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Wst´p

W ostatnich kilku dekadach nastàpi∏a wyraêna zmiana modelu globalnego
wzrostu gospodarczego. Wiedza, zast´pujàc kapita∏ materialny, pieni´˝ny i zie-
mi´, sta∏a si´ najwa˝niejszym kapita∏em, zw∏aszcza w obszarze wysokiej tech-
niki. Pojawi∏o si´ nowe poj´cie kapita∏u intelektualnego jako g∏ównego, poza
kapita∏em finansowym, sk∏adnika wartoÊci rynkowej przedsi´biorstw. Kapita∏
intelektualny równa si´ ró˝nicy mi´dzy wartoÊcià rynkowà i wartoÊcià ksi´go-
wà firmy [Edvinsson, Mallone, 2001, s. 18]. Oznacza on posiadanà wiedz´,
doÊwiadczenie, technologi´ organizacyjnà, stosunki z klientami i umiej´tnoÊci
zawodowe dajàce przedsi´biorstwu przewag´ konkurencyjnà na rynku. Kapi-
ta∏ intelektualny, postrzegany jako kapita∏ ludzki i strukturalny, w przeciwieƒ-
stwie do tradycyjnej rachunkowoÊci b´dàcej narz´dziem prezentacji przesz∏o-
Êci, staje si´ nawigacyjnym narz´dziem przysz∏oÊci. Podobne znaczenie temu
poj´ciu nadaje Organizacja Wspó∏pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) stwier-
dzajàc, ˝e kapita∏ intelektualny to gospodarcza wartoÊç dwóch kategorii nie-
materialnych aktywów przedsi´biorstwa [Petty, Guthrie, 2000 s. 157]:
1) kapita∏u organizacyjnego (strukturalnego),
2) kapita∏u ludzkiego.

Kapita∏ intelektualny jest wykorzystywany do tworzenia i podnoszenia war-
toÊci organizacji. Powodzenie ka˝dej organizacji wymaga wi´c posiadania spraw-
nego kapita∏u intelektualnego, a tak˝e umiej´tnoÊci zarzàdzania tym ograni-
czonym zasobem. Przed przedsi´biorstwem pojawia si´ nowe wyzwanie
mierzenia i wyceniania kapita∏u intelektualnego, okreÊlania jego prawdziwej
wartoÊci w jednostkach pieni´˝nych. Mierzenie tego kapita∏u ogniskuje si´ na
konstruowaniu skutecznego modelu pomiaru ∏àczàcego w sobie finansowe
i pozafinansowe wskaêniki celem dok∏adnego odzwierciedlenia funkcjonowa-
nia organizacji opartej na wiedzy oraz proponowaniu w miar´ dok∏adnej in-
formacji dla zarzàdzania wiedzà.

Wiedza stanowi znacznà cz´Êç majàtku przedsi´biorstwa, du˝à cz´Êç war-
toÊci produktu. Tradycyjne metody rachunkowoÊci opierajà si´ na aktywach
materialnych i informacjach o charakterze historycznym, a wi´c nie sà odpo-
wiednie do ustalania wartoÊci kapita∏u intelektualnego. Z∏o˝onoÊç mierzenia
kapita∏u intelektualnego wynika z faktu, ˝e [Chen, Zhu, Xie, 2004, s. 196]:
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1) obejmuje ono mierzenie kapita∏u ludzkiego, satysfakcji klientów i innowa-
cji,

2) ukierunkowane jest na przysz∏oÊç organizacji,
3) dotyczy „mi´kkich” faktów,
4) ogniskuje si´ na tworzeniu wartoÊci,
5) umo˝liwia identyfikacj´ mocnych i s∏abych stron kapita∏u intelektualnego,

w konsekwencji podejmowanie dzia∏aƒ naprawczych,
6) u∏atwia weryfikacj´ zdolnoÊci organizacji do osiàgania strategicznych ce-

lów, projektowania prac badawczo-rozwojowych,
7) dostarcza informacji umo˝liwiajàcych wprowadzanie zmian w projektach,

opracowanie programów szkolenia, edukacji przedsi´biorstwa,
8) stanowi u˝yteczne wewn´trzne narz´dzie zarzàdzania.

W Êwietle z∏o˝onoÊci omawianej problematyki mo˝na stwierdziç, i˝ efek-
tywne zarzàdzanie kapita∏em intelektualnym wymaga efektywnego jego mie-
rzenia i wykorzystania wyników pomiaru w zarzàdzaniu. Wprawdzie niektóre
firmy podejmujà próby monitorowania, oceny i rozwoju instrumentów s∏u˝à-
cych ochronie niematerialnego kapita∏u intelektualnego, czego przyk∏adem
jest np. szwedzka firma ubezpieczeniowa Skandia [Edvinsson, Malone, 2001,
s. 87], jednak nadal pozostaje nierozwiàzany problemem jak wykorzystaç po-
zyskanà wiedz´. Badania przeprowadzone przez the Gottieb Duttweiler Foun-
dation w Szwajcarii na temat kapita∏u intelektualnego wskazujà, ˝e jedynie
20% dost´pnej w organizacji wiedzy podlega praktycznemu wykorzystaniu
[Chen, Zhu, Xie, 2004, s. 196]. Dzieje si´ tak z powodu braku odpowiedniego
mierzenia kapita∏u intelektualnego. Nadal otwartà kwestià pozostaje poszuki-
wanie modeli mierzenia kapita∏u intelektualnego, szukanie odpowiedzi na py-
tania: czy kapita∏ intelektualny mo˝na mierzyç wskaênikami ekonomicznymi,
czy poszukiwaç zagregowanego wskaênika finansowego, czy koncentrowaç si´
na ustalaniu finansowej wartoÊci tego kapita∏u, a mo˝e akcent po∏o˝yç na
konstruowanie mierników jakoÊciowych. Celem tej publikacji jest przedstawie-
nie istoty kapita∏u intelektualnego i jego struktury, ze szczególnym akcentem
na kapita∏ innowacyjny i jego spo∏eczny charakter oraz jednej z koncepcji ja-
koÊciowego mierzenia jego elementów.

Poj´cie kapita∏u intelektualnego

Czo∏owe firmy Êwiata coraz silniej koncentrujà swojà uwag´ na identyfiko-
waniu roli kapita∏u intelektualnego w rozwoju organizacji. Wprawdzie zasoby
niematerialne zawsze zajmowa∏y okreÊlonà pozycj´ przy ocenie wartoÊci przed-
si´biorstwa, jednak w ostatnich latach zjawisko to zdecydowanie nasili∏o si´,
co znalaz∏o odzwierciedlenie w wyraênym wzroÊcie wartoÊci rynkowej firm
w stosunku do wartoÊci ksi´gowej. Na przyk∏ad w 1997 r. wskaênik Dow Jo-
nes 30 przemys∏owych akcji by∏ 3-krotnie wy˝szy od ksi´gowej wartoÊci przed-
si´biorstw cz∏onkowskich [McElroy, 2002, s. 30]. Ocenia si´, ˝e dzisiaj wskaê-
nik ten jest du˝o wy˝szy.
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Nie jest wi´c ˝adnym zaskoczeniem rosnàce zainteresowanie zarzàdza-
niem niematerialnymi zasobami ze szczególnym akcentem na ich opisywanie,
mierzenie i wykorzystanie dla pomna˝ania zysków przedsi´biorstwa. Szcze-
gólnà rol´ odegra∏ tu L. Edvinsson, by∏y dyrektor Kapita∏u Intelektualnego
szwedzkiej firmy Skandia AFS, a obecnie Visiting Professor IC/Knowledge
Economics w Lund University’s School of Economics and Management w Szwe-
cji. Wraz z M. Malone wydali interesujàcà prac´ pt. „Intellectual Capital”, przed-
stawiajàc w∏asne doÊwiadczenia w tworzeniu systemowego podejÊcia do za-
rzàdzania kapita∏em intelektualnym w Skandii. Edvinsson zaproponowa∏ model,
w którym – oprócz kapita∏u finansowego – kapita∏ intelektualny stanowi pod-
stawowy czynnik wp∏ywajàcy na wartoÊç rynkowà firmy. Obraz tego modelu
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model kapita∏u intelektualnego L. Edvinssona dla Skandii AFS

