w nowoczesnych
przedsigbiorstwach moze mie¢ zapewniony rozwQj poprzez wspominang juz
decentralizacj¢ zarzadzania, orientacj¢ na procesy, dynamiczna, sieciowg strukture
organizacyjna, realizacj¢ proaktywnej strategii, dominujacg pozycj¢ zaleznosci
personalnych, swiadome zarzadzanie wiedza i informacja, ciagle monitorowanie otoczenia,
Sciste powiazania z dostawcami, zarzadzanie relacjami z klientami.

Modelowe ujgcie czterech typéw nowoczesnych form organizacji wskazuje na ciagly
proces opisu zasad funkcjonowania przedsigbiorstw tych kategorii. Turbulencja otoczenia
kaze dostrzega¢ dynamiczno$¢ systeméw, ktore przybieraja posrednie formy, stad
nowoczesne przedsigbiorstwo moze charakteryzowaé si¢ poszczegéinymi cechami
wszystkich typéw nowych form organizacji. Gl¢bsza analiza poréwnawcza akcentuje
kategori¢ czasu trwania organizacji, bedaca wyznacznikiem ewolucyjnosci form,
zwlaszcza organizacji uczacej si¢. Czas trwania organizacji uczacej si¢ szacuje si¢ do
momentu przeksztalcenia si¢ w przedsigbiorstwo inteligentne. A gléwna rdéznica w
funkcjonowaniu obydwu form organizacji ma zwiazek z koncepcja kapitalu
intelektualnego, a dokladniej ze stopnia opanowania przez przedsigbiorstwo
mechanizméw generowania i wykorzystania wiedzy, zdolnosci samoorganizacji,
antycypacji zmian w otoczeniu, a tym samym rozwoju kapitalu intelektualnego.

Zaréwno koncepcja organizacji uczacej si¢, jak i przedsigbiorstwa inteligentnego opisuja
W ujgciu statycznym podstawowe procesy jakie powinny funkcjonowaé w organizacji oraz
sposoby i zasady ich realizacji. Koncepcje organizacji wirtualnej i fraktalnej skupiajg
uwage na sposobie wewnetrznego zorganizowania i mechanizmach powiazan elementow
przedsigbiorstwa.

W ujeciu dynamicznym naturalne staje si¢ takze przenikanie cech organizacji
wirtualnych i fraktalnych. Powstaje wtedy organizacja oparta na dynamicznych
samopodobnych, samorganizujacych si¢ zespolach ludzi o cechach fraktali, gdzie

samoprzewodzenie sprawia, ze w niczym nie zakldcony sposob tacza si¢ z elementami
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innych przedsigbiorstw. Wspolpracujac, staja si¢ wirtualnymi czg¢sciami tworzacych sig i
rozwijajacych organizacji wirtualnych. Rowniez ta posrednia kategoria przedsigbiorstw nie
moglaby funkcjonowaé bez swiadomego zarzgdzania kapitalem intelektualnym. Spory
stopien niezaleznosci pracownikow i ich zespotéw funkcjonujacych w formie fraktali

wymaga szczeg6lnego zaakcentowania kompetencji i ich ciaglego rozwoju.

1.4.2. Kapital intelektualny w tradycyjnej organizacji.

Nowoczesne formy organizacji w naturalny sposéb sprzyjaja zarzadzaniu kapitalem
intelektualnym. Organizacje tego typu upatruja zrédel swojego sukcesu w zasobach
niematerialnych, przypisujac im dominujacg rol¢, a ich dzialalno$¢ zmierza do
powigkszania wartosci kapitalu intelektualnego. Charakteryzuja si¢ elastycznoscia,
otwarto$cia, adaptacyjnoscia. Organizacje takie - co nie wymaga dowodu - posiadaja
odpowiednig budowe, kulturg i systemy zarzadzania. I jakkolwiek problematyka zwiazana
z kapitalem intelektualnym ,,pasuje” do organizacji uczacej si¢, inteligentnej, wirtualne;,
czy fraktalnej, to s3 one organizacjami o charakterze ,wylaniajacym si¢”, stanowiac
mniejszo$¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku . Zdecydowana wigkszoscia sa
organizacje tradycyjne.

Roznice w funkcjonowaniu nowoczesnych i tradycyjnych organizacji prezentuje tabela 10.

Tabela 10.

Nowoczesne formy organizacji, a organizacja tradycyjna-réznice.

NOWOCZESNE FORMY ORGANIZACJI ORGANIZACJA TRADYCYJNA

- dominujaca rola zasobow ludzkich i - dominujaca rola zasobow materialnych,
niematerialnych,

- rozproszenie realizacji zadan i funkcji, - powiazanie realizacji zadan i funkcji,

- zwigkszona adaptacyjnos$é, szybka reakcja - ograniczone zdolnosci dostosowawcze,
na zmiany w otoczeniu

- koordynacja, wspoélpraca, doradzanie, - kontrolowanie, nadzorowanie,

- uczenie si¢ na bledach, - karanie za popeione bledy,

- ustawiczny trening pracownikéw, - Wysylanie pracownikéw na kursy
planowanie szkolen, szkoleniowe,

- dostosowywanie procedur pracy do sytuacji, - dzialanie na podstawie statych,

sprawdzonych procedur,

- menedzerowie prowadza trening i rozwoj - menedzerowie rozdzielaja zadania,
pracownik6éw, tworzac warunki dla pelnego kontrolujac ich wykonanie,
wykorzystania kompetencji pracownikow,
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- decentralizacja zarzadzania, delegowanie - wydawanie polecen i kontrola,

uprawnien,

- zdolno$¢ do podejmowania ryzyka, - ograniczenia w podejmowaniu ryzyka,
zachowawcze postgpowanie na podstawie
formalnych instrukcji,

- zachgcanie do eksperymentowania, - odradzanie eksperymentowania,

- rutynowe rewizje procedur dziafania, -  prowadzenie rewizji struktur i procesow,
dopiero w obliczu zaistnialych problemoéw,

- zachecanie do kwestionowania skuteczno$ci -  zniechgcanie do kwestionowania

pracy, skuteczno$ci pracy,

- zachgcanie pracownikéw do sugerowania - zniechgcanie personelu do sugerowania

rozwigzan, rozwigzan,

- podejmowanie decyzji w oparciu o dane - podejmowanie decyzji w oparciu o ustalone

empiryczne, procedury,

- $cista wspotpraca miedzy dziatami, - trudno$ci we wspolpracy migdzy dziatami,

skuteczny przeptyw informacji, czgsto brak skutecznych systemow
informacyjnych,

- rozwinigty proces dzielenia si¢ wiedza, - brak $wiadomosci funkcjonowania
procesOw dzielenia si¢ wiedza,

- $wiadomy proces zarzadzania kapitatem -  brak $wiadomego zarzadzania kapitatlem

intelektualnym, intelektualnym,

- kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, - kultura organizacyjna sprzyjajaca unikaniu

wspOlpracy, wspottworzeniu, niepewnosci,

- strategie proaktywne, -  strategie bierne lub reaktywne

-  sposoby dzialania kazdorazowo -  sposoby dziatania sa ustrukturalizowane i

dostosowane sa do sytuacji, ciagle stabilne, trzymanie si¢ stereotypow i
rekonstruowanie $wiata zewngtrznego i odrzucanie informacji z nimi sprzecznych,
wewngtrznego organizacji, odrzucanie

stereotypow,

- heterarchiczne, niestabilne relacje wiadzy, -  stabilne, zhierarchizowane relacje wiadzy
oparte na emocjonalnych aspektach
kierowniczego autorytetu,

- duza autonomia, wsparta wiedza i - duza zalezno$¢ pracownika od przywddcy,

profesjonalizmem,

- struktura organizacyjna ptaska, w postaci - tradycyjna struktura organizacyjna

sieci kooperacyjnych powigzan skoncentrowana na funkcjach
samozarzadzajacych sig, skoncentrowanych przedsigbiorstwa,
na procesach,

-  pozioma/horyzontalna, nieformalna -  pionowa, formalna komunikacja

komunikacja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Mikuta B. (i in.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI
wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s.19; Dwojacki P., Nogalski B.,
Sikorski C. : Zarzqdzanie w nowych czasach, Przeglad Organizacji nr 9/1999

Poréwnanie cech nowoczesnych organizacji z cechami organizacji tradycyjnej wskazuje
na liczne niedoskonatosci tych drugich w kontekscie sprzyjajacych warunkéw dla
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Organizacje tradycyjne przypisuja w swojej
dzialalnosci dominujacgq rol¢ zasobom materialnym, posiadaja tradycyjna strukture
organizacyjng skoncentrowana na funkcjach przedsigbiorstwa, ograniczone zdolnosci
dostosowawcze, w przewadze pionowa, formalna komunikacj¢, rozbudowany system
kontroli i centralizacj¢ decyzji, dziataja na podstawie stalych, sprawdzonych procedur, sa

malo elastyczne i dynamiczne. Najwazniejsze cechy organizacji tradycyjnych nie stanowia
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gruntu dla kompleksowego zarzadzania aktywami niematerialnymi. Sa jednak
organizacjami, ktorych dziatalnos¢ i ciagle poszukiwanie Zrodel sukcesu byly inspiracja
dla powstania nowych form (np.: organizacji uczace;j si¢ i inteligentne;).

W ramach dziatalnosci przedsi¢biorstw tradycyjnych mozna réwniez odnalezé
symptomy cech nowoczesnych form organizacji (zespolowe uczenie si¢ w postaci pracy
zespotowej, wspotpracy, doradzaniu; rosnacy stopien decentralizacji zarzadzania; state
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie dziatalnosci pod wplywem zmian
wiedza tworzona w oparciu o zdobywane informacje, itd.). Modelowe ujgcie
prezentowanych nowoczesnych form oraz koszto- i pracochlonne procesy aplikacyjne
stwarzaja trudnosci w praktycznej ich weryfikacji, odnalezieniu ,,czystych”,
przyktadowych form organizacji, a tym samym ustaleniu jasnych granic migdzy samymi
formami, (np.: kiedy si¢ ,konczy” organizacja uczaca si¢, a kiedy rozpoczyna
inteligentna), ich jednoznaczne) identyfikacji (np.: czy okreslone cechy mozna przypisa¢
bardziej organizacji wirtualnej czy fraktalnej). Mozna jednak przypuszczaé, iz
transformacja organizacji tradycyjnej w nowoczesna (np.: W uczacg si¢, potem w
inteligentng) wymaga przeorientowania wewngtrznej struktury, zmiany sposobu
zarzadzania nakierowanego na $§wiadome zarzadzanie kapitalem intelektualnym, zmiany
sposobu myslenia na myslenie systemowe, holistyczne, otwarcia na zmiany, dostrzegania
relacji z otoczeniem, zmian w ksztattowaniu zaleznosci spotecznych, itd.

Mniejsze zainteresowanie aktywami niematerialnymi, w poréwnaniu z materialnymi
(brak $wiadomos$ci funkcjonowania proceséw dzielenia si¢ wiedza, brak $wiadomego
zarzadzania kapitalem intelektualnym, itd.) w przypadku tradycyjnych organizacji nie
oznacza braku, czy zaniku tych pierwszych.

Wobec tego, rozpatrywanie znaczenia kapitatu intelektualnego wydaje si¢ byé¢ stuszne
takze w przedsigbiorstwach tradycyjnych i przedsigbiorstwach o réznych klasach wielkosci
(warto w tym miejscu nadmieni¢, iz nowoczesne formy organizacji nie sg jednoznacznie
okreslane i charakteryzowane pod wzgledem ich wielkosci). Kapitat intelektualny istnieje
wraz z kapitalem materialnym (rzeczowym i finansowym), tworzac catkowitg wartos$¢
kazdego przedsigbiorstwa. Jezeli pozostaje niedostrzezony, jego znaczenie w
ksztaltowaniu wartosci rowniez jest niedostrzegalne. Ale z kolei pomijanie kapitatu
intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (nowoczesnym, tradycyjnym, duzym,
matym) byloby bledem z punktu widzenia efektywnosci.

Tak w nowoczesnych, jak i w tradycyjnych przedsigbiorstwach zasadne zatem wydaje

si¢ badanie i interpretowanie kapitatu intelektualnego w nast¢pujacych obszarach:
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zasoby ludzkie - wiedza, umiejetnosci, kwalifikacje pracownikéw i1 menedzeréw,
talenty, pomysly, relacje miedzyludzkie, ch¢é dzialania, potrzeby pracownikéw,
innowacyjno$¢ pracownikow, zaangazowanie w procesy organizacyjne, organizacja
pracy, praca zespotowa, praca indywidualna, szkolenia, sposoby rekrutacji i
selekcji, systemy motywacyjne, mozliwosci awansu, samorealizacji, ocena
pracownikow, itd.

wewnetrzna struktura — rodzaj struktury organizacyjnej (a takze stopien
centralizacji, szybkos¢ podejmowania decyzji, przeptyw informacji, itd.), systemy
dziatania, procesy wewnetrzne, kultura organizacyjna, historia firmy, metodologi¢
oceny ryzyka, styl kierowania, metody zarzadzania, specyfika struktury finansowe;j,
bazy danych zawierajace informacje o rynku lub klientach, systemy
komunikacyjne, systemy informatyczne, poziom informatyzacji, patenty, tajemnice
handlowe, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i ustugowe, itd.
dzialania strategiczne - wigzka celow strategicznych, wykorzystywane metody
analizy strategicznej, procesy tworzenia strategii, rodzaj strategii, itd.

dzialania marketingowe - ksztaltowanie jakosci produktu, strategie cenowe,
kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane s$rodki promocji, badania marketingowe,
strategie marketingowe, itd.

zasoby relacyjne - wizerunek firmy, logo, relacje z klientami, powigzania z
dostawcami, powigzania z udzialowcami, relacje z finansodawcami, powiazania z
innymi uczestnikami otoczenia, itd.

zasoby finansowe — w znaczeniu przeznaczania (ilosci, czgstotliwosci) srodkow
finansowych na rozwdj pracownikéw i menedzeréw, wynagrodzenia, kompensaty
pozapltacowe, na zakup patentow, licencji, komputeréw, oprogramowania; na cele

rozwojowe przedsi¢biorstwa, inwestycje, itd.

Rozpatrywane obszary sa podstawa dla identyfikacji kilku wymiaréw kapitatu
intelektualnego. I tak analiza zasobow ludzkich zdecydowanie ulatwi identyfikacj¢ i dalsze
procesy zarzadzania kapitalem ludzkim (tzn. pomiar, wykorzystanic i rozwdj).
Wewngtrzna struktura, dzialania strategiczne i zasoby finansowe bgda pomocne przy
identyfikacji kapitatu strukturalnego wewnetrznego, a dzialania marketingowe i zasoby
relacyjne pomoga okresli¢ stan kapitatu strukturalnego-zewngtrznego.
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Nasilenie oméwionych powyzej ,,subobszar6w” zapewne begdzie rézne w tradycyjnych
organizacjach i w organizacjach nowoczesnych, dlatego tez istnieje potrzeba poszukiwania

przestanek istotnego ich réznicowania.

W ramach organizacji tradycyjnych funkcjonujg przedsigbiorstwa o réznej wielkosci.
Rozmiar organizacji wyznacza specyfik¢ jej dzialalnosci. Owa specyfika ma rowniez
wplyw na mozliwosci realizowania zatozen koncepcji kapitalu intelektualnego i
zarzadzania nim. Kapital intelektualny wystgpuje w organizacjach duzych, srednich i
malych. Roznice polegaja glownie na wymiarze jego funkcjonowania oraz na stwarzanych
warunkach dla rozwoju.

I tak na przyklad duze przedsigbiorstwa majq réwnie duze spektrum mozliwosci
konkurowania na rynku i w ogdle realizowania swoich gléwnych funkcji i wiazki celow.
Dysponuja réznorodnymi zasobami, wykorzystuja nowoczesne metody i techniki
zarzadzania, osiagaja duzy wolumen sprzedazy, posiadaja znaczacy udzial w rynku,
obejmujg swoim zasi¢giem rynki nie tylko krajowe, eksportuja. Relacja migdzy wielkoscia
i wynikajacymi z niej mozliwosciami, a powodzeniem zaadaptowania koncepcji kapitatu
intelektualnego wydaje si¢ by¢ oczywista. W tym kontekscie zasadne jest rozpatrywanie
jeszcze innych aspektow takich jak: przedmiot dzialalnosci, branza, wewngtrzne
zorganizowanie, systemy dzialania, sktonnos$¢ do akceptacji nowoczesnych rozwigzan
przez kadr¢ zarzadzajaca, itd. Tabela 11. przedstawia sprzyjajace cechy oraz obszary
dzialalnosci duzego przedsigbiorstwa w kontekscie rozpatrywania (badania i zarzadzania)
kapitalu intelektualnego.

Tabela 11.

Kapital intelektualny a cechy i obszary dzialalnosci duzego przedsigbiorstwa.

L.p | Skladnik kapitalu DUZE PRZEDSIEBIORSTWO
intelektualnego
Obszary Sprzyjajace cechy
1. kapital ludzki zasoby ludzkie - wiedza, umiej¢tnosci, - wysoki poziom  wyksztalcenia kadry

kwalifikacje pracownikow i1 menedzerow,
talenty, pomysly, relacje mig¢dzyludzkie,
ch¢¢ dzialania, potrzeby pracownikéw,
innowacyjnosé pracownikow,
zaangazowanie W procesy organizacyjne,
organizacja pracy, praca zespolowa, praca
indywidualna, szkolenia, sposoby rekrutacji i
selekcji, systemy motywacyjne, mozliwosci
awansu, samorealizacji, ocena pracownikow,
itd.

zarzadzajacej;

podejmowanie decyzji na podstawie opinii
zespotu doradcow;

funkcjonowanie strategii personalnej;
rozbudowany system zarzadzania zasobami
ludzkimi:

racjonalne planowanie zatrudnienia w
znaczeniu okreslenia wielkosci i jakos$ci
zapotrzebowania na zasoby ludzkie;

obsada stanowisk (rekrutacja, selekcja),
(okreslenie jakosci potencjatu ludzkiego-
WZOrzec);

system ocen pracownikow (ocena jakosci
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pracownika i jego pracy);
system szkolen;
mozliwosci rozwoju zawodowego (awans,
ksztaltowanie $ciezek kariery);
mozliwosé korzystania z ustug firm
doradztwa personalnego
kapital wewnetrzna struktura — rodzaj struktury rozbudowana  struktura i systemy
organizacyjnej (a takze stopien centralizacji, zarzadzania;
strukturalny- szybko$¢ podejmowania decyzji, przeplyw mozliwo$¢ wykorzystywania nowoczesnych
wewngtrzny informacji, itd.), systemy dziatania, procesy metod i technik zarzadzania;
wewnetrzne, kultura organizacyjna, historia znaczny udzial w rynku, duzy wolumen
firmy, metodologia oceny ryzyka, styl sprzedazy, przewaznie krajowy zasigg
kierowania, metody zarzadzania, specyfika dziatalnosci;
struktury  finansowej, bazy  danych rozbudowane systemy informacyjne;
zawierajace  informacje o rynku lub innowacyjnos¢ ;
klientach, systemy komunikacyjne, systemy mozliwos¢ zakupu patentéw, licencji;
informatyczne, poziom informatyzacji, stosowanie nowoczesnych technologii;
patenty, tajemnice handlowe, prawa wspolpraca z osrodkami badawczymi,
autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe uczelniami;
i ustugowe, itd. dzialy badan i rozwoju;
dzialania strategiczne - wiazka celow mozliwo$¢é wykorzystania réznych
strategicznych, wykorzystywane metody instrumentéw rynku kapitatowego;
analizy strategicznej, procesy tworzenia inwestycje wysokonaktadowe;
strategii, rodzaj strategii, itd. mozliwos¢ stosowania wielu metod analizy
3 strategicznej;
zasoby  finansowe - W  znaczeniu badania rynku, wywiad gospodarczy;
przeznaczania (ilosci, czcstotllwoécQ dzialania oparte na przyjetej strategii
érodk()w. ﬁnansowych in A rozwoju i strategiach czastkowych
pracownikéw i menedzeréw, wynagrodzenia,
kompensaty  pozaptacowe, na  zakup
patentow, licencji, komputeréw,
oprogramowania; na cele rozwojowe
przedsigbiorstwa,  inwestycje,  specyfika
struktury finansowej itd.
Kapital dzialania marketingowe - ksztaltowanie zlozone procesy tworzenia produktu;
jakosci produktu, strategie cenowe, kanaty obstuga gléwnie posrednich kanaléow
strukturalny dystrybucyjne,  wykorzystywane  $rodki dystrybucji;
zewngtrzny- promogji, badapia marketingowe, strategie mozliW(_)s’é wykorzystywania roznych
A marketingowe, itd. narz¢dzi promocji;
relacyjny zasoby relacyjne - wizerunek firmy, logo, wykorzystywanie metod badan
relacie z  klientami, powiazania z marketingowych,
dostawcami, powigzania z udziatlowcami, liczne  powiazania  organizacyjne i
relacje z finansodawcami, powiazania z kapitatowe;
innymi uczestnikami otoczenia, itd. wykorzystywanie nowoczesnych technik
tworzenia wizerunku firmy;
uczestnictwo w licznych organizacjach
gospodarczych, klubach biznesu,
stowarzyszeniach

Zrodto: opracowanie wiasne

Duze przedsigbiorstwo podazajace za nowymi trendami, poszukujace sposobow na
osiagniecie sukcesu nie moze nie dostrzega¢ znaczenia kapitatu intelektualnego w swojej
dziatalnosci, zwlaszcza, ze jednym z podstawowych jego celow jest zwigkszenie wartosci
dla wlasciciela (akcjonariuszy). Takie ujgcie celu wymusza nowy sposob spojrzenia na
zasoby przedsigbiorstwa, ich ujecia, a nast¢gpnie zarzadzania nimi. Okazuje si¢ bowiem, ze
warto$¢ rynkowa niejednokrotnie jest wigksza, niz przedstawiaja to sprawozdania
finansowe, a zwiazane jest to (po czgsci) z posiadaniem przez przedsigbiorstwo kapitatu

intelektualnego.
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Przewaznie wysoki poziom wyksztalcenia kadry kierowniczej oraz rozbudowany system
zarzadzania zasobami ludzkimi (tabela 11) sa dobrym podtozem dla wzrostu swiadomosci
znaczenia kapitahu intelektualnego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

Kapital ludzki w duzym przedsigbiorstwie ma szans¢ na rozwéj. Poprzez realizacje
zalozen strategii personalnej mozliwe jest racjonalne planowanie zatrudnienia w znaczeniu
okreslenia wielkosci i jakosci zapotrzebowania na zasoby ludzkie. W ramach systemu
szkolen mozna spodziewaé si¢ doskonalenia pracownikéw i menedzerow w zakresie
zarowno wiedzy ogolnej, menedzerskiej jak i techiczno-specjalistycznej. Dostep do
odpowiednich os6b pod wzgledem zestawu cech (wiedzy, umiej¢tnosci, doswiadczenia,
cech charakteru, itd.), przydatnych na okreslone stanowiska zapewniaja procesy doboru
pracownikéw i ,,wprowadzania” ich do pracy. Dzieki stosowaniu réznych narzedzi
rekrutacji i selekcji przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢é pozyskania potencjalu ludzkiego o
okreslonej jakosci. Pomagaja w tym réwniez firmy doradztwa personalnego, oferujac
profesjonalne ushugi, z ktérych duze przedsiebiorstwo jest w stanie (giownie pod
wzgledem finansowym) korzystaé. Wychodzenie naprzeciw potrzebom pracownikow w
aspekcie samorealizacji, zdobywania nowych kwalifikacji i awansu odbywa si¢ za
posrednictwem planéw, programdéw dotyczacych ksztaltowania $ciezek kariery.

Kapital strukturalny moze by¢ z powodzeniem ksztattowany dzigki wykorzystywaniu
nowoczesnych metod i technik zarzadzania, dzialaniach opartych na przyjetej strategii
rozwoju i strategiach czastkowych, zlozonych systemow dzialania, wielowymiarowej
kulturze organizacyjnej, innowacyjnosci, itd. Mozliwosci duzych przedsigbiorstw w
zakresie innowacyjnosci wyznacza ilo$¢ przeznaczonych srodkow na badania i rozwoj,
powolywanie dzialow badan i rozwoju, stosowanie nowoczesnych technologii; mozliwos¢
zakupu patentow, licencji; wspélpraca z osrodkami badawczymi, uczelniami.
Realizowanie procesOw zarzadzania wiedza (tworzenie, kodyfikacja, transfer) w duzym
przedsigbiorstwie moze odbywac si¢ za posrednictwem systeméw komunikacyjnych,
informacyjnych, informatycznych; sprzgtu komputerowego; systemow zarzadzania
dokumentami, systemOw wspomagania pracy grupowej, systemow wspomagania decyzji.
Zasilenie w wiedz¢ zewng¢trznag jest mozliwe dzigki analizom, badaniom otoczenia,
stosowaniu metod wywiadu gospodarczego. Skuteczne dzialania marketingowe i
wykorzystanie zasobow relacyjnych moga pomoc w ksztaltowaniu aktywow rynkowych.
Ulatwiaja to: mozliwosci wykorzystywania réznych narzedzi promocji, liczne powiazania

organizacyjne i kapitatlowe, wykorzystywanie nowoczesnych technik tworzenia wizerunku
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firmy, uczestnictwo w licznych organizacjach gospodarczych, klubach biznesu,
stowarzyszeniach, itd.

Duze przedsig¢biorstwo stawia zazwyczaj na inwestycje wysokonaktadowe, ma rowniez
mozliwos¢ wykorzystania roznych instrumentéw rynku kapitalowego, dlatego tez jest w
stanie przeznacza¢ wig¢cej Srodkéw na cele rozwojowe, w tym na rozwdj kapitatu
intelektualnego (np.: szkolenia pracownikow i menedzeréw, finansowanie studiow,
kursow, wynagrodzenia, kompensaty pozaptacowe, zakup patentow, licencji, komputerow,
oprogramowania, itd.).

Geneza kapitahlu intelektualnego dowodzi, iz koncepcje oparte o aktywa niematerialne
rodza si¢ — oprocz mysli teoretycznej — przede wszystkim w duzych firmach
konsultingowych i /albo duzych przedsi¢biorstwach, i w tych ostatnich sg najczescie) z
réznym powodzeniem wyprobowywane i stosowane. Wspoélczesnie funkcjonujace modele
zarzadzania kapitalem intelektualnym (m.in. Raport Konrada, Monitor Aktywow
Niematerialnych, Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator) rowniez dotycza giownie
duzych przedsigbiorstw, z do$¢ dobrze ugruntowana pozycja na rynku, tam zostaly
wdrozone i z sukcesem realizowane.

Tymczasem we wszystkich rozwinigtych gospodarkach rynkowych podstawowa tkanke
systemu gospodarczego tworza — niezaleznie od trudnosci ze $cistym ich zdefiniowaniem —
przedsigbiorstwa mate. Wynika z tego koniecznos¢ refleksji nad mozliwoscia, zasadnoscia,
celowoscia itd. wykorzystania czy tez adaptacji tych koncepcji do warunkow

funkcjonowania matego przedsigbiorstwa’®.

Dotyczy to réwniez koncepcji dotykajacych niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa,
w tym kapitalu intelektualnego, szczegélnie, ze wlasnie mate firmy sa ta kategorig
przedsigbiorstw, ktérym coraz trudniej jest konkurowaé tylko na podstawie tradycyjnych

Zasobow.

Male przedsigbiorstwo ma nieporownywalnie mniejsze mozliwosci osiagni¢cia sukcesu

rynkowego, niz rozpatrywane wczesniej, duze przedsiebiorstwo’ . Lokalny zasieg

7 Jagoda H., Sokolowska A.: Kapital intelektualny w malym przedsiebiorstwie.[w:] ,Zarzadzanie firma w
spoleczenstwie informacyjnym”, redakcja naukowa: prof. dr hab. Adam Stabryla, Wydawnictwo AE w
Krakowie, Krakéw 2002, s.235

7 Rozpatrywanie kapitalu intelektualnego w duzym i malym przedsigbiorstwie, pomijajac Srednie, jest
dzialaniem celowym. W literaturze przedmiotu, najczg¢éciej ujmuje si¢ wspdlnie mate i $rednie
przedsiebiorstwa, sa one jednak rézme. Odréznia je nie tylko liczba zatrudnionych i wielko$¢ obrotu, ale
takze wiele cech jakoéciowych. Srednie przedsiebiorstwa sa bardziej podobne do duzych: czeste oddzielenie
zarzadzania od wlasno$ci, hierarchia organizacyjna, itd. Dodatkowo Srednie przedsigbiorstwa sa bardziej
stabilne od matych, ktére czgsto ,wypadaja” z gospodarki, zastgpowane nowymi malymi
przedsigbiorstwami. Male przedsiebiorstwa maja ograniczona zdolno$¢ do wzrostu (istotna cecha matych
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dzialalnosci, ograniczony dostgp do zasobow, wzgl¢dnie maly udzial rynku, bariery
produkcyjne, ograniczone mozliwosci zaopatrzenia i zbytu, ubogi potencjat kompetencji
wlascicieli-menedzeréw, dzialanie na podstawie intuicji wiasciciela, itd. - to kilka z
dlugiej listy przyczyn trudnosci matych przedsigbiorstw w konkurowaniu na rynku.
Powszechne patrzenie na kondycj¢ malych firm przez pryzmat uwarunkowan
zewngtrznych zaciemnia znaczenie wartosci ich wewngtrznego potencjatu. Szereg
istniejacych i faktycznie utrudniajacych Zzycie malym firmom czynnikéw z otoczenia
tworzy niejednokrotnie jedna ,wielka barier¢ nie do pokonania”, tlumaczac i
usprawiedliwiajac wszystkie pojawiajace si¢ niepowodzenia, takze te pochodzace z
wnetrza. Zachowawczos¢ w  dzialaniu, odnajdywanie zrodel probleméw w innych
(zwlaszcza w dzialaniach rzadu), brak chgci przezwyci¢zania barier, nie przemyslane
dziatanie sa przyczyna krotkookresowosci dzialalnosci, zmniejszonej tendencji do
wzrostu oraz rozwoju malych przedsigbiorstw. Efektywno$é dziatan matej firmy zalezy w
duzym stopniu od uruchomienia zar6wno materialnego (,,widzialnego”) potencjatu, jak i

tego niematerialnego, ukrytego, tkwiacego w catym ,,materiale intelektualnym”.

Kapitat intelektualny’® moze staé sig strategiczna kompetencja matego przedsigbiorstwa.
Wazne jest, by odpowiednio nim zarzadza¢. Najpierw jednak trzeba go dostrzec,
uswiadomi¢ jego istnienie, po to by dalej moc poprzez odpowiednie dziatania probowac

przeksztalca¢ go w istotny czynnik konkurencyjnosci.

Tabela 12. prezentuje (podobnie jak w przypadku duzego przedsigbiorstwa) sprzyjajace
cechy oraz obszary dzialalnosci malego przedsigbiorstwa w kontekscie rozpatrywania
(badania i zarzadzania) kapitatu intelektualnego.

Male przedsi¢biorstwo posiada swoja specyfike, cho¢ podlega tym samym procesom, co
kazda inna grupa wielkoSciowa przedsigbiorstw, stad obszary w oparciu o ktore
rozpatrywany jest kapital intelektualny sa takie same jak w przypadku duzego
przedsigbiorstwa.

przedsiebiorstw jest zaczynanie od poczatku, co oznacza, ze potrzebny jest dluzszy czas, aby male staly si¢
$rednimi przedsigbiorstwami) , przy czym érednie maja wigksze mozliwosci powigkszenia wielkosci.

7 kapitat intelektualny w niniejszej pracy okre$lany jest zamiennie: potencjatem intelektualnym, ,materiatem
intelektualnym”, ukrytym potencjalem
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Tabela 12.

Kapital intelektualny a cechy i obszary dzialalnosci malego przedsigbiorstwa.

L.p | Skladnik kapitaltu
intelektualnego

MALE PRZEDSIEBIORSTWO

Obszary

Sprzyjajace cechy

1. | kapital ludzki

zasoby ludzkie - wiedza, umiejgtnoscei,
kwalifikacje pracownikow i menedzerow,
talenty, pomyslty, relacje migdzyludzkie,
che¢¢ dzialania, potrzeby pracownikow,
innowacyjno$¢ pracownikéw,
zaangazowanie W procesy organizacyjne,
organizacja pracy, praca zespolowa, praca
indywidualna, szkolenia, sposoby rekrutacji i
selekcji, motywacja, mozliwosci rozwoju,
samorealizacji, ocena pracownikow, itd.

dynamiczni, przedsigbiorczy menedzerowie,
reagujacy szybko na otwierajace si¢
mozliwosci, skfonni do podejmowania
ryzyka;

przebieg proceséw pracy zdeterminowany
przez osobiste stosunki i powigzania
wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa
(ksztattowanie kultury organizacyjnej i
utrzymanie  osobistych  kontaktéow z
klientami i pracownikami);

bliski kontakt wiasciciela z pracownikami,
szybki przebieg proceséw decyzyjnych;

znajomos¢ potrzeb pracownikow

2. | kapital
strukturalny-
wewnetrzny

wewnetrzna struktura — rodzaj struktury
organizacyjnej (a takze stopien centralizacji,
szybko$¢ podejmowania decyzji, przeptyw
informagji, itd.), systemy dziatania, procesy
wewngtrzne, kultura organizacyjna, historia
firmy, , styl kierowania, metody zarzadzania,
specyfika struktury finansowej, bazy danych
zawierajace  informacje o rynku lub
klientach, systemy komunikacyjne, systemy
informatyczne, poziom informatyzacji,
patenty, tajemnice handlowe, prawa
autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe
i ustugowe, itd.

dzialania strategiczne - wiazka celow
strategicznych, procesy tworzenia strategii,
rodzaj strategii, itd.

zasoby finansowe - w  znaczeniu
przeznaczania (ilosci, czestotliwosci)
srodkow finansowych na rozwoéj
pracownikow i menedzeréw, wynagrodzenia,
kompensaty  pozaptacowe, na  zakup
patentow, licencji, komputeréw,
oprogramowania; na cele rozwojowe
przedsigbiorstwa,  inwestycje, specyfika
struktury finansowej itd.

elastyczno$¢ i dynamizm;
szybki przeptyw informacji;

indywidualizowanie produkcji i $wiadczenia
ustug;

stosowanie
zarzadzania;

organicznych stylow

efektywna, nieformalna sie¢ komunikacyjna;
szybka reakcja na wewngtrzne problemy;

mozliwo$¢ szybkiej reorganizacji w celu
dostosowania si¢ do zmian w $rodowisku
zewngtrznym,

prosta struktura organizacyjna, nastawiona
gléwnie na realizacj¢ celow;

wysoki  potencjal  wzrostu-stosowanie
strategii ,,niszowej”, dyferencjacji;

mato biurokracji;

akcentowanie znaczenia tradycji i historii,
wieloletniego do$wiadczenia (dzielenie si¢

wiedza)

3. | Kapital
strukturalny
zewnetrzny-
relacyjny

dzialania marketingowe - ksztaltowanie
jakosci produktu, strategie cenowe, kanaly
dystrybucyjne,  wykorzystywane  $rodki
promocji, badania marketingowe, strategie
marketingowe, itd.

zasoby relacyjne - wizerunek firmy, logo,
relacie z  klientami, powiazania z
dostawcami, powigzania z udzialowcami,
relacje z finansodawcami, powiazania z
innymi uczestnikami otoczenia, itd.

szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu;

szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
gustow i potrzeb klientow;

bliskos¢ rynku;
wykorzystywanie nieskomplikowanych
narzgdzi marketingowych;

powiazania z dostawcami;

szczegoOlna dbatos¢ o klienta (bliskie i czgste
kontakty)

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Analiza tabeli 12. pozwala na identyfikacj¢ cech malych przedsigbiorstw, ulatwiajacych
rozpatrywanie kapitatu intelektualnego. Okazuje sig¢, iz mate przedsi¢biorstwo ma warunki
dla rozwoju swojego kapitalu ludzkiego. Przebieg procesow pracy w malym
przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez osobiste stosunki i powigzania, co znajduje
wyraz wewnatrz (kultura organizacyjna), jak i na zewnatrz przedsi¢biorstwa (relacje z
klientami). Na rynku utrzymanie osobistych stosunkdw z klientami stanowi wazny atut w
walce konkurencyjnej, zwlaszcza w branzach, gdzie réznice w asortymencie i cenie sa
minimalne. Jednoczesnie stosunki osobiste moga wplywa¢ pozytywnie na motywacj¢ i
lojalno$¢ pracownikéw. Bezposredni kontakt przelozonego z podwladnym daje mozliwos¢
lepszej znajomosci jego pozytywnych cech i umiej¢tnosci, wiedzy, ktéra dysponuje i
wykorzystanie ich dla dobra przedsigbiorstwa. Rozwd; zawodowy, zrozumienie potrzeb
pracownikow i mobilizowanie ich do dawania z siebie jak najwigce;j .

Takze osoba menedzera (wlasciciela-przedsigbiorcy) malego przedsigbiorstwa
posiadajacego odpowiednie cechy: sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, szybkosé
podejmowania decyzji, przedsigbiorczos¢, cechy przywodcze moze wplywaé na
systematyczne motywowanie pracownikow, skupianie ich woko6l wlasnej osoby i celow
przedsigbiorstwa, moze ksztalttowa¢ wzorce zachowan pobudzajace do ciaglego
generowania rozwoju idei, co wplywa na pobudzanie potencjalu intelektualnego tzw.
potencjatu intelektualnego jednostki, ktéry z kolei moze byé skladowa potencjatu
intelektualnego.

Elastyczno$¢ i szybko$¢ reakcji na zmiany otoczenia w przypadku malych
przedsig¢biorstw, czego podstawa jest dominacja personalnych powigzan to takze dobra
przyczyna rozwoju kapitalu intelektualnego. Przedsigbiorstwa tego typu s3 w stanie szybko
reagowa¢ na wszelkie zmiany otoczenia, dostosowujac je do zmieniajacych si¢ gustow
oraz potrzeb konsumentéw 1 wykorzysta¢ swoja szans¢ na rynku.

Innowacyjnos$¢, jako element kapitatu strukturalnego rowniez wyznacza kierunek dziatan
dla tworzenia wartosci dodanej na podstawie aktywéw niematerialnych. Sprzyjajace
warunki dla ujawniania postaw innowacyjnych w matych przedsigbiorstwach wynikaja z
bliskosci rynku, znajomosci konsumentéw, szybszego przeptywu informacji, przebiegu
procesOw decyzyjnych oraz mniejszej sklonnosci do konfliktow. Z uwagi na niewielka
skale produkcji i indywidualizacj¢ klientéw, male przedsigbiorstwa zmuszone s do
poszukiwania ciagle nowych rozwiazan technicznych 1 organizacyjnych, co jest

niewatpliwie podstawa dla generowania wiedzy. Rozmiar malego przedsi¢biorstwa jest

79



podstawg dla tworzenia przejrzystych systemow komunikacyjnych 1 tworzenia sieci w
zakresie technologii informatyczne;.

Blisko$¢ rynku, szybkie dostosowywanie si¢ do zmian gustéw i potrzeb klientow,
wykorzystywanie nieskomplikowanych narz¢dzi marketingowych, szczegolna dbalosé o

klientow sa podstawa dla skutecznego wykorzystywania zasobow relacyjnych.

W ramach réznych klas wielkosci funkcjonujg zarowno organizacje tradycyjne, jak i
organizacje, w ktorych nabiera istotnego znaczenia $wiadome zarzadzanie kapitalem
intelektualnym.

Przywiazanie wigkszej uwagi do aktywoéw niematerialnych wynika réwniez z
przedmiotu dzialalnosci oraz branzy, w jakiej dziata przedsigbiorstwo. I tak w przypadku
np.: firm szkoleniowych, konsultingowych, informatycznych, projektowych, itd. mozna
przypuszczaé, iz bgda posiadaly wigcej cech nowoczesnych form organizacji, a tym
samym zasady ich dzialalnosci beda bardziey sprzyjaly zarzadzaniu kapitalem
intelektualnym, niz w firmach produkcyjnych, budowlanych, itd. Pierwsza grupa firm
opierajac swoja dzialalnos¢ na aktywach niematerialnych (wiedza, informacja,
doswiadczenie), dostosowuje swoja wewnetrzng architektur¢ do zmiennych warunkow
otoczenia, stawiajac na procesy uczenia si¢, podnoszenia jakosci kapitalu ludzkiego,
dzielenia si¢ wiedza, itd. Drugiej grupie, gléwnie z racji dominacji aktywéw materialnych
oraz techniki 1 technologii (blizszym potencjalowi materialnemu) trudniej bedzie
realizowa¢ wyzej wymienione procesy. Takze firmy ustugowe i handlowe, zdajg sie
przewyzsza¢ firmy produkcyjne w zaawansowaniu warunkéw dla rozwoju zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Proces $wiadczenia uslug, nierozerwalnie laczy sie z
czlowiekiem, ktory jest czgsto integralng jej czg¢sécia (wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci
interpersonalne, itd. osoby $§wiadczacej ushuge, badz ja sprzedajacej - ustuga turystyczna,
ubezpieczeniowa, wzbogaca ja, aktywizuje sprzedaz). Usluga jest specyficznym
produktem, o charakterze niematerialnym, a jej produkowanie i konsumowanie odbywa si¢
najczesciej w tym samym czasie i miejscu.

Sprzedaz towarow w firmach handlowych, rOwniez wymaga zaangazowania czynnika
ludzkiego, jako stymulatora dla zwigkszenia efektu dziatalnosci. Dodatkowo wymaga
takze ksztaltowania takich aktywow niematerialnych jak: relacje z partnerami
zewngtrznymi, odpowiednie narz¢dzia promocji, wykorzystywane socjo-techniki, itd.
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Kapital intelektualny wystgpuje we wszystkich kategoriach przedsigbiorstw. Jest
ukrytym potencjatem, ktory tkwi, zarowno w nowoczesnych formach organizacji,
stwarzajacych najlepsze warunki dla jego rozwoju, jak i w organizacjach tradycyjnych o
réznych wielkosciach. Stopien dostrzegania znaczenia kapitalu intelektualnego wynika
réwniez z przedmiotu dzialalnosci, branzy, w jakiej przedsi¢biorstwo dziata.

Male przedsigbiorstwa sa kategoria przedsigbiorstw, ktorym coraz trudniej jest
konkurowa¢ tylko na podstawie zasobow materialnych. W tym kontekscie zasadne wydaje
si¢ by¢ rozpatrywanie mozliwosci zastosowania koncepcji zarzadzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie.

Dokladny opis poszczegélnych obszaréw dzialalnosci malego przedsigbiorstwa,
wyznaczajacy jego specyfike, réwniez z punktu widzenia zarzadzania kapitalem

intelektualnym zawiera nast¢pny rozdziat.
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2. Funkcjonowanie malego przedsi¢gbiorstwa a koncepcja zarzadzania
kapitalem intelektualnym.

W podrozdziale poswigconym relacji kapital intelektualny - forma i wielko$¢ organizacji
podj¢to probe wykazania, ze problematyka kapitalu intelektualnego wystgpuje zaréwno w
nowoczesnych formach organizacji, sprzyjajacych zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, t;.
organizacji uczacej si¢, przedsigbiorstwie inteligentnym, organizacji wirtualnej i organizacji
fraktalnej, jak i w organizacjach tradycyjnych. Probowano rowniez wykazaé, ze kapital
intelektualny wystepuje takze w przedsiebiorstwach o réznych klasach wielkosci, a réznice
polegaja gléwnie na wymiarze jego funkcjonowania oraz na stwarzanych warunkach dla
rozwoju.

W podrozdziale zidentyfikowane zostaly takze cechy malego przedsigbiorstwa sprzyjajace
rozpatrywaniu kapitalu intelektualnego (w znaczeniu badania i zarzadzania nim).
Kontynuujac rozwazania na temat zasadnosci i celowosci wykorzystania koncepcji
zarzadzania  kapitalem intelektualnym do  warunkéow  funkcjonowania  malego
przedsigbiorstwa, istnieje konieczno$¢ pokazania istoty malego przedsigbiorstwa oraz
konsekwencji dla zarzadzania kapitalem intelektualnym wynikajacych ze specyfiki matego

przedsiebiorstwa w poszczegolnych obszarach jego dzialalnosci.

2.1. Klasyfikacje i ujgcia malego przedsigbiorstwa.

Znaczenie matych przedsigbiorstw w tworzeniu potencjalu gospodarczego, generowaniu
nowych miejsc pracy, racjonalizacji alokacji zasobow, aktywnosci w podejmowaniu ryzyka i
zmian, podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki jest niezaprzeczalne.

Doswiadczenia krajow, ktore osiagnely dobrobyt spoleczno-gospodarczy wykazuja, iz
glownie male przedsigbiorstwa wplywaja korzystnie na dynamik¢ rozwoju gospodarczego,
uzupelniaja rynek w zakresie produkcji towarow i swiadczenia ustug, ozywiaja gospodarke
lokalna. W praktyce oznacza to, ze stanowia prawidlowos¢ rozwojowa kazdej gospodarki
rynkowej. To wlasnie one dominuja w wielu sektorach, sg baza dla klas srednich w wielu
spoteczenstwach, stanowia dobra podstawe¢ dla upowszechniania tzw. -elastycznych
technologii i procesé6w innowacyjnych.

W miar¢ wzrostu znaczenia matych przedsigbiorstw i postrzegania ich jako istotnego
elementu gospodarki rosnie zainteresowanie refleksja teoretyczng nad charakterem, specyfika

zarzadzania, warunkami ich funkcjonowania i rozwoju.
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Zdefiniowanie organizacji , ktéra mozna uzna¢ za malg firm¢ nie jest latwe. Pojgcie to
mimo swojej powszechnosci i popularnosci nie jest precyzyjne’. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ wiele prob klasyfikacji malego przedsigbiorstwa. Najczesciej wymieniane

sq®;

e Kkryteria ilosciowe, wykorzystujace:
- bezwzgledne miary wielkosci, tj.: liczba zatrudnionych, wartos¢ majatku
trwalego, wartos¢ obrotow, rozmiar kapitahu, itp.
- wzgledne miary wielkoscli, tj.: udzial sprzedazy na danym rynku, itp.
o kryteria jakoSciowe, opisujace stan lub miejsce firmy wsréd innych przedsigbiorstw
zaliczanych do innej kategorii np.: do firm duzych lub srednich,

o kryteria mieszane (ilosciowo-jakosciowe).

Klasyfikacje te pozwalaja bardziej precyzyjnie wyznacza¢ kategorie malych, s$rednich i
duzych przedsigbiorstw, a takze moga by¢ podstawa dla tworzenia w miar¢ czytelnych i
porownywalnych zbiorow statystycznych, sluzacych analizie, badan tempa i dynamiki
przeobrazen, struktury sektorowej i terytorialnej. Moga by¢ takze pomocne w tworzeniu
polityki promowania i wspierania rozwoju sektora matych przedsigbiorstw, ale i budowaniu
specyficznych rozwiazan w zakresie systemu podatkowego i rachunkowosci, przepiséw
prawa pracy, budowania efektywnego systemu finansowania, itp. Moga pomoc takze w

rozpatrywaniu kapitatu intelektualnego oraz identyfikacji warunk6éw dla zarzadzania nim.

Przy charakteryzowaniu malego przedsigbiorstwa przy pomocy kryteriéw ilosciowych
przyjmuje si¢ najcze¢sciej takie miary jak: wielko$¢ zatrudnienia, warto$¢ rocznych obrotow,
warto$¢ majatku trwalego, rozmiar kapitatu, udziat sprzedazy na danym rynku, itp. Podstawe
do ustalania takich kryteriéw stanowi Zalecenie Komisji Europejskiej®', ktore definiuje mate
przedsigbiorstwo jako organizacj¢ zatrudniajacg mniej niz 50 osob, jej roczny dochdd nie
przekracza 7 min euro, a suma bilansowa jest nie wigksza niz 5 min euro.
Mikroprzedsigbiorstwo natomiast zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw, ale nie zalicza si¢ do

grupy zakladéw rzemie$lniczych. Warunkiem dodatkowym zaliczenia przedsigbiorstwa do

" Struzyna J.: Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w mabych firmach, Wydawnictwo AE w
Katowicach, Katowice 2002, s.14

% piasecki B. (red.): Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-1.6dz
2001, .68

81Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 03.04.1996., nr 96/280/WE ,, Official Journal” 30.04.1996, No.L 107,
pkt.4
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ktorej$ z grup jest spelnienie kryteriow niezaleznosci, rozumiane jako uzaleznienie w stopniu

nie wigkszym niz 25% (mierzone udzialem w kapitale lub prawem glosu) od przedsigbiorstw

nie kwalifikujacych si¢ jako mate przedsigbiorstwa.

Korespondujace z Rekomendacja Komisji Europejskiej sa okresowe, najczesciej roczne

raporty dotyczace stanu sektora matych i srednich przedsi¢biorstw, przyjmujace kryterium

liczby zatrudnionych, dzielace mate firmy na:

e bardzo mate firmy (0-9 zatrudnionych), ktéore z kolei mozna podzieli¢ na

przedsigbiorstwa samozatrudniajace (0 zatrudnionych) i mikroprzedsi¢biorstwa z

zatrudnieniem 1-9 0sdb,

e male firmy zatrudniajace 10-49 os6b; w ramach tej grupy mozna wyodrgbnié firmy o
zatrudnieniu 10-19 oséb i 20-49 oso6b.

Réznicowanie branzowe kryteriow ilosciowych nadaje im wtasciwosci zwigzane z wieksza

porownywalnoscia. Tabela 13 ponizej prezentuje proponowany podziat firm wedlug

wielkosci oparty o doswiadczenia niemieckie®.

Tabela 13.

Proponowany podzial firm wedlug wielkosci w Polsce
(wzorowany na doSwiadczeniach niemieckich).

Branza i klasa wielkosci

Podzial klas wielkos$ci wedlug

liczby zatrudnionych

wielkosci obrotu

Przemyst i budownictwo

- male do 49 do 1 min zt

- $rednie 50-499 1-15 In zt

- duze 500 lub wiecej 15 min zt i wigcej
Handel hurtowy

- male do 9 do 1 min zt

- S$rednie 10-199 1-50 min zt

- duze 200 i wiecej 50 min z} i wigcej
Handel detaliczny

- male do2 do 500 tys. zt

- $rednie 3-99 500 tys.z#-10 min zt

- duze 100 i wigcej 10 min zt i wigcej
Transport i taczno$¢

- male do2 do 100 tys. zt

- $rednie 3-49 100 tys. z-2 min zt

- duze 50 i wigcej 2 mln i wigcej
Firmy ushugowe i wolne zawody

- male do2 do 100 tys. zt

- $rednie 3-49 100 tys. zt — 2 min zt

- duze 50 i wigcej 2 min zt i wigcej

Zrodlo: Safin K. Zarzgdzanie matq firmq, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2002, s.35

82 podziat ten jest propozycja, nie odznacza si¢ cechami powszechnosci
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W roznych krajach europejskich przyjmowane w praktyce wielkosci dos¢ daleko odbiegaja
od unijnych zaleceri® (Tabela 14). Rozwiazania polskie dotyczace kryteriow nie maja
charakteru uporzadkowanego®. W praktyce urzedow statystycznych, rachunkowosci i w
systemie podatkowym oraz w rozstrzygni¢ciach prawnych pojecie matego przedsigbiorstwa
jest roznie interpretowane®.

Ustawodawstwo polskie dopiero od konca 1999 roku posiada jednolita definicj¢ malego
przedsigbiorstwa (precyzyjnie: malego przedsigbiorcy)®®. Zgodnie z ustawa, za malego
przedsigbiorce uwaza si¢ takiego, ktory w poprzednim roku obrotowym zatrudnial
sredniorocznie mniej niz 50 pracownikéw, osiagnal przychod netto (ze sprzedazy towarow i
ustug oraz operacji finansowych) nie przekraczajacy 7 min euro lub suma aktywéw jego
bilansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku nie przekroczyla S min euro. Dodatkowo
musza jeszcze zostaé spelnione kryteria jakosciowe o charakterze wiascicielskim oraz kryteria
zwiazane z zarzadzaniem. Na przyklad przedsigbiorstwa male (i $rednie; obydwie kategorie
przedsigbiorstw sa traktowane czegsto jako jeden sektor) powinny posiada¢ 75% wkiadow
udzialow lub akcji, mie¢ prawo do 75% udzialéw w zysku oraz 75% glos6w w zgromadzeniu
wsp6lnikéw (akcjonariuszy). Ustawodawca nie uwzglednil niestety mikroprzedsigbiorstw®’,
ktora to kategoria niewatpliwie ulatwia oraz wzbogaca badania i analizy funkcjonowania
sektora malych i srednich przedsi¢biorstw.

Dominujaca zaleta kryterium ilosciowego jest statystyczne uporzadkowanie. Jest to

jednak kryterium niewystarczajace dla pelnego opisu matego przedsi¢biorstwa, poniewaz:

¥ W wigkszosci krajow Unii Europejskiej mata firma definiowana jest na podstawie kryteriéw ilosciowych. Np.:
w Holandii do sektora MSP zalicza si¢ firmy o zatrudnieniu nie przekraczajacym 100 0s6b; w Danii za$ za male
przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ te, ktére licza do 20 oséb, a za $rednie, w ktorych pracuje 20-100 oséb; we
Francji formalna definicja odnosi si¢ tylko do firm rzemie$lniczych, ktérych zatrudnienie okresla si¢ do 10 os6b
oraz dodatkowo do 5 0s6b i cztonkéw rodziny rzemieslnika; w Niemczech réwniez nie funkcjonuje oficjalna
definicja matych przedsigbiorstw: male firmy to takie, ktére zatrudniaja do 50 os6b, a $rednie do 500 (taczny
dochdéd firmy zaliczanej do MSP to 49,3 min €); kraje te opracowuja roczne raporty zawierajace analiz¢ MSP;
Zob. Piasecki B. (red.) Przedsiebiorczosé¢ i mala firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, L6dz 1998; Thorton G.(red.) Furopejski Sondaz Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Grant Thorton
Polska, 2002

¥ W krajach Srodkowej i Wschodniej Europy mate i $rednie przedsigbiorstwa definiowane s3 prawie wylacznie
na podstawie kryteriow ilo$ciowych (liczba zatrudnionych), kompilowane niekiedy z dzialem gospodarki
(Polska, Wegry, Stowenia-nie jest to jedyne kryterium) lub wielkoscia rocznych obrotéw (Bialorus-choé to nie
jedyne kryterium, Rumunia), w nielicznych przypadkach uwzgl¢dniane sa kryteria jakoSciowe, np.: charakter
wlasno$ci (Stowenia) czy forma organizacyjno-prawna. Zob. Piasecki B. (red.) Przedsiebiorczosé i mata firma.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1998

% Odorzyniska E. Kategoria malych i Srednich przedsigbiorstw w krajach Europy. " Ekonomika i organizacja
przedsiebiorstw” nr 3/2000

% Ustawa z dnia 19.11.1999 r. Prawo o dzialalnosci gospodarczej Dz.U. nr 101, poz.1178, art.54 i 55

%7 Mikroprzedsigbiorstwa stanowia spora grupe wéréd matych przedsigbiorstw, rzadza si¢ dos¢ specyficznymi
prawami funkcjonowania, stanowiac czgsto pierwszy etap w rozwoju malej firmy i zachowan przedsigbiorczych
whasciciela.
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e nie daje jednoznacznych rozstrzygnie¢ w sytuacji, gdy wielkos¢ zatrudnienia i obrot
znajduja si¢ w réznych klasach,
¢ nie odzwierciedla w pelni specyfiki malego przedsigbiorstwa,

e istnieje wiele jakosciowych (niemierzalnych) cech opisujacych male przedsigbiorstwo.

Tabela 14.

Podzial przedsi¢biorstw na podstawie liczby zatrudnionych w wybranych krajach.

PRZESIEBIORSTWO

KRAJ MALE SREDNIE DUZE
Szwajcaria do 50 od 50
Szwecja do 50 od 50
Belgia do 50 od 50
Austria -10 -100 od 50
Holandia -10 -100 od 100
Dania do 20
Norwegia do 20
Irlandia do 20 do 250 od 250
Wielka Brytania do 10 do 500 od 500
Francja do 50 do 500 od 500
Niemcy
USA . do100 do999 od 1000
Japonia do 50 do300 od 300

Zrédto: Safin K. Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s.34

Réznicowanie malego przedsigbiorstwa od wzgledem cech jakosciowych jest trudne i
rzadziej dokonywane, niz jego opis za posrednictwem kryterium ilosciowego. Gtownie ze
wzgledu na pokazny zestaw identyfikatorow, ktorych wybdr jest niejednoznaczny i
subiektywny. Dobdr owych identyfikatorow opiera si¢ na zalozeniu, Ze istnieje pewien
zestaw cech wlasciwych tylko malym przedsigbiorstwom®®. Zestaw ten jest potwierdzeniem
tezy, iz zasadnicza roznica mig¢dzy réznymi klasami wielkosci przedsigbiorstw tkwi w
sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz wewnetrznych relacjach zar6wno wewnatrz, jak

i na zewnatrz firmy®.

% W wigkszosci opracowan katalog cech przypisuje si¢ tacznie kategorii MSP (malych i $rednich
przedsiebiorstw). Cechy matych przedsigbiorstw taczone sa niejednokrotnie z cechami typowymi dla $rednich
grzedsiqbiorstw, pomimo znacznych réznic w ich opisie.

? Przykladem opierajacej si¢ wylacznie na kryteriach jakosciowych definicji malej firmy byla definicja
pochodzaca z 1953 r. w ustawie Small Business Act obowigzujaca w USA po dzi$ dzien, zgodnie z ktora mala
firma to takie przedsiebiorstwo, ktére stanowi niezalezna wtasnos¢, dziala niezaleznie, nie dominuje na rynku,
na ktérym dziala oraz spemia pewne dodatkowe kryteria. Zob. Hodgetts M.R., Kuratko D.F. “Effective small
business management”, The Dryden Press, Harcourt Brace College Publishers 1998
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Zbior cech wyrdzniajacych mate przedsigbiorstwo obejmuje funkcje, obszary i sposoby
dzialania oraz typy zachowan, ktoére nie maja miejsca w duzych firmach albo sa w nich
realizowane w sposob zupelnie odmienny. Lista cech jest oczywiscie diuga, dlatego ponizsze

zestawienie jest propozycja najwazniejszych:

1. Zarzadzanie malym przedsigbiorstwem zdominowane jest przez osobg
wlasciciela-menedzera. Wlasciciel malego przedsigbiorstwa jest najczesciej jedyna
osoba, ktéra zarzadza przedsigbiorstwem®”. Cechy jego osobowosci rzutujg na sposob
prowadzenia firmy, na kontakty z pracownikami i relacje z otoczeniem. Dynamizm i
zaangazowanie w dzialaniu wlasciciela czg¢sto zapewnia dynamizm w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. By skutecznie zarzadza¢ powinien posiadaé¢ odpowiednie cechy,
takie jak chocby: sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, szybko$¢ podejmowania
decyzji, przedsigbiorczos¢, cechy przywddcze, zdolnos¢ skupiania pracownikow

wokol wlasnej osoby i celéw przedsigbiorstwa, itp.

2. W malym przedsigbiorstwie funkcja wlasciciela i menedzera sa polgczone.
Rozmiary malego przedsi¢biorstwa (zarowno fizyczne, jak i dziatalnosci) determinuja
polaczenie nadzorujac firm¢ pod wzgledem zaré6wno handlowym , jak i fachowym,
dopilnowujac kazdego szczegbéhu w pracach rutynowych, realizujac swoje pomysty i
wykonujac wszystkie rozstrzygajace funkcje kierownicze i zarzadzajace na wlasne

ryzyko.

3. Przebieg proceséw pracy w malym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez
osobiste stosunki i powigzania. Rozmiar przedsi¢biorstwa, nieskomplikowana
struktura organizacyjna oraz stala bliskos¢ w relacjach przelozony-podwtadny
wyznacza specyfike stosunkéw miedzyludzkich. Sa one niesformalizowane i
bezposrednie, oparte gtdéwnie na zaufaniu i wspolpracy. Typowe sa rowniez kontakty

nieformalne oraz paternalistyczny sposob zarzadzania.

4. Struktura organizacyjna w malym przedsi¢biorstwie jest nieskomplikowana.
Struktura organizacyjna w malym przedsi¢biorstwie ma charakter niesformalizowany.
Jest elastyczna, plaska, zazwyczaj jednoszczeblowa. Sita decyzyjna lezy w
kompetencjach wlasciciela. Nie obserwuje si¢ formalnych norm organizacyjnych i
biurokratycznych procedur. Role i stanowiska czesto ulegaja zmianie, a zadania,

funkcje i zaleznosci maja charakter umowny.

* W malych firmach zatrudniajacych ok.50 pracownikéw zdarza si¢ rozdzielenie funkcji wiasciciela i
menedzera. Takze w niektorych firmach rodzinnych funkcja wlascicielska rozciaga si¢ na wigcej 0s6b.
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5. Kontakty malego przedsigbiorstwa z otoczeniem (klientami, dostawcami) s3
otwarte i osobiste. Blisko$¢ rynku’' na jakim dziata male przedsiebiorstwo oznacza
che¢, mozliwose, a czgsto koniecznos¢ bardzo bliskich kontaktow z uczestnikami jego
otoczenia. Sa to sily, ktére najmocniej oddzialuja na dziatalno$¢ malej firmy,
determinujac niejednokrotnie jej sukces ekonomiczny. Wspolpraca miedzy maltym
przedsigbiorstwem , a jego klientami i dostawcami oparta jest na osobistych relacjach,
wyznaczajacych ich znajomos¢, czgsto daleko wykraczajaca poza formalne kontakty.
Dbalos¢ o klienta, spelnianie jego zyczen, wychodzenie naprzeciw jego
oczekiwaniom, staly i niezaklécony kontakt z dostawcami, dbanie o terminowos¢ ich
dostaw (oznaczajaca niejednokrotnie by¢, albo nie by¢ dla firmy) to sposoby dziatania

dominujace w sektorze matych przedsig¢biorstw.

6. Male przedsi¢biorstwa indywidualizuja produkcje i ustugi. Male przedsig¢biorstwa
sa niejako zmuszone do zindywidualizowania swojej produkc;ji i $wiadczonych ustug.
Jest to jeden ze sposobow na przetrwanie na rynku. Spelnianie zyczen klientow jest
réwniez reakcjg na brak albo niewielki zakres mozliwosci wywierania wigkszego
wplywu na otoczenie. Male przedsi¢biorstwo ze wzglg¢du na ograniczenia w potencjale
finansowym, technicznym, ludzkim nie przeznacza swoich produktow odbiorcy

masowemugz.

7. Male przedsi¢gbiorstwa charakteryzujq si¢ malym udzialem w rynku. Udzial
malych firm w sprzedazy, obrotach, ilosci obshugiwanych klientdw najczesciej jest
niewielki. Jego wyznaczenie wydaje si¢ by¢ dalece problematyczne, gdyz bardzo
czgsto nawet male firmy maja znaczny udzial (niekiedy sa nawet monopolista) w
okreslonym waskim segmencie lokalnego czy regionalnego rynku (przy czym trzeba
pamigta¢, ze w warunkach gospodarki rynkowej istnieje latwy dostep do roznego
rodzaju substytutéw, ostabiajacych monopolistyczng pozycje danej firmy na rynku)’.
Miary okreslajace udzial w rynku maja zazwyczaj charakter wzgledny i zaleza od
branzy czy regionu, w jakich dziala przedsi¢biorstwo. Male przedsigbiorstwa dziataja
glownie na rynkach lokalnych (np.: cukiernia; klienci ograniczaja si¢ do jednej lub
paru ulic, czesto osiedla) lub regionalnych (mp.: firmy budowlane). Niestety,

ograniczenia zwlaszcza finansowe, niech¢¢ tzw. wchodzenia na cudzy obszar, a co za

! Mozemy tu méwié zaréwno o bliskosci ekonomicznej, jak i psychologiczne;.
*2 Trzeba w tym miejscu do$¢ wyraznie zaznaczy¢, iz taki spos6b zindywidualizowanego traktowania klienta nie
jest przeszkoda w korzystaniu z efektu skali.

3 Piasecki B. (red.): Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-L6dz
2001, 5.74
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10.

tym idzie konfrontacja w zaostrzonej walce konkurencyjnej, koniecznos¢ zwigkszenia
kosztéw marketingowych, oddalaja checi przedsigbiorcow do rozszerzenia swojej
dziatalnosci o rynki krajowe, czy nawet zagraniczne’ (sa to jedne z wielu
determinantéw ograniczajacych zdolno$¢ do wzrostu matych firm, zwlaszcza w

Polsce).

Male przedsigbiorstwa sa elastyczne, szybko reaguja na zmiany otoczenia.
Zdolnos$¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu to jedna z najwazniejszych
cech malego przedsigbiorstwa, potwierdzajacych jego specyfik¢. Elastyczna i
niesformalizowana struktura organizacyjna, szybki i niczym niezaki6cony przeplyw
informacji, uniwersalizm potencjalu ludzkiego i technologicznego umozliwiaja
antycypowanie zmian w nieprzewidywalnym otoczeniu, co z kolei umozliwia

konkurowanie oraz przetrwanie i ewentualny sukces na rynku.

W malym przedsi¢gbiorstwie szybko przeplywaja informacje. Prosta struktura
organizacyjna oraz rozmiar matego przedsigbiorstwa stwarzaja podstawe dla niczym
nie zakléconego przeplywu informacji. Komunikacja w malym przedsi¢biorstwie
przybiera posta¢ osobista, bezposrednia i ustna. Nieskomplikowana budowa firmy
sprzyja réwniez ograniczeniu przeklaman, czgstych konfliktéw intereséw, szybszemu
rozwiazywaniu problemow oraz elastycznosci i szybkosci w dostrzeganiu zmian w

otoczeniu.

Male przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ specyficzng gospodarks finansows.
Niechgé instytucji finansowych do wspélpracy z malymi przedsi¢biorstwami
(zwlaszcza tymi nowo powstalymi) sprawia, iz finansowa podstawa dziatalnosci tych
firm jest zwykle kapital pochodzacy z oszczgdnosci wiasciciela lub jego rodziny, ze
$rodkow odziedziczonych w formie spadkow, pozyczek od krewnych i znajomych,
rzadziej z wygranych, czy odpraw’” . Gloéwnym problemem, bedacym wynikiem
takiego stanu rzeczy sa postawy konserwatywne w wydatkowaniu tych srodkow

(oznacza to ograniczenie mozliwosci finansowania do zgromadzonych rezerw

* Male przedsigbiorstwa decydujace si¢ na globalny zasigg dzialania niejednokrotnie odnosza zaskakujaco duze
sukcesy, okresla si¢ je mianem tajemniczych mistrzow (hidden champions). Sa to bardzo specyficzne
przedsigbiorstwa zaliczane do sektora MSP, zajmuja czolowe miejsca na $wiatowym rynku swojego sektora,
osiagajac dochody ze sprzedazy nie wyzsze niz 1mld $ USD, przy czym ciesza si¢ niewielkim rozglosem.
Wiecej na ten temat mozna przeczyta¢ w: Simon H. Tajemniczy mistrzowie, studium przypadkéw. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999

% Niektére grupy zawodowe, np.: gérnicy w wyniku redukcji zatrudnienia w procesie restrukturyzacji
przedsigbiorstw uzyskaly odprawy, stuzace celom przedsigbiorczym; $rodki w wigkszosci zostaly spozytkowane
na cele konsumpcyjne.
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12.

finansowych), ktére doprowadzaja do wyraznego tempa rozwoju, zmniejszenie
inwestycji, a tym samym ograniczenie mozliwosci konkurowania na rynku. Stad
zasadne i konieczne jest sprawne dzialanie wszelkich instytucji wspierajacych

finansowo mata przedsigbiorczos¢.

Male przedsigbiorstwa posiadaja samodzielnos¢ decyzyjng, ekomomiczng i
prawng. W dziatalnosci malej firmy na podejmowane decyzje nie maja wplywu zadne
zewngtrzne autorytety (np.. wladze administracyjne, kierownictwo organizacji
gospodarczych, itp., a takze nie przysluguje im prawo nadzoru nad dzialalnoscia
firmy)*®. Suwerenno$¢ decyzyjna (eckonomiczna, prawna) uznawana jest za
najwazniejsza dla malego przedsigbiorstwa). Dzialalno$¢ matych firm oparta jest w
wigkszosci na prywatnej wlasnosci i osobistej pracy wihasciciela i jego rodziny. Taka
sytuacja jest utrzymywana do momentu, w ktérym rozmiary przedsi¢biorstwa oraz
otoczenie umozliwiaja skuteczne rozwigzywanie probleméw wewngtrznych i walke

konkurencyjna.

Dzialalno$¢ malych przedsigbiorstw jest zazwyczaj slabo zdywersyfikowana.
Male przedsigbiorstwa dziataja, koncentrujac swoja dzialalno$¢ na jednym produkcie
lub wybranym rynku. Ograniczenia wynikajace z wielkosci i zakresu dysponowanych
srodkow finansowych, technicznych oraz kompetencji pracownikéw zmuszaja do
poszukiwania szans w lukach rynkowych. Dzig¢ki temu latwiej i szybciej wcielaja w
zycie pomysly, taniej produkuja, staraja si¢ utrzymywac odpowiednia jakos¢. Ta cecha
nie jest sprzeczna z uniwersalizmem obserwowanym w dzialalnosci malego
przedsigbiorstwa (przemienno$¢ funkcji i zadan pracownikéw, wielofunkcyjne
urzadzenia), poniewaz nie zaklada rozproszenia swoich rozproszonych zasoboéw, a

koncentracj¢ dopuszcza w zaleznos$ci od konkretnych potrzeb.

Kryterium mieszane (iloSciowo-jakoSciowe) zaklada laczenie cech policzalnych z

niepoliczalnymi. Wzgledy praktyczne przemawiaja za tym by kryteria ilosciowe byly
uzupelniane jakosciowymi i na odwrdt. Przykladem klasyfikacji opartej na kryteriach

mieszanych jest definicja matych, srednich i duzych przedsigbiorstw zaprezentowana w tzw.

% Piasecki B. (red.): Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-1.6dz
2001, s.74
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Raporcie Boltona®’. Zgodnie z ta definicja do firm malych zaliczone zostaly podmioty, ktére
w przypadku przemystu przetworczego zatrudniajg ponizej 200 pracownikéw, w przypadku
budownictwa do 25 oséb, handlu detalicznego maja roczny obrdt nie przekraczajacy 50 tys.
funtow’®, a w przypadku transportu drogowego- posiadaja nie wigcej niz 6 pojazdow. Obok
przedstawionych kryteriow ilosciowych w raporcie zaprezentowano propozycje¢ kryteriow

jakosciowych, wiazk¢ cech decydujacych o specyfice matych przedsi¢biorstw:
e wzglednie maly udzial w rynku (cecha o charakterze ekonomicznym);

e osobiste kierowanie firma przez jej wlasciciela lub wspdtwiascicieli, a nie za pomoca

sformalizowanej struktury kierowniczej (cecha menedzerska);

e niezaleznos¢ firmy, tj. fakt, iz nie stanowi ona czgs$ci duzego przedsigbiorstwa i
wlasciciele-kierownicy sa w swoich podstawowych decyzjach wolni od kontroli

zewngtrznej.

W literaturze przedmiotu istnieje oprocz tradycyjnego podzialu wedhlug kryterium
ilosciowego, jakosciowego i mieszanego, wiele propozycji innych klasyfikacji. Popularne sa
klasyfikacje z uwagi na form¢ i charakter wiasnosci (np.: publiczne, prywatne; jednoosobowa
dziatalnosé gospodarcza, spotka kilku oséb fizycznych lub prawnych, firma rodzinna, firma
nierodzinna, stanowiaca wilasno$¢ osoéb nie bedacych czlonkami rodziny, itp.), polozenie
geograficzne, formy organizacyjno-prawne (spétka cywilna, spétka jawna, spolka partnerska,
spotka komandytowa, itd.). Czgs¢ tych podzialow przejmuje kryteria nawiazujace w
bezposredni lub posredni sposob do osoby przedsi¢biorcy.

Juz Adam Smith wyr6znit dwa typy wlascicieli matych firm”:

(1) rzemieslnikéw-przedsigbiorcéw, charakteryzujacych si¢ waskim profilem wyksztalcenia
i kwalifikacji, niska $wiadomoscia spoleczna, brakiem elastycznos$ci i pewnosci siebie w
dzialalnosci ekonomicznej i kontaktach z otoczeniem, przyjmowaniem na ogél krétkiego
horyzontu czasowego,

(2) przedsigbiorcow ,korzystajacych z okazji”, bedacych przeciwienstwem tych
pierwszych.

%7 piasecki B. (red.) Przedsiebiorczosé i mata firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego,
16dz 1998, s.88

% raport zostat opublikowany w Wielkiej Brytanii, w 1971 roku

% Jest to efekt wynikéw wielowymiarowych badan przeprowadzonych przez Adama Smith’a w 52 matych
firmach (badania obejmowaly takze osoby wiascicieli). Zob. Piasecki B. (red.) Przedsigbiorczo$¢ i mata firma.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz 1998, 5.94
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Adam Smith wyodrebnit takze dwa typy matych firm (przy réznicowaniu wziat pod uwage
roznicg w wysokosci stopy zwrotu tych przedsigbiorstw oraz stopien zréznicowania produkcji

i klientéw), nazywajac je:

e sztywnymi (Rigid), majacymi silny zwigzek z cechami wymienionych powyzej

rzemie$lnikow-przedsigbiorcow,

e dostosowawczymi (Adaptive), powigzanymi wspolnymi cechami z przedsigbiorcami

,korzystajacymi z okazji”.

Klasyfikacja matych przedsigbiorstw i ich wlascicieli dokonana przez Smitha zostala
poszerzona w pozniejszych latach przez np.: Stanwortha i Currana, ktérzy zaprezentowali

trzy rodzaje rél wlascicieli matych firm'®:

e rol¢ rzemieslnika, koncentrujacego si¢ na faktycznym wynagrodzeniu uzyskiwanym w

efekcie wykonywanej przez siebie pracy,
¢ rol¢ klasycznego przedsi¢biorcy, polegajacego na maksymalizowaniu dochodow,
¢ rol¢ klasycznego przedsig¢biorcy, ktorego dziatania nastawione sa doskonalenie jakosci
zarzadzania firma i korzysci firmy osiagane w dtugim czasie.
Z propozycjami Smitha, Stanwortha i Currana zgadza si¢ rowniez D. Brich wyrdzniajac

dwie kategorie matych firm'®":

e firmy substytucji dochodéw (wg Bricha ta kategoria firm stanowi 80-90%
wszystkich malych firm w USA, nazywa si¢ je w ten sposéb, poniewaz
wlasciciele firm nie pracuja dla firmy, lecz dla siebie. Ich celem jest

generowanie dochodéw konsumowanych przez nich i ich rodziny);

e firmy przedsigbiorcze (reprezentujg jednie 12-14% amerykanskich matych
firm, a celem ich wlascicieli jest rozwoj i ciagly wzrost doprowadzajacy do

przeksztalcenia w przyszlosci w duza korporacje).

John Argetti za$,prezentuje podziat na mate firmy'*:

1% Wyniki badan doprowadzily Stanwortha i Currana, ze celem wigkszosci wlascicieli-menedzeréw matych firm
jest wylacznie przezycie. Rozne role odgrywane przez przedsi¢gbiorc6w poréwnywane byly ze wzrostem matych
firm w danym czasie, co pozwolilo na stwierdzenie, iz ciagly rozw6j firmy wymaga zmiany roli, czyli zmiany
przedsigbiorczej tozsamosci menedzera.

190 pjasecki B. (red.) ,, Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq” , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-L6dz
2001, s.75
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rosngce (firmy zwiazane z nowym rynkiem, ktory wymaga, aby firma rosta,
gdyz wzrost staje si¢ dla niej jedyna mozliwoscia ,,przezycia” na danym
rynku, prowadzone sa przez osoby o duzej sktonnosci do ryzyka, dynamiczne i
rozwojowe, firmy te wymagaja wyzszego zaangazowania kapitatu,
wykorzystywania bardziej skomplikowanych technik wytwarzania,

systematycznie inwestuja itp.);

stabilne (firmy usytuowane w spokojnej niszy, gdzie korzysci skali nie
odgrywaja istotnej roli, a mozliwosci zwigkszenia sprzedazy na danym rynku
sa ograniczone; do prowadzenia tego typu firmy preferowane sg osoby ceniace
sobie ciche, spokojne, rodzinne Zzycie; ktore sklonne sg tworzy¢ firmy o
stabilnym rodzaju dziatalno$ci niewielkim stopniu ryzyka; firmy maja zasi¢g
lokalny, prowadza dzialalnos¢ w sferze ustlug, w przypadku dziatalnosci
produkcyjnej-ich celem jest produkcja wyrobéw pracochtonnych, o nizszej
kapitalochlonnosci, wysokiej jakosci, wykonywanych na indywidualne

zamoOwienia).

K. Vesper na klasyfikacj¢ malych przedsigbiorstw patrzy przez pryzmat procesu

zatozycielskiego, wyrozniajac'®:

przedsigwzigcia zastgpujgce prace, polegajace na utworzeniu wiasnej firmy
jako ucieczki od bezrobocia (podejmowane sa przez osoby zagrozone utrata

pracy, osoby, ktore juz prac¢ utracily lub nie moga jej otrzymac);

przedsi¢gwzigcie stylu Zycia; istnieje pewna grupa przedsigbiorcow, ktorzy
ponad wszystko cenig sobie niezaleznos¢ i samodzielnos¢, konsekwencja
czego jest porzucenie dotychczasowego zajgcia, pracy, modelu zycia. Ten typ
przedsigwzig¢ ma racje bytu dzigki: brakowi konkurencji w okreslonym
obszarze dzialalnosci (dostrzezenie luki rynkowej) oraz istnieniu barier
wejscia (np.: praw patentowych bedacych wiasnoscia danego przedsigbiorcy,
wymogow kwalifikacyjnych, pozwalajacych osiagna¢ wysokie dochody przy
relatywnie niskiej skali dziatania, itp.);

193 Ibidem, 5.76
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o przedsigwzigcia wysoko dochodowe, czyli stabilne male przedsigwzigcia o

dobrze ugruntowanej pozycji rynkowe;j;

e przedsigwzigcia szybko rosnace, ktore sa usytuowane podobnie jak
przedsigwzigcia wysoko dochodowe, z tym ze zwiazane sa z duzym lub
rosnacym rynkiem umozliwiajacym ich gwattowny rozwo;.

Inny podzial matych przedsigbiorstw funkcjonujacy w literaturze przedmiotu, obejmuje:
e przedsi¢gbiorstwa rodzinne
e przedsigbiorstwa nierodzinne.

Przedsigbiorstwa rodzinne sa kategoria przedsigbiorstw, ktore glownie w Polsce
utozsamiane sa z malymi firmami. Jest to jednak kategoria dos¢ ptynna i rozmyta w sensie
przyporzadkowania do grupy przedsigbiorstw o okreslonej wielkosci. Przedsi¢biorstwami
rodzinnymi moga by¢ réwniez firmy duze o dobrze ugruntowanej pozycji rynkowej, w
ktorych rodzina odgrywa rolg wlasciciela wigkszosciowego, a funkcja menedzerska zostaje

czgsto przekazana osobie spoza rodziny.

Brak tradycji przedsi¢biorczosci rodzinnej w Polsce znajduje swédj wyraz w braku
teoretycznych, empirycznych, a nawet statystycznych studiow opisujacych owe zagadnienie.
Polska historia gospodarcza jest ubozsza od wigkszosci rozwinigtych gospodarek
europejskich i gospodarki Stanéw Zjednoczonych o dziewig¢tnastowieczny dynamiczny
rozwéj przedsigbiorstw rodzinnych (zwlaszcza przemyslowych). Owczesne ograniczenia
wynikajace z zawirowan historycznych (brak Polski na mapie $wiata) oraz problemy
finansowe skutecznie oddality mozliwo$¢ rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych (cho¢ w tym
miejscu mozna przytoczy¢ przyklady pojedynczych firm z tego okresu dziatajacych po dzis
dzien: cukiernia A. Blikle, E.Wedel, itd.). W okresie migdzywojennym nastapil chwilowy
wzrost ilosci pojawiajacych si¢ rodzinnych przedsigbiorstw. Po wojnie mozliwosci ekspansji
rodzinne) przedsi¢biorczosci zmalaly drastycznie. Prosperowaly male firmy prywatne, ale bez
wyraznych oznak wzrostu swojej dziatalnosci (dominowala wtasnos¢ panstwowa). Dopiero w

okresie transformacji systemowej po 1989 tego typu dziatalnos$¢ rozkwita.

