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Umiejetno$¢ gospodarowania aktywami niematerialnymi staje si¢ dzi$, w obliczu zmiennosci otoczenia
i rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, warunkiem koniecznym dla kazdej firmy, chcacej przetrwaé
i konkurowa¢ na rynku. Kluczowa kompetencja przedsigbiorstw w tym obszarze jest efektywne zarza-
dzanie kapitalem intelektualnym. Funkcjonujace w literaturze przedmiotu iz réznym powodzeniem
stosowane w praktyce instrumentarium zarzadzania ukrytym potencjatlem dotyczy przede wszystkim
duzych przedsigbiorstw, tylko w minimalnym stopniu dotykajac matych firm. Tymczasem mate przed-
siebiorstwa aktywnie uczestniczac w tworzeniu potencjatu gospodarczego, generowaniu nowych miejsc
pracy, sprzyjajac racjonalnej alokacji zasobow itd., tworza podstawowa tkanke systemu gospodarczego
wszystkich rozwinigtych gospodarek rynkowych, stuzac podnoszeniu ich konkurencyjnosci. Stad wyda-
je si¢ zasadne podjecie dyskusji nad mozliwosciami wykorzystania czy tez adaptacji koncepcji zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym do warunkéw funkcjonowania matego przedsigbiorstwa.

Powszechne patrzenie na kondycj¢ matych firm przez pryzmat uwarunkowan zewnetrznych za-
ciemnia znaczenie wartosci ich wewnetrznego potencjatu. Szereg istniejacych i faktycznie utrudnia-
jacych zycie matym firmom czynnikdéw z otoczenia tworzy niejednokrotnie barier¢ nie do pokona-
nia, thumaczac i usprawiedliwiajac wszystkie pojawiajace si¢ niepowodzenia, takze te pochodzace
z wewnatrz. Efektywno$¢ dziatan matej firmy zalezy jednak w duzym stopniu od uruchomienia mate-
rialnego, widzialnego potencjatu, jak i tego niematerialnego, ukrytego, tkwigcego w catym materiale
intelektualnym. Znaczenie tego ostatniego wzrasta, jako ze trudno jest dzi$§ dostrzec szczegdlne moz-
liwosci kreowania czy umacniania pozycji konkurencyjnej matych przedsigbiorstw tylko na gruncie
potencjatu produkcyjnego czy finansowego. Odpowiednio wykorzystany kapitat intelektualny moze
zatem staé si¢ strategiczng kompetencja matego przedsigbiorstwa. Wazne jest, by najpierw go do-
strzec, uswiadomi¢ jego istnienie, po to, by dalej moc poprzez okreslony zbidr dziatan probowad
przeksztatcaé go w istotny czynnik konkurencyjnosci.

Niniejsza rozprawa jest proba zobrazowania stanu zarzadzania kapitatem intelektualnym w matych
przedsigbiorstwach. Pelniejszemu uchwyceniu rzeczywistej kondycji matych firm w tym obszarze po-
stuzyla teoretyczna i empiryczna weryfikacja zagadnienia ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki
ich funkcjonowania. Proba znalezienia drogi dla pokazania wymiernych efektow angazowania war-
tosci niematerialnych w zarzadzaniu matym przedsigbiorstwem stata si¢ mozliwa dzigki zbudowaniu
i wykorzystaniu specyficznego modelu badawczego, na ktory sktada sie:

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

o pomiar kapitatu intelektualnego za pomocg wybranych miernikéw warto$ci niematerialnych.

W pracy przyjeto, iz zarzadzanie kapitalem intelektualnym w ujgciu ogélnym sprowadza si¢ do
identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjalu przedsigbiorstwa. Efektyw-
nos¢ zarzadzania zalezy w duzej mierze od stopnia realizacji wymienionych dziatan.

Glownym celem pracy jest okreslenie uwarunkowan i sposobow zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym w matym przedsigbiorstwie. Wiazka celéw czastkowych okresla jednoczesnie podstawowe
problemy badawcze, ktérymi sa:

o identyfikacja sktadnikow, sposobow pomiaru, wykorzystania i rozwoju kapitalu intelektualnego
w matym przedsigbiorstwie;

e rozpoznanie stopnia §wiadomosci menedzeréw co do waznosci kapitatu intelektualnego w zarza-
dzaniu matym przedsigbiorstwie (stopnia postrzegania kapitatu intelektualnego);

o identyfikacja przejawdw nieskutecznego zarzadzania w poszczegdlnych wymiarach kapitatu inte-
lektualnego;
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e rozpoznanie roli i miejsca kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej matego
przedsigbiorstwa.

W pracy przyjeto nastgpujace hipotezy badawcze:

Hipoteza L. Istnieje luka miedzy obiektywnym wystgpowaniem kapitatu intelektualnego w matym
przedsigbiorstwie, a jego subiektywnym postrzeganiem przez menedzerow.

Hipoteza I1. Badanie zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie wymaga
stosowania specyficznego modelu.

Hipoteza III. Implementacja koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym moze sta¢ si¢ istot-
nym czynnikiem konkurencyjnym dla matego przedsigbiorstwa.

Hipoteza IV. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie wymaga wyposa-
zenia przedsigbiorcy w nieskomplikowane procedury i metody.

Empiryczna czgs$¢ pracy jest efektem projektu badawczego, podjetego na potrzeby realizacji celow
i weryfikacji przyjetych hipotez. Badania przeprowadzono w latach 2002/2003 w 120 matych przed-
sigbiorstwach z regionu dolnoslaskiego (definiujac mate przedsigbiorstwo przyjeto kryterium iloscio-
we — liczba zatrudnionych: zatrudniajace do 50 0sob). Badane firmy podzielono na kilka typow. Proces
badawczy sktadat si¢ z dwdch etapow: pierwszy, zaktadajacy rozpoznanie stopnia sSwiadomos$ci mene-
dzeréw co do waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (stopnia postrze-
gania kapitatu intelektualnego), zostal przeprowadzony w 280 matych przedsigbiorstwach, do kto-
rych zostata przekazana ankieta za posrednictwem poczty lub osobiscie; drugi — zrealizowany w 120
przedsigbiorstwach, byt §cisle uzalezniony od efektu etapu pierwszego, a jego przewodnim celem byta
identyfikacja sktadnikdw, sposobow pomiaru oraz wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego
za posrednictwem wywiaddw osobistych z wlascicielami-menedzerami i pracownikami (w zaleznosci
od ich dostgpnosci), obserwacji oraz analizy dokumentacji.