èród∏o: [McElroy, 2002, s. 35]

Jak wynika z rysunku, kapita∏ intelektualny – jako nawigacyjne narz´dzie
dla przysz∏oÊci firmy – pojawia si´ w dwóch postaciach [McElroy, 2002, s. 30-31]:
1. Kapita∏u ludzkiego obejmujàcego wiedz´, umiej´tnoÊci i doÊwiadczenie po-

siadane przez poszczególnych pracowników danej organizacji, a tak˝e dy-
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namik´ inteligentnej organizacji funkcjonujàcej w turbulentnym otoczeniu.
Chodzi tu o systematyczne wzbogacanie zasobu wiedzy, doÊwiadczenia,
umiej´tnoÊci, zdobywanie nowych i ich wykorzystanie w rozwoju przedsi´-
biorstwa. Mogà tu wystàpiç dwie sytuacje:
– pierwsza – kiedy organizacja nie wykorzystuje nowych umiej´tnoÊci

pracowników, bazuje na przestarza∏ych kwalifikacjach, doÊwiadczeniach
i wiedzy zatrudnionych, z wiedzy czyni niedost´pne êród∏o w∏adzy i wp∏y-
wów w organizacji, a nawet karze tych, którzy nabyte nowe umiej´tno-
Êci pragnà wykorzystaç dla dobra przedsi´biorstwa,

– druga – kiedy kierownicy i podw∏adni systematycznie podnoszà swoje
umiej´tnoÊci, zdobywajà nowe, przedsi´biorstwo stwarza warunki sprzy-
jajàce podnoszeniu indywidualnych umiej´tnoÊci, doÊwiadczenia i wie-
dzy i co bardzo wa˝ne – dzielenia si´ nimi z innymi pracownikami, wy-
korzystuje nowe umiej´tnoÊci, doÊwiadczenie i wiedz´ do realizacji
w∏asnych celów. Takie zarzàdzanie prowadzi do wzrostu kreatywnoÊci
i innowacyjnoÊci1 pracowników, a organizacj´ do wzrostu jej konkuren-
cyjnoÊci. Cz´stoÊç powstawania nowych pomys∏ów i przekszta∏cania ich
w nowe koncepcje, a koncepcje w innowacje prowadzàce firm´ do suk-
cesu rynkowego stanowi miar´ „jakoÊci” kapita∏u ludzkiego [Edvinsson,
Malone, 2001, s. 34].

2. Kapita∏u strukturalnego obejmujàcego materializacj´, upe∏nomocnienie
i infrastruktur´ wspierajàcà kapita∏ ludzki. Chodzi tu o wszystkie rzeczy,
które pozostajà w firmie po jej opuszczeniu przez pracowników po zakoƒ-
czeniu dnia pracy. W szczególnoÊci elementami kapita∏u strukturalnego sà:
systemy informacyjne, reputacja przedsi´biorstwa, akcjonariat, koncepcja
organizacyjna i dokumentacja, prawa w∏asnoÊci intelektualnej (patenty, li-
cencje, znaki towarowe, prawa autorskie). Kapita∏ ludzki i strukturalny ce-
chuje dynamika wzajemnego oddzia∏ywania, tzn. kapita∏ ludzki kszta∏tuje
kapita∏ strukturalny, jednoczeÊnie jakoÊç kapita∏u strukturalnego przyczy-
nia si´ do wzrostu jakoÊci kapita∏u ludzkiego.
Kapita∏ strukturalny sk∏ada si´ z kapita∏u organizacyjnego i kapita∏u klien-

tów. ZaÊ kapita∏ organizacyjny tworzà [Edvinsson, Malone, 2001, s. 35]:
1. Kapita∏ innowacyjny, obejmujàcy okreÊlone umiej´tnoÊci odnowy i skutki

innowacji, przejawiajàce si´ w formie chronionych praw handlowych, w∏a-
snoÊci intelektualnej i innych aktywów niematerialnych oraz umiej´tnoÊci
wykorzystywanych dla stworzenia i szybkiego wprowadzenia na rynek no-
wych produktów i us∏ug.

2. Kapita∏ procesów, stanowiàcy procesy pracy, techniki pracy i programy
wzmacniajàce i zwi´kszajàce efektywnoÊç, skutecznoÊç i korzystnoÊç pro-
cesów wytwarzania i dostaw us∏ug.
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Model kapita∏u intelektualnego Edvinssona, aczkolwiek stanowi powa˝ny
krok w kierunku racjonalizacji zarzàdzania kapita∏em intelektualnym2 zmie-
rzajàcym do utrzymania w∏aÊciwej relacji mi´dzy kapita∏em ludzkim i struk-
turalnym, w niewielkim stopniu uwzgl´dnia jeden z podstawowych sk∏adni-
ków niematerialnej wartoÊci jakim jest kapita∏ spo∏eczny, okreÊlajàcy wartoÊç
stosunków nie tylko mi´dzy ludêmi w organizacji, ale tak˝e z innymi organi-
zacjami i mi´dzy organizacjami. Kapita∏ spo∏eczny przejawia si´ wzajemnym
zaufaniem, podzielanymi normami, wartoÊciami, pracà w sieciach, czyli wszel-
kimi postaciami aktywnoÊci ludzkiej, przyczyniajàcej si´ do wzrostu wartoÊci
w organizacji i mi´dzy organizacjami, poprzez przyspieszenie transferu infor-
macji, rozwój nowej wiedzy i jej systemowe wykorzystanie3. Kapita∏ spo∏ecz-
ny mo˝e byç postrzegany jako [por. McElroy, 2002, s. 31]:
1) wartoÊç stosunków jednostki z innymi jednostkami w realizacji celów or-

ganizacji,
2) wartoÊç pozycji jednostki w strukturze organizacji i wykorzystania jej do

realizacji celów,
3) spo∏eczny kapita∏ innowacji odnoszàcy si´ do formy kolektywnej w przeci-

wieƒstwie do indywidualnego kapita∏u innowacyjnego posiadanego przez
konkretne jednostki.

Spo∏eczny kapita∏ innowacyjny i jego elementy

Spo∏eczny kapita∏ innowacyjny odnosi si´ do zbiorowego sposobu dzia∏a-
nia, w ramach którego spo∏eczne systemy (ca∏e organizacje lub poszczególne
ich obszary funkcjonalne) organizujà si´ wokó∏ realizacji okreÊlonych celów
wymagajàcych tworzenia, integracji i wykorzystania nowej wiedzy w proce-
sach innowacyjnych. Uznanie wartoÊci spo∏ecznego kapita∏u innowacyjnego
umo˝liwia w∏aÊciwe nim zarzàdzanie prowadzàce do zwi´kszenia zdolnoÊci
organizacji do tworzenia i wdra˝ania innowacji oraz do w∏àczenia spo∏eczne-
go kapita∏u innowacji do formalnej typologii kapita∏u intelektualnego. Koncep-
cj´ modelu kapita∏u intelektualnego z rozbudowanym wàtkiem kapita∏u spo-
∏ecznego przedstawiono na rysunku 2.