W krajach europejskich udzial tych przedsigbiorstw w ogdlnej dzialalnosci malych
przedsigbiorstw ksztaltuje si¢ od 80% w Austrii i Niemczech do 50% w Holandii. W Polsce
okreslenie liczby przedsigbiorstw rodzinnych polega zazwyczaj jedynie na szacunkach. Za ich
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podstawe przyjmuje si¢ dane GUS dotyczace struktury przedsigbiorstw oraz odpowiednie
relacje liczbowe wystepujace w wybranych krajach europejskich'®,

Definicja przedsigbiorstwa rodzinnego jest bardzo pojemna. Wedlug C. Lowe

przedsigbiorstwem rodzinnym moze bye!'®:
¢ firma o dowolnej formie organizacyjno-prawnej,
e ktorego kapitat w calosci lub w decydujacej czesci znajduje si¢ w rekach rodziny,

e w ktorym jeden lub kilku czlonkéw rodziny wywiera decydujacy wplyw na
kierownictwo lub sprawuje funkcj¢ kierownicza z zamiarem utrzymania firmy w

rekach rodziny.

Niewatpliwie, o specyfice przedsi¢biorstwa rodzinnego przesadza potaczenie dwoch
plaszczyzn: rodziny i przedsigbiorstwa. Sa to plaszczyzny realizujace odmienne cele.
Rodzina, jako jednostka spoleczna ma na celu prokreacj¢, prowadzenie gospodarstwa
domowego, zapewniajacego byt oraz bezpieczenstwo psychologiczne swoim czlonkom,
przedsigbiorstwo za$ zaspokaja glownie cudze potrzeby, a jego istnienie warunkuje

ekonomiczna i decyzyjna samodzielno$¢ oraz podejmowanie ryzyka.

Polaczenie oraz przenikanie si¢ dwoch diametralnie réznych w swych zalozeniach
obszaréw sprzyja wielowariantowosci zwiazkoéw i relacji mi¢dzy istotnymi elementami

oddzialujacymi na ksztalt dziatalnosci przedsigbiorstwa rodzinnego.

Wigzi rodzinne sa jednym z najwigkszych determinantéw. Familizm jako rdzen oraz
podstawa dla budowania specyficznej kultury organizacyjnej, znajduje swoje
odzwierciedlenie w sukcesji rodzinnej, w podziale funkcji, rol i zadan, w alokacji kapitatu.
Stad wydaje sig, iz tworzenie firmy dla rodziny i z myslg o rodzinie oraz utrzymanie jej w

posiadaniu rodziny staje si¢ nadrzegdnym celem przedsi¢biorstwa rodzinnego.

Wiasciciel takiej firmy jest odpowiedzialny w réwnym stopniu za przedsigbiorstwo, jak i za
rodzing. Dla tego typu przedsigbiorcy firma nie jest tylko miejscem zarobienia pieni¢dzy i
zaspokojenia potrzeb zwigzanych z samorealizacja, samodzielnoscia, wladza. Stanowi ona
baz¢ Zzycia rodzinnego, wplywajac na jej czlonkéw. Efektywne zarzadzanie

przedsi¢gbiorstwem wymaga od wlasciciela calkowitego zaangazowania i to w wielu

1% Safin K. Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroclaw 2002, s.42
19 1 owe C. Die Familienunternehmung - Zukunfisicherung durch Furung. Bern-Stuttgart 1979 [za:] Safin K.
Zarzaqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2002, 5.42
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wymiarach. Angazuje on swoj czas pelniac réznorodne role, co pozostawia niewatpliwie slad
na jakosci zycia rodzinnego. Sprawy firmy czesto opanowuja sprawy rodzinne, oddalajac
rodzing od jej zasadniczych funkcji, albo z drugiej strony firma staje si¢ odbiciem relacji i
problemdéw rodzinnych. Stad dla skutecznego prowadzenia przedsigbiorstwa niezbedne jest
stworzenie i utrzymanie odpowiednich granic migdzy emocjonalng sfera zycia rodzinnego, a
zarzadzaniem przedsig¢biorstwem. Przedsigbiorcy dla ograniczenia kontaktow z otoczeniem w
obawie o obce wplywy i wladz¢ z zewnatrz daza do utrzymania hermetycznosci, co ma swoj
wyraz w kontaktach z potencjalnymi finansodawcami, doradcami, w niechgci w zatrudnianiu
obcych menedzeréw. Che¢é¢ utrzymania firmy w r¢kach rodziny oraz ochrona przed
zewngtrznymi wplywami znacznie ogranicza mozliwosci rozwoju. Stad potrzeba budowania
struktur nakierowanych na otoczenie przedsigbiorstwa, ktore beda niezalezne od problemow

rodzinnych.

Przedsigbiorstwa rodzinne duza wage przywiazuja do tradycji, jako istotnego czynnika
przewagi konkurencyjnej. Z jednej strony statlo$¢ zachowan, tradycyjne obszary dzialania
oraz niezmienne receptury zapewniaja stabilng pozycj¢ rynkowa, z drugiej za$ ograniczaja

podatno$¢ na zmiany'%.

Réwniez w sferze finansowej widoczna jest specyfika. Oprocz powszechnej sprzecznosci
interesOw majatkowych oraz interesow wewnatrz i mi¢dzyrodzinnych funkcjonuje czgsto
konflikt miedzy dazeniem do zapewnienia przedsi¢biorstwu rozwoju, a indywidualnymi
interesami wilascicieli i ich rodziny. Przedsigbiorstwo rodzinne staje si¢ zwolennikiem
(paradoksalnie przy zalozeniach skionnosci do ryzyka w przypadku malej przedsigbiorczosci)
tzw. ,,bezpiecznego” zasilania finansowego. Przewaznie spory udzial kapitalu obcego w
strukturze kapitalu przedsi¢biorstwa prowadzi nieuchronnie do spadku kapitalu wiasnego, co
z kolei staje si¢ podstawa dla zagrozenia plynnosci finansowej. Natomiast koniecznos¢ i chgé
rozwoju, przy braku kapitalu wlasnego prowadzi do dekapitalizacji i spadku

konkurencyjnosci.

Niech¢¢ zatrudniania w firmie oséb z zewnatrz, zwlaszcza ,,obcych” menedzerow jest
rébwniez cechg przedsigbiorstwa rodzinnego. Wlasciciele obawiaja si¢, iz ,,obcy”
menedzerowie beda dba¢ o wlasne interesy bardziej niz o sprawy firmy. Decyzja o

zatrudnieniu menedzera, ktora nie nalezy do latwych, zmienia niejednokrotnie charakter

106 Hodgetts M.R., Kuratko D.F.: Effective small business management, The Dryden Press, Harcourt Brace
College Publishers 1998, s. 61
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dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Zarzadzanie przyjmuje obraz bardziej sformalizowany,
intuicyjne podejmowanie decyzji zastgpowane jest racjonalnym ogladem sytuacji, debaty

rodzinne ust¢puja miejsca naradom.

Przedsi¢biorstwa rodzinne wydaja si¢ by¢ kategorig przedsi¢biorstw, w ktorych kapitat
intelektualny jest doceniany. Specyficzna kultura organizacyjna, ktérej podstawa sa wiezi
rodzinne oraz familizm ma swoje odzwierciedlenie rowniez w stosunku do wykorzystania
kapitatlu intelektualnego. Dla rodzinnego przedsigbiorcy jego firma nie stuzy tylko
wypracowaniu okre$lonego zysku, ale jest miejscem, gdzie moze on zaspokoi¢ swoje
potrzeby zwiazane gléwnie z samorealizacjg. Firma przenika zycie rodzinne, angazujac
czlonkow rodziny. Szczegdlne relacje migdzy nimi maja wplyw na mozliwosé rozwoju,
(podnoszenia kwalifikacji, zdobywania nowych umiejetnosci, itd..). Rozwodj pracownikow
(czgsto tylko czlonkdéw rodziny) firmy rodzinnej ma wplyw na jakos¢ produktow i
$wiadczonych ushug. Inwestycja w podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego ma z kolei wplyw
na tworzenie struktury wewngtrznej, podtrzymywanie tradycji, doskonalenie receptur,
otwarcie si¢ na otoczenie, itd. Dla firmy rodzinnej nieche¢tnie dopuszczajace] ,,zewnetrzne
sity” w postaci specjalistow, menedzeréw, kapitatu, itd. wazne jest efektywne

wykorzystywanie wewngtrznego potencjatu, w tym intelektualnego.

Przedsi¢biorstwa nierodzinne klasyfikowane ze wzgledu na charakter i form¢ wiasnosci
stanowia wlasno$¢ os6b nie bedacych czlonkami rodziny, specyfika ich dzialalnosci wynika
ze specyfiki funkcjonowania matych przedsigbiorstw.

Inng kategoria powszechna w opisie malej przedsigbiorczosci jest samozatrudnienie. Z
punktu widzenia rynku pracy samozatrudnienie jest alternatywnym sposobem zatrudnienia i
miesci si¢ w klasyfikacji statusu zatrudnienia ICSE (International Classification of Status in
Employment), ktéra wyréznia takie kategorie pracujacych'®’:

- pracodawcoéw, tzn. osoby, ktére prowadza wlasng dzialalno$é gospodarcza i

zatrudniajq co najmniej jednego pracownika;

- pracujacych na wlasny rachunek, tzn. osoby prowadzace wlasna dziatalnosé

gospodarczg i nie zatrudniajace pracownikow;

- pracownikéw najemnych, tzn. osoby zatrudnione na podstawie stosunku pracy;

17 piasecki B. (red.) Przedsiebiorczosé i mala firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1.6dz 1998, 5.98
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- pomagajacych bezplatnie czlonkéw rodziny, tzn. osoby, ktére bez umownego
wynagrodzenia pomagaja w prowadzeniu rodzinnej dziatalnosci gospodarcze;.
Pierwsze dwie kategorie pracujacych skladaja si¢ na grup¢ osob samozatrudnionych,
majacych znaczny udzial w ogoélnej liczbie pracujacych w krajach, w ktérych funkcjonuje
dojrzala gospodarka rynkowa.

Innym specyficznym rodzajem matych przedsigbiorstw sa mikroprzedsigbiorstwa'®. Do
b'® (w tym

samozatrudnienie). Mikroprzedsi¢biorstwa z uwagi na bardzo maty zakres dzialalnosci maja

mikroprzedsiebiorstw mozna zaliczy¢ bardzo male firmy zatrudniajace do 5 0s6

swoja specyfike w roznych obszarach funkcjonowania. Szczegdlny uklad zalezno$ci mi¢dzy
cztonkami tego typu organizacji wyznacza blisko$¢ kontaktow, dominacja osobistych relacji
wewnatrz i na zewnatrz firmy, bardzo bliski kontakt wilasciciela z pracownikami, wyrazna
dominacja wilasciciela, przewaga nieformalnych powigzan z klientami i dostawcami. Wsréd
mikroprzedsigbiorcow sa takze osoby prowadzace jednoosobowo wlasna dziatalnosé
gospodarcza, nie zatrudniajac nikogo. Wielos¢ rol i funkcji, ktére musza pelni¢ takie osoby
wymusza na nich posiadanie szerokiego wachlarza umiejetnosci. Doskonalenie w postaci
podnoszenia kwalifikacji, zdobywania informacji, samodzielnego monitorowania rynku , itd.
jest niezbedne dla utrzymania si¢ na rynku, zwlaszcza, ze tego typu przedsigbiorstwo ma
powazne ograniczenia w dost¢gpie do zasobow finansowych, rzeczowych, itd. Male
mozliwoséci mikroprzedsigbiorstw wynikajace gléwnie z malego potencjatu rzeczowego 1
finansowego sklaniajg tego typu firmy do poszukiwania Zrodel sukcesu w innych obszarach
dziatalnosci (np.: w aktywach niematerialnych). Mikroprzedsi¢biorstwa bywaja czgsto

poczatkowa i przejsciowa faza w dalszym rozwoju przedsigbiorstw''°.

Roznorodnosé definicji malego przedsigbiorstwa wskazuje na trudnosci w jednoznacznym
opisie tego typu przedsigbiorstw. Ich porzadkowanie i precyzyjniejsze nazwanie jest pomocne
przy regulowaniu istotnych kwestii dotyczacych instrumentow wspierania malej
przedsigbiorczosci, zakresu prowadzenia obowiazkowe) sprawozdawczosci, zwolnien

podatkowych itd., ale i przy okresleniu przedmiotu badan dla wielowariantowej analizy

'% Mikroprzedsiebiorstwa sa kategoria matych przedsigbiorstw wyréznianych wedtug kryterium ilosciowego, o
czym szerzej na s. 83

1% Wedtug raportéw korespondujacych z Rekomendacja Komisji Europejskiej dotyczacych stanu sektora

matych i érednich przedsigbiorstw mikroprzedsigbiorstwa zatrudniaja do 9 os6b.

"% Mate przedsigbiorstwa zatrudniajace od 6 do 50 osdb, bgdg posiadaly dodatkowe odmienne cechy typu:
mozliwo$¢ oddzielenia funkcji wlascicielskiej od funkcji menedzerskiej, bardziej rozbudowane zalemosci,
wiekszy potencjal, itd.
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empirycznej tego obszaru!''. W zwiazku z niedoskonaloscia terminologiczna istnieje

potrzeba poszukiwania katalogu cech malego przedsigbiorstwa wyznaczajacego jego

specyfike oraz jej empiryczng weryfikacj¢.

2.2. Specyfika zarzgdzania malym przedsi¢biorstwem.

Cechy wyrd6zniajace male przedsigbiorstwo obejmuja funkcje, obszary i sposoby dzialania,
typy zachowan, zaleznosci itd., ktore nie maja miejsca albo sg realizowane w odmienny
sposob w duzym przedsigbiorstwie. Zestaw najwazniejszych cech zostal zaprezentowany w
pracy przy opisie roznicowania malego przedsi¢gbiorstwa pod wzgledem cech
jakosciowych''2. Istnieja jednak obszary, w ktorych specyfika dzialalnosci malego
przedsigbiorstwa jest bardzo wyrazna'’. Sa to choc¢by: dziatania strategiczne, struktura
organizacyjna, gospodarka finansowa, styl zarzadzania, zarzadzanie zasobami ludzkimi''*.
Wymienione obszary majg zwiazek z tworzeniem warunkow dla zarzadzania kapitatem
intelektualnym''®. I tak np.: strategia powinna nakreslaé obraz funkcjonowania firmy w ujeciu
kompleksowym, a pomysl na strukture intelektualnych aktywéw przedsigbiorstwa powinien
wynika¢ z wiazki przewodnich celow. Zalozenia dla zarzadzania kapitalem intelektualnym
wynikaja z glownych zalozen dlugookresowych przedsi¢biorstwa. Specyfika dziatan
strategicznych malego przedsigbiorstwa wyznacza kierunek dla ,traktowania” kapitatu
intelektualnego w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem.

Specyficzna struktura organizacyjna (przewaznie jednostopniowa, nieskomplikowana,
elastyczna) jest podstawa dla tworzenia przejrzystych zasad dzialalnosci oraz szczegélnych
spotecznych zaleznosci pomocnych przy zarzadzaniu kapitatem intelektualnym.

Przedsigbiorcy skupiaja swoja uwage najczesciej na aktywach materialnych, akcentujac role
zasobow finansowych. Gospodarka finansowa malej firmy w znaczeniu poziomu oraz

struktury kapitalu, dysponowania zyskiem, zasad ksiegowania oraz form opodatkowania

111

Kryteria iloSciowe zdaja si¢ bardziej pasowa¢ do budowy i wdrazania systemu pomocy matym
przedsigbiorstwom, bgdaca czescia gospodarczej polityki regionalnej i krajowej; w przypadku realizacji celow
naukowych parametry jako$ciowe (czasem tez mieszane, ilo§ciowo-jakos$ciowe) maja wigksze uzasadnienie.

"2 hodrozdziat 2.1.,5.87

' Z punktu widzenia rozpatrywanej koncepcji kapitahu intelektualnego

""" Obraz zarzadzania zasobami ludzkimi zostal celowo pominigty przy opisie specyfiki zarzadzania matym
przedsigbiorstwem, ze wzgledu na liczne wspdlne cechy z zarzadzaniem kapitalem intelektualnym, wigkszos$¢
elementéw oraz specyficzme cechy zarzadzania zasobami ludzkimi w malym przedsigbiorstwie zawieraja
podrozdzialy poswigcone zarzadzaniu kapitalem ludzkim w malym przedsigbiorstwie (identyfikacja, pomiar
wykorzystanie i rozwéj).

> Wybér takich obszaréw determinowata agregacja kapitatu intelektualnego przyjeta przez autorke (kapitat
ludzki, strukturalny).
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zalezy czesto od wyboru formy organizacyjno-prawnej, poziomu zadluzenia, preferencji
wlasciciela, kosztu i ogélnych warunkoéw pozyskania kapitalu, lokalnej infrastruktury
finansowej, ale i systemu pomocy oraz wspierania rozwoju malych przedsigbiorstw przez
panstwo. Stan finanséw malej firmy ma decydujacy wplyw na podjgcie decyzji przez
wlasciciela co do zasadnosci ,,zaymowania si¢” kapitalem intelektualnym.

Wydaje si¢, iz marketing malych firm nastawiony na indywidualizacj¢ oferty, szczegdlne
traktowanie klienta, nieformalne kontakty z partnerami zewngtrznymi, itd., jest czynnikiem
stymulujacym rozwdj kapitatu strukturalnego zewngtrznego-relacyjnego.

Z kolei styl zarzadzania i wykorzystywane techniki zarzadzania okre$laja specyficzny
zestaw dzialan skierowanych na, mozliwie najbardziej optymalne, wykorzystanie zasobow
przedsigbiorstwa, w tym niematerialnych, i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow.
Przewaga ,,pro ludzkich” stylow i technik zarzadzania w przypadku malego przedsi¢biorstwa
moze sprzyja¢ zaadaptowaniu koncepcji kapitatu intelektualnego.

2.2.1.Strategia

Strategia jako przyszlosciowa projekcja ksztattu dzialalnosci przedsigbiorstwa ma wplyw
na jakos¢ oraz dlugos¢ jego istnienia na wymagajacym rynku. Ma ona znaczenie niezaleznie
od wielkosci przedsigbiorstwa, branzy w jakiej dziala, przedmiotu i zasiggu jego dziatalnosci.
Umozliwia ona m.in.: integracj¢ dzialalnosci wewngtrznej, racjonalne rozmieszczenie
zasobOw, poprawe pozycji na rynku i podniesienie efektywnosci, lepsze 1 szybsze
dostosowywanie si¢ do wymogoéw rynku, skuteczne podejmowanie walki konkurencyjne;,
zwickszenie elastycznosci przedsigbiorstwa, zmniejszenie ryzyka i niepewnosci,
skuteczniejszy dialog z finansodawcami i innymi partnerami, latwiejsze przygotowanie si¢ do
sytuacji kryzysowych, szybsze dostrzeganie wplywow otoczenia, umozliwia uruchomienie
procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa, itd. Lista korzysci z rozwiazan strategicznych jest
dluga. Pewne jest to, iz myslenie perspektywiczne majace swdj formalny wyraz w wyborze
okre$lonej strategii pozwala na przetrwanie i co najwazniejsze rozwdj) w niepewnym

otoczeniu.

Zarzadzanie strategiczne bedace wyrazem swiadomego, kompleksowego i dlugofalowego
patrzenia na sprawy firmy jest ztozonym procesem, na ktdrego skladaja si¢: okreslenie wizji,
misji przedsi¢biorstwa, , analiza strategiczna, ulatwiajaca wytyczenie celéw strategicznych,

obejmujaca analiz¢ jego mocnych i slabych stron wewngtrznej dzialalnosci, ale i szans i
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zagrozen wystepujacych zarébwno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu; wybor strategii, jej
realizacja; na koncu jest kontrola strategiczna umozliwiajaca poréwnanie stanu faktycznego z

zaplanowanym oraz okreslenie ewentualnych odchylen i zadan na przysztosc.

Sposoby budowania i realizacji strategii oraz cechy perspektywicznych koncepcji daja
sygnaly, iz proces zarzadzania strategicznego w matym przedsigbiorstwie znacznie bedzie
réznit si¢ od modeli, ktére powstaly z mysla o duzych przedsiebiorstwach.

Strategia, czy zarzadzanie strategiczne jest poj¢ciem malo znanym wsréd wigkszosci
wlascicieli malych przedsigbiorstw. Trudno przeciez jest moéwi¢ o wyborze strategii w
przypadku zakladu fryzjerskiego, czy punktu krawieckiego. Mamy tu raczej do czynienia z
nieSwiadomym, intuicyjnym wyborem i stosowaniem pewnych dzialan, ktére wedlug
wlascicieli malych przedsigbiorstw majq im da¢ powodzenie w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej. Z pewnoscia rzadko mozna méwi¢ o stosowaniu danego rodzaju strategii
opisanego w literaturze w jego czystej postaci. Dlatego tez zamiast méwié¢ planowanie, czy
zarzadzanie strategiczne bardziej prawidlowe wydaje si¢ stosowanie poje¢: zachowanie,
pomysly, czy rozwiazania strategiczne.

W ramach dlugofalowego planowania metody analizy strategicznej daja mozliwo$é
dokonania wnikliwej analizy wnetrza przedsigbiorstwa i jego otoczenia. W przypadku malej
firmy trudno jest dokona¢ jednoznacznego wyboru technik planistycznych. By¢é moze latwiej
jest wymieni¢ kilka sposrd tych, ktére nie nadaja si¢ do tego typu przedsigbiorstw' 16,

e teoria krzywej doswiadczen; oparta na zalozeniu powigzania realnych kosztéw
jednostkowych ze skumulowang wielkoscia produkcji, praktycznie nie ma
zastosowania w matych firmach,

e analiza struktury branzy; wykorzystanie jej tez jest problematyczne, poniewaz male
przedsiebiorstwa wytwarzaja produkty, ktore konkurenci moga traktowac jako dobra
substytucyjne,

e analizy portfelowe; nie maja racji bytu tam, gdzie wzgledne udzialy w rynku sa niskie,

e analiza wartosci, drzewa decyzji, analiza ryzyka; metody te sa za malo przydatne ze
wzgledu na niewystarczajacq wiedz¢ formalna,

o metoda PIMS (Profit Impact of Market Strategies) nie znajdzie zastosowania, gdyz

mate przedsigbiorstwa nie sg zorganizowane w strategiczne pola dzialan.

"¢ H. Kreikebaum Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1996, 5.20

101



Dok}adniej problemy z zastosowaniem wybranych typow analizy strategicznej w malej
firmie pokazuje tabela 15. Czg¢sto poddaje si¢ w watpliwo$¢ sens poszukiwania w malym
przedsigbiorstwie formalnego obrazu strategii w postaci odpowiedniego dokumentu, a co za
tym idzie przeprowadzania wnikliwego studium strategicznego. Nie oznacza to jednak, ze
proces ten nie zachodzi. Wprawdzie intuicja jest najbardziej popularnym sposobem na
zarzadzanie matla firma (zaleznos¢: intuicja — racjonalnos¢ traktowa¢ nalezy raczej jako uktad
raczej komplementarny, niz konkurencyjny''’), a standardy i zbytni formalizm nie sa
potrzebne, stad istnieje wyrazna potrzeba na znalezienie zlotego Srodka dla rozwiazan
strategicznych w matych firmach. Wspomniane zastapienie zarzadzania czy planowania
strategicznego mysleniem czy rozwigzaniami strategicznymi oznaczaé moze w tym
kontekscie ogdét zachowan, ktére majg kluczowe znaczenie dla okreslenia pozycji
przedsigbiorstwa w jego otoczeniu w dajacej si¢ okresli¢ przysziosci. Kontekst dajacej sie
okreslic przyszlosci jest bardzo wazny dla wlascicieli-menedzeréw, ktoérych horyzont
postrzegania ksztaltu swojej przysziej dziatalnosci jest krotki ze wzgledu na liczne bariery
ograniczajace rozwoj firmy. Sa ostrozni w szacowaniu danych na temat obrazu ich firmy za

kilka lat.

Tabela 15.

Problemy z zastosowaniem wybranych typéw analizy strategicznej w malej firmie.

Nazwa analizy Problemy, na ktére moze natrafi¢ mala firma Sposoby radzenia sobie z
przy wykorzystaniu danego typu analizy problemami
Analiza portfelowa Wyznaczanie obecnych i przysztych ,gwiazd” moze | Poszukiwanie wilasnych kryteriow

skoncentrowa¢ uwage na rozwiazaniach niedostgpnych dla | tworzenia portfeli. Realistyczne spojrzenie
malej firmy. Z kolei dazenie do ucieczki od ,,pséw” moze | na dane ogoélnodostgpne i profesjonalne
powodowa¢, ze mata firma nie wykorzysta swojej zdolnosci | analizy specjalistow od gospodarki.

do robienia czego$ taniej niz duze firmy. To co si¢ nie oplaca
na rynku, moze utrzymywac producentéw niszowych.

PIMS Wiele probleméw metodologicznych oraz  klopotoéw | Traktowaé jako szans¢ na poszukiwanie
zwiazanych ze zbieraniem danych i ich porzadkowaniem. niszy i porzadkowanie wiedzy.

Model 5 sit Portera Wyznaczanie  substytutow, konkurentow i  pozycji | Wykorzystywa¢ jako doskonaly i fatwy
dostawcow pomaga w us§wiadomieniu sobie wlasnej sytuacji, | sposob interpretacji faktow rynkowych i
ale zniklym prawdopodobienstwem umozliwia zmiang. metodg trafnej waloryzacji pomystow.

Poszukiwanie kluczowej | Najtrudniej pozna¢ samego siebie (spotecznos¢ firmy, cechy | Zaufa¢ wlasnemu osadowi i sprawdzaé go.

kompetencji wlasciciela), a badania rynkowe w malej firmie moga mie¢ | Patrze¢ na pracownikow i wlasna
ograniczony zasi¢g. technologi¢ poprzez pryzmat odmienno$ci

od innych.

Poszukiwanie  przewagi | Niewiedza o planach i zasobach innych firm. Odkrywanie | Znalez¢ zloty S$rodek pomigdzy tym., co

konkurencyjne;j wartosci przed konkurentami. wiedza klienci, a tym co sa w stanie si¢

dowiedzie¢.

Zrodto: R. Krupski (red.) Metody zarzqdzania strategicznego, Wydawnictwo WWSZiP, Watbrzych
2000, s.234-236

"7 A. Agor (red.) Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzié i zarzqdzaé. Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s.24
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Zwykle zaleca si¢ malym przedsigbiorstwom stosowanie takich strategii, ktore raczej
zawezaja pole dziatania, zapewniaja bezpieczna egzystencje, a nie konfrontacje z konkurencja

1 opieraja si¢ na unikalnosci oferty. Tabela 16. prezentuje zalety i wady stosowania w matych

przedsigbiorstwach wybranych typow strategii.

Tabela 16.

Zalety i wady stosowania w malej firmie wybranych typéw strategii

Typ strategii

Zalety dla zastosowania
w malej firmie

Wady dla zastosowania
w malej firmie

Strategia specjalizacji
i niszy rynkowej

(1) mozliwo$¢ skoncentrowania wysitkow i
ograniczonych zasobéw na wybranych
obszarach dziatania,

(2) zapewnienie przewagi konkurencyjnej z
wykorzystaniem ograniczonych $rodkéw
finansowych,

(3) mozliwo$¢  konkurowania  przy
niewielkich zasobach,

(4) mozliwos¢ wykorzystania i rozwijania
umiejetnosci  fachowych wlasciciela i
pracownikow,

(5) niewzbudzanie agresywnych reakcji
silniejszych konkurentow

(1) duza wrazliwo$¢ na niesprzyjajace
okolicznosci,

(2) konieczno$¢ szczegétowych badan
marketingowych i dokladnego rozpoznania
rynku,

(3) brak barier wejscia, takze dla
konkurentow,

(4) mozliwo$¢ pojawienia si¢ konkurencji
na jeszcze wezszym podsegmencie i na
poziomie wigkszej specjalizacji,

(5) mozliwo$¢ wyboru mato atrakcyjnego
segmentu

Strategia dywersyfikacji

(1)  ograniczenie ryzyka  dzialania
(kompensowanie ryzyka),
(2) uniezaleznienie si¢ od jednego rynku,

jednej grupy odbiorcow,

(3) mozliwo$¢ utrzymania przedsigbiorstwa
w fazie pionierskiego entuzjazmu i
zaangazowania,

(4) stwarzanie poczatkujacym matym
firmom szans na znalezienie swojego
miejsca na rynku,

(5) mozliwo$¢ kompleksowej
klientow

obstugi

(1) wchodzenie w
niekompetencji,

(2) narazenie si¢ na atak dotychczas
oboj¢tnego otoczenia,

(3) rozproszenie ograniczonych zasobow
finansowych,

(4) utrata wyrazistej tozsamosci firmy

obszary  wiasnej

Strategia konfrontacji

(1) mobilizuje wladciciela-menedzera i
pracownikéw,

(2) sprzyja dziataniom nowatorskim i
odwaznym,

(3) dynamizuje rozwoj przedsigbiorstwa,
(4) weryfikuje rzeczywista  wartos¢
rynkowg przedsigbiorstwa,

(5)” klimat” sprzyjajacy podejmowaniu
ryzyka

(1)  doprowadza do  wyniszczenia
przedsigbiorstwa bez pewnosci wygranej,
(2) moze zrazaé potencjalnych partneréw,
moga obawiac si¢ ataku,

(3) wplywa na pewien stopien brutalizacji
zycia gospodarczego,

(4) wymaga posiadania duzych zasobow,
zwlaszcza finansowych,

Strategia uniku

(1) ograniczenie wydatkéw na walke
konkurencyjna,

(2) zmniejszenie ryzyka dziatania,

(3) mniejszy poziom stresu kierownictwa i
zatogi

(1) wywolywanie postaw pasywnych wérod
pracownikow,

2) hamowanie wewnetrznej
przedsigbiorczosci i dynamizmu,

(3) lokowanie si¢ w coraz mniej
atrakcyjnych segmentach rynku

Wiodaca pozycja kosztowa

(1) stwarza silng podstawe
konkurencyjnosci,
(2) zniechgca rywali do dziatan
konfrontacyjnych,

(3) duze marze rynku zapewniaja duze
mozliwo$ci rozwoju,
(4) prowadzi do umasowienia produkcji

(1) zagrozenia wynikajace z bezpos$redniej
walki cenowe;j,

(2) niebezpieczenstwo pojawienia  si¢
produktow substytucyjnych,

(3) trudnosci z wycofaniem sig,

(4) ponoszenie znacznych obciazen
finansowych na wyposazenie, reklamg,
postep techniczny,

(5) nie we wszystkich sektorach daje si¢
zastosowac (sa sektory, w ktorych koszt ma
drugorzgdne  znaczenie, np.: dobra
luksusowe),

(6) pogon za maksymalizacja korzysci
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ostabia zdolno$¢ adaptacyjng firmy

Strategia wyréZniania
(dyferencjacji)

(1) nadaje
identyfikacje,
(2) pozwala na unikanie wyniszczajacej
bezpiecznej konfrontacji,

(3) podnosi warto§¢ firmy w oczach
klientéw i partneréw rynkowych,

(4) daje mozliwo$¢ doskonalenia jakosci i
podnoszenia cen,

(5) skutecznie odpowiada na wzrost
zainteresowania klientow
zindywidualizowana i luksusowg oferta

przedsigbiorstwu  wyrazne

(1) trudno$¢ w konstrukcji strategii opartej
na unikatowosci kilku elementow,

(2) wymoég wysokiej efektywnosci dziatan
marketingowych,

(3) wymoég wysokiej jakosci produktow,

(4) niezbedne stale dziatania innowacyjne,
(5) zmniejszenie si¢ zapotrzebowania
nabywcOw na to co stanowi przedmiot
réznicowania

Strategia wspélpracy

(1) daje
r0zwoju,
(2) kooperacja pozwala na lepsze poznanie
partneréw rynkowych,

(3) wspolpraca pozwala na wzajemnie

przedsigbiorstwu  mozliwosci

(1) wspblpraca moze
niewlasciwym kierunku,
(2) moze pojawi¢ si¢ konflikt interesow,

(3) poszukiwanie partneréow do wspoipracy
moze by¢ czaso- i kosztochtonne,

podazy¢ w

zgodne zachowania rynkowe (4) oparcie dziatan na zaufaniu i lojalnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Safin K. Zarzqdzanie malq firma, Wydawnictwo AE we
Wroclawiu, Wroctaw 2002; Alaire T., Firsirotu H.E. Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000; Rajzer M. Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw , PWE, Warszawa 2001; M. Porter Strategia
konkurencji, PWE, Warszawa 1992, Obldj K. Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998,

Odnalezienie uniwersalnego sposobu na efektywno$é strategicznych dzialan w matym
przedsigbiorstwie jest trudne. Moze nawet nie do wykonania. Réznorodnos¢ zjawisk,
zaleznosci, mndstwo czynnikOw ograniczajacych oraz stan wiedzy oraz $wiadomo$¢
waznosci  procesu  strategicznego  wlascicieli-menedzerow  determinuja = powstanie
kompleksowego, ujmujacego rozleglo$é zagadnienia modelu zachowan strategicznych. Nie
oznacza to jednak, ze nie nalezy podejmowac¢ proby poszukiwania rozwigzan typowych dla
tego typu przedsigbiorstw. By to uczyni¢ potrzebna jest znajomos¢ specyfiki zachowan
strategicznych w malych przedsigbiorstwach. Tabela 17. poréwnuje cechy zarzadzania

strategicznego w matym i duzym przedsi¢biorstwie.

Tabela 17.
Charakterystyka zarzgdzania strategicznego w malym i duzym przedsig¢biorstwie

Cecha Male przedsigbiorstwo Duze przedsigbiorstwo

Sposéb formulowania strategii | intuicyjny oparty na procedurze

Forma strategii nieformalna, niesprecyzowana czesciej plan strategiczny, formalnie

zapisana strategia

Zastosowanie technik analizy | brak, strategia oparta na typowe techniki analizy strategicznej

strategicznej doswiadczeniu
Przedzial czasu bliski (0,5 do 1 roku) wydtuzony (1 — 3 lata i dluzej)
Koszt opracowania strategii niski WYZSZy
Implementacja strategii mozliwie szybka w dhuzszym okresie

(maly op6r wobec zmian) (wigkszy opor wobec zmian)
Kontrola realizacji strategii bezposrednia posrednia

zalezna od rodzaju firmy, zwykle w
dluzszym czasie

Mozliwo$¢ zmiany strategii w krotkim czasie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Bednarczyk M., Ofoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu
strategicznym organizacjq gospodarczq, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Monografie
Nr 128, Krakéw 1996, s.83
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Powyzsza tabela wskazuje na zasadnicze réznice w zarzadzaniu strategicznym w matym i
duzym przedsigbiorstwie. Sposob formulowania strategii w matym przedsigbiorstwie oparty
jest gléwnie na intuicji, w duzym zas dominuja procedury. Strategia w matym
przedsigbiorstwie przyjmuje charakter nieformalnej i niesprecyzowanej, podczas gdy duze
dysponuje formalnie zapisang strategia. Male przedsigbiorstwo w przeciwienstwie do duzego
z reguly nie wykorzystuje typowych metod analizy strategicznej, koszt opracowania strategii
jest niski, a jej implementacja odbywa si¢ w krotkim okresie. Kontrola realizacji strategii w
przypadku matej firmy jest bezposrednia, a mozliwo$¢ zmiany strategii przyjmuje krotszy
horyzont czasu, niz w duzym przedsigbiorstwie.

Podsumowujac, specyfika zachowan strategicznych w matym przedsigbiorstwie polega na:

e niskiej ocenie przez wlascicieli-menedzerow wagi dzialan strategicznych w zarzadzaniu

przedsigbiorstwem,
e dzialaniach strategicznych majacych charakter nieregularny i fragmentaryczny,
e braku sformalizowanego i $cisle realizowanego systemu planowania,
e braku oddzielenia planistéw od decydentow (tak jak czgsto ma to miejsce w duzej firmie),

e planowaniu strategicznym, przyjmujacym postaé koncepcji, jawiace] si¢ w glowie
wilasciciela, bywa tez nakazem tradycji, zbiorem wzorcéw zachowan,

e koncepcjach strategicznych rozwijajacych si¢ stopniowo jako reakcja na pojawiajace si¢
problemy sytuacyjne, a poszukiwanie alternatyw strategicznych jest reakcja na szanse i
zagrozenia,

e analizie otoczenia polegajacej na zbieraniu informacji wtérnych (przedsi¢biorcy
korzystaja z informacji czerpanych od znajomych, krewnych, ze srodkéw masowego

przekazu, itp.)

e decyzjach strategicznych podejmowanych przez wlasciciela, bez udzialu pracownikow
(lub tez waskie grono os6b), chyba, ze mamy do czynienia z przedsigbiorstwami

rodzinnymi,
¢ dominacji nieformalnych drég komunikacji,
e strategii rzadko kiedy ujetej w formie pisemnej, itd.

Z punktu widzenia zarzadzania kapitalem intelektualnym specyfika dziatan

strategicznych ma znaczenie dla ustalenia miejsca i roli aktywéw niematerialnych w matym
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przedsigbiorstwie. Wyznaczajac kierunek dla dzialan w przyszlosci, zachowania strategiczne
réwniez staja si¢ aktywem niematerialnym, trudnym do powielenia i nasladowania. Kazda
firma moze przyja¢ swéj wlasny, niepowtarzalny projekt zawierajacy zasadnicze kierunki,
reguly, instrumenty dzialan dotyczace wykorzystania zasobow (w tym niematerialnych) ,
bedace jednoczesnie odpowiedzia na sygnaly ptynace z otoczenia. Wyboér i wdrozenie owego
projektu, czyli strategii poprzedza proces planowania strategicznego. W przypadku matego
przedsigbiorstwa realizacja tego procesu ma charakter szczatkowy, nieregularny. Zdarza si¢
jednak, ze jest realizowany w pelni, badZ przynajmniej przedsigbiorcy podejmuja proby, by
go realizowac. W ramach procesu planowania strategicznego ustala si¢ wiazke
najwazniejszych celow przedsigbiorstwa w postaci misji, wizji, celow strategicznych. Misja i
wizja, okreslajac powdd istnienia, kierunek dziatalnosci, sytuacje w jakiej przedsigbiorstwo
chce i moze znalez¢ si¢ w przysziosci spelniajq kilka zasadniczych funkcji, zwigzanych z
mozliwoscia wykorzystania kapitalu intelektualnego. Dobrze sformulowana misja jest
czynnikiem okreslajacym pewnos$¢ pracownikow co do trwatych zasad funkcjonowania firmy.
Stabilno$¢ firmy jest wazna cecha stymulujaca jakos¢ i wydajno$¢ pracy pracownikow.
Rozpowszechnianie tresci misji, potwierdzane konsekwentng realizacja, prowadzi¢ moze do
takiego uksztaltowania si¢ ,,osobowosci” firmy i jej spolecznego wizerunku, ktére moga
uwiarygadnia¢ firm¢ w otoczeniu. Misja moze réwniez skupia¢ pracownikow wokol spraw
firmy, inspirowa¢ do doskonalenia firmy i jej czlonkow, ciaglego poszukiwania innowacji,
itd. Podobnie jak misja, wizja jako ,,marzenie” przedsi¢biorstwa najczesciej jawi sie¢ w glowie
wlasciciela, rzadko kiedy w przypadku malej firmy, jest formalnie zapisana. Bywa czgsto
jednym z podstawowych motywatoréw do dzialania. Analiza otoczenia i wnetrza firmy za
posrednictwem metod analizy strategicznej, odbywa si¢ w przypadku malej firmy niezmiernie
rzadko. Wiasciciele malych przedsigbiorstw korzystaja najczgsciej z informacji wtornych.
Jednak kazda najmniejsza nawet proba zdobycia informacji o tendencjach na rynku, o
klientach, dostawcach, itd. sprawia, ze przedsigbiorstwo si¢ uczy. Male przedsigbiorstwa
,»lubia” zdobywa¢ wiedzg, czerpiac ja z doswiadczenia. Analiza dzialalnosci firmy pozwala z
kolei na identyfikacje kluczowych kompetencji, co ma zwiazek z dostrzeganiem elementow

kapitatu intelektualnego.
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2.2.2. Struktura organizacyjna.

Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzadzania odzwierciedla uklad stanowisk pracy
zajmowanych przez pracownikéw, ich zadania, obowiazki, uprawnienia, odpowiedzialnos¢,
ale i zachodzace migdzy nimi powiazania i relacje. Jest siatka okreslajaca podzial pracy,
wladzy i kompetencji, jest wynikiem procesu organizowania w przedsigbiorstwie. Ksztalt
oraz racjonalno$¢é funkcjonowania struktury organizacyjnej okresla szereg czynnikéw. Oprocz
czynnikow zewnetrznych, okreslajacych ekonomiczne, polityczno-prawne, spoteczne, itp.
warunki  dzialania  organizacji, istnieje = szereg uwarunkowan = wewngtrznych,
odzwierciedlajacych cechy i elementy samych przedsigbiorstw. Wsr6d wewngtrznych
uwarunkowan, silnie oddziatujaca na strukture organizacyjna jest wielkos$¢ przedsi¢biorstwa
(réwniez co za tym idzie jego wzrost i ztozonos€). Wielkos¢ firmy ma wplyw na podzial

pracy w przedsigbiorstwie,

Struktura organizacyjna w malym przedsigbiorstwie jest prosta, przewaznie
jednostopniowa. Oznacza to, ze przewaznie jest jeden przelozony- wlasciciel, ktory
jednoczesnie zarzadza firmg i okreslona liczba stanowisk pracy, najcz¢sciej nie skupionych w

komdrkach organizacyjnych.

W przedsig¢biorstwie jednoosobowym nie ma struktury organizacyjnej. Wszystkie czynnosci
wykonuje przedsigbiorca. Nie funkcjonuje podzial pracy. Z chwila, gdy zwigksza si¢
zatrudnienie, pojawia si¢ rOwniez podzial pracy. Prosta struktura organizacyjna funkcjonuje
juz przy zatrudnieniu w przedsigbiorstwie dwdch oso6b (wlasciciel i pracownik, dwéch
wladcicieli). Podzial pracy migdzy nimi moze mie¢ uklad poziomy lub pionowy. Poziomy
uklad dzieli funkcje merytorycznie lub obszary dziatalnosci, uklad pionowy zaklada
oddzielenie funkcji zarzadczych od wykonawczych, cho¢ w praktyce wlasciciel- menedzer
pelni szereg funkcji wykonawczych. W mikroprzedsi¢biorstwie podzial pracy musi by¢
elastyczny. Pracownicy posiadaja podobne kwalifikacje, moga w razie potrzeby wykonywac
podobne czynnosci. Liczba powigzan mi¢dzy nimi jest ograniczona. Trudno jest w
mikroprzedsigbiorstwie dokona¢ klarownego podzialu na funkcje kierownicze i wykonawcze.
Liczba relacji mi¢dzy pracownikami wzrasta z chwila, gdy nast¢puje wzrost zatrudnienia.
Rosnie witedy rowniez zlozonos¢ funkcjonowania firmy oraz jej wspétpraca z otoczeniem. W
matych firmach zatrudniajacych wigksza ilos’é-oséb (np.: powyzej 20 os6éb) mozna czgsto
zaobserwowa¢ nie tylko wyrazne oddzielenie czionu kierowniczego od wykonawczego, ale

réwniez proces oddzielenia funkcji wlascicielskiej od funkcji menedzerskiej. Zmienia sig
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wtedy podzial wladzy, pracy, odpowiedzialnosci, uprawnien. Wlasciciel delegujac czesé
uprawnien, obowiazkéw, itd. zostaje odcigzony od wykonywania dzialan rutynowych,
standardowych, powtarzalnych na rzecz rozwiazywania probleméw strategicznych.
Delegowanie czgsci obowiazkow daje mozliwos¢ wzbogacenia pracy oraz uaktywnienie i
stworzenie mozliwos$ci rozwoju najemnemu menedzerowi i pracownikom. Oddzielenie cztonu
kierowniczego od wykonawczego stwarza mozliwosé lepszej koordynacji dziatan,

sprawniejszego zarzadzania 1 kierowania ludzmi.

Typowa cecha struktur organizacyjnych malych przedsiebiorstw jest znaczny stopien
elastycznosci oraz organiczno$ci. Mato skomplikowany uklad stanowisk pracy , proste
zaleznosci, szybki przeplyw informacji, kompleksowe przygotowanie wszystkich
pracownikow do wykonywania zadan, dajace mozliwo$¢ wzajemnej zastgpowalnosci, itp.
umozliwiaja szybka reakcje¢ na zmiany w otoczeniu. W takich warunkach male
przedsigbiorstwo jest w stanie dywersyfikowa¢ swoja dzialalnos¢, a nawet zmienia¢ branze, w

ktorej dziata w bardzo krétkim czasie.

Struktura organizacyjna malego przedsi¢biorstwa nie sprzyja rozwojowi pracownikow, w
znaczeniu ksztaltowania ewentualnych S$ciezek kariery. Pracownicy nie maja szans na
osiagnigcie wyzszego stanowiska, bo: po pierwsze tych stanowisk nie ma, po drugie
stosowanie patriarchalnych metod zarzadzania stawia przedsigbiorcg na niezachwianej
pozycji, z pulapu ktérej rzadzi wrgcz absolutnie. Jedyna szansa dla pracownika to poznanie

innych czynnosci w ukladzie typowo poziomym.

Wydaje si¢, iz cechy struktury organizacyjnej w malym przedsigbiorstwie sprzyjaja
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym. Nieskomplikowana, przewaznie jednostopniowa
struktura organizacyjna ulatwia kontakt przelozonego z podwladnym (wlasciciela z
pracownikiem). Wilasciciel jest w stanie lepiej obserwowa¢ prace swoich podwiadnych,
poznawaé¢ ich potrzeby, stymulowa¢ ich zaangazowanie. Szybki przeptyw informacji,
elastycznos¢, itd.. pozwalaja na sprawne podejmowanie decyzji, szybka reakcje na
pojawiajace si¢ problemy, doskonalenie dzialalnosci firmy we wszystkich obszarach,
zwigkszanie innowacyjnosci, dostosowywanie si¢ do pojawiajacych si¢ zmian, realizowanie
procesu organizacyjnego uczenia si¢. Prosta struktura ulatwia rowniez wspolprace z
partnerami zewngtrznymi. Wewngtrzna elastycznos¢ ulatwia nawiazywanie nowych

kontaktow biznesowych, pozyskiwanie klientéw, tworzenie wizerunku, itd.
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2.2.3. Finanse

Prosperowanie matej firmy (podobnie jak i kazdego podmiotu gospodarczego) wiaze si¢ z
pozyskiwaniem sSrodkéw umozliwiajacych dzialalno$¢ gospodarcza, z ich przetwarzaniem
oraz sprzedaza uzyskanych efektow dzialalnosci. Procesowi temu nierozerwalnie towarzysza
srodki finansowe. Pozyskiwanie srodkow finansowych oraz gospodarowanie nimi jest
domena finanséw przedsigbiorstw, na ktére skladaja si¢ trzy podstawowe obszary:

zarzadzanie kapitalem, finansowanie i zastosowanie kapitatu w formie inwestycji''®.

Jedna z najbardziej charakterystycznych cech funkcjonowania matych przedsiebiorstw jest
ograniczony potencjat finansowy oraz ograniczony dostgp do zrédet finansowania''®. Stan
taki jest zwiazany zaréwno z obawa przedsi¢biorcow przed przenikaniem wraz z kapitalem
ewentualnych obcych wplywoéw, ale i nieufnym, wrecz niejednokrotnie dyskryminujacym
traktowaniem malego przedsig¢biorstwa przez instytucje finansowe. To sprawia najczesciej, ze
tylko niewielka cz¢s$¢ sposrod wszelkich dostgpnych zrodet finansowych jest wykorzystywana
przez male firmy. Zalety i wady w wykorzystaniu wybranych zrodetl finansowania

dziatalnosci matych firm pokazuje tabela 18.

Zarzadzanie finansami matych firm powinno wigza¢ z takimi dziataniami, ktére prowadza
do osiagania nadwyzki przychodéw nad kosztami, co decyduje o zdolnosci firmy do
generowania zyskow oraz nadwyzki wplywéw nad wydatkami, co z kolei warunkuje
utrzymanie ptynnosci finansowej (innymi stowy mozliwosci wywigzania si¢ firmy zarowno z

krétko-, jak i1 dlugoterminowych zobowiazan finansowych).

Tabela 18.
Wybrane zrédla finansowania dzialalno$ci malych firm
Zrodto finansowania Zalety dla matej firmy Wady dla matej firmy
Zasoby wiasciciela pewnos¢ finansowania; samofinansowanie potrzeb | w dalszych fazach rozwoju przedsigbiorstwa nie

inwestycyjnych; dobra we wczesnych etapach | wystarcza juz same zasoby whadciciela; nie wystarcza
dziatalnosci, doktadna kontrola finansowa, | w przypadku dtugookresowych inwestycji

gléwnie wydatkow; ochrona przed zwigkszeniem
kapitatu obcego

Rodzina, przyjaciele, we wezesnych etapach dziatalnosci jako udziat lub | w dalszych fazach dziatalnosci firmy jako dodatkowe
Znaiomi pozyczka oprocentowana nizej niz na rynku | Zrédlo finansowania; nie jest pewnym zrodiem
J finansowym, opiera si¢ gléwnie na zaufaniu

'8 piasecki B. (red.): Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-1.6dz
2001

""" Przez finansowanie w waskim znaczeniu rozumie si¢ podejmowanie wszelkich dziatan prowadzacych do
zgromadzenia (uzyskania) kapitalu. W szerokim znaczeniu finansowanie oznacza podejmowanie dziatan
prowadzacych zar6wno do zgromadzenia, jak i lokowania kapitalu na okreslony czas, w okreslonej formie, na
dany cel. Zob. Tloczynski D.: Zasilanie kapitatowe malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce. EIOP 1998 nr 7
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Kredyt bankowy

latwo odnawialne Zrodio finansowania; odsetki od
kredytu stanowia koszt uzyskania przychodu;
istnieje mozliwo$¢ negocjacji z bankiem w razie
wystapienia przej$ciowych trudno$ci; udzielenie
przez bank kredytu zwigksza wiarygodno$é
kredytobiorcy; stosunkowo niski koszt kapitatu

trudny do pozyskania przez firmy dziatajace krétko na
rynku oraz mikroprzedsiebiorstwa; procedura do$¢
ucigzliwa w stosunku do nowych kredytobiorcow;
wysokie odsetki za kredyty przeterminowane;
zwigkszenie kapitalu obcego; koniecznos¢ splaty
kredytu (kapitatu podstawowego); niepewno$¢ co do
zachowania banku w sytuacji, kiedy podmiot czasowo
niewyplacalny

Pozyczka

przy jej udzielaniu nie ma wymogu okre$lania
celu, nie musi by¢ wykorzystywana zgodnie z
zasadami i na okre$lonych warunkach w zawartej
umowie (tak jak ma to miejsce w przypadku
kredytu); moze by¢ udzielana w postaci
gotowkowej; moze byé udzielana tylko i
wylacznie przez wlasciciela pienigdzy

wykorzystywana najczgseiej przez
mikroprzedsigbiorstwa;  brak  sformalizowanych
procedur; charakter krotkoterminowy

Kredyt
(kupiecki)

handlowy

wazne zroédio kapitatu obrotowego we wszystkich
etapach dzialalnosci malej firmy; spontaniczne
zrodto finansowania; elastyczna forma
kredytowania oparta na zaufaniu

czasem zbyt spontaniczne zrodto finansowania; do$¢
kosztowne; niebezpieczenstwo pojawienia si¢ nie
zwyczajowych form udzielania kredytu handlowego
(wymuszenia, opOZnienia zobowiazan, ,.gubienie”
faktur, wpisywanie niewlasciwej daty, podpisu na
czeku, nieobecnosci osoby uprawnionej do odbioru
faktury, przekraczaniu uzgodnionych, odraczanych
terminow platnosci, itp.)

Leasing

mozliwos¢ finansowania do 100% inwestycji ze
srodk6w obcych; elastyczno$¢ finansowania
inwestycji, uniknigcie poczatkowych nakladow
inwestycyjnych; rozszerzenie mozliwosci
kredytowania; zmniejszenie catkowitych kosztow
inwestycji;  korzy$ci  podatkowe;  korzysci
bilansowe; umozliwienie tatwiejszego dostegpu do
nowoczesnych technologii

wieloznaczno$¢ i nieostro$¢ pojeciowa leasingu;
wysokie  koszty transakcji ponoszone przez
korzystajacego z leasingu; negatywne i dotkliwe
skutki niedotrzymania terminowych rozliczen;
watpliwos¢ dotyczaca praw korzystajacego wobec
dostawcy; ponoszenie ryzyka cenowego i rzeczowego
przez firme korzystajaca; ponoszenie
odpowiedzialno$ci za produkt przez korzystajacego,
mimo iz prawnie do niego nie nalezy; do$¢ wysokie
koszty

Faktoring

daje mozliwo$¢ szybszego uzyskania $rodkow
finansowych; jest alternatywna w stosunku do
kredytu obrotowego forma wspierania ptynnosci
dostawcy;  dostawca  jest uwolniony od
uciazliwych i kosztownych czynnosci zwiazanych
z dochodzeniem zaplaty nalezno$ci; dostawca ma
mozliwo$é elastyczniejszego operowania
terminami platno$ci wobec swoich klientéw; moze
przeznaczy¢ uzyskane wcze$niej srodki na zakup
towaré6w lub produktow, utrzymujac zadany
poziom zapaséw; poprawa dyscypliny stosunkéw
gospodarczych pomigdzy partnerami; poprawa
wskaznika biezacych aktywow w stosunku do
zobowiazan biezacych

Koszty wyzsze niz przy zaciaganiu kredytu
krotkoterminowego;  mozliwo$¢  niekorzystnego
wplywu na reputacj¢ firmy; redukcja kontaktow z
klientami, ktorzy przez obstuge faktoringowa nie
moga juz sobie pozwoli¢ na przeciaganie splat
zobowiazan

Venture capital

nie wymaga od przysztych  partneréw
zabezpieczen, tak jak w przypadku kredytéw
bankowych; fundusz ponosi ryzyko wspOlnie z
innymi udzialowcami; wspiera przedsigbiorstwo w
dziedzinach zarzadzania, udostgpniajac wiedzg
fachowa;  zwigksza  wiarygodno$¢  wobec
partnerébw handlowych i bankowych; wsparcie na
etapie poczatkowym i w fazie szybkiego wzrostu

utrata dotychczasowej samodzielnosci wiasciciela;
poprawa efektywnosci moze by¢ zwiazana ze
znacznymi zmianami w firmie; wymagany jest
formalny biznesplan i rozbudowana
sprawozdawczos¢, potaczona z kontrola zarzadzania i
ewentualna pomoca, nie do zastosowania w
mikroprzedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Mazur A.: Zrédlo finansowania firmy. ,Poradnik Gazety Prawnej”
1999 nr 7/8, Rozwdj przedsiebiorczosci. Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa 1997, Safin
K. Zarzqdzanie malq firmg, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wrocltaw 2002

Ksztaltowanie struktury kapitalu firmy polega na tworzeniu rezerw dlugookresowych 1i
zatrzymaniu zysku w przedsigbiorstwie. Opiera si¢ o wywazeniu decyzji co do wyboru
zrodel finansowania dziatalnosci oraz okresleniu i utrzymaniu wlasciwych proporcji migdzy

kapitalem wlasnym, a kapitalem obcym.
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Kapital wlasny matego przedsigbiorstwa to gldwnie kapital wlasciciela. Jest on gwarantem
splaty zobowiazan. Traktowany jest najczesciej jako zrodlo pokrycia ewentualnych strat
przedsi¢biorstwa (fundusz odpowiedzialnosci finansowej). Kapital wiasny warunkuje
wyplacalno$¢ i utrzymanie réwnowagi finansowej, a tym samym trwalos¢ przedsi¢biorstwa.
Stad ksztaltowanie odpowiedniej struktury kapitatu w malym przedsi¢biorstwie jest
podstawowym zadaniem wladciciela — menedzera (ma w tym celu do dyspozycji
instrumentarium finansowe w postaci wskaznikow okreslajacych np.: stopien pokrycia
majatku trwalego kapitalem wlasnym, stopien zadluzenia przedsigbiorstwa, efekt dzwigni

finansowe}, itp.).

Kapital wilasny nadaje wlascicielowi prawo wiladcze w przedsigbiorstwie. Zapewnia
elastycznos¢ oraz niezalezne podejmowanie decyzji. Im mniej niekorzystna jest w
przedsigbiorstwie relacja mi¢dzy kapitalem wlasnym, a kapitalem obcym, tym bardziej
niezalezno$¢ jest ograniczona. Wlasciciel — menedzer powinien mie¢ na uwadze fakt, iz
ograniczenie jego uprawnien jest zwiazane z wielkoscia zaangazowanego kapitatlu obcego w
finansowaniu dziatalnosci firmy (im wyzszy poziom kapitalu obcego, tym bardziej wzrasta
rola wlasciciela kapitalu obcego) oraz poziomu ryzyka finansowania (im wigksze ryzyko

finansowania firmy, tym wigksze roszczenia kapitatodawcy).

Kapital wlasny pelni w malej firmie takze funkcj¢ funduszu ryzyka. Odgrywa rowniez
czesto rolg jedynego zrodia finansowania w razie chgci angazowania si¢ w przedsi¢wziecia
rozwojowe, z reguly opatrzone wysokim ryzykiem. Trudno jest znalez¢ wlascicielowi
malego przedsigbiorstwa kogos, kto bylby sklonny przeja¢ cze$¢ ryzyka w zamian za
niepewne zyski w przysztosci. Czesto wigc niski poziom kapitatu wlasnego determinuje
podjecie dzialan innowacyjnych, ktore sa ograniczone lub nie podejmowane w ogole na rzecz

bezpieczenstwa.

Kapital wlasny stanowi réwniez podstawe wiarygodnosci kredytowej. Zwlaszcza banki,
ktore stawiaja wysokie wymagania matym firmom, posiadajacym ograniczone mozliwosci ich
spelnienia, traktujg stan ich kapitalu wlasnego jako podstawowa gwarancj¢ zabezpieczenia
udzielanego kredytu. Poziom, struktura i udzial kapitalu wlasnego w sumie bilansowej
okreslaja sytuacj¢ finansowa, bedac przejawem stabilnosci przedsigbiorstwa. To
najwazniejsza informacja dla bankéw, ktore moga zasili¢ mata firm¢ w kapital obcy, ktory
niejednokrotnie jest jedynym ratunkiem dla ich dziatalnosci. Powszechnie wiadomo, ze mate

firmy i banki nie sa najlepszymi partnerami. Banki tworza zaostrzone wymagania co do
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warunkow otrzymania kredytu, dyskryminujac male przedsigbiorstwa, te zas czgsto sa Zle
przygotowane do zlozonej procedury ubiegania si¢ o kredyt.

Specyfika dziatalnosci matych firm, wyrazajaca si¢ w przyjmowaniu krétkiej perspektywy
dzialalnosci, w ich anonimowosci, braku przeszlosci gospodarczej, trudnosciach z
efektywnym zaprezentowaniem si¢ wobec instytucji finansowych, powszechnym braku
osobowosci prawnej (wigkszos¢ to przedsigbiorstwa jednoosobowe oraz spolki osobowe),
utrudnieniach w identyfikacji rzeczywistego stanu finansowego, niezadowalajaco
przeprowadzanych analizach rozwoju przedsigwzie¢ to gléwne przyczyny ostroznosci
bankow 1 innych finansodawcéw w udzielaniu ,pomocy” finansowej matym

przedsigbiorstwom.

Obraz dziatalnosci finansowej firmy uzalezniony jest zarowno od czynnikéw zewnetrznych
zwiazanych z uwarunkowaniami w skali makro (czynniki ekonomiczne, polityczno-prawne,
technologiczne, kulturowe, itp.), polityka regionalna, z mozliwo$ciami zasilen finansowych,
zarowno komercyjnych, jak 1 publicznych w postaci pomocy dla rozwoju malych
przedsi¢biorstw, ale i od czynnikéw wewnetrznych odzwierciedlajacych umiej¢tnosé
dysponowania $rodkami finansowymi przez przedsigbiorcg. Wybor drogi zaczyna si¢
praktycznie juz od wyboru formy organizacyjno-prawnej, kiedy to przedsi¢biorca jest w
stanie przewidzie¢ korzysci wynikajace z funkcjonowania przedsigbiorstwa w ramach
okreslonego porzadku organizacyjnego i prawnego. Przedsigbiorca zastanawia si¢ czy chce
prowadzi¢ swoja firm¢ sam (jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza, dziatalnos¢ oséb
fizycznych), czy wspolnie (spotki osobowe, kapitalowe- rzadziej w przypadku matych firm).
Forma organizacyjno-prawna w obszarze przysziego ksztaltu finanséw firmy rysuje
mozliwosci 1 latwos¢ zmian kapitatu, korzysci kosztowe i podatkowe, koncepcje
finansowania dziatalnosci, stopien skomplikowania procedur ewidencyjnych. Cechy
okreslonych form organizacyjno-prawnych przedsigbiorstw oraz mozliwosci ich
wykorzystania dla malych przedsigbiorstw (ze wskazaniem na korzysci zwiazane z

ksztaltowaniem dzialalnosci finansowej) przedstawia tabela 19.

Oprécz wyboru formy organizacyjno-prawnej waznym aspektem w ksztattowaniu finanséw
malej firmy jest podj¢cie decyzji co do formy opodatkowania. Wiasciciel malej firmy

wystepuje w podwojnej roli: zarowno podatnika wystgpujacego w imieniu firmy lub swoim
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wlasnym'?’, jak i platnika podatkéw pobieranych od wyplacanych wynagrodzen
zatrudnionym pracownikom'?.

Tabela 19.

Cechy okreslonych form organizacyjno-prawnych przedsigbiorstw oraz mozliwosci ich

wykorzystania dla malych przedsigbiorstw z punktu widzenia
ksztaltowania dzialalnosci finansowej.

Indywidualna wlasno$¢ (dzialalno$¢ oséb fizycznych, jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza)

Cechy Korzystny wybér dla: Niekorzystny wybor dla:
latwo$¢  rozpoczecia  dzialalnosci i | - dla przedsigbiorcow szukajacych w | - dla  przedsigbiorcow stawiajacych
rozwiazania  przedsigbiorstwa ; duza biznesie przede wszystkim gléwnie na rozwoj oraz prestizowy i
swoboda w zarzadzaniu firma; caly zysk niezaleznosci; spektakularny sukces;

netto firmy do dyspozycji wihasciciela;
ryzyko rowniez dla wiasciciela; firma nie
ma osobowosci prawnej-whasciciel sam
zaciaga  wszystkie  zobowiazania i
odpowiada za nie calym majatkiem;

- dla przedsigbiorcow dysponujacych

wystarczajacym kapitatem i
doswiadczeniem samodzielnego
prowadzenia dziatalnosci

- dla przedsigbiorcow malo
do$wiadczonych, a jednocze$nie nie
majacych fachowego przygotowania;

ograniczone mozliwosci kapitatowe firmy gospodarczej; ?;:er\srf'ﬁlinﬂ::gzﬁv D

oparte glownie na osobistym majatku |_ g3 dzialalnosci o charakterze ,

wiladciciela, stad duza trudno$¢ przy rzemie$lniczym,  zwlaszeza  gdy | dla (.iziz.ﬂalnoéci (zwlas;czq

zaciaganiu kredytow bez odpowiedniego iataioa] dysponuje produkcyjnej), “wymagajacej

zabezpieczenia majatkowego specjalistycznymi kwalifikacjami oraz powaZnych inwestycji, a W
dla  dzialalnosci  handlowej i przysztosci  duzego  kapitatu
ustugowej na mala skale obrotowego;

- dla dziatalnosci w sektorach wysokiej
konkurencji ~ wymuszajacej  stale
inwestowanie w postep techniczny

Spolki osobowe

duza tatwos¢ zakladania, porownywalna z
procesami tworzenia dziatalno$ci 0s6b
fizycznych (zwlaszcza w przypadku spotek
cywilnych i jawnych); brak bariery
kapitalowej przy powstawaniu; latwosé
laczenia kapitalow oraz réznych waloréw i
mozliwosci wspolnikow w celu osiagania
wspolnych celow; mozliwos¢ stosukowo
bezpiecznego rozpoczgcia dziatalnosci w
biznesie z wykorzystaniem potaczonych
umiejgtnosci i zasobé6w  wspOlnikow;
utrudniony dostgp do kapitatu, np.: w
spotkach cywilnych i solidarna
odpowiedzialno$¢ wspOlnikow za
zobowiazania, obejmujaca ich majatek
osobisty, niezaleznie od proporcji udziatow
(cho¢ np..: nie dotyczy to komandytariuszy
w spotkach komandytowych i
akcjonariuszy w spoice komandytowo-
akcyjnej); trudno$¢ w przenoszeniu praw
wiasnosci

- dla poczatkujacych przedsigbiorcow
poszukujacych wsparcia kapitatem,
doswiadczeniem, umiej¢tnosciami;

- dla podejmujacych dziatalno$¢ na
skal¢ niewielka, ale przekraczajaca
mozliwosci indywidualne (zwlaszcza
w dziedzinach, gdzie konkurencja
zmusza do rozpoczynania dziatalnosci
z wigkszym ,,rozmachem”),

- dla przedsigbiorcow o podobnych
celach i podobnych zasobach
finansowych;

- dla podejmujacych dziatalnos¢ w
dziedzinach stwarzajacych wysokie
wymagania kompetencyjne, a
stosunkowo niewielkie kapitatowe
(wolne zawody, kancelarie prawne,
ustugi medyczne, turystyczne, itp.)

- dla  wspélnikbw o  wyraZznie
nierbwnym  stanie  majatkowym
(posiadacz wigkszego majatku ponosi
wigksze ryzyko, to przede wszystkim
od niego egzekwowane sa
wierzytelnosci, z wyjatkiem spotek
komandytowych);

- dla podejmujacych zadanie
dynamicznego wzrostu
ekonomicznego na konkurencyjnych
rynkach;

- gdy niezbgdne sa duze inwestycje
(zwlaszcza finansowanie z kredytu
bankowego);

- gdy konkurenci zmuszaja do czgstych,
szybko podejmowanych decyzji
(nieraz  trudnosci  operatywnych
uzgodnien pomi¢dzy wspolnikami)

Spolki kapitalowe

ryzyko  wladciciela  ograniczone  do | - dla inwestor6w dysponujacych duzym | - dla inwestorow zainteresowanych
mozliwosci straty zainwestowanego kapitalem, a nie zainteresowanych gléwnie osobistym prowadzeniem
kapitalu  (poza niezbyt uciazliwym biezacym zarzadzaniem firma firmy (dotyczy to zwlaszcza spolek
wyjatkiem odpowiedzialnosci za splate (zwlaszcza w  przypadku spotki akcyjnych, w ktorych kontrola obrotu
podatkéw w spétkach z 0.0.); osobowos¢ akcyjnej); prawami wlasno$ci jest praktycznie
prawna przedsigbiorstwa stwarza korzystne . sse niemozliwa, a utrzymanie
warnnlki nadeimowania zohawiazan _m in - dla inwestorow Zamm'la.lQCYCh wiekeznérinwean mnakietnn _aloii 7

120

jako podatnik wystepujacy w swoim imieniu lub imieniu firmy obowiazuja go podatki: podatek dochodowy
od os6b fizycznych, podatek dochodowy od os6b prawnych (jesli dotyczy firmy), podatek od towaréw i ushug;
ponadto placi: podatki i oplaty lokalne (podatek od nieruchomosci, podatek od $rodkéw transportu), oplaty
skarbowe, drogowe, miejscowe, administracyjne, podatek akcyzowy, itd.

121 dodatkowo dochodza wszystkie koszty zwiazane z zatrudnianiem pracownika (koszty ZUS, itp.)
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warunki podejmowania zobowiazan, m.in.:
zaciagania kredytéw bankowych; duze
szanse na zorganizowanie profesjonalnego
zarzadzania firma, niekoniecznie przez
wilascicieli (dzigki jednoznacznemu,
kapitatowemu okresleniu zaleznosci migdzy
firma, a jej wlascicielami- udzialowcami,
zwlaszcza w spOtkach akcyjnych, ale i w
spotkach z o0.0.; mozliwos¢ plynnej
zmiany wilascicieli przez przeniesienie
wiasnosci udziatéw i akcji (w tym szansa
powigkszenia firmy przez pozyskanie
nowych udzialowcow, spétki akcyjne);
duze koszty rozpoczecia dzialalnoci

zwigzane z  wymaganym  wkladem
kapitalowym;  potrzeba  efektywnego
zarzadzania oraz prowadzenia

profesjonalnej ksiggowosci; wigksze koszty
administracyjne w trakcie dziatalnosci
(obowiazek prowadzenia ksiag
handlowych); wigkszy nadzoér zewngtrzny
ze strony uprawnionych  organow;
publiczna Jjawnosé prowadzonej

rozszerzy¢ zakres swojej dziatalnosci
przez pozyskanie nowych
wspoOlnikow;

dla powaznych inwestycji (zwlaszcza
produkcyjnych), wymagajacych
sprawnego, operatywnego zarzadzania
catoscia przedsigwzigcia (bez
mozliwosci oczekiwania na
uzgodnienia mi¢dzy wspdlnikami);

dotyczy gléwnie duzych
przedsigbiorstw

wigkszo$ciowego pakietu akcji z
reguly nierealne — moze podwazy¢
sens tworzenia spotki, jakim zwykle
jest gromadzenie duzego kapitatu);

dla inwestorbw zainteresowanych
gtéwnie konsumpcyjnymi efektami
dziatalno$ci gospodarczej, a nie
ekspansja inwestycyjna (niekorzystne
jest dla nich podwdjne opodatkowanie
dochodow);

dla inwestycji, gdzie zakladana skala
dziatalno$ci i wynikajace z niej
potrzeby kapitalowe sa tak male, ze
nie zmuszaja do tworzenia tak
ztozonych organizméw
gospodarczych jak spotki kapitalowe
(zwhaszcza spokki akcyjne);

dla whascicieli matych
przedsigbiorstw

dziatalnosci; opodatkowanie dochodéw
firmy niezaleznie od opodatkowania
dochodow jej whascicieli

Zr6dto: opracowanie whasne z wykorzystaniem: Ustawa z dnia 19. 11. 1999 r. Prawo dzialalnosci gospodarczej.
Dz. U. Nr 101, poz. 1178; Kodeks spétek handlowych (Dz.U. Nr 94 poz. 1037 z dnia 15 wrzeénia 2000 r.).

Wiasciciel analizuje zaleznos¢, jaka wystgpuje migdzy przewidywana zyskownoscia
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, a forma opodatkowania, wplyw przewidywanych w
danym roku podatkowym odliczern na wysoko$¢ podatku oraz mozliwoé¢ oddzialywania
podatnika na koszty uzyskania przychodéw (tym samym na wysokos¢ podatku). Nie bez
Zznaczenia jest tez wczesniejsze rozpoznanie stopnia uciazliwosci prowadzenia przez
podatnika narzedzi ewidencjonujacych wymaganych przy roznych formach opodatkowania.
Zakres wyboru w tym wzgledzie nie jest ograniczony. Niektore formy opodatkowania wiaza
si¢ z rodzajem dzialalno$ci, z wielkoscig obrotu osiagnigtego w roku ubieglym, z forma
organizacyjno- prawna, itp. Male firmy wybierajac przewaznie nieskomplikowane formy
organizacyjno- prawne swojej dzialalnosci (dziatalno$¢ osob fizycznych, spotka cywilna,
spotka jawna, spdtka partnerska) maja mozliwos¢ skorzystania z uproszczen w zakresie
obowiazkéw ewidencyjnych i form opodatkowania. Male firmy moga byé zwolnione z
prowadzenia ksiag rachunkowych122 lub prowadzié je obligatoryjnie z okreslonymi w ustawie
pewnymi uproszczeniami. Te firmy, ktérych nie dotyczy obowiazek prowadzenia ksiag
rachunkowych mogg skorzysta¢ z opodatkowania zryczaltowanego na podstawie karty

podatkowej lub ryczaltu ewidencjonowanego, albo z opodatkowania na zasadach ogo6inych na

122 zwolnione z prowadzenia ksiag rachunkowych sa zajmujace si¢ dziatalnoécia gospodarcza osoby fizyczne i
spotki cywilne tych os6b, jezeli w poprzednim roku obrotowym ich przychody netto ze sprzedazy towaréw,
produktéw i operacji finansowych byly nizsze niz rownowarto$¢ w walucie polskiej 800 000 €. Zob. Ustawa z
dnia 29.09.1994 r. o rachunkowosci. Dz.U. 94.121.591
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podstawie ksiegi przychodow i rozchodéw. Formy opodatkowania dziatalnosci gospodarczej

0s6b fizycznych i spotek cywilnych tych osob obrazuje tabela 20.

Tabela 20.

Formy opodatkowania dzialalnosci gospodarczej oséb fizycznych i spélek cywilnych

Forma opodatkowania

Zakres podmiotowy

Obowiagzki ewidencyjne i

dokumentacyjne
Karta podatkowa — podatek ryczaltowy | Podatnicy (osoby fizyczne i wspolnicy 1.  zwolnienie z obowiazku
wedlug tabeli (stawki miesigczne z | spotek) prowadzacy dziatalno$¢, np.: prowadzenia ksiag
ewentualnym uwzglednieniem rozmiaréw | ustugowa i wytworczo-ustugowa (95 podatkowych;
dziatalno$ci). Wysoko$¢ podatku nie zalezy | rodzajéw), handlu detalicznego zywnoscia, s , .
od wypracowanych przychodéw lub | napojami, kwiatami, gastronomiczna, 2. zwolnienie ze skladania zeznan
dochodu. Stawki podatku dochodowego | ustugowa ~ w  zakresie obno$nego i podatkowych oraz skfadania
zaleza  od  zakresu  prowadzonej | obwoznego handlu detalicznego artykutami deklaracji 9 wysokosci
dziatalnosci, stanu zatrudnienia | niezywnosciowymi ( z wyjatkami), w uzyskanego  dochodu  oraz
odpowiadajacego tacznej liczbie | zakresie ustug rozrywkowych, w zakresie wplacania zaliczek na podatek
wspolnikow i pracownikéw, liczby | ustug transportowych z uzyciem jednego dochodowy;
mieszkancow lpiejscowoéci, w ktorej jest pojvazdu, wolne zawody w zakrt?sie ustug 3. ksiazka ewidencji zatrudnienia;
prowadzona dziatalnos¢. zwiazanych z ochrong zdrowia, ushig
weterynaryjnych, opieka nad dzieckiem i 4. imienne karty przychodéw
osobami chorymi, korepetycje, itp. pracownikow;
Warunki: 5.  obowiazek przechowywania
o przez 5 lat wystawionych na
-male przedsigbiorstwa, o zyczenie klienta rachunkow
-przy prowadzeniu dziatalnosci nie korzysta stwierdzajacych sprzedaz
si¢ z ustug osob nie zatrudnionych przez towarow, wyrobow lub
podatnika, jak i innych zakladéw Ilub wykonanie ustugi
przedsigbiorstw, chyba, ze chodzi o ustugi
specjalistyczne,
-podatnik nie prowadzi dodatkowo innej niz
objetej karta pozarolniczej dziatalnosci
gospodarczej,
-malzonek podatnika nie  wykonuje
dziatalno$ci gospodarczej w tym samym
zakresie.
-podatnik  nie  wytwarza  wyroboéw
opodatkowanych podatkiem akcyzowym.
Ryczalt ewidencjonowany wedtug | Osoby fizyczne i spotki cywilne tych osob 1.  ewidencja przychodow
procentowych stawek od uzyskanych | rozpoczynajace dziatalnos¢ oraz (sprzedazy);
przychodéw. Opodatkowaniu podlegaja | kontynuujace dziatalnos¢  gospodarcza, : :
przychody z pozarolniczej dziatalnosci | jezeli w roku poprzedzajacym rok obrotowy 2. ewidencja na potrzeby VAT- w
gospodarczej (w  spolce  przychody | przychody z tej  dzialalnosci  nie przypadku podatnikow VAT;
wspoOlnikow sumuje si¢). Stawki ryczaltu | przekroczyly wyznaczonego limitu. Nie 3. wykaz $rodkéw trwalych oraz
od przychodéw ewidencjonowanych sa | podlegaja ryczattowi podatnicy prowadzacy wartoéci  niematerialnych i
zrbznicowane w zaleznosci od rodzaju i | dziatalno$¢ powodujaca wylaczenie z tej prawnych;
zakresu prowadzonej dziatalno$ci. formy opodatkowania, np.: wytwarzajacy
e wyroby objete akcyza, prowadzacy apteki, 4.  indywidualne karty przychodéw
Wynosza odpowiednio: handel dewizami, wykonujacy wolne pracownikow;
- 8,5% - ushugi, Tmoly, B 5. obowiazek przechowywania
- 5,5% - produkcja, Warunki: dowod6w zakupu towaréw
- 3% - handel. ?
Przychody w poprzednim roku
podatkowym nie przekroczyly
kwoty 250 000 Euro.
Przychody wspolnikow z dziatalnosci
prowadzonej w formie spotki sumuje sig.
W odniesieniu do dziatalnosci prowadzonej
samodzielnie i w formie spotki obowigzuje
zasada niesumowania.
Podatek dochodowy na ogélnych zasadach | Ogoélnie: Osoby fizyczne i spotki cywilne 1. podatkowa ksi¢ga przychodow i
osob fizycznych wykonujace pozarolnicza rozchodow;
(podatek dochodowy od o0so6b prawnych, | 4,irtainosé gospodarcza, W tym réwniez 2
podatek dochodowy od os6b fizycznych) 2.  ewidencja §rodkow trwatych;

dziatalno$¢ w zakresie wolnych zawodow.
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Opodatkowaniu podlega dochéd.

Od 2004 roku przestanie obowiqzywac
zwolnienie z podatku od dochodow
kapitatowych.

Osoby prawne:

1. Rok 2003: 27% podstawy
opodatkowania,
2; Rok 2004: 19% podstawy

opodatkowania.

- Osoby prawne,

a takze:

Jednostki  organizacyjne

osobowosci prawnej:

- osoby fizyczne,

- spotki cywilne osob fizycznych,
w tym prowadzace dziatalno$¢ w
zakresie wykonywania wolnych
zawodow,

- osoby wykonujace dziatalno$¢
na podstawie uméw agencyjnych i

nie  majace

3.  ewidencja $rodk6w trwalych;
4.  karty przychodu pracownikow;

5. ewidencje dodatkowe zwiazane
z charakterem prowadzonej
dziatalnosci :

- rejestr

sprzedazy
dewizowych,

kupna i
wartosci

- ewidencja pozyczek
zastawionych rzeczy,

Osoby fizyczne: umoOw na warunkach zlecenia,
wedhug ustawy o podatku dochodowym od | - ~ osoby prowadzace  dzialy 6. obowiazek  przechowywania
0s6b fizycznych: specjalne produkcji rolnej, jesli zglosity dowodéw.
taki zamiar,

1.  Wedlug tabeli podatkowej

2. Od roku 2004: 19% podatku
liniowego (optacalne dopiero
wowczas, gdy dochéd wynosi 41 840
zl, utrata mozliwosci wspolnego,
malzenskiego rozliczenia podatku).

jesli suma przychodéw wspélnikow spotki
przekroczyla ~w  poprzednim  roku
podatkowym kwot¢ 250 000 Euro (spotki
prowadzacej  pozarolnicza  dziatalno$¢
gospodarcza).

Obligatoryjnie: Ksiggi rachunkowe obejmujace:

osoby fizyczne i spotki cywilne tych oséb. 1. dziennik
Jezeli przychody netto ze sprzedazy < :
towar6w, produktow i operacji finansowych 2. ksigge glowna
za poprzedni rok obrotowy wynosily co 3. ksiegi pomocnicze
najmniej 800 000 €
4. inwentarz
Fakultatywnie:
Sy : 5.  zestawienie obrotow i sald kont
gsob_y fizyczne i spotki cywilne tych oséb, ksiegi glownej
jezeli przychody netto ze sprzedazy
towarow, produktow i operacji finansowych 6. zestawienie obrotow i sald kont
za poprzedni rok obrotowy byly nizsze od ksiag pomocniczych
800 000 €
7. obowiazek przechowywania

dowodow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kiziukiewicz T., Sawicki K. Rachunkowosé malych firm. PWE,
Warszawa 1998, Ustawa z dnia 20.11.1998 r. o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych
przychodéw osiaganych przez osoby fizyczme. Dz. U. Nr 144, poz. 930; . Ustawa z dnia 29.09.1994 r. o
rachunkowosci. Dz.U. 1994 Nr 121, poz. 591, Ustawa z dnia 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b
prawnych (ostatnia nowelizacja: powinna by¢ zatwierdzona do korica listopada 2003 r.), Ustawa z 26 lipca 1991
roku o podatku dochodowym od os6b fizycznych (ostatnia nowelizacja: 23 pazdziernika 2003 r.)