Niniejsza rozprawa zgodnie z wymogami wydawniczymi zostata gruntownie zmodyfikowana
i znacznie skrocona'.

Obecnie praca sktada si¢ z czterech rozdzialéw poprzedzonych wstgpem i podsumowanych zakon-
czeniem.

Rozdzial pierwszy® poswiecony jest zagadnieniom teoretycznym. Jego celem jego jest zdefinio-
wanie pojeé, ktdre sa wielokrotnie uzyte w pozostatych trzech rozdziatach oraz wskazanie znaczenia
kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu nowoczesnym przedsigbiorstwem. Rozdziat rozpoczyna si¢ od
zaprezentowania definicji 1 stow kluczowych dotyczacych réznych ujec kapitahu intelektualnego oraz
zarzadzania kapitatem intelektualnym, a takze zostaty opisane w nim sktadniki kapitatu intelektualne-
go. W dalszej czgsci wskazano na zasadnos$é rozpatrywania kapitatu intelektualnego w réznych for-
mach i wielko$ciach przedsigbiorstw. W kolejnych punktach podjeto probe wykazania, ze problema-
tyka kapitahu intelektualnego wystepuje zardéwno w nowoczesnych formach organizacji, sprzyjajacych
zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, tj. organizacji uczacej si¢, przedsigbiorstwie inteligentnym,
organizacji wirtualnej i organizacji fraktalnej, jak i w organizacjach tradycyjnych. Zidentyfikowa-

' W oryginalnej, niepublikowanej wersji praca sktada sig z pigciu rozdziatéw poprzedzonych wstepem i podsumo-
wanych zakonczeniem.

2 W pierwotnej wersji rozdziat pierwszy rozpoczyna si¢ od genezy kapitatu intelektualnego; w dalszej czgsci zapre-
zentowane zostaly definicje i stowa kluczowe dotyczace roznych uje¢ kapitatu intelektualnego oraz zarzadzania nim,
a takze opisane zostaty sktadniki kapitatu intelektualnego. Kolejny podrozdziat prezentuje gtdwne definicje wiedzy, ob-
szary zarzadzania nia oraz podobiefistwa i réznice mi¢dzy dwoma pokrewnymi koncepcjami: zarzadzaniem kapitalem
intelektualnym a zarzadzaniem wiedza. W dalszej czgsci wskazano na zasadno$c rozpatrywania kapitatu intelektualnego
w réznych formach i wielkosciach przedsigbiorstw. W kolejnych punktach podjeto probe wykazania, ze problematyka
kapitatu intelektualnego wystepuje zarOwno w nowoczesnych formach organizacji, sprzyjajacych zarzadzaniu kapi-
talem intelektualnym, tj. organizacji uczacej si¢, przedsigbiorstwie inteligentnym, organizacji wirtualnej i organizacji
fraktalnej, jak i w organizacjach tradycyjnych. Zidentyfikowano takze obszary i cechy sprzyjajace rozpatrywaniu kapi-
tatu intelektualnego w duzym i szczegdlnie w matym przedsigbiorstwie.
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no takze obszary i cechy sprzyjajace rozpatrywaniu kapitatu intelektualnego w duzym i szczegdlnie
w matym przedsigbiorstwie. W ostatnim podrozdziale podjeto probe nakreslenia specyfiki funkcjono-
wania matego przedsigbiorstwa, zaprezentowano rozne klasyfikacje i ujgcia matego przedsigbiorstwa
wraz z krotka charakterystyka kluczowych obszardw, takich jak: strategia, struktura organizacyjna,
finanse, marketing, styl zarzadzania, a takze odniesienia ww. obszaréw do koncepcji zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym.

Rozdziat drugi® porzadkuje wiedze z zakresu funkcjonujacych w literaturze przedmiotu modeli
zarzadzania kapitatem intelektualnym. Przeglad najwazniejszych modeli zarzadzania kapitalem in-
telektualnym obejmuje: Raport Konrada, Monitor Aktywow Niematerialnych, Zrownowazone Karty
Punktowe, Nawigator i Platform¢ wartosci. Kolejny podrozdziat traktuje o sposobach pomiaru z pro-
pozycja pokaznego zestawu wskaznikow*. W dalszej czesci rozdzialu przeprowadzono analize modeli
zarzadzania kapitatem intelektualnym pod katem mozliwosci zastosowania ich w matym przedsig-
biorstwie, na podstawie ktorej opracowano zatozenia modelu badawczego zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym w matym przedsigbiorstwie.

W rozdziale trzecim, w cato$ci poswigconym efektom badan empirycznych, dokonano praktycznej
weryfikacji przyjetego modelu badawczego. Na poczatku przedstawione zostaly zalozenia procesu
badawczego pod katem potencjalnych problemow zarzadzania kapitatem intelektualnym. W dalszej
czesei zidentyfikowany zostat kapitat intelektualny w trzech obszarach: kapitatu ludzkiego, struktural-
nego wewnetrznego i zewnetrznego-relacyjnego. Pomiar kapitatu intelektualnego badanych przedsig-
biorstw za pomoca wybranych wskaznikow oraz analiza wynikow jest trescig kolejnego podrozdziatu.
Nastepna czg¢$¢ obrazuje wykorzystanie i rozwdj poszczegdlnych sktadnikdw kapitatu intelektualne-
go. Rozdziat konczy si¢ proba podsumowania wynikéw badan, obrazujacych stan zarzadzania kapi-
tatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie oraz wskazaniem kierunkéw doskonalenia modelu
badawczego.

Rozdzial czwarty® ma na celu prezentacje uwarunkowan efektywnego wykorzystania kapitatu in-
telektualnego w matym przedsigbiorstwie. Zaproponowano w nim zestaw procedur i metod zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie, zidentyfikowano zewngtrzne i wewngtrzne
czynniki efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym, a takze okreslono kluczowych interesa-
riuszy poprzez probe nakreslenia systemu wspierania matych przedsigbiorstw w zarzadzaniu kapita-
fem intelektualnym.

Zakonczenie stanowi podsumowanie rozwazan przedstawionych w pracy, ze wskazaniem na ob-
szary warte, zdaniem autorki, dalszej eksploracji.