O ile w modelu Edvinssona elementy kapita∏u spo∏ecznego znajdujà jedy-
nie domyÊlne odzwierciedlenie w postaci kapita∏u klienta (stosunki przedsi´-
biorstwa z jego klientami) to w modelu McElroya sà one wyraênie wydzielo-
ne. JednoczeÊnie Edvinsson k∏adzie nacisk na innowacje produktowe, pomijajàc
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2 Zarzàdzanie kapita∏em intelektualnym jest zbiorem dzia∏aƒ obejmujàcych: 1) zrozumienie
elementów organizacji pokazujàcych zdolnoÊç do kreowania i ekstrakcji wartoÊci, 2) wywa-
˝anie tej wartoÊci drogà interakcji i uaktywniania niewykorzystanych zdolnoÊci, 3) stworze-
nie czytelnych warunków do przep∏ywu i wymiany umiej´tnoÊci w organizacji drogà kreowa-
nia miejsc przekazywania wiedzy, z których zainteresowane strony mog∏yby korzystaç
w sytuacjach wymagajàcych zwi´kszenia wydajnoÊci. Por. [Edvinsson, Malone, 2001, s. 50].

3 Przyk∏adem przedsi´biorstwa osiàgajàcego sukcesy w tworzeniu nowej wiedzy i jej wykorzy-
staniu jest Nucor Steel b´dàcy dzisiaj najwi´kszym producentem stali w USA. Por. Wzorowe
wykorzystywanie wiedzy w Nucor Steel, „Zarzàdzanie na Êwiecie” 2001, nr 12, s. 11 i dalsze.



innowacje procesowe. Wprawdzie wymienia on kapita∏ procesów jako element
kapita∏u organizacyjnego, ale nadaje mu znaczenie typowych procesów gospo-
darczych, a nie innowacyjnych. W modelu McElroy’a akcent jest po∏o˝ony na
szeroko poj´tym okreÊleniu „sieci” jako pewnej formie kapita∏u spo∏ecznego,
zdolnego do samoorganizowania si´ wokó∏ wytwarzania, dyfuzji, wykorzysta-
nia i integracji wiedzy w procesach innowacyjnych danej organizacji. Proces
ten przebiega zgodnie z okreÊlonym modelem, który mo˝na okreÊliç spo∏ecz-
nym kapita∏em innowacji, akcentujàcym wzajemne stosunki mi´dzy aktorami
dzia∏alnoÊci innowacyjnej. Zatem spo∏eczny kapita∏ innowacyjny jest zbiorem
niezale˝nych, uczàcych si´ jednostek i spo∏ecznoÊci praktyki wspó∏pracujàcych
w samoorganizujàcych si´ obszarach zainteresowania celem rozwijania i inte-
growania podzielanej wiedzy. Jednostki te i spo∏ecznoÊci stanowià wa˝ne êró-
d∏o wiedzy w biznesie. Wzajemna wspó∏praca jest modelem zachowania si´
ludzi i ca∏ych Êrodowisk, a wzgl´dne zdrowie tak powsta∏ych spo∏ecznoÊci i ja-
koÊç zachowania stanowià istotne wskaêniki wartoÊci w spo∏ecznym kapitale
innowacyjnym organizacji [McElroy, 2002, s. 32].

Rysunek 2. Model kapita∏u intelektualnego McElroy’a

èród∏o: [McElroy, 2002, s. 35]
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Sposoby samoorganizowania si´ ludzi wokó∏ wytwarzania i integracji no-
wej wiedzy w organizacjach posiadajà swojà specyfik´. Zasadne jest wi´c ich
poznawanie, interpretowanie i zarzàdzanie dla dobra ich aktorów, realizowa-
nych przez nich procesów innowacyjnych i samych podmiotów gospodar-
czych. Traktujàc uczenie si´, tworzenie wiedzy i innowacji jako spo∏eczny pro-
ces (nieadministracyjny), koncentrujàc si´ na zapewnianiu autonomicznych
warunków do kszta∏towania zdrowych zachowaƒ jednostek i grup spo∏ecz-
nych, uczenia si´, tworzenia i wykorzystania wiedzy, dzielenia si´ nià z inny-
mi pracownikami4, kadra kierownicza mo˝e przyczyniç si´ do znacznej popra-
wy wartoÊci kapita∏u intelektualnego w∏asnych organizacji oraz dynamizacji
zdolnoÊci innowacyjnych, zw∏aszcza ˝e innowacja jest wynikiem spo∏ecznego
procesu, wspó∏pracy mi´dzy jednostkami w okreÊlonych spo∏ecznoÊciach. Na-
le˝y podkreÊliç, ˝e kadra kierownicza nie mo˝e nakazaç dzielenia si´ wiedzà.
Mo˝e natomiast tworzyç warunki sprzyjajàce indywidualnej gotowoÊci do
przekazywania posiadanej wiedzy innym osobom5.

W∏aÊcicielami wiedzy sà ludzie, dlatego nale˝y ich traktowaç jak ko∏a za-
machowe innowacji. Problemem jest jak uruchomiç wiedz´ cz∏owieka zgro-
madzonà w jednostkowych modelach mentalnych, b´dàcych wyobra˝eniami po-
strzegania Êwiata i jego elementów przez jednostki. Modele te odgrywajà
najwa˝niejszà rol´ w uczeniu si´ i dostosowywaniu do zmian. Wa˝na jest
ÊwiadomoÊç istnienia powiàzaƒ mi´dzy modelami, regu∏ami i zachowaniem si´.
Regu∏y sprawiajà, ˝e ludzie przywiàzujà si´ do starych modeli, w konsekwen-
cji ograniczajà mo˝liwoÊci innowacyjnych zachowaƒ i uczenia si´.

Zak∏adajàc, ˝e uczenie si´ jest procesem transferu wiedzy mi´dzy nadaw-
cà a odbiorcà, mo˝na wskazaç dwa strumienie myÊlenia o zwiàzkach mi´dzy
innowacjà a uczeniem si´ [Harkema, 2003, s. 341-342]:
1) pierwszy, traktujàcy innowacj´ produktowà jako naturalny proces uczenia

si´, w którym g∏ówny akcent jest po∏o˝ony na prace badawcze i rozwojo-
we (B+R), stanowiàce si∏´ nap´dowà innowacji. Przekszta∏cenia zachodzà-
ce w pracach B+R stanowià naturalny proces uczenia si´,

2) drugi, k∏adàcy nacisk na proces innowacji produktowej. W procesie tym
uczenie si´ jest istotne z punktu widzenia doskonalenia i rozpowszechnia-
nia nowej wiedzy poprzez pozosta∏e obszary funkcjonalne organizacji. Jed-
noczeÊnie na plan pierwszy wysuwa si´ wykorzystanie pozytywnego lub
negatywnego doÊwiadczenia nabywanego w ramach dotychczasowego ucze-
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4 Z badaƒ ankietowych przeprowadzonych wÊród 360 przedsi´biorstw niemieckich nt. wyko-
rzystywania wiedzy w przedsi´biorstwach wynika, ˝e w oko∏o po∏owie firm gotowoÊç po-
szczególnych osób do dzielenia si´ wiedzà z innymi jest co najwy˝ej dostateczna. Zasadni-
czym tego powodem jest brak odpowiedniej atmosfery. Por. Ankieta nt. wykorzystywania
wiedzy w przedsi´biorstwach, „Zarzàdzanie na Êwiecie” 2002, nr 2, s. 46.