Wielkos¢ miesi¢gcznych, kwartalnych, czy rocznych obciazen finansowych przy
ograniczonym potencjale matych przedsi¢gbiorstw ma znaczny wplyw na ich kondycje
ekonomiczng. Niejednokrotnie taki stan rzeczy przewyzsza ich mozliwosci. Dlatego pomoc
panstwa jest niezbedna. System wspierania dzialalnosci malych przedsi¢gbiorstw ma
zasadniczy wplyw na kondycj¢ finansowa matych firm, ktorym trudno jest funkcjonowaé na
wymagajacym rynku. Polskie programy wspierania sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
dziatajq stabo, czgsto nie znajdujac odzewu w checiach wilascicieli matych przedsigbiorstw.
Niezrozumienie wynika cz¢sto z braku dialogu migdzy stronami, rozbieznosci migdzy oferta,
a oczekiwaniami, nieznajomoscia potrzeb, skomplikowana procedura, oddaleniem
decydentéw od lokalnych podmiotéw, itp. Gléwna rola w tym wzgledzie przypada panstwu

(rzad), ktéry w wymiarze koncepcyjnym i realizacyjnym opracowuje dokumenty. Niestety
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najblizszym matym przedsi¢biorstwom wiladzom lokalnym, czy j;amorzadnosci gospodarczej

przypisuje si¢ marginalne znaczenie'>>

. Najnowszy dokument okreslajacy kierunki pomocy
dla matych i $rednich przedsigbiorstw zaklada zwigkszenie konkurencyjnosci sektora MSP,
wzrost jego eksportu oraz wzrost naktadow inwestycyjnych w tym sektorze'?*.  Z dziatan
majacych bezposredni wpltyw na kondycj¢ finansowsa i na ksztalt catej dziatalnosci firmy
warto odnotowa¢ plany pomocy rzadu w zakresie: zmian legislacyjnych stuzacych obnizeniu
kosztow zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw; finansowe wsparcie przedsigwzigé
innowacyjnych 1 wdrozeniowych podejmowanych przez przedsigbiorstwa, w tym
przedsigwzig¢ shuzacych wprowadzaniu systemoéw jakosci; dofinansowanie  $rodkami
budzetowymi udzialu przedsigbiorstw w zagranicznych imprezach wystawienniczych;
dofinansowanie udziatu polskich przedsigbiorstw w programach Unii Europejskiej, stuzacych
nawiazaniu transgranicznej wspdtpracy handlowej; uproszczenie zasad, warunkow i procedur
ubezpieczen kredytow eksportowych; wzmocnienie proinwestycyjnego oddzialywania
systemu podatkowego, w tym poprzez wprowadzenie korzystniejszych regulacji dotyczacych
amortyzacji; rozbudowa i dekapitalizowanie systemu funduszy porgczen kredytowych,
ulatwiajacego przedsigbiorcom dostgp do finansowania bankowego; promowanie rozwoju
pozabankowych instytucji finansowego otoczenia malych i srednich przedsigbiorstw (takie
jak: fundusze typu venture capital, pozagietdowy regulowany rynek papieréw
warto$ciowych).

Dysponowanie $rodkami finansowymi w malej firmie rézni si¢ od zlozonego systemu
zarzadzania finansami w firmach duzych. Specyfika dziatalnosci malych przedsigbiorstw w

obszarze zarzadzania finansami polega na:
e ograniczonym potencjale finansowym;

e ograniczonym dostepie do zasobow finansowych; najczestszym Zrodlem jest: kapital
wlasciciela; pienigdze rodziny, przyjaciél, znajomych; pozyczka; kredyt handlowy;
rzadziej kredyt bankowy; leasing, venture capital, czy faktoring;

12 projekty wladz lokalnych zawieraja szczegotowe cele rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej, zakladajace

wykorzystanie instrumentéw takich jak: podatki i oplaty lokalne (wsparcie oznacza stosowanie zwolnien, ulg
podatkowych), subwencje budzetowe dla wybranych podmiotéw i przedsigwzigé inwestycyjnych, fundusze
gwarancyjne dla malych i $rednich przedsigbiorstw, ufatwienia w zaciaganiu kredytéw inwestycyjnych, itp.,
jednak praktyka wskazuje na duze trudnosci w ich realizacji. Zob.: Bonczak-Kucharczyk (i in) Jak wiadze
lokalne mogq wspieraé przedsigbiorczosé. Polska Fundacja Promocji i Rozwoju MSP, Warszawa 1998

12 pomoc pafistwa okresla dokument pt.: ,, Kierunki dzialar rzqdu wobec MSP”, przyjgty 11.05 1999 r. przez
Radg¢ Ministréw
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srodki wlasne przedsigbiorcy i jego rodziny traktowane sa czgsto jako glowne zrédio

finansowania firmy;

male przedsigbiorstwa zaczynajace dzialalno$¢ maja nieustabilizowana sytuacje na

rynku, niska rentownos¢, cz¢sto generuja straty;

maja trudnosci z utrzymaniem plynnosci finansowej; kapital wilasny bedacy
najbardziej stabilng podstawa finansowania dzialalnosci bywa laczony w
nieprawidlowe] proporcji z kapitalem obcym lub nim zastgpowany. Kapitat obcy z
kolei wymaga sptaty w ustalonych z wierzycielami terminach, co czesto powoduje
podjecie decyzji o zastgpowaniu splaconych zobowiazan nowymi kredytami

(refinansowanie kredytow);

bywa, ze w malych przedsi¢biorstwach kredyt speilnia zast¢pczo funkcje kapitahu

wlasnego;

wigkszos¢ malych firm ma niska wiarygodnos¢ kredytowa, nie dajg odpowiednich
gwarancji splaty zaciagnigtego kredytu, w zwiazku z czym banki odmawiajq
udzielenia kredytu czgsto nawet bez badania tre$ci przedlozonego projektu ( im nizszy
stopien zabezpieczenia kredytu i im wyzsze koszty oceny wiarygodnosci

kredytobiorcy, tym wyzsza cena kredytu, odsetki);

odsetki od udzielonego kredytu s3 zawsze wyzsze anizeli obcigzenia dotyczace

przedsigbiorstw wigkszych, majacych wysokie obroty;

male przedsigbiorstwa z reguly potrzebuja malych pozyczek Ilub kredytow
krotkoterminowych w celu zasilania kapitalu obrotowego (pozyczki lub kredyty

najczesciej handlowe o niskiej rentownosci, trudniejsze do zabezpieczenia);

uzupelniajacym ,,zrodlem” finansowania matych firm sa praktyki wydluzania
terminow platnosci, doptaty wspdlnikéw, przedplat klientéw i inne nieformalne formy

finansowania;

male przedsigbiorstwa w duzej czgsci nie sporzadzaja  pelnych sprawozdan
finansowych, nawet w uproszczonym ukladzie;

majg mozliwos¢ skorzystania (przy spelnieniu warunkéw zawartych w ustawie) z
uproszczen w zakresie obowiazkow ewidencyjnych i form opodatkowania (karta

podatkowa, ryczatt ewidencjonowany, opodatkowanie na zasadach ogoélnych);
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e w zakresie dzialalnosci rachunkowej (ewidencjonowanie, sporzadzanie sprawozdan,
zeznania podatkowe, itp.) male firmy w wielu przypadkach stosujg outsourcing,
zlecajac ta dzialalno$¢ biurom rachunkowym, lub osobom z odpowiednimi

kwalifikacjami;

e wlasciciele malych przedsi¢gbiorstw maja czgsto trudnosci ze sporzadzeniem

biznesplanu;

e poziom oraz struktura kapitatu, dysponowanie zyskiem, zasady ksi¢gowania oraz
forma opodatkowania zalezy czgsto od wyboru formy organizacyjno-prawne;j,
poziomu zadluzenia, preferencji wlasciciela, kosztu i ogélnych warunkéw pozyskania
kapitatu, lokalnej infrastruktury finansowej, ale i systemu pomocy oraz wspierania

rozwoju malych przedsigbiorstw przez panstwo;

e przedsigbiorcy stosunkowo rzadko korzystaja z panstwowego systemu wspierania
malej przedsigbiorczosci, specjalnych linii kredytowych, porgczen, funduszy, dotacji,
itp. (wina takiego stanu rzeczy lezy po obu stronach).

Realizacja koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym wymaga oczywiscie
zaangazowania  $rodkéw  finansowych. @ Rozwdj  potencjalu  intelektualnego
przedsigbiorstwa kosztuje. Efektywne wykorzystanie kapitalu ludzkiego wiaze si¢ z
finansowaniem podnoszenia kwalifikacji w formie szkolen, kurséw, komputerowych
program6éw  szkoleniowych, itd., stosowania instrumentéw  motywacyjnych
(wynagrodzenia stale, ruchome, pozaptacowe kompensaty pracy), wyposazenia miejsc
pracy, zakupu ksigzek, czasopism, itd. Pieniadze potrzebne sa takze na zakup sprzetu
komputerowego, oprogramowania, patentéw, licencji, uprawnien, nowych urzadzen,
wdrozenie nowych rozwiazan dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem, korzystanie
ustug doradczych, ksztattowanie wizerunku przedsigbiorstwa, itd.

Ograniczony potencjal finansowy malego przedsigbiorstwa oraz ograniczony dostep do
zasobow finansowych wyznacza jego niska sklonno$¢ do inwestowania, rozwoju
pracownikow 1 firmy, doskonalenia, zakupu nowych technologii. Wybér formy
organizacyjno-prawnej dziatalnosci i formy opodatkowania zasadniczo wplywa na
zarzadzanie zasobami finansowymi w malej firmie. Specyfika gospodarki finansowej
malego przedsigbiorstwa nie przekresla mozliwosci rozwoju kapitatu intelektualnego.
Male przedsigbiorstwa s3 zmuszone do korzystania z tanszych, mniej skomplikowanych
sposobow na wykorzystanie i rozwdj kapitalu ludzkiego 1 strukturalnego. Moga
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poszukiwac takze wsparcia na zewnatrz, korzystajac z réznego rodzaju funduszy, dotacji,

porf;czeﬁ125 .

2.2.4. Marketing

Marketingowe podejscie do zarzadzania mala firma tylko z pozoru wydaje si¢ proste. Z
reguly mniej doswiadczeni, anizeli w duzych firmach wlasciciele-menedzerowie zakladaja, ze
swoista wiedza marketingowa to swojego rodzaju szablon, ktéry przylozony do sytuacji
przedsigbiorstwa pozwoli szybko i skutecznie wykorzysta¢ go w konkretnych warunkach.
Jednak, gdy z czasem nabieraja doswiadczenia i przyswajaja wiedz¢ o dzialaniach
marketingowych nabieraja pewnego rodzaju dystansu, doceniajac sens dokladniejszej ich

weryfikacji w praktyce.

Dziatania marketingowe majq doprowadzi¢ do kompleksowego i wielowymiarowego
zaspokojenia potrzeb klienta, a takze przyczyni¢ si¢ do tempa rozwoju przedsi¢biorstwa i
uksztaltowacé jego pozycj¢ na rynku.

Wspolczesnie nikt juz nie moze pozwoli¢ sobie na produkcj¢ konkretnych wyrobéw, czy
$wiadczenie ustug, jezeli nie dysponuje wiedzg na temat tego: kto jest klientem firmy, jaki
jest jego ,,wzorzec”, jakimi zasobami finansowymi dysponuje, jakie cechy produktu, cen¢ i
warunki sprzedazy jest w stanie zaakceptowac, jakie sa jego oczekiwania, jaka role odgrywa
dany produkt w systemie zakup6éw i konsumpcji, itp. Rozbudowane instrumentarium badan
marketingowych  pomaga w uzyskaniu odpowiedzi na wyzej postawione pytania.
Przedsigbiorstwo stara si¢ dobrze rozpozna¢ klientéw i dopasowac do ich oczekiwan swoje
produkty, realizujac przy tym gléwne cele swojej dziatalnosci. Zintegrowana oferta w postaci
marketingu-mix (produkt, cena, dystrybucja, promocja) wyraznie ukierunkowuje
przedsiebiorstwo na rynek wymagajac myslenia w kategoriach: udzialu w szansach, udziatu w
przyszlych rynkach, ciaglej dbalosci o lojalnos¢ klientow, ciaglej obserwacji konkurentow
oraz wykorzystywania okazji rynkowych, przy ciaglym doskonaleniu procesow
organizacyjnych i wytworczych oraz absorbowaniu postgpu technicznego oraz rozwiazan

organizacyjnych.

'25 np.: tego typu dotacje i pozyczki oferuje Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoici. Sa to dotacje: na
dostep do ustug innowacyjnych, na rozpoczecie dziatalnosci innowacyjnej, na inwestycje w zakresie dziafalnosci
innowacyjnej, na rozwéj i modernizacje, na doradztwo z zakresu bhp, na wyposazenic z zakresu bhp, na
zapewnienie jakosci, itd. Zob.: www.parp.gov.pl
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Faktem bezspornym jest to, iz specjalisci od spraw marketingu za stan idealny uznaliby
sytuacj¢, w ktorej idee marketingowe dotyczylyby calego mechanizmu zachowan
przedsigbiorstwa. Jednakze, najczesciej praktyka jest inna i niekiedy idee, czy dzialania
marketingowe pojawiaja si¢ dopiero z koniecznosci, w sytuacji zagrozenia. Stad im wigcej
wie si¢ 0 samym marketingu, tym wigksze ma si¢ zaufanie do metod jego planowania oraz

checi do systematycznego poszukiwania dobi'ych pomystow'?®,

Mozna w tym miejscu zadaé pytanie, czy mate firmy sa zdolne do wykorzystania podejscia
marketingowego, czy ten caly zlozony proces czaso- 1 kapitalochlonny nie przekracza
mozliwosci tej grupy przedsigbiorstw i czy te dzialania sa im potrzebne, aby efektywnie

dzialaé na rynku i rozwija¢ firmg¢.

Otoéz, okazuje si¢, iz rowniez male firmy ulegaja nie tylko modzie na marketing, ale
wiasnie wymogom rozwojowego rynku, ktorego struktura podmiotowa ulega ciaglej zmianie.
Widoczne jest nasilenie konkurencji produktowej, cenowej i reklamowej, stale zwigksza si¢
fundusz swobodnej decyzji konsumentow, ktorzy stale poszukujg nowych towardw i ustug,
nastepuje rozwoj masowej produkcji i wzrost asortymentu towaréw, zmieniaja si¢ zwyczaje
konsumpcji, ktore tworza nowy jakosciowo i ilosciowo popyt, proces integracji europejskiej

naturalnie przyciagnie kapital z zagranicy, ktory zagospodaruje istniejace luki rynkowe.

Wymienione okolicznosci powoduja potrzebe skutecznej absorpcji wiedzy z zakresu

marketingu, ré6wniez w malych firmach i wykorzystania — w miar¢ mozliwosci- jego narzedzi.

Marketing malej firmy b¢dzie odmienny od marketingu innych typéw przedsigbiorstw,

poniewaz zdeterminowany jest przede wszystkim:

- ograniczonymi zasobami finansowymi,
- mala liczbg produktow,
- ograniczonymi przestrzennie rynkami.

Podejscie marketingowe do zarzadzania mala firma nie oznacza zmian formalnych w
postaci powotania komoérki marketingowej lub powierzenie pracownikowi dodatkowych
obowiazkéw z zakresu marketingu. Z reguly podejscie marketingowe w tej grupie
przedsigbiorstw oznacza ,,wtopienie” go w istniejacy system zarzadzania przez dokonanie

zmian i uzupetnien. Niezaleznie jednak od rozwigzan formalnych obowiazuje fundamentalna

126 Schwalbe H.: Marketing w matych i srednich firmach, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1993, 5.18
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zasada mys$lenia i dziatania marketingowego, w ktérym wyjsciem sa potrzeby i wymagania
klientow'?’.

Orientacja marketingowa matej firmy wymaga budowania koncepcji wytwarzania,
sprzedazy, swiadczenia ustug juz od samego poczatku, zanim zostang poniesione pierwsze
koszty zwigzane z wytwarzaniem, zanim zostang zorganizowani pracownicy, zanim zostang
wdrozone pomysty na skuteczne zarzadzanie zasobami b¢gdacymi w dyspozycji firmy. Jest to
niezwykle istotne, poniewaz ten, kto produkuje musi pamieta¢, ze klient nie tyle placi za
produkt, ale za zaspokojenie swoich potrzeb.

W malej firmie zapewniony jest bezposredni kontakt z klientem, a produkcja i §wiadczenie
ustug ma charakter zindywidualizowany, dlatego orientacja na klienta jest mozliwa do
zrealizowania czasem latwiej, niz w przypadku duzych firm. Koszty pozyskania informacji o
potrzebach klientow réwniez sa w rzeczywistosci mniejsze, niz w duzych firmach.

Male przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ duzg elastycznoscia dzialania, co jest przeciez w
marketingu niezwykle istotne — wlasnie szybkos$¢ odpowiedzi na zmieniajace si¢ oczekiwania
klientow. Podejmowanie decyzji we wszystkich obszarach dzialalnosci firmy nalezy do
wlasciciela: od obszaru produkcji, sprzedazy, ksiegowosci po marketing. Znaczacg rolg
odgrywaja wigc tu cechy osobowe wlascicieli — menedzerow (wiek, wyksztalcenie itd.),
intuicja, system wartosci, doswiadczenie i kompetencje. Oprocz tego najwazniejsze cechy

charakterystyczne marketingu malych firm mozna wymieni¢ w nastgpujacych punktach:

1. marketing tego typu przedsi¢biorstw charakteryzuje oryginalno$¢ oraz indywidualizm
oferty- to one sa najwazniejsze,

2. wigkszego znaczenia nabiera jakos$¢ oferowanych produktow — jakos$¢ rozumiana jako
spetnienie oczekiwan klientow (bliski kontakt z klientem, latwos¢ pozyskania od niego
informacji o jego wymaganiach i informacji zwrotnych o produkcie, czy ustudze),

3. szczegdlna odpowiedzialno$¢ wilasciciela — menedzera za produkt, czy ustuge. Wytwoérca
traci swoja anonimowos¢ (spotykane w duzych firmach), produkt, czy ustuga markowana
jest wlasnym nazwiskiem. Wlasciciel dba nie tylko o imi¢ swojej firmy, ale rowniez

wlasne nazwisko.

127 Garbarski L.( i in.) Zarzqdzanie marketingowe matym i Srednim przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 1999,
s.30
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4. klient moze mie¢ poczucie indywidualnego traktowania, moze czu¢ si¢ wyjatkowy,
jedyny dla firmy — co znacznie sprzyja przywiazaniu do marki, do firmy i do osiagnigcia
przez nig sukcesu.

5. w malych firmach klucz do sukcesu moze leze¢ w przeciwstawianiu si¢ stereotypom: np.
praca r¢czna zamiast automatyzacji, maly rynek, moze nawet zanikajacy, zamiast szybko
rozwijajacego sig itp.

6. wykorzystywanie narzedzi marketingowych najczgscie] ogranicza si¢ do: rozdawania
wizytdwek, rozdawania ulotek, matych folderow (szczegdlnie ustugi kulinarne),
oznaczenia Srodkow transportu (reklama na samochodach), umieszczenia na budynku
tablicy informacyjnej, umieszczenia reklamy w lokalnej prasie, nowoczesnych technik
komunikacji zmieniajacych dystans fizyczny (za pomocg internetu nawet mala firma
moze by¢ dobrze znana w calym kraju, jej wyroby rowniez moga by¢ latwo dost¢pne),
formalnych i nieformalnych spotkan (uroczysty obiad) z przedstawicielami handlowymi,
jesli tacy istnieja, lub gtownymi klientami (wymiana informacji, podtrzymanie wigzi),
ankietowania klientow (wypehlianie ankiety moze by¢ polaczone z promocja),
przeprowadzania wywiadow ( kontakty telefoniczne, wywiady podczas sprzedazy itp. )

7. zar6wno wlasciciel, jak i wszyscy pracownicy, jezeli sa Swiadomi swojej roli, réwniez ci
od bezposrednich kontaktow z klientami, wiedza, ze ich prawidlowe dziatania przyczynia
si¢ do stabilizacji sytuacji firmy i jednoczesnie bezpieczenstwa finansowego samego
pracownika,

8. mate firmy dziataja zwykle w wasko zdefiniowanych grupach nabywcéw szukajacych
Scisle okreslonych korzysci, czyli w niszach rynkowych, ktore sa na tyle male i dyskretne,
ze nie stanowig atrakcji dla innych; mate firmy mogg by¢ na nich nawet monopolistami ,
mogac rowniez ustanawia¢ wyzszg ceng oferowanych produktow.

Model stylu zarzadzania marketingiem stworzony przez Carsona i Cromie'?® proponuje

trzy podejscia do marketingu matych firm:

o marketing przypadkowy, bazujacy na zalozeniu, ze mala firma posiada male
mozliwosci wytworcze, finansowe, ekspansyjne, itd., stad dzialania marketingowe sg
czgsto przypadkowe, w postaci nie zaplanowanej reakcji na biezécca( sytuacj¢ na
rynku. Wiasciciele — menedzerowie skupiajg si¢ na codziennym przetrwaniu (od

zlecenia do zlecenia), niz na planowaniu swoich dzialan w dalszej przyszlosci;

128 Carson D., Cromie S., Marketing planninig in small enterprise . . . 1989 — EiOP 6/2001 — Zachowania
marketingowe malych firm.
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o marketing przedsigbiorczy; tu baza jest osoba przedsigbiorcy: a). przedsi¢biorca
oddziatuje na otoczenie poprzez osobiste stosunki z innymi i w ich ramach prowadzi
dzialania marketingowe (usmiech, mile usposobienie, towarzyski, poszukiwanie
znajomosci itp.). Z reguly male firmy maja wilasnie dobre stosunki z lokalng
spolecznoscia. Sg to przeciez zaklady fryzjerskie, sklepiki osiedlowe, szewc itp.
Czgsto wiasciciele lub pracownicy sg znajomymi, prowadzi si¢ z nimi codzienne
rozmowy, b). przedsigbiorca moze by¢ swiadomie zorientowany na rynek, szukaé
nowych mozliwosci i szans rozwoju firmy, wykorzystujac jej potencjal — te firmy
maja wieksza szans¢ na osiagnigcie sukcesu rynkowego i rozwoj;

e marketing organizacyjny; w tym przypadku zwraca si¢ uwag¢ na miejsce i role
marketingu w malych firmach. Duze znaczenie ma tu kultura organizacji,
oddzialywanie firmy na zewnatrz jako calosci. Orientacja marketingowa pojawia si¢
woéwczas, gdy wspieraja jg inne elementy w systemie organizacyjnym firmy. Bardzo
pomocny jest tu tzw. system identyfikacji wizualnej, ktory szczegélnie w malych

srodowiskach jest bardzo zauwazalny, a w duzych wrecz niezbedny.

Najwazniejszymi czynnikami utrudniajacymi rozwdj dzialan marketingowych oraz

myslenia rynkowego w matych firmach sa:

e niechg¢ wilascicieli do zatrudniania specjalistow ds. marketingu,

e rezerwa i dystans w stosunku do marketingu, ktory traktowany jest jako dzialania
dodatkowe (sami maja najczg¢sciej wyksztalcenie techniczne, na dzialania
marketingowe moga spogladac z przymruzeniem oka, nie wierza w ich wartos¢, bo sa
z reguly niemierzalne, stabo okreslone- chyba, ze bierzemy pod uwage np.: udziat w
rynku, czy koszty reklamy, itd.),

o stabe rozumienie istoty marketingu (brak wiedzy z zakresu zarzadzania).

e badania marketingowe uwazane sg za zbyt drogie, trudne do zrealizowania, nie
wiadomo czy przyniosa zamierzone korzysci,

e ograniczenia finansowe, itp.

Przy zalozeniu funkcjonujacej specyfiki marketingu matych firm oraz istniejacych
czynnikow, ktore ograniczaja absorpcje wiedzy marketingowej warto pokusi¢ si¢ o
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stworzenie listy kilku zalecen dla przedsi¢gbiorcéow, uwzgledniajgcych w zarzadzaniu

swojq malg firmg dzialania marketingowe:

1. konieczna doskonala znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcéw — co prawda mate firmy nie
maja Srodkéw finansowych na badania marketingowe, ale z drugiej strony takich badan
przynajmniej w wigkszym zakresie nie potrzebuja, dziataja na matych rynkach, w oparciu
o bezposrednie kontakty z klientami — dlatego latwiej jest im pozyska¢ odpowiednie
informacje,

nalezy wyszukiwaé male grupy klientéw, wchodzi¢ w niewielkie nisze rynkowe,

unikaé walk cenowych,

stosowac¢ takie metody promoc;ji, ktore sa uciazliwe dla duzych przedsigbiorstw,

o b

nalezy wyszukiwa¢ rynki mtode (nowe), o ograniczonych rozmiarach, ale i takich, na

ktorych tatwo mozna zosta¢ znanym,

6. oferowac raczej produkty specyficzne, pracochlonne niz produkty masowe, standardowe
(skoro wiele firm moze to zapewnié, to klient wybierajac taki produkt, moze nawet
nieSwiadomie wybiera¢ produkt konkurencji — nasza mata firma bedzie skazana na
bankructwo, najwazniejszy jest indywidualizm),

7. stawia¢ na nasladownictwo, male firmy i tak nie maja szans na przodownictwo w wielu
dziedzinach — zbyt male mozliwosci finansowe na badania techniczne, rozw6j produktu
itp.

8. warto oferowac¢ wraz z produktem ushugi (serwis itp.), taczona oferta, itd.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga takze odpowiedniego realizowania funkcji
marketingowej w przedsigbiorstwie. Otwarcie na otoczenie, ksztaltowanie relacji z klientami,
podtrzymywanie ich lojalnosci, oferta rynkowa w postaci zintegrowanego marketingu-mix,
ksztaltowanie wizerunku firmy, tworzenie marki, wspdlpraca z partnerami, ze spotecznoscia
lokalng, itd. to takze najwazniejsze elementy kapitalu strukturalnego zewnetrznego-
relacyjnego.

Mozna przypuszczaé, iz specyfika dzialan marketingowych w malym przedsi¢biorstwie
sprzyja rozwojowi kapitatu intelektualnego. Oryginalno$¢ i indywidualno$¢ towarzyszaca
dzialaniom marketingowym malych firm juz daje dobre podstawy do rozpatrywania jej w
kategoriach unikatowych aktywow niematerialnych. Do tego mozna dopisa¢ bliski kontakt z
klientem, tatwo$¢ pozyskania od niego informacji o jego wymaganiach co do jakosci

produktu lub ustugi, szczegdlna odpowiedzialnos¢ wiasciciela — menedzera za produkt,
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wyrazne zidywidualizowanie produkcji i $wiadczenia ustug, wyjatkowe traktowanie klienta,
itd. Male przedsigbiorstwa majac ograniczone mozliwosci pozyskiwania rynkéw zbytu,
laczenia si¢ w grupy, poszukiwania partnerow dbajg o ksztaltowanie dobrych relacji z
klientami, o nich zabiegaja, troszcza si¢, wykorzystujac w tym celu nieskomplikowane,
niedrogie narzg¢dzia marketingowe (nieformalne spotkania, ulotki, foldery, wizytowki,
reklama w lokalnej prasie, itd.). Badajac zadowolenie klientow, tendencje rynkowe, model
potencjalnego nabywcy male przedsigbiorstwa korzystaja przewaznie z ankiet i osobistych

wywiadéw. Badania marketingowe stuza realizowaniu procesu organizacyjnego uczenia si¢.

2.2.5. Styl zarzadzania.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem, choé roznie definiowane, jest zlozonym procesem,
obejmujacym zestaw dzialan skierowanych na zasoby, i wykonywanych z zamiarem
osiagnigcia zatozonych celéw. Optymalne wykorzystanie zasobow (ludzkich, rzeczowych,
finansowych informacyjnych, intelektualnych) przedsiebiorstwa prowadzi do osiagnigcia
przez nie sukcesu ekonomicznego (wypracowanie zadowalajacego zysku, udzialu w rynku,
przewaga konkurencyjna). Zarzadzanie zasobami odbywa si¢ poprzez funkcje zarzadzania
(planowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi, kontrolowanie) w ramach poszczegdlnych
funkcji organicznych, zaleznych od wielkosci przedsigbiorstwa i rodzaju prowadzonej
dzialalnosci. Wspoldziatanie i harmonizacja funkcji zarzadzania i organicznych oddziatujg na
efekt dzialalnosci przedsigbiorstwa. Innym waznym czynnikiem jest styl zarzadzania

(kierowania)'?’

, bedacy wypadkowa umiejetnosci, wiedzy, doswiadczenia, stosowanych
metod i technik, tradycji, podatnosci na zmiany, itp. oraz szeregu czynnikéw oddzialujacych
na jego ksztalt takich jak: wielkos¢ firmy, rodzaj dzialalnosci, kondycja, branza, szanse i
zagrozenia w otoczeniu makro i konkurencyjnym, oczekiwania pracownikow, ich wiedza,
doswiadczenie, itp. Wybdr stylu zarzadzania wymaga analizy czynnikéw i okreslenia, ktory z

nich w danej sytuacji jest najbardziej optymalny.
Nie ma niestety uniwersalnego stylu zarzadzania. Menedzer stoi przed trudnym zadaniem
wyboru tego najbardziej odpowiedniego dla siebie i dla swojej firmy.
Mala firma nie wymaga stosowania zlozonych i trudnych do wdrozenia sposobow
zarzadzania. Na wybor stylu zarzadzania w malej firmie maja wplyw wynikajace z jej
specyfiki czynniki:

1% Dwa terminy: ,,styl zarzadzania”, ,,styl kierowania” czgsto uzywane sa zamiennie.
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kompleksowos¢ dzialan wlasciciela, przenikanie si¢ funkcji wilascicielskiej,

menedzerskiej i wykonawczej (jedna osoba moze pelni¢ te wszystkie funkcje);

cz¢sta zmiana rdl organizacyjnych, zmiana réznorodnych obowiazkéow (ksiggowy,

wykonawca, sprzedawca, itp.);
praca w szybkim tempie;

brak formalnych struktur i1 procedur, stad czg¢sto chaotyczne, nieuporzadkowane

dzialanie, ,,potrzeba chwili”;

przenikanie si¢ dwoch sfer zycia spolecznego: rodzinnej i zawodowej w ramach

dziatania przedsigbiorstwa (firmy rodzinne); koniecznos¢ ich pogodzenia;

pracownicy przewaznie nie posiadaja uniwersalnych umiejgtnosci.

Najczgsciej spotykanymi stylami zarzadzania w malej firmie sa: styl autokratyczny, styl
paternalistyczny, partycypacyjny”o.

1.

Styl autokratyczny. Przeslanka dla wyboru tego stylu jest dominujaca pozycja
wlasciciela w malej firmie, wynikajaca z prawa wlasnosci. Firma ma wiasciciela
odpowiedzialnego za decyzje, nie uzasadnione wigc jest dzielenie si¢ wladza, gdy nie
ma podzialu ryzyka. W takim ukladzie wiasciciel utrzymuje dystans wobec swoich
pracownikow, przewaznie nie liczac si¢ z ich opiniag. Z reszta dopuszczenie
pracownikow do decydowania oznacza ostabienie znaczenia przedsi¢biorcy jako
decydenta we wszystkich sprawach dotyczacych funkcjonowania firmy. Ograniczone
zasoby, bedace w dyspozycji malego przedsigbiorstwa wymagaja racjonalnego
gospodarowania, czasem rowniez centralizowania decyzji dotyczacych ich
wykorzystania. Dyscyplina, stosowanie systemu kar, narzucanie swojego punktu
widzenia spraw, nieakceptowanie sprzeciwu to gtéwne cechy stylu autokratycznego.
Przedsigbiorca pracownikom niech¢tnie dzieli si¢ wiedza z pracownikami,
przekazujac im tylko informacje niezbe¢dne z punktu widzenia wykonywanej pracy.
Problem wyboru migdzy stylem autokratycznym, a przeciwnym jemu
demokratycznym w zasadzie nie tyle zalezy od charakterystycznych cech malej firmy
(cho¢ one w duzym stopniu ulatwiaja jego realizacj¢), co od predyspozycji

charakterologicznych i osobowosciowych wiasciciela.

1% Safin K. Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroclaw 2002, 5.165
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2. Styl paternalistyczny. Jest tagodng odmiang stylu autokratycznego. Usytuowany na
wyzszym poziomie ewolucji styléw w stron¢ demokratyzacji, wprowadza wigksza
swobod¢ dzialalnosci pracownikow. Stosowany zwlaszcza w przedsigbiorstwach
rodzinnych. Oczekiwania pracownikow w malej firmie dotycza przede wszystkim
poczucia stabilnosci zatrudnienia, efektywnego dzialania wlasciciela, ktory umie
zaradzi¢ kazdej nieoczekiwanej sytuacji, spokoju i zrozumienia, itp. Stad
odpowiednim wydaje si¢ by¢ styl paternalistyczny, zakladajacy ,,0jcowska” opieke
wlasciciela. Styl ten zapewnia bezpieczenstwo pracownikom w wymiarze zar6wno
materialnym (cho¢ to stwierdzenie nie moze by¢ jednoznaczne), jak i emocjonalnym.
Zrédlem wladzy wihasciciela jest autorytet (zbudowany na podstawie wiedzy i
doswiadczenia), oddzialuje na podwladnych wlasnym przykladem. Jasno okreslony
jest zakres odpowiedzialnosci pracownika, w przypadku gdy jedynym
rozstrzygajacym jest wlasciciel. Przedsigbiorca stosujacy ,,0jcowski” styl dyscyplinuje
1 bezposrednio nadzoruje swoich pracownikow, shuzac im rada i pomoca w sytuacjach
kryzysowych. W przeciwienstwie do klasycznego stylu autokratycznego wiasciciel
dzieli si¢ ze swoimi pracownikami potrzebnymi informacjami, czgsto wykorzystujac
ich pomysly i inicjatywe. Wada stylu jest permanentna ch¢¢ dominowania wlasciciela,
niespdjnos¢ postgpowania, subiektywizm ocen, gloryfikacja wilasnej osoby poprzez

stawianie na piedestale swoich osiagni¢¢ oraz wlasnego wymiaru postrzegania, itd.

3. Styl partycypacyjny. Najbardziej ,ludzki” ze stylow. Wprawdzie wystgpujacy
rzadziej, ale w do$¢ intensywnym i wyrazistym ksztalcie, zwlaszcza w malych
firmach. Zwiazany jest okreslonym cechami wlasciciela: zyczliwoscia, Zzyciowym
optymizmem, empatia, zdolnosciami komunikacyjnymi, umiej¢tnoscia
bezkonfliktowego wspdlistnienia z ludzmi, itp. Wlasciciel wraz pracownikami tworzy
zespOl, oparty na wzajemnym zaufaniu i otwartosci. Przedsigbiorca dzieli si¢ z
pracownikami wiedza, przekazujac nie tylko fachowe instrukcje, ale takze rzetelng
informacj¢ na temat sytuacji w przedsigbiorstwie, Dazy rowniez do wspolnego
opracowania rozwigzywania probleméw w pracy, Nie boi si¢ delegowa¢ uprawnien,
majac zaufanie do swoich podwladnych oraz niepodwazalne prawo wilasnosci.
Czgsciowe dopuszczenie pracownikéw do wladzy daje mozliwos¢ weryfikacji juz we
wstepnym etapie, ograniczajac ryzyko blednych decyzji, czgsto bezlitosnie
weryfikowanych przez rynek. Ograniczone zasoby w przypadku malego

przedsi¢biorstwa wymagaja stalego ich powigkszania, rowniez poprzez doskonalenie
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wiedzy i fachowosci pracownikow (troska o podnoszenie kwalifikacji, ale i o

materialny oraz pozamaterialny ,,pakiet” socjalny). By stosowaé styl partycypacyjny

w malym przedsigbiorstwie musza panowa¢ ku temu sprzyjajace warunki m.in.:

spoteczna osobowos¢ wlasciciela, charakter pracy, kondycja finansowa firmy, rodzaj

dziatalnosci, itp.

Przyj¢cie okreslonego stylu zarzadzania warunkuje réwniez mozliwosci wyboru i

zastosowania okreslonych metod i technik zarzadzania. W malych firmach wyb6r ten

dodatkowo bedzie ograniczony przez brak znajomosci tych technik, ztozonos$¢é procesu ich

implementacji, ograniczone $rodki na ich wdrazanie, itp. Korzystne i niekorzystne pola

zastosowan poszczegdlnych technik zarzadzania prezentuje tabela 21.

Tabela 21.

Mozliwos¢ zastosowania poszczegolnych technik zarzgdzania w malej firmie

Techniki zarzadzania

Pole zastosowan w malej firmie

Zarzadzanie przez cele I (MbO)

Zarzadzanie przez wyjatki (MbE)

Zarzadzanie przez wyniki (MbR)

Zarzadzanie przez analiz¢ punktéw przelomowych; zarzadzanie ofensywne
Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien (MbD)
Zarzadzanie przez innowacje (Mbl)

Zarzadzanie przez analiz¢ szans i zagrozen
Techniki (strategie) portfelowe

Technika harzburska I, Harzburger Modell I
Zarzadzanie przez motywacj¢ (MbM)
Zarzadzanie przez partycypacj¢ (MbP)
Zarzadzanie przez konflikt (MbC)

Zarzadzanie przez komunikowanie si¢
Zarzadzanie przez integracje

Zarzadzanie systemowe

Technika St. Gallen

Technika harzburska II

Zarzadzanie przez cele 11

Zarzadzanie przez kontrolg i dyrektywy
Zarzadzanie jakos$cia (TQM)

2
2
4
5
5
4
5
3

1

W W o N A AN B oW

B e

Skala ocen: 5-najlepsze pole, 4-dobre, 3-$rednie, 2-stabe, 1-zle

Zrodto: Bieniok H. (red.) Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 1994,

s. 197-198

Analiza powyzszej tabeli dowodzi, iz male przedsigbiorstwa sa najlepszym polem dla

stosowania nieskomplikowanych technik zarzadzania,

zakladajacych = wspdtprace
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pracownikow, stymulowanie do pracy, przejmowanie cz¢sci obowigzkow i kompetencji
decyzyjnych przez pracownikéw, skupianie wokot celow, itd. Sa to techniki, takie jak:
zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez motywacj¢, zarzadzanie przez partycypacie,

zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, zarzadzanie przez analiz¢ szans i zagrozen.

Wymienione powyzej, najczgéciej stosowane style zarzadzania oraz obraz mozliwosci
wykorzystywania technik zarzadzania w matym przedsigbiorstwie tworza rowniez podstawy

dla realizowania procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym.

2.3. Bariery dzialalnosci malych firm.

Znaczenie efektywnej dzialalnosci sektora malych przedsigbiorstw dla gospodarki sklania
do dokladnej weryfikacji warunkéw prowadzenia przez nie dzialalnosci gospodarcze;.
Najbardziej pozadana, modelowa wrgcz bylaby sytuacja, w ktorej istnieje takie otoczenie,
ktore sprzyja rozwojowi zachowan przedsigbiorczych, i to poczawszy od zakladania firmy, po
mozliwosci sukcesywnego jej wzrostu, a ewentualne, pojawiajace si¢ slabosci sg
,naprawiane” przez liczne instytucje wspierajace. Takie sa zalozenia; niestety rzeczywistos¢
wskazuje na istnienie szeregu barier dziatalnosci malych przedsigbiorstw w Polsce. Trudnosci

te mozna podzieli¢ na zewngtrzne i wewngtrzne.
Bariery zewng¢trzne dziatalnos$ci malych przedsigbiorstw to:

e niestabilna polityka gospodarcza (, efekty transformacji gospodarki- bariery okresu
przejsciowego, prywatyzacja, reformy systemu ekonomicznego, zmiany
ustawodawstwa gospodarczego, rozwigzania dotyczace rynku pracy, nadmiemny

fiskalizm, itp.);

e niesprawnos$¢ systemu prawnego ( dluga droga legislacyjna ustaw; bariery zwigzane

ze stanowieniem ,wykonywaniem prawa i egzekwowaniem, itp.)

e czynniki ekonomiczno-finansowe (wskazniki makroekonomiczne, stopy procentowe,

system podatkowy, ceny energii, paliw, itp.);
e szczegolna forma konkurencji w gospodarce;
e ograniczony popyt; brak ochrony rynkéw zbytu;

e brak mozliwosci bycia, tzw. firma ,,satelicka” dla duzego przedsigbiorstwa;
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e ograniczone mozliwosci finansowania dziatalnosci;

e niska efektywno$¢ polityki wspierania malej przedsi¢biorczosci (system wspierania
malej przedsigbiorczosci przyjmuje ksztalt odwroconej piramidy, gdzie podstawa
realizacji planéw pomocy przypada rzadowi- najdalej oddalonemu od przewaznie
lokalnego zasiggu dzialalnosci malych firm, dalej role pomocy przypisuje si¢
samorzadom regionalnym lub lokalnym i na samym koncu maja swoje miejsce

instytucje samorzadu gospodarczego);

e ograniczona skuteczno$¢ specjalnych stref ekonomicznych wzgl¢dem mozliwosci

rozwoju malej przedsigbiorczosci;

e spoleczny odbidr dzialalnosci malych przedsigbiorstw (w $wiadomosci polskiego
spoteczenstwa funkcjonuje jeszcze negatywny obraz sylwetki przedsigbiorcy, ktory
widziany jest jako osoba o ponadprzeci¢tnym statusie materialnym, dziatajaca
najczesciej na krawedzi prawa, bogacaca si¢ kosztem innych, kombinujaca, bazujaca
na nieuczciwosci- no bo w inny sposéb nie mozna dorobié si¢ w Polsce; argumentem
lagodzacym taki stan rzeczy jest to, ze stale rosnaca rola przedsi¢biorcow jest
zjawiskiem nowym, ktore nie znalazto jeszcze powszechnej, spolecznej akceptacji);

e brak skutecznego lobby malych przedsi¢gbiorcow (staba reprezentacja interesoéw,

ograniczone mozliwo$ci wspotdziatania''

), itp.
Do najwazniejszych barier wewnetrznych mozna zaliczy¢:
e mala skala dzialania, rozdrobnienie;
e bariery produkcyjne;

e mozliwosci zaopatrzenia i zbytu,

e ubogi potencjal kompetencji wlascicieli-menedzerow, zwlaszcza w zakresie

umiejetnosci menedzerskich i interpersonalnych;

e nieche¢ lub brak mozliwosci myslenia perspektywicznego, czego konsekwencja jest

niedostrzeganie rozwiazan strategicznych;

31 Male przedsigbiorstwa najchetniej wspoldzialaja w ramach instytucji samorzadu gospodarczego, czy
zawodowego (organizacje zrzeszajace przedsigbiorcéw, rzemie$lnikéw, kupcédw, itp.- znak rownosci migdzy
samorzadem gospodarczym, a organizacja przedsigbiorcow okresla ustawa z dnia 19.11.1999 r. Prawo
dzialalnosci gospodarczej Dz. U. Nr 101, poz. 1178; art.. 59, pkt.1 ), tego typu formy wspéldziatania przystaja
do architektury malej firmy i oczekiwan przedsigbiorcow, ktérzy wolg luzne, nie zobowiazujace, nieformalne
asocjacje o ograniczonym zasi¢gu czasowym i przestrzennym, nie wymagajace od nich podporzadkowania si¢ i
nie serwujace wiazacych odgérnych decyzji.
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¢ brak kompleksowego, systemowego traktowania przedsigbiorstwa;

e slabosci w realizacji funkcji personalnej (zwlaszcza rekrutacji pracownikéw oraz

rozwoju pracownikow);

e w miar¢ zmian wielko$ci malego przedsigbiorstwa , problemem staje si¢ podzial pracy

i koordynacja;

e czgsto szczatkowa realizacja funkcji marketingowej (w zaleznosci od branzy, zakresu
dziatalnosci i $wiadomosci wlasciciela);

e brak systematycznej kontroli stanu finansowego przedsig¢biorstwa;

e brak ustawicznego monitorowania rynku;

e utrudnione mozliwosci indywidualnych przedsiewzig¢¢ rozwojowych, w tym wsparcia

finansowego;

e nieefektywne gospodarowanie przyznawanymi z zewnatrz srodkami na usprawnienie

dziatalnosci lub ewentualny rozwdj, itp.

Wymienione bariery oczywiscie nie wyczerpuja listy trudnosci z jakimi spotykaja si¢ male
firmy. Ich rozwdj zdeterminowany jest zarowno przez decyzje i dzialania uczestnikow
otoczenia, jak i mocne i slabe strony wewnetrznych struktur przedsigbiorstw (nie tylko
wlasciwych matym firmom), ale i grup¢ czynnikéw typowych dla matych przedsigbiorstw.
Dodatkowe utrudnienia stwarza trwajacy wciaz okres przejsciowy zwiazany z transformacjg
gospodarki. Stan permanentnej tymczasowosci sprzyja ujawnianiu postaw zachowawczych
oraz obserwowalnej wsrod przedsigbiorcoOw tendencji do narzekania, ewidentnie przeciez nie
sprzyjajacych przedsigbiorczosci. Czgsto nie chca oni dostrzega¢ szans rozwoju, czy
ekspansji jakie tkwia nie tylko w $rodowisku, w ktorym dzialajg, ale i w nich samych.
Potencjat firmy daje si¢ ksztalttowa¢ wedle upodoban, to przeciez przedsigbiorca znajac
najlepiej swoje atuty moze odpowiednio je wykorzysta¢. Dotyczy to rowniez, a moze przede

wszystkim potencjatu spolecznego i intelektualnego matej firmy.
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3. Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym.
wLatwo jest mierzy¢ wiecej,
mierzy¢ lepiej — trudno.”

Carles Handy'*

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jako $wiadomy efekt kreowania wartosci dodane;j
na podstawie aktywéw niematerialnych jest ztozonym procesem, ktory przyjmuje rozne
kierunki rozwoju. Funkcjonujace w literaturze przedmiotu sposoby skutecznego
wykorzystywania intelektualnego potencjalu przedsi¢biorstwa przedstawiane w formie
modeli nazywaja oraz porzadkujg ,rozrzucone” i ukryte elementy intelektualnych
kompetencji . Do najwazniejszych modeli naleza: Raport Konrada, Monitor Aktywow
Niematerialnych, Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator, Platforma wartosci. Na
proces zarzadzania kapitalem intelektualnym sklada si¢ takze jego pomiar. Mozliwosci
pomiaru kapitatu intelektualnego proponuja zaréwno powyzsze modele, proponujac zestaw
wskaznikow, ale i specyficzne systemy pomiaru, w tym miemiki finansowe (np.: dunski
projekt pomiaru kapitalu intelektualnego, karta lancucha wartosci, wskaznik Tobina,

Ekonomiczna Warto$¢ Dodana, itd.) oraz metody rachunkowosci zasobow ludzkich.

Modele zarzadzania kapitatem intelektualnym (w tym pomiaru) powstaly w zasadzie z
mysla o duzych przedsigbiorstwach. Trudno jest odnalez¢ wsrdéd nich takie, ktore
uwzglednialyby specyfik¢ malej firmy. Luka zaré6wno w metodyce badan, jak i
zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie wskazuje na potrzebe
budowy specyficznego modelu badawczego oraz zestawu zalecen dla wlascicieli-

menedzerow.

3.1. Raport Konrada

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest jedng z nielicznych koncepcji, ktora powstata
poza Stanami Zjednoczonymi. Raport Konrada powstat dzigki wkladowi pracy siedmiu
Szwedoéw (wsrdéd nich Karl-Erik Sveiby) tworzacych tzw. Grupg Konrada, ktérzy powolali
do zycia t¢ metode, dokladnie 12 listopada 1987 roku. Postawili sobie za cel opracowanie

koncepcji pomiaru i zarzadzania aktywami niematerialnymi przedsig¢biorstwa.

132Rjtz-enz J. :Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s.98
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Raport wytykal bledy i pewne niedoskonalosci powszechnej sprawozdawczosci, w
ktorej wystarczy zestawi¢ ze soba dane dotyczace plynnosci, rentownosci lub zadhuzenia,
by otrzyma¢ wiarygodny obraz kondycji przedsigbiorstwa. Jest to wzglednie prosty i
przejrzysty sposéb dokonywania analizy i diagnostyki dziatalno$ci przedsi¢biorstwa, w
oparciu, o ktory przedsigbiorstwo podejmuje wazne, czesto strategiczne decyzje. A gdzie
tu miejsce dla pracownika, jego potencjalu, kultury przedsigbiorstwa i innych aktywow
niematerialnych?

Stad Raport Konrada podwaza uniwersalnos¢ tradycyjnego uj¢cia sprawozdawczosci
dowodzac, ze w zmienionych warunkach otoczenia znaczenie finansowych wskaznikow
ulega dewaluacji. Autorzy zalecaja, by coraz wigksza wage przyklada¢ do

pozafinansowych wskaznikéw i informacji'**.

W Raporcie dokonano podzialu kapitatu, jako jednego z podstawowych zasobow
przedsigbiorstwa na dwie grupy'**:

1. Tradycyjny kapital finansowy (traditional financial capital);
2. Kapital know-how (know-how capital)

Kapital know-how zostal p6zniej przemianowany na kapital intelektualny, a potem
podzielony na kolejne dwie czgsci:

2a. Kapital intelektualny przypisany jednostce;

2b. Kapital intelektualny przypisany organizacji

Kapital intelektualny przypisany jednostce nazywany jest kapitalem
indywidualnym (individual capital) i definiowany jest w Raporcie jako: ,, indywidualne,
osobiste i spoleczne umiejetnosci, doswiadczenie, wyksztalcenie i inne umiejetnosci
zorientowane na zewngtrz w kierunku klientow przedsiebiorstwa”.

Kapital przypisany organizacji nazywany jest obecnie kapitalem strukturalnym
(structural capital) i definiowany w Raporcie: ,, doswiadczenie i historia calej organizacji
zapisana w podrecznikach, programach komputerowych, narzedziach, koncepcjach,
wypracowanych w celu rozwiqzywania problemow klientow”.

Jest to inaczej cala zgromadzona wiedza nalezaca do organizacji, istniejaca niezaleznie

od fluktuacji zatrudnienia.

3Sveiby K.E.: The Invisible Balance Sheet. : Key indicators for accounting, control and valuation of how-
know companies www. sveiby.com.au
4 Ibidem
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Wiascicielem kapitalu strukturalnego jest zatem organizacja, podczas gdy kapitatu
indywidualnego poszczegélni czlonkowie organizacji. W przypadku odejscia z firmy
waznego pracownika przedsigbiorstwo traci caly kapital indywidualny z nim zwigzany,
zachowujac jedynie ta czgs$¢, ktora udalo si¢ wczesniej utrwali¢ w ramach kapitatu
strukturalnego. W zgodnej opinii ekspertow w tej dziedzinie, kapitat strukturalny jest ,
przynajmniej w dluzszej perspektywie, cenniejszy dla przetrwania i rozwoju organizacji,
niz kapitat indywidualny.

W ramach kapitalu intelektualnego niezbedna jest identyfikacja kluczowych
pracownikow (revenue people), czyli tych ktorzy sa bezposrednio odpowiedzialni za
tworzenie wartosci dodanej firmy. Powinni to by¢ wysokiej klasy specjalisci, posiadajacy
duze doswiadczenie i dobre kontakty z klientami. Stanowig oni rodzaj kr¢gostupa kazde;j
organizacji do tego stopnia, ze ich jednoczesne odejscie spowodowaloby catkowity jej
chaos. Nalezy odr6zni¢ ich od pozostatego personelu, ktéry
rOwniez ma swoj udzial w generowaniu wartosci i przychodow, ale nie tak znaczacy i o
zupelnie innym charakterze. Z tego tez wzgledu reszta zaliczana jest do kapitatu
strukturalnego, a nie indywidualnego. ( wg Raportu Konrada, péZniej ta kwestia ulegnie
modyfikacji).

Raport Konrada podaje nastgpujace przykladowe wskazniki umozliwiajace zmierzenie,

analize, ocen¢ i poréwnanie kapitalu indywidualnego'’:

=  Poziom wyksztalcenia. Wskazniki formalnego wyksztalcenia moga by¢ dalej rozwijane
i poréwnywane ze soba m.in. udziat os6b z wyksztalceniem wyzszym, s$rednim i
zawodowym w ogélnym zatrudnieniu lub wsréd pracownikow kluczowych; proporcje
wystepujace w obrgbie pracownikoéw posiadajacych odmienne wyksztalcenie wyzsze
np.: stosunek liczby prawnikéw do ekonomistéw i inzynierow oraz wiele podobnych
wskaznikow szczegolowych;

» Doswiadczenie zawodowe. Podstawowym wskaZnikiem jest tu np.: zestawienie
wszystkich kluczowych pracownikéw uwzgledniajace liczbg przepracowanych lat ;

= Posiadane kompetencje. Czgsto pracownik nie posiadajacy formalnego wyksztalcenia
odznacza si¢ wysokimi umiejetnosciami w danym zawodzie. Identyfikacja 1

odpowiednie zakwalifikowanie takich 0sdb jest bardzo wazne.

135 Ibidem
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» Odpowiedzialnos¢ przed klientem. W niektorych przedsi¢biorstwach istnieje cala
hierarchia zaleznosci w tym wzgle¢dzie: poczawszy od braku jakichkolwiek kontaktow,
poprzez realizacj¢ pewnych zadan badz czynnosci na ich rzecz, a skonczywszy na

pelnej odpowiedzialnosci za realizacj¢ calych projektow zamowionych przez klienta.

Kapitat strukturalny jako wazniejszy sktadnik kapitatu intelektualnego, gdyz pozostaje
w firmie nawet po odejsciu z niej kluczowych pracownikéw zostal podzielony na trzy

elementy: personel, zdolnos¢ do rozwiazywania problemoéw oraz relacje z klientami:

=  Personel-to umiejetnosci i wiedza wykorzystywane w codziennej dziatalnosci
zwiazane) z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Chodzi zwlaszcza o zdolnos¢
przedsigbiorstwa do przyciagnigcia do pracy, a poOzniej zatrzymana w niej jak
najzdolniejszych ludzi;

® Zdolnos¢ do rozwiazywania probleméw (ujgcie organizacyjne) to umiejetnosé
oferowania produktéw i ushug zaspokajajaca potrzeby klienta, czyli racjonalna
organizacja procesu wytworczego ukierunkowanego na efektywnos¢ i klienta.

= Relacje z klientami-to tworzenie specyficznych trwalych relacji i zwiazkow z klientami

firmy oraz troska o jej wizerunek i wlasciwy odbior.

Kategorie kapitatu wg Raportu Konrada:

CALKOWITY KAPITAL = TRADYCYJNY KAPITAL FINANSOWY + KAPITAL
INTELEKTUALNY

KAPITAL INTELEKTUALNY = KAPITAL INDYWIDUALNY + KAPITAL
STRUKTURALNY

KAPITAL.  STRUKTURALNY = PERSONEL + ZDOLNOSC DO
ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW + RELACJE Z KLIENTAMI

Model zaprezentowany w Raporcie Konrada stal si¢ punktem wyjscia dla niemal

wszystkich pézniejszych modeli.

3.2. MonitorAktywéw Niematerialnych (Intangible Assets Monitor)

Od momentu opublikowania Raportu Konrada trwaly, zwlaszcza w Szwecji,

intensywne prace nad jego rozwinigciem i udoskonaleniem. Chodzilo o stworzenie spojnej
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koncepcji umozliwiajacej szybki i efektywny pomiar wszystkich zasobow niematerialnych
przedsigbiorstwa za pomoca wskaznikéw innych niz tradycyjne wskazniki finansowo-
ekonomiczne. Gléwna role w tych pracach odgrywal wspominany juz wielokrotnie Karl-
Erik Sveiby, ktory to w ramach dzialalnosci wlasnej firmy konsultingowej Sveiby
prowadzil badania, ktorych efektem stat si¢ , na poczatku lat 90, Monitor Aktywow
Niematerialnych (Intangible Assets Monitor), w skrocie IAM',

W modelu IAM zaklada si¢ przewage zasobow niematerialnych (wiedza, reputacja
firmy itp.) nad wszelkimi zasobami materialnymi zaréwno rzeczowymi, jak i finansowymi.
Wynika to z faktu, ze w trakcie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej tradycyjne zasoby
Zuzywaja si¢ 1 trzeba je odnawiaé, natomiast zasoby niematerialne wprost przeciwnie-im
dluzej sa uzywane, tym wigksza maja wartos¢.

Podobnie jak w Raporcie Konrada, w modelu IAM zatozono, ze rynkowa wartos¢
przedsig¢biorstwa sklada si¢ warto$¢ ksiggowa netto (obliczana jako rdéznica pomigdzy
wartoscia ksiggowa wszystkich aktywow materialnych zwanych aktywami ogétem, a suma
wszelkich zobowiazan) oraz warto$¢ aktywoéw niematerialnych (kapitatu intelektualnego).
Z kolei aktywa niematerialne skladaja si¢ za struktury zewne¢trznej (external structure),
struktury wewnetrznej (internal structure) i indywidualnych kompetencji (individual
competences).W ich obrgbie opracowano szereg wskaznikow, ktoére sa podzielone na
cztery rodzaje. Pierwsza grupg stanowia wskaZniki wzrostu i odnowy (groth and
renewal), druga wskazniki sprawnosci (efficiency), ostatni wskazniki stablno$ci

(stability)"¥ (rysunek 4).

Struktura zewn¢trzna

Wedhug Sveiby’ego struktura zewngtrzna sklada si¢ z relacji z klientami i dostawcami,
logo, znakéw handlowych, wizerunku. Warto$¢ tego typu aktywéw niematerialnych zalezy
od umiejetnosci wspoldzialania danego przedsigbiorstwa z jego Srodowiskiem
zewngtrznym. Dotyczy to zwlaszcza blizszego otoczenia przedsigbiorstwa. Jezeli
przedsigbiorstwo jest w stanie przekona¢ swoich klientow, dostawcow i innych partneréw,
ze potrafi rozwiaza¢ ich problemy, ze jest wiarygodna i godna zaufania, stworzy sobie tym

samym dobra wspétprace i mozliwosci rozwoju.

13 Sveiby K.E.: Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard Internet
Version 1998
7 Ibidem
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WARTOSC RYNKOWA

WARTOSC KSIEGOWA NETTO
AKTYWOW AKTYWA NIEMATERIALNE
NIEMATERIALNYCH
WSKAZNIK STRUKTURY WSKAZNIK STRUKTURY WSKAZNIK
WEWNETRZNEJ ZEWNETRZNEJ INDYWIDUALNYCH
KOMPETENCIJI
wskaZnik wzrostu wskaZnik wzrostu wshaZnik wzrostu
— wskaznik odnowy [ wskaZnik odnowy [~ wskaznik odnowy
wskaZnik sprawnosci wskaZnik sprawnosci wskaZnik sprawnosci
wskaZnik stabilnosci i ryzyka wskaznik stabilno$ci i ryzyka wskazZnik stabilnosci i ryzyka

Rysunek 4. Monitor aktywéw niematerialnych.
Zrodlo: Sveiby K.E.: Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard,
Internet Version 1998

Niektore z zasobow wchodzacych w sklad struktury zewnetrznej moga by¢ prawnie
chronione, a inne nie. Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ np.: logo, nazwy, znaki
handlowe, itd. Pozostale takie jak: wizerunek, dobre stosunki z otoczeniem, itd. zaleza
wylacznie od umiej¢tnosci ich kreowania i podtrzymywania (odpowiedzialno$¢ za to
ponoszona jest nie tylko przez dzial marketingu, czy public relations, ale réwniez przez

kazdego pracownika przedsigbiorstwa).

W celu analizy struktury zewnetrznej Sveiby opracowal zestaw wskaznikow

odnoszacych si¢ do jej wzrostu i odnowy, sprawnosci 1 stabilnosci:

= Wsrdd wskaznikow wzrostu 1 odnowy najwazniejszym jest wskaznik zyskownosci na
jednego Kklienta (profitability per customer). W tradycyjnej sprawozdawczosci

koszty sa rozpatrywane i kalkulowane dla poszczegdlnych produktow, segmentow
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rynku lub wydzialéw, co niejednokrotnie prowadzi do niekompletnego obrazu sytuacji
finansowej przedsi¢biorstwa.

* Wsrod wskaznikow sprawnosci na uwage zastuguje przede wszystkim wskaznik
satysfakcji klientéw (satisfied customer index) dostarczajacy cennych informacji na
temat poziomu zaspokojenia ich potrzeb, jaki i opinii jaka maja na temat firmy.
Dokonywanie pomiaru stopnia satysfakcji klientbw moze odbywaé si¢ za pomoca
wywiadéw 1 badan ankietowych. Wazne jest tutaj nie samo przeprowadzenie
jednokrotnego badania, ale raczej calej ich serii, ktéra umozliwi pdZniejsze porownanie
zmian w opinii w czasie, ich dynamiki oraz ustalenie trendu.

= Jezeli chodzi o wskazniki stabilno$ci, mozna tu wymieni¢ np.: udzial strategicznych
klientéw w lacznej sprzedazy-co pozwoli zorientowa¢ si¢ w jakim stopniu firma jest
od nich uzalezniona, okresli¢ sil¢ ich wplywu na dzialalnos¢ przedsi¢biorstwa (cos w
rodzaju analizy strategicznej stakeholders); struktura wiekowa klientéw-im dluzej
przedsigbiorstwo potrafi przywiaza¢ do siebie klientow, tym lepiej; udzial stalych
klientéw w ogolnej ich liczbie-im wyzszy tym pozycja firmy jest bardziej stabilna.

Struktura wewne¢trzna

Na struktur¢ wewngtrzng sklada si¢ caly zakres patentéw, koncepcji, modeli oraz
systeméw komputerowych i administracyjnych wraz z pracownikami zapewniajacymi ich
wlasciwe funkcjonowanie. Warto$¢ aktywow niematerialnych wchodzacych w sklad
struktury wewng¢trznej tylko w niewielkim stopniu zalezy od fluktuacji pracownikéw, gdyz
to przedsigbiorstwo, a nie poszczegdlni pracownicy jest ich wlascicielem. Tworzac
wylaczng wartos¢ przedsigbiorstwa moga sta¢ si¢ przedmiotem wymiany rynkowe;j,
przedsigbiorstwo moze je zarowno sprzedac, jak i kupic.

Innym rodzajem aktywéw niematerialnych tworzacych strukture¢ wewngtrzng
przedsigbiorstwa jest: kultura organizacyjna wraz z zestawem budujacych ja wartosci i
system6éw komunikacyjnych. Te aktywa natomiast majg charakter stricte niewymierny,
dlatego trudno jest je zidentyfikowaé, oceni€ i zmierzy¢, stad nie moga by¢ przedmiotem

handlu. Stanowia one réwniez wlasnos$¢ przedsigbiorstwa.
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Tabela 22.

Monitoring aktywéw niematerialnych, firma Celemi 1994-1995

NASI KLIENCI NASZA ORGANIZACIA NASI PRACOWNICY
(struktura zewnetrzna) (struktura wewnetrzna) (kompetencije)
Wzrost/Rozwéj Wzrost/Rozwéj Wzrost/Rozwbj
Wazrost dochodéw Inwestycje na IT w %wartosci Srednia do$w. zawodowe
44% dodane;j 11% (lata i zmiana %)
Klienci wzmagajacy Klienci wzmagajacy organizacj¢”  44% 7.,8-25%
wizerunek" 40% R&D jako % wartosci dodanej 18% Klienci wzma§ajqcy
Catkowite inwestycje w organizacje jako % wartosci kompetencje '
dodane;j 33% 43%
Suma kompetencji
(lata i zmiana %)
298 43%
Sredni stopiefi edukacji®
2,3 0%
Wydajnos¢ Wydajno$¢ Wydajno$é
Zmiana sprzedazy na 1 Zmiana udziatu kadry adm. 4% Warto$¢ dodana na 1 eksperta
klienta 4% Wazrost sprzedazy w przeliczeniu na kadrg adm. | (w koronach szwedzkich
—20% i zmiana % ) 867 -13%
Wartos¢ dodana na 1 pracownika
(w koronach szwedzkich
i zmiana %) 665-13%
Stabilno$§é Stabilno$¢ Stabilnosé
Zaméwienia powtarzaine | Fluktuacja kadry adm.” 30% Fluktuacja ekspertow® 10%
66% Staz kadry adm. (lata) 3% Staz ekspertéw
Udziat 5 kluczowych Wskaznik ,,Rookie” 64% (lata i zmiana%) 23 7%
klientow 41% Mediana wieku wszystkich
pracownik6w(lata i zmian%) 34 —12%

Zrédto: Zbiegien-Maciag L.,Lipowecka A. ”Monitorowanie aktywéw niematerialnych, czyli rachunkowo$é
zasob6w ludzkich” Przeglad Organizacji 2/2000,s 29

Y Klienci sa podzieleni na 3 kategorie:

klienci wzmagajgcy wizerunek, ktorzy przyczyniaja si¢ do poprawy wizerunku firmy, a wspélpraca z nimi owocuje cennymi
referencjami przedsi¢biorstwa

klienci wzmagajacy organmizacj¢, ktorych zaméwienia lacza si¢ z ambitnymi, ksztalcacymi projektami przyczyniajacymi si¢ do
rozwoju struktury wewnetrznej; kompleksowoéé tych projektéw wymaga pracy zespolowej, co owocuje rozprzestrzenianiem si¢ wiedzy
wiréd pracownikow

klienci wzmagajgcy kompeteacje, ktorych zaméwienia stanowia ambitne projekty dla pojedynczych pracownikéw, ktérzy zdobywaja
przy tej okazji nowe kompetencje

wskaZnik ten jest udzialem procentowym w przychodach.

? Stopien edukacji: szkota podstawowa (Grundskola)=1, §rednia (Gymnasium)=2, wyzsza (Univesitet)=3

M Wskaznik , Rookie”: udzial pracownikéw ze stazem mniejszym niz 2 lata.

YFluktuacja: jako miary uzyto wskaznika zwolnien, tzn. ilorazu liczby rozwiazanych uméw o pracg i liczby pracownikéw na poczatku
roku

Wskazniki struktury wewngtrznej, sa podobnie jak w przypadku struktury zewngtrznej
podzielone na : wskazniki wzrostu i odnowy, wskazniki sprawnosci oraz wskazniki
stabilnosci:

s W obrebie wskaznikéw wzrostu i odnowy wyr6ézni¢ mozna: wskaznik wielkosci

inwestycji w strukture wewnetrzng (investments in the internal structure) oraz w
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system przetwarzania informacji (investments in information processing
systems). Wskazniki te pozwalajg stwierdzi¢, jak ukladaja si¢ wydatki na poszczegdlne
elementy struktury wewngtrznej w danym okresie i moga by¢ kalkulowane w ujeciu
procentowym w ogolnej sprzedazy lub w wartosci dodane;.

= W obrgbie wskaznikéw sprawnosci na uwage zashuguje wskaznik udziatu personelu
pomocniczego w ogélnej liczbie pracownikéw (propotion of support staff), ktory
pozwala oszacowa¢ sprawno$¢ struktury wewnetrznej pokazujac kierunek
zmieniajacych si¢ proporcji. Im mniej oséb z personelu pomocniczego moze
wykonywaé wszelkie niezbgdne czynnosci bez pogorszenia ich jakosci tym lepiej i na
odwrét: nadmierna ilo$¢ personelu pomocniczego $wiadczy o niepelnym
wykorzystaniu potencjalu ludzkiego. Podobny wskaznik mozna przygotowaé dla
kluczowych pracownikdéw, ktdérzy w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do
tworzenia wartosci dodanej przedsigbiorstwa.

= Wisrod wskaznikow stabilnosci wymienia sig: wiek przedsigbiorstwa. Ma z nig zwigzek
historia firmy oraz jej tradycje. Wskaznik rotacji personelu pomocniczego (support
staff turnover) pracownicy wchodzacy w sklad personelu pomocniczego stanowia
~kregostup” struktury wewnetrznej, przez to ich niska fluktuacja odgrywa wazna role
stabilizacyjna oraz wskazniki pokazujace proporcje pomi¢dzy pracownikami nowo
zatrudnionymi, tzn. pracujacymi nie dluzej niz dwa lata, a dlugotrwalymi (rookie
ratio)- im wigcej swiezo zatrudnionych os6b pracuje w przedsi¢biorstwie, tym jest ono

bardziej stabilne.

Indywidualne kompetencje

Indywidualne kompetencje nawiazuja do poziomu edukacji pracownikéw i ich
umiejetnosci. Posiadanie indywidualnych kompetencji daje ludziom zdolno$¢ do dziatania
w réznych sytuacjach i na réznych plaszczyznach. W sklad indywidualnych kompetenc;ji
wchodza: umiejetnosci, wyksztalcenie, doswiadczenie pracownikéw.

Jedynym i prawdziwym aktywem, decydujacym o rynkowym sukcesie, ale i 0 porazce
sa ludzie. To oni tworza pozostale aktywa tak materialne, jak i niematerialne, decydujac o
efektywnosci ich wykorzystania. W przeciwienstwie do elementéw wchodzacych w skiad
struktury zewnetrznej i wewnetrznej, indywidualne kompetencje sa wylacznie wlasnoscia
pracownikow. Pracownicy udost¢pniaja je w zamian za wynagrodzenie i inne stosowane w
przedsigbiorstwa narzedzia motywacyjne. Przedsigbiorstwo nie moze sobie rosci¢ do nich

zadnych praw. Pracownik odchodzac z pracy zabiera swoje umiejgtnosci, kompetencje,
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doswiadczenie i wiedzg. Stad, jezeli majac wyspecjalizowanych pracownikow —w
przedsig¢biorstwie menedzerowie powinni, umiej¢tnie nimi kierowaé, by zatrzymagé ich jak
najdluzej w firmie , starajac si¢ wydoby¢ z nich to co najlepsze.
1.Wskazniki wzrostu i odnowy w obszarze indywidualnych kompetencji:
® Liczba lat przepracowanych w zawodzie,
»  Poziom edukacji
=  Wskazniki kosztow treningéw 1 szkolen
= Oceny pracownikow
= Wskazniki rotacji kompetencji
2.W ramach wskaznikéw sprawnosci mozna wyrézni¢ m.in.:
= Wskaznik udzialu ekspertow w ogélnej liczbie pracownikow (propotion of
proffesionals), ktory jest analogiczny do rozpatrywanego w przypadku struktury
wewngtrznej z ta roznica, ze tam brano pod uwage personel pomocniczy
= Wskaznik zdolnosci zatrudnianych przez przedsigbiorstwo do generowania

zyskow tzw. efekt dzwigni (the leverage effect)

Zysk na 1 eksperta = [(Zysk ogotem): (Przychody ogéltem)] x[(Przychody ogétem) :
(Liczba zatrudnionych)] x [(Liczba zatrudnionych) : (Liczba ekspertow)]
efekt diwigni

=  Wskaznik wartosci dodanej na jednego zatrudnionego (value added per employee)
lub na jednego eksperta (value added per expert)

=  Wskaznik wzrostu na jednego pracownika lub eksperta

W ramach wskaznikéw stabilnosci mozna wyréznié:

= Wskaznik przeci¢tnego wieku-podstawg jego uwzglednienia jest wniosek, iz starsi
pracownicy rzadziej odchodza z pracy niz ich mlodsi koledzy

= Wskaznik pokazujacy srednig liczb¢ lat pracy ekspertow w przedsigbiorstwie
(seriority rate)

= Wskaznik relatywnej pozycji ptacowej (relative pay position) obliczany w stosunku
do innych przedsigbiorstw, co do ktdrych istnieje obawa ,,odptywu” wartosciowych
pracownikow. Sveiby podaje, iz warto$¢ tego wskaznika powinna oscylowac
mig¢dzy 97%, a 103%

s  WskaZnik rotacji ekspertow (professionals turnover rate). Niska wartos¢ tego

wskaznika np.: ponizej 5% s$wiadczy o wysokiej stabilnosci, ale tez malej
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dynamice. Z kolei rotacja powyzej 20% sugeruje niezadowolenie ekspertow i w

efekcie ich nadmierny odplyw do innych firm.

3.3. Zrownowazone Karty Punktowe

Niezaleznie od prac nad sposobami mierzenia i praktycznego wykorzystania kapitatu
intelektualnego, jakie prowadzono w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych na poczatku
lat 90. powstata koncepcja Zréwnowazonych Kart Punktowych (Balanced Scorecard-
BSC), ktérej autorami s Robert Kaplan z Harvard Business School i Davida Nortona,
zalozyciela firmy konsultingowej Nola Norton Company (pdzniej Renaissance Strategy
Group).

W odréznieniu od modeli: Raport Konrada i IAM, ktdre jednak oscylowaly wyraznie
wokoét zagadnien z zakresu rachunkowosci, koncepcja Zrownowazonych Kart Punktowych
jest Scisle zwiazana ze strategia zarzadzania i ogolng wizja rozwoju przedsigbiorstwa.

Jednak podobnie jak Sveiby Norton i Kaplan uwazaja, iz wigkszo$¢ obecnie
stosowanych wskaznikéw mierzacych efekty rynkowej dzialalnosci przedsigbiorstw nie
przystaje do wspolczesnych warunkéw, gdyz nie wybiegaja w przysztos¢, a mierza efekty
,wczorajszych” decyzji. Kaplan i Norton nie neguja jednak czynnika finansowego,
traktujac go jako jeden z czterech integralnych czgsci BSC, ktéry sklada si¢ z

nastepujacych rodzajow wskaznikow'®:

1. Zorientowanych na klienta (customer perspective)

2. Zorientowanych na wnetrze przedsiebiorstwa (internal business perspective)
3. Zorientowanych na innowacje i uczenie si¢ (innovation i learning)
4

. Zorientowanych na finanse (financial perspective)

Pomigdzy wszystkimi czterema elementami BSC istnieja silne wzajemne zaleznosci:
klienci decyduja o funkcjonowaniu firmy, gdyz kupuja wytwarzane przez nia wyroby. Aby
zaspokoi¢ potrzeby nabywcOw niezbedna jest wlasciwie funkcjonujaca struktura
wewngtrzna przedsigbiorstwa, dla dalszego rozwoju i zdolnosci adaptowania si¢ do zmian
w burzliwym otoczeniu niezb¢dne sa procesy uczenia si¢ i innowacji, a wszystko zamyka

si¢ na wskaznikach finansowych pokazujacych trafnos¢ wczesniejszych decyzji. Wszystko

1 Kaplan R.S., Norton D.P.. Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie,
Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2001, .30
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jest polaczone ze soba i skoordynowane oraz podporzadkowane wizji, misji i strategii
przedsigbiorstwa.

Dzigki takiemu kompleksowemu spojrzeniu na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa mozna
otrzymac bardziej wiarygodne informacje o jej obecnych i potencjalnych mozliwosciach.
Stad zastosowanie przymiotnika ,,zrOwnowazony” w nazwie koncepcii.

Pierwszym elementem w BSC sa klienci, a wlasciwie ich potrzeby, ktérych
zaspokojenie jest celem kazdego dobrze dzialajacego przedsigbiorstwa. Musi ono
wshuchiwa¢ si¢ w preferencje nabywcéw, analizujac ich zachowanie i czynniki
wplywajace na okreslone decyzje co do wyboru naszego produktu, czy ustugi. Wazne jest
rozpoznanie: kim sg nasi klienci i jakimi cechami si¢ charakteryzuja? Nalezy réwniez
odpowiedzie¢ sobie na pytanie : jak klienci postrzegajq nasza firmg¢? Stad potrzebny jest
staly monitoring otoczenia przedsi¢biorstwa. Istnieja cztery kategorie odgrywajace, z
punktu widzenia nabywcow, decydujaca role przy dokonywaniu zakupow: czas, jakosé,
obstuga i koszt.

Kolejnym elementem w BSC jest struktura wewnetrzna przedsigbiorstwa,
umozliwiajaca wytworzenie dobr i ustug oferowanych pdzniej klientom oraz zapewniajaca
wlasciwe funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Tutaj zadajemy sobie pytanie znane juz z
procesu zarzadzania strategicznego: w czym jesteSmy, jako przedsigbiorstwo najlepsi, a
nawet podaza si¢ dalej, z przymiotnikiem wysmienici? Znajdujemy atuty przewagi
konkurencyjnej, szukajac ich wiasnie w obszarze struktury wewngtrznej, opisywanej juz
wczesnie;).

Nastepny element skladajacy si¢ na metod¢ to procesy: uczenia si¢ i innowacji.
Oczywistym jest fakt, iz w dobie burzliwosci otoczenia, ustawicznych zmian niezbedne sa
procesy pozwalajace na szybkie dostosowywanie si¢ do nich. Potrzebne sa procesy
zapewniajace rozwoj. I tak o ile dwa poprzednie elementy klienci i struktura wewng¢trzna
odnosity si¢ gléwnie do terazniejszosci i pozwalaly mierzy¢ efektywnos¢ wewnetrznych i
zewngtrznych dziatan w ramach przyjetej strategii, o tyle procesy uczenia si¢ i innowacji
pozwalaja wybiec w przyszlos¢ oraz ta przyszlo$¢ wspoltworzyé poprzez weryfikacje
dotychczasowych zalozen (nie mozna tutaj jednoznacznie przypisa¢ terazniejszosci
zagadnieniom dotyczacym strategii przedsigbiorstwa, poniewaz z samej definicji
rozpatrujac aspekty strategiczne mowimy o dlugofalowym dziataniu, a wigc i
przysztosciowym).

Wreszcie ostatnim elementem BSC sa finanse, najbardziej tradycyjna miara

efektywnosci dzialania przedsi¢biorstwa. Wskazniki finansowe pozwalaja odpowiedzie¢
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na pytanie: jak przedsi¢biorstwo jest widziane przez udzialowcéw? Pozwalaja latwiej
spojrze¢ wstecz na obecne rezultaty decyzji podejmowanych wczesniej. Podzialow
wskaznikow finansowych w literaturze przedmiotu jest sporo. Jednak dla zarzadzania
kapitalem intelektualnym wazny jest podzial na kategorie: zapewniajace przetrwanie (np.:
cash flow), zapewniajace odniesienie sukcesu (np.: wskazniki zyskownosci oraz wskazniki
zapewniajace rozwoj i prosperity w dtugim okresie (np.: udzial w rynku, czy ROE).

Kaplan i Norton nie narzucaja przedsi¢gbiorstwom zadnych konkretnych wskaznikow,
wychodzac z zalozenia, ze kazda firma jest inna, niepowtarzalna, funkcjonuje w innych
warunkach. Zatem kazda musi wypracowa¢ odpowiedni dla niej zestaw narzedzi,
wskaznikow w ramach czterech elementdow BSC. Zalecaja przy tym ograniczenie si¢
jedynie do paru najwazniejszych wskaznikéw, co pozwoli na wlasciwg interpretacje zmian,
a jednoczesnie uchroni przedsi¢gbiorstwo przed zalewem zbgdnych informacji. Istota BSC
jest pomoc w podejmowaniu decyzji strategicznych, a nie operacyjnych. Koncepcja BSC
wyraznie skorelowana jest z elementami procesu zarzadzania strategicznego,
zwlaszcza z metodami analizy strategicznej.

Procedur¢ wdrazania koncepcji BSC rowniez nalezy dostosowac do indywidualnych cech
charakterystycznych firmy. Autorzy proponujg, pomocna zapewne w tym wzgledzie,

procedurg wdrozeniowa koncepcji (Tabela 23.)

Tabela 23.
Propozycja procedury wdrozeniowej koncepcji BSC
L.p. Etap procedury Dzialania
1: Przygotowanie Przedsigbiorstwo musi okresli¢ jakie jednostki biznesu

(Strategic Business Units-SBU) nadaja si¢ do wdrozenia
BSC, wola dokonania zmian jest priorytetem na tym etapie.

52 Pierwsza runda rozméw Top management i inne kluczowe osoby w firmie oraz
pracownicy otrzymuja materiaty na temat koncepcji BSC.
Nastepnie osoba odpowiedzialna za wdrozenie BSC (moze
to by¢ pracownik firmy, ale i konsultant zewngtrzny)
przeprowadza wywiady z kazdym pracownikem, aby
dowiedzie¢ sig jakie sa ich oczekiwania w stosunku do BSC
i co mozna do tych rozwiazan nowego wnie$¢. Wszelkie
propozycje i sugestie s mile widziane.