3 Rozdziat drugi ulegt gruntownej modyfikacji, w pierwotnej wersji dotyczy on relacji migdzy funkcjonowaniem
malego przedsigbiorstwa a koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym. Intencja autorki byto pokazanie istoty ma-
fego przedsigbiorstwa oraz konsekwencji dla zarzadzania kapitatem intelektualnym wynikajacych ze specyfiki mate-
go przedsigbiorstwa w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosci. W rozdziale zaprezentowano rézne klasyfikacje
i ujgcia matego przedsigbiorstwa, a takze gtdwne bariery jego dziatalnosci. Poza tym nakreslono specyfike¢ zarzadzania
matym przedsigbiorstwem, wraz z charakterystyka kluczowych obszaréw, takich jak: strategia, struktura organizacyjna,
finanse, marketing, styl zarzadzania. Podj¢to takze probe analizy w/w obszaréw z punktu widzenia zarzadzania kapi-
tatem intelektualnym. Powyzsze funkcje w tej wersji czg$ciowo spetnia podrozdziat Specyfika funkcjonowania matego
przedsiebiorstwa a koncepcja zarzqdzania kapitalem intelektualnym.

4 W pierwotnej wersji rozdzial ten jest trzecim rozdziatem, w obecnej wersji skrécono go o zagadnienia zwiazane ze
sposobami wyceny kapitatu intelektualnego oraz jego miejscu w tradycyjnej rachunkowosci.

5 Rozdzialy trzeci i czwarty nie zostaty zmodyfikowane.



1. Znaczenie kapitatu
intelektualnego
W zarzadzaniu
nowoczesnym
przedsiebiorstwem

Menedzerowie zmagajq sie tu i teraz, by dostosowac sie do zmian w przesunieciu Srodka ciezkosci ekono-
micznej: w przejsciu od zarzqdzania i mierzenia aktywow fizycznych i finansowych, do kultywacji i uznania
wiedzy jako najcenniejszego aktu kreacji wartosci. Dotyczy to w rownym stopniu Microsoftu, jak i malej
kanadyjskiej firmy szyjacej berety na maszynach zakupionych przez pradziadka — wiasciciela w roku 1919.
Zapytajcie menedzera jakiegokolwiek przedsiebiorstwa, jaki odsetek catkowitej wartosci przypisalby akty-
wom niematerialnym — wszystkiemu od indywidualnych umiejetnosci i know-how, po systemy informatycz-
ne, wzory i znaki handlowe oraz relacje z dostawcami i klientami — uzyskacie te samq odpowiedz: ponad
80%. Poproscie ich nastepnie o rozwazenie wskaznika wartosci uimowanej w rachunkowosci jako ,, war-
t0$¢ firmy " (goodwill), w stosunku do wartosci aktywow wpisanych do bilansu; doznacie szoku'.

1.1. ldentyfikacja pojecia, podstawowe definicje, stowa kluczowe

Burzliwe zmiany zachodzace w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw prowadza w naturalny spo-
sob do ewolucji pogladow na temat glownych czynnikdéw sukcesu, niezaleznie od tego jak ten sukces
jest definiowany. Jedno z najwazniejszych zagadnien w tym kontekscie dotyczy sposobow budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej, szczegolnie w sytuacji kiedy coraz czgsciej trzeba konkurowac nie
tylko o rynki juz istniejace, ale o te, ktore jeszcze si¢ nie uksztaltowaty, o rynki na ktorych produkty
i ustugi nie s3 w pelni znane, a oczekiwania klientdw zbadane. Przewidywane réznice migdzy konku-
rowaniem na rynkach terazniejszych i przysztych sktaniaja firmy do stosowania bardziej wyrafinowa-
nych strategii i metod zarzadzania, a takze posiadania odpowiednich oraz unikatowych umiejetnosci
i kompetencji. Proces globalizacji, postep technologiczny, szybki przeptyw informacji itd. sprawiaja,
iz firmy konkurencyjne sg czgsto do siebie podobne w zakresie wykorzystywanych zasobow, wspot-
pracy z dostawcami, sposobow oddziatywania na klientow itd. Okazuje sig, ze tradycyjne zrodta suk-
cesu tj. produkt, proces technologiczny, dostgp do zasobow finansowych tracg na popularnoséci na
rzecz niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa’, ktore staja si¢ decydujacymi z punktu widzenia
konkurencyjnosci. Takie tendencje nie oznaczajg oczywiscie zaniku, czy tez zmniejszenia znacze-
nia zasobow materialnych mozliwosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ale sg odpowiedzia na wy-
czerpujace si¢ ich efektywne wykorzystywanie. I tak, wraz z upowszechnianiem i upodabnianiem si¢
czynnikow wytworczych, rosnie znaczenie indywidualnosci i niepowtarzalnosci, ktorych poszukuje
si¢ w zasobach niematerialnych. Charakteryzuje je trudnos¢ w powielaniu i nasladowaniu, sg ,,niewi-
doczne”, niewymierne, a efekt ich inwestowania jest dtugookresowy. Dodatkowo zyskuja na wartosci,
jesli sa wlasciwie wykorzystywane, nie wyczerpuja sie, sg elastyczne i dynamiczne.

Zasoby niematerialne w przedsigbiorstwie byly zawsze. Wiele koncepcji zarzadzania dostrzegato
i dostrzega wiedzg, umiejgtnosci pracownikow, relacje spoteczne, wizerunek firmy, znak handlowy,

! Pisat P. LaBarre w artykule The Rush on Knowledge opublikowanym w tygodniku ,,Industry Week”; zob. Edvins-
son L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego przedsiebiorstwa odnajdujqc jego ukryte
korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 11.

2 Zasoby niematerialne bywaja zamiennie nazywane aktywami niematerialnymi, aktywami intelektualnymi, zaso-
bami intelektualnymi.
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know-how itd.)*. Jednak w owych koncepcjach poszczegolne zasoby niematerialne sa rozproszone
1 nieusystematyzowane. Istnieje wigc koniecznos¢ ich uporzadkowania, sklasyfikowania, a takze do-
konania dogl¢bnej charakterystyki, gléwnie 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 pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Odzwierciedla w sobie, i zarazem akcentuje doniostg role, ktora
przypisuje si¢ cztowiekowi, i temu wszystkiemu co on wnosi do przedsigbiorstwa, jako strategiczne-
mu i pozamaterialnemu sktadnikowi wspolczesnych przedsigbiorstw. Dzigki niej powoli ,,zrywa si¢”
z zasadg podejmowania waznych decyzji wylacznie na podstawie danych czysto finansowych na rzecz
wskaznikow gospodarczych umozliwiajacych pomiar, a co za tym idzie praktyczne wykorzystanie
zasobow niematerialnych bedacych pochodna wiedzy i doswiadczenia pracownikow oraz reputacji
1 potencjatu rozwojowego samego przedsigbiorstwa. Whasciwe wykorzystanie kapitatu intelektualne-
go stwarza przedsigbiorstwu podstawy dla uzyskania przewagi strategicznej na rynku. Dlatego tez
w coraz wigkszej liczbie firm na swiecie rozumie si¢ juz teraz, ze wiedza pracownikow oraz zaleznos¢
pomigdzy nimi i przedsigbiorstwem moga by¢ o wiele wazniejszym majatkiem (majacym wigkszy
wplyw na ostateczny wynik), niz klasyczne materialne aktywa ujgte w zwyktych bilansach. W porow-
naniu ze tradycyjna procedurg ksiggowania, zasady definiowania i wyceny kapitatu intelektualnego sa
niejasne, ale kiedy juz raz si¢ go odkryje, zdefiniuje, opisze i wykorzysta, moze on dostarczy¢ przed-
sigbiorstwu nowego zrodta mozliwosci konkurowania, i co najwazniejsze wygrywania.