5 Zarzàdzanie wiedzà okazuje si´ najbardziej skuteczne tam, gdzie kierownictwo potrafi twór-
czo ∏àczyç organizacj´ formalnà ze spontanicznymi formami wspó∏dzia∏ania mi´dzy ludêmi,
którzy sà posiadaczami wiedzy. Por. Targi wiedzy w przedsi´biorstwie, „Zarzàdzanie na Êwie-
cie” 2003, nr 1, s. 45.



nia si´ celem doskonalenia projektowania nowych wyrobów i unikania wcze-
Êniej pope∏nionych b∏´dów.
Oba przypadki akcentujà uczenie si´ w ramach projektów innowacyjnych

i w obr´bie samej innowacji.
Postrzeganie innowacji jako spo∏ecznego procesu staje si´ wa˝ne z per-

spektywy zarzàdzania kapita∏em intelektualnym, poniewa˝ w podejÊciu tym
akcentuje si´, ˝e [por. McElroy, 2002, s. 32-33]:
1. Wa˝nà, o ile nie najwa˝niejszà, formà kapita∏u intelektualnego jest spo∏eczna

zdolnoÊç do tworzenia i wprowadzania innowacji w organizacji. ZdolnoÊci
te sà zró˝nicowane w poszczególnych organizacjach. Przedsi´biorstwa ce-
chujàce si´ wy˝szym poziomem podstawowych atrybutów, takich jak: za-
ufanie, wzajemne stosunki, klimat, kultura innowacyjna, normy, interakcje,
liczba i efektywnoÊç istniejàcych sieci osiàgajà wy˝szà ekonomicznà war-
toÊç w stosunku do konkurentów, u których cechy te posiadajà relatywnie
ni˝szy poziom.

2. Stopieƒ trudnoÊci zarzàdzania innowacjami jest wysoki. Konieczne jest
rozstrzygni´cie, czy zarzàdzaç innowacjami w znaczeniu administracyj-
nym poprzez funkcje zarzàdcze czy te˝ wykorzystaç naturalnà zdolnoÊç or-
ganizacji do samoorganizowania si´ wokó∏ innowacji na celowo utworzo-
nej bazie przedsi´biorstwa.
Generalnie ludzie odczuwajà potrzeb´ dzia∏ania w nowy sposób, co sprzy-

ja intensywniejszemu tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy, je˝eli kadra kierow-
nicza potrafi stawiaç przed nimi cele dostatecznie ambitne, wymagajàce okre-
Êlonych innowacji do ich osiàgni´cia. Kierownicy zarzàdzajàcy przez wiedz´
powinni tworzyç Êrodowisko spo∏eczne sprzyjajàce realizacji ambitnych celów,
wymagajàcych ryzyka, ale i odpowiedniego nagradzania pracowników wyma-
gajàcych przyznania pracownikom swobody w wykorzystywaniu czasu na
identyfikowanie problemów i poszukiwanie nowych pomys∏ów ich rozwiàza-
nia6, zach´cania do eksperymentów, przynajmniej w pewnym zakresie i ak-
ceptowania wynikajàcych z tego tytu∏u kosztów.

Nale˝y zgodziç si´ z McElroy’em, ˝e spo∏eczny kapita∏ innowacji jest ko-
niecznym warunkiem wst´pnym dla tworzenia innych form kapita∏u intelek-
tualnego, w tym w∏asnoÊci intelektualnej. Rozwój przedsi´biorstwa, jego rynko-
wa pozycja, d∏ugowiecznoÊç w biznesie zale˝à od ciàg∏ego strumienia innowacji.
Mo˝e je zapewniç spo∏eczny kapita∏ innowacji stanowiàcy wartoÊç samà w so-
bie. Dlatego rolà kadry kierowniczej jest stworzenie warunków systematycz-
nego wzmacniania tego kapita∏u, który przyjmuje form´ regularnych modeli
zachowania ludzi w systemach spo∏ecznych. Zachowania te i zwiàzki zacho-
dzàce mi´dzy aktorami tworzà samoorganizujàce si´ spo∏eczne zjawisko gene-
rowania, dyfuzji i integracji wiedzy oraz jej wykorzystania w procesach biz-
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nesowych. Wa˝ne jest, aby kadra kierownicza nabra∏a przekonania, i˝ rozwój
przedsi´biorstwa wymaga traktowania wiedzy jako wspólnej w∏asnoÊci. Nale-
˝y wi´c tworzyç warunki do dzielenia si´ wiedzà, wymiany dokumentów, roz-
mów i treningów, przydzielania pracownikom ró˝norodnych zadaƒ, organizo-
wania pracy w zespo∏ach zadaniowych [Baruk, 2001, s. 229-240], organizowania
bezpoÊrednich kontaktów mi´dzy ludêmi ró˝nych profesji itp. Ka˝da organi-
zacja musi zrozumieç istot´ takiego zjawiska, aby opracowaç w∏asny model
obrazujàcy sk∏onnoÊç pracowników do samoorganizowania si´ wokó∏ wytwa-
rzania, dyfuzji i wykorzystania nowej wiedzy, do grupowego uczenia si´ i do-
stosowania do zmian zachodzàcych w otoczeniu. Wiedza wytwarzana przez
spo∏eczny kapita∏ innowacyjny mo˝e mieç dwojakà wartoÊç:
1) bezpoÊrednià (np. patenty, marki handlowe i prawa autorskie),
2) poÊrednià (np. strategie dzia∏ania, modele organizacyjne, programy pro-

dukcyjne itp.).
Celem zarzàdu ka˝dej organizacji jest wi´c stworzenie warunków sprzyja-

jàcych dobremu funkcjonowaniu spo∏ecznego kapita∏u innowacji, skutkujàce-
go dostarczaniem ciàg∏ego strumienia innowacji usprawniajàcych lub radykal-
nych [Baruk, 2003b, s. 60-67]. Poniewa˝ spo∏eczne kapita∏y innowacji napotykajà
na ró˝nego rodzaju przeszkody, rolà kierownictwa jest identyfikowanie tych
przeszkód i ich systematyczne usuwanie, stwarzanie klimatu innowacyjnego
i kultury innowacyjnej [Baruk, 2002, s. 78-94]. W obr´bie innowacyjnego kli-
matu organizacji znajdujà si´ cztery dziedziny majàce bezpoÊredni wp∏yw na
stopieƒ pojawienia si´ samozorganizowanego uczenia si´ i tworzenia wiedzy.
Zsynchronizowanie tych dziedzin ze sk∏onnoÊcià ludzi do okreÊlonych zacho-
waƒ wp∏ywa na ogólny poziom i jakoÊç innowacji w danej organizacji. Dlate-
go te˝ koncepcje zarzàdzania tymi dziedzinami mogà wzmacniaç lub ograni-
czaç tworzenie wiedzy i dzielenie si´ nià w systemach spo∏ecznych. Do tych
dziedzin nale˝à [McElroy, 2002, s. 34]:
1. Uczenie si´. W tym obszarze zarzàdzanie powinno byç ukierunkowane na:

– okreÊlanie stopnia swobody jednostek w organizacji sprzyjajàcej ucze-
niu si´ z w∏asnego wyboru i kierunku,

– okreÊlanie stopnia swobody zespo∏ów i spo∏ecznoÊci sprzyjajàcej samo-
organizowaniu si´ wokó∏ obszarów wspólnego zainteresowania i prak-
tycznego dzia∏ania, a tak˝e przetwarzania wiedzy na poziomie grupy.

2. Przetwarzanie wiedzy. W tym obszarze koncepcje zarzàdzania nale˝y kon-
centrowaç na:
– okreÊlanie sposobów tworzenia, dzielenia i stosowania nowej wiedzy w or-

ganizacji,
– okreÊlanie zasad podzia∏u korzyÊci wynikajàcych z posiadanej wiedzy ze

swoimi pracownikami (np. nagrody, wyró˝nienia, prawa do patentu
itp.).