3: Pierwsza runda ,,warsztatow” Wszyscy kierownicy oraz osoby odpowiedzialne za
wdrozenie koncepcji okre$laja wskazniki w obrebie
czterech obszaréw BSC. Grupa na nowo definiuje wizje i
strategie, jezeli taka konieczno$¢ oczywiscie istnieje.
Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie kluczowych
czynnikow sukcesu, a na ich podstawie wstepnej wersji
BSC zawierajacej zestaw wskaznikow.

4. Druga runda rozméw Osoba odpowiedzialna za wdrozenie BSC przeglada i
analizuje efekty pierwszej rundy wywiadéw, a nastgpnie
ponownie przeprowadza rozmowy z kierownikami na temat
wstepnej wersji BSC i ich sugestii co do zmian i sposobow
wdrozenia.
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5. Druga runda ,,warsztatow” Oproécz kierownikow | 0s6b odpowied;ialnych povyinni w
nich uczestniczy¢ ich bezposredni podwladni oraz
wigkszo$¢ kierownikéw $redniego szczebla. Uczestnicy,
pracujac w grupach analizuja proponowane wskazniki, ich
powiazanie z wizja i strategia firmy oraz przygotowuja plan
wdrozenia BSC. Na koniec kazdy jest proszony o
zaproponowanie celéw, ktorych osiagnigcie umozliwi
stosowanie poszczeg6lnych wskaznikow.

6. Trzecia runda ,,warsztatéow” Podczas, ktorej naczelne kierownictwo dokonuje
podsumowania  efektéw  dotychczasowych  spotkan.
Nastgpuje przygotowanie i zatwierdzenie ostatecznej wersji
programu wdrozenia BSC 1acznie ze sposobami
komunikacji i uzyskania poparcia pracownikow, integracji
BSC z istniejaca filozofia przedsigbiorstwa i rozwojem lub
adaptacja systemu informacyjnego, ktéory ma wspiera¢
dziatanie BSC.

f 3 Implementacja Realizowana jest giéwnie z przyjetym programem oraz
specjalnie do tego celu powotany zespot.

8. Okresowe przeglady Raz na miesiac lup_raz na kwartal kalkuluje si¢
poszczegblne wskazniki BSC. Raz do roku nastgpuje

weryfikacja ich przydatno$ci powiazana z przygotowaniem
nowej strategii i planéw na kolejny rok.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kaplan R.S., Norton D. P. “Putting the Balanced
Scorecard to work” Harvard Business Review, September-October 1993, strony internetowe

Procedura wdrozenia modelu sktada si¢ z osmiu etapéw. Najpierw przedsigbiorstwo
musi okresli¢ jakie jednostki biznesu nadaja si¢ do wdrozenia BSC. Potem top
management i inne kluczowe osoby w firmie oraz pracownicy otrzymuja materialy na
temat koncepcji BSC, zapoznaja si¢ z nimi i opiniujg je. Nast¢gpnie wszyscy kierownicy
oraz osoby odpowiedzialne za wdrozenie koncepcji okreslaja wskazniki w obrebie czterech
obszaréw BSC. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie kluczowych czynnikow sukcesu.
Podczas drugiej rundy rozmoéw i warsztatow osoba odpowiedzialna za wdrozenie BSC
przeglada i analizuje efekty pierwszej rundy. Kierownicy i menedzerowie, pracujac w
grupach analizuja proponowane wskazniki, ich powiazanie z wizjg i strategia firmy oraz
przygotowuja plan wdrozenia BSC. Na koniec kazdy jest proszony o zaproponowanie
celow, ktérych osiagnigcie umozliwi stosowanie poszczegélnych wskaznikéw. Podczas
trzeciej rundy warsztatbw naczelne kierownictwo dokonuje podsumowania efektow
dotychczasowych spotkan. Nast¢puje przygotowanie i zatwierdzenie ostatecznej wersji
programu wdrozenia BSC. Wdrozenie realizowane jest gléwnie z przyjetym programem
oraz specjalnie do tego celu powotany zespot. Okresowych przegladéw dokonuje si¢ raz na

miesiac, kwartal i rok.

3.4. Nawigator firmy Skandia

Skandia jest jedyna firma na $wiecie posiadajaca kompleksowe narzg¢dzie stuzace do
zarzadzania kapitalem intelektualnym, ktorym jest wlasnie Nawigator (Navigator).
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Wedtug zgodnej opinii analitykow efektywnosci dzialalnosci gospodarczej Skandii w pelni
potwierdzit, on swoja przydatnosé.

Powstanie Nawigatora zapoczatkowat jednostronicowy, pierwszy w historii Skandii,
raport na temat kapitalu intelektualnego z 1993 roku. Wykorzystano takze pomysty
zawarte w Raporcie Konrada i w Zréwnowazonych Kartach Punktowych.

Nawigator umozliwie rownolegla realizacj¢ dwéch funkeji, tj. pomiaru kapitalu
intelektualnego przy pomocy rozbudowanego zestawu wskaznikéow (valuation) oraz
zarzadzanie poszczegélnymi elementami kapitalu intelektualnego, co jest okreslane
jako nawigacja (mavigation). Model wartosci rynkowej (rysunek 5.) zaklada, iz na
wartos¢ rynkowa firmy, oprocz kapitatu finansowego sklada si¢ takze kapital intelektualny.
Kapital intelektualny to kapitat ludzki i strukturalny. Strukturalny za§ mozna podzielié¢ na
kapital zwigzany z klientami i kapital organizacyjny, ktérego agregacja daje kapital
innowacyjny i procesOw. W ramach kapitalu innowacyjnego funkcjonuje wiasnos¢

intelektualna i aktywa niematerialne.

WARTOSC RYNKOWA

I
[ |

Kapital finansowy Kapitat intelektualny
I
l l
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
I
| |
Kapital zwiazany z klientami Kapitat organizacyjny
[
[ 1
Kapital innowacyjny Kapitat procesow
[
[ |
Wiasnos¢ intelektualna Aktywa niematerialne

Rysunek 5. Model wartosci rynkowej Skandii

Zrédlo: Edvinsson L., Malone M.S. “ Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwa warto$é
swego przedsig¢biorstwa odnajdujac jego ukryte korzenie”, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s.45
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Tabela 24.

Zestaw wskaznikow Nawigatora

L.p. | Kluczowe obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa Proponowane wskazniki
1. Finanse przedsi¢biorstwa *  Calkowite aktywa ($)
= Calkowite aktywa/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
. Przychody/catkowite aktywa (%)
= Zyski/catkowite aktywa (%)
. Przychody z nowych dziedzin dziatalno$ci ($)
= Zyski z nowych obszarow dziatalnosci ($)
= Przychody/liczba zatrudnionych na osobg ($/0osobg)
= Zyski/liczba zatrudnionych ($/0osobg)
=  Utracone przychody w stosunku do $redniej rynkowe;j
(%)
®*  Przychody pochodzace od nowo pozyskanych
klientéw/catkowite przychody (%)
= Warto$¢ rynkowa ($)
= Warto$¢ rynkowa/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
= Zwrot na aktywach (%)
=  Zwrot na aktywach w nowych obszarach dziatalnosci
(%)
. Warto$¢ dodana/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
. Koszty zwiazane z IT/koszty administracyjne (%)
= Inwestycje w IT ($)
= Warto$¢ dodana/liczba klientow ($/klienta)
= Inwestycje w B+R (§)
2: Klienci przedsigbiorstwa *  Udzial w rynku (%)
. Liczba klientow (#)
= Wielko$¢ sprzedazy/liczba klientow ($/klienta)
. Liczba utraconych klientow (#)
=  Latwo$¢ polaczenia telefonicznego albo
elektronicznego (%)
. Srednia dtugos$¢ przywiazania klienta do firmy (#)
= Srednia warto$¢ klienta firmy ($)
. Liczba wizyt klientow (#)
. Liczba wizyt u klientéw (#)
= Liczba klientéw/liczba pracownikow
. Liczba pracownikéw majacych bezposredni kontakt z
klientem (#)
. Liczba menedzeréw majacych bezposredni kontakt z
klientami(#)
= Przeci¢tny czas pomig¢dzy pierwszym kontaktem z
klientem, a zawarciem transakcji (#)
. Stopien zadowolenia klientéw z kontaktéow z firma
(%)
. Liczba kontaktow z klientami/liczba zawartych
transakcji (%)
. Udziat statych klientow w ich ogoélnej liczbie (%)
= Liczba punktow sprzedazy (#)
. Wielkos¢ inwestycji w IT/liczba sprzedawcow
($/sprzedawce)
. Udziat klientéw postugujacych si¢ IT (%)
37 Procesy zachodzgce w przedsigbiorstwie *  Koszty administracyjne/przychody ogétem (%)

Koszty bledéw popetnianych przez
administracj¢/wielkos¢ wynagrodzen pracownikow
administracji (%)

Liczba kontraktow zawierajacych blgdy (#)

Liczba komputeréw/liczba zatrudnionych (#)

Koszty administracyjne/liczba zatrudnionych
($/0sobe)

Wydatki na IT/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
Wydatki na IT/koszty administracyjne (%)
Liczba  pracownikéw  IT/liczba
zatrudnionych (%)

Pojemnos$¢ komputeréw (GB)

Liczba pracownikéw pracujacych w domu/ogoélna
liczba zatrudnionych (%)

Liczba pracownikéw nie potrafiacych obstugiwac
komputeréw i innych urzadzen

wszystkich
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4. Zatrudnieni *  Wskaznik przywodztwa (%)

= Wskaznik motywacji (%)

. Wskaznik stopnia delegowania uprawnien (%)

=  Liczba pracownikow (#)

*  Wskaznik rotacji pracownikow (%)

. Srednia dlugos¢ pracy w przedsigbiorstwie (#)

. Liczba menedzerow (#)

. Liczba kobiet menedzerow (#)

. Przecigtny wiek pracownika (#)

= (Czas przeznaczony na treningi i szkolenia (dni/rok)

=  Liczba zatrudnionych nie potrafiacych postugiwac si¢
komputerami i nowoczesnym wyposazeniem (#)

. Liczba  zatrudnionych na pelny etat (#)
Srednia dlugo$¢ pracy pracownikéw pelnoetatowych
#
wskaznik rotacji pracownikéw petnoetatowych (#)

=  Liczba zatrudnionych na pelny etat w ogélnej liczbie
pracownikow (%)

= Liczba zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin
(G

®  Odsetek menedzeréw po studiach dyplomowych lub
doktoranckich (%)

5: Odnowa i rozwdj przedsigbiorstwa *  Wydatki przeznaczone na rozwdj kluczowych

kompetencji” firmy/liczba zatrudnionych ($/osobg)

=  Wskaznik stopnia delegowania uprawnien (%)

= Wydatki na rozwdj/liczba pracownikow ($)

. Procentowy udziat czasu przeznaczonego na szkolenia
i treningi (%)

. Liczba najbardziej przedsigbiorczych
pracownikow/ogoélna liczba zatrudnionych (%)

. Wydatki na B+R/wydatki administracyjne (%)

=  Calkowity czas potrzebny do otwarcia nowego
zagranicznego biura (#)

=  Wydatki na treningi i szkolenia/liczba zatrudnionych
®)

=  Wydatki na treningi i szkolenia pracownikow/wydatki
administracyjne (%)

=  Liczba pracownikéw ponizej 40 lat/ogélna liczba
zatrudnionych

. Wydatki przeznaczone na rozwéj IT/ catkowite
wydatki na IT (%)

= Zasoby dzialu B+R/catkowite zasoby
przedsigbiorstwa(%)

. Baza danych o klientach

=  Przecigtny wiek klientow, poziom wyksztalcenia,
dochody

. Przecigtny okres przywiazania klienta do firmy (#)

. Srednia wielko$é rocznych zakupow przypadajaca na
jednego klienta w danym roku ($)

=  Liczba bezposrednich kontaktow z klientami w
danym roku (#)

. Liczba kontaktoéw przypadajacych na jednego klienta
w danym roku(#)

=  Inwestycje na poszukiwanie i rozwoj
przysztosciowych rynkow ($)

=  Inwestycje traktowane jako pomoc w rozwoju dla
strategicznych partneréw firmy (%)

. Liczba produktow bedacych w fazie B+R (#)

= Liczba nowych produktéw i ustug (Ponizej 2
lat)/ogoélna liczba produktow (%)

= Podstawowe inwestycje w B+R ($)

. Inwestycje w B+R zwiazane z projektowaniem
nowych produktow ($)

. Liczba patentéw (#)

= Sredni wiek patentéw przedsigbiorstwa (#)

]

Liczba projektéw oczekujacych na opatentowanie (#)

Zrédto: Edvinsson L., Malone M.S.: Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwq wartosé swego
przedsiebiorstwa odnajdujac jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2001, 110-135
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Nawigator sklada si¢ z pigciu kluczowych obszarow koncentrujacych si¢ na (zestaw

139,

proponowanych wskaznikoéw przedstawia tabela 24)-":

1.

Finansach (Financial Focus). Chociaz obszar finansowy w Nawigatorze jest
réwnorzedny z innymi, to w praktyce gospodarczej raport na temat KI traktowany
jest jako dodatek do informacji finansowych, ktére tworza trzon sprawozdan
finansowych. Wskazniki obszaru finansowego Nawigatora nieznacznie odbiegaja
swojq konstrukcja od przyj¢tych powszechnie standardow.

Klientach (Customer Focus) .System stosowany przez Skandi¢ w Nawigatorze
uzupelnia tradycyjne dzialania marketingowe, a dostarczajac wielu uzytecznych
wskaznikéw pozwala nie tylko na kontrol¢ jego dzialan, ale réwniez jest waznym
elementem przy ustalaniu strategii marketingowych. Autorzy Nawigatora przy
tworzeniu wskaznikow do analizy tego obszaru wzigli pod uwagg pieé

nastgpujacych elementow:

e typ konsumenta (customer type); typ konsumenta znajduje odzwierciedlenie
w tych wskaZnikach, ktére odpowiadaja na pytanie: kim sa klienci z punktu
widzenia ich sily nabywczej, mozliwosci rozwojowych, wyksztalcenia, pici, itp.

e przywigzanie konsumenta do firmy (customer duration); dotyczy takich
wskaznikow, jak srednia dlugo$¢ przywigzania klienta do firmy, wskaznik
utraconych klientow (obliczany jako stosunek klientéw utraconych do ogélnej
ich liczby w danym okresie), itp.

e zaangazowanie konsumenta w dzialania przedsi¢biorstwa (customer role);
odnosi si¢ do roli, jaka odgrywaja konsumenci w takich obszarach jak: B+R,
produkcja, sprzedaz itp. W Skandii probuje si¢ mierzy¢ wplyw czgstych
kontaktow pomigdzy klientami, a firma na wartos¢ dodang. Podstawowym
wskaZnikiem jest tutaj wskaznik wyrazajacy stosunek pomiedzy liczba
kontaktow z klientami, a liczba (wartoscia) zawartych transakc;ji.

e system obslugi konsumenta (customer support); dotyczy wskaznikéw
pozwalajacych zmierzy¢ efektywnos¢ programéw, technologii I wszelkich
innych przedsi¢gwzi¢é zaprojektowanych z mysla o pomocy w lepszym

zaspokojeniu potrzeb. Wskazniki tego rodzaju mogg by¢ bardzo ogdlne (stopien

1 Edvinsson L., Malone M.S.: Op. cit., s.70-75
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zadowolenia z kontaktow z firma) lub szczegélowe (stopien zadowolenia z
danej ustugi).

e wyniki (customer success); wyniki dotycza efektéw dziatalnosci firmy i sa
mierzone przy pomocy takich wskaznikow, jak ilo$¢ (wartos¢) transakcji w
danym okresie, liczba zazalen i reklamacji itp.

3. Procesach (Process Focus) W Skandii dazy si¢ do unowocze$nienia firmy
poprzez inwestycje w IT, a z drugiej strony, probuje si¢ ograniczy¢ nadmiernie
rozbudowana administracje, wzglednie zwigkszaé¢ efektywno$¢ jej dziatania.
Opracowane dla tego obszaru wskazniki powinny pelnié¢ funkcje kontrolne i sta¢
si¢ waznym elementem systemu monitoringu. Procesy zachodzace w Skandii
powiazane sa ze stosowaniem nowoczesnych technologii, co wyrazaja takie
wskazniki, jak stosunek wydatkow na IT do ogélnej liczy zatrudnionych, czy liczba
komputeré6w przypadajaca na jednego zatrudnionego.

4. Zatrudnionych (Human Focus). Dla Skandii ludzie sa najwazniejszym zasobem i
gtownym zrédltem przewagi konkurencyjnej. W ich analizowaniu firma wychodzi
poza utrwalone schematy i stara si¢ aktywnie wlaczy¢ ich do procesu zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Do oceny swoich pracownikéw Skandia uzywa takich
wskaznikéw, jak wskaznik przywddztwa, motywacji, stosunek menedzeréw po
studiach podyplomowych i doktoranckich do ogdlnej liczy menedzeréw, itp.
Stosowanie wskaznikéw z tego obszaru pozwala stwierdzi¢, czy przedsi¢biorstwo
dysponuje wlasciwg struktura fachowo przygotowanych pracownikéow i
menedzerow 1 czy begda oni w stanie zrealizowa¢ wszystkie zadania
przedsigbiorstwa.

5. Odnowie i rozwoju (Remewal & Development Focus). O rozwoju
przedsigbiorstwa decyduje duza liczba czynnikow. Do najwazniejszych naleza:
ludzie oraz mozliwoéci i zasoby, jakimi firma dysponuje. Posrednio réwniez
atmosfera i1 kultura panujaca w przedsigbiorstwie. Wskazniki z tego obszaru
pozwalaja wyciaga¢ wnioski i prognozowa¢ kierunki zmian w przyszlosci, przez co

odgrywaja wiodaca rol¢ w planowaniu strategicznym.
Obszar finanséw odnosi si¢ do przeszilosci firmy i jest finansowym zapisem jej

dotychczasowej dzialalnosci. Obszary: klientéw, proceséw i zatrudnionych

odzwierciedlajg stan obecny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Natomiast obszar odnowy
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i rozwoju wybiega w przysztos¢ i ma na celu identyfikacj¢ i wykorzystanie potencjalnych

szans.

Przeszto$¢
Finanse
Klienci f Procesy
i— Ludzic [P Terazniejszos¢
IC \ /
Rozwéj Przysztos¢

Otoczenie zewngtrzne

Rysunek 6. Schemat Nawigatora Skandii

Zrédlo: Edvinsson L., Malone M.S.: Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwq wartosé swego
przedsiebiorstwa odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s.56

Nawigator pelni dwie funkcje:

1. Nawigator ma umozliwia¢c dokladny pomiar réznych elementéw skladowych
kapitalu intelektualnego w obrgbie wyréznionych pigciu gléwnych obszaréw
(finanse, klienci, procesy, zatrudnieni, rozw¢j). W Skandii uzywane jest na to
okreslenie ,,wizualizacja”, czyli uwidocznienie tych wszystkich wskaznikow, ktore
do tej pory byly niewidoczne w tradycyjnie pojmowanych sprawozdaniach
finansowych.

2. Nawigator ma umozliwia¢ podejmowanie konkretnych decyzji w oparciu o
wskazniki.

O ile pierwsza funkcja pozwala na wychwycenie i doktadna analiz¢ pewnych, trudno
zauwazalnych elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego, druga umozliwia podjgcie
na ich podstawie konkretnych dzialan. Samo mierzenie kapitatu intelektualnego jest
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warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym do skutecznego nim zarzadzania. Trzeba
ciagle poszukiwaé sposobow na efektywne wykorzystanie kapitatu intelektualnego oraz
jego rozwoj, stad wskazana jest adaptacja innych koncepcji niekoniecznie zwiazanych z
KI, a mianowicie elementy zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi,

wiedza itp.

3.5. Platforma wartosSci.

Koncepcja platformy wartosci jest kolejna proba stworzenia uniwersalnego modelu
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Owa wspdlng probe podjeli: Leif Edvinsson
(Skandia), Hubert Onge (CIBC), Charles Armstrong (Armstrong World Industries) i
Gordon Petrash (Dow Chemical Company). Platforma wartosci laczy -elementy
zarzadzania kapitalem intelektualnym z komponentami zarzadzania wiedza, wskazujac na
Scisla zalezno$¢ migdzy kreowaniem warto$ci organizacji w oparciu o niematerialne
aktywa. Model bazuje na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo jest w stanie tworzy¢ swoja
wartos¢ finansowa w oparciu o bgdacy w jej dyspozycji kapital intelektualny, tylko
wowczas, gdy wszystkie jego elementy skladowe beda wspdtistnieé, harmonijnie
wspoldzialajac. Gwarantem zintegrowanego zarzadzania wszystkimi skladnikami kapitatu
intelektualnego jest zarzadzanie wiedza. Tworzac wartos¢ organizacji w postaci kapitahu
intelektualnego nalezy zarzadza¢ przeptywami wiedzy miedzy nast¢pujacymi skladnikami
kapitatu intelektualnego'*’ (Tabela 25.):

e kapitalem ludzkim (zdolnos¢ jednostek i zespolow w zakresie spelniania wymagan

klientéw, kompetencje, schematy myslowe, itp.),

e kapitatem klientow (klienckim), zwany tez kapitatem relacji (sila i wartos¢ realcji z

klientami),

e kapitalem organizacyjnym, zwany tez strukturalnym (zdolnos$¢ przedsigbiorstwa w

zakresie tworzenia skodyfikowanej wiedzy w oparciu o posiadane zasoby-bazy

danych, procesy biznesowe, infrastruktur¢ technologiczna, kultura organizacyjna,
itp.).

10 petrash G., Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture, European Management Journal
No 14, August 1996, 5.37
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Tabela 25.

Komponenty kapitalu intelektualnego w platformie wartosci.

KAPITAL LUDZKI KAPITAL KLIENTOW (RELACJI)

e  know-how, e znak firmowy,
e wyksztalcenie, e Kklienci,
e kwalifikacje zawodowe, e lojalnos¢ klientow,
e wiedza zwigzana z wykonywana praca, e nazwa firmy,
e predyspozycje zawodowe, e kanaly dystrybuciji,
e predyspozycje psychometryczne, e wspolpraca z innymi firmami,
e przedsigbiorczo$¢, zapat, innowacyjnos¢, e umowy koncesjonowane,

zdolnosci, zmienno$¢ e  korzystne kontrakty,

e umowy franchisingowe

KAPITAL ORGANIZACYJNY

Wilasnos¢ intelektualna Aktywa infrastrukturalne

e Dpatenty, filozofia zarzadzania,
prawa autorskie, kultura organizacyjna,
prawa do wzoréw, procesy zarzadzania,
tajemnica handlowa, system informacyjny,
znak handlowy, system powiazan, relacje
wyrdzniajace ushugi finansowe

Zrodlo: Jarugowa A., Fijatkowska J.: Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym.
Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s.84

Kapital ludzki jest baza dla tworzenia kapitalu organizacyjnego przedsigbiorstwa.
Kapital ludzki i kapital organizacyjny jako dwie plaszczyzny kapitalu intelektualnego
wspéldziataja dla stworzenia trzeciej plaszczyzny, czyli kapitatu klientow. Plaszczyzny
harmonijnie wspélpracujac tworzg czg¢s¢ wspdlng tzn. warto$¢ danego przedsigbiorstwa.
Istnieje Scista zalezno$¢ migdzy stopniem wspodldziatania plaszczyzn, a maksymalizacja
wartosci przedsigbiorstwa Im wigkszy jest stopien wspolpracy miedzy plaszczyznami, tym
wicksza staje si¢ platforma wartosci, czyli warto$¢ finansowa kapitatu intelektualnego
jakim dysponuje przedsig¢biorstwo. Jezeli ktoras z plaszczyzn nie rozwija si¢ rownolegle do
pozostalych, zdolnos¢ przedsi¢gbiorstwa do kreowania wartosci z jego kapitatu
intelektualnego maleje, moze nawet zosta¢ utracona.

Zgodnie z zalozeniami modelu, wartos¢ nie powstaje bezposrednio z dzialania
poszczegolnych skiadnikéw kapitalu intelektualnego, ale z calego systemu interakcji
zachodzacych mi¢dzy tymi elementami. Stad wspétdziatanie migdzy komponentami musi

by¢ dynamiczne, ciagle, ekspansywne i calosciowe.
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Rysunek 7. Platforma wartosci .

Zrédio: Bukowitz W.R., Willimas R.L. ,, The Knowledge Management Fieldbook”, Financial Time,

Prentice Hall, London 2000, s.223

Zgodnie z przyjetym podzialem kapitalu intelektualnego na trzy wspdétzalezne

plaszczyzny przyjmuje on nastepujace cechy:

1). moze mieé postaé stala, trwalg, w znaczeniu uchwytnosci (np.: patenty),

2). moze by¢ réwniez zmienny (ludzkie umiej¢tnoscei),

3).moze by¢ zaréwno czynnikiem na wejsciu (wkladem) do procesu kreowania warto$ci

albo produktem koncowym procesu transformacji wiedzy,

4). jest tworzony poprzez wspoélgranie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i klientow.

Tabela 26.

Generator wskaznikéw pomiaru kapitalu intelektualnego
wedlug W.R. Bukowitz i R.L. Williams

KAPITAL LUDZKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym wyksztalceniem lub
$redni poziom wyksztatcenia zatrudnionych.

Zdolno$¢ do inteligentnego myslenia.

Fluktuacja doswiadczonego personelu.

Stabilizacja zasobéw wiedzy.

Sredni poziom dos$wiadczenia (liczba lat przepracowanych

Jakos¢ zasobow wiedzy.

w przedsigbiorstwie, w zawodzie, na okre$§lonym
stanowisku).
Odsetek dochodow od klientow, ktorych | Innowacyjnos¢, tworzenie nowej wiedzy lub poszerzanie

usatysfakcjonowanie wymaga od pracownikow ciaglego
zdobywania nowych umiejg¢tnosci.

juz istniejacej.

Zadowolenie  pracownikow (badane
kwestionariuszy)

na podstawie

Sita zwiazkéw z przedsigbiorstwem i sklonno$¢ do

dzielenia si¢ wiedza.

Koszty szkolen i edukacji na jednego pracownika.

Inwestycje w przekazywanie lub poszerzanie wiedzy.

Warto$¢ dodana na jednego pracownika.

Wskaznik zysku, ktéry co najmniej w niewielkim stopniu
jest zdeterminowany przez poziom wiedzy.
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KAPITAL KLIENCKI

Wskaznik Interpretacja

Odsetek pracownikéw poswigcajacych wigkszo$¢ swojego | Wielkos¢ i zakres zwigzkéw z klientami.
czasu na kontakty z klientami.

Odsetek transakcji powtarzajacych sig. Stabilno$¢ zwiazkéw z klientami.

Odsetek transakcji z najwigkszymi klientami w ogélnej | Jako$¢ zwiazkow.
liczbie transakcji.

Procentowa zmiana dochodéw na jednego klienta. Zakres zwiazkéw i/lub wielkos$¢ zwiazkow w zaleznosci od
wyznaczonych celéw strategicznych.

Odsetek dochodéw z transakeji z klientami wyrazajacymi | Sita zwiazkow, mozliwo$¢ wykorzystania ich aby stworzy¢

dobra opini¢ o przedsigbiorstwie. nowe zwiazki.
Odsetek zawartych z klientami uméw o wspolpracy. Zasigg przeptywoéw wiedzy i warto$¢ tworzenia zwiazkow
z klientami.
Satysfakcja klientow. Stabilno$¢ zwigzkéw z klientami.
KAPITAL ORGANIZACYJNY
Wskaznik Interpretacja

Odsetek  dochodéw  zainwestowanych ~w  system | Stopien przywiazywania uwagi do tworzenia, gromadzenia
zarzadzania wiedza (lub system technologii informatycznej | i rozpowszechniania réznego rodzaju wiedzy, ktéra mozna
(IT), ktdry jest cze$cig zarzadzania wiedza). stosowag.

Procent dochod6éw ze sprzedazy nowych produktéw. Innowacje, realizacja tworzenia i zastosowania wiedzy.

Procent dochodéw uzyskiwanych dzigki wymagajacym | Sukces w tworzeniu wiedzy i nowych proceséw jako
klientom (klientom, ktérych obsluga wymaga ciaglego | rezultat wymagan klientéw i /lub produkty, ktére moga by¢

inwestowania). ulepszane w rezultacie tych dziatan.
Procent nowo zatrudnionych pracownikow. Wielkos¢ wiedzy bazowej.
Sredni czas opracowywania nowego produktu. Innowacje, dystrybucja i zastosowanie wiedzy.

Sredni czas dostosowywania si¢ do potrzeb(wymagan) | Zdolno$¢ gromadzenia i zastosowania wiedzy.
klientéw.

Procentowy udzial ze sprzedazy produktéw firmowych | Zdolno$¢ kreowania nowej wiedzy i generowania zysku z
(zazwyczaj opatentowanych). jej zastosowania.

Wkiad jednego pracownika w zakresie tworzenia wiedzy | Sukces w tworzeniu wiedzy bazowe;j.
bazowej ( w stosunku rocznym).

Wskazniki stopnia wykorzystania wiedzy bazowej. Potencjal w zakresie rozbudowy (poszerzania) wiedzy
bazowej.

Zrodto: Mikuta B. (i in.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody,
Difin, Warszawa 2002 (za:] Bukowitz W.R., Willimas R.L. , The Knowledge Management
Fieldbook”, Financial Time, Prentice Hall, London 2000 (s.249-250), s.67-6

W.R. Bukowitz i R.L. Williams, na podstawie modelu platformy wartosci, zbudowatly
schemat oceny kapitatu intelektualnego, nazywajac go generatorem wskaznikéw pomiaru.
Generator jest zbiorem wskaznikow pomiaru kapitalu intelektualnego. Autorki staraly si¢
dobraé jak najbardzie; obiektywne i reprezentatywne mierniki, bedace przedstawicielami
trzech plaszczyzn kapitalu intelektualnego zaproponowanych w platformie wartosci.
Celem generatora jest wskazanie menedzerom zarzadzajacym przedsigbiorstwami kierunki
poszukiwan efektywnych indykatorow, ulatwiajacych szacowanie kapitalu intelektualnego
(Tabela 26.)
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3.6. Wycena kapitalu intelektualnego i jego miejsce w sprawozdawczosci finansowej,
sposoby pomiaru.

Gléwna przyczyna dostrzezenia aktywow niematerialnych oraz rozpoczecia prac nad
ich badaniem bylo pojawienie si¢ réznicy migdzy rynkowa wartoscia firmy (najczesciej
obliczang na podstawie wartosci akcji notowanych na gieldzie), a wartoscia ksiggowa netto
jej aktywéw. Ta zwigkszajaca si¢ roznica z biegiem czasu uznana zostala za zagrozenie dla
konserwatywnej w swoich zalozeniach rachunkowosci i wartosci jej systemu informac;ji.
Wspolczesne standardy rachunkowosci sa coraz czesciej krytykowane za ich
nieadekwatnos¢ do wspélczesnych realiow. Tzw. ogélnie przyjete standardy
rachunkowosci GAPP nie spelniaja podstawowej zasady rachunkowosci, tzn. "dostarczenia
wartosciowych informacji potrzebnych do podejmowania decyzji inwestycyjnych,
kredytowych itp.". W 1978 r. érednia wartos¢ ksiggowa 3500 spolek amerykanskich
wynosita 95% wartosci rynkowe)j. Dwie dekady p6zniej skurczyla si¢ do 28%. Inwestorzy
Po prostu cenig inne wartosci niz ksiggowi.

Z badan nad wartoscig spdétek notowanych na gieldzie w Sztokholmie w latach 1986-
1996 wynika, ze najwigksza roznica pomigdzy wartoscia ksiggowa a wartoscia rynkowa
wystepuje w spotkach opartych na wiedzy. Co wigcej, o ile réznica migdzy wartoscia
ksiggowa a rynkowa pozostawata w ciagu ostatnich lat niezmieniona w spétkach opartych
na kapitale bilansowym (materialnym i finansowym), o tyle w spdotkach dziatajacych w

oparciu o kapitat intelektualny rosta'*.

Oznacza to, ze kapital wiedzy reprezentuje dla inwestoréw znacznie wigksza wartos¢ niz
kiedy$. Inwestowanie w portfel akcji spolek, ktore polegaja w wiekszym stopniu na
kapitale intelektualnym, jest zyskowniejsze niz inwestowanie w spotki dzialajace w

oparciu o aktywa materialne.

Wycena kapitalu intelektualnego nie jest prosta. W literaturze przedmiotu szeroko
opisywane sa modele proponujace zestaw wskaznikéw pomiaru kapitatu intelektualnego
(Rysunek 8).

"“IEruin W.M.: Knowledge works: managing in intellectual capital at Toshiba , Oxford University Press,
New York 1997, 127
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Pomiar kapitalu
intelektualnego
przedsigbiorstwa

v

v

Modele zarzqdzania kapitalem
intelektualnym proponujace
zestaw wskazZnikéw do pomiaru

Systemy pomiaru kapitalu
intelektualnego, w tym
mierniki finansowe

Rachunkowo§é
zasoboéw ludzkich

RaPQﬁ Konrada, . . Dunski projekt pomiaru Analiza kapitalowa
Monitor Aktywow Niematerialnych kapitalu intelektualnego Hermansona
Zrb\\fnowaZone Karty Punktowe Karta lancucha wartosci Sprawozdanie personalne
Nawigator ) Wskaznik Tobina Q (HRS)
Platforma wartosci Ekonomiczna Warto§¢ Dodana Sprawozdania Instytutu
(EVA) Saratogi
Koncepcja pomiaru kapitatu iinne
intelektualnego na gruncie

analizy kapitalowej M. Dobiji.

Rysunek 8. Mozliwosci pomiaru kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa.

Zrddlo: opracowanie wlasne

3.6.1. Kapital intelektualny w sprawozdawczosci finansowej.

Praktyka

niewymiernych w sprawozdaniach finansowych, chociaz nie widzi potrzeby zmiany
142

rachunkowosci od dawna dostrzega potrzeb¢ ujmowania wartosci

»SZtywnego”, konserwatywnego podejscia do tego rodzaju aktywéw . W przypadku
tradycyjnych przedsigbiorstw, w ktoérych najwigksza rol¢ odgrywaja aktywa rzeczowe
definicje jasno okreslaly, ktére naklady mozna aktywowaé i1 wykaza¢ w bilansie
majatkowym. W sytuacji, gdy nastapit wzrost znaczenia wartosci niematerialnych (wzrost
znaczenia niematerialnych skladnikow majatku, zaréwno prawnie chronionych, tj. patenty,
licencje, jak i skladnikow nie objetych ochrona prawna: struktura organizacyjna,
wizerunek firmy, bazy danych, itp.), okreslenie miejsca ich ujgcia w sprawozdawczosci

finansowe)j nie jest tatwe i oczywiste. Wciaz widoczna jest powigkszajaca si¢ przepasc

2 punktem wyjscia dla opracowania definicji aktywéw niematerialnych jest definicja aktywoéw.
Amerykaniska Komisja ds. Stanowienia Rachunkowosci Finansowej wypracowala nastgpujaca definicjg
aktywow firmy: ,,aktywa to zasoby ekonomiczne , (1) do ktorych przedsiebiorstwo nabyfo prawo (jako
rezultat dokonanej transakcji lub innego majgcego miejsce zdarzenia i (2) dzieki ktoremu istnieje
prawdopodobienistwo osiqgniecia przyszlych przeplywow netto. Wspélnq cecha wszystkich aktywow i
ekonomicznych zasobéw jest” potencjal ustugowy” lub , przyszle korzysci ekonomiczne”, umiejetnosc
swiadczenia uslug lub przynoszenia korzysci jednostkom je wykorzystujqcym. Ten potencjal ustugowy lub
przyszie ekonomiczne korzy$ci powodujq wplywy gotéwki do firmy” Zob. Dobija M.: Kapital, kapitalizacja, i
rachunkowos¢ hkapitatu ludzkiego, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggowych w
Polsce Nr 46, Warszawa 1998; Jarugowa A., Fijalkowska J.: Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem
intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdarisk 2002
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stosowanymi standardami, a potrzeba wprowadzenia rachunkowosci

migdzy
uwzgledniajacej kapital intelektualny, dla ktorej niestety nie istnieja jeszcze powszechnie

obowiazujace przepisy.
KAPITAL INTELEKTUALNY
Aktywa Pasywa Oficjalny 4
Bilans X
Majatek Wartos¢ firmy o Ukryte
Technologia Kapitat intelektualny
Intelektualny Umiejetnosci wartosci
v

Rysunek 9. Kapital intelektualny w oficjalnym bilansie.

Zrodto: opracowanie wiasne

Kapital intelektualny jest pojgciem szerszym, niz to co w rachunkowosci okresla sie
mianem aktywow niematerialnych. Komitet standardéw takich jak IASC i amerykanski
FASB zajely si¢ kwestig aktywow niematerialnych i ich rachunkowosci przygotowujac
odpowiednie projekty (w przypadku IASC jest to standard IAS 38 (MSR 38)). Tabela 27.
przedstawia standardy rachunkowosci dotyczace aktywow niematerialnych.

Tabela 27.
Standardy rachunkowosci dotyczgce aktywow niematerialnych
FRS 10 MSR 22 Polska ustawa o rachunkowosci *
Goodwill i aktywa Polaczenie jednostek
niematerialne gospodarczych
MSR 38

Aktywa niematerialne

Niefinansowe trwale aktywa,
ktore nie posiadaja postaci

Definicja
aktywow

MSR 22  wartos¢  firmy
(goodwill)-wszelkie nadwyzki

W ustawie funkcjonuje okreslenie dla
warto$ci niematerialnych i prawnych.
Definiowane

niematerialnych

fizycznej, ale sa rozpoznawalne i
podlegaja kontroli zwyczajowej
lub na mocy przepiséw prawa.

ceny nabycia nad (warto$cia)
udziatu jednostki przejmujacej w
ustalonych na dzien transakcji
wymiany warto$ciach godziwych,
mozliwych do zidentyfikowania,
przejetych aktywow i zobowiazan

powinny zosta¢ uznane za
warto$¢ firmy 1 ujgte w
sprawozdaniu  jako  skladnik
aktywow.

sa jako nabyte przez
jednostke, zaliczane do aktywow
trwatych prawa majatkowe nadajace si¢
do gospodarczego wykorzystania , o
przewidywanym okresie ekonomicznej
uzytecznosci  dluzszym niz  rok,
przeznaczone do uzywania na potrzeby
jednostki. Zalicza si¢ tu tez warto$¢
firmy oraz koszty zakornczonych prac
rozwojowych.
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MSR 38 Mozliwe do
zidentyfikowania,  niepieni¢zne
sktadniki aktywow, nie majace
postaci fizycznej, bedace w
posiadaniu jednostki
gospodarczej w celu
wykorzystania  produkcji  lub
dostarczeniu dobr i ustug, lub w
celu oddania do odplatnego
uzytkowania osobom trzecim, lub

w  celach zwiazanych z
dziatalnoscia administracyjna
jednostki.

Klasyfikacja Kategoria aktywoéw | MSR 38 Wydatki lub zaciaganie | Zalicza si¢ tu np.: autorskie prawa

aktywow niematerialnych, posiadajacych | zobowiazan, nabycie, rozw6j lub | majatkowe prawa pokrewne, licencje,

niematerialnych podobna naturg, funkcje lub | ulepszenie zasobow | koncesje, a takze prawa do:
wykorzystanie w biznesie, np.: | niematerialnych takich jak wiedza | wynalazkéw, patentéw, znakéw

licencje, patenty, prawa autorskie. | naukowa 1 techniczna, wzor, | towarowych, wzoréw zdobniczych,

wprowadzenie nowych procesow | warto§¢  stanowiaca  réwnowarto$¢

lub systemow, licencje, wlasno$¢ | know-how- o przewidywanym okresie

intelektualna, wiedza o rynku i | uzyteczno$ci dhuzszym niz 1 rok,

znak firmy. warto$¢ firmy, koszty zakonczonych

prac rozwojowych.

Uznawanie Aktywa niematerialne moga by¢ | Sktadniki wartosci | Tak jak w  przypadku innych
kapitalizowane tylko wtedy, gdy | niematerialnych nalezy uja¢ w | skladnikow aktywéw, gdy spelnia
mozliwe jest okreslenie ich | sprawozdaniu wtedy i tylko | warunek, Ze jest kontrolowanym przez
warto$ci rynkowe;. wtedy, gdy: jest prawdopodobne, | jednostk¢ zasobem majatkowym o

ze  jednostka gospodarcza | wiarygodnie  okre$lonej  wartoci,
osiagnie  przyszte  korzysci | powstalym w  wyniku  przesztych
ekonomiczne, ktore = mozna | zdarzen, ktore w ocenie kierownika
przyporzadkowaé danemu | jednostki spowoduja w przysziosci
sktadnikowi aktywow oraz mozna | wptyw  do  jednostki  korzysci
wiarygodnie ustali¢ koszt (ceng | ekonomicznych.
nabycia lub koszt wytworzenia)
danego skfadnika aktywow. MSR
38 okresla, ze wytworzona przez
jednostke¢ we wiasnym zakresie
warto$¢ firmy, znak towarowy lub
znak firmowy, tytuly czasopism,
tytuly  wydawnicze, wykazy
odbiorcéw i pozycje o podobnym
charakterze nie powinny by¢
ujmowane jako aktywa.

Amortyzacja Jezeli jest mozliwe okreslenie | MSR 22 Warto$¢ firmy nalezy | Na tych samych zasadach co srodki

diugosci uzytkowania
ekonomicznego danego
sktadnikow niematerialnych,

powinien on by¢ amortyzowany
przez ten okres, natomiast gdy nie
mozna okredli¢ dlugosci jego
uzytkowania nie podlega on
amortyzacji.

amortyzowa¢ poprzez obciazanie
kosztow w RZiS na przestrzeni
okresu jego uzytkowania. Przy
amortyzacji nalezy stosowaé
metod¢ liniowa, chyba, ze inna
metoda  amortyzacji  bedzie
odpowiednia w danych
okoliczno$ciach. Okres ten nie
powinien przekracza¢ 5 lat,
chyba, ze mozna usprawiedliwi¢
zastosowanie dluzszego okresu,
ktory jednak nie przekroczy 20
lat, poczawszy od daty przejecia.

MSR 38 Warto$¢ aktywow
niematerialnych podlegajaca
deprecjacji powinna by¢
alokowana systematycznie przez
okres ich  przewidywanego
uzytkowania.

trwate. Odpisy sa dokonywane droga
systematycznego, planowego roziozenia
ich wartosci poczatkowej na ustalony
okres amortyzacji.

* polska ustawa o rachunkowosci z dnia 29.09.1994r. po nowelizacji z 2000 r.

Zrédlo: Jarugowa A., Fijatkowska J.: Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i
praktyka, ODDK, Gdansk 2002
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W $wietle obowigzujacych przepisow (migdzynarodowych, brytyjskich, amerykanskich,
polskich) aktywa niematerialne pojmowane sa wasko. Pomijane sa takie aktywa jak:
zasoby ludzkie, lojalnos¢ klientéw, marka, wizerunek firmy. W koncepcji kapitatu
intelektualnego pojecie ,,aktywa niematerialne” rozumiane jest znacznie szerzej, niz w
obowiazujacych na swiecie standardach. MSR, na przyktad, méwi wilasciwie tylko o tym,
ze aktywa niematerialne sa identyfikowalne. Odrebny standard (MSR 22) definiuje
gooawill. FRS 10 i polska ustawa o rachunkowosci obejmuja wraz z aktywami

niematerialnymi dodatkowo wartos¢ firmy (goodwill)'®.

Przygotowujac standardy ich twoércy (IASC, FASB) koncentrowali si¢ na trzech

zasadniczych problemach, a mianowicie:

e czy wewngetrznie wytworzone aktywa niematerialne powinny by¢ raportowane w
bilansie majatkowym? Jesli tak, to czy kryteria zwiazane z ich aktywowaniem
powinny by¢ takie same jak w przypadku zewng¢trznie nabytych aktywow

niematerialnych?
e czy mozna okresli¢ ,,warto$¢ godziwa” aktywa niematerialnego (tzw. fair value)?
e czy wartos¢ aktywa niematerialnego powinna by¢ amortyzowana i przez jaki czas?

Definicje zawarte w standardach maja wiele podobienstw. Mowia, ze aktywa
niematerialne musza by¢ identyfikowalne, niefinansowe, nie posiada¢ postaci fizycznej.
FSR 10 1 polska ustawa wskazuja na konieczno$¢ funkcjonowania kontroli aktywow
niematerialnych. MSR 38 w definicji aktywow nie mowi o sprawowaniu kontroli nad
zasobem, by zaliczy¢ go do skladnikow aktywoéw niematerialnych, ale w punkcie 9
wskazuje na wymog , istnienia mozliwosci zidentyfikowania takiego skladnika,
sprawowania nad nim kontroli i istnienia przyszlych korzysci ekonomicznych”. Kiedy
przedsi¢gbiorstwo nie ma wystarczajacej] kontroli nad spodziewanymi przyszlymi
ekonomicznymi korzysciami wynikajacymi z np.:. umiej¢tnosci pracownikow,
przeprowadzonych szkolen, itp., moze zaistnie¢ powazny problem przy klasyfikacji
nakladow do aktywoéw firmy. Problem dotyczy rowniez specyficznych umiejgtnosci
personalnych, menedzerskich, technicznych, itp. Standard okresla wymogi, ktéorym tego
rodzaju elementy kapitatu intelektualnego, nie sa w stanie sprosta¢ (chyba, ze aktywa te sa

3 Jarugowa A., Fijatkowska J.: Rachunkowosé¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i
praktyka, ODDK, Gdansk 2002; Romanowska (red.) Teoria i praktyka zarzqdzania strategicznego. Pomiar
zasobéw przedsiebiorstwa (materialy do dyskusji), Katedra Zarzadzania w Gospodarce, SGH, Warszawa
2003
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chronione prawami autorskimi w celu ich wykorzystania i uzyskania z nich przysztych
ckonomicznych korzyscii W przypadku braku legalnych praw lub innych
niejednoznacznych: relacji z klientami, lojalnosci klientow do firmy, ma ona zwykle
niewystarczajaca kontrolg, i tu znowu, nad ekonomicznymi korzysciami, wynikajacymi z
aktywow niematerialnych i stad nie moze traktowa¢ tego rodzaju ptynnych elementéw
jako aktywow niematerialnych.

Standardy rachunkowosci MSR i FSR dostarczajg informacji na temat metod klasyfikacji
aktywow niematerialnych oraz przykladéw kategorii tej klasyfikacji. Wedtug FSR 10
aktywa niematerialne powinny by¢ klasyfikowane wedlug podobienstw dotyczacych ich
natury, funkcji lub wykorzystania. Kategorie, wedlug ktorych dokonywana jest
klasyfikacja to: licencje, patenty, prawa autorskie. MSR 38 przewiduje klasyfikacj¢ oparta
na wydatkach lub zobowiazaniach zaciaganych za nabycie, rozwdj lub ulepszenie
aktywow niematerialnych. Kategorie to: wiedza naukowa i techniczna, wzor,
wprowadzenie nowych proceséw lub systemow, licencje, wlasnosé intelektualna, wiedza o
rynku i znak firmy. Polskie prawo nie reguluje metod klasyfikacji, ale wymienia elementy

majatku, ktére nalezy uzna¢ za aktywa niematerialne.

W standardzie MSR 22, dotyczacym potaczenia spétek omawiana jest wartos¢ firmy.
Rozumiana jest ona jako odrgbny element, ktory nie wchodzi w sklad wartosci
niematerialnych. W $wietle polskiej ustawy o rachunkowosci (podobnie w FRS) do
wartosci niematerialnych i prawnych wartos¢ firmy réwniez jest zaliczana. MSR moéwi:
»jezeli jednak dany skladnik zostat nabyty w wyniku polqczenia jednostek gospodarczych
w formie przejecia, stanowi on czeS¢ wartosci firmy ustalonej na dzien przejecial...] z
definicji sktadnika wartosci niematerialnych wynika wymog mozliwosci zidentyfikowania
skladnika wartosci niematerialnych tak, aby mozna byto go wyraznie odrozni¢ od wartosci
firmy”. Wedlug tego standardu istnieje mozliwos¢ wyodr¢bnienia skladnika
niematerialnego od wartosci firmy (mozliwos¢ jego sprzedazy, wymiany, uzyczenia) bez
naruszenia korzysci uzyskanych z innych posiadanych skladnikow.

Jak wskazuje krotki opis najwazniejszych standardéw rachunkowosci dotyczacych
aktywoéw niematerialnych, wigkszo$¢ z nich jest zgodna z nadrzedna zasada
konserwatyzmu, ktory to bardzo powaznie ogranicza mozliwosci wykazywania wartosci

niematerialnych jako istotnych aktywow przedsigbiorstwa.
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3.6.2. Systemy pomiaru kapitalu intelektualnego.

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym obejmuje rowniez pomiar jego sktadnikow.
Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym proponuja zestaw wskaznikow do pomiaru
aktywéw niematerialnych, i to zaréwno o charakterze ilosciowym, jak i jakosciowym. Nie
ma obecnie zadnego obowiazujacego standardu, dotyczacego pomiaru kapitatu
intelektualnego. Kapital intelektualny jest z natury trudny do zmierzenia: dotyczy przede
wszystkim jakosci aktywow, mniej ich ilosci, a jego pomiar powinien koncentrowac si¢ na
badaniu przyszlosci przedsi¢biorstwa. Takie podejscie znacznie utrudnia poréwnania
mi¢dzybranzowe i tworzenie standardow, a ich brak bywa takze powodem swego rodzaju
naduzy¢: wiele projektéw zarzadzania informacja z pobudek marketingowych nazywanych
jest projektami zarzadzania niematerialnymi aktywami firmy.

Pomiar jest najtrudniejszgq czgscig calego zlozonego procesu zarzadzania kapitatem
intelektualnym. Zwazywszy na fakt specyfiki mierzenia aktywéw niematerialnych proba
jednoznacznej, precyzyjnej oceny ich zaangazowania, stopnia wykorzystania wydaje si¢
niemozliwa, stad moze bardziej prawdopodobne b¢dzie ich szacowanie.

Dlaczego pomiar kapitalu intelektualnego jest trudmy? Przyczyn takiego stanu

mozna wymienia¢ wiele. A oto kilka z nich:

e stosowane do dzi§ systemy rachunkowosci powstawaly w czasach, gdy
podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsi¢biorstw byl kapitat
materialny-rzeczowy i finansowy (zysk generowany byl gléwnie przez kapital
materialny, a rzeczywista przewag¢ konkurencyjna osiagaly przedsigbiorstwa,
ktore mialy latwy dostgp do srodkéw finansowych i urzadzen),

e w tradycyjnej rachunkowosci aktywa niematerialne moga by¢ kapitalizowane
tylko wtedy, gdy mozliwe jest okreslenie ich wartosci rynkowej, a skladniki
warto$ci niematerialnych nalezy ujaé w sprawozdaniu wtedy i tylko wtedy,
gdy: jest prawdopodobne, ze jednostka gospodarcza osiagnie przyszle korzysci
ekonomiczne, ktére mozna przyporzadkowa¢ danemu skladnikowi aktywow
oraz mozna wiarygodnie ustali¢ koszt (cen¢ nabycia lub koszt wytworzenia)
danego skladnika aktywow.
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e brak jednolitego systemu pomiaru kapitalu intelektualnego, uwzgledniajacego
wielowymiarowo$¢ kategorii oraz zaleznosci migdzy poszczegolnymi

komponentami kapitahu intelektualnego,

o wigkszos¢ wartosci opisujacych kapital intelektualny w przedsi¢biorstwie ma
zdecydowanie charakter jakosciowy,

e przy powszechnym nacisku kladzionym na wiedz¢ i aktywa niematerialne
konwencjonalne systemy ksiggowe nie sprawdzaja si¢, przyjmujac zbyt krotki
okres perspektywy w odniesieniu do zarzadzania aktywami niematerialnymi,

e menedzerowie w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem skupiaja si¢

przewaznie tylko na tym co wymierne, tzn. na kosztach i dzialaniach,

e wspoOlczesne metody rachunkowosci nie oferuja niezbednych instrumentow
pomiaru kapitalu intelektualnego, stad potrzeba samodzielnego poszukiwania
sposobow, by potwierdzi¢ istotny wklad tej kategorii w wyniki osiagane przez
przedsi¢biorstwo,

e wydatki poniesione na aktywa niematerialne sa traktowane jako koszt, a nie
jako inwestycja w aktywa (w przeciwienstwie do wydatkow na zasoby

materialne, ktére sa kapitalizowane i amortyzowane),

e firmy odczuwajace tzw. presj¢ finansowa zwykle inwestujg w kapital rzeczowy
kosztem kapitatu intelektualnego, nawet jesli ten ostatni jest w stanie
wygenerowaé wigksza wartos¢ (inwestycje w aktywa rzeczowe amortyzujg si¢
w dluzszym okresie, a wigc zyski w tym czasie maleja stopniowo, natomiast
inwestycje np.: w pracownikéw, amortyzuja si¢ w caloSci w ciagu roku,
dlatego czesto w roku biezacym odnotowuje si¢ spadek zyskow; stad dla

menedzeréw, ktorych wynagrodzenia uzaleznione sa od zysku firmy, wybor

inwestycyjny jest oczywisty)'*,

" Brak przejrzystosci kosztéw pracy moze by¢ istotna bariera pomiaru kapitatu ludzkiego, a zwlaszcza
kosztéw podnoszenia kwalifikacji. Gdy stale podnoszenie kwalifikacji staje si¢ rutyna, koszty pracy moga
rosna¢ ponad zwykle koszty zwiazane z ptacami (narzuty na ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne) i
zawieraja takze bezposrednie koszty szkolen (opfaty i materialy szkoleniowe) oraz posrednie koszty szkolen
(warto§¢ produkcji niewykonanej w zwiazku z nieobecnoscia pracownika ), Definicja i pomiar tych
towarzyszacych kosztéw oraz zakres (w jakim sa raportowane) w celach statystycznych lub podatkowych sa
bardzo zrémicowane. Trudno$¢ pomiaru zdolnosci produkcyjnych , wiedzy i kwalifikacji, zdobywanych
poprzez szkolenie i doswiadczenie w pracy jest kolejna przeszkoda. Mozna przypisa¢ warto$¢ ekonomiczng
kwalifikacjom, trudniej jest kapitalizowaé koszty szkolen oraz strumienia korzy$ci plynacych ze
zwiekszonych kwalifikacji pracownikéw , by méc je ujawnia¢ w bilansach.
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e dla pelnego obrazu pomiaru kapitalu intelektualnego istnieje potrzeba
jednoczesnego uchwycenia wszystkich jego wymiaréw; kapital ludzki
praktycznie staje si¢ bezuzyteczny, o ile nie jest wsparty kapitatem
strukturalnym, itd.

Oprocz zestawu wskaznikow zawartych w gtéwnych modelach zarzadzania kapitalem
intelektualnym funkcjonujg systemy pomiaru kapitatu intelektualnego (w tym mierniki
finansowe) oraz rachunkowos¢ zasobow ludzkich, proponujace rowniez pokazny zbior

wskaznikéw. Wybrane sposoby pomiaru zaprezentowano ponizej.

Dunski projekt pomiaru kapitalu intelektualnego. Dunski $wiat gospodarczy
zainteresowany mozliwoscia implementacji koncepcji kapitatlu intelektualnego zaczat
prowadzi¢ pionierskic prace nad opracowaniem uniwersalnego modelu. Wiele
skandynawskich firm wraz z Dunskim Ministerstwem Handlu i Przemystu oraz Duniska
Agencja Handlu i Przemyshu zainicjowalo projekt, ktérego celem bylo opracowanie
wskazowek zwiazanych z poprawna diagnoza kapitalu intelektualnego w
przedsigbiorstwach.  Przedstawiono propozycj¢ umig¢dzynarodowienia  wszelkich
standardéw zwiazanych z opisem wiedzy i kapitatu intelektualnego, definiowaniem tych
poj¢¢ oraz koncepcji kapitatu intelektualnego 1 modelu jego oceny (bazowano na raporcie
opracowanym przez zaangazowane w badania firmy). Dla pelniejszego obrazu pomiaru
kapitalu intelektualnego zaproponowano zestaw wskaznikow uwzgledniajacych cztery
komponenty kapitatu intelektualnego w aspekcie trzech wymiaréw (Tabela 28).

Wedlug autoréw projektu kapital intelektualny powinien by¢ oceniany przez pryzmat
czterech kryteriow: (1) zasoby ludzkie, (2) klienci, (3) technologia, (4) procesy biznesowe.
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Tabela 28.

Dunska propozycja zestawu wskaznikow do pomiaru kapitalu intelektualnego.

Kierunek Stan terazniejszy Podjete dzialania Przewidywane
i rezultaty
Informacje Wewngtrzne kluczowe
statystyczne wskazniki Wskazniki sukcesu
1 2 3 4
Zasoby ludzkie Wielko$¢ i struktura Wplyw zarzadzania | Dochody z zarzadzania
zatrudnienia zasobami ludzkimi zasobami ludzkimi
e  struktura wieku e  procent e  satysfakcja
. pracownikow z pracownikow
¢ poziom planem rozwoju -
wyksztalcenia zawodowego e  warto$¢ dodana
na jednego
®  koszty szkolen e liczba dni pracownika
szkoleniowych
na jednego
pracownika
e koszty szkolen
na jednego
pracownika
Klienci Wielko$¢ i struktura Wplyw zarzadzania | Dochody z zarzadzania
bazy klientéw zwigzkami z klientami | zwigzkami z klientami
e  rozklad obrotu na e liczba klientow e  satysfakcja
rynku i w na jednego klientow
produktach pracownika
° procent
e  koszty e  Kkoszty dochodow ze
marketingowe marketingowe sprzedazy
jako procent powtarzajacych
dochodow ze si¢ zamowien
sprzedazy
e  procent
e  koszty dhugoterminowo
administracyjne wspotpracujacych
jako procent klientow
dochodow ze
sprzedazy
Technologia Opis zdolnosci IT Whplyw infrastruktury Dochody z
IT zastosowania IT
e wydatki IT e liczba PC na e umiejgtnosei IT
: jednego
e liczba ) pracownika
wewngtrznych i
zewngtrznych e wydatkiIT na
uzytkownikow jednego
pracownika
Procesy biznesowe Opis inwestycji w Efektywnos$¢ procesé6w | Dochody z zarzadzania
procesy procesami

e  koszty na jeden
proces

e  dystrybucja
zasobéw ludzkich
w procesach

e inwestycje w

e  czas osiagnigcia
przewagi

e czascyklu
opracowywania
produktu

hd Czas

e  wskaznik blgdow
e jako$¢

e reputacja firmy
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B&R i wprowadzenia na

infrastrukturg rynek nowego
produktu lub
ushugi

Zrodto: Mikula B. (i in.) ,, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i
metody . Difin, Warszawa 2002, s. 64-65

Pomiar w ramach kryteriow powinien odbywaé si¢ za pomoca trzech rodzajow
wskaznikow:
(1) informacji statystycznych, mierzacych stan terazniejszy i1 odzwierciedlajacy
wyrywkowo potencjal rozwojowy réznych rodzajéw kapitahu intelektualnego,

(2) kluczowych wskaznikow wewngtrznych, mierzacych podjgte dziatania oraz
pokazujacych jak dziala system zarzadzania w zakresie tworzenia, gromadzenia i

poszerzania zasobow kapitatu intelektualnego,

(3) indykatoréw obrazujacych rezultaty, informujacych o tym jakie dzialania beda
podjete w przyszlosci oraz pokazujacych wspélprac¢ przedsigbiorstwa z

otoczeniem.

Karta lanicucha wartosci Lev’a. Ciekawg propozycja wydaje si¢ by¢ karta lancucha
wartosci B. Lev’a'®®. Przez lancuch wartoéci Lev rozumie fundamentalny proces
innowacji-wazny dla przetrwania i osiagni¢cia sukcesu przez firm¢. Proces ten zaczyna sig
w momencie odkrycia nowych produktéw (ustug, proceséw), nastgpnie przechodzi przez
etap prac nad rozwojem tych odkry¢ oraz ustaleniem czy produkt begdzie mozliwy do
wyprodukowania z punktu widzenia technologii, aby ostatecznie zakonczy¢ si¢ na
komercjalizacji nowego produktu. Proponowany system informacyjny ma za zadanie
dostarczanie informacji zaréwno dla decydentow wewngtrznych, jak i interesariuszy
zewnetrznych. Dla zapewnienia maksymalnej uzytecznosci, informacje powinny spetniac
trzy kryteria'“:

- wskazniki powinny by¢ przedstawione w skali przedzialowej (autor nie
wyklucza réwniez informacji jako$ciowych, ktore przedstawiane moga by¢

w formie zatacznikow);

15 Profesor Stern School of Business w Nowym Jorku, konsultant dla firm i inwestoréw.
146 Romanowska (red.) Teoria i praktyka zarzqdzania strategicznego. Pomiar zasobéw przedsigbiorstwa
(materialy do dyskusji), Katedra Zarzadzania w Gospodarce, SGH, Warszawa 2003
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- informacje w karcie powinny by¢ zestandaryzowane;
- informacje powinny by¢ empirycznie powiazane z wartoscia firmy.

Spetnienie trzech kryteriow zapewnia pelniejsze poinformowanie uzytkownikow, utatwia

poréwnanie informacji, zapewniajac wigksza ich wiarygodnosc.

Dziewig¢ szczegdlowych okien lancuch wartosci (Rysunek 9.) reprezentuje szeroko
rozumiane ekonomiczne sektory i technologie. Celem karty jest dostarczenie
szczegdlowych danych, ktére dotycza waznych elementow informacji o przysztej wartosci
firmy, Specyficzne firmy sa reprezentowane przez poszczegoélne subelementy. Na przyklad
okno z nr 4, nie bedzie odgrywato roli w firmach, ktére nie wykorzystuja patentow, a
informacje w oknie 6 i 7 nie beda wykorzystywane przez przedsigbiorstwa nie
wykorzystujace technologii internetowej. Lancuch wartosci rozpoczyna si¢ od pomystu na
nowy produkt, ustuge, proces. Pomysly moga powstawaé w wyniku prac badawczo-
rozwojowych. Moga tez wynikna¢ ze wspolnych dyskusji pracownikow, pracy zespotowe;,
itd. Szczegdlnego znaczenia nabieraja tu systemy intranetowe, te zwiazane z pracami
badawczo-rozwojowymi. Wiedza i idee moga by¢ réwniez pozyskane z zewnatrz, moga
by¢ zawarte w nabytych aktywach. Dla wielu przedsigbiorstw  warto$¢ zakupow
technologicznych réwna si¢ lub nawet przekracza uzyskane wartosci w wyniku
wewngtrznych badan i wdrozen. Firmy uzyskuja wiedz¢ z zewnatrz poprzez uczenie sig
polegajace na imitacji nowych produktéw wdrazanych przez inne firmy (R&D spillovers).
Trzecim gléwnym zrédlem nowych idei sa aktywne i formalne zwiazki z innymi
jednostkami (networking). Alianse dotyczace badan i wdrozen, joint ventures , integracja
dostawcoéw 1 odbiorcow dostarczaja réwniez wartosciowych informacji dotyczacych
nowych produktéw. Opisane powyzej trzy Zrédla informacji i idei skladaja si¢ na etap
odkry¢ w tancuchu wartosci. Etap ten wymaga wlasciwych alokacji zasoboéw, znajduje si¢
w nim najwigcej elementow wartosci intelektualnych. Kolejnym etapem sa prace
wdrozeniowe, czyli uzyskanie technologicznych mozliwosci do produkcji débr, ushug,
tworzenia procesow. Etap ten przeksztalca pomysly w produkty. Namacalnym efektem

przeksztalcenia idei w realny produkt moze byé patent, znak firmowy, marka, itp'?’.

"7 W branzy farmaceutycznej, czy spozywczej sygnatem takim moga by¢ testy lub certyfikaty dopuszczajace
dany produkt do wytwarzania; w przypadku oprogramowania jest to test beta.
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Odkrywanie i uczenie si¢ Wdrozenia Komercjalizacja

1. Prace wewngtrzne: 1. Wiasnos$¢ intelektualna; 7. Konsumenci:
- badania i wdrozenia, - patenty, znaki handlowe, prawa | - alianse marketingowe,
. . torskie, .
- ksztatcenie pracownikéw, autorskie - marki,
- licencje,

- kapitat organizacyjny, procesy - wartos$¢ klientow,

- zakodowana wiedza, instrukcje .
- sprzedaz przez intemet

2. Nabyte umiejgtnosci: 2. Mozliwosci technologiczne: 8.  Wyniki:
- zakupy technologii, - wstgpne badania, pozwolenia na |- przychody, zyski i udziat w rynku
produkcije,

- wykorzystanie, przenikanie R&D, - przychody z tytutu innowacji,
- testy, préby pilotazowe,

- wydatki kapitatowe - oplaty za patenty i know-how,

- t
prototypy - zyski z wiedzy i aktywa wiedzy
3. Networking: 3. Intemet: 9.  Perspektywy wzrostu:
- alianse i wspélne przedsigwzigcia w | - moc taczy, - daty wprowadzenia produktu,
zakresie badan i wdrozen, . . S .
- zakupy on-line, - spodziewane  osiagnigcia i
- integracja dostawcow i klientow, - glowne alianse internetowe oszczgdnosci,
- spotecznosci praktyczne - planowane inicjatywy,

- spodziewany prog rentownosci

Rysunek 10. Karta lancucha wartosci Lev’a

Zrodto: Romanowska (red.) Teoria i praktyka zarzadzamia strategicznego. Pomiar zasobow
przedsiebiorstwa (materialy do dyskusji), Katedra Zarzadzania w Gospodarce, SGH, Warszawa
2003

Etap ten wymaga odpowiednich kwalifikacji pracownikow i kadry kierowniczej oraz
motywujacych praktyk dotyczacych wysokosci ich wynagrodzenia. W coraz wigkszym
stopniu technologie informatyczne: internetowe, intranetowe dostarczaja ilosci miar,
okreslajace technologiczne moce przedsigbiorstwa (np.: liczba odwiedzajacych strong
internetowa, jest wskaznikiem mozliwosci dokonywania operacji on-line). Ostatni etap to
komercjalizacja, okre$lajaca sukces w realizacji procesu innowacyjnego. Pomysly
przeksztalcone w produkty przynosza réwniez wymierng wartos¢ w formie wplywow
pieni¢znych. Firma tworzy warto$¢, gdy przychody ze sprzedazy nowych produktow
przekraczajg koszty ich wytworzenia. Najwazniejszych elementem tego etapu sa klienci;
wskaznikami sukcesu: warto§¢ marki, mozliwos¢ uzyskania zysku z wdrozenia
innowacyjnego produktu. Innym wskaznikiem sukcesu i zwigkszenia wartosci firmy sa:
alianse strategiczne (np.: gdy mniejsze firmy same nie moga sfinansowa¢ kosztownej
reklamy), powtarzajacy si¢ i usatysfakcjonowani klienci. Wsréd wskaznikéw wykonania
najwazniejszym jest udzial w rynku, przychody, zyski. Oprocz wskaznikow finansowych

bada si¢ niefinansowe wskazniki wykonania takie jak: udzial innowacji w ogolnych
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przychodach, wplywy z tytulu udostgpnienia licencji i patentdw, itp. Ostatni element
komercjalizacji to wskazniki dotyczace mozliwosci wzrostu. Beruch Lev uwaza, ze
wycena wartosci wiedzy nie ma sensu, poniewaz wigkszo$¢ aktywow intelektualnych
powstaje i pozostaje wewnatrz firmy i nigdy nie jest obiektem transakcji rynkowych.
Codzienne zmiany wartosci spolek na gieldzie moga wywola¢ bledne wrazenie, ze kapital
intelektualny zmienia si¢ z dnia na dziehn. Beruch Lev proponuje spojrze¢ na wartos¢
wiedzy w firmie od konca, tzn. od zysku. Zaréwno aktywa bilansowe, jak i aktywa
zwigzane z wiedza maja swoj udzial w wytwarzaniu zysku w firmie. Ale jaki? Zalézmy, ze
firma osiagn¢ta 1 min zt zysku. Jezeli ma ona aktywa finansowe o wartosci S min zi, a
rentownos¢ tych aktywoéw po opodatkowaniu wynosi 6%, to przychody z tytulu posiadania
takich aktywow wynosza 300 tys. zi. Jezeli firma ma takze majatek trwaly o wartosci 5
min zl, a jego rentownos$¢ wynosi analogicznie 10%, to przychody wyniosg 500 tys. zl.
Nadal pozostaje do wyjasnienia 200 tys. zl, ktore stanowig cz¢s¢ zysku, lecz nie pochodza
od kapitatu bilansowego. Beruch Lev nazywa je przychodami z kapitatu wiedzy (KCE).
Warto$¢ kapitatlu wiedzy jest nastgpnie obliczana poprzez podzielenie przychodu przez
oczekiwang stopg zwrotu z aktywoéw wiedzy. Stopa ta jest trudna do oszacowania.
Zdaniem Leva wynosi 10,5% - tyle, ile $rednia stopa zysku z najbardziej intensywnie
wykorzystujacych wiedz¢ branz: biotechnologii i produkcji oprogramowania. W
przypadku naszej przykladowej spotki wygenerowanie 200 tys. zt zysku bedzie wymagato
ok. 4,2 mid zt kapitalu niematerialnego. Wartos¢ 10,5% moze si¢ wydawa¢ wyssana z
palca, ale Lev postanowil zweryfikowa¢ empirycznie swoje tezy. Zbadano, ktére sposrod
trzech wartosci: cash flow, tradycyjne przychody, KCE (kapital wiedzy) jest najbardziej
skorelowany z zyskiem na akcj¢. Okazalo si¢, ze wartosci wspdlczynnika korelac)i
wyniosty odpowiednio 0,11, 0,29 i najwigcej- 0,53 dla kapitalu wiedzy.

Mierniki finansowe w pomiarze kapitalu intelektualnego. Wielu ekonomistow badato
zwigzek pomig¢dzy wielkoscia inwestycji, a zmianami cen akcji na rynkach finansowych.
Ceny akcji na gieldzie rosna, kiedy firma ma dobre perspektywy inwestowania w
zyskowne przedsigwzigcia, na ktorych to uzyskuje si¢ dodatnia wielkosé NPV, Ta

wilasnie zaleznos¢ stala si¢ przestanka dla zaproponowania wskaznikéw finansowych do

148 Oblicza warto$é biezaca netto inwestycji w oparciu o okresowe przeptywy $rodkéw pienigznych przy
okres$lonej stopie dyskontowej i serii przyszlych platnosci i wplywow.
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pomiaru kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa. Te dwa podstawowe mierniki to:

wskaznik Tobina Q 1 Ekonomiczna Warto$¢ Dodana.

Wskaznik Tobina Q.
J. Tobin (laureat nagrody Nobla) zaproponowat wskaznik, ktéry pomaga interpretowac

decyzje inwestycyjne. Jest on znany jako Q Tobina:

_ wartosc rynkowa kapitalu zainwestowanego w przedsiebiorstwie
koszt zastapienia aktywow

gdzie: koszt zastapienia okresla si¢ jako kwoty gotowki lub ekwiwalentéw gotowki, ktére
nalezaloby zaplacié, aby naby¢ obecnie te same aktywa lub im réwnowazne.

W liczniku figuruje wartos$¢é rynkowa kapitalu zainwestowanego w firm¢, w mianowniku

natomiast ujmuje si¢ koszt zastapienia aktywow firmy.

Decyzje o inwestycji powinny zaleze¢ od tego czy Q jest wigksze, czy mniejsze od

jednego:

o Jezeli Q>1 to rynek wycenia kapital zainwestowany w firme¢ wyzej niz jego koszt
zastgpienia. W tym przypadku dodatkowe inwestycje moga zwigkszy¢ warto$¢
rynkowg firmy.

e Jezeli Q<1 to inwestowanie nie zapewnia osiagania rynkowej stopy zwrotu.

Zgodnie z ogblng zasadq kapitat powinien si¢ pomnazaé osiggajac odpowiednie tempo.
Pomnazanie w zbyt wolnym tempie oceniane jest przez rynek negatywnie. Wtedy wartos¢
aktywow, w ktorych ulokowano Kkapital spada ponizej wartosci okreslonej kosztem
nabycia, a tym bardziej zastapienia. Wskaznik Tobina moze zatem stluzyé do oceny
wykonania , jak i podjgcia decyzji o zakupie akcji (firmy, ktore maja niskie Q sag
postrzegane jako interesujace z punktu widzenia przejecia).

Jak wobec tego mozna wykorzysta¢ ten wskaznik do oceny kapitalu intelektualnego?
Wskaznik uwzglednia w liczniku skapitalizowana warto$¢ przyszlych wplywéw netto.
Przy zatozeniu efektywnosci rynku mozna oczekiwaé, ze wskaznik Q jest miarg udziatu

kapitahu intelektualnego w wartosci rynkowej przedsiebiorstwa:
e (Q>1 oznacza swiadome wykorzystywanie kapitatu intelektualnego,

e Q<1 oznacza luki w efektywnym wykorzystaniu aktywow niematerialnych.
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Relacje miedzy wartoscia rynkowa firmy (mierzona za pomoca wskaznika Tobina Q), a
kapitalem intelektualnym sg przedmiotem badan oraz wielu opracowan naukowych. Tacy
ekonomisci jak: Griliches, Hirshley, Cockburn, Hall, Mishra, Lindenberg, Ross, Lang,
Schulz, Lustgarten itd. podjeli probg zbadania relacji pomiedzy wskaznikiem Q, a
inwestycjami w badania i rozw6j. Przedmiotem badan byly rowniez relacje pomigedzy Q, a
rozmiarem firmy, stopniem dywersyfikacji oraz barierami zmiany specjalizacji firmy, jej
struktury rynkowej Wszyscy potwierdzili silng korelacje pomiedzy wskaznikiem Q, a
nakladami na prace badawczo-rozwojowe oraz pozostalymi obserwowanymi zjawiskami,
co potwierdza zasadno$¢ wykorzystania miary Tobina Q do oceny wartosci kapitalu

intelektualnego.

Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA). Ekonomiczna warto$¢ dodana (Economic Value
Added) jest miernikiem opracowanym i opatentowanym przez firme¢ konsultingowa Stern
Steward & Company . Ekonomiczna wielko$¢ dodana w szerszym ujeciu jest koncepcja,
zakladajaca zarzadzanie przedsi¢biorstwem w celu kreowania warto$ci oraz wypracowania
systemOéw wynagradzania kierownictwa. Jest podstawa dla zrozumialego modelu
zarzadzania z silnym zaakcentowaniem obszaru finansowego. Pokazuje ile przyrosta
(skapitalizowala si¢) warto$¢ nakladow zainwestowanych w przeszlosci. W ramach

systemu rozpatrywane sa dwie wielkosci:

e EVA, czyli jaka warto$¢ w ostatnim roku rachunkowym powstala w rezultacie

dziatalnosci operacyjne;j,

e MVA, czyli o ile rynek wycenia wyzej firm¢ w stosunku do historycznego kosztu

jej aktywow netto.
W tym miejscu nalezy zauwazyé, iz w rachunkowosci zarzadczej, do zarzadzania
samodzielnymi wydzialami od dawna stosuje si¢ kategori¢ zysku rezydualnego, bardzo

zblizonego do kategorii EVA. Miernik ten uznano za optymalny w stosunku do miernikow
ilorazowych ROA i ROE.

warto$¢ rynkowa = kapital poczatkowy + warto$¢ terazniejsza przysztych EVA
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Ekonomiczng wartos¢ dodang oblicza si¢ w nast¢pujacy sposob:

Sprzedaz netto

- Koszty operacyjne (niekoniecznie zgodne z
zasada wspéimiernosci)

= Zysk operacyjny przed opodatkowaniem i
odsetkami (EBIT)

- Podatek od zysku

= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu
(NOPAT)

- Kapital zainwestowany (normatywny koszt
kapitatu)

= Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA)

Przyszte EVA pochodza z kontynuacji osiagnigtych wczesniej wynikow lub ze
zwickszenia EVA. Gdy dodamy do zainwestowanego kapitatu zdyskontowane wartosci
przyszlych EVA, to otrzymamy biezaca warto$¢ operacyjng firmy. Ten miernik okresla
warto$¢ rynkowa firmy przy zalozeniu, ze rynki kapitatlowe oczekuja w przyszltosci
identycznej EVA, co osiagni¢ta w ostatnim okresie.

warto$¢ operacyjna = kapital zainwestowany + PV EVA

Przyktadowo firma osiagnela na poczatku roku warto$¢ rynkowa S00 min zl. Jej
ekonomiczna warto$¢ dodana w poprzednim okresie stanowi kwot¢ 20 min zi, kapital
zainwestowany w firmie na poczatku okresu okresla kwota 140 min zl, a koszt kapitalu

szacuje si¢ na 10%.

Wartos¢ operacyjna na poczatek wynosi 340 min zt (140 min + 20 mln min/0,1), bowiem
skapitalizowana warto$¢ biezacego EVA = 20 min/0,1. Stad wniosek, ze wartos¢
przysztego wzrostu wynosi 160 mln (500 min — 340 mln), co oznacza, ze rynek spodziewa

si¢ znacznego zwigkszenia EVA w kolejnych okresach i udziela firmie ,,kredytu zaufania™.

Owy ,kredyt zaufania” obliczony w powyzszym przykladzie wskazuje na mozliwosci
powiazania miernika EVA z kapitalem intelektualnym przedsi¢biorstwa. Kapital ten
postrzegany jest w tym przypadku przez pryzmat zarzadzajacych i jakosci zarzadzania.
Koncepcja wartosci dodanej spotyka si¢ takze z krytyka (zwlaszcza w Europie), ze
wzgledu na fakt ignorowania innych agentéw, takich jak: pracownicy, klienci, dostawcy, a

koncentruje si¢ na akcjonariuszach. Jednak krytyka ta nie jest catkowicie uzasadniona,
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bowiem firmy osiagajace wysokie wartosci akcji znane sa tez z wysokiej jakosci
dostarczanych produktow, umiejgtnosci przyciagania, rozwijania i utrzymywania
utalentowanych pracownikéw oraz troski o srodowisko i spotecznos$¢ lokalna. Stad
wniosek, ze firma przynosi warto$¢ akcjonariuszom wtedy, gdy zwigksza warto$¢ innych
agentéw. Firmy odznaczajace si¢ wysokimi wskaznikami wykonania maja takze wysokie
wskazniki niefinansowe dotyczace kapitatu intelektualnego. Zatem spojrzenie na firma z
perspektywy dodanej 1 wartosci akcji obejmuje takze sprawy sprzedazy, wzrostu udzialu w
rynku, satysfakcji klientow, jakosci produktow, relacji z klientami, produktywnosci
pracownikéw, podatkdw, odsetek plat dtugow pozyczkodawcom, reputacji na rynkach
finansowych oraz zwrotu na kapitale zainwestowanym. EVA uwzglednia zatem takze

wzrost na aktywach intelektualnych firmy.

Koncepcja pomiaru kapitalu intelektualnego na gruncie analizy kapitalowej M.
Dobiji. Propozycja metody pomiaru kapitalu intelektualnego inspirowana potrzeba
tworzenia systematycznej informacji sprawozdawcze] powstala na gruncie analizy
kapitalowejm. M. Dobija argumentuje jej stworzenie systematycznie zwigkszajaca si¢
liczba firm, w ktorych aktywa rzeczowe odgrywaja minimalng rol¢. Stad nie moga by¢
istotnym punktem odniesienia. Zadaje przy tym pytanie: czy w firmie audytorskiej, czy

konsultingowej moga pelni¢ znaczacay role'>%?

Podstawowym zalozeniem metody jest potrzeba uwzglednienia wynagrodzen przy
pomiarze Kkapitatu intelektualnego. Nalezy uwzgledni¢ relacj¢ (W/H), migdzy
wynagrodzeniami, a wartoscig kapitatu ludzkiego, dla ktorej istnieje warto$¢ progowa.

Ogolny wskaznik pozwalajacy na mierzenie kapitatu intelektualnego firmy jako catosci
stanowi relacj¢ migdzy wartoscia dodang a kapitalem ludzkim i rzeczowym dzialajacym w
jednostce.