Kapital intelektualny stat si¢ ostatnio przedmiotem zainteresowania licznej rzeszy zaréwno teo-
retykow?, jak i praktykow zarzadzania®. Pracujg oni nad mozliwie jak najszerszym i jak najglebszym
poznaniem istoty tej kategorii. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest z jednej strony porzadkowa-
nie wiedzy o kapitale intelektualnym, z drugiej za$ pojawiajace si¢ coraz to nowe pytania i dylematy
z nim zwiazane. Jedno jest pewne — dla wszystkich zainteresowanych tym tematem, wyzwaniem jest
znalezienie wspdlnego na calym $wiecie jezyka, zapewniajacego kazdemu zrozumienie tego samego
pod pojeciem kapitatu intelektualnego: jak go zdefiniowac, jak zmierzy¢ jego wzrost i spadek, jak go
sprawdzac, zeby inwestorzy i inni udziatowcy mogli poréwnac¢ rézne firmy w taki sam sposob, jak si¢
to robi w przypadku klasycznych ksiag, a menedzerowie efektywnie nim zarzadzac.

Zmagania przedstawicieli zainteresowanych srodowisk ze znalezieniem jednolitej definicji kapi-
tatu intelektualnego, zaowocowaty licznymi opisami i definicjami, ktére mozemy spotka¢ nie tylko
w literaturze przedmiotu.

3 Przyktadem moze by¢ tutaj zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie wartoscia
przedsigbiorstwa itd.

4 Warto w tym miejscu przyblizy¢ nazwiska (obok pionieréw: Sveiby’ego, Kaplana, Nortona, Edvinssona) badaczy
zaangazowanych w poszukiwanie nowych sposobow zarzadzania kapitatem intelektualnym i pokrewnym zarzadzaniem
wiedza, sa nimi: Peter Drucker, Hiroyuki Itami, Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, David Teece, Brian Hall, Hubert
St.Onge, Patrick Sullivan, Thomas Stewart, Gordon Petrash, Thomas H. Devenport, Laurence Prusak, Brauch Lev, Do-
rothy Leonard-Barton, W.R. Bukowitz, R.L. Williams, Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt, K. Haanes, B. Lo-
wendahl, Annie Brooking, Mariusz Bratnicki, Janusz Struzyna, Stefan Kwiatkowski, Bogdan Wawrzyniak (i inni).

3 Firmy, ktore wprowadzily programy zarzadzania kapitatem intelektualnym: WM-Data, Skandia AFS, Dow-Chemical,
Hughes Aircraft, The Canadian Imperial Bank of Commerce, Celemi, Ernst & Young, Posco; Firmy prowadzace zaawanso-
wane prace nad zarzadzaniem wiedza: tzw. ,,Wielka Pigtka” — PricewaterhouseCoopers, Arthur Andersen, Ernst & Young,
KPMG, Deloitte & Touche oraz Hoffman-LaRoche, GE Lighting, Xerox, Gemini, McKinsey. Firmy wchodzace w skiad
Genewskiego Stowarzyszenia na rzecz uczenia si¢ organizacji oraz zarzadzania wiedza, m.in.: DaimlerChrysler, Deutsche
Bank, Holderbank, Hewlett-Packard, Inselspital, Novartis, Roche Diagnostics, UBS, Winthertur Insurances, Swisscom, Sie-
mens, Motorola. Pomiar i efektywne wykorzystanie kapitatu intelektualnego jest obiektem zainteresowania nie tylko przed-
sigbiorstw, ale tez potgznych organizacji odpowiedzialnych za ustanawianie nowych standardéow gospodarczych i ich popu-
laryzowanie. Najbardziej zaangazowane w ten proces sa m.in.: amerykanski odpowiednik Komisji Papierow Wartosciowych
— Securities and Exchange Commision (SEC), Organizacja do Spraw Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), Bank
Swiatowy oraz Accounting Standards Board i Financial Accounting Standard Board, odpowiedzialne za tworzenie standar-
doéw w rachunkowosci. Ostatnie lata obfituja w wiele konferencji dotyczacych kapitatu intelektualnego (jego roli, sposobow
pomiaru, rozwoju) organizowanych na swiecie, w tym takze w Polsce. Powstato nawet specjalne czasopismo, zatytutowane
Journal of Intellectual Capital pod redakcja Rory Chase i Nicka Bontisa. W Polsce rowniez wyraznie ro$nie zainteresowanie
koncepcja kapitatu intelektualnego. Na podstawie pionierskich prac Sveiby’ego, Kaplana, Nortona, Edvinssona zaczgto pro-
wadzi¢ badania literaturowe i empiryczne, powstajg liczne publikacje. Temat staje si¢ modny.
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I tak na przyktad Thomas A. Stewart definiuje go jako materiat intelektualny, ktéry zostat sforma-
lizowany, ujety i zmuszony do dzialania w celu stworzenia majatku o wyzszej wartosci — stwierdzenie
Stewarta podziatato jak katalizator i spowodowalo wzrost zainteresowania kapitatem intelektualnym,
zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych®;