3. Powiàzania. W tym obszarze koncepcje zarzàdzania powinny byç ukierun-
kowane na okreÊlanie zakresu swobody w nawiàzywaniu wzajemnych sto-
sunków przez pracowników organizacji przy wykorzystaniu u∏atwieƒ wy-
nikajàcych z dost´pnej technologicznej infrastruktury lub spo∏ecznych sieci.
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4. Ró˝norodnoÊç. W tym obszarze koncepcje zarzàdzania koncentrujà si´ na
okreÊlaniu:
– ró˝norodnoÊci systemu wartoÊci jednostek w organizacji (zbioru warto-

Êci b´dàcych podstawà g∏ównych form i wzorców zachowaƒ). Zwykle
przyjmuje on form´ koncepcji rekrutacji zasobów ludzkich i ich utrzy-
mania,

– ró˝norodnoÊci wartoÊci i Êwiatowych spojrzeƒ b´dàcych w dyspozycji
organizacji podejmujàcej próby uczenia si´, wprowadzania innowacji
i dzia∏aƒ dostosowawczych.

Dziedziny te wyznaczajà kierunki aktywnoÊci w zarzàdzaniu ukierunkowa-
nym na tworzenie warunków sprzyjajàcych pojawianiu si´ innowacji, warun-
ków, w których innowacyjne zachowania rozwijajà si´ w niezale˝ny sposób.
W pierwszej kolejnoÊci zarzàdzajàcy innowacjami powinni skoncentrowaç si´
na zrozumieniu, czy i jak system zajmuje si´ zachowaniami pracowników,
a nast´pnie na zastosowaniu polityk prowadzàcych do utworzenia wspierajà-
cego Êrodowiska. Koncepcj´ takich polityk przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Metoda polityki synchronizacji w spo∏ecznym kapitale innowacji

èród∏o: [McElroy, 2002, s. 37]

Polityki te wspierajà i wzmacniajà lokalne modele innowacji. Natomiast
kierownicy mogà mieç bezpoÊredni wp∏yw na jakoÊç spo∏ecznego kapita∏u in-
nowacji w organizacji. Mo˝e to zapewniç korzystne warunki dla rozwoju cià-
g∏ej innowacji i wysokiej wartoÊci rynkowej firmy.

4. Polityki
zatrudnienia

i kadrowa
1. Polityki
uczenia si´

Rekrutacja
Najmowanie
i utrzymanie

Indywidualne
uczenie si´

Tworzenie
zespo∏u

i uczenie si´

Rozwiàzania

Spo∏eczny kapita∏ innowacji

Organizacyjne
przyj´cie
wiedzy

2. Polityki
przetwarzania wiedzy

Dzielenie si´
wiedzà

i dyfuzja

Wykorzystanie
wiedzy

Problemy

Biznesowe
wydarzenia

3. Polityki
powiàzania

Empiryczne
sprz´˝enie
zwrotne

52 GOSPODARKA NARODOWA Nr 1-2/2005



Podstawowe aspekty mierzenia kapita∏u intelektualnego

Doceniajàc wysokà rang´ kapita∏u intelektualnego w rozwoju przedsi´biorstw
podejmowane sà próby jego mierzenia. Wychodzàc z za∏o˝enia, ˝e model mie-
rzenia kapita∏u intelektualnego powinien dostarczaç kierownictwu organizacji
w odpowiednim czasie informacji umo˝liwiajàcych modyfikowanie strategii
zarzàdzania kapita∏em intelektualnym zgodnie z okreÊlonà sytuacjà pozwala-
jàcà w pe∏ni wykorzystaç wiedzà i osiàgnàç d∏ugookresowà przewag´ konku-
rencyjnà [Chen, Zhu i Xie, 2004, s. 199] zaproponowali 4-elementowy model
mierzenia kapita∏u intelektualnego, którego struktura (rysunek 4) sk∏ada si´ z:

Rysunek 4. Model mierzenia kapita∏u intelektualnego

èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [Chen, Zhu, Xie, 2004, s. 204]

1. Kapita∏u ludzkiego stanowiàcego najwa˝niejszy element kapita∏u intelektu-
alnego7. Czynnikami tego kapita∏u sà: wiedza pracowników, ich kwalifika-
cje, zdolnoÊci i postawy w stosunku do u˝ytecznoÊci wyrobów nabywanych
przez klientów stanowiàcych êród∏o zysku generowanego przez przedsi´-
biorstwa. Wiedza i kwalifikacje tkwià w umys∏ach jednostek, a wi´c ich
umys∏y sà noÊnikami wiedzy i kwalifikacji, które muszà byç aktywowane
za pomocà odpowiednich bodêców, aby ujawni∏y si´ na rzecz przedsi´bior-
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stwa, a nast´pnie, poprzez innowacje, zosta∏y przekszta∏cone na wartoÊç
rynkowà. Kapita∏ ludzki stanowi indywidualnà ukrytà wiedz´ osadzonà
w umys∏ach poszczególnych pracowników, jest on podstawowym êród∏em
innowacji, strategicznego odnawiania przedsi´biorstwa, pozwala ka˝dej
organizacji tworzyç i osiàgaç wartoÊç w gospodarce opartej na wiedzy. Ka-
pita∏ ludzki to kombinacja kompetencji, postaw i kreatywnoÊci pracowni-
ków8.

2. Kapita∏u strukturalnego, obejmujàcego g∏ównie mechanizmy i struktur´
przedsi´biorstwa, które stwarzajà pracownikom odpowiednie warunki do
intelektualnego funkcjonowania na rzecz realizacji celów organizacji9. Ka-
pita∏ strukturalny wraz z kapita∏em ludzkim umo˝liwiajà kszta∏towanie, roz-
wijanie i wykorzystanie kapita∏u innowacyjnego i kapita∏u klientów w sko-
ordynowany sposób, dotyczy on systemu i struktury przedsi´biorstwa.
Organizacja cechujàca si´ silnym kapita∏em strukturalnym tworzy sprzyja-
jàce warunki do wykorzystania kapita∏u ludzkiego, pozwalajàc mu na pe∏-
nà realizacj´ posiadanego potencja∏u, sprzyja te˝ pobudzaniu kapita∏u in-
nowacyjnego i kapita∏u klienta.

3. Kapita∏u innowacyjnego. Innowacja, jako kluczowy czynnik utrzymania d∏u-
gookresowej przewagi konkurencyjnej przedsi´biorstwa i wzrostu gospodar-
czego, stanowi podstawowe ogniwo kapita∏u intelektualnego. Powstanie in-
nowacji wymaga inspirujàcego Êrodowiska utworzonego przez: pracowników
posiadajàcych wiedz´, kwalifikacje i doÊwiadczenie; inspirujàce przepisy;
proinnowacyjnà kultur´ i technik´. Utworzenie i rozwój kapita∏u innowa-
cyjnego bazujà na ∏àcznych wp∏ywach kapita∏u ludzkiego i kapita∏u struk-
turalnego. Kapita∏ innowacyjny powinien pobudzaç rozwój kapita∏u klien-
tów poprzez dostarczanie na rynek nowych produktów spe∏niajàcych potrzeby
klientów. Innowacja stanowi nowà kombinacj´ czynników produkcji i wpro-
wadzenia jej do systemu produkcyjnego. Obejmuje swym zasi´giem nowe
produkty, nowe technologie, nowe rynki, nowe materia∏y i nowe zwiàzki.
Kapita∏ innowacyjny przejawia si´ zdolnoÊcià organizowania i realizowa-
nia prac badawczo-rozwojowych, ciàg∏ego tworzenia nowych technologii,
nowych produktów i us∏ug s∏u˝àcych zaspokajaniu potrzeb klientów. W wa-
runkach wzrastajàcego znaczenia wiedzy, kapita∏ innowacyjny sta∏ si´ „ser-
cem” kapita∏u intelektualnego, bowiem dostarcza silnego bodêca do ciàg∏e-
go rozwoju przedsi´biorstwa.