Z+T+M+O+W
A+H

ROAH =

ROAH - stopa zwrotu na aktywach rzeczowych i ludzkich

19 Dobija M. Aria na strunie C, WSPiZ im. L. Kozmifiskiego , MBA, nr 1/1999
13 Dobija M. How to Place Human Resources into the Balance Sheet, Journal of HRCA, Vol. (1), p. 87,
1998
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Z — zysk netto
T- podatki
M- amortyzacja
O- odsetki
W- koszty pracy
A- wartos¢ aktywow firmy
H- kapitat ludzki os6b w niej zatrudnionych
Jesli rzeczywista wielkos¢ wskaznika ROAH, przekracza wielko$¢ graniczna, to

oznacza, ze wsrod aktywéw firmy (w mianowniku wskaznika) znajduje si¢ jedna
nieujawniona wielko$¢, ktéra nazwiemy kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa.
Ujawnienie tej wielkosci sprowadzi rozmiar wskaznika do wartosci granicznej, ktéra

koncentruje si¢ wokdt premii za ryzyko r,. Mozna zatem napisa¢ réwnanie :

Z+T+M+O+W —
A+H+1 P

gdzie: I — kapital organizacji

ROAH, =

Na tej podstawie mozna obliczy¢ wielkos¢ kapitatu intelektualnego I. Oznaczajac licznik

L
rzez L mamy A+ H+1=—. Oprocz tego mamy zalezno$¢ A+ H = ,czyli .
p y Y g y ROAH Zy.

p a

Zatem:

14 p

I=£—(A+H)=(A+H)-[ROAH" -1]

Wielko$¢é 1 bedzie dodatnia jesli osiagni¢ta stopa zwrotu przekroczy premi¢ na ryzyko r,
ktora ksztattuje si¢ na poziomie 8%. Bedzie natomiast wielkoscig ujemna, jesli firma nie
osiagnie granicznej wielkosci wartosci dodanej, czyli 8% w stosunku do sumy aktywow
ktorymi dysponuje. Mozliwe jest zatem, ze w danym roku firma zmniejszy warto$¢
kapitalu intelektualnego , co bedzie skutkowalo nizszg wartoscia aktywdéw niz wartosé
ksiggowa. Jest to zgodne z obserwacja, ze dopiero tempo pomnazania kapitalu réwne 8%
zapewnia utrzymanie zgodno$ci rynkowej wartosci aktywow z wartoscia ksiggowa, zas nie
osiaganie granicznego tempa pomnazania kapitalu obnizy warto$¢ rynkowa aktywow

ponizej wartosci ksiggowej. Jeszcze inacze)j patrzac: przy ROAH, 2 r, mozna powiedzie¢,

ze firma obronila si¢ przed ryzykiem nieodlacznym prowadzonej dziatalnosci. Istnieja
zatem nadzwyczajne sprawnosci zarzadzajacych i zatrudnionych.
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3.6.3. Rachunkowos$¢ zasobow ludzkich.

Rachunkowos¢ zasobéw ludzkich moze by¢ pomocng w budowaniu systemu pomiaru
kapitatu intelektualnego. Wprawdzie wigkszos¢ standardéw ,,migkkiej” rachunkowosci jest
w fazie tworzenia 1 poczatkéw empirycznej weryfikacji (wyjatkiem jest np.: sprawozdanie
personalne firmy Telia oraz francuski bilans spoleczny przedsigbiorstwa''), to jednak
dorobek w tym zakresie, zwlaszcza w propozycjach wskaznikow pomiaru wartosci
zasobow ludzkich (sprawozdanie Instytutu Saratogi ujmujace finansowe wskazniki
kapitatu ludzkiego'sz) jest juz dobrg podstawa dla préby wyceny kapitatu intelektualnego
firmy.

Koncepcja rachunkowosci zasobow ludzkich wywodzi si¢ z ogdlnej teorii wartosci w
ekonomii. Zasobom ludzkim mozna przypisa¢ warto$¢ poniewaz maja one zdolnosc
generowania przyszlych korzysci dla firmy. Korzysci te obliczane sa jako réznice migedzy
wartoscia wplywow a kosztami inwestycji w zasoby ludzkie. Metody te moga by¢
zastosowane do obliczenia zar6wno warto$ci dla grupy, jak i pojedynczego zatrudnionego.
W firmie te roznice obliczane moga by¢ na podstawie wkladu wniesionego do
przedsigbiorstwa przez jednostke ludzka, przy uwzglednieniu szeregu czynnikéw (m.in.:
spodziewanego rodzaju i czasu $§wiadczonych przez nia ustug). W tym miejscu pojawia sie
jednak problem: czy mozna przypisa¢ pracownikowi lub grupie pracownikéw strumien
przysztych wplywow, skoro ksztalttujg si¢ one w rezultacie kompozycji pracy z aktywami
rzeczowymi i nierzeczowymi (np.: funkcja produkcji) . Zakladajac zgodnos¢ placy z
wartoscig pracy zatrudnionego, jedynym jasno zdefiniowanym strumieniem zwigzanym z
pracg zatrudnionego jest strumien kosztow pracy. Proba ujmowania innych aspektow
ludzkich aktywoéw w wartosciujace miary daje zestaw wskaznikow oraz metody
proponujace strukture informacji zblizong do ukladu dokumentéw jakimi postuguje si¢
tradycyjna rachunkowos¢ (bilans, rachunek zyskéw i strat, raport).

R. Hermanson zaproponowal metod¢ okreslenia wartosci, jakg pracownicy przedstawia

dla firm, w ktérych pracuja'®®. W swoich badaniach zajat sie problemem wartosciowania

aktywow ludzkich jako elementu goodwillu (kiedy nie zostal nabyty, lecz wytworzony w

B! Struzyna J. W kierunku rachunkowosci zasobow ludzkich, Przeglad organizacji nr 6/2000, s.7

152 Fitz-enz J. Rentowno$¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s.175

153 Metoda ta oraz dzialania Instytutu Badan Spotecznych Uniwersytetu Michigan staly si¢ podstawa
rachunkowosci zasobéw ludzkich. Pierwsza firma notowang na gieldzie, ktéra podjgta probg publikowania
sprawozdan finansowych pro forma obejmujacych aktywa ludzkie, byla R.G.Barry Corporation, niewielkie
przedsigbiorstwo produkcyjne z Columbus w stanie Ohio. Zob. Fitz-enz J. Rentownosé inwestycji w kapitat
ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s.120
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firmie). W swojej metodzie zaproponowal analiz¢ kapitatlowa. Wartos¢ zasobow ludzkich
wedlug Hermansona stanowi skapitalizowana kwot¢ nadwyzki zysku ponad wartos¢
graniczng stopy zwrotu. W metodzie pojawia si¢ zagadnienie granicznej stopy zwrotu,
ktéore wymaga dodatkowego rozwiazania dla zoperacjonalizowania koncepcji. W
pOzniejszych pracach Hermanson zaproponowal system pomiaru aktywow ludzkich przy
wykorzystaniu wartosci terazniejszej strumienia przyszlych wynagrodzen pracownikow
skorygowanych o czynnik efektywnosci ich wykonania.

Kolejnym, ciekawym projektem dotyczacym rachunkowosci zasobéw ludzkich jest
koncepcja sprawozdania personalnego (sprawozdania o zasobach ludzkich-Human
Recource Statement). Owo sprawozdanie wywodzi si¢ ze szwedzkiego modelu
rachunkowosci zasobéw ludzkich spopularyzowanego przez Grojera i Johansona. Zaklada
ono, ze wprawdzie pracownicy stanowig aktywa przedsigbiorstwa, ale nie sa jego

wlasnoscia, stad ich warto$¢ nie moze by<¢ uj¢ta w oficjalnym bilansie.

Zatozenia autoréw koncepcji sa nastepujace’>*:

s Wydatki na pozyskiwanie i rozw6j personelu sg inwestycja;

= Klasyczny, oficjalny bilans nie powinien ujmowaé wartosci tych inwestycji, gdyz
pracownicy nie stanowig wlasnosci przedsigbiorstwa;

* Alternatywnym, wlasciwym miejscem do traktowania zasobéw ludzkich jako aktywow
jest specjalny bilans zasobow ludzkich, jednak nie tylko na nim koncentruje si¢
sprawozdanie personalne;

* Nalezy gromadzi¢ i analizowaé¢ takze inne informacje liczbowe (niefinansowe)
odnosnie do zasobow ludzkich, co pozwoli na ciagly monitoring w zakresie struktury
spoteczno-demograficznej personelu (czy jest ona taka, jak si¢ oczekuje), statystyk
absencji (czy nie s3 one zbyt duze, a jesli tak to jakie s3 tego przyczyny?), stanu
zdrowia pracownikéw (czy jest on dobry i co robimy, aby go poprawic), ilo$ci szkolen
(ile godzin szkolen przypada na 1 pracownika, czy oferujemy wystarczajaca ilo$é
szkolen), poziomu edukacji (jaka jest struktura wyedukowania naszego personelu, jaka
jest $rednia wyksztalcenia, jaka jest docelowa jej wielko$é dla nas?), itp.

13 Zbiegieni-Maciag L., Lipowiecka Monitorowanie aktywdw niematerialnych, czyli rachunkowosé zasobéw
ludzkich Przeglad Organizacji 2/2000, s.27
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W sklad sprawozdania personalnego wchodza nast¢pujace elementy:

* Bilans zasobéw ludzkich ujmujacy wsréd aktywow przedsiebiorstwa wartos¢
inwestycji w aktywa ludzkie.

= Rachunek zyskéw i strat zasobéw ludzkich przedstawiajacy w szczegétowy sposob
koszty personalne nie bedace inwestycjami.

= Raport zasobéw ludzkich prezentujacy dodatkowe informacje liczbowe dotyczace
pracownikow, lecz nie finansowe na og6l (wskazniki struktury demograficzno-
spolecznej personelu, wskazniki fluktuacji, absencje, gospodarowanie czasem itp.) oraz

informacje opisowe (jako$¢ atmosfery w pracy).

W klasycznym, finansowym rachunku zyskéw i strat koszty personalne stanowia jedna,
co najwyzej dwie pozycje W rachunku zyskow i strat zasobow ludzkich sytuacja jest
zupelnie inna: koszty personalne podzielone sa dosy¢ szczegélowo na wiele grup i pozycji,
natomiast wszystkie inne koszty przedsigbiorstwa ujete sg jedynie jedna liczba w pozycji
,,k0szty pozostale” (Tabela 29).

Tabela 29.

Rachunek zyskéw i strat zasobéw ludzkich przedsigbiorstwa Telia

w_min koron szwedzkich rok 1995
Przychod 41 060
=  Place 8 695
= Qdpisy amortyzacyjne inwestycji w nabdr i szkolenie pracownikéw 581
= Koszty fluktuacji pracownikéw (bez kosztow naboru) 1752
= Koszty zwigzane z zachorowaniami pracownikéw 361
= Koszty socjalne 328
Razem koszty personalne 11717
Inne koszty przedsigbiorstw 24 700
Zysk operacyjny 4 643
Zysk operacyjny/1 pracownika 141

Zrédlo: Zbiegien-Maciag L., Lipowiecka A.: Monitorowanie aktywéw niematerialnych, czyli rachunkowosé
zasobow ludzkich, Przeglqd Organizacji 2/2000, s. 27

Pojawia si¢ tez pozycja ,,Odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabdr i szkolenie
pracownikow”, co sugeruje, iz wydatki na nabdr szkolenia pracownikow traktowane sa
jako inwestycja i sa ujmowane w bilansie zasobow ludzkich, natomiast w rachunku
zyskow 1 strat zasobow ludzkich znajdziemy jedynie warto$¢ odpisow amortyzacyjnych
przypadajacych na dany okres rozrachunkowy. W rachunku zyskow 1 strat zasobow
ludzkich wprowadzono tez pozycj¢ ,,Koszty fluktuacji pracownikow (bez kosztéw

178




naboru)”. Sa to wydatki poniesione z tytulu rozwigzania uméw o prac¢. Wydatki na
zatrudnianie nowych o0s6b (rekrutacja, selekcja, itd.), ktore stanowia przeciez element
kosztow fluktuacji pracownikéw, potraktowane jako inwestycja i znalazly miejsce w
bilansie zasobéw ludzkich (Tabela 30)!%.

Tabela 30.

Bilans zasobéw ludzkich przedsigbiorstwa Telia

W mln koron szwedzkich rok 1995

AKTYWA 58 693
=  Majatek obrotowy 13 164
=  Aktywa rekrutacyjne 666

= Aktywa edukacji i rozwoju 653

=  Majatek trwaly 4210
PASYWA 58 693
=  Kapitat obcy krétkoterminowy 16 079
= Kapitat obcy dlugoterminowy 20113
=  Rezerwy nieopodatkowane 13
=  Kapital zapasowy 17 403
=  Kapital rekrutacyjny 666

=  Kapital edukacji i rozwoju 653

= Zysk z okresu poprzedniego 3 766

Zrédto: Zbiegein-Maciag L., Lipowiecka A. Monitorowanie aktyw6w niematerialnych, czyli rachunkowosé
zasobow ludzkich Przeglad Organizacji 2/2000, s.28

Jedno z pierwszych sprawozdan personalnych zostalo zaprezentowane w 1995 roku
przez szwedzkie przedsigbiorstwo telekomunikacyjne Telia. Mniej wigcej w tym samym
czasie zaczeto interesowac si¢ idea sprawozdania personalnego w Finlandii. W latach
1994-95 przeprowadzono pilotazowy projekt wdrozenia takich systeméw w o$miu
organizacjach publicznych i zakonczyl si¢ on duzym powodzeniem. Poczatkowo systemy
rachunkowosci personalne] nie sa emitowane na zewnatrz, jednak spodziewane jest
rozpoczecie takich praktyk w ciagu kilku najblizszych lat.

Istotng zaleta sprawozdania personalnego jest przyblizenie przedsigbiorstwa do
okreslenia jego rzeczywistej wartosci, ktéra ma przeciez swoje zrédlo nie tylko w
aktywach o charakterze materialnym i finansowym, ale i w aktywach ludzkich.
Sprawozdanie finansowe grupuje w jednym dokumencie rozrzucone dotychczas
informacje dotyczace personelu. Sa to informacje obszerne i, co bardzo istotne,
obiektywne, bo liczbowe. Istnienie sprawozdania  personalnego moze ulatwi¢
przedsigbiorstwu kontrolg kosztow zwiazanych z zasobami ludzkimi, gdyZz prezentuje je

szczegétowo na tle calosci kosztow. Moze tez stanowi¢ doskonalg baz¢ do kreowania

1% Zbiegien-Maciag L., Lipowiecka A. Monitorowanie aktywow niematerialnych..., s.28
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planow strategicznych i operacyjnych, dotyczacych szczeg6lnie polityki personalnej.
Ulatwia takze zarzadzanie kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa, zwlaszcza
kapitalem ludzkim.

Wskazniki sa powszechnie stosowanymi i efektywnymi narz¢dziami pomiaru trendow i
zjawisk. Stanowig podstawe dla tworzenia prognozy. Skonstruowanie takiego wskaznika
wymaga zazwyczaj gruntownej analizy, przemyslenia definicji, rozwazenia réznych
zmiennych 1 zachodzacych miedzy nimi relacji. Tworzenie zbioru wskaznikéw dla
pomiaru zasobow ludzkich nie jest sprawa latwa. Jedna z przeszkod przy opracowywaniu
finansowego wskaznika zasobéw ludzkich jest brak ilosciowych danych odnosnie dtugich
okresoOw. Jednym z nielicznych zrédet dla budowy tego typu wskaznikéw sa doroczne
dane od kilkunastu lat publikowane w sprawozdaniach Instytutu Saratogi. Sg to informacje
dotyczace aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, charakteryzujace si¢ rzetelnoscia,
ustrukturalizowaniem i wielowymiarowoscig. Tabela 31. przedstawia sprawozdanie

Instytutu Saratogi nt. finansowych wskaznikoéw kapitatu ludzkiego.

Tabela 31.

Sprawozdanie Instytutu Saratogi nt. finansowych wskaznikéw kapitalu ludzkiego

L.p. Obszar Wskaznik Formula
. Efektywno$é 1.wspétczynnik przychodéw | 1.Przychody/catkowita liczba pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty
organizacji
W 2.wspotczynnik kosztow 2. Koszty operacyjne/catkowita liczba pracownikéw w przeliczeniu na
2/ ; pelne etaty
3.warto$¢ dodana Kkapitatu
ludzkiego 3. przychody — [koszty operacyjne- (koszty wynagrodzen)+koszty
o i $wiadczen)]/catkowita liczba pracownikoéw w przeliczeniu na pelne etaty
4. rentowno$¢ inwestycji w
kapitat ludzki 4.przychody-[koszty = operacyjne-(koszty = wynagrodzen +  koszty
swiadczen)]/(koszty wynagrodzen + koszty $wiadczen)
2 Struktura dzialu | l.udziat  kosztéw  dzialu | 1. koszty dziatu zasobow ludzkich / koszty operacyjne
zasobow ludzkich | zasobow ludzkich w kosztach
operacyjnych
2.wspblczynnik  obciazenia 2. catkowita liczba pracownikow w przeliczeniu na pelne etaty/ liczba
diialu asobaw Tudzkickh pracownikéw w przeliczeniu na pelne etaty w dziale zasobow ludzkich
3.wsp6lczynnik inwestycji w 3. koszty dziatlu zasobow ludzkich/ catkowita liczba pracownikow w
dziale zasobéw ludzkich przeliczeniu na petne etaty
4stopa zwolnieh w dziale 4 liczba zwolnien w dziale zasobéw ludzkich /liczba pracownikéw w
zasobow ludzkich dziale zasobow ludzkich
5 shilblire: Zattodiienia Wil > liczba pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty w poszczeg6lnych
diiale 2as0b6w ludzkich kategoriach pracownikéw dziatu zasob6éw ludzkich
3 Wynagrodzenia 1. wynagrodzenia w stosunku | 1. koszty wynagrodzen/przychody
do przychodow 2 :
P 2. (koszty wynagrodzen + koszty §wiadczen)/przychody
2. koszty  wynagrodzen i
$wiadczen w stosunku do
przychodow
3. catkowite koszty | 3 (koszty wynagrodzeh + koszty $wiadczen + inne koszty
pracownicze w stosunku do robocizny)/przychody
przychodow
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przychodéw

4.udziat wynagrodzen w
kosztach

—

5.udziat  wynagrodzen
$wiadczen w kosztach

6.udziat catkowitych kosztow
pracowniczych w kosztach

7.wsp6tczynnik wynagrodzen

8. wspotczynnik wynagrodzen
menedzeréw

4 koszty wynagrodzen/koszty operacyjne
5. (koszty wynagrodzen + koszty $wiadczen)/koszty operacyjne

6. (koszty wynagrodzen + koszty $wiadczen +
robocizny)/koszty operacyjne

inne koszty

7 koszty wynagrodzen/liczba pracownikow
8. koszty wynagrodzefi menedzer6w/liczba menedzeréw
9. koszty wynagrodzen menedzer6w//koszty wynagrodzen

10. koszty wynagrodzen czlonkéw kierownictwa/liczba czlonkow
kierownictwa

11. koszty wynagrodzen cztonkow kierownictwa/koszty wynagrodzen

9. udzial  wynagrodzen
menedzerbw w  kosztach
wynagrodzen
10.wspbtczynnik
wynagrodzen cztonkow
kierownictwa
11.udziat wynagrodzen
cztonkéw kierownictwa w
kosztach wynagrodzen
Dodatkowe 1.§widczenia w stosunku do | 1. koszty §wiadczen/przychody
Swiadczeni chodéw : ;
pv:;zownincl; e 2 koszty $wiadczef/koszty operacyjne
2.udziat $wiadczen w
kosztach
1 Stosinek kosztow | 3-Koszty $wiadczen/koszty wynagrodzen
$wiadczeh  do  kosztow
wynagrodzen
. 4. koszty $wiadczen medycznych/liczba pracownikéw objetych tymi
4. wspbtczynnik kosztéw | ¢wiadczeniami
opieki zdrowotnej
g 5.koszty wynagrodzen pracownikéw socjalnych/liczba wszystkich
5.wspolczynnik kosztéw pracownikéw
pracownikéw socjalnych
6.kos $wiadczenh w szczegllnych kategoriach/taczne  kos
6.rozktad kosztéw $wiadczen éwiadzctzcﬂ ” gk ’ " i
Zwolnienia 1.wskaznik zwolnien 1.(liczba zwolnien na wniosek pracownika +liczba zwolnien na wniosek
Zni : pracodawcy)/liczba pracownikéw
2. wskaznik zwolnien na
whniosek pracownika 2. liczba zwolnien na wniosek pracownika/ liczba pracownikow
3.wskaznik zwolnien na | 3. liczba zwolnien na wniosek pracodawcy/ liczba pracownikow
iosek od:
A e 4. liczba zwolnieh na wniosek pracownika w poszczeg6lnych
4. wskaznik zwolnien na | przedziatach stazu pracy/catkowita liczba zwolnien na wniosek
wniosek  pracodawcy  w | pracownika
zaleznosci od stazu pracy
Obsada stanowisk | 1. wskaznik pracownikow | 1. (liczba pracownikéw nowo zatrudnionych na nowe stanowiska + liczba

nowo zatrudnionych
2.wskaznik pracownikow
przechodzacych na  inne
stanowisko

3. koszt zatrudnienia jednego
pracownika

4. koszt przeniesienia jednego

pracownika na nowe
stanowisko

5.rozktad kosztow
zatrudnienia nowych
pracownikow

6.rozklad kosztéw

przenoszenia pracownikéw na
inne stanowiska

7.czas obsadzania stanowiska
pracownikiem nowo

pracownikow + liczba pracownikéw nowo zatrudnionych na stanowiska
zwolnione)/liczba pracownikow

2.liczba pracownikéw przechodzacych na nowe utworzone stanowisko +
liczba pracownikéw przechodzacych na zwolnione stanowisko)/liczba
pracownikow

3.(koszt zatrudnienia nowych pracownikéw x wspétczynnik 1,1)/liczba
pracownikoéw nowo zatrudnionych

4 (koszt przeniesienia pracownikow na nowe stanowiska x wspoiczynnik
1,1)/liczba pracownikéw przeniesionych na inne stanowiska

5.koszty zatrudnienia nowych pracownikébw w poszczegblnych
kategoriach/(catkowite koszty zatrudnienia nowych x wsp6tczynnik 1,1)

6.koszty przenoszenia pracownikow na inne stanowiska w
poszczegbdlnych  kategoriach / (catkowite koszty przenoszenia
pracownikow na inne stanowiska x wspotczynnik 1,1)

7.catkowity czas (w dniach) obsadzania stanowisk pracownikami nowo
zatrudnionymi/liczba pracownik6w nowo zatrudnionych

181




zatrudnionym

8.czas obsadzania stanowiska
pracownikiem dotychczas
zatrudnionym

9. czas wprowadzania na
stanowisko pracownika nowo
zatrudnionego

8.catkowity czas (w dniach) obsadzania stanowisk pracownikami
dotychczas  zatrudnionymi/  liczba  pracownikow  dotychczas
zatrudnionych na innych stanowiskach

9. catkowity czas (w dniach) wprowadzania na stanowisko pracownikéw
nowo zatrudnionych/ liczba pracownikéw nowo zatrudnionych

10.catkowity czas (w dniach) wprowadzania na stanowisko pracownikow
dotychczas zatrudnionych/ liczba pracownik6w dotychczas zatrudnionych

; na innych stanowiskach
10.czas wprowadzania na

stanowisko pracownika
dotychczas zatrudnionego

11.liczba pracownikéw otrzymujacych premi¢ przy przyjeciu do
pracy/catkowita liczba nowo zatrudnionych

11.wspétczynnik premii przy do

przyjeciu do pracy

12. liczba menedzeréw otrzymujacych premi¢ przy przyjeciu
pracy/catkowita liczba nowo zatrudnionych menedzerow

12.wspblczynnik premii dla
menedzeréw po przyjeciu do
pracy

1.odsetek
pracownikéw

6. Szkolenia i rozwdj
zawodowy

przeszkolonych | 1.liczba przeszkolonych pracownikéw/catkowita liczba pracownikéw

2.catkowite koszty szkolef/liczba przeszkolonych pracownikow

2.wskaznik kosztowy szkoler
i T 3.catkowite koszty szkolefi/koszty operacyjne

3.udziat szkolen w kosztach : it :
4. .catkowite koszty szkole/ catkowita liczba pracownikéw

4.wspbtczynnik
szkoleniowych

inwestycji . 7 ¢ ; ;
5. catkowite koszty szkolen/catkowity czas szkolen (w godzinach)

6.czas szkolen (w godzinach)realizowanych
zewngtrzny/catkowity czas szkolen

przez  personel

5 koszt szkolen w
przeliczeniu na jedna godzing

6.udziat pracownikow
zewngtrznych w szkoleniach

7 udziat  pracownikow
wiasnych w szkoleniach

7. czas szkolen (w godzinach)realizowanych przez
wiasny/catkowity czas szkolen

personel

*od kosztéw $wiadczen dodatkowych nalezy odja¢ wynagrodzenia za platne urlopy, poniewaz sa one uwzgl¢dniane w kosztach
wynagrodzen

Zrédto: Fitz-enz J.: Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s.176-180

Sprawozdanie proponuje pokazny, rozbudowany zestaw wskaznikow ulatwiajacych
pomiar zasoboéw ludzkich. Wskazniki rozpatrywane sa w kilku obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi: szkolenia i rozwd) zawodowy, obsada stanowisk, zwolnienia,
dodatkowe $wiadczenia pracownicze, wynagrodzenia, struktura dzialu zasobow ludzkich,
efektywno$¢ organizacji. Dla kazdego wskaznika zaprezentowana jest formula dla jego
poprawnego obliczania. Przedsigbiorstwo zainteresowane wykazem wartosci zasobow
ludzkich moze wybra¢ wskazniki, ktore choé¢ w czgéci przybliza zwiazek migdzy
inwestycjami w pozyskanie, wynagradzanie, rozwijanie i utrzymywanie wartosciowych
pracownikow, a wynikami finansowymi firmy; ktére pomoga odpowiedzie¢ na pytanie czy
jakos$¢ zasobow ludzkich (dalej kapitalu ludzkiego) firmy odpowiada poniesionym

inwestycjom pieni¢znym i nakladom czasu kierownictwa.
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3.7. Analiza mozliwosci zastosowania réznych modeli zarzadzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie.

Zaprezentowane powyzej wspodlczesnie funkcjonujace modele zarzadzania kapitatem
intelektualnym dotycza gléwnie duzych przedsigbiorstw, z do$¢ dobrze ugruntowang
pozycja na rynku, tam tez zostaly wdrozone i sa sukcesywnie realizowane. Male
przedsi¢biorstwa niestety takiego instrumentarium nie posiadaja. Biorac pod uwage
specyfik¢ malego przedsigbiorstwa badanie i zarzadzanie kapitalem intelektualnym w tej
kategorii przedsi¢biorstw wymaga stworzenia specyficznego modelu, badZz modyfikacji juz
istniejacych w literaturze. Proponowane w literaturze przedmiotu rozwiazania dotyczace
zarzadzania kapitalem intelektualnym przystaja do rozbudowanych struktur i mozliwosci
duzych przedsi¢biorstw. Wprawdzie poziom ich uniwersalnosci pozwala na wyodrg¢bnienie
obszaréw pasujacych do specyfiki maltych przedsigbiorstw, jednak szukanie okreslonego
zestawu metod tylko na podstawie mozaiki istniejacych modeli, wydaje si¢ by¢
potsrodkiem. Mozliwos¢ stosowania w malych przedsigbiorstwach wybranych modeli

zarzadzania kapitalem intelektualnym prezentuje tabela 32.

Analiza dwunastu wybranych, sposrod funkcjonujacych w literaturze przedmiotu modeli
zarzadzania kapitalem intelektualnym (tabela 32.), pozwala na identyfikacje podstaw, ale i
barier dla ich zastosowania w malym przedsigbiorstwie.

I tak niewatpliwa zaleta Raportu Konrada, w kontekscie wykorzystania w matym
przedsigbiorstwie jest nieskomplikowana budowa oraz przejrzyste zasady. Jest
odpowiednim modelem na poczatek ,zmagan” z mierzeniem niemierzalnego poprzez
niewielki stopien agregacji sktadnikow kapitatu intelektualnego, szczegdlne wzmocnienie
pozycji kapitalu intelektualnego przypisanego jednostce (co ma znaczenie dla
mikroprzedsigbiorstw) oraz nacisk na identyfikacje kluczowych pracownikéow w firmie.
Model nie zalecany jest dla matych firm z powodu: mato rozbudowanego instrumentarium
dla kreowania kapitalu ludzkiego i strukturalnego; umieszczenia personelu w ramach
kapitatu strukturalnego (co moze dezorientowaé przedsigbiorcow), nie funkcjonujacego
niezaleznie wymiaru kapitalu ludzkiego, nie ujmowania wieloaspektowosci kategorii
(model byl punktem wyjscia dla tworzenia nast¢pnych).

Monitor Aktywow Niematerialnych daje szerokie instrumentarium do pomiaru warto$ci
niematerialnych, mozliwo$¢ wyboru optymalnego zestawu wskaznikéw; pozwala na
uchwycenie tendencji rozwoju oraz kondycji intelektualnej warstwy dzialalnosci firmy

poprzez podzial wskaznikow na: wzrostu i odnowy, sprawnosci i stabilnosci.
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Jednak wigkszo$¢ proponowanych wskaznikéw przystaje do rzeczywistoSci i
rozbudowanych struktur duzego przedsigbiorstwa (np.: wskaznik udzialu personelu
pomocniczego w ogolnej liczbie pracownikéw, udziat ekspertow, wielko$¢é inwestycji w
system przetwarzania informacji, itp.). Niekorzystna z punktu widzenia malego
przedsigbiorcy jest potrzeba systematycznego monitorowania aktywow oraz dos¢
skomplikowana analiza wynikow.

Interesujacq propozycj¢ jakosciowych wskaznikéw oferuja malym przedsigbiorstwom
Zrownowazone Karty Punktowe. Model akcentuje obszar klientow, co moze spodobac si¢
przedsiebiorcom, bowiem relacje z otoczeniem sa przez nich doceniane (indywidualne
traktowanie klienta, specyfika dzialan marketingowych w malym przedsigbiorstwie). W
Zrownowazonych Kartach Punktowych struktura wewnetrzna traktowana jako miejsce dla
poszukiwania zrodel przewagi konkurencyjnej. Jednak najbardziej przemawiajacym do
wiascicieli-menedzeréw obszarem sg finanse, model wychodzi na przeciw tej specyfice,
proponujac wskazniki zyskownoséci, informujace o przetrwaniu i rozwoju. Propozycja
procedury wdrozeniowej modelu dostosowana jest do budowy i funkcjonowania duzego
przedsig¢biorstwa. Koncepcja modelu ma bezposredni zwiazek ze strategia firmy i jej wizja
rozwoju, a ograniczone dzialania strategiczne w malych przedsigbiorstwach moga by¢
decydujaca przeszkoda w zastosowaniu modelu. Dodatkowo wyrazne wyodr¢bnienie
obszaru proceséw: uczenia si¢ i innowacji, moze by¢ problematyczne dla malej firmy,
ktéora majac ograniczony potencjal, zwlaszcza finansowy, potrzebuje wigcej czasu i
nakladow dla zdobycia kompetencji w zakresie innowacji i uczenia si¢.

Nawigator jest wielowymiarowa propozycja rozwiazan w zakresie pomiaru oraz
zarzadzania poszczegélnymi skladnikami kapitalu intelektualnego. Charakteryzuje sie
rozbudowanym systemem wskaznikow oraz czytelng agregacja skladnikéw kapitatu
intelektualnego. Daje wilascicielom malych przedsigbiorstw mozliwos¢é wyboru
optymalnego zestawu wskaznikéw z pokaznego zestawu, mozliwos¢ powiazania obszaru
finansowego z obszarami kreujacymi aktywa niematerialne (poszukiwanie zaleznosci) oraz
szeroka propozycj¢ miernikow okreslajacych stosunek firmy do klientow w aspekcie: typu
klienta, przywigzania klienta do firmy, zaangazowania klienta w dzialania firmy, system
obstugi.

Nawigator powstal jednak z mysla o rozbudowanych strukturach i zaleznosciach, a
niektore wskazniki sa nie do zastosowania w malym przedsiebiorstwie. ROwniez obszar
proces6w wyraZnie zaprojektowany zostal dla duzego przedsigbiorstwa, a obszar odnowy i

rozwoju laczy wszystkie elementy kapitalu intelektualnego.

187



Platforma wartosci z kolei proponujac ciekawy zestaw miernikéw, charakteryzuje sig
prostym podzialem skladnikéw oraz nieskomplikowanymi zasadami. Jednak z punktu
widzenia przydatnosci dla malego przedsigbiorstwa jest modelem o zbyt duzym stopniu
ogolnosci, podstawg jego budowy jest proces zarzadzania wiedza, a wskazniki dla kapitatu
organizacyjnego przystaja do rzeczywistosci duzej firmy.

Wsr6d modeli zarzadzania kapitalem intelektualnym funkcjonuja takze specyficzne
systemy pomiaru kapitalu intelektualnego (w tym mierniki finansowe) oraz niektére
metody rachunkowosci zasobow ludzkich. Z punktu widzenia mozliwosci stosowania w
malym przedsigbiorstwie, duniski projekt pomiaru kapitalu intelektualnego jest modelem
proponujacym zestaw wskaznikoéw okreslajacy dynamik¢ zjawisk i tendencje (stan
terazniejszy, podj¢te dzialania, przewidywane rezultaty) oraz przejrzysty podzial
elementéw kapitalu intelektualnego. Wadg jest niewystarczajaca ilos¢ miemikow oraz
wyrywkowe informacje, nie opisujace wielowymiarowo badanych zjawisk.

Nowatorska, godna zauwazenia propozycja zarzadzania kapitalem intelektualnym jest
karta tancucha wartosci. Model proponuje rozwigzania w lancuchu wartosci, ktérego
fundamentem jest proces innowacji (proba zastosowania w malym przedsi¢biorstwie
moglaby by¢ inspiracja dla poprawy zdolno$ci innowacyjnych). Interesujacym
rozwiazaniem jest tez polaczenie informacji z wartoscia firmy. Ale brak jednoznaczne;j
prezentacji wskaznikow oraz skomplikowanie proceséw i rozwigzania ponad mozliwosci
matlej firmy sa znaczna bariera dla zastosowania w malym przedsigbiorstwie.

Wskaznik Tobina Q jest wskaznikiem o duzym stopniu wymiernosci. Moze byé
jednym z miemnikéw, wlaczonym w szerszy zestaw ujmujacy elementy kapitatu
intelektualnego. Mierzac udzial kapitatu intelektualnego w wartosci rynkowej daje ogo6lny
obraz stopnia jego zaangazowania oraz efektywnosci. Jest modelem, ktéry moze ulatwic
prob¢ wymiemego okreslenia luki migdzy swiadomym, a nieSwiadomym wykorzystaniu
kapitalu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie. Negatywna cechg z punktu widzenia
matego przedsi¢biorstwa jest dos¢ duza ogo6lno$¢ pomiaru, brak informacji o stopniu
zaangazowania poszczeg6lnych skladnikéw kapitatu intelektualnego oraz skomplikowane
zalozenia.

Ekonomiczna warto$¢ dodana jest formula, z silnym zaakcentowaniem obszaru
finansowego, pokazuje mozliwosci firmy w zakresie kreowania wartosci dodane;j, a takze
porzadkuje informacje finansowe. Jest jednak modelem skonstruowanym dla duzych firm,

zwlaszcza spotek akcyjnych, w swojej pierwotnej postaci pomija pracownikéw, klientow,
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koncentrujac si¢ przede wszystkim na warto$ciach finansowych i dostarczaniu ich
akcjonariuszom.

Koncepcja pomiaru kapitatu intelektualnego na gruncie analizy kapitatowej M. Dobiji
moze by¢ stosowana jako jeden z etap6w procesu mierzenia wartosci niematerialnych,
dostarczajac dodatkowych informacji. Model jest zbyt radykalny w swych zalozeniach, nie
potwierdzajac wystarczajaco ich shusznosci, moze odstrasza¢ swoim skomplikowaniem.
Metoda uwzglednia przede wszystkim warto$¢ wynagrodzen, a takze bada relacje miedzy
wartoscia dodang, a kapitalem ludzkim i rzeczowym, nie uwzgledniajac kapitatu
strukturalnego.

Sprawozdanie personalne daje obraz kondycji potencjatu spolecznego przedsiebiorstwa.
Dostarcza wartosciowych informacji zwlaszcza w sytuacji, gdy tego typu informacji nie
mozna uzyska¢ ze sprawozdan finansowych. Model moze by¢ wymiernym dowodem
jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie, a niektore wskazniki mogg
by¢ z powodzeniem uzyte dla pomiaru kapitatu ludzkiego w matym przedsigbiorstwie.
Pomimo mozliwosci podjecia proby uchwycenia kosztow zasobow ludzkich przy
zastosowaniu sprawozdania personalnego, to jest ono trudne do zastosowania ze wzgledu
na potrzeb¢ systematycznego monitorowania, zbierania potrzebnych informacji oraz
umieje¢tnosci doboru najbardziej reprezentatywnych wskaznikow.

Sprawozdania Instytutu Saratogi dostarczaja szerokiego wachlarza miemikéw
uwzgledniajac kilka obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi. Proponowane wskazniki
wyraznie moga opisywac obszary duzego przedsi¢biorstwa, jednak ich dobér pod katem
dzialalnosci malego przedsigbiorstwa, bedzie mozliwy po nieznacznej modyfikacji.

Krytyka modeli zarzadzania kapitalem intelektualnym pod katem wykorzystania ich w
malym przedsigbiorstwie dowodzi, iz trudno jest wybra¢ jeden z nich, najbardzie)
odpowiedni. Poszukiwanie specyficznego modelu dla badania i zarzadzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie moze polega¢ na modyfikacji
zaprezentowanych powyzej modeli, albo na tworzeniu nowego. Przekonanie to opiera si¢
na zalozeniu, Ze metodyka badania i zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym
przedsigbiorstwie nie moze by¢ kopia sposobow i narz¢dzi wykorzystywanych do tych
samych celow w innych przedsigbiorstwach (duzych, srednich).

Biorac pod uwage wyzej wymienione przeslanki, w niniejszej pracy i postgpowaniu
badawczym przyjeto, iz do badania i oceny wystgpowania i zarzadzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie stworzony zostanie model badawczy, zas

zarzgdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie wymaga nie tyle
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modelu, co wypracowania zbioru mozliwie jasnych i prostych procedur, ktére moga

by¢ wykorzystane przez wlascicieli.

Proces tworzenia zestawu regul oraz sposobéw na efektywne badanie i zarzadzanie

kapitalem intelektualnym w malej firmie okreslony przez autorke obejmowat:

1.

Przygotowanie teoretyczne. Proces badawczy rozpoczyna si¢ od poznania istoty
zagadnienia (zarzadzanie kapitalem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie)
poprzez jego teoretyczna weryfikacje. W niniejszej pracy pierwsze trzy rozdzialy
stuza spelnieniu tej roli. W pierwszym rozdziale wskazano na znaczenie kapitatu
intelektualnego w nowoczesnym przedsigbiorstwie; w drugim przedstawiono
relacj¢ migdzy funkcjonowaniem malego przedsigbiorstwa a koncepcja zarzadzania
kapitalem intelektualnym, ponadto nakre$lono specyfik¢ wraz z analiza
kluczowych obszarow dzialalnosci malej firmy; w rozdziale trzecim
scharakteryzowano wybrane modele zarzadzania kapitalem intelektualnym,

réwniez pod katem mozliwosci ich zastosowania w matym przedsigbiorstwie.

Stworzenie wstgpnych zalozen modelu badawczego oraz opisanie zbioru zasad
i marzedzi. Gruntowne przygotowanie teoretyczne i analiza funkcjonujacych w
literaturze przedmiotu propozycji modeli pod katem mozliwosci zastosowania ich
w matym przedsigbiorstwie w polaczeniu ze specyfika jego dzialalnosci oraz
szczegllnych zaleznosci spolecznych i intelektualnych umozliwia okreslenie
wstepnych zalozen dla modelu. W kolejnym punkcie zaproponowano zalozenia
modelu badawczego zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsi¢cbiorstwie. Zalozenia nakreslily kierunek ustalenia najbardziej optymalnych
dzialan shizacych $wiadomemu zarzadzaniu Kkapitalem intelektualnym (w
kontekscie przeprowadzenia badan).  Zbior zasad i narz¢dzi uwzgl¢dnia
wielowymiarowo$¢ kategorii oraz powigzanh wewnatrz 1 na zewnatrz

przedsigbiorstwa, a takze sposoby oceny ich efektywnosci.

Procedura implementacji. Koniecznosé przemyslanego okreslenia
poszczegblnych krokéw na drodze wdrozenia modelu badawczego jest

niewatpliwym utatwieniem jego aplikacji do rzeczywistych warunkéw zastanych w
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przedsigbiorstwie. Empiryczna weryfikacja zagadnienia odbyta si¢ dwuetapowo. W
czwartym rozdziale zaprezentowano dokladny opis poszczegdlnych etapow,
korekt¢ zalozen badawczych (na podstawie pierwszych prob badawczych) oraz

szczegOlowe zagadnienia obj¢te badaniem.

. Badania empiryczne. Wielowymiarowe badania ulatwiaja ocen¢ wystgpowania
oraz zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie. Rozdziat
czwarty w calosci poswigcony zostal efektom badan empirycznych, dokonano w

nim praktycznej weryfikacji przyj¢tego modelu badawczego.

. Syntetyczng analiz¢ wynikéw badan. Na podstawie empirycznej weryfikacji
zdiagnozowany Zzostaje rzeczywisty obraz zarzadzania kapitalem intelektualnym
(pozytywne przejawy i niedoskonalosci), wraz z identyfikacjq wewnetrznych i
zewnetrznych uwarunkowan jego ewolucji; Proba podsumowania wynikéw badan
w rozdziale czwartym obrazuje stan zarzadzania kapitalem intelektualnym w
malym przedsi¢biorstwie. W rozdziale pigtym zas, zidentyfikowano zewngtrzne i
wewngtrzne czynniki efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym.

. Propozycja zbioru jasnych procedur dla zarzadzania kapitalem
intelektualnym. Na podstawie analizy wynikéw badan zostaje zbudowany zbior
jasnych i prostych zalecen dla wilascicieli matych przedsi¢biorstw, chcacych
zarzadza¢ kapitalem intelektualnym. Zestaw procedur i metod zarzadzania
kapitalem intelektualnym w matym przedsi¢biorstwie zostal zaprezentowany w
rozdziale pigtym.

. Aplikacja. Najwazniejszy i najdluzszy etap procesu, weryfikujacy shusznos¢ i
faktyczna uzyteczno$é zalozen i instrumentarium dla efektywnego zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Dodatkowym zadaniem jest systematyczne
monitorowanie przebiegu i wynikéw zarzadzania, wnikliwa obserwacja, a jesli
zaistnieje taka potrzeba, modyfikacja na biezaco. Etap do zrealizowania w
przysztosci.

. Ciggle doskonalenie. Proces budowy modelu oraz zestawu procedur nie konczy

sic na jego zastosowaniu. Permanentna zmiana struktury powigzan w
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przedsigbiorstwie i jego otoczeniu wymaga zastosowania w modelu opcji:
»adaptacja do zmian”. Dostosowanie do zmiennych warunkéw jest mozliwe przy
zalozeniu réwnowagi migedzy ciaglym doskonaleniem, a utrzymaniem
niezachwianego ,,kr¢gostupa” zasad. Podsumowanie wynikéw badann w rozdziale
IV wskazuje kierunki doskonalenia modelu badawczego. Ale dopiero w potaczeniu
z badaniem efektow zastosowania zestawu procedur ulatwiajacych wlascicielom
malych przedsiebiorstw zarzadzanie kapitalem intelektualnym mozna skutecznie

doskonali¢ model.

Na wszystkich etapach budowania oraz weryfikowania modelu i procedur konieczna jest
wspoélpraca z przedsigbiorcami.

Rysunek 11. przedstawia proces tworzenia zestawu regul oraz sposoboéw na efektywne
badanie i zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malej firmie i jego odzwierciedlenie w
strukturze pracy.
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Etapy procesu Struktura pracy
BADANIE
Przygotowanie teoretyczne > Rozdzial I, 11, 111
Stworzenie wstepnych zalozen
modelu oraz opisanie zbioru > Punkt 3.8 rozdzialu 111
zasad i narzgdzi
Punkt 3.8 rozdzialu 111 i punkt
Procedura implementacji 4.1 rozdzialu IV
Badania empiryczne > Rozdzial IV
Syntetyczna analiza
wynikéw badan > Punkt 4.5 rozdzialu IV
ZARZADZANIE
Propozycja zbioru procedur dia
zarzqdzania kapitalem —p Punkt 5.1 rozdzialu V
intelektualnym
Czgéciowo punkt 4.5 rozdziatu
Aplikacja > 1V i rozdzial V, wyzwanie dla
przyszlych dzialah
Cze$ciowo punkt
Ciggte doskonalenie | 4.5 rozdzialu IV

Rysunek 11. Proces tworzenia zestawu regul oraz sposob6w na efektywne badanie i
zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malej firmie i jego odzwierciedlenie w

strukturze pracy.

Zrodto: opracowanie wilasne
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3.8. Zalozenia modelu badawczego zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsigbiorstwie.

Model badawczy zarzadzania kapitalem intelektualnym shizy zobrazowaniu

wymiernych efektéw swiadomego zaangazowania wartosci niematerialnych w zarzadzaniu

malym przedsi¢biorstwem. Jako wielowymiarowe narzedzie moze laczy¢ w sobie dwie

plaszczyzny:
(1) zasobowa, polegajaca na identyfikacji kluczowych aktywow intelektualnych (w

znaczeniu istotnego wplywu na budowanie przewagi konkurencyjnej) oraz
skoncentrowaniu uwagi na wzmocnieniu ich wartosci oraz ustaleniu uwarunkowan

ich pozyskania, efektywnego wykorzystania i rozwoju;

(2) pomiarowg, obejmujaca dobor 1 wykorzystanie miernikéw  wartosci

niematerialnych.

Obie plaszczyzny wspélistnieja, przenikajg si¢, uzupetniaja, tworzac spojny system.

Wsrdd zalozen dla plaszczyzny zasobowej ujgto:

1.

Warstwe psychologiczno-§wiadomosciowa. Pomaga w okresleniu $§wiadomosci
wlasciciela-menedzera co do waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu
malym przedsigbiorstwem oraz indywidualnego kapitalu intelektualnego
wlasciciela-menedzera. W konsekwencji bgdzie podstawa tworzenia wskazowek
(zestawu procedur) dla przeorientowania, stopniowej zmiany sposobu myslenia
wlascicieli na temat mozliwosci poprawy sytuacji firmy (w idealnym ujeciu
uzyskanie przewagi konkurencyjnej).

W ramach oceny Swiadomosci wlasciciela-menedzera co do waznosci kapitalu
intelektualnego mozna rozpatrywac: wiedz¢ wlasciciela-menedzera z zakresu:
czynnikow warunkujacych sukces w branzy, na rynku, ktéorym dziala firma
badanego wilasciciela; wspdlczesnych czynnikoéw konkurencyjnosci (wiedzy,
kapitatu intelektualnego, informacji, nowoczesnych technologii, itd.); przejawow
kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie, dzialan mogacych uruchomic,
wesprzeé, rozwinaé kapital intelektualny, itd.

W ramach indywidualnego kapitalu intelektualnego wlasciciela-menedzera
mozna rozpatrywa¢: wiedze (kompleksowa, specjalistyczna), doswiadczenie,

cechy, zdolnosci i umiej¢tnosci (m. in. menedzerskie, przedsigbiorcze,
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interpersonalne, personalne, przywodcze, wydobywania z pracownika tego co w
nich najlepsze, wyksztalcenie przedsigbiorcy; wiek; ile lat jest przedsi¢biorca; ile
prowadzil(a) firm; co wigkszym stopniu decyduje o sukcesie w prowadzeniu firmy
wyksztalcenie, czy doswiadczenie; jakie cechy charakteru, zdolnosci i umiejetnosci
pomagaja badanemu przedsigbiorcy w prowadzeniu firmy; czy podnosi swoje
kwalifikacje; czy uczestniczy w szkoleniach (jakiego rodzaju); czy i w jaki sposob
dzieli si¢ wiedza ze swoimi pracownikami i klientami, partnerami biznesowymi,
itd.

. Identyfikacje¢ kluczowych aktywoéw intelektualnych. Orientowanie si¢ w sferze
aktywow niematerialnych swojej firmy, wydaje si¢ by¢ dla wlasciciela tak samo
wazne jak monitorowanie stanu jej finansow. Identyfikacja kluczowych aktywow
niematerialnych jest wazna réwniez dla badajacego. Model badawczy pomaga w
ich rozpoznaniu. Dla bardziej precyzyjnego okreslenia kluczowych aktywow
niematerialnych mozna przyjaé, iz w malym przedsigbiorstwie bedzie badany
kapital ludzki, kapital strukturalny wewnetrzny i kapital strukturalny zewnetrzny-
relacyjny.

W ramach kapitatu ludzkiego mozna identyfikowaé takie elementy jak: potencjat
intelektualny pracownikéw (wiedza, doswiadczenie, kwalifikacje, cechy wnoszone
przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia , pozytywne nastawienie
do zycia, rzetelno$¢, uczciwos$¢, wiarygodnos¢, zdolnosci i umiejetnosci
pracownikow, zdolnos$¢ pracownika do uczenia si¢: chlonno$¢ umyshu, wyobraznia,
zdolnos$¢ analitycznego myslenia, kreatywnos¢, motywacja pracownika do
dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiej¢tnos¢ pracy w zespole, dazenie do
realizacji celéw, ich satysfakcja z pracy, mozliwosci rozwoju, itp.); jakosé
zatrudnionych pracownikéw: ich wyksztalcenie, kwalifikacje, wiek, realizacja
potrzeb pracownikéw, ich satysfakcja z pracy, mozliwosci rozwoju i
samorealizacji, itd.

W ramach kapitalu strukturalnego wewn¢trznego mozna identyfikowaé takie
elementy jak: kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, systemy dzialania,
strategia, historia firmy, tradycja, receptury, systemy informatyczne, sprzgt
komputerowy, bazy danych, systemy komunikacyjne, patenty, licencje, znaki
handlowe i ustugowe, tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa projektowe,

techniki i style zarzadzania, itd.
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e W ramach kapitalu strukturalnego zewnetrznego-relacyjnego mozna
identyfikowac¢ nastgpujace elementy: bazy danych zawierajace informacje o rynku i
klientach, relacje z klientami; relacje z partnerami zewnetrznymi, dzialalnos$é
marketingowa, ksztaltowanie wizerunku firmy, itd.

3. Pozyskiwanie elementéw kapitalu intelektualnego. Efektem identyfikacji
strategicznych intelektualnych kompetencji jest ocena ich stanu zar6wno w
aspekcie ilosciowym, jak 1 jakosciowym. Niedobdor i niedoskonalo$ci trzeba
uzupelnia¢ albo pozyskujac nowe, albo wzmacniajac juz istniejace. Model
proponuje dziatania ulatwiajace ocen¢ potrzeb oraz pozyskiwanie odpowiednich
aktywow z otoczenia przedsigbiorstwa (takze w ukladzie kapital ludzki,
strukturalny wewnetrzny i zewngtrzny-relacyjny).

4. Wzmacnianie wartosci intelektualnych kompetencji poprzez efektywne
wykorzystanie i rozwéj. Dzialanie w kierunku doskonalenia jakosci kapitalu
intelektualnego reprezentuje wachlarz metod i narzedzi. Kazdy wymiar kapitatu
intelektualnego posiada swdj odrebny zestaw. Funkcjonuja réwniez propozycje
kompleksowe. Wybdr optymalnego instrumentarium opiera si¢ na zalozeniu, ze
inwestycje w dobra niematerialne mogg przybiera¢ dwie drogi: (1) inwestowanie w
terazniejszos¢ (zdobywanie wiedzy do natychmiastowego wykorzystania)-,,wariant
niecierpliwy”, (2) inwestycje w przyszlos¢ firmy (pozyskiwanie potencjalnych
korzysci)'*®

catosciowego ujecia  wzmacniania wartosci poprzez inwestowanie Srodkow

. Najbardziej pozadanym wariantem byloby laczenie dwéoch drég dla

finansowych, spolecznych i intelektualnych.
Tabela 33. prezentuje zestaw sposobow pozyskania, wykorzystania i rozwoju kapitatu
intelektualnego w matym przedsigbiorstwie.

1% podczas formutowania celéw i kontrolowania realizacji zadan nie wolno zapominaé, ze w zaleznosci od
przedsigwzigcia rozny jest okres zwrotu zainwestowanych srodkéw.
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Tabela 33.

Wymiary kapitalu intelektualnego a sposoby jego pozyskiwania, wykorzystania
i rozwoju w malym przedsig¢biorstwie.

Dzialania pobudzajace wykorzystanie i rozwdj :

kapitalu ludzkiego

kapitalu strukturalnego

kapitalu strukturalnego

wewnetrznego zewnetrznego-relacyjnego
- szkolenia i treningi, - ksztaltowanie efektywnej - ksztaltowanie skutecznej polityki
- podnoszenie kwalifikacji; struktury organizacyjnej marketingowej ( bardziej dziatania
- dlugoterminowe systemy (sptaszczenie, decentralizacja, marketingowe) ;
motywacyjne ( w tym atrakcyjne | organicznosc);
wynagrodzenia pozaptacowe); - ksztaltowanie kultury - marketing partnerski;
- skuteczny system rekrutacji i organizacyjnej,
selekcji pracownikéw; - kultywowanie zwyczajow, - CRM;

- ocena pracownikéw;

- planowanie ,,$ciezek kariery”,
indywidualnego rozwoju
pracownika;

- przewaga komunikacji ustnej ( w
tym nieformalne rozmowy z
pracownikami);

- tworzenie klimatu przyjaznego
dla sugestii i krytyki ze strony
pracownikéw, zglaszania
probleméw i kwestionowania
zalozen;

- doradztwo i konsultacje
personalne;

- transfer wiedzy migdzy
wiascicielem, a pracownikami;

- transfer wiedzy miedzy
pracownikami;

- rozwigzywanie probleméw przez
pracownikow;

- praca zespotowa;

- intensywnos¢ kontaktow;

- spotkania nieformalne;

- czas na myslenie; integracja

- stymulowanie pomystowosci;
- pobudzanie kreatywnosci;

- ocena wlasnej pracy,

- ulatwiony dostep do publikacji
(w tym specjalistycznych)

historia firmy;

- tworzenie baz danych,
komputeryzacja,

- zakup sprzgtu komputerowego,
oprogramowania,

- programy szkoleniowe
wspomagane komputerowo
(computer-based training);

- wykorzystywanie internetu,
poczty elektronicznej;

- dziatalno$¢ innowacyjna w
zakresie B+R, zakupy licencji, itp.;
- nabywanie praw do wlasnosci
intelektualnej , np.: franchising;
- zarzadzanie strategiczne;

- r0ZW0j procesow
organizacyjnego uczenia si¢ oraz
uczenia si¢ cztlonkoéw
przedsigbiorstwa;

- utrzymywanie i podnoszenie
jakosci oferowanych przez firme
produktow i ustug,

- profesjonalne zarzadzanie
przedsigbiorstwem;

- zarzadzanie wiedza,

- tworzenie map wiedzy;

- przechowywanie wiedzy;

- powielanie wiedzy;

- dbanie o wizerunek i reputacje
przedsigbiorstwa;

- utrzymywanie lojalnos$ci
klientow;

- budowanie zaufania i wsp6ipracy
z dostawcami (i innymi partnerami
zewnetrznymi);

- staly kontakt z klientami;

- dzielenie si¢ wiedza z
uczestnikami otoczenia;

- rozwijanie zdolnosci absorpcji
wiedzy (np.: outsourcing);

- ustawiczne monitorowanie

rynku;

Zrodto: opracowanie wlasne

Pokazny zestaw sposobow pozyskiwania i wzmacniania intelektualnych kompetencji jest
podstawa dla dokonania empirycznej weryfikacji mozliwosci oraz stopnia ich stosowania
w matym przedsi¢biorstwie.

Zasobowa plaszczyzna modelu jest punktem wyjscia dla systemu pomiaru kapitatu

intelektualnego.
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Jedna z fundamentalnych cech modelu jest jego uzytecznos¢. Nie moze by¢ kolejna

umyslowa gimnastyka; wymaga uchwycenia go w rzeczywistosci. System pomiaru jest

wymiernym obrazem stanu aktywow niematerialnych w przedsiebiorstwie.

W aspekcie préob pomiaru mozna wyodrgbni¢ kilka punktéw dotyczacych budowy

systemu mierzenia kapitahu intelektualnego:

1.

Dobér wskaznikéw. Selekcja. Jako pierwszy pojawia si¢ problem doboru
najbardziej reprezentatywnych wskaznikéw, ktorych funkcjonuje juz pokazne
spektrum, prezentowane jako propozycja funkcjonujacych modeli. Prawidtowy
dobdr wskaznikow determinuje specyfika zarzadzania malym przedsiebiorstwem,
ale takze rzeczywista wielko$¢ przedsigbiorstwa (inny moze by¢ zestaw
wskaznikow dla mikroprzedsi¢biorstwa, a inny dla malego przedsi¢biorstwa
zatrudniajacego ok.50 oséb), rodzaj kapitalu, rodzaj i charakterystyka prowadzonej
dzialalnosci (przynalezno$¢ branzowa, zasi¢g dzialania), z zestawem wskaznikow

trzeba zapozna¢ przedsi¢biorcow;

Zachowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Aby odpowiednio zbudowa¢
zestaw wskaznikow konieczne jest znalezienie zaleznosci przyczynowo-
skutkowych miedzy analizowana wielkos$cia, a interesujacym nas zjawiskiem.
Musimy okresli¢, czy rzeczywiscie wielko$¢ ta ma na nie wplyw. Wilasciwie
skonstruowany zestaw wskaZnikow powinien opisywac strategi¢ firmy za pomoca
takiej wlasnie sekwencji zalezno$ci przyczynowo - skutkowych. System mierzenia
wynikOw powinien czynié¢ te zaleznosci pomigdzy sformutowanymi w réznych
perspektywach celami na tyle widocznymi, aby mozna bylo nimi zarzadzaé i
weryfikowac ich racjonalnosé.

Konsolidacja. Przy probie konsolidacji warto pamig¢ta¢ o wywazeniu migdzy
iloscig wskaznikow, ich uzytecznoscig informacyjng , a uchwyceniem tendencji i
precyzja.

Agregacja. System musi by¢ spojny, dlatego nie nalezy zapominaé¢ o
wielowymiarowosci kapitatu intelektualnego, biorac pod uwage wszystkie jego
skiadniki. Agregowanie wskaznikoéw powinno odnosié si¢ do tego samego poziomu

elementow kapitatu intelektualnego i stuzy¢ poréwnywalnosci.
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5. Analiza wyniké6w pomiaru. Poréwnanie i okreslenie tendencji. Karta wynikéw
kapitalu intelektualnego. Wazne jest, aby efekt pomiaru kapitalu intelektualnego
w postaci sprawozdania (i jego poszczegélne elementy) byt mozliwy do
porownania z kapitalem finansowym (moze by¢ to trudne zadanie, gdyz trudno jest
oszacowa¢ przeplywy migdzy kapitalem intelektualnym, a finansowym, po
pierwsze ze wzgledu na trudnosci uchwycenia dynamiki i przesunie¢ w czasie-
byloby to mozliwe dzigki zastosowaniu formuly wartosci rynkowej, po drugie z
powodu zestawienia wskaznikow ilosciowych z jakosciowymi), stad stopien
agregacji 1 ujgcie wartosci w okreslonych jednostkach musi doprowadzi¢ do
poréwnywalnosci. Poréwnanie i analiza shluzy zdiagnozowaniu wyraZznych
tendencji, dynamiki, zmian, pozytywnych i negatywnych przejawow, tym samym
jest pomocna w okreslaniu zadan na przyszios¢. Karta wynikow pomaga dokonaé
rozroznienia migdzy wydajnoscia systemu (modelu), a jego mozliwoscia tworzenia
wartosci, umozliwia kontrole kosztéw, ,, zache¢cajac” do zmian i elastycznosci.
Trudnoscia moze byé brak opracowanych norm'>’, z ktérymi mozna byloby

zestawia¢ wyniki jakie osiagne¢lo przedsigbiorstwo.

Biorac takze pod uwage specyfik¢ malej firmy pomiar kapitatu intelektualnego moze
odbywac¢ si¢ za posrednictwem nastepujacych wskaznikow:

e w ramach kapitalu ludzkiego:
$redni czas zatrudnienia pracownika w firmie; liczba zatrudnionych na pelny etat; udzial
pracowniké6w zatrudnionych na pelny etat w ogolnej liczbie zatrudnionych; liczba
pracownikéw doraznych; udzial kosztéw zwiazanych z pracownikami w kosztach ogétem;
udzial inwestycji w rozwdj pracownikéw inwestycjach ogélem; Srednie wynagrodzenie;
warto$¢ wynagrodzen pozaplacowych; czas przeznaczony na szkolenia, koszt kapitatu
ludzkiego (wynagrodzen, $wiadczen pracowniczych, absenciji), itd.

e w ramach kapitatu strukturalnego wewnetrznego
liczba patentow, licencji; udziat wydatkow przeznaczonych na inwestycje w wydatkach
ogolem; ilos¢ komputeréw w firmie; itd.

e w ramach kapitalu strukturalnego wewnetrznego:

157 Opracowanie norm, bardziej w znaczeniu zalecer, mogloby by¢ mozliwe po zestawieniu wynikéw

osiagnietych przez przedsigbiorstwa, ktére wdrozyly system i okre$leniu szeregu tendencji; a to moze dlugo
potrwaé, zwlaszcza, e nie funkcjonuje krajowy (nawet migdzynarodowy) system monitoringu.
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udzial statych klientéw w ogolnej ich ilosci; udziat reklamacji, zwrotéw, skarg w ogdlnej
liczbie sprzedanych produktéw i ustug; udzial kosztéow marketingowych w kosztach
ogolem, itd.

Przy zastosowaniu modelu do badan niezb¢dne sa narz¢gdzia badawcze. Logika badan
musi by¢ dostosowana do specyfiki matych firm oraz oryginalnosci problemu badawczego.

W modelu proponowane s3 dwa narzedzia:

e ankieta (krotka wersja, prosty jezyk, nieskomplikowane ujecie problemu, itd.);

e kwestionariusz wywiadu (podstawa dla wywiadu osobistego, duza
komunikatywnos$¢:  syntetyczne  zestawieniec = najwazniejszych  zagadnien,
przemyslana konstrukcja, nieskomplikowany jezyk, itd.).

Dodatkowymi sposobami na zbadanie zagadnienia sg nieformalne rozmowy, przeglad

dokumentacji organizacyjnej (w miar¢ mozliwosci).

Na wszystkich etapach procesu badawczego konieczna jest wspélpraca z
przedsi¢gbiorcami. Oni powinni opiniowaé proponowane rozwigzania, wspottworzy¢
je. Wazne jest takie zapoznanie wlascicieli z wynikami badan. W procesie
doskonalenia metod badawczych, ale i sposobéw zarzadzania, wiedza przedsigbiorcy

moze okaza¢ si¢ nie do przecenienia.

To oczywiscie nie koniec listy zalecen, ktére moga okazaé si¢ pomocne przy tworzeniu
modelu do badan kapitatu intelektualnego w maltym przedsi¢biorstwie. Propozycje moga
mnozy¢ si¢ z chwila rozpatrywania tego zagadnienia w kontekscie zaleznosci branzowych

oraz determinantow otoczenia gospodarczego i spolecznego matych przedsigbiorstw.

Proba okreSlenia wstepnych zatozen dla budowy modelu zarzadzania kapitalem
intelektualnym jest wynikiem teoretycznej weryfikacji zarzadzania kapitalem
intelektualnym. Duzy stopien ogdlnosci daje pole manewru dla sukcesywnej weryfikacji
zagadnienia. Jest punktem wyjscia dla budowy innych wariantéw zalozen, ale i kolejnych
proponowanych etapow modelu. Najwigkszym wyzwaniem dla badajacego jest
rozpoznanie mozliwosci implementacji modelu, tworzenie procedur ulatwiajacych
wlascicielom malych przedsigbiorstw zarzadzanie kapitalem intelektualnym i ich

stopniowa aplikacja.
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4. Kapital intelektualny w malym przedsi¢biorstwie.

,» Bogaczami przyszlosci bedq bogaci w intelekt”
Winston Churchill

4.1. Kryteria doboru i charakterystyka proby, opis metod badawczych.
Zaprezentowane wyniki badan oraz wnioski sa efektem projektu badawczego,
poswigconego zarzadzaniu kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie.
Przedmiotem badan byty mate przedsi¢biorstwa (definiujac mate przedsigbiorstwo przyjeto
kryterium ilosciowe-liczba zatrudnionych; zatrudniajace do 50 os6b), z wojewodztwa

dolnoslaskiego, reprezentanci r6znych branz.
Proces badawczy skladal si¢ z dwoch etapow:

e pierwszy etap, ktorego celem bylo rozpoznanie stopnia Swiadomosci menedzerow
co do waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem ( stopnia
postrzegania kapitalu intelektualnego), zostat przeprowadzony na 280 matlych
przedsiebiorstwach, do ktérych zostala przekazana ankieta za posrednictwem

poczty lub osobiscie;

e drugi etap byl Scisle uzalezniony od efektu etapu pierwszego, a jego przewodnim
celem byla identyfikacja skladnikéw, sposobéw pomiaru oraz wykorzystania i
rozwoju kapitalu intelektualnego za posrednictwem wywiadéw, obserwacji oraz

analizy dokumentacji. Ostatecznie badaniami obj¢to 120 przedsigbiorstw.

Badane firmy zostaty podzielone na :
e mikroprzedsi¢gbiorstwa zatrudniajace 1 do 5 pracownikéw;
e male przedsigbiorstwa zatrudniajace 6 do 50 osob.

U podstaw takiego podzialu lezy specyfika mikro przedsi¢biorstw, majaca swoje
odzwierciedlenie w wigkszosci obszaréw ich funkcjonowania'>®. Podzial wedtug ilosci
zatrudnionych zostal dokonany przy zalozeniu, ze zatrudnienie pracownika reguluje
umowa o pracg. Taki podzial wydaje si¢ by¢ dos¢ sztywnym, zawezajacym pole analizy,
zwlaszcza, ze wérdd badanych firm pojawily si¢ rowniez firmy formalnie jednoosobowe,

nie zatrudniajgce pracownikow, a jednak na rzecz wiasciciela pracowato kilka lub nawet

18 Szerzej mikroprzedsigbiorstwa opisane sa na 5.98-99
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kilka lub nawet kilkanascie osob (podwykonawcy, czlonkowie rodziny itp.). Koniecznym
stalo jednak przyjecie wymiernej kategorii podzialu, a niewielka ilo$¢ ,,innych” firm
jednoosobowych pozwolila na zakwalifikowanie ich do firm wigkszych.

Firmy zostaly rowniez podzielone na:
¢ firmy handlowo-ustugowe;
e produkcyjno-budowlane;
e hotelarsko-turystyczne;
e szkoleniowo-doradcze;
e reklamowe;
e inne.

Podzial zostal dokonany ze wzgledu na branze, w ktorych dzialaja badane firmy. Firmy
handlowo-ustugowe oddzielono od firm produkcyjno-budowlanych ze wzglgdu na relacje
jakie istnieja miedzy zarzadzaniem kapitalem intelektualnym, a ushuga, czy sprzedaza
towaréw, (traktowanymi jako specyficzny produkt) oraz zarzadzaniem zasobami
materialnymi, technika 1 technologia (blizszym potencjalowi materialnemu
przedsi¢gbiorstwa). Wyodrg¢bnienie firm szkoleniowo-doradczych i reklamowych nastapito
ze wzgledu na charakter dzialalnosci polegajacy na opieraniu dzialalnosci i uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej na podstawie wiedzy i innych wartosci niematerialnych'*. Firmy
hotelarsko-turystyczne sa licznie reprezentowane i wyodr¢bnione, bedac ,,wizytowka”
regionu typowo turystycznego. Firmy ,inne” to przedstawiciele wolnych zawodéw,
lekarze, farmaceuci, prawnicy, optycy, preparator trofeéw mysliwskich, itp., ktorzy ze
wzgledu na oryginalno$é dzialalnosci nie zostali zakwalifikowani do ,.typowych” firm
ustugowych.

Dodatkowo przedsigbiorstwa podzielono na:
e rodzinne,
e nierodzinne.

Zaakcentowanie roli firm rodzinnych w grupie matych przedsigbiorstw, zaowocowato
wyodrgbnieniem tej kategorii sposrod badanych przedsigbiorstw. Wigzi rodzinne oraz

familizm sa rdzeniem oraz podstawa dla budowania specyficznej kultury organizacyjnej

13 Szerzej na ten temat w rozdziale 1, w podrozdziale: Kapitat intelektualny a forma i wielkos¢ organizacji.
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firmy rodzinnej, co z kolei znajduje swoje odzwierciedlenie w sukcesji rodzinnej, w
podziale funkcji, rél i zadan, w alokacji kapitalu, ale i stosunku do wykorzystania kapitatu
intelektualnego'®’.

I wreszcie ostatni podzial dotyczy czasu funkcjonowania na rynku badanych
przedsigbiorstw, i tak wedtug niego wyrézniono:

e firmy nowe dzialajace na rynku do jednego roku;
o firmy dzialajace od roku do trzech lat;
e firmy liczace powyzej trzech lat.

Przyj¢cie za kryterium podzialu czasu funkcjonowania na rynku ma swoje uzasadnienie
w znalezieniu zaleznosci miedzy stopniem rozwoju, faza Zycia przedsi¢biorstwa, a

$wiadomym zarzadzaniem kapitatem intelektualnym.

Do badania i oceny wystgpowania oraz zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsigbiorstwie przyjeto zalozenia modelu badawczego, zaprezentowanego w
poprzednim rozdziale. Tworzenie narzgdzi badawczych oraz pierwsze proby badawcze,
doprowadzily do korekty niektorych elementow modelu. Kapital intelektualny
rozpatrywano nadal w trzech wymiarach: kapitalu ludzkiego, strukturalnego
wewnetrznego, strukturalnego zewnetrznego — relacyjnego. Dla uproszczenia, dwie
plaszczyzny: zasobowa i pomiarowa, polaczono, nazywajac podstawowymi obszarami
umozliwiajacymi zarzadzanie kapitalem intelektualnym - identyfikacja, pomiar,
wykorzystanie i rozwdj (mozna przyjaé, iz sa to elementy procesu zarzadzania kapitatem
intelektualnym), wyodrgbniono szczegélowe zagadnienia objgte badaniem, opisujace
poszczegélne wymiary i obszary kapitalu intelektualnego, dopasowujac je do specyfiki
malych firm (ich ilo$¢ zostala réwniez skorygowana, rozbudowana propozycj¢ sposobow
pozyskiwania, wykorzystania i rozwoju kapitalu intelektualnego w matym
przedsig¢biorstwie zaprezentowano w rozdziale III, w tabeli 33.). W modelu zaakcentowano
takze indywidualny kapital intelektualny wlasciciela-menedzera, rozpatrujac go poprzez
obraz jakosci indywidualnego potencjalu oraz stopien $wiadomosci waznosci kapitalu
intelektualnego w zarzadzaniu malym przedsigbiorstwem. Dokladny obraz zagadnien
objetych badaniem prezentuje tabela 34.

1€ Specyfika firm rodzinnych zostata zaprezentowana w rozdziale I1 po$wigconym specyfice dziatalnosci
malej firmy.
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Tabela 34.

Zagadnienia obj¢te badaniem

L.p

Wymiary kapitalu
intelektualnego

Podstawowe obszary

umozliwiajgce zarzadzanie
kapitalem intelektualnym

Szczegblowe zagadnienia objete
badaniem

kapital ludzki

1. jakos$¢ zatrudnionych pracownikéw: ich
wyksztalcenie, kwalifikacje, wiek, realizacja
potrzeb pracownikow, ich satysfakcja z
pracy, mozliwosci rozwoju i samorealizacji

2. $redni czas zatrudnienia pracownika w
firmie; liczba zatrudnionych na pelny etat;
udzial pracownikéw zatrudnionych na petny
etat w ogolnej liczbie zatrudnionych; liczba
pracownikéw doraznych; udzial kosztow
zwigzanych z pracownikami w kosztach
ogbtem; udzial inwestycji w rozwoj
pracownikow inwestycjach ogoélem; $rednie
wynagrodzenie; ~ warto§¢  wynagrodzen
pozaptacowych; czas przeznaczony na
szkolenia, koszt  kapitatu  ludzkiego
(wynagrodzen, $wiadczen pracowniczych,
absencji )

3. realizacja metod, technik i dziatan
wspomagajacych wykorzystanie i rozwoj
kapitalu ludzkiego: szkolenia i treningi,
podnoszenie kwalifikacji; dlugoterminowe
systemy motywacyjne ( w tym atrakcyjne
wynagrodzenia pozaplacowe); skuteczny
system rekrutacji i selekcji pracownikow;
ocena pracownikow planowanie $ciezek
kariery, indywidualnego r0ZWoju
pracownika; przewaga komunikacji ustnej (w
tym nieformalne rozmowy z pracownikami);
tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii i
krytyki ze strony pracownikow, zglaszania
probleméw i kwestionowania zatozen;
doradztwo i konsultacje personalne; transfer
wiedzy mi¢dzy wiascicielem, a
pracownikami

kapitat strukturalny
wewnetrzny

1. identyfikacja

2. pomiar (préba, bardziej
precyzyjnie: szacowanie,
wybrane wskazniki)

3. wykorzystanie i rozwoéj

1. identyfikacja

2. pomiar ( préba,szacowanie,
wybrane wskazniki)

3. wykorzystanie i rozwdéj

1. elementy wewngtrznego potencjatu
wystgpujace w  badanej firmie: kultura
organizacyjna, struktura organizacyjna,
systemy dzialania, strategia, historia firmy,
systemy informatyczne, sprz¢t komputerowy,
bazy danych, systemy komunikacyjne,
patenty, licencje, znaki handlowe i ustugowe,
tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa
projektowe, techniki i style zarzadzania, inne

2. liczba patentéw, licencji; udziat wydatkow
przeznaczonych na inwestycje w wydatkach
ogotem; ilo$¢ komputerow w firmie;

3. realizacja metod, technik i dziatan
wspomagajacych wykorzystanie i rozwoj
kapitatu strukturalnego: efektywna struktura
organizacyjna (splaszczenie, decentralizacja,
organicznosc); ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, kultywowanie zwyczajow,
historia firmy, tworzenie baz danych,
komputeryzacja, wykorzystywanie internetu,
poczty elektronicznej; dziatalnos¢
innowacyjna w zakresic B+R, zakupy
licencji, itp.; zarzadzanie strategiczne; rozwoj
procesOw organizacyjnego uczenia si¢ oraz
uczenia si¢ jej czlonkéw; utrzymywanie i
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podnoszenie jakosci oferowanych przez firmg
produktéw 1  uslug, profesjonalne
zarzadzanie przedsigbiorstwem

3. kapital
zewnetrzny-relacyjny

strukturalny

identyfikacja

pomiar (préba, szacowanie,
wybrane wskazniki)

wykorzystanie i rozwdj

1. elementy kapitatu  strukturalnego
zewngtrznego-relacyjnego  wystgpujace w
badanej firmie: baza danych zawierajace
informacje o rynku i klientach, relacje z
klientami; relacje z partnerami zewngtrznymi,
dziatalno$¢ marketingowa, ksztattowanie
wizerunku firmy

2. udzial statych klientow w ogolnej ich
ilosci; udziat reklamacji, zwrotéw, skarg w
ogolnej liczbie sprzedanych produktow i
ustug; udzial kosztéw marketingowych w
kosztach ogétem

3. realizacja metod, technik i dziatan
wspomagajacych wykorzystanic i rozwdj
kapitalu  strukturalnego = zewngtrznego-
relacyjnego: ksztattowanie  skutecznej
polityki marketingowej, marketing partnerski,
CRM, dbanie o wizerunek i reputacje
przedsigbiorstwa, utrzymywanie lojalnosci
klientow, budowanie zaufania i wspolpracy z
dostawcami (@ innymi partnerami
zewngtrznymi).

indywidualny kapital

menedzera

intelektualny wiasciciela -

obraz jakosci
indywidualnego potencjatu
intelektualnego

Swiadomos¢ waznosci
kapitalu intelektualnego w
zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem

wyksztalcenie przedsigbiorcy; wiek; ile lat
jest przedsigbiorca; ile prowadzit(a) firm; co
wigkszym stopniu decyduje o sukcesic w
prowadzeniu firmy wyksztalcenie, czy
doswiadczenie; jakie cechy charakteru,
zdolnosci 1 umiejetnosci pomagaja badanemu
przedsigbiorcy w prowadzeniu firmy; czy
podnosi swoje kwalifikacje; czy uczestniczy
w szkoleniach (jakiego rodzaju); czy i w jaki
sposob dzieli si¢ wiedza ze swoimi
pracownikami i klientami

wiedza wlasciciela-menedzera z zakresu:
czynnikéw warunkujacych sukces w branzy,
na rynku, ktérym dziata firma badanego;
wspoélczesnych czynnikéw konkurencyjnosci
(wiedzy, kapitatu intelektualnego, informacji,
nowoczesnych technologii, itd.); przejawow
kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie ,
dziatan mogacych uruchomi¢, wesprzec,
rozwina¢ kapitat intelektualny

Zrédto: opracowanie wlasne

Wykorzystujac wiedz¢, bedaca efektem studidw literaturowych autorka zbudowata

narz¢dzia, shluzace empirycznej weryfikacji

zagadnienia. Informacje zbierano za

posrednictwem ankiety oraz wywiadu osobistego. W tresci przyj¢to tréjwymiarowa

formule pytan: zamknigtych, otwartych i pStotwartych.
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Pytania, zar6wno w ankiecie (zalacznik 1), jak i zestawie pytan w wywiadzie osobistym
(zalacznik 2) zostaly podzielone na pig¢ czg¢sci opisujacych poszczegdlne aspekty kapitatu
intelektualnego:

e cz¢sS¢ ogolna (stuzacq charakterystyce dziatalnosci firmy),

o kapital ludzki,

¢ indywidualny kapitat intelektualny wiasciciela - menedzera,
e kapitat strukturalny wewnetrzny,

e Kkapital strukturalny zewnetrzny-relacyjny.

Przeprowadzenie badan w owym obszarze nie bylo latwe ze wzgledu na specyfike
zarzadzania malg firma, ale i trudnosci w identyfikacji zjawiska kapitatu intelektualnego.
Czaso- oraz pracochtonno$¢ procesu badawczego wymikala z koniecznosci bliskich
kontaktow z przedsigbiorca, jego dostgpnosci, wypracowania stosunkéw opartych na
wzajemnym zaufaniu, uZzywaniu nieskomplikowanego jezyka dla nazywania
poszczegolnych przejawoéw zjawiska kapitalu intelektualnego (w ogéle trudnego do
opisania), dzielenia si¢ wiedza, nawet ksztaltowaniu swiadomosci, a takze czgsto duzej
cierpliwosci ( z obydwu stron: badajacego i badanego). Warunkiem powodzenia calosci
bylo przygotowanie merytoryczne i badawcze autorki. Pojawiajace si¢ w trakcie zbierania
danych watpliwosci, rozstrzygano dzi¢ki dodatkowym spotkaniom z przedsi¢biorcami, ich
pracownikami, obserwacjom, czasem analizie dokumentacji organizacyjne;.