Kapital intelektualny zostat rowniez zdefiniowany jako réznica pomigdzy wartoscia rynkowa
firmy, a kosztem wymiany jej aktywow’; oznacza polaczenie niematerialnych aktywow, ktdre umoz-
liwiaja firmie funkcjonowanie i prosperowanie, poniewaz zostaly sformalizowane, uchwycone, zmu-
szone do dziatania i sg stale sprawdzane w celu stworzenia oferty o wyzszej wartosci dla klientow
i udziatlowcow®; jest suma ukrytych aktywow przedsigbiorstwa nieuwzglednianych w jego sprawoz-
daniu finansowym, obejmujaca zaréwno to, co znajduje si¢ w gtowach pracownikéw, jak i to, co zo-
staje po ich odejsciu’; to wiedza, praktyczne dos§wiadczenie, technologie, dobre stosunki z klienta-
mi oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie osiagnaé przewage konkurencyjna'’; sktada sie
z aktywow powstatych na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych si¢ od nabywania nowej
wiedzy (uczenie sig), przez inwencje, do tworzenia cennych relacji z innymi''; Steven M.H. Wallman,
komisarz SEC zawiera w swej definicji kapitatu intelektualnego nie tylko sile ludzkiego umystu, ale
rowniez marki i znaki handlowe, a nawet aktywa zaksiegowane w wartosciach historycznych, ktore
przeksztalcily sie w cos o znacznie wigkszej wartosci. Wszystko to — jego zdaniem — sq aktywa obecnie
majqce zerowq wartosé w bilansie'?. Gordon Petrash (firma Dow-Chemical) przedstawia kapitat in-
telektualny jako wiedze posiadajaca mozliwos¢ przeksztalcenia sie w wartogé'>.

Karl Erik Sveiby kapital intelektualny rozpatruje w kontekscie rownie dynamicznej i opartej
o wartosci niematerialne koncepcji zarzadzania wiedza, rysujac na jej tle cechy izadania kapitatu
intelektualnego. Kapital intelektualny i zarzqdzanie wiedzq to pojecia blizniacze — dwa konary tego
samego drzewa'®. Gtowna réznica jest stopien dynamiki tych dwoch pojeé: kapitat intelektualny po-
strzegany jest jako kategoria statyczna, zarzadzanie wiedza zas — jako aktywny proces tworzenia,
kodyfikowania, przetwarzania, transferowania wiedzy'>.

6 Stewart T.A., Intellectual Capital: The New Wealth of Organisations, Nicholas Brealey, London 1997, s. 15.
; Hegedahl Paul, Kapital intelektualny-kluczowy majqtek wspolczesnej organizacji, materiaty TMI International.
Ibidem.

° RossG.,Ross J., Measuring your Company s Intellectual Performance, “Long Range Planning”, June 1997, s. 28.

10 Strojny M., Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Ogélny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 7-8, s. 19.

' Wiig K.M., Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, “Long Range Planning”, June 1997, s. 18.

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

13 Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowosé izarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka,
ODDK, Gdansk 2002, s. 59.

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

15'W ramach proceséw integracyjnych obie koncepcje: zarzadzanie kapitatem intelektualnym i zarzadzanie wiedza
moga tworzy¢ spdjny system, w ktorym zarzadzanie kapitatem intelektualnym ma charakter strategiczny i koncentru-
je si¢ wokot budowania oraz zarzadzania aktywami niematerialnymi (intelektualnymi), w tym wiedza, podczas gdy
zarzadzanie wiedza ma charakter taktyczny i operacyjny, i dotyczy glownie szczegotowych aspektow tworzenia, ko-
dyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy (bgdac metoda wspomagajaca wykorzystanie i rozwoj kapitatu intelektual-
nego w przedsigbiorstwie). Komplementarno$¢ koncepcji zaktada ich integracjg¢. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym
i zarzadzanie wiedza rdznig si¢ stopniem dynamiki. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest procesem o charakterze
statycznym, podczas gdy zarzadzanie wiedza jest bardziej dynamiczne. Okre$lenie zrodet wiedzy, istnienie wiedzy ukry-
tej rezydujacej w poszczegolnych pracownikach, relacje migdzy wiedzg a praktyczna relacjg procesow itp., moga stano-
wi¢ problem w ich identyfikacji i pomiarze (gléwne zadania zarzadzania kapitatem intelektualnym), stad dezintegracja
koncepcji w tym aspekcie 1 wypracowanie odrgbnych narzedzi moze stuzy¢ efektywniejszemu wykorzystaniu ukry-
tego potencjatu przedsigbiorstwa. Rozbieznosci w tym zakresie sa czynnikiem dezintegracyjnym rowniez w aspekcie
przedmiotowym obu koncepcji, a mianowicie zarzadzanie kapitatem intelektualnym ma na celu wypracowanie nowych
standardow i narz¢dzi rejestracji wszelkich mozliwych pozycji aktywow niematerialnych, przybierajac posta¢ bardziej
analityczna, zarzadzanie wiedza za$ — ,,aktywnym zasobem” dazy do stworzenia metod kompleksowego, ,,zywego”
procesu rozciagajacego si¢ na wszystkie sfery i aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, odnajdujac zrédta, sposoby
gromadzenia i zastosowania wiedzy (jawnej, cichej, formalnej, nieformalne;j itd.). Relacje zachodzace migdzy kapitatem
intelektualnym i wiedza porzadkuja oraz opisuja niektore modele zarzadzania nimi. Wigcej na temat zob. Sokotow-
ska A., Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym, a zarzqdzanie wiedzq — integracja i dezintegracji, [w:] Nowe kierunki
w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Prace Naukowe AE we
Wroctawiu, nr 928, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 150—156.
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Arian Ward twierdzi, iz kapital intelektualny to suma funkcjonujacych w przedsigbiorstwie ,,wysp
wiedzy”. Przedsigbiorstwo ma za zadanie stworzenie migdzy nimi powiazan i koordynacj¢ wiedzy pra-
cownikdéw w sposdb zapewniajacy odnoszenie korzysci, zarbwno w wymiarze jednostkowym (pracow-
nicy), jak i calosciowym (przedsiebiorstwo)!®. Larry Prusak, rzecznik prasowy firmy Ernst & Young,
pojecie kapitalu intelektualnego utozsamia z materig intelektualng, ktéra zostala zmaterializowana,
uchwycona i wykorzystana dla stworzenia wysoko warto$ciowych aktywow!”. Anna Brooking opisuje
kapital intelektualny jako ztozone pojecie zawierajace w sobie takie komponenty, jak: aktywa rynkowe,
aktywa zwiazane z czynnikiem ludzkim, aktywa dotyczace infrastruktury i wasno$é intelektualna'®,