4. Kapita∏u klientów (kapita∏u rynkowego), bezpoÊrednio zwiàzanego z go-
spodarczym funkcjonowaniem przedsi´biorstw, stanowiàcego pomost mi´-
dzy rynkiem i jego potrzebami a dzia∏aniami kapita∏u intelektualnego. Ka-
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8 Zestawiajàc dwa parametry: strategicznà wartoÊç i wyjàtkowoÊç kapita∏u ludzkiego J.R. Perez
i P. Ordonez de Pablos wyodr´bniajà cztery formy kapita∏u ludzkiego: idiosynkratyczny, pod-
rz´dny, kluczowy i obowiàzkowy. Por. [Perez, Ordonez de Pablos 2003, s. 82].

9 Z badaƒ przeprowadzonych w 360 przedsi´biorstwach niemieckich nt. wykorzystywania wie-
dzy w przedsi´biorstwach wynika, ˝e – zdaniem 84% odpowiadajàcych – struktury organiza-
cyjne w ich firmach sprzyjajà dostrzeganiu i wykorzystywaniu wiedzy, Por. Ankieta nt. wyko-
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pita∏ klientów jest katalizatorem wszelkich dzia∏aƒ, u∏atwia wytyczanie kie-
runków przekszta∏ceƒ kapita∏u intelektualnego na wartoÊç rynkowà orga-
nizacji. Bez uwzgl´dnienia kapita∏u klientów wartoÊç rynkowa i funkcjo-
nowanie organizacji by∏yby trudne do osiàgni´cia. Kapita∏ klienta powinien
wi´c byç kultywowany poprzez wspieranie kapita∏em ludzkim, struktural-
nym i innowacyjnym. Stanowi on wa˝nà cz´Êç kapita∏u intelektualnego
osadzonà w dzia∏aniach marketingowych i innych zwiàzkach rozwijanych
przez przedsi´biorstwa prowadzàce dzia∏alnoÊç biznesowà. Na tle kapita-
∏u ludzkiego i strukturalnego, kapita∏ klientów bardziej bezpoÊrednio wp∏y-
wa na tworzenie wartoÊci przedsi´biorstwa. Satysfakcja klientów sprzyja
podtrzymywaniu biznesowych zwiàzków, poprawie presti˝u firmy, stabilno-
Êci cenowej produktów.
Kapita∏y: strukturalny, innowacyjny i klientów, jako elementy kapita∏u in-

telektualnego, stanowià niejako pochodnà kapita∏u ludzkiego, sà weƒ wpisa-
ne, bowiem kapita∏ ludzki mo˝e przekszta∏caç wiedz´ na wartoÊç rynkowà,
zmieniajàc kapita∏ strukturalny, innowacyjny i klienta, a wi´c kapita∏ ludzki
mo˝e okreÊlaç operacyjne formy pozosta∏ych trzech kapita∏ów. JednoczeÊnie,
zgodnie z zasadà konwersji, kapita∏y strukturalny, innowacyjny i klienta mo-
gà przekszta∏caç niematerialnà wiedz´ i informacje na materialne wyniki ge-
nerujàce zyski.

Elementy kapita∏u intelektualnego i ich indeksy

W Êwietle wysokiej rangi elementów kapita∏u intelektualnego zasadne jest
podejmowanie prób ich mierzenia. Jedna z mo˝liwych koncepcji tego pomia-
ru oparta jest na pomiarze jakoÊciowym. Zgodnie z tà koncepcjà ka˝demu ka-
pita∏owi mo˝na przypisaç okreÊlone elementy i odpowiadajàce im indeksy
[por. Chen, Zhu, Xie, 2004, s. 205]:
1. Elementy kapita∏u ludzkiego i ich indeksy:

a) kompetencje pracowników:
– strategiczne przywództwo kierownictwa,
– jakoÊç pracowników,
– zdolnoÊç uczenia si´ pracowników,
– efektywnoÊç szkolenia pracowników,
– zdolnoÊç pracowników do udzia∏u w tworzeniu polityki i zarzàdzaniu,
– szkolenie kluczowych pracowników technicznych i kierowników.

Kompetencje obejmujàce wiedz´ pracownika, jego kwalifikacje, uzdolnie-
nia i umiej´tnoÊci stanowià tzw. „twardà” cz´Êç kapita∏u intelektualnego. Na
wiedz´ sk∏ada si´ wiedza techniczna i akademicka. Poniewa˝ jest ona pozy-
skiwana g∏ównie w procesie szkolenia, dlatego ma charakter teoretyczny. Na-
tomiast kwalifikacje i zdolnoÊci sà pozyskiwane g∏ównie dzi´ki praktyce.

b) postawa pracowników:
– identyfikowanie si´ z wartoÊciami przedsi´biorstwa,
– stopieƒ satysfakcji,
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– wskaênik fluktuacji pracowników,
– przeci´tny okres u˝ytecznoÊci (przydatnoÊci) pracowników.

Postawy pracowników, jako tzw. „mi´kkie” cz´Êci kapita∏u intelektualnego,
obejmujà motywacj´ do pracy i czerpanà z niej satysfakcj´. Postawy stanowià
wst´pny warunek uwolnienia zdolnoÊci pracowników.

c) kreatywnoÊç pracowników:
– kreatywna zdolnoÊç pracowników,
– dochód z oryginalnych pomys∏ów pracowników.

KreatywnoÊç, jako kluczowy czynnik rozwoju kapita∏u intelektualnego przed-
si´biorstwa, umo˝liwia pracownikom elastyczne wykorzystanie wiedzy do cià-
g∏ego tworzenia innowacji.
2. Elementy kapita∏u strukturalnego i ich indeksy:

a) kultura przedsi´biorstwa:
– tworzenie kultury przedsi´biorstwa,
– uto˝samianie si´ pracowników z celami przedsi´biorstwa.

Kultura przedsi´biorstwa przejawia si´ wartoÊciami, kryteriami wiary i za-
chowaƒ akceptowanymi i podzielanymi przez ca∏y personel. WartoÊci stano-
wià to, co przedsi´biorstwo uznaje za najwa˝niejsze dla swojego biznesu, pra-
cowników i klientów. Wiara odnosi si´ do postawy pracownika w stosunku do
samego siebie, przedsi´biorstwa i klientów. Kryteria zachowania stanowià nie-
pisane role uwydatniajàce pewne kwestie, np. wyglàd pracowników i wzajem-
na wspó∏praca. Kultura przedsi´biorstwa pod wp∏ywem zarzàdzania staje si´
zasobem dajàcym si´ oszacowaç. Tylko przy silnej kulturze przedsi´biorstwo
mo˝e wyzwoliç kompetencje swoich pracowników i motywowaç ich do s∏u˝e-
nia przedsi´biorstwu i klientom wszystkimi umiej´tnoÊciami.

b) struktura organizacyjna:
– wyjaÊnianie zwiàzku mi´dzy w∏adzà, odpowiedzialnoÊcià i korzyÊcià,
– wa˝noÊç systemu kontrolingu przedsi´biorstwa.