Ostatecznie badania przeprowadzono w 120 matych przedsigbiorstwach z regionu
dolnoslaskiego. Najliczniej reprezentowana grupa byly mate przedsigbiorstwa
zatrudniajace od 6 do 50 0séb (75%), mikro przedsigbiorstwa zatrudniajace od 1 do 5 oséb
stanowily 25% (wykres 1.). Przebadane przedsigbiorstwa to reprezentanci réznych branz:
firmy handlowo-uslugowe (sklepy, cukiernie, piekarnie, zaklady krawieckie, zaktad
optyczny, itp.) [30% ogoétu], produkcyjno-budowlane (produkcja podzespolow elektro-
energetycznych, zaklady mechaniki pojazdowej, firmy transportowe, itd.) [20%],
hotelarsko-turystyczne (hotel, pensjonat, biuro podrézy, gospodarstwo agroturystyczne)
[18%] , szkoleniowe (konsulting, nauka jazdy, nauka jezykdw obcych) [16 %]
reklamowe [8 %], inne (praktyka lekarska, preparowanie trofedw mysliwskich) [8%]
(wykres 2.). Ponad 30% firm to firmy rodzinne, funkcjonujace na rynku wigcej niz 3 lata. 2
% spo$rod firm rodzinnych to firmy funkcjonujace na rynku od jednego do trzech lat . 68%
ogélu stanowily firmy nierodzinne. Firmy mlode, funkcjonujace ponizej jednego roku
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stanowily 11 % ogo6hu badanych przedsigbiorstw, firmy funkcjonujace na rynku od jednego

do trzech lat 19%, a najliczniej reprezentowane byly przedsigbiorstwa ze stazem ponad

trzyletnim [70%)]. Laczne zatrudnienie w przebadanych przedsigbiorstwach wynosito 2899

0s0b.
Tabela 35.
Struktura ilosciowa i organizacyjno-prawna badanych przedsig¢biorstw.
L.p. | Branza, sektor, galgz | Ilos¢ Status prawny
dzialalno$ci
osoba fizyczna spotka spotka spétka z
cywilna jawna 0.0.
1. | handlowo-ustugowe 37 8 18 3 8
2. | produkcyjno-budowlane 23 1 10 3 9
3. |hotelarsko-turystyczne 21 9 8 2 2
4. |szkoleniowo-doradcze 18 2 10 4 2
5. | reklamowe 11 3 5 2 1
6. |inne 10 8 2 - -
Razem 120 31 53 14 22

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wsrod badanych firm (tabela 35.) najwigcej bylo spotek cywilnych (53 przedsi¢biorstwa,

dominowaly handlowo-uslugowe), drugie w kolejnosci to osoby fizyczne ( 31 firm,

najwigcej hotelarsko-turystycznych), spétki z 0.0. reprezentowane byly przez 22 firmy

(dominacja produkyjno-budowlanych), a spotkami jawnymi bylo 14 przedsi¢biorstw.

Wykres 1.Male przedsigbiorstwa wg liczby
zatrudnionych

o

75%

@ zatrudnieni 6-50 oséb B zatrudnieni 1-5 0séb

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Wykres 2. Zréznicowanie branzowe badanych
przedsiebiorstw

@ firmy handlowo-
ustugowe

. @ firmy produkcyjno-
8% 8% budowlane

16% ‘
=

S

18%

O firmy hotelarsko-
turystyczne

O firmy szkoleniowo-
konsultingowe

M firmy reklamowe

dinne

Zrédlo: opracowanie wlasne

4.2. Identyfikacja skladnikéw kapitalu intelektualnego w malym przedsigbiorstwie.
4.2.1. Kapital ludzki.

Poszczegolne elementy kapitatu ludzkiego tworzac co$ w rodzaju systemu, czy mapy
mozliwosci intelektualnej jednostek, sa ze soba powigzane siecia wzajemnych
oddziatywan.

Trudno jest jednoznacznie okresli¢ jakos¢ potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwie.
Kombinacja elementéw i czynnikéw ksztaltujacych kapitat ludzki stwarza problemy dla
dokladnego, wielowymiarowego 1 wyraznego oddania jego obrazu. Proba uchwycenia
wszystkich aspektow wydaje si¢ by¢ niemozliwa. Stad koniecznos¢ wyboru
najwazniejszych, ulatwiajacych opis stanu kapitatu ludzkiego w malym przedsigbiorstwie
(szczegOlowe zagadnienia objgte badaniem znajduja si¢ w tabeli 34). Jednym z nich jest
poziom wyksztalcenia pracownikéw. Najwigcej przebadanych matych firm zatrudniato
pracownikéw ze Srednim wyksztalceniem 49 %; zawodowym legitymowato si¢ 30%,;
wyzsze deklarowato 25%, z czego 19% wyzsze techniczne, a 12% wyzsze ekonomiczne.
Studia podyplomowe ukonczyto 2% pracownikéw, na nauce w szkole podstawowe;j
poprzestalo 4% (wykres 3). Rosnacy wyraznie odsetek pracownikow z wyzszym
wyksztalceniem jest symptomatyczny dla zmiany struktury zatrudnienia w matych
firmach, ale i kryzysu zatrudnienia osob z tego typu kwalifikacjami w srednich i duzych
firmach w wymiarze makro (m.in. zjawisko redukcji zatrudnienia w $rednich i duzych

firmach) . Taki stan jest szansa rozwoju dla matych firm.
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Pracownicy matych firm sg stosunkowo mtodzi. Ponad 30% z nich nie przekroczylo
30 roku zycia, 24% znalazto si¢ w przedziale wiekowym od 30 do 35 lat, 18% mialo od 36
do 40 lat, 12% od 41 do 45 lat, 11 % liczyta od 46 do 50 lat, reszta to pracownicy powyzej
50 roku. Najstarsi pracownicy znalezli zatrudnienie w firmach funkcjonujacych na rynku
wiele lat, ale i w firmach rodzinnych. Najmlodsi pracowali gléwnie w matych
przedsigbiorstwach z branzy hotelarsko-turystycznej i reklamowej. Nowe firmy,
funkcjonujace ponizej roku zatrudnialy najcz¢sciej pracownikow do 35 roku zycia.
Znajomo$¢ firmy przez pracownika, niewatpliwie stymuluje jego mozliwosci
intelektualne. 37% przebadanych os6b pracowato w firmie od momentu jej powstania,
49% ponad potowe czasu jej funkcjonowania, a 14% to pracownicy nowi, uczacy si¢

jeszcze spraw firmy, jej struktur i systemow dziatania.

Wykres 3. Odsetek firm zatrudniajacych
pracownikéw majacych wyksztatcenie:
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Zrodto: opracowanie wlasne

Stopien realizacji potrzeb pracownikow jest rownie waznym sygnalem o przejawach
zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie. Zapytano wybranych pracownikéw o
to czy praca, ktéora wykonuja przynosi im zadowolenie (W znaczeniu realizacji ich
potrzeb): 57% badanych odpowiedziato twierdzaco, 23% nie bylo zadowolonych, 14% nie
mialo zdania, a az 6% respondentéw nie udzielilo zadnej odpowiedzi. Najwigksze
zadowolenie z pracy mialy osoby zatrudnione w firmach hotelarsko-turystycznych oraz
szkoleniowo-doradczych. Firmy rodzinne oraz te, ktdre istniaty na rynku najkrécej réwniez

dawaty swoim pracownikom najwigksze zadowolenie.
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Specyfika zarzadzania malym przedsi¢biorstwem polega na wyraznym zdominowaniu go
przez osobg wlasciciela-menedzera. Cechy jego osobowosci, jego zdolnosci i umiejetnosci,
itd. rzutuja na sposéb prowadzenia firmy, na kontakty z pracownikami i relacje z
otoczeniem. Wlasciciel odgrywa bardzo wazna role w ksztaltowaniu wzorcow zachowan
pobudzajacych do ciaglego generowania rozwoju idei, co wplywa na pobudzanie
potencjahu intelektualnego jednostki.

Indywidualny kapital intelektualny wlasciciela — menedzera, bedac bardzo waznym
elementem mapy walorow intelektualnych malego przedsigbiorstwa wymaga (w miarg
mozliwosci) badawczej obserwacji. Badania zaczeto od identyfikacji poziomu
wyksztalcenia przedsigbiorcow: najwigkszy odsetek badanych posiadalo wyksztalcenie
srednie: 27 %, dalej w kolejnosci uplasowali si¢ wlasciciele z wyksztalceniem wyzszym
technicznym 18%, zawodowe posiada ponad 15%, wyzsze ekonomiczne 14% badanych,
podstawowe 3%, a studia podyplomowe ukonczylo 2% respondentow (wykres 4). Okazuje
si¢, ze wyksztalcenie wyzsze ekonomiczne nie przoduje w kwalifikacjach badanych
wlascicieli. Najwiecej wyksztalconych ekonomistow prowadzacych swoéj interes
zidentyfikowano w firmach doradczych, reklamowych, niektérych handlowo-ustugowych.
Ekonomisci przodowali w firmach funkcjonujacych na rynku od jednego roku do trzech
lat, w wigkszo$ci nierodzinnych. Przedsi¢biorcy zapytani o to: co wigkszym stopniu
decyduje o sukcesie w prowadzeniu przedsigbiorstwa: wyksztalcenie, czy doswiadczenie,
odpowiadali w przewazajacej wigkszosci, ze doswiadczenie: 78% , co potwierdzito
struktur¢ ich wyksztalcenia. 17% bylo zdania, ze umiej¢tna kompilacja doswiadczenia i
wyksztalcenia daje zamierzony efekt, tylko 5% opowiedziala si¢ zdecydowanie za
wyksztatceniem.

39% wilascicieli ma juz doswiadczenie w prowadzeniu innej firmy. 47% obecnych
przedsigbiorcéw bylo pracownikami najemnymi. Przeci¢tnie, wlasciciel malej firmy jest w
przedziale wiekowym migdzy 35, a 40 rokiem zycia. Tylko 3% ogélu respondentow
liczylo ponad 50 lat, najmlodszy przedsigbiorca miat 19 lat. Tylko 12% ogoélnej liczby
wiascicieli stanowily kobiety.

Najczesciej wymienianymi przez przedsi¢biorcow cechami charakteru, ktére pomagaja w
prowadzeniu dziatalnosci sa: ,,otwarto$¢, niezalezno$¢, kreatywnos¢, wyobraZnia,
inicjatywa, niezalezno$¢, potrzeba osiagni¢¢, ekstrawertyzm, optymizm, entuzjazm,
rzetelno$¢ 1 obowiazkowo$¢”. Najpopulamiejsze odpowiedzi wlascicieli dotyczace
zdolno$ci i umiej¢tnosei przyczyniajacych si¢ do wzmocnienia pozycji rynkowej ich firmy

to: ,, wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans, zdolnosci organizacyjne, podejmowanie
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szybkich i trafnych decyzji, myslenie wybiegajace w przyszlos¢ (perspektywiczne),

161 zdolno$¢ do inspirowania pracownikow,

przewidywanie i podejmowanie ryzyka
zdolnosci komunikacyjne, pelna kontrola nad tym co si¢ dzieje w firmie (kontrola nad
posiadanymi zasobami), skuteczne rozwiazywanie problemow”.

Najwigksza swiadomos¢ waznosci swojego intelektualnego potencjalu maja ,,bardzo
mali” przedsigbiorcy  prowadzacy mikroprzedsigbiorstwa.  Czg¢sto samodzielnie,
jednoosobowo odpowiadajg za powodzenie swojej dziatalnosci.

Przebieg procesow pracy w malym przedsi¢biorstwie jest zdeterminowany przez
osobiste stosunki i powiazania, ktére mogg wplywaé pozytywnie na motywacje i lojalnos¢
pracownikow. Bezposredni kontakt przelozonego z podwladnym daje mozliwos¢ lepszej
znajomosci jego pozytywnych cech i umiejetnosci, wiedzy, ktéra dysponuje i
wykorzystanie ich dla dobra przedsigbiorstwa.

W systemie zarzadzania kapitalem ludzkim zachodzace relacje migdzy wiascicielem, a
pracownikami, ktérych konsekwencjg jest uruchomienie (czesto odblokowanie)
mozliwosci intelektualnych odbedzie si¢ tylko wowczas, gdy wihasciciel bedzie swiadomie
kreowat te wartosci. Respondenci zapytani o to kim jest dla nich pracownik odpowiadali
gléwnie, ze jest: bardzo wazny; podstawowym i najwazniejszym zasobem; partnerem,;

zasobem , ktdry trzeba rozwijaé, w ktérego trzeba inwestowac.

Wykres 4.Wyksztatcenie wiasciciela firmy

30% ==
25%
20%
15% -
10% -
5% +—— ' i e P
o | B . 5
o«‘e’ 9® 15\@ . 15\@ N o“@ o“@
& RG L X < &
NS & & \(\(\ \'a& O >
o S > S
R - @ 2 o
o6 R ) v QO
Q 12 1531’
& &

Zrodto: opracowanie wlasne

1! Tu popularne byly odniesienia do ryzyka umiarkowanego, bezpiecznego, w rozsadnych granicach.
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Przedsigbiorcy na pytanie: ,czy lepsze wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia,
umiej¢tnosci pracownikdw pozwoliloby przedsigbiorstwu...” (zalacznik 1. ), w wiekszosci
odpowiadali: uzyska¢ przewage konkurencyjna (az 58%), przetrwac (15%), rozwinaé sie
(15%). Dla 59 % ankietowanych potencjal ludzki w przedsigbiorstwie jest: kompetencjami
i umiej¢tnosciami pracownikow, dla 25% wiedza i doswiadczeniem pracownikéw, 16 %

kompetencjami i umiejgtnosciami wlasciciela-menedzera (wykres 5).

Wykres 5. Czym dla Pana (i) jest potencjat ludzki w
przedsigbiorstwie?

16%

25% 59%

mkompetencjami i umiejetnosciami pracownikow
mwiedzg i doswiadczeniem pracownikow

O kompetencjami i umiejetno$ciami wtasciciela-menedzera
Zrodto: opracowanie wlasne

Glownymi problemami w obszarze efektywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego
wymienianymi przez przedsigbiorcOw sa: wysokie koszty pracownicze, ubezpieczenia
spoleczne, koniecznos$¢ redukcji zatrudnienia ( znaczny spadek zatrudnienia w stosunku do
lat ubieglych, w przebadanych firmach w 45% zanotowano spadek zatrudnienia, w 32%
wzrost, w 23% stabilng sytuacje w ciagu ostatnich dwoch lat-oprocz firm nowych),
korzystanie z podwykonawcow, brak czasu na podnoszenie kwalifikacji (czasem nawet na

rzetelng rozmowe z pracownikiem), drogie oferty firm szkoleniowych.
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4.2.2. Kapital strukturalny wewnetrzny.

Efektem dzialan intelektualnych oséb zatrudnionych w firmie jest potencjat strukturalny.
Zgodnie z budowa systemu zarzadzania kapitalem intelektualnym jest on produktem
kapitatlu ludzkiego. Kapital strukturalny zawiera w sobie zinstytucjalizowana wiedze w
formie struktury, procedur, planéw, strategii, dokumentacji, itp. Kapitat strukturalny w
odréznieniu od kapitatu ludzkiego jest wlasnoscig przedsi¢biorstwa.

Kapital strukturalny w malym przedsigbiorstwie jest przede wszystkim zdolnoscia
organizacyjng do przesylania, przechowywania i1 wykorzystywania materiatu
intelektualnego. Krotko moéwiac jest to struktura wewnegtrzna tworzona przez
pracownikow; sa to te elementy, ktore tworza sposéb w jaki dziala przedsi¢biorstwo.
Wyniki badan pokazuja, iz podobnie jak w obszarze kapitatu ludzkiego, rowniez wymiary
kapitalu strukturalnego przybieraja réznorodny obraz w zaleznosci od branzy, ilosci
zatrudnionych, czasu funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynku, itp.

Ankietowanych wlascicieli poproszono o zidentyfikowanie elementéw wewnetrznego
potencjalu, wystgpujacych w ich przedsigbiorstwie. Najwigckszy odsetek badanych
wymienito: struktur¢ organizacyjng (82%), systemy dzialania (78%), systemy
informatyczne (sprzg¢t komputerowy) (77%), , histori¢ firmy (35%), tajemnice handlowe
(28%); bazy danych zawierajace informacje o rynku i klientach( 42%). Przejawy kultury
organizacyjnej dostrzeglo tylko 18% przedsigbiorcow. 14% uwaza strategi¢ jako istotny
element kapitalu strukturalnego wewnetrznego swojej firmy. Najmniejszy odsetek
respondentéw wymienito: techniki i style zarzadzania (13%) patenty, licencje (5%), prawa
projektowe (2%), prawa autorskie (0,5%). Znaki handlowe i uslugowe wymienila tylko
jedna osoba. Taka struktura odpowiedzi nasuwa stwierdzenie, iz spécyﬁka budowy i
dziatalnosci malej firmy oddzialuje na ilo$¢ i rodzaj elementéw kapitatu strukturalnego
wewnetrznego. Rozbudowane systemy, skomplikowane metody zarzadzania, zlozone
rozwigzania strukturalne, wymagajace duzych nakladéow rzeczowych, finansowych,
ludzkich i intelektualnych nie przystaja do malej skali funkcjonowania malego
przedsigbiorstwa.
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Wykres 6. Sposob zarzadzania matym
przedsiebiorstwem

13%

30% 57%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wewnetrzna strukture firmy ksztaltuje sposob jej zarzadzania. W aspekcie ukrytych,
typowych tylko dla danego podmiotu rozwiazan mozna méwi¢ w tym miejscu o filozofii
zarzadzania, wykraczajacej poza typowe metody i techniki. Proba uchwycenia w
badaniach sposobu zarzadzania typowego dla matych firm, daje obraz stosowania
nieformalnych sposobow, takich jak ,,doswiadczenie biznesowe”, czy intuicja (wykres 6).
Techniki zarzadzania stosuje tylko 13% wiascicieli, gtéwnie w firmach hotelarsko-
turystycznych, produkcyjno-budowlanych, niektorych handlowo-ustugowych,
funkcjonujacych na rynku powyzej trzech lat, nierodzinnych. Stosownymi technikami
zarzadzania nazwanymi przez wilascicieli jest zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
motywacje, zarzadzanie przez partycypacj¢, zarzadzanie przez komunikowanie sig.
Ograniczone mozliwosci narzgdzi badawczych, zwlaszcza stopien ich szczegétowosci
uniemozliwily weryfikacj¢ rzeczywistego wykorzystywania wymienianych technik.
Niewielka ilo§¢ matych firm stosujacych profesjonalne sposoby zarzadzania swiadczy o
stosunkowo niskim poziomie wiedzy teoretycznej z tego zakresu (,,hieznajomosci
tematu™), jaki reprezentuja wilasciciele-menedzerowie, co ma zwiazek z do$é niskim
odsetkiem przedsigbiorcow z wyksztalceniem wyzszym ekonomicznym (14%) oraz
powszechnym przekonaniem wlascicieli o decydujacym wplywie doswiadczenia i
osobowosci, wickszym niz wyksztalcenie, na ksztalt i efekt dziatalnosci firmy. Innym
powodem nie korzystania z gotowych wzoréw zarzadzania jest cz¢sto skomplikowanie

procesu ich implementacji oraz potrzeba zaangazowania duzej ilosci srodkow. Tylko 8%
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badanych konkretnie nazwalo styl zarzadzania (kjerowam'a)162

jaki stosuja: najwigcej
przedsigbiorcow wymienito styl partycypacyjny i demokratyczny, 4 osoby zadeklarowaly
zarzadzanie ,,po ojcowsku” (styl paternalistyczny), 1 osoba ,,przyznata si¢” do stylu
autokratycznego . Pozostate 92% respondentéw odpowiadato w sposob opisowy okreslajac
styl jako ,,pro ludzki”, styl oparty na doswiadczeniu, itp. Wielu mylito styl z technika, a
spora czg§¢ w ogoéle nie udzielita odpowiedzi. Brak poprawnej odpowiedzi (z punktu
widzenia teorii organizacji i zarzadzania), nie oznacza oczywiscie braku stosowania
okreslonych stylow zarzadzania. Mozna tu moéwi¢ bardziej o braku $wiadomosci ich
stosowania przez wlascicieli-menedzeréw. Istnienie wielu symptoméw, sygnatow w
postaci cech charakterystycznych stylow, warunkoéw, sprzyjajacych okolicznosci w
badanych firmach, ktére sa mozliwe do zidentyfikowania, moze dawa¢ odpowiedz

faktycznego stosowania modelowych stylow.

Wiedza na temat gléwnych atutéw firmy, kluczowych jej kompetencji, zrodet tworzenia
przewagi konkurencyjnej, nowoczesnych czynnikéw konkurencyjnych réwniez stanowi
klucz do tworzenia unikatowej architektury firmy. Na pytanie: ,co odr6znia
przedsigbiorstwo od innych...” (zalacznik 2) respondenci najcz¢sciej odpowiadali, iz
produkt (25%), pracownicy (24%), unikalna receptura (18%), obstuga klienta (17%),
lokalizacja (9%), dalej znalazly si¢: kompleksowo$é ustug, nowoczesnos$é, wysokiej klasy

urzadzenia (wykres 7).

Wykres 7. Co odréznia Pana (i)
przedsigbiorstwo od innych?
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M lokalizacja O kompleksowos$¢ ustug

@ nowoczesnos¢ O wysokiej klasy urzadzenia

Zrédlo: opracowanie wlasne

12 pojecia: ,,styl zarzadzania” i ,,styl kierowania” stosowane sa tu zamiennie.
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Determinantami sukcesu malego przedsi¢biorstwa sa wedle badanych wiascicieli: jako$é
produktu (34% respondentéw umiescilo ta odpowiedZ na pierwszym miejscu),
utrzymywanie kontaktow z klientami (24%), tatwy dostep do zasobow finansowych (18%),
efektywne wykorzystanie maszyn, urzadzen, technologii (10%), efektywne wykorzystanie
wiedzy i umiej¢tnosci pracownikéw (9%), dziatanie w waskich niszach rynkowych (5%)
(wykres 8). Jak wskazuja powyzsze wyniki, elementy kapitalu strukturalnego
wewnetrznego procz  unikalnej receptury (innowacje w ogole nie cieszyly si¢
popularnoscia wsréd odpowiedzi respondentéw) nie znajduja uznania w oczach
przedsigbiorcow i nie sa traktowane jako uwarunkowania sukcesu (chyba, ze traktowac
jakos¢ produktu jako efekt procesu efektywnego wykorzystania wewngtrznej struktury
firmy). Takze efektywne wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow, nie znalazlo
swojego miejsca w najwyzej punktowanych odpowiedziach . Nie dotyczy to jedynie firm
szkoleniowo-konsultingowych i po czgéci hotelarsko — turystycznych.

Wykres 8. Determinanty sukcesu matego przedsiebiorstwa
(odpowiedzi udzielone na pierwszym miejscu).
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[ jakos¢ produktu
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M efektywne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw
[0 dziatanie w waskich niszach rynkowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zastanawia to w zestawieniu z faktem, iz zdecydowana wigkszo$¢é przedsiebiorcow
(97%) zgadza si¢ z opinig, iz gléownym zZrédlem przewagi konkurencyjnej w przyszlosci
bedzie wiedza (wykres 9.). Jedng z mozliwych interpretacji jest jak si¢ wydaje nacisk
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biezacych problemow funkcjonowania wyznaczajacy koncentracj¢ uwagi bardziej na

przetrwaniu niz na dziataniach rozwojowych.

Wykres 9. Czy zgadza si¢ Pan(i) z opinia,ze
giéwnym zrédiem przewagi konkurencyjnej w

przysziosci bedzie wiedza?
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Zrodlo: opracowanie wlasne

4.2.3. Kapital strukturalny zewnetrzny-relacyjny

Najbardziej docenianym i $wiadomie kreowanym wymiarem kapitatu intelektualnego w
matych firmach, jak wynika z badan, jest kapitatl strukturalny zewngtrzny-relacyjny
zwiazany Z niematerialnymi aktywami rynkowymi. Wchodza tu: marki handlowe, klienci
i ich lojalnos¢, relacje z klientami, rézne kontrakty i umowy, np.: licencyjne, koncesyjne,
strategie marketingowe: w tym ksztaltowanie jakosci produktu, strategie cenowe, kanaty
dystrybucyjne, wykorzystywane srodki promocji, reputacja i wizerunek przedsigbiorstwa.

Badani wlasciciele mieli zidentyfikowaé w swoich firmach elementy kapitatu
strukturalnego zewngtrznego — relacyjnego. Najwigkszy odsetek odpowiedzi dotyczyt
wystepowania takich przejawoéw kapitatu relacyjnego jak: relacje z klientami (98%),
relacje z partnerami zewngtrznymi (97%), dzialania marketingowe (94%), ksztalttowanie
wizerunku przedsiebiorstwa (92%). Kontrakty 1 umowy znalazly si¢ swoje
odzwierciedlanie w 24% odpowiedzi, gléwnie w firmach produkcyjno-budowlanych i

hotelarsko-tyrystycznych.
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Wykres 10. Odsetek dziatan marketingowych w
matych przedsigbiorstwach
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Chociaz wiele przedsigbiorstw nie posiada sformalizowanej bazy danych o klientach i
rynku (tylko 24%), to takie dzialania jak: dbalo$¢ o klienta, zaspokojenie jego potrzeb,
stosowanie réznorodnych narz¢dzi marketingowych, nieformalna wspodlpraca z
dostawcami i konkurentami traktowane sg jako najwazniejsze sposoby na przetrwanie na
rynku. Takiego zdania jest ponad 90 % ankietowanych.  Najczesciej stosowanym
narz¢dziem marketingowym jest reklama (w réznej formie, stosuje ja 98% respondentow),
nastgpnym w kolejnosci jest promocja sprzedazy (obnizki cen, upusty, bonifikaty,
promocje, itp.) (78%), public relations (sponsoring, dziatalnos¢ charytatywna, wspolpraca
ze spotecznoscig lokalng) (45%). Utrzymywanie lojalnosci klientdw oraz budowanie
zaufania i wspélpracy z dostawcami i innymi partnerami zewnetrznymi wigkszo$¢ firm
uznala za priorytetowe w swojej dzialalnosci (97%). Wyniki badan wskazuja na
upatrywanie gléwnych zrodet sukcesu wlasnie w elementach kapitatu strukturalnego
zewngtrznego-relacyjnego. Respondenci stawiaja na jako$¢ produktu (34% badanych
umiescito ta odpowiedZ na pierwszym miejscu) oraz utrzymywanie kontaktow z klientami
(24%).

Wyniki badan dowodza, iz w badanych przedsigbiorstwach kapitat intelektualny
wystepuje we wszystkich swoich wymiarach. Specyfika budowy i dzialalnosci malego
przedsigbiorstwa oddzialuje na ilo$¢ i rodzaj elementow kapitalu ludzkiego, kapitalu

strukturalnego wewnetrznego, kapitatu strukturalnego-zewngtrznego. Identyfikowane
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elementy rowniez s3 na miar¢ mozliwosci malych firm i wyst¢puja w ograniczonym i
nierbwnomiernym zakresie.

Najwigcej wiascicieli — menedzerow ,legitymuje si¢” s$rednim wyksztalceniem.
Zdaniem wigkszosci wlascicieli doswiadczenie jest wigksza determinantg sukcesu w
biznesie, niz wyksztalcenie, a specjalistyczne doskonalenie oraz zdobywanie wiedzy
poprzez dzialanie jest cenionej wyzej od dobrego, teoretycznego przygotowania(takie
stwierdzenie zastanawia w zderzeniu z danymi o do$¢ znacznym inwestowaniu w
indywidualny kapital intelektualny wilascicieli, wyrazone w uczestniczeniu w réznego
rodzaju szkoleniach, kursach, studiach, itp.; najprawdopodobniej dotyczy wiegc
pracownik6ow). Kobiety rzadziej zarzadzaja matym przedsi¢biorstwem.

Podobnie jak ich szefowie, wigkszo$¢ pracownikéw ma Srednie wyksztalcenie. Ale
pozytywnym sygnalem jest post¢gpujgca zmiana struktury zatrudnienia, wyrazona w
wyraznie rosnacym odsetku pracownikow z wyzszym wyksztalceniem oraz miody wiek
pracownikow (ponad potowa pracownikéw badanych firm nie przekroczyta 35 roku zycia)
jest szansg na zwigkszenie kreatywnosci i ekspansji dzialania. praca przynosi zadowolenie
wigkszej czg¢sci pracownikow (w obliczu duzego wskaznika bezrobocia (rynek
pracodawcy) stopien ujawnianego zadowolenia moze rosnaé jeszcze bardziej).

Zdecydowana wigkszo$¢ wlascicieli opowiada si¢ za wykorzystaniem wiedzy,
doswiadczenia 1 umiejetnosci pracownikdow, jako przyszlego Zrodla przewagi
konkurencyjnej, co wyraznie kloci si¢ z zdiagnozowanym stanem kreowania tych wartosci
( o czym w dalszej czesci pracy), (w tym aspekcie checi staja sie kategoria przeciwstawng
do realizacji i mozliwosci).

Specyficzna budowa malego przedsigbiorstwa oddzialuje na ilos¢ oraz zakres
wystepowania przejawoéw kapitalu strukturalnego wewngtrznego. Prym wiedzie
nieskomplikowana struktura organizacyjna, systemy dzialania, sprzet komputerowy,
oprogramowanie, historia, unikalna receptura itd. Techniki i style zarzadzania; patenty,
licencje prawa projektowe, prawa autorskie, znaki handlowe i uslugowe wystepuja w
sladowych ilosciach. W przytlaczajacej wigkszosci badanych firm nie dostrzegane i nie
doceniane sa przejawy kultury organizacyjnej. Takze w wigkszosci malych
przedsi¢biorstw wystepuje wyrazne powiazanie funkcji wiasciciela z funkcja menedzera,
co znacznie obcigza obowigzkami wilascicieli oraz absorbuje ich uwage zwlaszcza w
aspekcie efektywnego pozyskania i wykorzystania zasobow materialnych i finansowych.
W badanych przedsigbiorstwach role organizacyjne nie sa precyzyjnie uswiadomione 1

okreslone, a nieprofesjonalny, oparty na intuicji i doswiadczeniu sposdb zarzadzania w
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wigkszosci matych firm, nie przystaje do nowoczesnych metod, nie wyzwala takze sit
doskonalacych zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Najbardziej rozwinigtym wymiarem kapitatu intelektualnego jest kapital strukturalny-
zewngtrzny-relacyjny, w nim przedsigbiorcy upatruja jedno z gléwnych Zrédet sukcesu.

Prawidlowe wyodre¢bnienie strategicznych z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej

elementéw kapitatu intelektualnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu

nast¢pnych etapéw jego zarzadzania (tzn. pomiaru oraz wykorzystania i rozwoju).

4.3. Pomiar kapitalu intelektualnego w malym przedsig¢biorstwie.

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym obejmuje rowniez pomiar jego
skladnikow. Wyniki badan dowodza, iz powszechna niech¢é przedsiebiorcow do
stosowania wnikliwe) finansowej analizy dzialalnosci firmy znajduje roéwniez swoj wyraz
w ewentualnym stosowaniu miar pozabilansowych. Wprawdzie dysponuja oni danymi
potrzebnymi do wymiernego opisu zjawisk, to jednak brak wyraznego wzoru, czy kierunku
wykorzystania tych informacji stwarza obraz skrajnej niewiedzy oraz niedostrzegania
sensu w ich przetwarzaniu. W zadnej z badanych firm nie stwierdzono przejawéw pomiaru

kapitatu intelektualnego.

Dla pelnego obrazu zarzadzania kapitalem intelektualnym w badanych
przedsigbiorstwach przyjeto wielowymiarowa analizg, zakladajacq zaréwno jakosciowy
opis ukrytego potencjatu, jak i wymierna projekcj¢ rzeczywistych dziatan przedsi¢biorstwa
w aspekcie mozliwosci budowania strategicznych kompetencji na bazie kapitatu
intelektualnego. Dobdr wskaznikéw ograniczyl si¢ do kilkunastu. Wybdr ten jest
konsekwencja bardziej ograniczen wynikajacych ze specyfiki dzialalnosci malej firmy
oraz faktycznych mozliwosci dostgpu do danych, niz potencjalnie mozliwej ich listy
(zreszta w wigkszoSci zawartej w pierwszej wersji kwestionariusza badawczego, ktory
musial ulec czg¢sciowej modyfikacji). Przyjete wskazniki mialy wskaza¢ na roznice
wynikajace nie tylko ze specyfiki dziatalnosci malej firmy, ale branzy, w ktorej dziala;
rzeczywistej jej wielkosci, wieku, rodzinnych biznesowych zaleznosci. Miary przyjeto
odnoszac je do tego samego poziomu elementéw kapitalu intelektualnego. Takie same
wskazniki przyjeto dla wszystkich firm, dzielac je wedlug czterech kryteriow: (1)

zroznicowanie branzowe; (2) zrdéznicowanie ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia; (3)
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podzial na firmy rodzinne i nierodzinne; (4) zréznicowanie ze wzgledu na czas

funkcjonowania na rynku.

Dla okre$lenia stanu kapitalu ludzkiego w badanych przedsigbiorstwach przyjeto

dwanascie nast¢pujacych wskaznikow:

warto$¢ sprzedazy w tys. zl;

warto$¢ nakladoéw na inwestycje w tys. zi;

naklady na szkolenia w tys. zi;

udzial kosztow szkolen w wartosci sprzedazy w %;

wartos$¢ inwestycji w rozwdj pracownikow w tys. zt (w tym szkolenia);
udzial inwestycji w rozwoj pracownikow w inwestycjach ogétem w %;
$redni czas zatrudnienia pracownika w firmie w latach;

$redni czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia na jednego pracownika
w godzinach;

udzial pracownikow zatrudnionych na pelny etat w ogolnej liczbie
zatrudnionych w %;

udziat kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogétem w %;
srednie miesigczne wynagrodzenie netto pracownika w zl;

srednia miesigczna warto$¢ wynagrodzen pozaplacowych na jednego

pracownika w z}

Kapitat strukturalny reprezentuja wskazniki takie jak:

warto$¢ nakladéw na inwestycje i doskonalenie technologii w tys. zk;

ilo$¢ patentéw, licencji,

srednia ilo$¢ komputeréw w firmie;

udziat stalych klientow w ogolnej ich ilosci w %;

udziat reklamacji, zwrotow, skarg w ogoélnej ilodci sprzedanych produktow i
ushug w %;

udziat kosztéw marketingowych w kosztach ogétem w %.

Wszystkie dane dotycza 2002 roku.
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Stan kapitalu strukturalnego w badanych przedsigbiorstwach
w 2002 roku- pomiar za pomocg wybranych wskaznikow.

Tabela 37

I. ZROZNICOWANIE BRANZOWE

L. |Branza, sektor, Warto$¢ Tlo$é Srednia ilos¢ | Udziat Udziat Udziat kosztéw
p. |galaz dziatalnosci | nakladéw patentéw, | komputeré6w |statych |reklamacji, |marketingowych
na inwestycje | licencji* {w firmie** |klientéw | zwrotéw, w kosztach
i w skarg w ogdtem w %
doskonalenie ogblnej | ogblnej
technologii ich ilodci | ilosci
w tys. zi w % sprzedanych
produktéw i
ushug w %

1 2 3 4 5 6 7 8

1. |handlowo- 1 800 1 1,2 47,5 8,5 3,2
ustugowe

2. | produkcyjno- 1300 1 2,5 54,7 10,0 4,5
budowlane

3. | hotelarsko- 800 1 35 60,0 7,4 11,2
turystyczne

4. |szkoleniowo- 195 2 32 55,4 5,7 5,7
doradcze

5. |reklamowe 110 0 2 45,0 5,0 10,2

6. |inne 125 1 1,4 70,0 54 5,7
Ogélem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7

II. ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA WIELKOSC ZATRUDNIENIA

L.p. | Wielko$é matej WSKAZNIKI
firmy (wg
wielkosci
zatrudnienia)

1 2 3 4 5 6 7 8

1. | mniejsze, mikro 1083 2 1,4 62,0 7,3 53
przedsigbiorstwa
(1-5 oséb)

2. | wigksze (6-50 3247 4 32 48,8 8,9 8,1
0s6b)
Ogélem 4330 6 23 55,4 8,1 6,7

III. ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA RODZAJ WELASNOSCI

L.p. | Rodzaj malej WSKAZNIKI
firmy (wiasnosé
rodzinna)

1 2 3 4 5 6 7 8
1. |[rodzinne 1385,5 1 2,0 65,2 5,1 7,2
2 nierodzinne 29445 5 2,6 45,6 11,1 6,2

Ogoétem 4330 6 2,3 554 8,1 6,7

IV.ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA CZAS FUNKCJONOWANIA NA RYNKU

L. | Wiek malej firmy WSKAZNIKI
P-

1 2 3 4 5 6 7 8
1. |nowe < 1 roku 476,3 0 0,8 24,3 5,5 5,1
2. |1-3lat 822,7 2 2,7 68,0 8,7 7,5
3. |starsze > 5 lat 3031 4 34 73,9 10,1 7,5

Ogoblem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7

Zré6dto: opracowanie wiasne

* do grupy przedsiebiorstw wliczono réwniez jedno posiadajace znak ushugowy

** 7 uwzglednieniem firm nie posiadajacych komputera
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Przewodnim celem pomiaru, jako najtrudniejszego etapu procesu badania i zarzadzania
kapitalem intelektualnym, jest nakre$lenie obrazu stanu poszczegélnych skladnikow
kapitatu intelektualnego oraz efektu ich zaangazowania w budowaniu catkowitej wartosci.
Analiza danych liczbowych zawartych w tabelach dowodzi, iz kondycja badanych
przedsigbiorstw w zakresie rozwoju przedsi¢biorstwa oraz inwestowania w kapital ludzki i
strukturalny jest niezadowalajaca z punktu widzenia mozliwosci poprawy

konkurencyjnosci.

Zestawienie wartosci sprzedazy z warto$cia nakladéw na inwestycje pomaga okresli¢
srodki przeznaczane na rozwdj firmy. Najwigksza wartos¢ sprzedazy w 2002 roku
osiagnely firmy z branzy handlowo-ustugowej; firmy wigksze; nierodzinne, funkcjonujace
na rynku powyzej 5 lat. Najmniej sprzedaty firmy reklamowe, firmy zaliczone do grupy
~inne” oraz firmy najmlodsze. Podobny rozklad przyjmuja wartosci nakladéw na
inwestycje. Zestawiajac dane latwo daje si¢ zauwazy¢ niewielki udzial inwestycji w
warto$ci sprzedazy zwlaszcza w firmach handlowo-ustugowych, gdzie udzial wynosi 0,6%
oraz produkcyjno-budowlanych: 1,1%. Zaskakujacym jest fakt, iz w grupie malo
inwestujacych znalazly si¢ rowniez przedsigbiorstwa szkoleniowo-doradcze (1,8%).
Najbardziej efektywne pod wzgledem inwestycji sa przedstawiciele wolnych zawodéw
(4,8%), przedsigbiorstwa hotelarsko-turystyczne (3,8%) i reklamowe (2,1%). Srednio,

badane firmy angazuja 0,9% wartosci sprzedazy na inwestowanie.

Za miar¢ inwestycji w rozwdj kapitatu ludzkiego przyjgto:

naklady przeznaczane na szkolenia,

- udzial kosztéw szkolen w wartos$ci sprzedazy ,

- warto$¢ inwestycji w rozwoj pracownikow ( w tym szkolenia),

- udziat inwestycji w rozwoj pracownikow w inwestycjach ogéotem,

- udziat kosztéw zwiazanych z pracownikami w kosztach ogélem w %.

Naklady przeznaczone na szkolenia maja swodj faktyczny wymiar w udziale kosztow
szkolen w warto$ci sprzedazy. Wskaznik ten ksztaltuje si¢ na bardzo niskim poziomie.
Determinuje go branza w jakiej dziala firma. Najmniejszy udzial deklaruja firmy z branzy
handlowo-ustugowej, tylko 0,07 % i produkcyjno-budowlanej (0,08%), najwigkszy za$
przedstawiciele wolnych zawodoéw (2,0%), firmy reklamowe (1,0%), dalej szkoleniowo-

doradcze (0,9%) i hotelarsko-turystyczne . Srednia wartos¢ oscyluje wokét 0,2 %.
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Wymierna warto$¢ inwestycji w rozwo] pracownikow pokazuje wskaznik udziatu
inwestycji w rozwdj pracownikéw w inwestycjach ogolem. Najwiecej w spoleczng sfere
dziatalnosci inwestuja firmy reklamowe (52,0%), szkoleniowo-doradcze (46,4%), inne
(44,5%) i hotelarsko- turystyczne (21,0%), najmniejsze wartosci odnotowano w firmach
produkcyjno-budowlanych (7,6%) oraz handlowo-ustugowych (11,7%). I w tym
przypadku réwniez branza najwyrazniej réznicowala otrzymane wyniki. Sredni udziat
inwestycji w mniejszych firmach oscylowat wokét 16,0% niewiele rozniac si¢ od danych
zebranych z przedsigbiorstw wigkszych, w ktdrych wynosi 13,5 %,. Firmy rodzinne
wykazaly nieznacznie wigksze sklonnosci do inwestowania w rozwdj pracownikow
(17,7%), niz firmy nierodzinne (14,3 %). Podzial przedsi¢biorstw wedlug czasu
funkcjonowania na rynku pozwolit wnioskowaé, iz wiek firmy nie jest najsilniejszg
determinanta. Najwigksze wartosci w tej grupie osiagnety firmy dziatajace 1-3 lat (16,4).
Nieznaczna réznice zaobserwowano w przypadku przedsigbiorstw starszych (15,4%) i
najmlodszych (15,3%). Ogolna kwota nakladow na szkolenie pracownikéw wydana w
2002 roku we wszystkich badanych przedsigbiorstwach wyniosta zaledwie 579 tys. zt przy
obrotach w wysokosci nieco powyzej 444 min zlotych, co stanowi zaledwie 0,2 % tej
kwoty. Srednio w przeliczeniu na jednego pracownika przedsigbiorstwa wydaja 199, 7 zi
rocznie. Troch¢ lepiej ksztaltuje si¢ ogdlna kwota inwestycji w rozwdj pracownikow
(wliczajac szkolenia): 638 tys. z przy nakladach na inwestycje rz¢du 4 min, co stanowi
15,4 % kwoty. Srednio na pracownika w ciagu roku przypada 1425 z.

Udzial kosztéw zwigzanych z pracownikami w kosztach ogétem w wigkszosci firm jest
na podobnym poziomie. Zwiazane jest to ze stalymi kosztami personalnymi ponoszonymi
przez pracodawcéw. Sredni udziat kosztow wynosi 67,7%.

Efekt tworzenia w przedsigbiorstwie warunkow dla wykorzystania kapitatu ludzkiego
opisuja:

- Sredni czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia na jednego pracownika
w godzinach;

- $redni czas zatrudnienia pracownika w firmie w latach;

- udzial pracownikéw zatrudnionych na pelny etat w ogodlnej liczbie
zatrudnionych w %;

- $rednie miesigczne wynagrodzenie netto pracownika w zl;

- sdrednia miesieczna warto§¢ wynagrodzen pozaptacowych na jednego

pracownika w z}.
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Czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia pracownika réwniez jest jednym z
miernikéw wskazujacym na stopien dbatosci o rozwoj kompetencji i kwalifikacji
pracownika. Dane zawarte w tabeli dowodza, iz $redni czas, ktory przedsi¢biorstwa
przeznaczyly w 2002 roku na szkolenia swoich pracownikéw to 19,6 godzin w ciagu roku.
Najwigcej czasu przeznaczano w firmach z grupy ,innych” (31,2 godzin), firmach
szkoleniowo-doradczych (28,5 godzin) i reklamowych (27 godzin), a takze w
przedsigbiorstwach rodzinnych (27,5 godzin) i dziatajacych na rynku 1-3 lat (24,4 godzin).
Najmniej wagi do czasu szkolen przywiazuja przedsigbiorstwa z branzy handlowo-
ustugowe;j (5,8 godzin) i produkcyjno-budowlanej (7,4 godzin).

Bezpieczenstwo pracownika zwigzane z forma i dlugosciq zatrudnienia rzutuje w
znacznym stopniu na skuteczno$¢ wykonywanej przez niego pracy, a takze na relacje
miedzy nim, a przelozonym. Sredni czas zatrudnienia pracownika w badanych
przedsigbiorstwach wynosi 4,3 lata. Najdluzej pracownicy moga pracowa¢ w firmach
hotelarsko-turystycznych (5,5 lat), najkrocej w handlowo-ustugowych (2,5 lata). W
dhugosci zatrudnienia zdecydowanie przoduja przedsigbiorstwa starsze (9,2%);wicksze
(6,4 lata); rodzinne (5,8 lata).

Najwigkszy udzial pracownikow zatrudnionych na pelny etat w ogélnej liczbie
zatrudnionych zanotowano wsrdd przedstawicieli wolnych zawodow (89%) oraz firm z
branzy szkoleniowo-doradcze] (88%). Sezonowo$¢ pracy w firmach hotelarsko-
turystycznych przesadzila o udziale w wysokosci 65%. Identyczna wartoscig wskaznika
odznaczaly si¢ firmy miode (65%), funkcjonujace na rynku ponizej roku. Zdecydowanie
przoduja w tej grupie mikroprzedsiebiorstwa z wynikiem 87%.

Istotnym wyznacznikiem dbatosci o pracownika jest wysoko$¢ jego wynagrodzen
(rowniez pozaplacowych), bedacych niejednokrotnie jedynym narz¢dziem motywacyjnym.
Srednie miesieczne wynagrodzenie netto pracownika w badanych firmach wynosi 1175 zt.
Stawki placowe sg do$¢ wyréwnane, a réznica migdzy branzami jest niewielka i waha si¢
od 975 zt w przedsicbiorstwach handlowo-ustugowych, do 1450 zt w firmach
szkoleniowo-doradczych. Najnizsze wynagrodzenia zapewniaja swoim pracownikom
przedsi¢biorstwa najkrocej dzialajace na rynku. W przypadku wynagrodzen
pozaptacowych rozklad w ramach branzy jest podobny: najwigcej srodkow asygnuja
przedsiebiorstwa szkoleniowo-doradcze (320 zt), najmniej handlowo-ustugowe (150 zt). W
firmach mniejszych pracownicy moga otrzyma¢ poza placa dodatkowo 290 zI, a w
rodzinnych 270 zl. Firmy nierodzinne oferuja swoim pracownikom 200 zl, a wigksze 180

z1.
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Warto$¢ nakltadéw na inwestycje 1 doskonalenie technologii w zestawieniu z wartoscia
sprzedazy moze postuzy¢ dla lepszego obrazu stopnia angazowania srodkéw finansowych
na rozw¢j kapitatu strukturalnego, a tym samym rozwdj przedsi¢biorstwa. Analizujac
dane z tabel mozna zauwazy¢, iz og6lna kwota nakladow na inwestycje i doskonalenie
technologii wynoszaca nieco ponad 4 miln zl jest w porownaniu z wartoscia sprzedazy
bliska 445 min zl, niewielka (Sladowa wrecz) czescig (0,9%). Taki wynik moze swiadczy¢
0 nie przywiazywaniu wagi do inwestowania w rozwdj technologii i dziatanie bardzo

zachowawcze w tym zakresie.

Na podstawie informacji liczbowych mozna stwierdzi¢, iz innowacyjno$¢ badanych
firm wyznaczana iloscia patentdw i licencji, znakéw handlowych, towarowych, know-how,
itd. bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa jest na mizernym poziomie. Tylko 6 sposrod

120 badanych posiada tego typu wlasnos¢ intelektualna.

[los¢ komputerow w firmie jest informacja o stopniu komputeryzacji matych
przedsigbiorstw, mozliwosciach przetwarzania informacji i zarzadzania wiedza. Srednia
ilos¢ komputeréw w badanych przedsigbiorstwach wynosi 2,3. Najlepiej wyposazona jest
branza hotelarsko-turystyczna (3,5), najgorzej handlowo-ustugowa. Takze firmy wigksze,
nierodzinne i starsze $rednio dysponuja wigcej niz 2 komputerami. Przy obliczaniu danych
brano pod uwage takze firmy nie posiadajace sprzetu komputerowego. Sprzet
komputerowy posiada 42% badanych przedsi¢biorstw.

Kapitat strukturalny -zewngtrzny-relacyjny opisuja:

- udziat stalych klientéw w ogélne;j ich ilosci w %;

- udzial reklamacji, zwrotéw, skarg w ogélne;j ilosci sprzedanych produktow i
ustug w %;

- udzial kosztow marketingowych w kosztach ogétem w %.

Préba oceny poziomu troski o klienta byla mozliwa dzigki zbadaniu udzialu stalych
klientow w ogolnej ich ilosci oraz udzialu reklamacji, zwrotow, skarg w ogolnej ilosci
sprzedanych produktéw i ustug. Na podstawie danych zawartych w tabeli mozna
wnioskowaé, iz zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw bazuje na statych
klientach, ktérych sredni udzial w ogoélnej liczbie klientow wynosi ponad 55%. Najwigcej
stalych klientow maja starsze przedsigbiorstwa (73,9%), nalezace do grupy ,inne”
(70%),funkcjonujace na rynku 1-3 lat (68%), rodzinne (65,2%) i hotelarsko-turystyczne
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(60%). Najmniejszy udzial stalych klientow (z oczywistych powodow), posiadaja firmy
najmiodsze (24,3%).

Najwigksze niezadowolenie klientéw odnotowaly w 2002 roku paradoksalnie
przedsigbiorstwa starsze (10,1%) i  produkcyjno-budowlane (10%), najmniejsze:
reklamowe(5%), rodzinne (5,1%) i milode przedsigbiorstwa (5,5%). Srednie

niezadowolenie oscylowato wokoét 8,1 %.

W celu oceny poziomu ekspansji rynkowej zbadano takze wysoko$¢ wydatkow na
marketing liczonych w postaci udzialu kosztéw marketingowych w kosztach ogétem. W
skali badanych przedsigbiorstw wydaje si¢ kwotg w wysokosci 6,7 % ogétem ponoszonych
kosztow. Najwigcej wydaja przedsigbiorstwa hotelarsko-turystyczne (11,2%), reklamowe
(10,2%), wigksze (8,1%); najmniej: handlowo-ustugowe (3,2%) i produkcyjno-budowlane
(4,5%). Analiza danych liczbowych pozwala wnioskowaé, iz wydatki na dzialalnosc
marketingowa nie sg duze. Jest to zaskakujacy wynik, zwlaszcza w aspekcie dos¢ silnie
rozwinigtych relacji badanych firm z otoczeniem. By¢ moze gléwnym powodem takiego
stanu rzeczy jest wykorzystywanie nieskomplikowanych i tanich narzedzi
marketingowych.

Otrzymany wymierny obraz angazowania srodkow finansowych w walory niematerialne
sklania do jednoznacznego wniosku, iz male przedsigbiorstwa nie buduja swojej
konkurencyjnosci na poszczegélnych wymiarach kapitalu intelektualnego. Powszechne
staja si¢ zjawiska: dazenia do obnizania kosztow pracy, wyplaty niskich wynagrodzen
(czesto obowiazuje obowiazek nie ujawniania wynagrodzen), zalegania z wyplatg
wynagrodzen, slabego zwiazku premii pracownikéw z wymiernymi efektami pracy,
ograniczenia wydatkow na zakup patentow, licencji, na nowoczesne formy promocji, itd.).

Rozwdj pracownikéw, technologii i relacji z otoczeniem sa istotnymi sposobami
poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku. Niedoinwestowanie tych obszaréw swiadczy o

ich nie dostrzeganiu i nie docenianiu.

Potrzeba systematycznego pomiaru, czy szacowania aktywoéw niematerialnych oraz
pokazywanie zaleznosci mig¢dzy ich skutecznoscig, a  efektywnoscia dzialalnosci
przedsigbiorstwa wynika réwniez z charakteru widzenia spraw matych firm przez

whascicieli, ktorzy patrza przez pryzmat rzeczowych i finansowych aktywow.
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4.4. Wykorzystanie i rozwdéj kapitalu intelektualnego w malym przedsi¢gbiorstwie.

Wykorzystanie i rozwéj kapitalu intelektualnego sa, obok identyfikacji i pomiaru
trzecim elementem triady zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Efektywne wykorzystanie oraz rozwéj kapitalu intelektualnego moga by¢ nie tylko
istotnym czynnikiem w  ksztaltowaniu pozadanej konkurencyjnosci malego
przedsigbiorstwa, ale i jego ewolucji w kierunku organizacji uczacej si¢. Male
przedsig¢biorstwo traktujac kapital intelektualny jako jeden z podstawowych zasobow ma
szans¢, by sta¢ si¢ organizacja dynamiczng, permanentnie podwyzszajaca swojq
elastycznos¢, adaptacyjna i transformujaca si¢ do zmian w otoczeniu. Menedzerowie-
wilasciciele powinni zwraca¢ szczegdlng uwage na proces ustawicznego uczenia si¢ swoich
pracownikow, stwarzajac im mozliwosci rozwoju.

Wykorzystywanie i rozwijanie kapitalu intelektualnego w malym przedsigbiorstwie,
mozna rozpatrywa¢ w wyrdznionych wczesniej (m.in. w tabeli 34.) trzech kategoriach:
kapitatu ludzkiego (w tym indywidualnego Kkapitatu intelektualnego wlasciciela-
menedzera), strukturalnego wewnetrznego i strukturalnego zewnetrznego-relacyjnego.

Na podstawie zalozern modelu badawczego oraz podstawowych zagadnien objetych
badaniem (tabela 34.) przyjeto (i dalej badano), iz wykorzystywanie i rozwijanie kapitalu
intelektualnego ulatwia stosowanie nast¢pujacych dziatan (metod, technik, narzgdzi):

e W ramach kapitatu ludzkiego, np.:
szkolenia i treningi, podnoszenie kwalifikacji; dlugoterminowe systemy motywacyjne ( w
tym atrakcyjne wynagrodzenia pozaplacowe); skuteczny system rekrutacji i selekcji
pracownikOw; ocena pracownikow; planowanie ,Sciezek kariery”, indywidualnego
rozwoju pracownika; przewaga komunikacji ustnej (w tym nieformalne rozmowy z
pracownikami); tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii i krytyki ze strony
pracownikow, zglaszania problemow i kwestionowania zalozen; doradztwo i konsultacje
personalne; transfer wiedzy migdzy wlascicielem, a pracownikami; transfer wiedzy migdzy
pracownikami; rozwiazywanie probleméw przez pracownikéw; praca zespolowa;
intensywnos¢ kontaktow, spotkania nieformalne; czas na myslenie; integracja;
stymulowanie pomystowosci; pobudzanie kreatywnosci; ocena wlasnej pracy, utatwiony

dostep do publikacji (w tym specjalistycznych); itd.
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e W ramach kapitalu strukturalnego-wewngtrznego, np.:
ksztaltowanie efektywnej struktury organizacyjnej (splaszczenie, decentralizacja,
organicznos¢); ksztattowanie kultury organizacyjnej, kultywowanie zwyczajow, historia
firmy; tworzenie baz danych, komputeryzacja, zakup sprzg¢tu komputerowego,
oprogramowania, programy szkoleniowe wspomagane komputerowo (computer-based
training); wykorzystywanie internetu, poczty elektronicznej; dziatalno$¢ innowacyjna w
zakresie B+R, zakupy licencji, itp.; nabywanie praw do wilasnosci intelektualnej , np.:
franchising; zarzadzanie strategiczne; rozwdj procesOw organizacyjnego uczenia si¢ oraz
uczenia si¢ czlonkow przedsigbiorstwa; utrzymywanie i podnoszenie jakosci oferowanych
przez firmg produktéw i ustug, profesjonalne zarzadzanie przedsiebiorstwem; zarzadzanie
wiedza, tworzenie map wiedzy; przechowywanie wiedzy; powielanie wiedzy; itd.

e W ramach kapitalu strukturalnego zewn¢trznego-relacyjnego, np.:
ksztaltowanie skutecznej polityki marketingowej (bardziej dzialania marketingowe);
marketing partnerski; CRM; dbanie o  wizerunek i reputacje przedsigbiorstwa;
utrzymywanie lojalnosci klientéw; budowanie zaufania i wspolpracy z dostawcami (i
innymi partnerami zewng¢trznymi);staly kontakt z klientami; dzielenie si¢ wiedza z
uczestnikami otoczenia;rozwijanie zdolnosci absorpcji wiedzy (np.: outsourcing);

ustawiczne monitorowanie rynku; itd.

Na podstawie wynikéw badan mozna zauwazy¢ symptomy niepokojacego ograniczenia
inwestycji w potencjal ludzki w sporej ilosci matych przedsigbiorstw. Szkolenia sa jednym
z wyznacznikéw dbatosci przedsigbiorcow o pracownikéw. 1 tutaj znowu istnieje silne
zréznicowanie branzowe. W firmach szkoleniowych, reklamowych, niektorych hotelarsko-
turystycznych pracownicy przynajmniej raz w roku uczestniczyli w szkoleniach (przy
zalozeniu, ze wlasciciele-menedzerowie zostali wlaczeni do tej grupy) [47% og6tu],
tymczasem w firmach produkcyjno-budowlanych i handlowo-ustugowych az 43%
pracownik6w ani razu nie uczestniczylo w szkoleniach poza praca (wykres 11). Mikro
przedsigbiorstwa odznaczaly si¢ wysokim stopniem dbatosci o rozwdj kapitatu ludzkiego,
zwlaszcza ze wiele sposrod nich sg firmami rodzinnymi, 65 % respondentow bierze lub
bralo w ciagu ostatniego roku udzial w szkoleniach. Réwniez firmy o ponad trzyletnim
stazu na rynku deklarowaly udziat w szkoleniach swoich pracownikéw czgsciej niz firmy

mlodsze. Formy i zakres szkolen sg zalezne od sytuacji finansowej firmy, od aktualnych
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potrzeb, wymogoéw otoczenia, oferty firm szkoleniowych. Najwigcej szkolen dotyczylo
spraw specjalistyczno-technicznych (obstuga komputera, instrumenty ksiegowania,
marketing, zmiany przepisow prawnych, podatkéw, nowe technologie w budownictwie,
nowe trendy w turystyce, hotelarstwie, nowe metody leczenia, itp.) (92% uczestniczacych
w szkoleniach), 8% szkolen podejmowato tematyke z zakresu zarzadzania.

Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt, iz wlasciciele starajg si¢ rozwija¢ swoj indywidualny
kapital intelektualny, korzystajac z roznych form doskonalenia: szkolen ( 85%
przedsi¢biorcow zadeklarowalo udzial gléwnie w szkoleniach specjalistycznych, rzadziej
menedzerskich), studiéw (licencjackich, magisterskich, podyplomowych) (15% podnosi w
ten sposob kwalifikacje), rdznego rodzaju kurséw (18%), itp. (wykres 12).

Funkcjonujace w badanych firmach ubogie instrumenty motywacji maja w wigkszosci
charakter materialny (77%),a wlasciciele przedsigbiorstw jako najczestsza forme
motywacji wymieniaja premie i prowizje, na dalszym miejscu plasujac szkolenia,
atmosfer¢ w pracy, okazyjne prezenty.

Doboér odpowiednich pracownikéw jest rowniez jednym ze sposobow na przemyslane
ksztaltowanie intelektualnych kompetencji przedsi¢biorstwa. Przedsigbiorstwo zatrudnia
pracownikow z reguly po to, by wykorzysta¢ ich umiej¢tnosci w procesie wytwarzania
produktéw i swiadczenia ushug. Pozyskiwanie odpowiednich pracownikéw jest wazne z
punktu widzenia zarzadzania kapitalem intelektualnym, poniewaz kwalifikacje
poszukiwanych os6éb musza zgadzac si¢ z kompetencjami, ktére przedsigbiorstwo zamierza
rozwija¢. Niewiele, bo 12% deklaruje stosowanie wybranych, profesjonalnych narzedzi
rekrutacji i selekcji pracownikéw (w tym odsetku firm znajduja si¢ przedstawiciele branzy
hotelarsko-turystycznej, szkoleniowo-konsultingowo, reklamowej, ale i produkcyjno-
budowlanej). Rekrutacja w przebadanych matych firmach odbywa si¢ przy jak najnizszym
nakladzie sil i srodkéw finansowych. Najwigcej firm korzysta z ogloszen w prasie,
wspotpracuja z panstwowymi biurami pracy. Przytlaczajaca jednak cze$¢é matych firm
rekrutuje pracownikéw za posrednictwem nieformalnych sposobow (poprzez znajomych,
rodzing) (ponad 80%). Selekcja odbywa si¢ w 97% firm na podstawie rozmowy z
wlascicielem (wywiad). Wlasciciel decyduje o wielkosci i jakosci zatrudnienia w 84%
przedsig¢biorstw, pozostali decydenci to najemny menedzer (12%), wspélnie z innymi
pracownikami (4%). Badania dowodza, ze przedsigbiorcy nie przywiazuja duzej wagi do
znaczenia skutecznej rekrutacji i selekcji pracownikéw, nie inwestuja w profesjonalne
pozyskanie poszukiwanych pracownikéw. Ufaja swojemu doswiadczeniu i intuicji. Tylko

10% przebadanych przedsigbiorstw korzysta lub korzystato z firm doradztwa

232



personalnego. Wigkszos¢ przedsiebiorcow narzeka na wysokie ceny ustug doradczych, nie
widzac koniecznosci korzystania z nich.

Charakterystyki osob poszukiwanych do pracy na danym stanowisku formulowane sa
czgsto ogdlnikowo. Opis tzw. ,,idealnego kandydata” zazwyczaj nie ma nic wspdlnego z
konkretnymi potrzebami przedsigbiorstwa. W wywiadzie zapytano wtascicieli jakie cechy
ceniag u pracownikéw oraz jakie cechy sa warunkiem ich zatrudnienia. Najczgsciej
pojawiajacymi w odpowiedziach cechami byly: fachowos¢, umiej¢tnosei, doswiadczenie,
wyksztalcenie, obowiazkowos$¢, lojalnosé, uczciwosé, zaangazowanie, zaradnos¢.
Uniwersalizm cech oraz trudnosci w ich weryfikacji daje obraz niesformalizowanego i
nieprzemyslanego procesu selekcji pracownika.

Formalny system ocen pracownikow zidentyfikowano tylko w 2% badanych
przedsigbiorstw. Sa to firmy nierodzinne, funkcjonujace na rynku powyzej trzech lat, z
branzy hotelarsko-turystycznej i szkoleniowo-konsultingowe;j , i jedna firma budowlana.

Przebieg procesow pracy w malym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez
osobiste stosunki i powigzania, ktére moga wplywac pozytywnie na motywacj¢ i lojalnosc
pracownikow. Bezposredni kontakt przelozonego z podwladnym powinien dawaé
mozliwo$¢ lepszej znajomosci jego pozytywnych cech i umiejgtnosci, wiedzy, ktora
dysponuje i wykorzystanie ich dla dobra przedsigbiorstwa. Rozwdj zawodowy i
mobilizowanie pracownikéw do dawania z siebie jak najwigcej jest dobra podstawa dla
rozwoju kapitatu ludzkiego.

Jednak jak wynika z badan, w malych przedsigbiorstwach trudno jest méwi¢ o
ksztaltowaniu $ciezek kariery. Tylko 9% deklaruje posiadanie programdéw, projektow
dotyczacych rozwoju zawodowego wlasciciela i pracownikow. Awans w matym
przedsiebiorstwie odbywa si¢ zazwyczaj w kierunku poziomym. Choé¢ w kilkunastu
badanych firmach zdarzyl si¢ pionowy awans, pracownicy wykonawczy zostali
menedzerami.

Podczas badan zidentyfikowano liczne sygnaly $wiadczace o koniecznosci zmiany
zachowan i postaw niektorych przedsigbiorcow oraz relacji przelozony-podwladny. Mimo
zadowalajacych odpowiedzi na pytania opisujace wierzchnia warstwe problemu, nie
mozna wnioskowa¢, iz rekompensuja i przystaniaja niedoskonalosci ujawniajace si¢
podczas glebszej analizy dziatalnosci badanych przedsigbiorstw w owym obszarze. Relacje
migdzy wiascicielem, a pracownikami w wigkszosci przypadkéw oceniane sa poprawnie
(92%). Przedsiebiorcy zapewniaja o swojej trosce o pracownikéw, o ksztaltowaniu

atmosfery opartej na wzajemnym zaufaniu, o bezproblemowym wrazaniu opinii, 0

233



preferowanych sugestiach pracownikow, itd. Nieformalne rozmowy z przedsigbiorcami i
pracownikami daja nieco mniej idealny obraz wzajemnych relacji. Okazuje si¢, iz
pracownicy skarza si¢ na: brak mozliwosci realizowania swoich pomystéw, brak wyraznie
ustalonego zakresu czynno$ci, zwigkszanie zakresu obowiazkéw, bez wczesniejszego
poinformowania (nie moéwiac o0 uzgodnieniu), trudnosci w uzyskaniu urlopu,
nienormowany czas pracy, wymaganie skrajnej odmiany dyspozycyjnosci, wlasciciel
tworzy dystans, brak mozliwosci szczerej rozmowy z szefem, ktory rzadko kiedy jest
uchwytny, niskie zarobki, niejasne warunki zatrudnienia (w tym placowe), brak
mozliwosci rozwoju zawodowego (w tym awansu), itp. Przedsigbiorcy maja klopoty z:
rzetelnoscia pracownikéw, odpowiedzialnoscia, uczciwos$cia, lojalnoscia, brakiem
odpowiednich kwalifikacji, niedokladnoscia, obowigzkowoscig, naduzywaniem alkoholu
(w dalszym ciagu ten problem istnieje! Zwlaszcza w firmach budowlanych), lenistwem,
naduzywaniem zwolnien lekarskich, trudnosciami w porozumieniu sig¢, itp. Lista
probleméw oczywiscie jest dluga. Nie moga one jednak tworzy¢ jednoznacznego obrazu
jakosci relacji migdzyludzkich funkcjonujacych w malym przedsigbiorstwie.

Istnieje szereg pozytywnych symptomoéw, swiadczacych o dobrych checiach obu stron
w przezwycigzaniu trudnosci. Pozytywnym sygnalem, bedacym podstawa dla ujawniania
zachowan pro pracowniczych sa: czgsto wymieniane przez badanych wlascicieli-
menedzeréw prace zespotowe ( w tym wspdlne omawianie indywidualnych projektéw)
(67%), znajomo$¢ potrzeb pracownikow (89%), raczej szybkie rozwigzywanie konfliktow
(43%), swoboda pracownika w zakresie pozyskania klienta (48%), przebiegu transakcji ,
ksztaltowanie dobrej atmosfery w pracy (78%), przewaga komunikacji ustnej (98%),
czeste spotkania nieformalne (przenikanie si¢ zycia zawodowego z prywatnym) (67%).
Transfer wiedzy migdzy wlascicielem, a pracownikami najczg¢sciej odbywa sie za
posrednictwem: spotkan w celu oméwienia problemu (41%), prezentacji efektow szkolen
(czesto korzysta z nich wiasciciel) (39%), Scierania si¢ pogladéw w dyskusji (22%), pracy
zespotowej (67%), transferu wiedzy pokoleniowe) (32%).

Wiasciciele by skutecznie wykorzystywa¢ i rozwija¢ kapital intelektualny maja za
zadanie rozwijanie zaangazowania na rzecz wspOlpracy przy wymianie informacji,
czerpanie satysfakcji z mozliwosci tworzenia sieci kontaktow zawodowych, towarzyskich,
udzielania wsparcia, wyjasnien i pomocy wspdtpracownikowi, powszechno$¢ w dostgpie
do informacji, wiedzy, rowne traktowanie wszystkich pracownikéw w korzystaniu z baz

wiedzy przedsi¢biorstwa. Wazne jest takze gromadzenie wiedzy, nadawanie wiedzy
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organizacyjnej odpowiedniej formy, ulatwiajacej dost¢p do niej osobom, ktére najbardziej
jej potrzebuja, pomaganie pracownikom w osigganiu celow zaréwno osobistych, jak i tych

dotyczacych funkcjonowania firmy. Ulatwia to z pewnos$cia wewngtrzna architektura

firmy.
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Skuteczne zarzadzanie kapitalem intelektualnym, w tym strukturalnym powinny
ulatwia¢ dzialania w zakresie innowacji i ciaglego doskonalenia. Sprzyjajace warunki dla
ujawniania postaw innowacyjnych w malych przedsigbiorstwach wynikaja z bliskosci
rynku, znajomosci konsumentéw, szybszego przeptywu informacji, przebiegu procesow
decyzyjnych oraz mniejszej sklonnosci do konfliktow. Z uwagi na niewielkg skale
produkcji i1 indywidualizacj¢ klientow , male przedsi¢biorstwa zmuszone sg do
poszukiwania ciagle nowych rozwiazan technicznych i organizacyjnych, co jest

niewatpliwie podstawa do generowania wiedzy.

Niestety, wyniki badan nad stopniem innowacyjnosci matych przedsiebiorstw nie
wygladaja tak optymistycznie. Otoz, tylko 5% firm korzysta z zakupionych patentéw,
licencji, know-how, 2% korzysta z wlasnych patentéw, 7% przedsigbiorstw przeznacza
specjalne srodki na cele badawczo-rozwojowe, 9% matych przedsigbiorstw wspélpracuje z

uczelnia lub osrodkiem badawczym.

Wykres 13. Czy historia firmy, tradycja, unikalne
receptury moga by¢ w przypadku Pan(i) firmy
istotnym czynnikem konkurencyjnym?

10%

25%

Dzdécyaovs}naie tak @ raézej'tak' Otrudno poWiedziec’:
Oraczejnie B zdecydowanie nie

Zrodto: opracowanie wlasne

Procesy pracy w matym przedsi¢biorstwie sa silnie zdeterminowane przez osobiste
stosunki i powigzania, co znajduje wyraz wewnatrz jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Na
rynku utrzymanie osobistych stosunkéw z klientami stanowi wazny atut w walce
konkurencyjnej, zwlaszcza w branzach, gdzie roznice w asortymencie i cenie sg
minimalne. Kultura organizacyjna oparta na przyjaznych stosunkach zawodowych jest

dobra podstawa dla whasciwego wykorzystania materiatu intelektualnego.
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Wyniki badan dowiodly jednak, iz wlasciciele matych firm w przewazajacej wigkszosci
nie dostrzegaja przejawow kultury organizacyjnej w swoich przedsigbiorstwach. Tylko
18% potwierdzilo istnienie tego obszaru w funkcjonowaniu ich firmy. Ale pozytywnym
zjawiskiem jest rosnaca swiadomos¢ istotnosci historii firmy, tradycji, unikalnej receptury
w kontekscie przewagi konkurencyjnej. Blisko 35% przedsigbiorstw uwaza ten czynnik za

bardzo istotny w ich dzialalnosci (daje zdecydowanie twierdzaca odpowiedz, wykres 13).

Rozmiar malego przedsi¢gbiorstwa umozliwia tworzenie przejrzystych systemow
komunikacyjnych i sieci w zakresie technologii informatycznej, ktére sa podstawg do
zdobywania, gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza, informacjami, dos$wiadczeniem, to
réwniez szybsza reakcja na wewngtrzne problemy.

Komputeryzacja matych firm postepuje. 42% respondentéw jest wyposazonych w
komputery (z czego 82% komputery stacjonarne, 12% notebooki), 25 % zamierza zakupi¢
sprz¢t w ciggu najblizszych 2 lat (wykres 14). Komputery najczesciej mozna spotkaé w
firmach reklamowych, szkoleniowych, hotelarsko-turystycznych, najmniej
skomputeryzowany jest handel. Niewykorzystywanie komputerow w prowadzeniu firmy
najczgsciej uzasadniane byto: brakiem takiej potrzeby, kosztami sprzgtu, lub
przeswiadczeniem, ze firma jest zbyt mata. Dostgp do internetu ma ponad polowa
przedsiebiorstw posiadajacych komputery (54%). 18% badanych firm reklamuje si¢ za

posrednictwem internetu lub posiada swojg strong internetowa.

Pozyskiwanie i rozpowszechnianie wiedzy jako elementy zarzadzania wiedza odbywa si¢
nie tylko za posrednictwem jednostek ludzkich, rowniez wewngtrzna struktura ulatwia ten
proces, tworzac wspomniane sieci informacyjne, ale i wykorzystujac nos$niki wiedzy.
Blisko 59% respondentéw jako podstawowy nosnik wiedzy wymienia: ksiazki i
czasopisma, 42% oprogramowanie komputerowe, 35% plyty CD, 24% bazy danych, 4%

posiada programy szkoleniowe wspomagane komputerowo.
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Wykres 14. Komputer w matej firmie

25%

@ komputer w firmie 1 i wiecej @ plan zakupu komputera w ciggu 2 lat
[ brak komputera

Zrédlo: opracowanie wiasne

Perspektywiczne dzialanie przedsi¢biorstwa znajduje swoj wyraz w strategii. Strategia
powinna nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w ujeciu kompleksowym. Pomyst na
struktur¢ intelektualnych aktywdéw przedsigbiorstwa powinien wynika¢ z wiazki
przewodnich celow.

Wyniki badan dowodza, iz w wigkszosci matych przedsiebiorstw strategia nie ma
charakteru sformalizowanego (ponad 80%). Strategia malej firmy przyjmuje postaé
koncepcji, jawiacej si¢ w glowie wlasciciela. W 11% firm wilasciciele zadeklarowali
obecnos¢ strategii (zaktadata gtéwnie dziatania zmierzajace do utrzymywania kontaktéw z
klientami, dbalos¢ o klienta, w 4 firmach: rozwdj pracownikéw). Ponad 70%
respondentéw nie widzi mozliwosci dlugofalowego planowania, glownie ze wzgledu na
krotkookresowos¢ ich dziatalnosci (nie wiedzg ,,co bedzie si¢ dzialo w ciagu roku , a co
dopiero planowanie na kilka lat”, itp.) W przypadku matej firmy rzadko kiedy mozna
mowi¢ o klasycznym zarzadzaniu strategicznym. Tylko 5 sposrod badanych firm posiada
misj¢, a informacje o otoczeniu maja charakter wtorny (zrodta informacyjne: $rodki
masowego przekazu, internet, znajomi, rodzina). Wigkszo$¢ przedsigbiorcow ma jasno
sprecyzowane podstawowe cele swojej dziatalnosci. Najczesciej wymieniane: ponad 90%
za najwazniejszy cel uwaza przetrwanie i minimalizacj¢ kosztow , drugie w kolejnosci jest
utrzymanie si¢ na rynku (87%), zaspakajanie potrzeb klientow (72%), najlepsze
wykorzystanie zasobow (32%), pozyskiwanie kapitatu finansowego (24%), dywersyfikacja
oferty rynkowej (18%).
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Wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie, iz zarzadzanie strategiczne w przypadku
malych firm (przy takim stanie jego stosowania) raczej nie moze by¢ istotnym sposobem
na wykorzystanie kapitatu intelektualnego. Wyzwaniem jest uchwycenie specyfiki dziatan
strategicznych w kontekscie skutecznego wykorzystania kapitatu intelektualnego.

Bliski kontakt z odbiorca w przypadku malego przedsigbiorstwa stwarza mu mozliwosci
oceny nowych idei rynkowych i potrzeb ze strony popytu. Przedsigbiorstwo ,,uczy si¢” od
klienta, odchodzi od wykorzystywania tradycyjnych kanalow dystrybucji z powodu
potrzeby bezposredniego kontaktu z klientem, do ktorego dostep teraz liczy si¢ najbardzie;.
Wazne jest kto jest klientem, a nie tylko w jaki spos6b do niego dotrzeé. Male
przedsi¢biorstwo szybko reagujac na zmiany w otoczeniu dostosowuje sie¢ do
Zmieniajacych si¢ gustow i potrzeb klientéw, co daje dobre podstawy dla ksztaltowania
swojego kapitalu zewnetrznego-relacyjnego.

Przytlaczajaca wigkszos¢ malych firm zabiega o dobre relacje z klientami.
Podstawowym sposobem na ksztaltowanie pozytywnych relacji jest utrzymywanie i
podnoszenie jakosci oferowanych przez firme produktow i ushug (z tym stwierdzeniem
zgadza si¢ 98% wlascicieli). Lojalnos¢ klientéw utrzymywana jest poprzez: obnizki cen
dla statych klientow (upusty, bonifikaty,) (78%) , promocje (rowniez 78%), przywileje dla
placacych gotowka (86%), mozliwosci kredytowe (69%), ustugi komplementarne (57%),
ushugi posprzedazowe (gwarancja) (43%). Poziom satysfakcji klientow najczesciej
sprawdzany jest poprzez ilos¢ stalych klientow (powracajacych) (64%), ankiete (32%),
bezposrednia rozmowe (28%). Najbardziej zaawansowane w tym wzgledzie sa firmy z
branzy hotelarsko —turystycznej, reklamowej, szkoleniowo-konsultingowej, wykorzystujac
wszystkie z wymienionych sposobéw, mniej zaawansowane sa male przedsigbiorstwa
handlowo- ustugowe i budowlano-produkcyjne. W ponad 20 % firm satysfakcja klientow
nie jest w zaden sposob sprawdzana.

Dzielenie si¢ wiedza z klientami realizowane jest w réznych wymiarach.
Najpopularniejszym sposobem jest informowanie klienta o cechach produktu lub ushugi (w
reklamie, cennikach, osobistym kontakcie) (takiej odpowiedzi udzielito 87%
respondentéw). Innymi sposobami nie wymienianymi wprawdzie tak precyzyjnie przez
respondentéw, ale zidentyfikowanymi w trakcie badan sa kompleksowa obstuga klienta,
$wiadczenie ushug (w znaczeniu przeksztalcania wiedzy cichej w jawna, wiedza w

dziataniu), wykorzystywanie wiedzy w dziatalnosci gospodarcze;.

239



Najpopulamiejszym ws$rod badanych firm sposobem komunikacji z rynkiem jest
reklama. Korzysta z niej 98% respondentow. Reklamuja si¢ w s$rodkach masowego
przekazu gléwnie o zasi¢gu lokalnym i regionalnym (2% firm zamieszcza swoje reklamy
w prasie og6lnopolskiej i miedzynarodowe;j), internecie (38% badanych firm, strong www.
posiada 19%) w folderach (14%), katalogach (12%). Szyld uwaza za dobra forme
reklamy 54% firm, a ponad 40% posiada wlasne logo. Przedsigbiorcy korzystaja rowniez z
ulotek, cennikdéw i wizytowek. W specjalistycznych targach i wystawach uczestniczyto,
prezentujac swoj produkt tylko 9% firm, gléwnie z branzy hotelarsko-turystycznej i
budowlanej, w tej grupie znalazla si¢ takze jedna cukiernia, lekarz, preparator trofeow
mysliwskich. W branzy hotelarsko-turystycznej i budowlanej popularne jest zrzeszanie sie
kilku firm oraz wspolpraca z urz¢gdami miasta, powiatu, gminy, organizacjami w celu
zareklamowania si¢ w specjalistycznym katalogu, folderze, przewodniku, mapie, itp., czy
wystawieniu swojej oferty na targach (czgsto pod wspdlnym szyldem: miasta, regionu,
organizacji). Wyraznemu zaznaczeniu obecnosci na rynku pomaga réwniez sponsoring,
pomoc charytatywna, wspéldziatanie ze spolecznos$ciag lokalna. Wymienione elementy
public relations wykorzystuje az 45% matych przedsigbiorstw.

By odpowiednio budowaé relacje z otoczeniem trzeba go pozna¢. Mali przedsigbiorcy
czerpia informacje na temat swojego biznesowego srodowiska za posrednictwem:
obserwacji konkurencji (wywiad gospodarczy, benchmarking konkurencyjny ) (62%); z
prasy, radia i telewizji (45%); internetu (39%); od klientéw (23%); od rodziny, znajomych
(12%); badan wlasnych (11%); raportow (9%), targow (4%) .

Przedsigbiorcy wspotpracuja rowniez ze swoimi dostawcami i konkurentami. Dobre
relacie z dostawcami ksztaltowane sa zazwyczaj poprzez dotrzymywanie warunkow
umoéw, termindéw, negocjacje, poprzez nieformalne uklady (takie formy wspélpracy
wymienia ponad 70% badanych). W przypadku matej firmy , wspélpraca z konkurentami
jest konieczna. Ograniczone mozliwosci sklaniaja do wspélnych przedsigwzigé w celu
skorzystania z ustug doradczych, uzyskania zasilen finansowych, podejmowania dziatan
marketingowych, itp. W ten sposéb wspoélpracuje z konkurentami 14% badanych firm.
Zwlaszcza z branzy hotelarsko-turystycznej i handlowo-ustugowej, dzialajace na rynku
ponad trzy lata. W tej grupie znalazly si¢ firmy rodzinne i nierodzinne. Niektorzy
przedsiebiorcy wspotpracuja z konkurentami ,,dzielac na p6t” klienta (12%). Kooperacja

jednak nie zawsze jest mozliwa, zar6wno z konkurentami, jak i z dostawcami. Ci pierwsi
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konkuruja r6znymi sposobami, nie zawsze przyjetymi za etyczne, drudzy szwankuja z

terminowoscia dostaw i jakoscia produktow.

Wykorzystanie kapitalu intelektualnego w malym przedsigbiorstwie warunkuje

specyfika jego dzialalnosci, a wybor optymalnych sposobow ograniczaja gtownie czynniki

finansowe i psychologiczne.