W ksiazce pt. Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny pod redakcja Mariusza Bratnickiego i Ja-
nusza Struzyny czytamy, iz: kapital intelektualny, w przeciwienstwie do niewidocznych zasobow
czerpiqcych informacje, jest oparty na wiedzy, chociaz obejmuje jeszcze inne wymiary tworzenia
wartosci przedsiebiorstwa (np.: marka handlowa, powiqzania z zewnetrznymi zainteresowanymi itp.).
Kluczowa kompetencja, ktora nie jest zasobem, lecz odnosi sie do potencjalnych mozliwosci dziala-
nia powstalych w rezultacie organizacyjnego uczenia sie, jest czesciq kapitalu intelektualnego obej-
mujqcego rowniez pozostale kompetencje przedsiebiorstwa, a takze efekty zastosowania wszystkich
rodzajow kompetencyi. (...) Kapitat intelektualny jest sumq wiedzy posiadanej przez ludzi tworzqcych
spolecznos¢ przedsiebiorstwa oraz praktycznym przeksztalceniem tej wiedzy w skladniki jego warto-
Sci. Obejmuje on wszystkie niewymierne elementy ksztaltujqce roznice pomiedzy catkowitq wartosciq
przedsiebiorstwa, a jego wartosciq finansowq"®. Ponadto autorzy prezentuja drzewo wartoéci, zgodnie
z ktérym na calkowitg wartos¢ przedsigbiorstwa sklada si¢ kapital materialny i intelektualny.

Organizacja ds. Ekonomicznej Wspdtpracy i Rozwoju (OECD) definiuje kapital intelektualny
jako: ekonomiczng wartos¢ dwoch kategorii nienamacalnych aktywow przedsiebiorstwa: kapitatu or-
ganizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu ludzkiego®.

Jednak najbardziej rozpowszechniona definicja kapitalu intelektualnego?! jest definicja, ktdra jest
wynikiem badan prowadzonych w przedsi¢biorstwie dziatajacym w branzy ubezpieczeniowej ,,Skan-

16 Ibidem.

17 Bdvinsson, L., Sullivan P., Developing a Model for Managing Intellectual Capital, “European Management
Journal”,Vol. 14, No. 4, August 1996.

18 Brooking A., Intellectual Capital, Thomas Business Press, London 1996.

19 Bratnicki M., Struzyna J. (red.), Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny, Wydawnictwo AE w Katowicach, Ka-
towice 2001, s. 69.

2 Dudycz T., Finansowe narzedzia zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

2 Pojecie kapitatu intelektualnego bywa czesto uzywane zamiennie z pojeciami: ,,aktywa niematerialne”, ,,zasoby
niematerialne”, ,,aktywa intelektualne”, ,,wlasno$¢ intelektualna”, ,,aktywa wiedzy” itp., czgsto staje si¢ nawet sy-
nonimem. Relacje mig¢dzy nimi oraz zakres i kierunek réznic wyznaczaja réznorodne definicje oraz modele zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Na przyktad zalozenia modelu zarzadzania kapitatem intelektualnym, zwanym Monitorem
Aktywow Niematerialnych utozsamiaja aktywa niematerialne, zasoby niematerialne, aktywa intelektualne z pojgciem
kapitatu intelektualnego, traktujac je na réwni. Wartos¢ aktywow niematerialnych traktowana jest jako warto$¢ kapitatu
intelektualnego. Model zaktada czg$ci sktadowe aktywow niematerialnych, wymieniajac: strukturg zewngtrzna, struktu-
r¢ wewngtrzng 1 indywidualne kompetencje, bgdace jednoczes$nie komponentami kapitatu intelektualnego. Model warto-
$ci rynkowej ,,Skandii” zaktada podrzedno$¢ aktywow niematerialnych wobec kapitatu intelektualnego, traktujac je jako
czgs¢ kapitatu innowacyjnego, wywodzacego si¢ z kapitatu organizacyjnego (sktadnik kapitatu strukturalnego) — wigcej
na ten temat w rozdziale II po§wigconym modelom zarzadzania kapitalem intelektualnym. W literaturze przedmiotu
funkcjonuja takze definicje aktywow intelektualnych oderwane od pojecia kapitatu intelektualnego. Owo oderwanie jest
pozorne, bo ich opis wyraznie wskazuje na powiazania i relacje, pozostajace w domysle i bedace dobra podstawa dla
czgsel wspolnych. Przyktadem tu moze by¢ stwierdzenie: Aktywa intelektualne to te aktywa oparte na wiedzy, ktore sq
wlasnosciq firmy i ktore w przyszioSci bedq zrodlem korzysci dla firmy. (Definicja zaproponowana w 1998 roku przez
Stowarzyszenie The Society of Canada [za:] Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem inte-
lektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s. 58); Najbardziej jednoznaczna w definiowaniu wydaje si¢
by¢ ,,wlasno$¢ intelektualna®, ktéra pozostaje w stosunku do kapitatu intelektualnego podrzedna (jest wezszym pojg-
ciem od rozpatrywanych powyzej aktywow niematerialnych). Jest jego elementem, wyodrgbnionym dla celow rachun-
kowosci 1 uregulowanym przepisami. Oznacza prawa wlasnosci do patentdow, znakow towarowych. Metody okreslania
ich warto$ci czgsto nie oszacowujg ich prawdziwej wartosci, dos¢ duzym bigdem, w tym przypadku, jest niedocenianie
wartosci rynkowe;.
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dia” na poczatku lat 90. nad sposobami mierzenia i wykorzystania w praktyce aktywow niematerial-
nych. Definicja ta jednoczesnie identyfikuje sktadniki kapitatu intelektualnego, a mianowicie:

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

Roéznorodnosé definicji oraz niejednoznaczno$¢ w opisie kapitatu intelektualnego wymagaja sa-
modzielnego porzadkowania zagadnien oraz przyjecia okreslonego kierunku, dzigki ktéremu mozliwe
bedzie prowadzenie badan literaturowych oraz empirycznych nad istota kapitatu intelektualnego. Wy-
daje si¢, ze mozna to zrobi¢, dokonujac analizy pordwnawczej sktadnikow kapitatu intelektualnego.