Struktura organizacyjna powstaje w procesie zarzàdzania i znajduje swój
wyraz w strukturze tworzenia polityki, strukturze kierowania, strukturze kon-
trolingu i strukturze informacji. Struktura organizacyjna ma charakter sta-
tyczny i dynamiczny, bowiem obejmuje nie tylko organizacyjne zale˝noÊci
i system kontroli, ale tak˝e nieformalne zwiàzki organizacyjne. JednoczeÊnie
struktura organizacyjna kszta∏towana jest przez wewn´trzne i zewn´trzne Êro-
dowiska, co pobudza organizacyjny rozwój.

c) organizacyjne uczenie si´:
– utworzenie i wykorzystanie wewn´trznej sieci informacyjnej,
– opracowanie i wykorzystanie bazy danych przedsi´biorstwa.

Jednym z elementów kapita∏u strukturalnego jest organizacyjne uczenie
si´, stanowiàce jednà z kluczowych kompetencji przedsi´biorstwa. Organiza-
cyjne kompetencje sà wynikiem ciàg∏ego uczenia si´. Mo˝na wi´c uznaç, ˝e
jedynym sposobem sukcesu przedsi´biorstwa i utrzymania jego konkurencyj-
nej przewagi jest uczenie si´ szybsze od konkurencji.

d) proces operacyjny:
– faza procesu biznesowego (gospodarczego),
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– poziom jakoÊci produktów,
– efektywnoÊç dzia∏ania przedsi´biorstwa.

Procesy operacyjne majà zapewniç przedsi´biorstwu sprawne wykonywa-
nie zadaƒ operacyjnych najbardziej efektywnymi metodami. Na przyk∏ad, za-
rzàdzanie totalnà jakoÊcià lub sanacja przedsi´biorstwa koncentrujà si´ na re-
formie procesów operacyjnych celem zwi´kszenia operacyjnej efektywnoÊci
i zmniejszenia kosztów produkcji.

e) system informacyjny:
– wzajemne wspieranie si´ i wspó∏praca mi´dzy pracownikami,
– dost´pnoÊç informacji w przedsi´biorstwie,
– udzia∏ wiedzy.

System informacyjny obejmuje przechowywanie, rozmieszczanie i przesy-
∏anie wewn´trznych informacji w przedsi´biorstwie. Sprawny system informa-
cyjny umo˝liwia firmie bezkolizyjny przep∏yw wewn´trznej informacji, pod-
wy˝szenie operacyjnej efektywnoÊci i przyspieszone uczenie si´.
3. Elementy kapita∏u innowacyjnego i jego indeksy:

a) innowacyjne osiàgni´cia:
– przeci´tna liczba patentów pracowników,
– udzia∏ sprzeda˝y nowych produktów w sprzeda˝y ogó∏em w ciàgu ostat-

nich trzech lat,
– liczba nowych technologii opracowanych w ostatnich trzech latach.

Innowacyjne osiàgni´cia w postaci nowych produktów i nowych technolo-
gii, powstajàcych dzi´ki innowacji technicznej, odzwierciedlajà historycznà in-
formacj´ o kapitale innowacyjnym przedsi´biorstwa.

b) mechanizm innowacji:
– udzia∏ inwestycji w dzia∏alnoÊci badawczo-rozwojowej (B+R) w sprze-

da˝y ogó∏em,
– jakoÊç i liczba pracowników badawczo-rozwojowych,
– wspó∏praca mi´dzy komórkami B+R, produkcyjnymi i rynkowymi w za-

kresie innowacji,
– wspó∏praca w zakresie innowacji z jednostkami zewn´trznymi,
– zdolnoÊç zarzàdzania projektami innowacyjnymi,
– bodêce kierowane do pracowników zajmujàcych si´ innowacjami.

Sprawny mechanizm innowacyjny obejmujàcy mechanizmy: inwestycyjny,
operacyjny, wspó∏pracy i motywacyjny, stanowi podstawowy warunek tworze-
nia i wdra˝ania efektywnych innowacji. Tworzenie takich innowacji wymaga
sprzyjajàcego Êrodowiska, kultury, odpowiednich inwestycji zarówno w ludzi,
jak i w zasoby materialne, polityki strategicznej kierownictwa, integracji funk-
cji badawczo-rozwojowej, marketingowej i produkcyjnej, racjonalnej wspó∏-
pracy z jednostkami zewn´trznymi [Baruk, 2003a, s. 51-58].

c) kultura innowacyjna:
– wspieranie kultury przedsi´biorstwa i zach´canie pracowników do in-

nowacji,
– wspieranie innowacji przez kierownictwo przedsi´biorstwa.
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Fundamentem zdrowego mechanizmu innowacyjnego jest kultura innowa-
cyjna [Baruk, 2002, s. 78-94] charakteryzujàca wszystkie przedsi´biorstwa s∏y-
nàce z wysokiej innowacyjnoÊci [por. Najbardziej..., 2004, s. 37-39]. Sprzyja
ona wprowadzaniu zmian w strategii firmy, jej organizacji, zarzàdzaniu, struktu-
rze personelu i jego jakoÊci zgodnie z koncepcjà zarzàdzania innowacyjnego.
4. Elementy kapita∏u klientów i jego indeksy:

a) podstawowe zdolnoÊci marketingowe:
– tworzenie i wykorzystanie bazy danych klientów,
– zdolnoÊç obs∏ugi klientów,
– zdolnoÊç identyfikowania potrzeb klientów.

Dla zwi´kszenia intensywnoÊci rynkowej i lojalnoÊci klientów w pierwszej
kolejnoÊci przedsi´biorstwo powinno zbudowaç swojà podstawowà zdolnoÊç
marketingowà obejmujàcà zdolnoÊç obs∏ugi klientów i zdolnoÊç gromadzenia
i wykorzystania danych klientów.

b) intensywnoÊç rynkowa:
– udzia∏ w rynku,
– potencja∏ rynku,
– jednostkowa sprzeda˝ dla klientów,
– marka handlowa i reputacja znaku handlowego,
– tworzenie kana∏ów sprzeda˝y.

IntensywnoÊç rynkowa dotyczy aktualnego stanu tworzenia rynku i jego
potencja∏u.

c) wskaêniki lojalnoÊci klienta:
– satysfakcja klientów,
– reklamacja klientów,
– odp∏yw klientów,
– inwestowanie w zwiàzki z klientami.

LojalnoÊç klientów odgrywa coraz wa˝niejszà rol´ w pobudzaniu konku-
rencji. Przedsi´biorstwo nie posiadajàce lojalnych klientów musi podejmowaç
wiele ró˝norodnych dodatkowych dzia∏aƒ wspierajàcych sprzeda˝ dla pozy-
skania nowych klientów. Najcz´Êciej sà to dzia∏ania dostosowujàce jakoÊç pro-
duktów i us∏ug, terminy dostaw do aktualnych i przysz∏ych potrzeb klientów,
aby zwi´kszyç ich satysfakcj´, a tym samym pozyskaç ich lojalnoÊç.

Mierzenie kapita∏u intelektualnego jest zasadne, bowiem wyniki tego po-
miaru zapewniajà kierownictwu przedsi´biorstwa informacyjnego sprz´˝enia
zwrotnego, b´dàcego podstawà modyfikacji strategii kapita∏u intelektualnego
zgodnie z d∏ugoterminowymi korzyÊciami uzyskiwanymi dzi´ki wykorzystaniu
wiedzy.