Zebrane w czasie badan informacje pozwolily na zidentyfikowanie listy czynnikéw

najsilniej, zdaniem badanych przedsigbiorcow, oddzialujacych na dziatalnos¢ ich firm:

system finansowo-podatkowo niesprzyjajacy dla ksztaltowania ekonomiki
przedsigbiorstwa;

niestabilno$¢ instrumentéw podatkowych;

wysokie stopy procentowe kredytow inwestycyjnych,

realna stopa opodatkowania zysku;

stawka amortyzacji srodkéw trwalych;

stawki skladek na ubezpieczenie spoleczne;

ograniczone mozliwosci wsparcia finansowego i pozafinansowego ze strony
panstwa;

regulacje prawne w zakresie windykacji wierzytelnosci, warunki otrzymania
koncesji;

dostepnos¢ ushug bankowych (stopien zbiurokratyzowania czynnosci wstepnych,
wymaganych gwarancji);

proces udzielenia kredytu, ocena wiarygodnosci przedsigbiorstwa, wysokie koszty
przygotowania wniosku kredytowego, wymagane przez bank zabezpieczenia;
problem chlonnosci rynku (recesja, rozlegle obszary bezrobocia zwigzane z
potencjalnym popytem, ubozenie spoleczenstwa);

zachwianie ptynnosci finansowej (fancuch zahamowan finansowych),

odpisy amortyzacyjne nie zapewniajace odnowy srodkéw trwalych, nie ma wigc
miejsca na pelne odtwarzanie majatku przedsigbiorstwa (co wplywa negatywnie na
utrzymanie potencjatu w pelnej sprawnosci wytwoérczej i ustugowej);

obciazenie socjalne w firmie zwigksza koszty pracy (co posrednio prowadzi do
wzrostu cen produktow i ushug);

brak bazy rozwojowe;j,
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o zbyt wysoki stopieni ryzyka jaki faczy si¢ z wprowadzeniem nowego produktu lub
ushugi na rynek, itp.
Przedstawione powyzej problemy nie wyczerpuja listy trudnosci z jakimi borykaja sie
wlasciciele malych przedsigbiorstw. Sa to jednak problemy, ktére majg niebagatelny
wplyw takze na sfer¢ spoleczna i intelektualng matych firm, oddziatuja na wybory

sposobdow, ulatwiajacych ich rozwo;.
Stan wykorzystania wybranych dzialan wspomagajacych rozwoj kapitatu

intelektualnego w matym przedsi¢biorstwie w syntetycznym ujgciu prezentuje tabela 38 .

Tabela 38.

Stan wykorzystania wybranych dzialani wspomagajgcych rozwdj kapitalu
intelektualnego w malym przedsi¢biorstwie.

1D I. Wybrane metody i dzialania Wyniki badan
wspomagajace efektywne wykorzystanie i
rozwoj kapitatlu ludzkiego

1. | Szkolenia i treningi, podnoszenie kwalifikacji W firmach szkoleniowych, reklamowych, nicktorych
hotelarsko-turystycznych i innych (wolne i nietypowe

zawody) pracownicy przynajmniej raz w roku uczestniczyli
w  szkoleniach (przy =zalozeniu, ze wlasciciele-
menedzerowie zostali wiaczeni do tej grupy) [47% ogétu],
tymczasem w firmach produkcyjno-budowlanych i
handlowo-ustugowych az 43% pracownikéw ani razu nie
uczestniczylo w  szkoleniach poza praca. w
mikroprzedsigbiorstwach, ktére w wigkszosci sa firmami
rodzinnymi  65%  respondentéw  uczestniczylo w
szkoleniach w ciagu ostatniego roku.

2. |Dlugoterminowe systemy motywacyjne ( w tym Fl_lnll(mjonll_ja‘}:]e alll(bOgie in§tl;umfl71;z/ mot};W?Cg_i mtiivj{l kW

. : wigkszosci charakter materialny % przedsigbiorstw jako
atrakcyjne wynagrodzenia pozaplacowe) najczgstsza form¢ motywacji wymieniaja premie i prowizje,
na dalszym miejscu plasujac szkolenia, atmosfer¢ w pracy,
okazyjne prezenty), wigkszo$¢ pracownikOw otrzymuje
wynagrodzenia ponizej $redniej krajowej, a premie
otrzymuja maksymalnie do ok. 50% placy zasadniczej, w
12 % firm byly wymienione prowizje jako forma
motywacyjna. Pracownicy nie znaja przewaznie ilosci
pienigdzy przeznaczonych na szkolenia, dlatego trudno jest
im postrzega¢ je jako inwestycj¢ wihasciciela w ich
potencjal. Wspolne spedzanie czasu po pracy w postaci
imprez integracyjnych zadeklarowato 25% firm, z czego
wigkszos$¢ byta firmami rodzinnymi. Okazyjne prezenty od
szefa dostaja pracownicy w 9% przedsigbiorstw.

3. | Skuteczny system rekrutacji i selekcji pracownikéw | W  badanych przedsigbiorstwach  nie  zanotowano
szerokiego wachlarza metod profesjonalnej rekrutacji i

selekcji. Ponad 30% firm zadeklarowalo posiadanie
rejestru, baz danych o potencjalnych kandydatach do pracy,
0k.50% firm korzysta z ogloszen w prasie przy
poszukiwaniu pracownikéw, a drugie tyle szuka ich wsrod
najblizszego otoczenia (rodzina, znajomi).Ponad 90% firm
przeprowadza selekcje pracownikéw za posrednictwem
osobistego wywiadu, przeprowadzanego przez wiasciciela
lub osobg¢ przez niego wyznaczona. Wywiad jest czgsto
potaczony z weryfikacja praktyczna (ponad 60%).
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Planowanie $ciezek kariery,
rozwoju pracownika

indywidualnego

Wigkszo$¢ firm (ponad 75%) nie posiada planow
dotyczacych rozwoju swoich pracownikow, tylko nieliczne
0k.10% deklaruja dbato$¢ o pracownika pod katem jego
ewentualnej  kariery. W  przypadku  wigkszosci
mikroprzedsigbiorstw, zwlaszcza konsultingowych i
niektérych ustugowych mysli si¢ o przysztosci whasciciela i
jego wspolpracownikow. Z drugiej strony sa problemy
pracownikow zwigzane z brakiem ustalonego zakresu
czynnosci, a w zwigzku z powigkszanie zakresu
obowiazkow i czgste zostawanie po godzinach za ta sama
stawke.

Przewaga komunikacji ustnej ( w tym nieformalne
rozmowy z pracownikami)

W zdecydowanej wigkszosci firm (98%) dominuje
komunikacja ustna, jest to najpopularnigjsza forma
przekazywania zadan i rozwiazywania ewentualnych
probleméw. W ok. 15% firmach praktykuje si¢
przekazywanie informacji takze za posrednictwem
komunikacji  pisemnej.  Niestety  prawie  35%
przedsigbiorcow nie miata czasu na nieformalne rozmowy z
pracownikami.

Tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii i
krytyki ze strony pracownikéw, zglaszania
probleméw i kwestionowania zatozen

W ponad 70% firm wiasciciele odpowiedzieli twierdzaco,
na pytanie: czy tworza klimat przyjazny..., cho¢ w
niektorych firmach pojawialy si¢ problemy zglaszane przez
pracownikow znieksztalcajace ten obraz, a mianowicie:
niemozno$¢ znalezienia wspdlnego j¢zyka z szefem, brak
mozliwosci  zglaszania wlasnych pomystow, mate
zaangazowanie whasciciela.

Doradztwo i konsultacje

Doradztwo w jakiejkolwiek formie nie cieszy si¢
popularnoscia wsréd matych przedsigbiorstwach. Tylko
10% przebadanych przedsigbiorstw korzysta z firm
doradztwa personalnego.

Transfer wiedzy migdzy
pracownikami

wlascicielem, a

Wedlug wynikow badan transfer wiedzy migdzy
wiascicielem, a pracownikami najcze$ciej odbywa si¢ za
po$rednictwem: spotkan w celu omoéwienia problemu,
prezentacji efektow szkolen (czgsto korzysta z nich
whasciciel), $cierania si¢ pogladéw w dyskusji, pracy
zespolowej, transferu wiedzy pokoleniowej, pracy
zespolowe;j.

L.p.

II. Wybrane metody i dzialania
wspomagajace efektywne wykorzystanie i
rozwdj kapitalu strukturalnego

Wyniki badan

Efektywna struktura organizacyjna (splaszczenie,
decentralizacja, organicznosc)

Wigkszo$¢ firm uczestniczacych w badaniach posiadata
nieskomplikowana forme organizacyjna,
niesformalizowana i nie zapisana. W firmach
zatrudniajacych  powyzej 1 osoby funkcjonuje jeden
szczebel zarzadzania (wladciciel, ktory jednoczesnie jest
menedzerem), tylko w 10% firm funkcja menedzera zostata
oddzielona od funkcji wlascicielskiej. Zidentyfikowane
organizacyjne  charakteryzuja si¢ duzym stopniem
organicznosci i elastycznosci.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
kultywowanie zwyczajéw, historia firmy

Blisko 35% przedsigbiorstw uwaza historig¢ firmy, tradycje,
unikalng receptur¢ jako bardzo istotny czynnik w ich
dziatalnosci. Tylko 18% respondentow dostrzeglo przejawy
kultury organizacyjnej w swoich przedsigbiorstwach.
Swiadczy to o niskiej $wiadomosci waznosci tego aspektu
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz ograniczonej wiedzy
co do istoty zagadnienia.

Tworzenie  baz  danych, komputeryzacja,
wykorzystywanie internetu, poczty elektronicznej

42% respondentoéw jest wyposazonych w komputery, 25 %
zamierza zakupi¢ sprzet w ciagu najblizszych 2 lat. Dostgp
do internetu ma ponad polowa przedsigbiorstw
posiadajacych komputery (54%). 18% badanych firm
reklamuje si¢ za posrednictwem internetu lub posiada swoja
strong internetowa. 24%  przedsigbiorstw  posiada
sformalizowang baz¢ danych o klientach i rynku.

Dzialalno$¢ innowacyjna w zakresie B+R, zakupy
licencji, itp.

5% firm korzysta z zakupionych patentow, licencji, know-
how, 2% korzysta z wilasnych patentéw, 7%
przedsigbiorstw przeznacza specjalne $rodki na cele
badawczo-rozwojowe, 9%  malych  przedsigbiorstw

243




wspolpracuje z uczelnia lub o$rodkiem badawczym.

o Ksztaltowanie skutecmej polityki marketingowej, Ponad 90 % ankietowanych jest zdania ,iz takie dzialania

marketing partnerski, CRM, dbanie o wizerunek i |J2k dbalos¢ o Klienta, - zaspokojenie jego potrzeb,
s diicbinestion stosowanie réznorodnych narzgdzi marketingowych,
Ireéputacje przedsie tw nieformalna wspolpraca z dostawcami i konkurentami

traktowane sa jako najwazniejsze sposoby na przetrwanie
na rynku. Dbanie o wizerunek i reputacj¢ firmy ponad 75%
ankietowanych widzi przez pryzmat jako$ci produktu i
oferowanych ustug.

6. Zarzadzanie strategiczne Zarzadzanie strategiczne nie jest sformalizowane. W ponad
80 % przedsigbiorstw dominuje intuicyjny sposob widzenia
przyszlosci. Formalne budowanie strategii nie ma
racjonalnego uzasadnienia dla ponad 70% respondentow,
0k.30% widzi potrzebg strategicznego zarzadzania, ale
wymienia utrudnienia w tym procesie: brak czasu,
niekompletna wiedza w tym zakresie i (paradoksalnie!)
zmiennos¢ otoczenia.

7. | Rozwdj procesOw organizacyjnego uczenia si¢ Procesy organizacyjnego uczenia si¢ przebadanych matych
przedsigbiorstw  obserwowane sa w  przypadku
monitorowania rynku (ponad 85% respondentéw
systematycznie analizuje i obserwuje rynek poprzez
wspolprace z klientami-ankiety i rozmowy, benchmarking
konkurencyjny), wprawdzie szkolenia pracownikoéw nie
naleza do mocnych stron matych przedsigbiorstw, ale
pocieszajacy jest fakt dostgpu do biblioteki (25%) i
czasopism (59%).

Zrodlo: opracowanie wiasne

Otrzymany obraz wykorzystania i rozwoju kapitalu intelektualnego wydaje si¢
$wiadczy¢ o unikaniu przez wlascicieli wyzwan zwiazanych z zarzadzaniem kapitalem
intelektualnym. Brak mys$lenia i dzialania perspektywicznego nie pozwala dostrzec
wlascicielom dlugookresowych korzysci z wykorzystywania kapitalu intelektualnego.
Strategia jest niesformalizowna (o ile w ogdle mozna o niej mowi¢€) i funkcjonuje bardziej
jako wypadkowa pomyslow i rozwigzan w glowie wlasciciela oraz przypadkowych
zewnetrznych oddzialywan, niz efekt racjonalnego planowania. Formalne budowanie
strategii nie ma uzasadnienia dla wigkszos$ci wlascicieli, a ich filozofia dzialania jawi si¢
jako wyrywkowa, fragmentaryczna, nieuSwiadomiona koncepcja wyrazona w
krétkookresowym ,.lapaniu” okazji rynkowych.

Przedsigbiorstwa opierajace swojg dzialalnos¢ na aktywach niematerialnych oraz
przedsigbiorstwa rodzinne odznaczaja si¢ zdecydowanie wigksza dbaloscia o
pracownikow, ksztaltowaniem wewnetrznej struktury i relacji z uczestnikami rynku, niz

przedsigbiorstwa produkcyjno-budowlane i handlowo-ushugowe.

Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw nie tworzy jednak sprzyjajacych warunkéw dla
osobistego rozwoju swoich pracownikow, ograniczajac znacznie koszty inwestycji w

potencjat ludzki (tak tez sg czgsto traktowane inwestycje w pracownikow, jako koszt).
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Tworzenie mozliwosci osobistego 1 zawodowego rozwoju jest czgsto sprawa tylko
pracownika. Dos¢ czgsto, korzysci pracownikéw wynikajace z zatrudnienia w malej firmie
ograniczaja si¢ do faktu posiadania pracy. Rzadko wystgpujaca, formalnie zapisana
strategia przedsigbiorstwa, w tym strategia personalna, sprawia, iz podejscie do
planowania zatrudnienia jest sytuacyjne, a do tego obwarowane ograniczeniami natury
prawnej i finansowej. Zestaw dokumentéw dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi
jest niewielki. Narzedzia rekrutacji i selekcji sa niskiej jakosci, a wlasciciele nie kontaktuja
si¢ z firmami doradztwa personalnego (gléwnie ze wzgledu na koszt skorzystania z tego
typu ustugi). Decyzje o zatrudnieniu przewaznie podejmuje sam wiasciciel bez konsultacji
z pracownikami. Pracownicy zostaja przyjeci do pracy gltownie za posrednictwem
nieformalnej rekomendacji (przedsigbiorca rzadko wykorzystuje ogloszenia prasowe, cho¢
jest to gléwne narz¢dzie rekrutacji wymieniane przez respondentéw). Powszechne
zatrudnianie rodziny i znajomych determinuje specyficzne zachowania, typu: skrupuly z
egzekwowaniem jakos$ci wykonania zadan, pobtazanie, wyrgczanie, itp.

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci malej firmy (jednostopniowe struktury
organizacyjne, maly potencjat, trudnosci w funkcjonowaniu, itd.) powszechna jest
trudno$¢ w ustalaniu $ciezek kariery pracownikom, ktérzy, tym samym, rzadko moga
liczy¢ na awans (chyba, Ze jest to firma rodzinna; wlasnie wsrod firm rodzinnych najwigcej
bylo deklaracji wlascicieli, co do mozliwosci awansu swoich pracownikéw, bedacych
czlonkami rodziny). Szkolenia wewngtrzne sa raczej nie usystematyzowane, zewnetrzne
za$ maja charakter gldwnie specjalistyczny. Wlasciciele sporadycznie przejawiaja troske o
rozw¢j pracownika pod katem znajomosci jezykow obcych, zréznicowania kulturowego,
zwyczajow, rynkow swiatowych, itd. (w kontekscie procesu integracji europejskie;j).

W badanych firmach nie funkcjonuje profesjonalny system ocen pracownikow (ten,
ktory czesto istnieje jest nieprecyzyjny), rzadko kiedy sporzadzane sg karty opisu
stanowisk (jezeli takowe si¢ pojawiaja, nie podlegaja zmianom). Pocieszajacy jest fakt, ze
wlasciciele inwestuja w swod) indywiduainy kapital intelektualny, uczestniczac w
szkoleniach (glownie specjalistycznych), kursach, podejmujac studia (licencjackie,
magisterskie, podyplomowe).

Powiazania miedzy wlascicielem a pracownikami w duzej mierze maja charakter
nieformalny, a wigkszo$¢ relacji migdzy wlascicielem, a pracownikami ocenianych jest
poprawnie. Niespdjnos¢ opinii wlascicieli i pracownikéw o dominujacych relacjach
przetozony-podwladny jest zjawiskiem incydentalnym i nie rzutujacym na ogo6lne wnioski.

Pracownicy odchodzacy z firmy czesto zakladaja firmy konkurencyjne.
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W  badanych przedsigbiorstwach istnieje wysoki stopien centralizacji decyzji
kierowniczych, wszystkie decyzje, takze personalne, podejmuje wiasciciel. Powszechne
jest to, ze podstawa podejmowania decyzji bardziej jest intuicja, niz merytoryczne
przygotowanie; decyzje majaq znaczny stopien centralizacji, nie sa sprawdzane, nie sg
usprawniane, itp.

W badanych firmach istnieja nieformalne kanaly komunikacji, informujace pracodawce
o zachowaniu pracownikéw. Pracownicy, czgsto w obawie o utrate dotychczasowego
stanowiska nie wyrazaja negatywnych opinii o warunkach pracy (w matych
przedsigbiorstwach nie ma zwiazkéw zawodowych).

Generalnie, badane firmy charakteryzuje dos¢ niska zdolno$¢ organizacyjna do
przechowywania, przesylania i wykorzystywania materiatu intelektualnego. Wiasciciele w
_nieprofesjonalny sposdb zarzadzaja przedsi¢gbiorstwem, nieswiadome stosuja style
kierowania, stabo doceniajq kulturg organizacyjng jako ,kregostup” szczegdlnych
zaleznosci spolecznych w przedsigbiorstwie, nie rozwijaja zdolnosci innowacyjnych
swoich firm, rzadko wspélpracuja z osrodkami badawczymi, maja incydentalne kontakty
z firmami konsultingowymi. Z drugiej strony dostrzegaja znaczenie tradycji i historii,
wykorzystujac swoje wieloletnie doswiadczenie, dzielac si¢ w ten sposob wiedza;
wyposazaja firmy w komputery, w rézne nosniki wiedzy (oprogramowanie komputerowe,
plyty CD, bazy danych, ksiazki, czasopisma), wykorzystuja rézne sposoby czerpania
informacji z rynku. Wszystkie firmy -charakteryzuja si¢ przejrzystym systemem
komunikacyjnym oraz przewaga komunikacji ustne;.

Najbardziej rozwini¢tym wymiarem kapitalu intelektualnego jest kapital strukturalny-
zewng¢trzny-relacyjny. To wlasnie w nim przedsigbiorcy upatruja jedno z gtéwnych zrodet
sukcesu (paradoksem w tym aspekcie jest zdiagnozowane, na podstawie wymiemnych
danych finansowych, niedoinwestowanie dzialalnosci marketingowej; jedyng sensowna
odpowiedzia na t¢ rozbieznos¢ jest, deklarowane zreszta przez respondentéw,

wykorzystywanie niedrogich narz¢dzi marketingowych).

4.5. Préba podsumowania wynikéw badan.

4.5.1. Stan zarzgdzania kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie.

Empiryczna weryfikacja zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsigbiorstwie data obraz realnych mozliwosci wykorzystywania ukrytego potencjatu.
Okazuje sie, iz 6w potencjal jest faktycznie ,ukryty” i bardzo stabo widoczny dla

246



wiascicieli-menedzeréw matych firm. Analizujac wyniki badan trudno jest jednoznacznie
zidentyfikowa¢  specyfik¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym w  malym
przedsigbiorstwie. By¢é moze specyfika o wyraZznie negatywnym zabarwieniu jest brak
swiadomego postrzegania kapitalu intelektualnego w zdecydowanej wigkszosci badanych
przedsigbiorstw  jako waznego aspektu funkcjonowania firmy. Tak radykalne
wnioskowanie jest poparte opiniami respondentéw, ktorych wiedza na temat korzysci
wynikajacych z odkrywania ukrytych, aczkolwiek strategicznych kompetencji
przedsigbiorstwa jest niewystarczajaca. Wprawdzie okreslone elementy kapitatu
intelektualnego sa postrzegane i nawet do$¢ skutecznie wykorzystywane, jednak sama ta
kategoria nie jest postrzegana w sposob racjonalny. Wlasciciele matych przedsigbiorstw
(zarowno tradycyjnych, jak i tych, ktore opieraja swoja dziatalno$¢ na aktywach
niematerialnych) nie zarzadzaja swiadomie kapitalem intelektualnym (tabela 39.).

Tabela 39.
Postrzeganie kapitalu intelektualnego w malych firmach
tradycyjnych i ,nowej ekonomii”.
L.p. Male firmy tradycyjne Mate firmy ,,nowej ekonomii”

1. | Nie zidentyfikowano swiadomego Nie zidentyfikowano $wiadomego zarzadzania
zarzadzania kapitatem intelektualnym. kapitalem intelektualnym.

2. | Nie zidentyfikowano sktonnosci i Nie zidentyfikowano sktonnosci i
rzeczywistego wymiernego szacowania rzeczywistego wymiernego szacowania
aktywow niematerialnych. aktywdow niematerialnych.

3. | Trudnosci w postrzeganiu i rozumieniu Kategoria jest postrzegana, jednak
kategorii. niewystarczajace wydaje si¢ by¢ racjonalne

oddzialywanie.

4 | Niska zdolnos¢ innowacyjna, nieznacznie Niska zdolno$¢ innowacyjna.

WYZSZa.

5. | Odmienna rola i specyfika dziatan Mozliwo$¢ stosowania innowacji

innowacyjnych. nietechnicznych (o charakterze kulturowym,

marketingowym, psychologicznym).

6. | Szkolenia pracownikow sa luksusem, wielka | Podnoszenie kwalifikacji pracownikow jest

rzadkoscia. dziataniem nieincydentalnym, ale dos¢
rzadkim jak na specyfike dziatalnosci
7. | Przewaga zasob6w materialnych, nad Przewaga warstwy spotecznej i intelektualne;j,
spolecznymi i intelektualnymi w ale przy sporej determinacji warstwy
dzialalnosci. finansowej
8. | W wigkszos$ci materialne instrumentarium | Przewaga niematerialnych narzedzi w
motywacyjne. procesie angazowania pracownikow w sprawy
firmy
9. | Bardzo rzadkie przejawy swiadomego Sladowe (W poréwnaniu z potrzebami)
postrzegania kultury organizacyjnej dostrzeganie wartosci kultury organizacyjnej
10. | Predyspozycje do absorpcji systemowych Zdecydowanie gorsze warunki dla stosowania
rozwiazan. systemowych rozwigza.
11. | Niezdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedza oraz Przejawy dzielenia si¢ wiedza: praca

organizacyjnego sformalizowanego uczenia. | zespolowa, wspolne projekty; przy wigkszych
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nakladach na podnoszenie kwalifikacji mozna
stopniowo tworzy¢ podstawy dla uczenia sie.

12. | Rézny stopien zaangazowania wlasciciela. | Rozny stopien zaangazowania wlasciciela.

13. | Szczegolne zaleznosci spoteczne(bliski Szczeg6lne zaleznosci spoteczne (bliski
kontakt, nieformalne uktady, znajomos¢ kontakt, nieformalne uktady, znajomos¢
potrzeb), raczej poprawne relacje wlasciciela | potrzeb) , raczej poprawne relacje wlasciciela
z pracownikami (problemy sa incydentalne). | z pracownikami (problemy s3 incydentalne).

14. | Relacje z partnerami zewngtrznymi Relacje z partnerami zewngtrznymi kreowane
kreowane i wzmacniane sa Swiadomie. i wzmacniane sg Swiadomie.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wyniki badan pokazuja, ze oddzialywanie branzy, wielkosci zatrudnienia, zaleznos$ci
rodzinnych i wieku tylko czg¢$ciowo roznicuje stan zarzadzania kapitalem intelektualnym
w matych przedsigbiorstwach. Zréznicowanie firm pod wzgledem branzy wskazalo na
oczywiste réznice w postrzeganiu wartosci kapitatu intelektualnego, wynikajace gtéwnie z
charakteru dzialalnosci 1 czesto, potrzebie optymalizowania jej na aktywach
niematerialnych (mowa tu o firmach szkoleniowo-doradczych, reklamowych, hotelarsko-
turystycznych i innych). W firmach tradycyjnych (handlowo-ustugowych i produkcyjno-
budowlanych) uwaga wlascicieli wyraznie skierowana jest w stron¢ aktywow
materialnych, ktére stanowig podstawowe zrodlo ,biznesowej inspiracji”. Branza
najmocniej determinowala zachowania pro spoleczne i pro intelektualne. Podzial
przedsiebiorstw na rodzinne i nierodzinne nie przyniost zaskakujacego rozstrzygnig¢cia. W
przedsigbiorstwach rodzinnych funkcjonujacych w przenikajacych si¢ plaszczyznach zycia
rodzinnego i biznesu, gdzie podstawg dla budowania specjalnej kultury jest familizm oraz
wartosci spoleczne zdiagnozowano liczne symptomy $wiadomego dysponowania
aktywami niematerialnymi. Wiek firmy jednoznacznie nie determinowal przejawéw
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Zaréwno przedsigbiorstwa nowe, do roku
funkcjonowania na rynku, jak i te z ugruntowana pozycja nie odznaczaly si¢ szczegdlnym
,pojmowaniem” przejawow intelektualnych zaleznosci. Wielkos¢ zatrudnienia w matym
przedsigbiorstwie natomiast, moze mie¢ znaczenie dla odmiennej struktury powiazan
miedzy wykorzystaniem kapitalu intelektualnego, a budowaniem przewagi
konkurencyjnej. Wyniki badan dowodza, iz mikroprzedsigbiorstwa sa silnie
zdeterminowane w skutecznym korzystaniu z ukrytego potencjalu, poniewaz
niejednokrotnie jest on wiodacy w strukturze kapitatu firmy. Powodzenie jednoosobowego
przedsigwzigcia sila rzeczy zalezy od jak najlepszego wykorzystania swoich mozliwosci w

postaci kompetencji i wiedzy. Wigksze firmy (zatrudniajace 6-50 osOb) majg
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obszerniejsze spektrum mozliwosci; a ceniac sobie stabilizacje, slabiej dostrzegaja nowe
rozwigzania.

Réznice miedzy poszczegélnymi przedsigbiorstwami polegaty bardziej na stopniu, czy
zaawansowaniu $wiadomosci zarzadzania kapitalem intelektualnego i wynikajacych z tego
korzysci, niz na faktycznym kreowaniu wartosci dodanej na bazie aktywow
niematerialnych. Taki stan stal si¢ podstawa dla zdiagnozowania znacznej luki miedzy
obiektywnym, a subiektywnym wystepowaniem kapitatu intelektualnego w badanych
przedsigbiorstwach. W kazdej z badanych firm zidentyfikowano bariery dla rozwoju
kompetencji pracownikOw oraz wewnetrzne) struktury. I nawet te aspekty dzialania
malych firm, ktére wydawaly si¢ oczywiste (podatno$¢ na zmiany, szczegélny ukiad
stosunkow spolecznych, latwos¢ w absorbowaniu postgpu technologicznego, itp.),
przybieraly form¢ teoretycznych modeli, nie znajdujacych odzwierciedlenia w ich
biznesowej rzeczywistosci.

Mata s$wiadomo$¢ wlascicieli-menedzerow  waznosci zarzadzania kapitalem
intelektualnym oraz wciaz niski poziom wiedzy na temat wspolczesnych czynnikow
konkurencyjnosci sa gléwna przyczyna wyraznego dysonansu miedzy mozliwosciami
wykorzystania kapitatu intelektualnego wynikajacymi ze specyfiki funkcjonowania male;j
firmy , a faktycznym wewn¢trznym zaangazowaniem w rozwoj kapitalu intelektualnego.
Spontaniczna p¢tla kapitalu intelektualnego generowana bez udzialu i zaangazowania
wlascicieli ,,dzieje si¢” jakby obok materialnych i finansowych faktoréw, absorbujacych w
przewadze ich uwagg (rysunek 12). Dysponuja oni kapitalem intelektualnym, ktory istnieje
we wszystkich swoich wymiarach. Nie oddzialuja jednak na niego w sposob zapewniajacy
optymalne wykorzystanie.

Dlatego tez trudno oczekiwa¢ w krétkim czasie $wiadomego zarzadzania kapitatem
intelektualnym, i dalej budowania czy tez ochrony na tej podstawie przewagi
konkurencyjnej matych przedsigbiorstw. Istniejaca luka moze si¢ poglebia¢ ze wzgledu na
liczne bariery natury finansowe]j i przede wszystkim psychologiczno-spoleczne;j.

Badane firmy nie moga pretendowa¢ do miana organizacji uczacych si¢ (dalej
inteligentnych). Pomimo, wydawatoby si¢ sprzyjajacych warunkéw, trudno jest w nich
zidentyfikowaé wystarczajacy zbidor cech okreslajacych organizacj¢ uczaca sie. Na
podstawie zebranych informacji wydaje sig, iz proces organizacyjnego uczenia si¢
przejawia si¢ tylko w monitorowaniu rynku, pracy zespolowej, deklarowanemu

doskonaleniu poprzez do$wiadczeniu.
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KAPITAL INTELEKTUALNY W MALEJ FIRMIE

o Kapital ludzki
e Kapital strukturalny:
- wewnetrzny
- zewngetrzny-relacyjny

OBIEKTYWNE SUBIEKTYWNE

WYSTEPOWANIE POSTRZEGANIE

PRZEZ PRZEZ

WLASCICIELI- WLASCICIELI-

-MENEDZEROW -MENEDZEROW

SPONTANICZNA LUKA SWIADOME

PETLA PERCEPCJI STOSOWANIE
KAPITALU METOD
INTELEKTUALNEGO m I NARZEDZI
GENEROWANA ROZWIJAJACYCH
BEZ UDZIALU KAPITAL
I ZAA,NGAZOWANIA INTELEKTUALNY
WLASCICIELA \ \7/

<—

OKRESLENIE KIERUNKU I SKUTKOW LUKI
¢ WPLYW NA

OSIAGNIECIE PRZEWAGI
KONKURENCYIJNEJ

Rysunek 12. Luka percepcji.

Zrodto :opracowanie wlasne
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Uczenie si¢ czlonkéw nie ma permanentnego charakteru i nie jest uswiadomione. W
wigkszo$ci przedsigbiorstw funkcjonuje niezréwnowazony ukiad szans rozwojowych;
przedsi¢biorcy bardziej nastawieni sa na przetrwanie, niz na rozwdj przedsiebiorstwa.
Wiladciciele przejawiaja sklonnos¢ do dzialania zachowawczego, przywiazujac sie i
powielajac sprawdzone reguly i1 rozwiazania. Blizsze im jest bardziej myslenie
fragmentaryczne, specjalistyczne, wycinkowe, niz kompleksowe, catosciowe szukanie
powigzan i zaleznos$ci. Przedsigbiorcy charakteryzuja si¢ mala sktonnoscig do zmian oraz
zwigzanych z tym nakladéw i wysilkéw; angazuja za malo Srodkow finansowych na
dzialalno$¢ rozwojowa (brak bazy rozwojowej i zbyt wysoki stopien ryzyka z jakim taczy
si¢ wprowadzenie nowego produktu na rynek). Nie wypracowali w sobie jeszcze nawyku
tworzenia sprzyjajacych warunkow dla pobudzania kreatywnos$ci (swojej i podwtadnych),
rozwoju procesOw zarzadzania wiedza i permanentnego uczenia si¢. Dazenie do wzglednej
stabilno$ci dzialalnosci 1 funkcjonujacych zasad, przyzwyczailo takze pracownikdow,
ktorzy przejawiaja niecheé do zmian (akceptuja stabilne warunki).

Brak odpowiednich zasobow ludzkich i umiejetnosci w zakresie zarzadzania, brak
przejawow planowania perspektywicznego procesOw rozwoju spolecznego organizacji,
niedobor informacji naukowych, technicznych i rynkowych, problemy z wchodzeniem do
sieci innowacyjnych (o zasiggu regionalnym, krajowym lub mig¢dzynarodowym),
ograniczona kreatywnos$¢, nieliczne pomysty na innowacje, spychanie na dalszy plan
spraw pracowniczych, obnizanie kosztow pracy, oddzialujace demotywujaco niskie ptace;
ubogie instrumenty motywacji, itd. rowniez nie sprzyjaja budowie modelu organizacji
efektywnie wykorzystujacej swoj potencjal intelektualny.

Badane przedsiebiorstwa wyrdzniaja si¢ przewaga emocjonalnego nad racjonalnym
charakterem szczegolnych zaleznosci spolecznych i zwigzanego z nimi procesu
podejmowania decyzji. Pracownicy przewaznie dobrze sa traktowani przez swoich
przetozonych, maja z nimi dobry i bliski kontakt (tylko sporadyczne przypadki tego nie
potwierdzaja). Jednak wyrazna dominacja elementéw ekonomicznych nad spolecznymi w
zarzadzaniu przedsi¢biorstwem nie mobilizuje przedsigbiorcow do poszukiwania atutow
przewagi konkurencyjnej w spolecznym i intelektualnym obszarze dziatalnosci.

Postawy wlascicieli wobec wydatkowania Srodkéw finansowych sg raczej
konserwatywne, co zwiazane jest zapewne z licznymi symptomami niedoinwestowania
spolecznego i intelektualnego obszaru dziatalnosci firm (minimalnie lepiej, ale tez

niezadowalajaco w skali struktury wydatkéw wyglada sytuacja w przypadku firm z branzy
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szkoleniowo-doradczej, reklamowej, hotelarsko-turystycznej, ,,innych”, firm rodzinnych i
mikroprzedsigbiorstw);

W procesie badawczym nie zidentyfikowano symptomoéw, swiadczacych o prébie
pomiaru, czy szacowania niematerialnych aktywdow. Przedsiebiorcy nie widza takiej
potrzeby i skupiaja swojq uwag¢ na wymiernych efektach dziatalnosci i tylko one do nich
przemawiaja.

Brak $wiadomego wykorzystywania potencjalu niematerialnego nie stwarza istotnych
kryzysow i zagrozen (przynajmniej takich nie zidentyfikowano). Przedsi¢biorcy nie darza
zbytnim zaufaniem teoretycznych propozycji usprawniania dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Nie nastrajajacy optymistycznie obraz dziatalnosci matych firm w aspekcie mozliwosci
budowania przewagi konkurencyjnej na bazie kapitalu intelektualnego nie jest jedynym i
jednoznacznym obrazem jaki wylania z empirycznej obserwacji badanych przedsigbiorstw.

Mimo wielu trudnosci jakie towarzysza gospodarczej rzeczywistosci matych
przedsigbiorstw, cieszacy jest fakt, iz staraja si¢ one coraz bardziej swiadomie ksztattowac
swoja pozycj¢ na rynku, dostosowujac si¢ do wymogoéw gospodarki rynkowej. Sposobow
jest wiele: siegaja w tym celu do wzoréw innych firm, obserwuja bacznie konkurentéw,
wspolpracuja z innymi partnerami zewngtrznymi, starajg si¢ utrzymywaé wiezi z
klientami, rozwijajac (cho¢ nie zawsze $wiadomie) kapitat strukturalny-zewnetrzny-
relacyjny. Obserwacje dowodza, ze wlasciciele firm zaczynaja mysle¢ w kategoriach
udzialu w aktualnych szansach rynkowych, udzialu w przyszlych rynkach, powolnym
absorbowaniu postgpu technicznego i organizacyjnego, ciaglej dbalosci o lojalnosc
klientow i checi dostosowywania firmy do zmieniajacego si¢ otoczenia. Jednak w
wigkszosci upatruja swoj sukces w zasobach materialnych, zwlaszcza finansowych.

Stan zaangazowania wtasciciela w zarzadzanie kapitalem intelektualnym w wigkszosci
badanych przedsiebiorstw jest jednym z wielu przejawoéw niedoskonatosci, ktore zostaty
zidentyfikowane wlasciwie w kazdej badanej firmie. Tym samym trudno jest oczekiwac
poprawy tej sytuacji w krotkim okresie i szuka¢ jej zrodel tylko wewnatrz
przedsigbiorstwa.
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45.2. Kierunki doskonalenia modelu badawczego zarzgdzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie.

Otrzymany wymierny obraz stanu zarzadzania kapitalem intelektualnym oraz
angazowania $rodkéw finansowych w walory niematerialne skfania do jednoznacznego
wniosku, iz mate przedsigbiorstwa nie buduja swojej konkurencyjnosci na poszczegdlnych
wymiarach kapitalu intelektualnego. Rozw6) pracownikéw, technologii i relacji z
otoczeniem sg istotnymi sposobami poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku. A
niedoinwestowanie 1 niewykorzystywanie tych obszaréw $wiadczy o ich nie dostrzeganiu i
nie docenianiu. Nie oznacza to jednak braku potrzeby zajmowania si¢ kapitalem
intelektualnym w malym przedsig¢biorstwie, a tym bardziej badania tej kategorii w réznych
aspektach.

Empiryczna weryfikacja stanu zarzadzania kapitalem intelektualnym byla mozliwa
dzicki wykorzystaniu specyficznego modelu badawczego.  Model spelnit swoja
podstawowa role, dostarczajac informacji na temat zarzadzania kapitalem intelektualnym
w malym przedsi¢biorstwie. W praktyce okazalo si¢, iz model wymaga uwzglednienia
kilku dodatkowych aspektow oraz doskonalenia istniejacych. W tym kontekscie, wydaje

si¢, iz potrzebne jest:

e wypracowania dobrych relacji z badanym (czasem nawet budowanie nieformalnych
relacji); badany musi mie¢ zaufanie do badajacego, wlasciciele czgsto majq
potrzeb¢ wyzalenia si¢, podzielenia si¢ problemami;

e docenianie i wykorzystywanie faktu, ze wlasciciele generalnie chca dzieli¢ si¢
wiedzg na temat swojej dzialalnosci, przemysleniami, moga by¢ konsultantami;

e udoskonalenie narzedzi badawczych (moze wprowadzenie nowych);

e skupienie uwagi na bezposrednich metodach badawczych (przedsigbiorcy wola
rozmawiac, niz wypelnia¢ ankietg);

e zalozenie w identyfikacji kapitalu intelektualnego, mniejszego zakresu
wystepowania poszczegolnych elementéw (moze zamiast nazywania kapital ludzki,
odpowiedniejsze bylyby ,,wyspy wiedzy, wyspy intelektualne”),

e bardziej precyzyjne dobieranie sposobow na wykorzystanie i rozwéj kapitalu
intelektualnego;
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e rozpatrzenie nowych obszarow problemowych (oddzialywanie sit zewng¢trznych,
ksztaltowanie swiadomosci, wypracowywanie nowych wzorcéw, ksztaltowanie
nowych wzorcow zachowan, itd.);

e zidentyfikowanie czynnikow sukcesu zarzadzania kapitalem intelektualnym w
matlym przedsigbiorstwie;

e dopracowanie systemu pomiaru (szacowania) kapitatu intelektualnego:

(1) powinien przede wszystkim wskazywa na zasadno$¢ systematycznego pomiaru,
czy szacowania aktywoéw niematerialnych, pokazujac zalezno$¢ miedzy ich
skutecznoscia, a efektywnoscia dziatalnosci przedsigbiorstwa (wlasnie ta zalezno$é
dla matych przedsigbiorcow wydaje si¢ by¢ kluczowa, zwlaszcza, ze rzeczowe i
finansowe aktywa skutecznie absorbuja ich uwagg), itd.

(2) powinien by¢ mozliwie najprostszy, nieskomplikowany, a jego zalecenia co do
realizacji poszczegdlnych zadan jak najbardziej komunikatywne;

(3) powinien by¢ polaczony z rozwiazaniami strategicznymi, z uwagi na fakt, ze to
wladnie strategia jest bardzo pomocna przy doborze wskaznikéw, nadajac
odpowiedni kierunek dzialaniom w przysztosci (cho¢ moze by¢ to trudne, bowiem
niestety wedlug wynikow badan w wigkszosci malych firm zarzadzanie
strategiczne nie ma charakteru sformalizowanego, dominuje intuicyjny sposob
widzenia przyszlosci firmy, a az 84% badanych firm nie widzi sensu w trudzie
planowania strategicznego i budowania strategii);

(4) powinien uwzgl¢dnia¢ dynamik¢ zjawisk (mozna tu napotka¢ trudnosci w
uzyskaniu niektérych informacji z kilku lat, stad czgsto sluszna wydaje si¢ na
poczatek, decyzja o ujednoliceniu i zestawieniu danych tylko z jednego roku);

(5) powinien okreslaé sit¢ wptywu poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego
na warto$¢ przedsigbiorstwa, stad zasadne wydaje si¢ przypisanie wag
poszczegdlnym miarom (stuszne wydaje si¢ zespolenie ich w jeden sumaryczny
indeks'®%);

(6) powinien uwzglednia¢ czynniki przyszlego sukcesu, mierniki musza by¢é wybrane
tak, by nie odzwierciedlaly tylko stanu obecnego, ale okreslaly stan jaki chcemy
osiagnaé, przyszly, pozadany. Niektére z nich beda si¢ zmienia¢ uwzgledniajac
dynamike procesow i aspekty dostosowawcze do danej sytuacji. W systemie

pomiaru powinny znalez¢é si¢ miemiki realizacji celéw, czyli wskazniki méwiace o

193 Bratnicki M., Struzyna J. (red.): Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo AE w
Katowicach, Katowice 2001, .84
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przyszlosci, takie jaki: rentownos¢, udzial w rynku, poziom satysfakcji i lojalnos¢
klientow oraz kwalifikacje pracownikow. Wskazniki te nie okre$laja jednak jak
firma ma zamiar je realizowac. Nie pozwalaja tez oceni¢, czy cele te sa
realizowane. Nalezy wiec wlaczyé do zestawu miemnikow wskazniki dotyczace
czynnikéw przyszlego sukcesu (sygnalizujace przysziosc), takie jak: finansowe
zrodla rentownosci, docelowe segmenty rynku, procesy wewnetrzne, zamierzenia i
cele decydujace o poziomie obshugi docelowych klientéw i rynkéw. Czynniki te sa
charakterystyczne dla danej firmy i odzwierciedlaja jej niepowtarzalny sposéb
dziatalnosci, itd.

Ponadto, badajacy powinien mie¢ $wiadomos¢ zderzenia si¢ z:

e r6znymi kompetencjami badanych w zakresie znajomosci problematyki;

e trudnosciami z otrzymaniem, przejrzeniem odpowiednich dokumentéw (albo ich
bark, albo nieuporzadkowanie);

e zdecydowanie ograniczong dost¢pnoscia czasowa (wiele rdl organizacyjnych, wiele
obowiazkdéw przedsigbiorcow);

e trudnosciami z przekonaniem badanego o stusznosci podjetej problematyki i
uczestniczenia w badaniach;

e ograniczong gotowoscia do uczestniczenia w badaniach (sprawdzong metoda sg
znajomi, rodzina, itd. albo przedsigbiorca uczestniczacy w badaniach
rekomendujacy badajacego);

e ograniczong elastycznoscia i otwarto$cia, ,,zawgzonym” myS$leniem, postrzeganiem

rzeczywistosci;

Wiyniki badan wskazuja nie tylko na potrzebe sformulowania postulatéw majacych na
celu zardwno doskonalenie warsztatu badawczego zarzadzania kapitalem intelektualnym w
malym przedsigbiorstwie, jak rowniez wyposazenia zarzadzajacych malymi
przedsigbiorstwami w instrumenty umozliwiajace jego realne wykorzystanie i rozwoj
kapitalu intelektualnego. To drugie zalezy jednakowoz nie tylko od samych
przedsigbiorcow, ale w istotnym stopniu takze od zmiany charakteru uwarunkowan
funkcjonowania matych przedsigbiorstw, w istotny spos6b wplywajacych takze na
zarzadzanie kapitalem intelektualnym.
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5. Uwarunkowania efektywnego wykorzystania kapitalu intelektualnego w
malym przedsi¢biorstwie.

,, Wiedza i umiejetnosci pracownikow nie majq
Zadnej wartosci dla organizacji dopdki
nie zostanq zastosowane w praktyce 164

5.1. Propozycja procedur i metod zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsigbiorstwie.

Znalezienie zlotego srodka na zarzadzanie kapitalem intelektualnym w matej firmie nie jest
zadaniem latwym. Taka ,,recepta na szczg¢scie” musialaby mie¢ spory stopien uniwersalnosci,
dawa¢ mozliwosci kreatywnego postgpowania, by¢ racjonalna, przemyslana, zaklada¢ rézne
scenariusze. A przeciez kazda firma jest specyficzna. W tym kontekscie trudno jest mowic o
uniwersalnosci. To tak jakby szuka¢ prawdy uniwersalnej. Tak jak wiedza istnieje w
okreslonym kontekscie, tak kazda firma wypracowuje sobie swoja indywidualnos¢,
odrebnos¢, typowe zachowanie w okreslonych warunkach. A wyrazem i niejako podwaling
tej niepowtarzalnosci jest potencjal intelektualny. Kreowanie owej niepowtarzalnosci i
$wiadoma ochrona przed jej powielaniem przez konkurentow jest warunkiem koniecznym
przy checi budowania przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza na trudnych do kopiowania
aktywach niematerialnych.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢gbiorstwie to zlozony system
zaleznos$ci. W modelowym uj¢ciu swiadomy waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem i mozliwosci kreowania na jego podstawie przewagi konkurencyjnej
wlasciciel, wsérdd celow przedsigbiorstwa umiesci takze cele dotyczace podniesienia
efektywnosci kapitalu ludzkiego i strukturalnego. Na podstawie zidentyfikowanych
elementow okresli stan kapitalu intelektualnego wraz z czynnikami, ktére okresla kierunek
postgpowania. Chodzi o wybdr optymalnych sposobow zarzadzania kapitalem
intelektualnym. Wymiernej projekcji stanu aktywow niematerialnych pomoze dobor
odpowiednich wskaznikow do pomiaru. Dzialania wzmocnia dzialania na rzecz
wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego. Zestawienie oraz analiza wynikéw pomiaru
umozliwi stworzenie karty wynikéw kapitatu intelektualnego, bedaca swojego rodzaju norma,
wzorcem dla postgpowania w przysztosci. Umozliwi takze podjgcie probg okreslenia wplywu

184 Fitz-enz J. :Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001, s.21
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kapitalu intelektualnego na efektywnos¢ przedsigbiorstwa oraz mozliwosci osiagnigcia
przewagi konkurencyjnej (rysunek 13).

Niestety wyniki badan dowiodly, iz stan zarzadzania kapitatem intelektualnym w matych
przedsigbiorstwach jest niezadowalajacy z punktu widzenia mozliwosci budowania przewagi
konkurencyjnej na tej podstawie.

Znalezienie odpowiedniego sposobu na zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym
przedsi¢biorstwie nie jest zadaniem latwym. Wyniki badan pokazuja, iz obok sporej
rozbiezno$ci migdzy wystgpowaniem, a dostrzeganiem elementéw kapitatu intelektualnego,
wigkszos¢ dzialan i decyzji w malych firmach podejmowanych jest bardziej z pobudek
emocjonalnych, a dzialanie czgsto wynika z potrzeby chwili. Krotkookresowe plany pisane od
reki na kolanie, lapanie okazji, strategia w glowie, myS$lenie na tu i teraz, dzialanie z
przyzwyczajenia. Fundamentalne procesy dzieja si¢ jakby ,,przy okazji”. A przeciez bez
wytyczania celow, planowania, racjonalnego podejmowania decyzji nie mozna mowié o
skutecznym dziataniu'®’.

Wilasciciele, pomimo ch¢tnej wspélpracy w czasie realizacji procesu badawczego,
generalnie nie darza zbytnim zaufaniem teoretycznych propozycji usprawniania. Dziatajg
zachowawczo, kierujac swoja uwage gléwnie na materialne i finansowe aspekty dziatalnosci
firmy. Ich myslenie o przysztosci przedsigbiorstwa to bardziej ,trwaé”, niz ,,rozwijaé si¢”.
Wiasciciele-menedzerowie skupiaja swojg uwage na wymiernych efektach dziatalnosci i tylko
one do nich przemawiaja.

Potrzeba tworzenia zestawu procedur, typowych tylko dla matej firmy, ulatwiajacych
zarzadzanie kapitalem intelektualnym wydaje si¢ by¢ uzasadniona. Jednak w obliczu
przewagi barier nad sprzyjajacymi warunkami zarzadzania kapitalem intelektualnym musi
zaklada¢ trudny do opracowania program stopniowego przeciwdzialania niedoskonalosciom.
Dodatkowo 1laczy¢ subtelna materi¢ intelektualnych relacji z usystematyzowaniem i
,Lubraniem” ich w wymierno$¢ oraz zaklada¢ mozliwe zderzenie potrzeby skutecznego,
racjonalnego postgpowania z nieuporzadkowaniem, przypadkowoscia i niechecia do
wprowadzania ,.teoretycznych” rozwiazan. Moze okazaé si¢, ze zastosowanie procedur w

praktyce jest trudniejsze, niz w przypadku duzego przedsig¢biorstwa.

165 By¢ moze warto tu pokusié si¢ o propozycje¢ przetozenia na jezyk praktyki teorii chaosu w obliczu takiego
stopnia tworczej improwizacji w matych firmach. Z drugiej strony nie do konca bylby to dobry pomyst ze
wzgledu na przewaznie stabe przygotowane merytoryczne wlascicieli .
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Rysunek 13. System zarzgdzania kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie.

Zroédlo: opracowanie wlasne
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Ale, trzeba podja¢ to wyzwanie, tworzy¢, ciagle weryfikowaé rzeczywistos¢, stopniowo,
systematycznie i ostroznie przekonujac o stusznosci tworzenia zestawu nieskomplikowanych
procedur, az do momentu pojawienia si¢ pierwszego sukcesu osiagnietego na gruncie ich

zastosowania. Taki optymistyczny scenariusz bgdzie wymiernym dowodem samym w sobie.

Na poczatek warto okresli¢ cechy zestawu procedur . Wdaje sig¢, iz powinien:

e by¢ wielowymiarowy;

* spojny;

¢ unika¢ ogdlnych rozwigzan i pomaga¢ w zrozumieniu problemow specyficznych dla
zarzadzania kapitalem intelektualnym,

e by¢ opisany w zrozumiatym jezyku,

e proponowac przejrzyste zasady, nieskomplikowane metody,

e umozliwi¢ przelozenie probleméw przedsigbiorstwa na jezyk zarzadzania kapitalem
intelektualnym,

e kierowa¢ uwage na realne problemy ( z projekcja przyszlych i ich wplywu na
przyszle),

e proponowac zestaw kwestii 0 najwigkszym znaczeniu praktycznym;

e by¢ uchwycony w rzeczywistosci;

e Dbyé zgodny z istniejacymi systemami zarzadzania i integrowac stosowane dotad
sposoby rozwiazywania problemow, niejako dopasowujac si¢ do nich;

e dostarczaé¢ zestawu miar i narz¢dzi umozliwiajacych ocen¢ podejmowanych dziatan,

e dostarczaé kryteriow oceny wynikow;

e ulatwi¢ wlascicielom uznanie kapitalu intelektualnego za rodzaj zasobu
przedsig¢biorstwa i inspirowa¢ ich do poszukiwania praktycznych zastosowan zasobow

niematerialnych, itp.

Wydaje sie, iz w matym przedsigbiorstwie jednym z najbardziej determinujacych
zarzadzanie kapitalem intelektualnym czynnikiem jest swiadomos$¢ wlasciciela. Zmiana
$wiadomosci w strone dostrzegania korzysci z wykorzystania kapitatlu intelektualnego polega
gltéownie na ,,nowym mysleniu”. Podjecie wyzwan zwiazanych z ,nowym mySleniem”,

zwigzane jest m.in. z:
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e przeorientowaniem, stopniowa zmiang Ssposobu myslenia na temat mozliwosci
poprawy sytuacji firmy (w idealnym uj¢ciu uzyskanie przewagi konkurencyjnej);

e dostrzeganiem i docenianiem przejawow, elementow kapitatu intelektualnego;

e przekonaniem o slusznosci podejmowania wysitku w strong dostrzegania, a w
konsekwencji profesjonalnego zarzadzania kapitatem intelektualnym;

e patrzeniem na kapitat intelektualny w kategoriach przysztych korzysci;

e kreowaniem sily i zdolnosci do przetrwania oraz podstaw dla budowania
organizacyjnego modelu uczenia sie;

e tworzeniem klimatu wzmacniajacego procesy tworcze, zespolowos$¢ i innowacyjnosc;

e odejSciem od zatwardzialych, konserwatywnych, stabilnych tendencji w strone
wigksze) elastycznosci;

e zastapieniem podatnosci na przypadkowe wplywy racjonalnoscia i planowaniem, a
sklonnos$¢ do odtwarzania stosowanych, sprawdzonych rozwigzan checig inicjowania
Zmian;

e zastapieniem myslenia fragmentarycznego, specjalistycznego, wycinkowego,
kompleksowym, calosciowym szukaniem powigzan i zaleznosci;

e obdarzaniem wigkszym zaufaniem teoretycznych (oczywiscie popartych wynikami
badan) propozycji usprawniania dziatalnosci przedsi¢biorstwa;

e podejmowaniem decyzji takze na podstawie racjonalnych przestanek, nie tylko na
podstawie intuicji;

e wyzbycie si¢ strachu o rozwdj pracownika 1 zagrozenie z tym zwigzane, a
mianowicie odejscie pracownika i zalozenie firmy konkurencyjnej (mala firma
pelniac wazna role w procesie rozwoju gospodarczego musi by¢ ekspansywna takze w
aspekcie rozwoju kapitalu intelektualnego);

e przekonywaniem pracownikdéw o slusznosci podejmowanych dzialan, zmian (z
zalozeniem, ze sg podejmowane dla ich dobra, dla rozwoju, nie sa zagrozeniem), a

ewentualna dodatkowa z tym zwiazana praca jest tylko inwestycja w przysztosc.

Stopniowa zmiana sposobu myslenia, a w konsekwencji $wiadomego dysponowania
aktywami niematerialnymi, ulatwia kolejne kroki pomocne w zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym. Sa nimi:

¢ identyfikacja elementéw kapitalu intelektualnego;

e wykorzystanie i rozwdj kapitalu intelektualnego;
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e pomiar kapitalu intelektualnego.

5.1.1. Postulaty w zakresie identyfikacji elementéw kapitalu intelektualnego.

Tworcze kreowanie korzysci plynacych 2z zaangazowania skladnikéw kapitatu
intelektualnego polega glownie na okresleniu ich miejsca w tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa. Nie jest to proste ze wzgledu na brak zestandaryzownego systemu pomiaru
aktywow niematerialnych. Wymierny efekt alokacji kapitatu intelektualnego nie jest jedynym
sposobem na odkrywanie jego waloréw. Juz samo dostrzeganie intelektualnej warstwy
dziatalnosci firmy jest dobrym poczatkiem na drodze tworzenia i ksztaltowania kapitatu
intelektualnego, a w konsekwencji §wiadomego zarzadzania. Ch¢¢ uruchomienia ukrytego
potencjatu jest psychologicznym napgdem dalszych racjonalnych dziatan.

Dazac do efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym nalezy zidentyfikowaé jego
sktadniki. Swiadomos$¢ funkcjonowania spolecznego potencjalu wraz z calym bogactwem
intelektu jest pierwszym i rozciagajacym si¢ na wszystkie dzialania warunkiem pelnego jego
wykorzystania.

Orientowanie si¢ w sferze aktywow niematerialnych swojej firmy, wydaje si¢ by¢ dla
wiasciciela tak samo wazne jak monitorowanie stanu jej finanséw.

Poczatkowo, identyfikacja elementéw wedlug typowe), przyjetej agregacji (kapitat ludzki,
strukturalny, itd.) moze by¢ problemowa ze wzglgdu na odmienny wymiar kapitalu
intelektualnego oraz utrudnione dzialanie systemowe w przypadku malych firm. Mala
formalizacja i strukturyzacja dziatalnosci matych firm moze byé réwniez przyczyna trudnosci
W nazywaniu poszczegolnych elementow.

Dlatego dobrg propozycja na poczatek wydaje si¢ poszukiwanie i ksztaltowanie ,,wysp”
intelektualnych, czyli intelektualnych kompetencji (na poczatek), by sukcesywnie tworzy¢
mozaike intelektualnych mozliwosci. Potem dla bardziej precyzyjnego okreslenia kluczowych
aktywow niematerialnych wlasciciel moze przyjaé, iz w swojej firmie bedzie zarzadzat
kapitalem ludzkim, kapitalem strukturalnym wewnetrznym i kapitalem strukturalnym
zewngtrznym-relacyjnym.

Prawidlowe wyodrebnienie strategicznych, z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej
elementow kapitalu intelektualnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu
nastepnych etapéw jego zarzadzania.

Nadazajacy za nowymi trendami (a moze wrgcz koniecznoscia) wiasciciel malej firmy,

powinien rozumieé, ze pracownicy sa najwazniejsi dla jej dziatania, a efektywne kierowanie
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nimi podstawg jej sukcesu. Inwestuje wtedy w kapital ludzki i wewngtrzne systemy. Dzigki
czemu osiaga wigksza sprawnos¢ techniczno-organizacyjng tych systeméw, wyzsza jakos¢
zycia w pracy i silniejsza motywacj¢ swoich pracownikow. Taki przedsi¢biorca szybko
zrozumie, ze wiedza zaréwno jego, jak i pracownikéw oraz zalezno$¢ mig¢dzy nimi i
przedsigbiorstwem, moze by¢ o wiele wazniejszym majatkiem, majacym wickszy wplyw na
ostateczny wynik, czyli wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa, niz klasyczne materialne aktywa.

Przedsig¢biorca musi pamietac, ze kapital ludzki jest wlasnoscia pracownikow, stad nie moze
zosta¢ zawlaszczony, a jedynie ,,wypozyczony”, albo inaczej to ujmujac: moze podlegaé
,wydzierzawieniu”. Kiedy przedsi¢biorca, przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im
wlasciwe warunki do rozwoju, zwigksza ten kapitat. Prawidlowe ,,spozytkowanie” kapitatu
ludzkiego w dhuzszym okresie stanowi dla firmy zrodlo innowacji i strategicznej odnowy.
Potencjat intelektualny pracownikow jest dos¢ ,,lotng” kategoria. Jej uchwyceniu stuzy kapitat
strukturalny.

Wilasciciel- menedzer, wykorzystujac poklady swoich intelektualnych waloréw w postaci
cech charakteru, zdolno$ci, umiej¢tnosci, zestawu kodéw informacyjnych, dos$wiadczenia,
racjonalne] weryfikacji rzeczywistosci, ale i intuicji oddzialuje na swoich pracownikéw,
dostrzegajac roéznorodno$¢ ich intelektualnych sylwetek oraz zréznicowanie ich potrzeb.
Majac na uwadze dobro swoich pracownikow wydobywa z nich to co najlepsze, by
spozytkowa¢ te wartosci dla wymiernych efektow funkcjonowania przedsigbiorstwa, a
konsekwencji dla jego wzrostu i rozwoju. Przedsigbiorca, traktujac jednostki jako dynamiczna
calo$¢ uruchamia mozliwosci dzielenia si¢ wiedza dzigki pracy zespolowej, dzigki bliskim
kontaktom, dzi¢ki nieformalnym spotkaniom, itp., majac jednoczesnie na uwadze dazenie do
kompleksowosci i elastycznosci jednostki w zakresie wykonywania zadan. Zadaniem dobrego
wlasciciela-menedzera jest upewnienie si¢, czy kazdy ludzki ,,aktyw “ma dostep i mozliwos¢
wykorzystania mechanizméw, ktdre umozliwiaja mu osiaganie pelnego potencjalu w ramach
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Pomaga w uruchomieniu ukrytych zasobow i koncentruje sie
na wzmocnieniu ich wartosci, stwarzajac warunki strukturalne i stosujac odpowiednio

dobrane dziatania, metody, techniki.

Kapital intelektualny w malym przedsigbiorstwie jest nie tylko statyczna suma miar
dotyczacych wiedzy, doswiadczenia i umiejgtnosci pracownikéw, to réwniez kategoria
yymujaca dynamike inteligencji organizacyjnej, bedacej orgzem w zmiennym,

konkurencyjnym otoczeniu.
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I wlasnie w tym kontekécie menedzerowie powinni odpowiedzie¢ sobie na kilka
podstawowych pytan:

e czy traktuj¢ swoich pracowniké6w jako dynamiczng catosé, jako kapitat ludzki?

e czy pracownicy w mojej firmie maja mozliwos¢ stalego podnoszenia swoich
umiej¢tnosci i zdobywania nowych?

e czy funkcjonuje w niej klimat zdobywania, gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza i
umiej¢tnosciami?

e czy firma posiada ,,zdolno$¢” do wydobywania ze swoich pracownikdéw tego, co w
nich najlepsze?

e czy docenia si¢ pracownikéw w firmie, traktujac ich jako kapital, wymagajacy statych
inwestycji?

e jak czesto powstaja nowe pomysty?

e jak czegsto i czy w ogdle wdraza si¢ nowe koncepcje?

e czy kultura w firmie sprzyja przyjaznym stosunkom zawodowym, uruchamiajacym
motywacj¢, lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikow?

e czy firma jest innowacyjna?

o jak wykorzystuje swoje kontakty z otoczeniem?,

e jakie czynniki (wewngtrzne i zewngetrzne) najbardziej determinuja dzialalnos¢ firmy?

e jakie sa gldwne problemy firmy (takze w obszarze spotecznym i intelektualnym)?, itd.

Dla pelniejszego obrazu zarzadzania kapitatem intelektualnym oprocz identyfikacji jego
skladnik6éw, nalezy podja¢ probe odnalezienia odpowiednich mozliwosci jego wykorzystania

i rozwoju oraz relacji mi¢dzy poszczegdlnymi elementami i dziataniami.

5.1.2. Postulaty w zakresie efektywnego wykorzystania kapitalu intelektualnego.

Liczne niedoskonalosci malych firm w zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym
sklaniaja do zastanowienia si¢ nad mozliwosciami efektywnego wykorzystywania tego
potencjatu. Skuteczne angazowanie aktywow niematerialnych jest wyzwaniem dla matych
firm, chcacych nadazyé¢ za zmieniajacymi si¢ warunkami otoczenia. Wyniki badan utatwity
okreslenie obszaréw dzialania matych firm, w ktdrych jest wiele do zrobienia w kontekscie
tworzenia kluczowych intelektualnych kompetencji. Ponizsze propozycje takich dziatan nie
wyczerpuja oczywiscie wszystkich mozliwosci, ale mogg sta¢ si¢ inspiracja dla dalszych
poszukiwan.
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Wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw nie tworzy sprzyjajacych warunkéw dla zarzadzania
kapitalem ludzkim, ograniczajac dodatkowo koszty inwestycji w potencjal ludzki.
Usprawnianie dzialan w zakresie wzmocnienia zasobow ludzkich wydaje si¢ byé
priorytetowe.

Usprawnienie zarzadzania kapitalem ludzkim to zlozony, czasochlonny, wymagajacy
zaangazowania proces, ktorego gldéwnymi animatorami s3 menedzerowie i wlasciciele matych

firm, oddzialujacy na ,,bycie” w firmie swoich pracownikéw.

Male przedsigbiorstwa musza byé zorientowane na dostrzeganie bogactwa w czlowieku,
zwlaszcza w obliczu zmian, jakie niosa ze sobg postgpujace procesy: globalizacyjny i

integracyjny, era informacji, zarzadzania kapitalem intelektualnym, zarzadzania wiedza, itd.

Istotne problemy w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim w maltych firmach
udowadniaja, iz owa orientacja na cztowieka jest albo nie do zrealizowania (przy licznych
niesprzyjajacych wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowaniach), albo znacznie oddalona
w czasie. Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi malych firm wymaga podjg¢cia
intelektualnych i zwyczajowych wyzwan. Cze¢$¢ z tych wyzwan wigze si¢ z istnieniem
paradoksow zarzadzania kapitalem ludzkim , a cze$¢ jest konsekwencja indywidualnych cech
zarzadczych. Na pewno powinno niepokoi¢ nagromadzenie w malych firmach duzej ilosci
odstepstw od wzoréw, uznawanych za sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorstwa. Na dodatek,
sposob zarzadzania w wigkszosci matych firm, nie przystajacy do nowoczesnych metod, nie

wyzwala sit doskonalacych zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Wspottworcami procesu usprawniania zarzadzania kapitalem ludzkim sa réwniez uczestnicy
otoczenia spolecznego i gospodarczego, ktorzy maja za zadanie odpowiednio ksztaltowaé
Zwyczaje oraz wymagania wspdlpracy niejako wymuszajac na przedsigbiorcach okreslony
sposob zachowania. Odpowiedni ksztatt sfery spolecznej malego przedsigbiorstwa jest
mozliwy tylko wowczas, gdy wlasciciele zaczna dziala¢ na rzecz usprawniania zarzadzania
potencjatem ludzkim.

Wazne jest by przedsiebiorcy dostrzegli nieoceniong rol¢ inwestowania w potencjat ludzki i
traktowania go jako wazny atut ulatwiajacy walk¢ konkurencyjna, uruchamiajac srodki
finansowe na rozwoj tej sfery, traktujac ja jako inwestycje dtugofalows.

Racjonalne planowanie wielkosci i jakos$ci zatrudnienia, ( wazna jest ocena potrzeb
kadrowych, wczesniejszy opis optymalnych kompetencji tj. wzorzec osobowosciowo-
kompetencyjny, niezbednych do wykonywania zadan na danym stanowisku, poszukiwanie
»idealnego kandydata” na okreslone stanowisko powinno by¢ poparte konkretnymi
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potrzebami) bedzie mozliwe dzigki odchodzeniu wlascicieli od intuicyjnych sposobow
zarzadzania firma, rOwniez zarzadzania zasobami ludzkimi.

Niezbgdne jest funkcjonowanie dokumentacji personalnej (zwlaszcza opisy stanowisk),
bardziej przejrzystej i przewidywalnej ,,polityki” wynagrodzen oraz zbieznosci kryteriéw
ocen stosowanych przez wiasciciela i pracownikow.

Menedzerowie-przedsigbiorcy powinni dba¢ rowniez o rozwéj wlasnego indywidualnego
18y apitatu intelektualnego, tworzac przy tym sprzyjajace warunki do rozwoju osobistego i
organizacyjnego swoich pracownikow. Decyzje personalne powinni podejmowaé w
porozumieniu z pozostalymi pracownikami, aby byty lepiej przygotowane merytorycznie.

Szkolenia zar6wno wewngtrzne, jak zewngtrzne powinny by¢ usystematyzowane, bardziej
kompleksowe (nie tylko techniczno-specjalistyczne) i traktowane jako jeden z najlepszych
sposobOw na rozwoj potencjatu ludzkiego. W tym kontekscie wazne jest by pracownicy mieli
mozliwo$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji nie tylko w zakresie, technik sprzedazy, czy
trendow produkcyjnych, ale i znajomosci rynkéw krajowych i zagranicznych, doskonalenia

jezykéw obcych, poznawania kultur innych krajow'®’

, itp.

Male przedsigbiorstwa, majac dobra podstawe dla ujawniania postaw innowacyjnych,
wynikajaca glownie ze specyfiki ich zarzadzania, powinny wspélpracowaé¢ (w miarg
mozliwosci) z osrodkami tworzenia wiedzy, tj. uczelniami, firmami profesjonalnego
doradztwa, takze w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkimi.

Jednym z gléwnych zadan przedsiebiorcow w aspekcie usprawnia zarzadzania kapitalem
ludzkim jest monitorowanie procesu identyfikowania, przyciagania potencjalnych
pracownikow i angazowania ich w sprawy firmy, w sposob zapewniajacy budowanie
pozytywnych wi¢zi z przedsi¢biorstwem, ktoérych podstawg sa takie warto$ci jak zrozumienie,
otwartos¢, uczciwosc , szacunek i profesjonalizm;

Wazne jest rOwniez szybkie dostarczanie pracownikom niezbgdnych informacji,
dzielenie si¢ wiedzg (tworzemie wewng¢trznego rynku wiedzy), a takze kultywowanie
dobrych zwyczajow w firmie, tradycji, historii, wspélpracy w ramach zespoléw, w miare
bezkonfliktowego wspélistnienia, itd.

Nie istnieje oczywiscie jednoznaczna i sprawdzona recepta na doskonalenie zarzadzania
kapitalem ludzkim w malym przedsigbiorstwie. Zaprezentowane powyzej propozycje
usprawnien nie moga by¢ wyczerpujaca lista dziatain wspomagajacych zarzadzanie kapitalem

1% Ten element kapitalu intelektualnego kreowany jest na do$¢ wysokim poziomie w badanych
przedsiebiorstwach. Istnieje potrzeba wzmocnienia $wiadomosci waznosci podnoszenia kwalifikacji wlascicieli
w zakresie wiedzy menedzerskiej.

17 Jest to uzasadnione zwlaszcza w kontekscie procesu integracji z Unia Europejska,
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ludzkim. Dotyczy przede wszystkim zachowan przedsigbiorcow, nie uwzgl¢dniajac innych
uczestnikow zitozonego procesu oraz metod i sposobéw implementacji nowoczesnych
rozwiazan zarzadczych z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Moze by¢ jednak dobra
podstawa dla dalszych rozwazanh nad tym szerokim i pozostawiajacym wiele nie

rozstrzygnig¢tych kwestii, zagadnieniem.

Tworzenie intelektualnych kompetencji firmy ma swéj wyraz réwniez w jej zdolnosciach
innowacyjnych. Innowacyjno$¢ rozumiana jako wewnetrzna zdolno$¢ firmy do tworzenia
nowych produktéw i technologii, metod organizacji oraz absorpcji i zastosowania wiedzy
wytworzone) poza firma, polega na samodzielnym podejmowaniu prac badawczych,
projektowaniu i wdrazaniu nowych rozwigzan. Wymaga to od firmy posiadania wlasciwych
kompetencji technicznych, organizacyjnych, menedzerskich oraz intelektualnych (zdolnos¢
uczenia si¢). Wzrost zlozonosci i wielowymiarowosci rozwoju nauki i techniki, zmiennos¢
potrzeb rynkowych oraz rosnace koszty dziatalnosci innowacyjnej powoduja, ze nawet duze
firmy nie zawsze sa w stanie podejmowac prace badawcze, czy kupowac patenty. Male firmy
z malymi mozliwosciami i kompetencjami odznaczaja si¢ zwykle malym stopniem
innowacyjnosci (sa niejako usprawiedliwione w tym wzgledzie). Potwierdzeniem tej tezy s
wyniki badan, ktére dowiodly, ze innowacyjno$¢ matych firm ksztaltuje si¢ na bardzo niskim
poziomie, tylko 5% firm korzysta z zakupionych patentéw i licencji, 2% korzysta z wlasnych
patentéw, 7% przedsiebiorstw przeznacza specjalne srodki na cele badawczo-rozwojowe, a
9% matych przedsi¢biorstw wspolpracuje z uczelnia lub osrodkiem badawczym.

Problemy z niedostatkiem zdolnosci innowacyjnych powinny zmusza¢ male firmy do
poszukiwania w otoczeniu niezbednych zasobéw wiedzy. Stymuluje to do podejmowania
roznego rodzaju form wspélpracy z zewnetrznymi partnerami, majacej na celu dostep do
Zzrodet wiedzy 1 umiejgtnosci. Wspdlpraca ta moze obejmowac zaréwno tradycyjne kontakty
rynkowe w postaci tworzenia dobrych relacji z dostawcami i odbiorcami, ale i wchodzenie w
roznego rodzaju alianse, porozumienia, uklady, umozliwiajace wymian¢ informacji,
pracownikéw, pomoc przy realizowaniu nowych pomystow.

Takie cechy matych firm jak elastycznos¢ i szybkos¢ dostrzegania okazji rynkowych,
fatwo$¢ nawiazywania kontaktéw personalnych (zwlaszcza o charakterze nieformalnym)
czyni te podmioty pozadanymi partnerami dla twércéw nowych rozwiazan.

Wspoélpraca maltych firm z duzymi w zakresie transferu wiedzy, zwlaszcza technologiczne)

moze byé znacznie utrudniona. Tzw. laboratoria przemyslowe lub dzialy B+R niechgtnie
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wspotpracujag z matymi firmami strzegac tajemnicy technicznej, rozwigzan strategicznych,
organizacyjnych. Dochodza do tego jeszcze przeszkody formalne, prawne, ekonomiczne,
czgsto tez personalne. Korzystniejszym partnerem w zakresie dostawy ,,Swiezej” wiedzy oraz
zasilen intelektualnych sg dla matych przedsi¢biorstw wyzsze uczelnie. Male firmy, majac
problemy z wewn¢trznym generowaniem wartosci intelektualnych, same poszukuja
wspolpracy z wyzszymi uczelniami. Prace B+R podejmowane przez uczelnie, wyniki
przeprowadzanych badan, moga by¢ kluczowym wkiladem dla dzialalnosci matych firm w
zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym. Intensywnos¢ i zakres tej wspolpracy moze
by¢ jednym z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na uzyskiwanie przez niektére mate
firmy przewagi innowacyjnej nad duzymi firmami, przy jednoczesnym niewielkim udziale
wydatkow na badania i rozw6j w ich ogdlnych wydatkach. Stad uzasadniona jest aktywnosé
matych firm w poszukiwaniu kontaktéw z przedstawicielami wyzszych uczelni, a takze ich
lokalizacja w miejscach, gdzie one dzialaja.
Wspotpraca matych firm z wyzszymi uczelniami moze polega¢ na:

- transferze personalnym obejmujacym nieformalne kontakty z pracownikami wyzszych
uczelni,

- mozliwosci czasowego zatrudniania pracownikéw uczelni w malych firmach jako
ekspertow, konsultantéw; (doradztwo prowadzone na bazie nieformalnej, ale i na
podstawie zawartych umow);

- doskonaleniu zawodowym,;

- transferze wiedzy i technologii obejmujacym ekonomiczne i techniczne analizy
(rozwdj nowego produktu, rozw6) nowej metody technologicznej, przekazanie
licencji, itp.)

- wspoéltworzeniu modeli, opracowywaniu metod i technik ulatwiajacych zarzadzanie,
stwarzanie podloza dla ich aplikacji oraz weryfikacji w czasie (opieka nad
konkretnymi projektami badawczymi);

- tworzeniu wspdélnych firm (utatwienia dla prowadzenia wspélnych badan);

- zakladanie przez pracownikéw uczelni firm typu spin-off , wykorzystujacych w tym
celu intelektualne i materialne zasoby uczelni;

- umozliwianiu odbywania stazy przez studentow;

- uczestniczeniu wiascicieli w konferencjach, seminariach naukowych;

- wspoltworzeniu parkéw naukowych, centrow innowacji i technologii, instytucji

,,pomostowych” (male firmy jako posrednicy transferu technologii).
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Wybor form wspétpracy matych firm z wyzszymi uczelniami zalezy od rozmiaru, wieku,
przedmiotu dzialalnosci, specyfiki branzy.

Swiadome zarzadzanie wiedzg jest réwniez jednym ze sposob6w na wzmocnienie
efektywnosci kapitalu intelektualnego.

Dzielenie si¢ wiedza napotyka na wiele barier natury psychologicznej oraz ograniczen
wyplywajacych przewaznie z kultury organizacyjnej. Dotycza one przede wszystkim zaufania
1 podzialu wiedzy. Okazuje sig, iz dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej ma sens tylko
w okreslonych granicach. Procesy te podlegaja ograniczeniom natury ekonomicznej, prawnej,
organizacyjnej. Wlasciciel nie zawsze chce dzieli¢ si¢ swoimi opiniami, pogladami,
spostrzezeniami i przemysleniami z pracownikami. Ale jedno jest pewne, ze kreatywny
wlasciciel nie moze blokowa¢, a powinien wspiera¢ przedsiebiorczos¢ i kreatywno$é swoich
pracownikow. Nie begdzie to mozliwe dopoki bedzie towarzyszyt strach wlascicieli przed
rozwojem swoich pracownikow i traktowaniem ich jako potencjalnej konkurencji. A ochrona
przed potencjalng konkurencja bedzie hamowaé procesy zwiazane z wiedza.

Najnowsze osiagnigcia w dziedzinie informatyki i telekomunikacji stwarzajg wiele
mozliwosci dzielenia sie, rozpowszechniania i powielania wiedzy. Niestety, ciagle niewiele
jest dobrych pomystéw na ich wykorzystanie. Produkty zwiazane z wiedza takie jak plany
konstrukcyjne, oprogramowanie, sprz¢t komputerowy, elektroniczny, dostgp do internetu
same w sobie zawieraja wiedz¢ o technologii, a odpowiednie ich spozytkowanie utatwia wiele
procesOw w przedsigbiorstwie. Na przyklad dzigki nosnikom wiedzy wielokrotnego uzytku
(ptyty CD) mozna w kroétkim czasie przekaza¢ taka sama wiedz¢ wszystkim pracownikom.
Kupno ksiazek, czasopism to réwniez sprawdzony i dos$é tani sposdb na rozpowszechnienie
wiedzy. Powielanie wiedzy dotyczy: wdrazania pracownikow w sprawy firmy. Chodzi o
zaznajomienie pracownikow z obowigzujacymi normami i wartosciami , poinformowanie ich
o roli, jaka beda odgrywaé w firmie i o stawiany im wymaganiach. Powielanie wiedzy moze
tez postuzy¢ jako metoda ulatwienia aklimatyzacji nowym pracownikom czy przekazania
wiedzy o nowych rozwiazaniach ,,starym”. A odchodzenie od pracy indywidualnej na rzecz
pracy zespolowej czynig z dzielenia si¢ i rozpowszechniania wiedzy warunek dostrzegania
wartosci w aktywach niematerialnych. Dla celéw maksymalizacji wartoéci dzielenia si¢
wiedza , a w konsekwenc;ji ksztalttowania aktywow intelektualnych wazne jest by:

e wystepowal ogolny dost¢p do informacji;
e pracownicy odczuwali poczucie przynaleznosci i lojalnosci wobec firmy i posiedli

umiejetnos¢ uczenia si¢;
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e prowadzi¢ odpowiednio zorganizowany ciagly proces rozwoju zawodowego kazdego
z pracownikow;

e uzyska¢ orientacj¢ na klienta-czyli ukierunkowanie na identyfikacje¢, antycypacje i
zaspokajanie potrzeb klienta;

e posiags¢ wysoki poziom motywacji pracownikow ukierunkowanej na rozwdj i
tworzenie innowacji;

e stworzy¢ klimat organizacyjny sprzyjajacy twoérczosci i innowacjom, ktory umozliwi
eksperymentowanie i uczenie si¢ na bledach;

e uzyskac uznanie wysokiej wartosci wiedzy i kapitatu intelektualnego

Kreowanie przestrzeni dla nowosci oraz pobudzanie kreatywnosci jest rowniez dziataniem
wzmacniajagcym warto$¢ intelektualnych kompetencji. By podja¢ dziatania z tym zwiazane
trzeba stworzy¢ nastepujace warunki:

¢ wiedza podana w formie matlych, tatwo przyswajalnych porcji pobudza inicjatywe;

e duza dynamika dzialan w ramach struktur firmy stymuluje kreatywnos¢,

e poczucie wspolnoty jest Zrodlem checi dzialania,

e warunkiem kreatywnosci jest ustalenie konkretnych celow (zwlaszcza przy
powszechnym braku strategii);

e tolerowanie bledow sprzyja kreatywnosci,

e przyjecie perspektywy dlugoterminowej daje swobode dzialania,

e uczciwe prowadzenie dyskusji stymuluje innowacje.

Potrzeba dzialan malych przedsigbiorstw w zakresie skutecznosci wykorzystania kapitatu
intelektualnego skierowana na zewnatrz jest wyrazem koniecznosci poszukiwania
niezb¢dnych, alternatywnych aktywow u partneréw funkcjonujacych w srodowisku. Male
firmy réwniez w tym zakresie musza wykaza¢ si¢ wzmozona aktywnoscia. Dostepnosé do
réznego rodzaju aktywoéw zalezy od rozwoju i dywesyfikacji danej firmy. Duze firmy
posiadaja z reguly wigkszos¢ aktywow niezbednych do zarzadzania kapitatem intelektualnym
(pracownicy, informacje, najnowsza wiedza, dziatalno$¢ innowacyjna, itp.). Maja one
potencjalnie wigksze mozliwosci nawigzywania wszelkiego rodzaju porozumien z innymi
firmami lub instytucjami (alianse strategiczne, fuzje, itp.). Mate przedsi¢biorstwa odczuwaja
wyrazny brak tzw. aktywéw uzupekniajacych. Jak dowodza wyniki badan ich kondycja pod

wzgledem pomnazania kapitalu intelektualnego jest w wigkszosci niska, a jedng z glownych
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przyczyn takiego stanu rzeczy sa niedobory zasobow (rzeczowych, finansowych, ludzkich i

informacyjnych).