Podstawowe réznice migdzy opisami kapitalu intelektualnego i sposobami zarzadzania nim wy-
nikaja z réznego stopnia agregacji jego elementdw. I wprawdzie kazdy autor akcentuje rol¢ innych
sktadnikow, to jednak wszystkie systemy klasyfikacji dokonuja dos¢ wyraznego podziatu na kapitat
ludzki, wewnetrzny i zewngtrzny. Zestawienie sktadnikow kapitatu intelektualnego, ich podstaw kon-
cepcyjnych w formie modeli i metod oraz autoréw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Rodzaje sktadnikow kapitatu intelektualnego

Lp. Autor Koncepcja, model, metoda Sktadniki
1. | Grupa Konrada (Sveiby Raport Konrada kapital intelektualny przypisany
i spotka) jednostce (kapital indywidualny);

kapitat intelektualny przypisany
organizacji (kapitat strukturalny)

2. | Sveiby Monitor Aktywow struktura wewngtrzna;

Niematerialnych struktura zewngtrzna;

indywidualne kompetencje
3. | Kaplan, Norton Zréwnowazone Karty klienci;

Punktowe struktura wewngtrzna przedsigbiorstwa;
procesy: uczenia si¢ i innowacji;
finanse

4. | Edvinsson (szwedzka Schemat wartosci ,,Skandii” | kapitat ludzki;
firma ubezpieczeniowa (podwalina dla Nawigatora) | kapital strukturalny
»Skandia™)
5. | Petrash, Edvinsson, Onge, |Platforma wartos$ci kapitat ludzki;
Armstrong kapitat klientow (relacji);
Bukowitz, Williams kapitat organizacyjny (strukturalny)
6. | Haanes, Lowendahl Klasyfikacja zasobow kompetencje;
niematerialnych stosunki wzajemne
7. | Brooking Identyfikacja komponentow | aktywa rynkowe;
kapitatu intelektualnego aktywa zwiazane z czynnikiem ludzkim;

aktywa dotyczace infrastruktury;
wartos¢ rynkowa

8. | Stewart Identyfikacja komponentow | kapitat ludzki;

kapitatu intelektualnego kapitat strukturalny;

kapitat zwigzany z klientami

9. | Bratnicki, Struzyna Drzewo wartosci kapitat spoteczny;
przedsigbiorstwa kapitat ludzki;
kapitat organizacyjny
10. | Ross Miary wartosci kapital ludzki (,,aktywa myslace”);
intelektualnej kapitat strukturalny (,, aktywa
przedsigbiorstwa niemyslace”)

22 Osbert-Pociecha G., Kara§ M., Wykorzystanie koncepcji zarzadzania zintegrowanq wiedzq pracownikéw (kapita-
tem intelektualnym) w reengineeringu przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 3, s. 20.
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11. | Sullivan Elementy kapitatu kapitat ludzki;
intelektualnego aktywa intelektualne;
wlasnos¢ intelektualna
12. | Fitz-enz Elementy kapitalu kapitat ludzki;
intelektualnego procesy i kultura;
wlasnos¢ intelektualna;
relacje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Edvinsson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj
prawdziwq wartos¢ swego przedsigbiorstwa odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2001; Sveiby K.; Intellectual Capital and Knowledge Management, www. sveiby.
com.au; Bratnicki M., Struzyna J. (ved.), Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2001; RossG., Ross J., Measuring your Companys Intellectual Performan-
ce, ,,Long Range Planning”, June 1997; Stewart T A., Intellectual Capital: The New Wealth of Organisa-
tions, Nicholas Brealey, London 1997; Brooking A., Intellectual Capital. Core Assets for the Third Mille-
nium Enterprise, International Thomson Businness Press, London 1996, Kaplan R.S., Norton D.P., Strate-
giczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

Analizujac powyzsza tabel¢ mozna zauwazy¢, iz najczesciej uwzglednianymi komponentami ka-
pitatu intelektualnego sa>>:
1. kapitat ludzki®*;
2. kapitat strukturalny®:

a). wewnetrzny,

b). zewngtrzny — relacyjny.

W tym tez znaczeniu kapitat intelektualny omawiany jest w dalszej czgsci pracy.

1.1.1. Kapitat ludzki

W klasycznych pracach z dziedziny zarzadzania skutecznie pomijano kwesti¢ wartosci czynnika ludz-
kiego w $rodowisku dziatalnosci gospodarczej. Przekonanie o tym, iz tylko inwestycje w aktywa ka-
pitatowe moga zwigkszy¢ zyskownos$¢ przedsigbiorstwa znacznie oddalito dostrzezenie w tej relacji,
dzi$ juz wiemy o niepodwazalnej roli cztowieka. Poczawszy od wczesnych prac Fayola, Barnarda,
hotdujacych zasadzie, iz wzrost warto$ci przedsigbiorstwa bierze si¢ z inwestycji w wyposazenie ka-
pitatowe, po bardziej prospoteczng twdrczosé Druckera, Petersa czy Handy’ego, nie dato si¢ w nich
odszuka¢ proby podjecia wyzwania, jakim jest precyzyjne ujgcie wzglednej wartosci elementu ludz-
kiego w tworzeniu wartosci dodanej. Dopiero Theodore Schulz, laureat Nagrody Nobla z 1979 roku,
ekonomista, ktory w swoich naukowych poszukiwaniach dotykat sytuacji krajow stabo rozwinigtych
gospodarczo sprobowat wyjasnic istote okreslenia ,.kapitat ludzki”. Pisal: wszystkie ludzkie zdolnosci
sq bqdz wrodzone, bqdz nabyte. Kazdy czlowiek rodzi sie z pewnym szczegolnym zespolem genow
okreslajqcych jego wrodzone zdolnosci. Cechy nabytej jakosci populacji, ktére majq wartosé i mogq
by¢ wzbogacane za pomocq odpowiedniego inwestowania, bedziemy uwaza¢ za kapitat ludzki. W kon-
tekscie swojego obszaru badawczego Schulz twierdzil, iz osiagnigcie przez kraje ubogie dobrobytu

2 Inspiracja dla powyzszego podziatu kapitatu intelektualnego byt model warto$ci rynkowej, bedacy wynikiem ba-
dan nad sposobami mierzenia i wykorzystania aktywow niematerialnych w praktyce dziatania firmy ubezpieczeniowej
»Skandia” (doktadny opis modelu w rozdziale drugim); (autorka zmodyfikowata nieznacznie wymiar kapitatu struktu-
ralnego, zamieniajac kapitat organizacyjny na wewnetrzny, a kapitat klientéw na kapitat zewngtrzny — relacyjny).

24 Kapitat ludzki” w niniejszej pracy bywa zamiennie okreslany ,,potencjatem ludzkim”.

3 Kapitat strukturalny”, natomiast autorka okresla rowniez jako potencjat wewngtrzny lub ,,wewnetrzna architek-
tura”.



Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem 17

niejednokrotnie nie zalezy tylko od tego, czy dysponuja gruntami, maszynami, czy energia, lecz od
ich wiedzy?®.