Generalnie wszystkie elementy kapita∏u intelektualnego posiadajà bezpo-
Êredni lub poÊredni wp∏yw na obni˝enie operacyjnych kosztów przedsi´bior-
stwa, na wprowadzenie na rynek zdywersyfikowanych produktów i us∏ug za-
spokajajàcych potrzeby klientów. Z tego powodu mi´dzy elementami kapita∏u
intelektualnego przedsi´biorstwa a jego funkcjonowaniem powinna wystàpiç
istotna dodatnia korelacja. Teza ta zosta∏a potwierdzona wynikami badaƒ em-
pirycznych przeprowadzonych przez twórców omawianej koncepcji w 60 przed-
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si´biorstwach wysokiej techniki. Dodatnia korelacja mi´dzy wynikami dzia∏al-
noÊci przedsi´biorstwa i elementami kapita∏u intelektualnego (patrz tablica 1)
potwierdza racjonalnoÊç i znaczenie opisanego modelu mierzenia kapita∏u in-
telektualnego.

Tablica 1

Wspó∏czynniki korelacji mi´dzy wynikiem dzia∏ania przedsi´biorstwa i kapita∏em intelektualnym
oraz jego elementami

Wyszczególnienie Rodzaj kapita∏u
Ludzki Strukturalny Innowacyjny Klientów Intelektualny

Wynik dzia∏ania przedsi´biorstwa 0,678 0,733 0,824 0,798 0,928

Uwaga: Korelacja jest istotna na poziomie istotnoÊci 0,01 w dwuwymiarowym teÊcie

èród∏o: [Chen, Zhu, Xie, 2004, tab. VI, s. 206]

Twórcy modelu opracowali te˝ Êcie˝k´ analizy wykazujàc wzajemny zwià-
zek mi´dzy elementami kapita∏u intelektualnego. Zwiàzek ten jest istotny o czym
Êwiadczà wspó∏czynniki korelacji przedstawione w tablicy 2. Ka˝dy rodzaj ka-
pita∏u wzajemnie na siebie oddzia∏uje.

Tablica 2

Wspó∏czynniki korelacji mi´dzy elementami kapita∏u intelektualnego

Rodzaj kapita∏u Rodzaj kapita∏u
Ludzki Strukturalny Innowacyjny Klientów

Ludzki 1,00 0,748 0,681 0,833
Strukturalny 0,748 1,00 0,769 0,858
Innowacyjny 0,681 0,769 1,00 0,786
Klientów 0,833 0,858 0,786 1,00

Uwaga: Korelacja jest istotna na poziomie istotnoÊci 0,01 w dwuwymiarowym teÊcie

èród∏o: [Chen, Zhu, Xie, 2004, tab. VII, s. 206]

Mo˝na te˝ przypuszczaç, ˝e zwi´kszenie kapita∏u ludzkiego przyczyni si´
do wzrostu innowacyjnych zdolnoÊci pracowników ka˝dej organizacji. Jedno-
czeÊnie oddzia∏ywanie kapita∏u innowacyjnego na kapita∏ klientów mo˝e wy-
kazywaç nieznaczne opóênienie wynikajàce z faktu, i˝ klienci zwykle potrze-
bujà okreÊlonego czasu na akceptacj´ innowacji.

Zakoƒczenie

Zarzàdzanie wspó∏czesnym przedsi´biorstwem coraz bardziej koncentruje
swojà uwag´ na identyfikowaniu roli kapita∏u intelektualnego w rozwoju pod-
miotów gospodarczych. RoÊnie zainteresowanie kierowników niematerialnymi
zasobami ze szczególnym akcentem na ich opisywanie, mierzenie i wykorzy-
stanie. Dlatego te˝ w artykule skoncentrowano uwag´ na prezentacji trzech
modeli kapita∏u intelektualnego: Edvinssona i McElroy’a oraz Chena, Zhu
i Xie. W ka˝dym z nich elementem sk∏adowym jest kapita∏ innowacyjny, zde-
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cydowanie silniej akcentowany w modelu drugim i trzecim, zw∏aszcza jego ro-
la spo∏eczna, „sieciowy” charakter kapita∏u spo∏ecznego i jego zdolnoÊç do sa-
moorganizowania si´ wokó∏ okreÊlonych celów, którymi mogà byç: wytwarza-
nie, dyfuzja, wykorzystanie i integracja wiedzy niezb´dnej w procesach
innowacyjnych. Mi´dzy elementami kapita∏u intelektualnego wyst´pujà silne
zwiàzki korelacyjne, wykazane przez Chena, Zhu i Xie na bazie omówionego
w artykule modelu jakoÊciowego mierzenia kapita∏u intelektualnego.

W obecnych warunkach funkcjonowania przedsi´biorstw wiedza sta∏a si´
g∏ównym kapita∏em ka˝dej organizacji. Poniewa˝ wiedza tkwi w umys∏ach
jednostek, dlatego bardzo wa˝nà umiej´tnoÊcià kadry kierowniczej sta∏o si´
racjonalne zarzàdzanie kapita∏em intelektualnym. Pomocne w tym zarzàdza-
niu mo˝e byç mierzenie tego kapita∏u. Jednak obliczanie ekonomicznej war-
toÊci kapita∏u intelektualnego jest bardzo trudne, byç mo˝e nawet niemo˝liwe.
Dlatego ka˝da koncepcja poszukiwania modelu mierzenia, nawet je˝eli b´dzie
oparta na zbiorze jakoÊciowych wskaêników umo˝liwiajàcych przedsi´bior-
stwu identyfikacj´ stanu istniejàcego kapita∏u intelektualnego, u∏atwia zarzà-
dzanie tym kapita∏em, zw∏aszcza jego rozwijanie i wykorzystanie do poprawy
w∏asnej pozycji rynkowej w gospodarce opartej na wiedzy. ZnajomoÊç kapita-
∏u intelektualnego pozwala kierownictwu na dokonywanie oceny jego tenden-
cji rozwojowych, identyfikowanie rzeczywistej luki w stosunku do konkuren-
tów, zrozumienie funkcji spe∏nianych przez poszczególne jego elementy wewnàtrz
i na zewnàtrz organizacji. Warunkiem sprawnego zarzàdzania kapita∏em inte-
lektualnym jest jego gruntowne zrozumienie, które z kolei wymaga mierzenia
za pomocà okreÊlonych mierników. Koncepcj´ takiego 4-elementowego modelu
obejmujàcego kapita∏ ludzki, strukturalny, innowacyjny i klientów oraz jego
wskaêniki omówiono w niniejszym artykule. Mo˝na sàdziç, ˝e jego stosowa-
nie mo˝e usprawniç zarzàdzanie kapita∏em intelektualnym w przedsi´biorstwie.
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THE ESSENCE AND STRUCTURE OF INTELLECTUAL CAPITAL

S u m m a r y

The past decades have witnessed an apparent change of the global economic
growth model. By means of replacing tangible capital, financial capital and land
knowledge has become the most significant capital asset, especially in the high-technology
area. A notion of intellectual capital has been coined as, apart from financial capital,
a major component of the market value of companies. Intellectual capital is used for
creation and enhancement of the organisation’s value. Hence, for any organisation to
be successful it is required to own efficient intellectual capital and to be able to
manage that scarce resource. An enterprise faces a new challenge of measurement
and appraisal of intellectual capital, as well as of determination of its real value.
Measuring of that capital is focused on development of an effective model uniting both
financial and non-financial indicators so that the functioning of a knowledge-based
organisation can be precisely reflected, and on providing relatively precise information
for knowledge management.

The issues outlined above have been presented with special reference made to:
1) the notion of intellectual capital and its structure based on selected models;
2) social innovative capital and its components;
3) basic aspects of measuring intellectual capital;
4) intellectual capital components and their indices, along with an assessment of

correlation between those components.
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