Male firmy moga korzysta¢ z nastgpujacych form wspotpracy:

wspélpraca na zasadzie podwykonawstwa (male firmy ,,satelickie”); mala firma
uczestniczy w zlozonym procesie tworzenia produktu rozciagajacego si¢ na firmy
funkcjonujace poza duzym przedsi¢biorstwem; dostarcza duzej firmie elementy
produkcyjne, podzespoty, potprodukty do produkc;ji finalnej; mata firma moze w ten
sposob uzyskiwaé niezbe¢dne know-how oraz nowsa technike wytwarzania wyrobu,
wspolpraca taka moze by¢ dlugotrwala, jezeli produkt malej firmy jest odpowiedniej
jakosci, a wspolpraca uklada si¢ pomyslnie; mozliwa staje si¢ takze podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw za pomoca szkolen organizowanych przez albo na zlecenie
duzego przedsigbiorstwa;

mala firma jako dostawca produktéw komplementarnych; duze przedsi¢biorstwo
nie zawsze posiada wystarczajace spektrum aktywow, zapewniajacych pelne
zaspokojenie potrzeb odbiorcéw, mate firmy dostarczaja czg¢sto komplementarne,
brakujace produkty. Taki uklad oparty na partnerskich relacjach tworzy mozliwosé
transferu wiedzy specjalistycznej oraz podpatrywania rozwiazan stosowanych w duzej
firmie;

relacja mala firma-duzy finalny odbiorca; istnieja dziedziny, w ktoérych male
przedsigbiorstwa sa mniej uzaleznione od zwigzkow podwykonawczych; duze
przedsigbiorstwo begdace finalnym odbiorca moze wywiera¢ silna presj¢ na male
przedsigbiorstwo pod katem rozwoju kapitalu intelektualnego; duza firma moze by¢
silnym stymulatorem dla podnoszenia jakosci potencjalu ludzkiego, poziomu
innowacyjnosci, rozwoju technologicznego, poprzez dostarczanie informacji dla
udoskonalenn produktu, transfer know-how, okreslanie wymagan jakosciowych,
nadawanie kierunku dzialan, itp.

wspoélne przedsigwzigcia; dotycza wspélpracy matych 1 duzych firm nad rozwojem
wspollnego produktu, zawierajacego nowe, nieznane dla duzego partnera rozwigzania
techniczne lub intelektualne, w tym ukladzie duza firma dostarcza $rodki finansowe,
produkcyjne, ludzkie, niezb¢dne know-how, dostgp do kanatéw dystrybucji, itp., male
firmy za$ oferuja specjalistyczna wiedzg, kompetencje pracownikow, elastycznosé i
przedsi¢biorczy dynamizm; tego typu wspodlpraca wystepuje najczgsciej w formie joint

venture, a nowe produkty wytwarzane przez mate firmy s3 uzupelnieniem struktury
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asortymentowej duzych firm; czgsto male firmy wspétpracuja z duzymi nad rozwojem
nowego produktu dostarczajac np.: oprogramowanie lub okreslony projekt
(przykladem moga by¢ firmy komputerowe, samochodowe, odziezowe, itp.);

uczenie si¢ mowych rozwigzan; duze firmy moga wspolpracowaé z malymi
(zwlaszcza przodujacymi technologicznymi), by umozliwi¢ sobie oglad sytuacji, jesli
chodzi o nowe technologie oraz tworzenie nowych przedsigwzig¢¢ biznesowych (np.:
duze firmy farmaceutyczne traktuja mate firmy biotechnologiczne jako istotne zrédio
wiedzy technicznej). Z drugiej strony mate firmy moga wzbogaci¢ swoje umiejetnosci
dzigki zyskaniu mozliwosci uczenia si¢ od swoich wigkszych partnerow.

transfer licencji; duze firmy moga dostarcza¢ licencji malym przedsi¢biorstwom.
Duze firmy np.: ze wzgledu na duze ryzyko nowej produkcji nie chca dalej
eksploatowa¢ nowych rozwiazan technicznych, decyduja si¢ wigc na ich odsprzedanie.
Mala firma musi dokladnie przeanalizowa¢ korzysci wynikajace z kupna licencji ta
droga. Jesli dodatkowo moze liczy¢ na wspdlprace z duza firma w zakresie transferu
wiedzy i zasobow, jest to uzasadnione. Niejednokrotnie wlasnie w ten sposéb, duze
firmy staja si¢ odbiorcami roznego rodzaju produktéw bedacych efektem transferu
licencji do matych firm — dostawcow;

kontrakty badawczo-rozwojowe; duze firmy moga zlecaé wyspecjalizowanym
malym przedsigbiorstwom prace B+R (przykladem jest przemyst samochodowy, czy
firmy farmaceutyczne);

wspieranie firm typu spin-off, duze firmy moga oferowa¢ swoim przedsigbiorczym
pracownikom r6znego rodzaju wsparcie finansowe. Pracownicy moga zaklada¢ nowe
firmy, tworzone dla eksploatacji rozwigzan technicznych, spolecznych,
intelektualnych rozwinigtych w duzej firmie, ale z réznych wzgledow
niewykorzystanych. Duze firmy moga oferowa¢ rowniez dostgp do wielowymiarowej

wiedzy, kanatow dystrybucji, zlecajac przy tym wykonanie wielu ushug.

Podjecie wspolpracy z duzymi partnerami moze stwarzaé¢ roéwniez znaczne zagrozenia dla

pozycji matych przedsigbiorstw. Wspolpraca partneréw o rdéznej pozycji i posiadanych
zasobach grozi ewolucja w kierunku niejasnych i niezrownowazonych sytuacji. Majace w
swojej dyspozycji niezbgedne zasoby, lepiej sytuowane firmy dyktuja warunki malym firmom,
ktérych pozycja moze ulec dodatkowemu pogorszeniu, gdy partner przyswaja sobie jej
kompetencje. Przeciwdzialanie tego typu praktykom jest mozliwe dzigki odpowiednim
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formalnym regulacjom (istnieje potrzeba ich funkcjonowania w ramach wielowymiarowego
programu zakladajacego wspieranie dzialan malych firm w zakresie rozwoju kapitatu
intelektualnego).

Innym problemem towarzyszacym wspéipracy malych firm z duzymi partnerami jest
znikanie z gospodarczej ( w tym przede wszystkim przemystowej) mapy Polski wielu
znaczacych firm, dysponujacych sporym potencjalem zaré6wno materialnym, jak i
intelektualnym. Procesy prywatyzacyjne oraz trudne do spelnienia wymogi dostosowawcze
do gospodarki rynkowej nieublaganie wplywaja na rentownos¢ tych firm. Dlatego znalezienie
partnera wérod duzych przedsigbiorstw jest coraz trudniejszym zadaniem.

Innym sposobem na zasilenie intelektualne jest nabycie praw do wlasnosci
intelektualnej. Jest to drogie przedsigwzigcie i wymagajace wczesniejszej dokladnej analizy
mozliwosci skorzystania z niego. Mowa tu chocby o umowie franchinsingu. Firma moze
korzysta¢ ta droga ze sprawdzone) sieci sprzedazy i zasobéw. Przed podjgciem decyzji o tej
formie dzialalnosci, trzeba wziaé pod uwage, ze zdobywanie wiedzy z zewnatrz cze¢sto
wywoluje reakcje obronne wewnatrz firmy. Nowa wiedza powinna by¢ w jak najwigkszym
stopniu zgodna z dotychczasowa wiedza przedsi¢biorstwa.

Inng forma wychodzenia na zewnatrz w celu poszukiwania drég wykorzystania i rozwoju
swojego intelektualnego potencjatu jest wspélpraca malych firm w celu ulatwienia dostepu
do drogich ofert firm szkoleniowych i doradczych. Koszt szkolenia pracownika malej
firmy jest zawsze relatywnie wyzszy, niz koszt szkolenia pracownika duzego
przedsigbiorstwa, stad potrzeba laczenia Srodkéw finansowych w celu skorzystania z
profesjonalnych szkolen zewnetrznych.

Wyniki badan dowodza, iz kapital strukturalny-zewng¢trzny-relacyjny, zwlaszcza w aspekcie
kontaktéow z klientami doceniany jest w najwigkszym stopniu przez wlascicieli matych firm.
Wazne by takze uswiadomili sobie ( w konteks$cie wzmacniania zdolnosci innowacyjnych), ze
kluczowi klienci znaja produkt lepiej niz ich twoércy, a niezadowoleni klienci mogg by¢ albo
zbywani albo traktowani jako cenne Zrédlo informacji o cechach i wlasciwoSciach
produktu. Klienci posiadaja cenna wiedzg o firmie. Stad analiza potrzeb zglaszanych przez
klientéw, dostgp do wiedzy i opinii klientéw jest warunkiem koniecznym skutecznego

zarzadzania kontaktami z uczestnikami rynku.

Trudno$ci w stawieniu czola niektorym obszarom dzialania firmy ze wzgledu na
pojawiajace si¢ bariery finansowe, brak czasu, odpowiednich umiejetnosci i uprawnien

wymuszaja poszukiwanie ich poza przedsigbiorstwem. Stuzy temu outsourcing. Outsourcing
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polega na zastgpowaniu wewnetrznych umiejetnosci umiejgtnosciami zewngtrznymi. Firmy
moga powierzy¢ cze¢sé swoich zadan partnerom zewn¢trznym. Male firmy przekazujg czesé
swojej dziatalnosci z zakresu finanséw, podatkow, marketingu, logistyki, itp. Przed wyborem
tej formy wspolpracy warto dokona¢ rzetelnej kalkulacji kosztow. Qutsourcing moze okazaé

si¢ szkodliwy, jesli firma rezygnuje z wykorzystywania swoich podstawowych kompetencji.

Wyniki badan dowiodly, iz ograniczony potencjal finansowy malego przedsigbiorstwa oraz
ograniczony dostep do zasobow finansowych wyznacza jego niska sklonnos¢ do
inwestowania, rozwoju pracownikéow 1 firmy, doskonalenia, zakupu nowych technologii.
Specyfika gospodarki finansowej matego przedsigbiorstwa nie przekresla mozliwosci rozwoju
kapitatu intelektualnego. Male przedsi¢biorstwa sa zmuszone do korzystania z tanszych,
mniej skomplikowanych sposobéw na wykorzystanie 1 rozwdj kapitalu ludzkiego i
strukturalnego. Moga poszukiwac takze wsparcia na zewnatrz, korzystajac z réznego rodzaju
funduszy, dotacji, porgczen. Specyfika gospodarki finansowej malego przedsigbiorstwa nie
przekresla mozliwosci rozwoju kapitatu intelektualnego. Male przedsigbiorstwa sa zmuszone
do korzystania z tanszych, mniej skomplikowanych sposobéw na wykorzystanie i rozwoj
kapitalu ludzkiego i strukturalnego. Moga poszukiwaé takze wsparcia na zewnatrz,
korzystajac z r6znego rodzaju funduszy, dotacji, porgczen ,np.: tego typu dotacje 1 pozyczki
oferuje Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci. Sa to dotacje: na dostgp do ustug
innowacyjnych, na rozpoczecie dzialalnosci innowacyjnej, na inwestycje w zakresie
dziatalnosci innowacyjnej, na rozwdj i modernizacje, na doradztwo z zakresu bhp, na

wyposazenie z zakresu bhp, na zapewnienie jakosci, itd.'s%.

5.1.3. Postulaty w zakresie pomiaru kapitalu intelektualnego.

Potrzeba systematycznego pomiaru, czy szacowania aktywOw niematerialnych oraz
pokazywanie = zaleznosci miedzy ich skutecznoscia, a efektywnoscia dziatalnosci
przedsigbiorstwa wynika z charakteru widzenia spraw matych firm przez wiascicieli, ktoérzy
patrza przez pryzmat rzeczowych i finansowych aktywow.

Dlatego istnieje potrzeba sformutowania kilku podstawowych zalecen dla wlascicieli

matych firm w zakresie pomiaru kapitatu intelektualnego:

168 7ob.: WWW.parp.gov.pl
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w pierwszej kolejnosci trzeba wybra¢ najbardziej reprezentatywne wskazniki (na

poczatku moze by¢ ich kilka, zanim wlasciciel nie zweryfikuje zasadnosci ich

stosowania). Juz sam fakt doboru wskaznikow odzwierciedla nastawienie
przedsigbiorcy do zasobow niematerialnych. Tabela 40. proponuje zestaw
wskaznikow wraz z ich interpretacjg uwzgledniajac specyfike malej firmy'®’;

e wybrane mierniki muszg odzwierciedla¢ nie tylko stan obecny, ale takze stan jaki
wiasciciel chce osiagna¢ w przyszlosci (np.: rentowno$¢, udzial w rynku, poziom
satysfakcji i lojalnosé klientow oraz kwalifikacje pracownikow, itd.);

e kolejnym krokiem jest konsolidacja. Przy konsolidacji trzeba pamigta¢ o wywazeniu
migdzy ilosciag wskaznikéw, ich uzytecznoscig informacyjna, a uchwyceniem
tendencji i precyzja (czasem lepiej jest byé w posiadaniu ogdlnych, a prawidtowych
danych, niz tych o duzym stopniu precyzji, czesto nie odzwierciedlajacych
prawdziwie rzeczywistosci);

e nastgpnie wskaZniki trzeba zagregowaé, przy agregacji wskaznikéw trzeba wzia¢ pod
uwage wielowymiarowy charakter kapitalu intelektualnego, agregacja powinna
odnosi¢ si¢ do tego samego poziomu elementéw kapitalu intelektualnego i shuzyé
poréwnywalnosci,

e wskaZnikom nalezy przypisa¢ odpowiednie wagi, przy przypisywaniu wag zasadnicze
jest okreslenie roli oraz sily wplywu poszczegdlnych skladnikéw kapitatu
intelektualnego na tworzenie wartosci;

e podjaé probe¢ zestawienia wskaznikow, porownania i okre$lenia tendencji (docelowo
w przyszlosci bedzie mozliwie stworzenie karty wynikéw kapitalu intelektualnego,
wyznaczajacej normy i kierunek pomiaru oraz dziatan, ktéra pomoze takze dokonaé
rozréznienia miedzy wydajnoscia zarzadzania kapitalem intelektualnym, a jego
mozliwoscia tworzenia wartosci; umozliwi kontrole kosztow);

e mierzy¢ kapital intelektualny cyklicznie (w pierwszej fazie pomiaru, czestotliwosé

powinna by¢ wigksza, dla wypracowania wlasnych regul postgpowania, doboru

odpowiednich wskaznikdéw, itd.);

e angazowaé w proces pomiaru pracownikow; itd.

1% Trudno jest w tym przypadku wzia¢ réwniez pod uwage przynalezno$é branzowa i faktyczna wielko$é
przedsi¢biorstwa (trzeba zweryfikowal sluszno$¢ stosowania niektérych wskaznikéw w zalemosci od
przedmiotu dziatalnosci, branzy, itd., stad pojawia si¢ nowy problem badawczy).
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Tabela 40.

Propozycja zestawu wskaznikow mozliwych do zastosowania w malej firmie.

KAPITAL LUDZKI

WSKAZNIK

INTERPRETACJA

1.8redni czas zatrudnienia pracownika w firmie.

1.Stabilizacja zatrudnienia.

2.Liczba zatrudnionych na pekny etat.

2.Bezpieczenstwo zwiazane z forma zatrudnienia.

3. Udziat pracownikéw zatrudnionych na pehy etat
w ogolnej liczbie zatrudnionych.

3. Stopien bezpieczenstwa zatrudnienia.

4.Liczba pracownikéw doraznych.

4. Sygnat o trudnosciach z zatrudnieniem na dtuzszy
okres, kalkulacja co si¢ bardziej optaca: petnoetatowy,
czy dorazny pracownik.

5.Udziat kosztéw zwiazanych z pracownikami w
kosztach ogétem.

5. Warto$¢ kosztow spotecznych i okreslenie ich miejsca
w strukturze kosztéw og6inych.

6.Udzial inwestycji
inwestycjach ogétem.

w rozw0j pracownikéw w

6. Wymierny efekt dbatosci o rozw6j pracownikow.

7. Srednie miesieczne wynagrodzenie pracownika.

7. Wartos¢ plac, okreslenie dbatosci o pracownika pod
wzgledem materialnym; dynamika ptac, obraz
warto§ciowania pracy

8. Srednie miesigczne wynagrodzenie wiasciciela.

8.Warto$¢ plac, obraz warto$ciowania pracy, relacja
ptacy wihasciciela do ptac pracownikow

9.Srednia miesigczna wartos¢ wynagrodzen
pozaptacowych na jednego pracownika

9. Warto$¢ materialnych narzedzi motywacyjnych

10.Naktady na szkolenia.

10. Wymierny obraz rozwoju kwalifikacji pracownikow i
wladciciela.

11. Sredni czas przeznaczony w ciagu roku na
szkolenia na jednego pracownika.

11. Rzeczywisty czas przeznaczany na podnoszenie
kwalifikacji.

12. Koszt kapitatu ludzkiego.

12.0kreslenie wydatkéw na podnoszenie kwalifikacji.

13. Srednia dhugo$é pracy w przedsigbiorstwie.

13. Stabilizacja zatrudnienia, znajomo$¢ spraw firmy,
klimat sprzyjajacy zatrudnieniu i pracy

14. Przecigtny wiek pracownika.

14. Z jednej strony moze §wiadczy¢ o tendencjach do
ekspansji firmy i rozwoju, podejmowaniu ryzyka, z
drugiej o doswiadczeniu, wiedzy, itp.

15. Udziat kosztéw szkolen w wartosci sprzedazy.

15. Faktyczne pieniagdze wydatkowane na podnoszenie
kwalifikacji.

16. Odsetek menedzeréw po studiach dyplomowych
lub doktoranckich.

16. Jako$¢ potencjahu intelektualnego, podstawa dla
permanentnego rozwoju, poszerzania zasobéw wiedzy,

itp.

17. Odsetek zatrudnionych z wyzszym
wyksztalceniem.

18..Jako$¢ potencjatu ludzkiego, mozliwosci wspdtpracy
i rozwoju.

18. Sredni poziom do$wiadczenia (ilo$¢ lat
przepracowanych w przedsigbiorstwie, w zawodzie).

19.Jako$¢ zasobow wiedzy, kwalifikacji, kompetencji
pracownikéw i whasciciela

KAPITAL STRUKTURALNY WEWNETRZNY 1 ZEWNETRZNY-RELACYJNY

WSKAZNIKI INTERPRETACJA
1.Udzial wydatkéw przeznaczonych na inwestycje w | 1. Poziom zdolno$ci rozwojowych przedsigbiorstwa.
wydatkach ogétem.

2.Udzial wydatkéw przeznaczanych na rozwdj
technologii w wydatkach og6tem.

2. Warto$¢ wydatkow na rozwoj struktury wewnetrznej,
stopien innowacyjnosci.

3. Ilo$¢ patentow, licencji.

3, Stopieni innowacyjnosci.

4. Ilo$¢ komputeréw w firmie.

4. Poziom komputeryzacji.

5.Relacja ilo$ci komputerow do ilosci zatrudnionych.

5. Dostgpno$¢ do informacji i no$nikéw wiedzy, komfort
pracy.

6.110$¢ nowych produktéw (w ciagu roku).

6. Okreslenie zdolno$ci innowacyjnych i wytworczych.

7.Procent dochodéw ze sprzedazy nowych
produktéw.

7.Korzys$ci z pojawienia si¢ nowego produktu na rynku.
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tym firma jest bardziej stabilna

9.Udziat strategicznych klientow w ogdlnej ich 9. Mozna okre§li¢ stopieni uzaleznienia firmy od swoich
ilosci. strategicznych klientéw.

10.Srednia dtugos¢ przywiazania klienta do firmy. 10.Stopien stabilizacji zwiazkow, jako$¢ wspolpracy.
11.1105¢ klientéw przypadajacych na jednego 11.Informacje potrzebne dla ksztatltowania okreslonej
pracownika. jakosci obstugi klienta, mozliwo$¢ oszacowania czasu

o$wigcanego jednemu klientowi.

12.Przecigtny czas pomi¢dzy pierwszym kontaktem z | 12. Skuteczno$¢ stosowanych sposobéw sprzedazy i

klientem, a zawarciem transakcji. obstugi klienta.

13. Wielko$¢ sprzedazy/ilo$¢ klientéw. 13. Mozliwos$¢ okreslenia wplywu ilosci klientéw na
wielko$¢ sprzedazy.

14.0dsetek transakcji powtarzajacych sig. 14. Stabilno$¢ zwiazkow z klientami.

15.0dsetek dochodéw z transakcji z klientami 15. Sita zwiazkéw, mozliwo$¢ wykorzystania ich aby

wyrazajacymi dobrg opini¢ o firmie. stworzy¢ nowe zwigzki.

16.0dsetek pracownikow poswiecajacych wiekszos¢ | 16. Wielkos¢ i zakres zwiazku z klientami
swojego czasu na kontakty z klientami.

17.Udzial reklamacji, zwrotéw, skarg w ogdlnej 17.Stopien satysfakcji klientow.
liczbie sprzedanych produktéw i ustug

18.Udzial kosztéw marketingowych w kosztach 18.Poziom ekspansji rynkowe;j.
ogblem

Zrodlo: opracowanie wlasne

5.2. Zewngtrzne i wewne¢trzne czynniki oddzialujace na efektywne wykorzystanie
kapitalu intelektualnego.

Rosnie rola kapitalu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W przypadku
malych firm trzeba bedzie jeszcze poczeka¢ na $swiadome dostrzeganie wartosci aktywow
niematerialnych. Uruchomienie i skuteczne przeksztalcanie kapitalu intelektualnego w
strategiczng kompetencj¢ malej firmy jest mozliwie nie tylko dzigki okre$lonym sitom
wewnatrz organizacji, ale i licznych czynnikom spoza niej.

W skali makro mozna okresli¢ wiele czynnikéw pobudzajacych, ale i ograniczajacych
efektywnos¢ dzialan matych przedsigbiorstw w wykorzystywaniu kapitatu intelektualnego.

Pozytywnym przejawem jest fakt, ze w skali makro pojawia si¢ gospodarka, w ktorej
ekonomia skali przestaje mie¢ istotne znaczenie, a ranga matych przedsi¢biorstw wyraznie
wzrasta. Zauwazalny jest takze wzrost udziatlu sektora matych firm w rozwoju gospodarczym
i spolecznym, tworzeniu nowych miejsc pracy i wzroscie produktywnosci. Z wolna (jesli
rozpatrujemy polskie warunki) pojawia si¢ nowy nurt, ,stawiajacy” na innowacyjnos¢,
przedsigbiorczo$¢, dostosowanie do potrzeb klienta, budowanie tozsamosci organizacyjnej.
Postep technologiczny, globalizacja, wzrost konkurencyjnosci wymuszaja niejako okreslone,
nowe zachowania, zakladajace, iz ,twarde” systemy i struktury ust¢puja miejsca aktywom
niematerialnym. Wysoki poziom naukowy i badawczy czesci jednostek naukowych i
badawczo-rozwojowych sprzyja transferowi wiedzy. A rosnacy naplyw zagranicznych

inwestycji bezposrednich do Polski umozliwia transfer nowych technologii.
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Innym czynnikiem przemawiajacym za potrzeba wykorzystywania kapitatu intelektualnego
w malym przedsigbiorstwie jest zwigkszajacy si¢ poziom wyksztalcenia spoleczenstwa
$wiadczacy o wzroscie poziomu $swiadomosci koniecznosci poszerzania wiedzy i zdobywania
nowych kompetencji, ale i powszechny dost¢gp do informacji, rozwdj sieci informatycznych
(internet, poczta elektroniczna), telekomunikacyjnych oraz systematycznie, ale powoli
postgpujaca obnizka kosztow zwigzanych z korzystaniem ulatwia pozyskiwanie,
upowszechnianie, powielanie i dzielenie si¢ wiedzg. Stan prawny w zakresie ochrony
wlasnosci intelektualnej w Polsce jest uznawany pod wzgledem merytorycznym jako dosé
dobry i porownywany z krajami Unii Europejskiej'”, co sprzyja podnoszeniu innowacyjnosci
firm.

Wyzsze uczelnie przejawiaja cheé wspolpracy z malymi firmami w zakresie transferu i

dostgpu do najnowszej wiedzy (,,dostawcy” wiedzy, wspdlne projekty badawcze, analizy
ekonomiczne i techniczne, mozliwosci praktycznej weryfikacji teoretycznych zatozen). Takze
niektére duze firmy zaczynajg traktowa¢ male firmy jako kooperantéw, podwykonawcow,
partneréw w tworzeniu produktu.
Z drugiej strony wykorzystywanie kapitalu intelektualnego ogranicza brak nowoczesne;j,
przemyslanej, wielowymiarowej 1 sformalizowanej polityki panstwa zakladajacej
promowanie rozwoju kapitatu intelektualnego w malych przedsigbiorstwach, jako sposobu na
osiagnigcie korzys$ci. Odczuwalny przez male firmy jest brak koordynacji przedsi¢gbiorczych
inicjatyw intelektualnych i spotecznych oraz wspélpracy miedzy poziomem ogdlnokrajowym,
regionalnym 1 lokalnym;

Ponadto, inicjatywy samorzadéw gospodarczych oraz podmiotéw promujacych wzrost
dzialan przedsigbiorczych w zakresie propozycji szkolen (réwniez z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, inicjatyw innowacyjnych, itp.) nie ciesza si¢ wystarczajacym
zainteresowaniem wlascicieli. Powodem takiego stanu rzeczy jest cheé uzyskiwania przez
przedsi¢biorcow wymiernych efektow szkolen; oferta szkoleniowa nie zawsze dostosowana
jest do faktycznych potrzeb malych firm, popularna staje si¢ niechetna postawa wiascicieli
wobec takich inicjatyw; mnoza si¢ pytania ,,po co mi to?”, ,.co ja bgd¢ z tego mial?”

Ograniczajace sa takze niedoskonalosci ogolnej polityki gospodarczej, ujawniajace si¢ w
hotdowaniu polityce standardow, atestow, koncesji i certyfikatéw, utrudniajace matym
przedsigbiorstwom wejscie na rynek z nowym produktem, a takze stabo rozwinigte regionalne

systemy innowacyjne (osrodki innowacji i przedsi¢biorczosci, agencje, fundusze pozyczkowe

1" Stawasz E.: Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1999, s.155
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i kapitatowe, osrodki informacji i szkolen). Uczelnie wyzsze kontaktuja si¢ z malymi firmami,
ale brak jest systematycznej wspélpracy os$rodkow akademickich z matymi firmami.
Dodatkowo programy nauczania szkét Srednich i wyzszych uczelni nie zaktadaja promowania
przedsigbiorczosci opartej na kulturze rozwoju intelektualnych wartosci'”*

Programy pomocowe na rzecz rozwoju malych firm nie podejmuja kwestii spotecznych i
intelektualnych ich dziatalnosci, skupiajac si¢ gldwnie na tworzeniu sprzyjajacych warunkéw
dla podejmowania dziatan przedsiebiorczych.

Przepisy regulujace system fiskalny zwiazanych z dzialalno$cia innowacyjng sa niestabilne.

Inwestycje zagraniczne w Polsce rozmieszczenie sa nierOwnomierne, przyczyng czego jest
niekompletno$¢ infrastruktury gospodarczej oraz brak aktywnej polityki o zabieganiu o
inwestorow. Ponadto pojawia si¢ silna konkurencja na rynku (w kontekscie integracji z Unia
Europejska), a popyt na nowoczesne produkty i ustugi jest ograniczony.

Na sfer¢ spoleczng i intelektualng matych firm oddzialuja takze takie elementy jak: system
finansowo-podatkowo niesprzyjajacy dla ksztaltowania ekonomiki przedsi¢biorstwa;
niestabilno$¢ instrumentéw podatkowych; wysokie stopy procentowe kredytow
inwestycyjnych, realna stopa opodatkowania zysku; stawka amortyzacji srodkéw trwatych;
stawki skladek na ubezpieczenie spoteczne; graniczone mozliwosci wsparcia finansowego i
pozafinansowego ze strony panstwa; regulacje prawne w zakresie windykacji wierzytelnosci,
warunki otrzymania koncesji; dostepno$¢ ushug bankowych (stopien zbiurokratyzowania
czynnosci wstepnych, wymaganych gwarancji); proces udzielenia kredytu, ocena
wiarygodnosdci przedsigbiorstwa, wysokie koszty przygotowania wniosku kredytowego,
wymagane przez bank zabezpieczenia; problem chtonnosci rynku (recesja, rozlegle obszary
bezrobocia zwiazane z potencjalnym popytem, ubozenie spoleczenstwa); zachwianie
plynnosci finansowej (lancuch zahamowan finansowych), odpisy amortyzacyjne nie
zapewniaja odnowy $rodkéw trwalych, nie ma wigc miejsca na pelne odtwarzanie majatku
przedsigbiorstwa (co wplywa negatywnie na utrzymanie potencjalu w pelnej sprawnosci
wytworcze) i ustugowej); obciazenie socjalne w firmie zwigksza koszty pracy (co posrednio
prowadzi do wzrostu cen produktow i ustug); brak bazy rozwojowej, zbyt wysoki stopien
ryzyka jaki taczy si¢ z wprowadzeniem nowego produktu lub ustugi na rynek, itp.

Na efektywne wykorzystanie kapitalu intelektualnego w matym przedsi¢biorstwie wpltywa

szereg czynnikéw wewng¢trznych. Przedmiot dzialania firmy, branza, rzeczywista wielkos¢ i

""'Realizacja rzadowego programu kreowania przedsigbiorczosci w szkolach ¢rednich zmusza do
przekwalifikowania lub podniesienia kwalifikacji nauczycieli, ktorzy sami dopiero zdobywaja wiedz¢ z tego
zakresu.
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czas dzialania przedsigbiorstwa na rynku z zalozenia mialy silnie determinowaé

wykorzystanie kapitatu intelektualnego. Okazuje sie, iz nie réznicuja najmocniej badanych

firm. Wigksza determinanta stala si¢ $wiadomo$¢ menedzera, jego sposdb myslenia,

przyzwyczajenia, postgpowanie. Innym, niezmiernie waznym czynnikiem jest wiedza

wlasciciela, gléwnie na temat pojawiajacych si¢ mozliwosci konkurowania na rynku ( w tym

wykorzystania kapitatu intelektualnego). Kolejna determinanta s3 S$rodki finansowe

przeznaczane na wykorzystywane i rozwdj kapitahu intelektualnego (wielko$¢ srodkdw, ich

miejsce w strukturze wydatkow oraz mozliwosci ich angazowania).

Analiza wynikéw badan pozwolila na wnioskowanie, iz wykorzystaniu kapitatu
intelektualnego w matych firmach moze stuzy¢:

postepujaca zmiana struktury zatrudnienia, wyrazona w wyraznie rosnacym odsetku
pracownikow z wyzszym wyksztatceniem;

miody wiek pracownikow (ponad potowa pracownikow badanych firm nie
przekroczyta 35 roku zycia) jest szansa na zwigkszenie kreatywnosci i ekspansji
dziatania,

praca przynoszaca zadowolenie wigkszej cze¢sci pracownikéw (w obliczu duzego
wskaznika bezrobocia ( rynek pracodawcy) stopien ujawnianego zadowolenia moze
rosna¢é jeszcze bardziej);

inwestycje wilascicieli w sw¢j indywidualny kapitat intelektualny, uczestniczenie w
szkoleniach (glownie specjalistycznych), kursach, podejmujac studia (licencjackie,
magisterskie, podyplomowe);

dostrzeganie znaczenia tradycji i historii, wykorzystywanie swojego wieloletniego

do$wiadczenia, dzielenie si¢ w ten sposéb wiedza;

wlasciciele widza sens i mozliwos¢ konkurowania na podstawie posiadanej, unikalne;j
receptury;

funkcjonowanie przejrzystych systeméw komunikacyjnych oraz przewaga
komunikacji ustnej;

mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian gustow i potrzeb klientow;

bliskos¢ rynku, polaczona z intensywnymi, wieloplaszczyzmowymi kontaktami z
partnerami zewngtrznymi;

wyrazne zindywidualizowanie produkcji i $wiadczonych ustug;
poprawnie oceniana wi¢kszo$¢ relacji migdzy wlascicielem, a pracownikami

wzgledna stabilno$¢ dziatalnoscei i funkcjonujacych zasad;
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nieformalny charakter powigzan mi¢dzy wlascicielem a pracownikami
nieskomplikowana struktura organizacyjna;

rosnacy poziom informatyzacji;

dos¢ dobre wyposazenie firm w nos$niki wiedzy: oprogramowanie komputerowe, ptyty
CD, bazy danych, ksiazki, czasopisma;

wiele sposobéw czerpania informacji z rynku;

Ograniczenia tworzy:

niska $wiadomo$¢ i wiedza menedzeréw z zakresu mozliwosci budowania sukcesu
rynkowego na aktywach niematerialnych;

niech¢é pracownikéw do zmian (akceptuja stabilne warunki);

niedobdr informacji naukowych, technicznych i rynkowych;

brak odpowiednich zasobow ludzkich i umiejgtnosci w zakresie zarzadzania;

brak przejawoéw planowania perspektywicznego procesOw rozwoju spolecznego
organizacji,

nieprofesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi;

spychanie na dalszy plan spraw pracowniczych;

trudnosci w planowaniu kariery;

oddzialujace demotywujaco niskie place;

ubogie instrumenty motywacji;

obnizanie kosztéw pracy;

ograniczona kreatywnos¢, pomysty na innowacje;

mala sklonnos¢ do zmian i zwigzanych z tym nakladow i wysitkow;

za malto angazowanych srodk6éw finansowych na dzialalnos¢ rozwojowa; brak bazy
rozwojowej 1 zbyt wysoki stopien ryzyka z jakim laczy si¢ wprowadzenie nowego
produktu na rynek;

konserwatywne postawy w wydatkowaniu srodkéw finansowych;

problemy z wchodzeniem do sieci innowacyjnych (o zasiggu regionalnym, krajowym
lub migdzynarodowym),

zatrudnianie rodziny i znajomych determinuje specyficzne zachowania, typu:

skrupuly z egzekowaniem jakosci wykonania zadan, poblazanie, wyr¢czanie, itp.
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Zaprezentowane powyzej czynniki w skali makro, czynniki wewnetrzne oraz podstawy i
bariery w malych przedsigbiorstwie dla efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego
sa wazne z punktu widzenia podejmowania nowych wyzwan zwiazanych z badaniem oraz
zarzadzaniem kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, takze w kontekscie roli i

sily oddzialywania otoczenia.

5.3. System wspierania malych przedsi¢gbiorstw w zarzadzaniu kapitalem
intelektualnym-identyfikacja kluczowych stakeholders.

Jak dowodza wyniki badan wigkszo$¢ malych firm nie posiada zdolnosci efektywnego
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Powodéw takiego stanu jest wiele. Luka migdzy
obiektywnym, a subiektywnym wykorzystywaniem ukrytego potencjalu, $wiadomosé
wlascicieli-menedzer6w co do waznosci kapitalu intelektualnego w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, problemy finansowe, infrastruktura gospodarcza. Najwazniejsza postacia
w absorbowaniu i implementacji pomystéw, sposobéw zarzadzania mala firma jest wlasciciel.
Jego akceptacja okreSlonych rozwiazan daje mozliwosci dziatania nakierowanego na
tworzenie warunkéw dla ich weielania.

Obraz zarzadzania kapitalem intelektualnym wydaje si¢ by¢ wypadkowq sily i sposobu
oddzialywania wlasciciela,  bardziej emocjonalnego, anizeli racjonalnego charakteru
szczegolnych zaleznosci spolecznych i zwiazanego z nimi procesu podejmowania decyzji, a
takze licznych paradoksow i rozbieznosci zwigzanych z dostrzeganiem rzeczywistych
mozliwosci rozwoju kapitalu intelektualnego. Wlasciciele nie widza potrzeby tworzenia
intelektualnych kompetencji w swoich firmach, gtéwnie za sprawa dlugiego oczekiwania na

wymierne efekty'’>. Pracownicy za$ nie maja w tym wzgledzie wigkszego wplywu na swoich

172 Okazuje sig, iz niedoskonatosci w zarzadzaniu sfera spoteczna i intelektualng w matych przedsigbiorstwach
sa nie tylko polska specyfika, takze kraje Unii Europejskiej borykaja si¢ z tym problemem. Brak
wykwalifikowanej sity roboczej jest gléwna krétkookresowa bariera w planach ekspansji. Jak dowodza wyniki
badafi przeprowadzonych przez Grant Thomnton w edycji Sondazu Biznesu Europejskiego najwigksze
zapotrzebowanie na wykwalifikowana kadre deklaruje Francja, Wlochy i Niemcy. Brak wykwalifikowanych
pracownikéw (37%), krajowe ustawodawstwo (35%), niedostatek zamdéwien ( 30%), koszt finansowania (24%),
brak kapitalu obrotowego(15%), brak kadry zarzadzajacej(11%) to gléwne bariery dziatalnosci. Badani
wlasciciele uwazaja ,iz wynagrodzenie, osobowos$¢ przedsi¢biorczy oraz silna kultura firmy sa istotniejszymi
czynnikami w pozyskiwaniu i utrzymywaniu lojalno$ci pracownikéw, niz szkolenia, opieka zdrowotna czy
pakiety ubezpieczeniowe. Zdaniem ankietowanych najefektywniejsza metoda pozyskiwania i utrzymywania
lojalno$ci pracownikéw wobec firmy jest atrakcyjny pakiet wynagrodzen, osobowo$¢ przedsigbiorcy, regularne
kontakty z personelem. Ale paradoksalnie w obliczu obaw o brak wykwalifikowanej kadry zaskakuje fakt tylko
15% respondent6w wymieniajacych system szkolen, przedsiebiorstwa bardzo nisko oceniaja pakiety
ubezpieczeniowe i opieke¢ zdrowotng. Zanotowano znacznie rézmice w kwestii utrzymywania lojalnosci
pracownika wobec firmy. Odpowiednie systemy posiadaja firmy ze Szwajcarii, Austrii, Niemiec i Portugalii.
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przetozonych. Stad zasadne wydaje si¢ by¢ tworzenie gospodarczego i spolecznego klimatu
dla pobudzenia dziatan skierowanych na aktywa niematerialne. Znaczenie uczestnikow
otoczenia matych przedsigbiorstw w ksztaltowaniu swiadomosci wiascicieli — menedzeréw i
poprawie jakosci kapitatu intelektualnego jest niezaprzeczalne. Instytucje administracji
panstwowej, samorzadowe], urzedy pracy (panstwowe biura posrednictwa pracy), instytucje
finansowe, pomocowe, fundacje, srodki masowego przekazu, uczelnie (pracownicy naukowi,
doradcy, eksperci), firmy konsultingowe, dostawcy, klienci, itd. to najwazniejsze elementy
zlozonego systemu wspierajacego wilascicieli malych firm w zarzadzaniu kapitalem
intelektualnym.

Na podstawie wynikow badan mozna stwierdzié¢, iz w Polsce nie istnieje tego typu
sformalizowany i przemyS$lany program zakladajacy wspélpracg podmiotéw na rzecz
ksztaltowania intelektualnego i spolecznego potencjalu matych firm. Propozycja owego
programu powinna by¢ efektem badan empirycznych oraz wspélpracy obu stron. Jest
wyzwaniem zaréwno dla uczestnikéw otoczenia matych przedsi¢biorstw, jak i (a wlasciwie
przede wszystkim ) dla wlascicieli. Praktycznym efektem wspodtdzialania podmiotow jest
zmiana mentalnosci oraz postgpowania wiascicieli-menedzeréw. Potrzeba koordynacji
dzialah elementéw systemu oraz harmonizowania inicjatyw sklania do okreslonej
centralizacji, wyrazonej w koniecznosci powolania osrodka, podmiotu koordynujacego. Pelna
niezalezno$¢ i rozproszenie zainteresowanych podmiotéw nie beda sprzyjaly skutecznej
realizacji celow. Mozna jednak z duzym prawdopodobienstwem przypuszczaé, iz
zorganizowanie tego typu osrodka w ramach na przyklad administracji panstwowej moze nie
spotka¢ si¢ z powszechna akceptacja wlascicieli, przyzwyczajonych do okreslonego stopnia
autonomii. Uzasadnione wydaje si¢ by¢é wywazenie mig¢dzy potrzeba S$wiadomego i
zorganizowanego oddzialywania na ksztaltowanie zachowan malych przedsi¢gbiorcow w
ramach zarzadzania kapitalem intelektualnym, a potrzeba niezaleznos$ci, bedaca warunkiem
koniecznym dla rozwoju przedsig¢biorczosci.

Bodzce zewn¢trzne powinny by¢ na tyle skuteczne 1 wiarygodne, by spowodowaé pozadang
i nieincydentalng reakcj¢ wlascicieli- menedzerow. Jak dowodza wyniki badan, mali
przedsigbiorcy ,,Jubig konkrety”. Innymi stowy, o stopniu akceptacji i wdrazania jakiej$
koncepcji decyduje jej typowo utylitarny i wymierny charakter'”>. Z tymi przymiotnikami

W tym miejscu trzeba zwréci¢ uwage na sposéb przekonania malych przedsigbiorcéw o stusznosci
wykorzystywania koncepcji kapitatu intelektualnego. Na podstawie przeprowadzonych badain mozna stwierdzic,
iz najwiekszym zaufaniem malych przedsigbiorstw ciesza si¢ formy dzialania, ktére nie wymagaja od nich
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winien rowniez korespondowaé caly program skierowany na ksztaltowanie potrzeby
efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym. Jednoczesnie dobrze byloby, aby prace
nad nim poprzedzone byly badaniami zwiazanymi z mozliwosciami aplikacyjnymi modelu

zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie' ™

. Wyniki badan w formie
przygotowanego w komunikatywnej formie sprawozdania powinny by¢ dostgpne dla
wlasdcicieli. Konieczna jest takze stala i systematyczna wspodlpraca twoércow programu z
przedsi¢biorcami, ktoérzy rowniez staja si¢ wspoltworcami. Wazne jest zaangazowanie
zainteresowanej grupy w poszczegllnych etapach powstawania programu, by uniknaé
powszechnych praktyk tworzenia potrzebnych rozwiazan ,poza”, ,obok”, co budzi
uzasadnione niezadowolenie i niech¢é.

Poszczegllne elementy systemu peilnia swoje role i wykonujg zadania wynikajace z ich
kompetencji. Ich korzysci wynikajace z efektow $wiadomego wykorzystywania potencjatu
intelektualnego matych firm sa takze jasno okreslone.

Szczegélna rol¢ w ksztaltowaniu jakosci kapitalu intelektualnego w malych
przedsigbiorstwach pelni panstwo. Pomoc panstwa w przypadku matych firm jest uzasadniona
wystgpowaniem niedoskonalosci rynkowych, systemowych, regulacyjnych. Projekty
zakladajace pomoc w egzystowaniu i rozwoju malej przedsigbiorczosci zawieraja co najwyzej
programy przeciwdzialajace bezrobociu, zmiany legislacyjne shizace obnizeniu kosztow
zwiazanych zatrudnianiem pracownikow, rozwdj infrastruktury gospodarczej ( w tym m.in. .:
sieci doradztwa gospodarczego). Nie wystarczy tylko utatwianie przedsigbiorcom dostgpu do
wiedzy o zakladaniu i prowadzeniu przedsigbiorstwa. Programy zakladajace troske o
zasilenie w $rodki finansowe i obnizenie podatkow sa tylko czesciowym wsparciem. Wazne
jest by w subtelny, aczkolwiek do pewnego stopnia nakazujacy sposéb inicjowaé rozwoj
kapitatu intelektualnego, traktujac go jako jedna z kluczowych drég dochodzenia do
podnoszenia konkurencyjnosSci sektora malej przedsigbiorczosci. Program musi by¢
zintegrowany, rozciagajacy si¢ na wszystkie mozliwe do uchwycenia obszary, zakladajacy
wielowymiarowos$¢ kategorni. Przewodnia mysla polityki intelektualne) panstwa wzgledem

podporzadkowywania si¢ decyzjom odgérnym, ujawniania swoich ekonomicznych i finansowych podstaw
dziatania, ,wchodzenia” w trwale zwiazki. Stad forma prezentacji wymiernych efektéw wydaje si¢ by¢
najbardziej pozadana. Przedsigbiorcom trzeba pokaza¢, ze okre$lone dzialania zwiazane sa z korzys$ciami, ze
oplaca si¢ inwestowa¢ w intelektualne aktywa, przy zalozeniu, Ze jest to inwestycja dlugookresowa. A dobrze
prosperujace firmy pod wzgledem kreowania sfery intelektualnej i spotecznej moga osiagna¢ korzysci w postaci
rézmego typu preferencji.

'™ Efektem praktycznego zastosowania modelu zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsigbiorstwie moga by¢ sprawozdania ilosciowe i jakoSciowe z dzialalnosci firmy w tym zakresie. Wymog
ich dostarczania (po ustaleniu najbardziej optymalnego okresu) daje podstawg dla tworzenia systemu
monitorowania dziatalno$ci firm w zakresie rozwoju kapitalu intelektualnego, co z kolei ulatwia poréwnanie
oraz obserwacj¢ tendencji w skali regionu i kraju.
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malych firm mogloby by¢ tworzenie klimatu sprzyjajacego kapitalowi intelektualnemu,
kultury ,,intelektualnego niepokoju” oraz pobudzanie ustug na rzecz kapitatu intelektualnego.
Propaganda intelektualna powinna mie¢ wielowymiarowy charakter i zaczynaé si¢ juz od
systemu edukacji i nauki. Szkola, czy uczelnia ksztaltujac postawy miodych ludzi moze
wspolpracowaé¢ z matymi firmami, dajac mozliwos$é praktycznej weryfikacji teoretycznych
zalozen dla przedsigbiorczosci i kultury intelektualnej. Przygotowuje w ten sposob
potencjalnych pracownikéw lub wiascicieli $wiadomych potrzeby doceniania rowniez
aktywow niematerialnych w swojej dziatalnosci.

Intelektualna kultura malej przedsigbiorczosci moze by¢ rowniez rozpowszechniana za
pomocg Srodkéw masowego przekazu. Telewizja, radio, czy prasa, majac ogromne znaczenie
w ksztaltowaniu kultury masowej, a tym samym zbiorowej $wiadomosci moga odgrywaé
bardzo wazna rol¢ w systemie, przekonujac o korzysciach rozwoju kapitatu intelektualnego
nie tylko przedsigbiorcoéw, ale i inne podmioty.
pracownikow matych przedsigbiorstw. Asygnujac $rodki finansowe na ten cel, wskazuje na
jego znaczenie w zarOwno w aspekcie gospodarczym, jak i spotecznym.

Rowniez proces stanowienia prawa (stabilne przepisy, regulacje, itp.) jest bardzo wazny w
aspekcie likwidowania licznych barier rozwoju sfery spolecznej i intelektualnej malych
przedsiebiorstw.

Kolejnym waznym podmiotem sa instytucje samorzadowe, o zasi¢gu regionalnym i
lokalnym. Sa przedstawicielami wladzy panstwowej. Usytuowani blisko matych
przedsigbiorcow samorzadowcy powinni zna¢ ich sprawy i potrzeby. Wspélpraca moze
obejmowaé transfer wiedzy gospodarczej i specjalistycznej. Jako uczestnicy poziomu
operacjonalizatorskiego proponowanego programu moga inicjowaé szkolenia, subsydiowaé
ich koszty, oferowa¢ zwolnienia, ulgi podatkowe oraz subwencje budzetowe, fundusze
gwarancyjne dla matych przedsigbiorstw efektywnie gospodarujacych swoim potencjatem
intelektualnym. Wspolpraca wladz lokalnych z bankami i innymi instytucjami finansowymi
moglaby zaowocowa¢ ulatwionym dostgpem tego typu firm do $rodkéw niezbednych dla
uruchomienia przedsigwzigé inwestycyjnych (np.: ulatwienia w zaciaganiu kredytow
inwestycyjnych).  Samorzady gospodarcze zrzeszajace przedsigbiorcow oraz podmioty
propagujace rozwéj przedsigbiorczosci (Izby Przemystowo-Handlowe) majg rowniez swoj
wklad w oddzialywaniu na $wiadomos¢ wilascicieli-menedzeréw. Uznajac za wazne
intelektualne i spoleczne sprawy firmy mogg tworzy¢ swojego rodzaju lobby, reprezentujace i

forsujace ich interesy w réznych srodowiskach.
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Program moglby takze zawiera¢ aktywna postawg posrednikéw w zakresie rozwoju kapitatu
intelektualnego. Dzialaliby jako ,,wytworcy”, ,,uzytkownicy” i ,.dystrybutorzy” wiedzy”s.
Mowa tu o instytucjach dzialajacych na pograniczu podmiotéw gospodarczych, a sfera
publicznych instytutow naukowych i badawczych. Bylyby to gléownie instytucje publiczne
funkcjonujace w tzw. przedkonkurencyjnej fazie rozwoju technologii, w ktoérej powstaja
ogélne rozwigzania nie zastrzezone wlasnosciowo, z drugiej zas strony mozliwe do adaptacji i
zastosowania w konkretnych sytuacjach. Prace w tej fazie maja znaczenie dla gospodarki w
wymiarze ogoélnokrajowym, regionalnym i lokalnym, dla poszczegélnych branz i
przedsigbiorstw, stad dyfuzja ich efektow winna by¢ wspierana przez wiladze panstwowe,
samorzadowe, lobby.

Oddzialywanie instytucji finansowych i fundacji (oferujacych pomoc) na jakos¢
zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie jest nie do przecenienia.
Wiasciciele malych firm najsilniej postrzegaja swoja dzialalno$é przez pryzmat kondycji
finansowej oraz wymiernych efektow. Finansodawcy, zapewniajac im zdolnosci do

b

egzystencji i konkurowania, moga niejako ,,wymusza¢ ” pewne zachowania. Procedury
dotyczace zasilen finansowych dotycza kapitatu tradycyjnego (rzeczowego i finansowego).
Analiza efektywnosci zarzadzania odbywa si¢ gtéwnie na gruncie wskaznikéw finansowych.
To one decyduja o pozytywnym rozpatrzeniu wniosku kredytowego. Celowa i zasadna
wydaje si¢ propozycja dotaczania do ogdlnych wnioskoéw réwniez sprawozdania dotyczacego
efektywnosci kapitatu intelektualnego w postaci zestawu reprezentatywnych wskaznikow lub
projektow  skutecznego  wykorzystania  niematerialnych  aktywdéw.  Argumentem
potwierdzajacym shusznos¢ takich dziatan dla instytucji finansowych sa powszechne klopoty
przedsigbiorcOw z poprawnym napisaniem biznes planu, wypelnieniem wniosku,
analizowaniem swoich mozliwosci, prognozowaniem. Takie symptomy be¢dace spora bariera
na linii finansodawca — przedsigbiorca $wiadcza o ulomnosci ,intelektualnego systemu”
firmy. Dobrze byloby, gdyby instytucje wspomagajace finansowo male firmy dostrzegly
rOwniez istotng rol¢ kapitatu intelektualnego w osiaganiu przez nie sukcesow. Stan kapitatu
intelektualnego matych firm moze by¢ dla nich wyznacznikiem i gwarancja poprawy kondycji

1 wlasciwego zagospodarowania udzielonych srodkéw.

175

Przykladami takich instytucji za granica sa: grupy robocze w ramach Towarzystwa Fraunhofera, Fundacja
Steinbeisa w Niemczech; Centrum Badan Technicznych, Regionalne Centra Innowacji i Transferu Technologii
we Francji; Program LINK w Wielkiej Brytanii; Instytut Ustug Technicznych w Danii; Urz¢dy Licencjonowania
Technologii w Stanach Zjednoczonych i Japonii, wigcej zob. Stawasz E. Innmowacje a mala firma,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, L.6dZ 1999, s.134
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Pafistwowa Inspekcja Pracy, jako instytucja sprawujaca kontrol¢ i nadzér nad
przestrzeganiem i wykonywaniem prawa pracy (szczegolnie zasad bezpieczenstwa i higieny
pracy) cieszy si¢ powazaniem wigkszosci wiascicieli matych firm. I choé za nig nie
przepadaja, to jednak ma ona niejednokrotnie decydujace zdanie, pokazujac i niejako
wymuszajac kierunki postgpowania jesli chodzi o organizacj¢ pracy, dokumentacje
organizacyjna, itp. Rowniez w zakresie ksztaltowania zachowan wiascicieli ukierunkowanych
na rozwoj kapitatu intelektualnego, w tym ludzkiego moze odgrywac znaczaca rolg. I choé¢
istnieje znaczna rozbiezno$¢ migedzy mozliwosciami finansowymi urzedu, a potencjalnym
projektem zakladajacym propagowanie okreslonych rozwiazan, to shuszno$é dzialtan w
zakresie podnoszenia jakosci kapitalu intelektualnego malych firm moze okazaé¢ sie
dhugookresowo wigksza korzyscia. Inspektorzy moga dodatkowo pelni¢ nie nakazujaca rolg
doradcéw, konsekwentnie egzekwujacych okreslone zachowania.

Panstwowe biura posrednictwa pracy moga wspolpracowaé z malymi firmami, pomagajac
w doborze wykwalifikowanych pracownikéw, a takze organizujac szkolenia dla
potencjalnych pracownikéw.

Program powinien zawiera¢ rowniez wsparcie w dostgpie do zewnetrznych ustug na rzecz
szeroko pojetej innowacji (ulatwienia w nawiazaniu wspoélpracy z instytucjami badawczymi,
finansowymi i doradczymi, pomoc we wdrozeniach przedsigwzi¢¢ innowacyjnych).
Wspolpraca z uczelniami wyzszymi moze obejmowac transfer wiedzy w postaci
ekonomicznych i technicznych analiz, wspoéltworzeniu modeli i okreslaniu mozliwosci ich
zastosowania, wskazywaniu kierunkow w zarzadzaniu i nowoczesnych czynnikéw
konkurencyjnosci oraz uczestniczeniu w konferencjach i seminariach.

Male firmy cz¢sto nie moga da¢ sobie rady ze skomplikowanymi przepisami. Koszty
transakcyjne zwigzane z dostosowaniem si¢ do przepiséw moga by¢ stosunkowo wysokie,
napotykaja czgsto na trudnosci przy staraniu si¢ o ochron¢ patentowg swoich innowacji, a
koszty patentowania sa zbyt wysokie. Stad istnieje potrzeba zmiany rygorystycznych regulacji
rzadowych i zapewnienia pomocy wyspecjalizowanych instytucji.

Otoczenie blizsze gtownie tworzone przez klientow, dostawcow 1 konkurentow ma réwniez
swoja rol¢ w programie. W interesie klientow jest oferowanie przez firmy produktow oraz
obstugi jak najwyzszej jakosci. Moga oni wspdtpracowa¢ z matymi firmami opiniujac
stopiefi zaspokojenia ich potrzeb przez produkt. Dostawcom réwniez powinno zaleze¢ na
niezachwianych relacjach z firmami; sami bywaja matymi firmami. Konkurenci zas, bedac w

tym samym sektorze, sila rzeczy uczestnicza aktywnie w realizacji programu.
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W przypadku transferu wiedzy i oddziatywan migdzy firma, a uczestnikami blizszego
otoczenia trzeba zachowaé ostroznosé. Moga by¢ pod wplywem innych podmiotéw, pod

wplywem informacji masowej, itp.

Prezentacja ogdlnych zatozen dla systemu wspierania malych przedsigbiorstw w
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym przez kluczowych uczestnikow ich otoczenia jest proba
usystematyzowania potrzebnych dziatan oddziatujacych na uaktywnienie ukrytych pokladow
intelektualnych. Dopelnieniem catego programu jest zastosowanie wybranych procedur dia
zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie.
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Zakonczenie

Realizacja przedstawionego we wstgpie glownego celu, sformutowanego jako okreslenie
uwarunkowann i sposobow zarzqdzania kapitalem intelektualnym w malym
przedsiebiorstwie, 1 celow czastkowych wymagata weryfikacji czterech hipotez.

Pierwsza z nich zakladala, iz istnieje luka miedzy obiektywnym wystgpowaniem kapitatu
intelektualnego w malym przedsigbiorstwie, a jego subiektywnym postrzeganiem przez
menedierow. Zdiagnozowany stan zarzadzania kapitalem intelektualnym w badanych
przedsigbiorstwach, udowadnia powyzsza hipotezg, jawiac si¢ jako wypadkowa niskiego
stopnia $wiadomosci wlascicieli- menedzeréw co do waznosci kapitalu intelektualnego,
szczegblnego charakteru zaleznosci spolecznych, licznych paradoksow i rozbieznosci
zwigzanych z dostrzeganiem rzeczywistych korzysci z kapitatu intelektualnego oraz
wyraznego dysonansu mi¢dzy mozliwosciami wykorzystania kapitalu intelektualnego
wynikajacymi ze specyfiki funkcjonowania malej firmy, a faktycznym wewngtrznym
zaangazowaniem Ww jego rozwdj.  Poszczegélne elementy kapitalu intelektualnego
funkcjonujag w wigkszosci badanych firm w postaci spontanicznej petli generowanej bez
udzialu wlascicieli. Zakres i wymiary oddzialywania wlascicieli na jako$¢ i stopien
wykorzystania aktywéw niematerialnych przyjmuja nieco odmienny (nie inny) obraz w
zaleznosci od branzy, wielkosci zatrudnienia, wieku, itp. Jednak na tej podstawie réwniez nie
mozna jednoznacznie zidentyfikowa¢ swiadomego zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Wilasciciele nie widza potrzeby tworzenia intelektualnych kompetencji w swoich firmach,
gléwnie za sprawa dlugiego oczekiwania na wymierne efekty. Przeznaczajg niewielkie srodki
finansowe na rozwdj kapitatu ludzkiego i struktury wewnetrznej, nie traktujac ich jako istotne
czynniki konkurencyjnosci. Dlatego tez na dzisiaj trudno jest oczekiwaé $wiadomego
budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie niematerialnych aktywoéw. To
jednoznaczne stwierdzenie ma swoje odniesienie do kolejnej postawionej hipotezy, ktdra
zaklada, ze implementacja koncepcji zarzqdzania kapitalem intelektualnym moze stacé sie
istotnym czynnikiem konkurencyjnym dla malego przedsigbiorstwa. Hipoteza wydaje si¢
generalnie shuszna w konteksécie rozwazan teoretycznych dotyczacych budowania przewagi
konkurencyjnej na podstawie kapitalu intelektualnego, nie zostata ona jednak w toku badan
ani pozytywnie potwierdzona ani sfalsyfikowana. W tej sytuacji, mozna jedynie postawié¢
kolejna hipoteze, wymagajaca badan w dluzszym okresie czasu, iz biorac pod uwage
uwarunkowania funkcjonowania polskich matych przedsigbiorstw nie nadszed} jeszcze czas

na budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie kapitatu intelektualnego. Zapelnienie luki
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percepcji kapitatu intelektualnego, kierowanie uwagi menedzeréw na aktywa niematerialne,
wzbogacanie ich wiedzy o wspoélczesne czynniki konkurencyjnosci, pobudzanie ich do
dzialania w stron¢ urzeczywistniania korzysci plynacych z wykorzystania ukrytego
potencjalu, propozycja zestawu narzgdzi pomocnych w zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym, wykorzystanie mozliwosci wynikajacych ze specyfiki funkcjonowania, itd.
staje si¢ koniecznosciag dla pozytywnej projekcji zdarzen w przyszlosci w kontekscie
kreowania przewagi konkurencyjne) na podstawie kapitalu intelektualnego. Male
przedsigbiorstwa, niezaleznie od charakteru dzialalnosci, niecbawem bg¢da same poszukiwaé
rezerw w pokladach débr niematerialnych i na ich podstawie tworzy¢ wartos¢ dodana. Czasy
konkurowania tylko na podstawie tradycyjnych zasobow mijaja, a sukces osiagnie ten kto
umiej¢tnie zrownowazy aktywa materialne z niematerialnymi, dostrzegajac w tym swa
szans¢. Implementacja koncepcji kapitatu intelektualnego w malym przedsigbiorstwie bedzie
mozliwa dzi¢ki propozycjom zasad i narz¢dzi oraz rozwiazan aplikacyjnych w tym zakresie, a
takze  specyficznych metod badawczych. Rozwinigciu tej kwestii pomocne beda
potwierdzone hipotezy pracy wskazujace na to, ze badanie zarzqdzania kapitalem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie wymaga stosowania specyficznego modelu oraz
zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie wymaga wyposaienia
przedsiebiorce w nieskomplikowane procedury i metody. Funkcjonujace w literaturze
przedmiotu modele zarzadzania kapitalem intelektualnym dotycza duzych firm, pomijajac
niejako istnienie malych. Metodologia badania i zarzadzania kapitalem intelektualnym w
matym przedsigbiorstwie nie moze by¢ kopia sposobéw i narzedzi wykorzystywanych do tych
samych celow w innych przedsi¢biorstwach. Zasadne wiec jest budowanie i stosowanie
specyficznego modelu badawczego.

Zdiagnozowane liczne niedoskonalosci w zarzadzaniu w poszczegélnych obszarach
kapitalu intelektualnego oraz ograniczone mozliwosci stosowania metod, technik, narzedzi,
itd. shuzacych efektywnemu pozyskiwaniu, wykorzystaniu i rozwojowi kapitatu
intelektualnego sklaniajg do wypracowania nie tyle modelu, co zbioru mozliwie jasnych i
prostych procedur, ktéore moga by¢ wykorzystane przez wlascicieli. Procedury
uwzgledniajace wielowymiarowos$¢ kategorii, trudno$¢ jej wymiernego uchwycenia,
ewentualny ,,opor” wilascicieli, specyfik¢ dzialania malej firmy, itd. powinny umozliwié
przetozenie probleméw przedsigbiorstwa na j¢zyk zarzadzania kapitatem intelektualnym oraz
ulatwié¢ wiascicielom uznanie kapitatu intelektualnego za rodzaj zasobu przedsigbiorstwa i

inspirowa¢ ich do poszukiwania praktycznych zastosowan zasobow niematerialnych.
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Wyzwaniem w tym obszarze jest takze budowa specyficznego systemu pomiaru kapitalu
intelektualnego.

Na podstawie analizy wynikéw badan oraz pozytywnie zweryfikowanych hipotez mozna
stwierdzi¢, iz cele pracy zostaly osiagni¢te.

Podstawowym wnioskiem wynikajacym z pracy jest stwierdzenie, iz na dzien dzisiejszy
male przedsigbiorstwa, pomimo roli jaka odgrywaja w gospodarce nie mogg by¢ oceniane
jako podmioty, w ktérych doceniany i pomnazany jest kapital intelektualny. Przyczyny
takiego stanu rzeczy zostaly opisane w pracy. Trudno tez méwi¢ o specyfice zarzadzania
kapitalem intelektualnym w badanych firmach, nie wyodrgbniono bowiem jakiejs
specyficznej grupy cech typowych tylko dla tego typu zarzadzania, w tych konkretnych
przedsi¢biorstwach. Wewngtrzne czynniki oddzialuja na jakos$¢ relacji spolecznych i
intelektualnych w matym przedsi¢biorstwie w podobnym stopniu co czynniki zewn¢trzne.
Dlatego tez praca nad $wiadomoscia menedzera musi iS¢ w parze z tworzeniem
gospodarczego i spolecznego klimatu dla pobudzenia dzialan skierowanych na aktywa

niematerialne.
Wyzwaniem dla przyszlych badan jest:

e poszukiwanie oraz doskonalenie narzedzi badawczych dla lepszego i gl¢bszego

zobrazowania zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie,

e rozpoznanie mozliwosci implementacji zestawu procedur ulatwiajacych zarzadzanie
kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, z zaakcentowaniem kwestii:

wdrozenie procedur a budowanie przewagi konkurencyjnej-szanse i zagrozenia,

e okreslenie sity wptywu kluczowych stakeholders na jakos¢ kapitalu intelektualnego i

skuteczno$¢ zarzadzania nim w matych przedsigbiorstwach,

e identyfikacja sposobow przeksztalcenia kapitalu ludzkiego w kapital strukturalny w
malym przedsigbiorstwie.
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Zalacznik 1

Szanowni Panstwo!

Jestem pracownikiem naukowo-dydaktycznym Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wydzialu Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Goérze,
Katedry Nauk o Przedsigbiorstwie. Moje zainteresowania oscylujg gléwnie wokot nauki o
przedsigbiorstwie oraz tzw. ,,mi¢kkich” elementow zarzadzania, tj. zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania marketingowego, kierowania zachowaniami organizacyjnymi oraz
niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa.

Niniejsza ankieta adresowana jest do menedzerow/wlascicieli malych
przedsiebiorstw. Ma ona na celu wstegpne rozpoznanie stopnia postrzegania kapitalu
intelektualnego w zarzadzaniu malym przedsi¢biorstwem.

Ankieta jest pierwszym etapem projektu badawczego zatytulowanego: Zarzqdzanie
kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, ktory to zostal podj¢ty na potrzeby
rozprawy doktorskiej. Oprocz ankiet, przewiduj¢ jeszcze wykorzystanie innych narz¢dzi
badawczych, umozliwiajacych szersze i glebsze rozpoznanie problematyki, mianowicie:
osobiscie prowadzonych rozmow, obserwacji, analizy dokumentacji i studiow
literaturowych.

Zwracam si¢ do Panstwa o wsparcie moich zamierzen poprzez udzielenie odpowiedzi
na pytania w zalaczonej ankiecie i zgod¢ na uczestniczenie w dalszych badaniach.

Wyniki badan beda prezentowane w rozprawie doktorskiej, w referatach na
konferencje naukowe i artykulach naukowych, bez ujawniania charakterystyk osob i
przedsigbiorstw, ktore moglyby postuzy¢ ich latwej identyfikac;ji.

Licz¢ na Panstwa przychylnos¢ i pomoc w realizacji badan.

Z wyrazami szacunku

Agnieszka Sokolowska
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ANKIETA

DOTYCZACA ZARZADZANIA KAPITALEM INTELEKTUALNYM W MALYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Prosze o zaznaczenie odpowiedzi znakiem x na symbolu .

1. Co w najwi¢kszym stopniu decyduje o sukcesie w branzy, w ktérej dziala Pana
przedsigbiorstwo (max.3 wskazania):

[ efektywne wykorzystanie maszyn, urzadzen, technologii
latwy dostep do zasobow finansowych
jakos$¢ produktu
regulowany i chroniony rynek
zdolnos¢ do utrzymywania wysokiego stopnia elastycznosci
reagowanie na potrzeby rynku
niskie ceny
utrzymywanie kontaktow z klientami
efektywne wykorzystywanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow
dzialanie w waskich niszach rynkowych

o o040 ogbo4gogo ™

innowacyjnos¢

2. Czy 1zgadza si¢ Pan/Pani z opinig, Zze glownym zrédlem przewagi
konkurencyjnej w przyszlo$ci bedzie wiedza?

() zdecydowanie nie
[ raczej nie

[ raczej tak

[l zdecydowanie tak
U

trudno powiedzie¢
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3. Czy uwaza Pan/i, ze skuteczne wykorzystywanie wiedzy, umiej¢tnosci,
doswiadczenia pracownikow, , tworzenie przyjaznej atmosfery w pracy,
tworzenie baz danych wraz z informacjami o rynku, ksztaltowanie wizerunku
firmy itp, czyli docenianie ukrytego potencjalu firmy, to(max.2 wskazania):

chwilowa moda w zarzadzaniu
co$ co robimy, ale pod inng nazwa

koncepcja, ktora pozwala na lepsze wykorzystanie potencjatu

intelektualnego

koncepcja majaca strategiczne znaczenie dla przysziego rozwoju firmy

4. Czy lepsze wykorzystanie np.: wiedzy, doSwiadczenia pracownikéw, nowych
technologii, czy utrzymywanie dobrych kontaktéw z klientami pozwoliloby

Pana/i

]

O 0O 0o ogog o O

przedsi¢biorstwu (max.2 wskazania):
przetrwac
rozwinad si¢
zwigkszyé zysk
zwigkszy¢ udziat w rynku
podnies¢ efektywnosé podejmowanych dziatan gospodarczych
uzyskac¢ przewage konkurencyjna
wejs$¢ na nowe rynki zbytu

zwiekszy¢ innowacyjnos¢ firmy

5. Czym jest dla Pana(i) potencjal ludzki w przedsigbiorstwie?

U
g
O

kompetencjami i umiej¢tnosciami pracownikow
kompetencjami i umiejg¢tnosciami wlasciciela(i)-menedzera(ow)

wiedzg i doswiadczeniem pracownikow
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Ol

0O o o O

6. Ktore

pracownikami

zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych rozwiazan z
wiedzy jej pracownikow

zrédlem innowacji i strategicznej odnowy
wlasnoscia przedsigbiorstwa

wilasnoscia zatrudnionych

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

z elementéw wewnetrznego potencjalu wystepuja w Panal/i

przedsigbiorstwie:

O oo oo gogoooo0 o000 ooggoogoo

kultura organizacyjna

struktura organizacyjna

systemy dziatania

strategia

historia firmy

bazy danych zawierajace informacje o rynku i klientach
systemy informatyczne

systemy komunikacyjne

patenty, licencje

znaki handlowe 1 ushugowe

tajemnice handlowe

relacje z klientami

relacje z partnerami zewngtrznym

prawa autorskie

prawa projektowe

strategie marketingowe

ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa

techniki i style zarzadzania
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() INNEGAKIE?). v eeueeeeereereeieeeeeeere e eetereeeeresses e sses e s e sn s e e e ssnenesassnesnesesansanessoses

..........................................................................................................................

..........................................................................................................................

7. Ktore z ponizszych cech malego przedsigbiorstwa moglyby sprzyjaé
efektywnemu wykorzystaniu wiedzy, zdolnosci potencjalu ludzkiego oraz
wewngetrznej struktury w postaci kultury organizacyjnej, strategii, dzialan
marketingowych, relacji z rynkiem itp.(max.5 wskazan)?

[1 niewielka skala produkcji i $wiadczenia ushug (skala dziatalnosci)

[J mato biurokracji

O

dynamiczni, przedsigbiorczy menedzerowie, reagujacy na szybko na
otwierajace si¢ mozliwosci, sklonni do podejmowania ryzyka

stosowanie organicznych stylow zarzadzania
efektywna, nieformalna sie¢ komunikacyjna

szybka reakcja na wewnetrzne problemy

O O O Od

mozliwo$¢ szybkiej reorganizacji w celu dostosowania si¢ do zmian w
srodowisku zewngtrznym

prosta struktura organizacyjna, nastawiona gldwnie na realizacj¢ celow
wysoki potencjal wzrostu-stosowanie strategii ,,niszowej”, dyferencjacji
bliskos$¢ rynku

indywidualizowanie produkcji i $wiadczenia ustug

elastycznos¢ i dynamizm

szybki przeptyw informacji

szybki przebieg proceséw decyzyjnych

O O 0O oo ooggd

przebieg procesOw pracy zdeterminowany przez osobiste stosunki i
powiazania wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa (utrzymanie
osobistych kontaktéw z klientami i pracownikami)

8. Ktére z ponizszych metod i koncepcji, mogacych wspiera¢ rozwoj
pracownikéw oraz dzialania zwigzane z usprawnianiem struktury, kultury
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organizacyjnej, zarzgdzania, relacji z klientami i dostawcami, lepszej
komunikacji, itp. s3 wykorzystywane w Pana/i firmie:

[] szkolenia i treningi, podnoszenie kwalifikacji

[ dlugoterminowe systemy motywacyjne ( w tym atrakcyjne wynagrodzenia
pozaplacowe)

[ marketing personalny
[J skuteczny system rekrutacji i selekcji pracownikow

(] przewaga komunikacji ustnegj ( w tym nieformalne rozmowy z
pracownikami)

O

tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii i krytyki ze strony
pracownikow, zglaszania probleméw i kwestionowania zatozen

wspieranie indywidualnych projektow

doradztwo i konsultacje

ksztaltowanie kultury organizacyjnej

kultywowanie zwyczajow, historia firmy

tworzenie baz danych, wykorzystywanie internetu, poczty elektronicznej
zakupy licencji, programéw komputerowych itp.

budowanie zaufania i wspoétpracy z dostawcami

korzystanie z ustug firm konsultingowych

ksztaltowanie skutecznej polityki marketingowej

ksztattowanie wizerunku i reputacji przedsigbiorstwa

zarzadzanie strategiczne

nieustanny kontakt z klientem, budowanie wzajemnego zaufania
dzialalno$¢ innowacyjna

wspolpraca z osrodkami naukowymi (zwlaszcza wyzszymi uczelniami)

zadne

oo o4 booOoobo0b0ooogogggooo™

9. Czy uwaza Pan/i za zasadne zajmowanie si¢ badaniem aspektéw kapitalu
intelektualnego ( potencjal ludzki i wewnetrzna struktura)w kontekscie
malego przedsigbiorstwa:

[1 zdecydowanie nie

[ raczej nie
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U raczej tak
[l zdecydowanie tak

(J nie mam zdania

Podstawowe informacje:

1. Nazwa i adres przedsigbiorstwa

2. Forma organizacyjno-prawna

3. Przedmiot dzialania

4.Liczba zatrudnionych
5. Sprzedaz (w tys.zl)

6. Stanowisko zajmowane przez Respondenta

7. Czy wyraza Pan/i zgod¢ na dalsze uczestniczeniec w projekcie
badawczym

8. Sposob kontaktu

Dzigkuje za wspolprace i zainteresowanie tematem badawczym!

Proszg¢ o zwrot ankiety na adres:

mgr Agnieszka Sokotowska

Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroctawiu
Wydzial Gospodarki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Gorze
Katedra Nauk o Przedsigbiorstwie

ul. Nowowiejska 3

58-500 Jelenia Gora
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Zalacznik 2

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢gbiorstwie.

Wywiad osobisty-zestaw pytan

Cze$é ogdlna

1.

2.

Co jest najwigksza wartoscia dla Pana (i) przedsigbiorstwa ?
Jakie sa jej podstawowe cele?
Czy macie misj¢? Jak ona brzmi? Czy znaja jg pracownicy?

Czy przedsigbiorstwo posiada strategi¢? Czy jest w niej miejsce dla kapitalu
intelektualnego?

Jak dhugo firma funkcjonuje na rynku?

Czego dotycza gléwne problemy przedsigbiorstwa? ( obszary: obstuga, jakos¢,

produktywnos¢, pracownicy...) Co jest zZrédtem problemu?

Jakie sa gléwne bariery w funkcjonowaniu Pana (i) przedsigbiorstwa?

(wewngtrzne, zewngtrzne)

Jakie sa glowne czynniki decydujace o sukcesie rynkowym Pana (i)

przedsigbiorstwa ?
Czy Pana (i) firma w ciagu nastgpnego roku zamierza wyda¢ pieniadze na:
0  reklamg lub inng dzialalno$¢ marketingowa
O  potrzeby wlasciciela firmy lub jego rodziny
0  rozwo¢j firmy
O  doskonalenie produktu
0O  szkolenia wlasciciela
O  szkolenia pracownikéw
O  zakup nowych technologii

0O  zakup maszyn
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0  zakup samochodu (osobowy, dostawczy)
0O  zakup sprz¢tu komputerowego

0O  zakup sprzg¢tu biurowego

Kapital ludzki:

1.

2.

10.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

Kim dla Pana (i) jest pracownik?

Czy i jak czg¢sto wysyla Pan (i) pracownikéw na szkolenia?

Jakiego rodzaju sa to szkolenia?

Ile przeznacza Pan (i) srodkow finansowych na szkolenia pracownikow?

W jaki sposob motywuje Pan (i) swoich pracownikow? Jakie narze¢dzia Pan (i)

stosuje?

Czy pracownicy w Pana (i) przedsi¢biorstwie maja mozliwo$¢ samorealizacji?

(nowe wyzwania, zwigkszone spektrum mozliwosci, wi¢zi spoteczne, emocjonalne)
Czy wykorzystuje Pan (i) pomysly i1 sugestie swoich pracownikow?

Czy i w jakim stopniu pracownicy maja swobod¢ dzialania? (swoboda wyboru,

zaufanie, wspéldecydowanie, odpowiedzialnos¢)
Czy i w jaki sposob dba Pan (i) o poczucie zwiazku pracownika z firma?

Jak przebiega obsada stanowisk w Pana (i) przedsi¢biorstwie? (zasady rekrutacji i
selekcji)

Czy korzystal Pan (i) z firm doradztwa personalnego?

W jaki sposob ocenia Pan (i) pracownikéw?

Jaki rodzaj komunikacji przewaza w Pana (i) przedsi¢biorstwie?

Jakie sg gldwne trudnosci w Pana (i) przedsigbiorstwie w obszarze kierowania
ludZzmi?

Czy zna Pan (i) potrzeby swoich pracownikéw?

Czy pracownicy maja tatwy dost¢p do informacji?

Czy problemy w firmie rozwiazywane sa wspolnie z pracownikami? Czy

informowani sg o nich?
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18. Jak radzi sobie Pan (i) z ewentualnymi konfliktami?

19. Czy preferuje Pan (i) prac¢ zespotowa?

20. Jaki jest Sredni czas zatrudnienia pracownika w Pana (i) przedsigbiorstwie?
21. Jakie jest srednie miesi¢czne wynagrodzenie pracownika?

22, Jaka jest Srednia miesi¢gczna warto$¢ wynagrodzen pozaplacowych na jednego

pracownika?

23. Jaki jest udzial pracownikéw zatrudnionych na pelny etat w ogélnej liczbie
zatrudnionych?

24, Jaki jest udziatl kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogotem?

25. Jaki jest udzial inwestycji w rozwdj pracownikéw w inwestycjach ogétem?

Indywidualny kapital intelektualny menedzera:

1. Jakie ma Pan (i) wyksztalcenie? Czy pomaga w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczej?

2. lle lat jest Pan (i) przedsigbiorca?

3. Co w wigkszym stopniu: wyksztatcenie, czy doswiadczenie decyduje o sukcesie w

prowadzeniu przedsi¢biorstwa?

4. Jakie cechy Pana (i) charakteru pomagaja w prowadzeniu dzialalnosci

gospodarczej?
5. Jakie zdolnosci i umiejgtnosci pomagaja w prowadzeniu firmy?

6. Czy podnosi Pan (i) swoje kwalifikacje? Czy uczestniczy Pan (i) w szkoleniach?
Jakiego rodzaju?

7. Czyiw jaki sposob dzieli si¢ Pan (i) wiedza ze swoimi pracownikami?

8. Czyi w jaki sposob dzieli si¢ Pan (i) wiedza ze swoimi klientami?

Kapital strukturalny wewnetrzny:

1. Czy Pana (i) przedsi¢biorstwo posiada kultur¢ organizacyjna?
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Co odro6znia Pana(i) przedsigbiorstwo od innych?
Jakie style, techniki zarzadzania Pan (i) stosuje?

Czy historia firmy, tradycja, unikalne receptury sa w przypadku Pana(i)
przedsig¢biorstwa istotnym czynnikiem konkurencyjnym?

Jak utrzymywana jest i podnoszona jako$¢ oferowanych przez przedsi¢biorstwo
produktow i ustug?

Czy Pana(i) przedsigbiorstwo jest innowacyjne? Czy inwestuje w nowe

technologie?

Jaki sprz¢t komputerowy posiada Pana (i) przedsigbiorstwo? Czy wykorzystuje

internet, poczt¢ elektroniczng?

Czy firma posiada system komputerowy?

Kapital strukturalny zewnetrzny-relacyjny:

1.

2.

10.

11.

12.

Czy posiada Pan (i) baz¢ danych o rynku i klientach?

Czy, w jaki sposob i jak czesto Pana (i) przedsigbiorstwo bada rynek?
Czy firma posiada strategi¢ marketingowa?

Jakie narz¢dzia marketingowe sg stosowane w Pana (i) przedsi¢biorstwie?
Czy i w jaki sposob sprawdzany jest poziom satysfakcji klientow?

Jak utrzymywana jest lojalnos¢ klientow wobec Pana (i) firmy?

Jaki jest udziat statych klientow w ogoélne;j ich ilosci?

Jaki jest udzial reklamacji, zwrotow, skarg w ogolne;j ilosci sprzedanych produktow

i ushug?
Jaki jest udziat kosztéw marketingowych w kosztach ogétem?

W jaki sposob przedsigbiorstwo buduje zaufanie i wspoélprac¢ z dostawcami? (i

innymi partnerami zewn¢trznymi )
Czy mozliwa jest wspdtpraca z konkurentami?

W jaki sposob przedsigbiorstwo dba o wizerunek i reputacj¢ przedsigbiorstwa?

315