W kontekscie aktywnosci gospodarczej kapitat ludzki mozna przedstawi¢ jako kombinacje¢ naste-
pujacych czynnikéw:

o cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia, pozytywne nastawienie
do zycia, rzetelno$¢, uczciwosé, wiarygodnosé;

o zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolno$¢ analitycznego my-
slenia, kreatywnos¢;

e motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiej¢tnos¢ pracy w zespole, dazenie
do realizacji celow;

Kapitat ludzki w nieodtaczny sposob zintegrowany jest z cztowiekiem (pracownikiem), jego wie-
dza, doswiadczeniem, obecnoscig i mozliwosciami dziatania w przedsigbiorstwie. Kapitat ten jest wia-
snoscig zatrudnionych, wigc nie moze zosta¢ zawlaszczony, a jedynie podlegaé ,,wydzierzawieniu”.

Odejscie pracownikow z firmy (redukcja zasobow pracy) moze wywolaé zjawisko zaniku pamig-
ci organizacyjnej, czyli jej amnezj¢ — wraz z pracownikami traci si¢ bezpowrotnie umiej¢tnos¢, do-
$wiadczenie zwiazane z opanowaniem okreslonych mechanizmow dziatania, powiazania nieformalne
z klientami, dostawcami i innymi pracownikami?’.

Kapitat ludzki sktada si¢ z kompetencji i umiejetnosci pracownikdow. Kiedy przedsigbiorstwo
przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im wlasciwe warunki do rozwoju, zwigksza ten kapital.

Kapitat ludzki jest zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych rozwiazan z wiedzy
jej pracownikow. To wazna rzecz, poniewaz stanowi zrédto innowacji i strategicznej odnowy, i to
bez wzgledu na to, czy osiagamy rezultat dzigki burzy mézgéw w laboratorium, wyrzucaniu starych
dokumentow, wymyslaniu nowych rozwiazan rutynowych problemoéw, siedzac w biurze czy ¢wiczac
osobiste umiejetnosci albo stosujac nowoczesne metod sprzedazy.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy sg najwazniejsi dla ich dzialania, a efektywne kiero-
wanie nimi podstawa ich sukcesu, inwestuja w ,.kapitat ludzki” i systemy pracy. Dzigki temu osiagaja
wieksza sprawnos¢ techniczno-organizacyjna tych systemow, wyzsza jakos¢ zycia w pracy i silniejsza
motywacj¢ swoich pracownikow.

Z badan przeprowadzonych przez T.J. Petersa i R.H. Watermana w 62 doskonale prosperujacych
firmach amerykanskich wynika, ze swoje sukcesy zawdzigczaja one r6znym czynnikom, takim cho¢by
jak: szybkie i elastyczne dzialanie, ciagle wprowadzanie innowacji, stata orientacja na klienta, prez-
ne struktury organizacyjne itp. Wsrod tych czynnikdw szczegolnie wysoka pozycje zajmuje wydaj-
nos¢ produkeji osiggana dzigki zaangazowaniu pracownikdw, ktorzy dla wielu firm sa rzeczywiscie
najwigksza wartoscia. W firmach tych atmosfer¢ w pracy ksztaltuje si¢ na takich zasadach, jak: po-
szanowanie godnosci i umiejetnosci pracownika, swobodna wymiana informacji, odpowiedzialnosé¢
kierownikow za rozwoj swoich podwiadnych, rozwijanie inicjatywy, stymulowanie zdolnos$ci przez
doskonalenie zawodowe?,

Kapitat ludzki obejmuje takze zdolnosci do rozwiazywania problemoéw i zdolnosci przywddczych,
przedsigbiorczos$¢ i szeroko pojete umiejegtnosci kierownicze (z punktu widzenia kadry kierowniczej)
ucielesniane przez wskazniki tego, jak jednostki moga zachowywac¢ si¢ w réznych 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 funkeji pracowniczej, ale réwniez
postrzega si¢ ja jako dynamicznag catos¢, ktéra moze z czasem dopasowacé si¢ do réznych stanowisk.
Zadaniem dobrego kierownika jest upewnic¢ si¢, ze kazdy ludzki ,,aktyw ” ma dostep i mozliwosé wy-

2 Fitz-enz J., Rentowno$é inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 8.

%7 Francik A., Zasoby wiedzy organizacji-szansa, czy niepotrzebny balast?, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 2,
s. 10-13.

2 Penc J., Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 45.
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korzystania mechanizmow, ktére umozliwiaja pracownikowi osiaganie petnego potencjatu w ramach
dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

1.1.2. Kapitat strukturalny

Jest produktem ukierunkowanych dziatan ludzi — pracownikow, sktada si¢ ze wszystkich efektow
czynnosci intelektualnych, ktére formalnie zarejestrowane, stanowia wilasnos¢ przedsigbiorstwa.
Moze by¢ takze przedmiotem obrotu. Na kapitat strukturalny sktada si¢ kapital strukturalny we-
wnetrzny i zewnetrzny — relacyjny.

1.1.2a. Kapitat strukturalny wewnetrzny

Sa to takie technologie, metody i procesy, ktore umozliwiajg przedsigbiorstwu funkcjonowanie. Przy-
ktady obejmuja kultur¢ organizacyjna, histori¢ firmy, metodologi¢ oceny ryzyka, metody zarzadzania,
site sprzedazy, strukture finansowa, bazy danych zawierajace informacje o rynku lub klientach, syste-
my komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele, tajemnice handlowe, prawa
autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i ustugowe, innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, zdolnosé
do organizacyjnego uczenia si¢, procesy tworzenia strategii itp. Krotko mowiac jest to struktura we-
wngtrzna tworzona przez pracownikow, elementy, ktdre tworza sposob, w jaki dziata przedsigbior-
stwo. Jednak trzeba w tym miejscu wyraznie podkresli¢, ze nie méwimy tu o wartosci aktywow ma-
terialnych, ktéra obejmuje np. system komputerowy, ale o sposobie, w jaki jest on uzywany w przed-
sigbiorstwie.

1.1.2b. Kapitat strukturalny zewnetrzny - relacyjny

Jest to potencjat przedsigbiorstwa zwigzany z niematerialnymi aktywami rynkowymi. Przyktadami sa
tu: marki handlowe, klienci i ich lojalno$¢, relacje z klientami, rdzne kontrakty i umowy, np.: licen-
cyjne, koncesyjne, strategic marketingowe, w tym: ksztaltowanie jakosci produktu, strategie cenowe,
kanaty dystrybucyjne, wykorzystywane srodki promocji, reputacja i wizerunek przedsigbiorstwa, for-
malne i nieformalne powigzania z dostawcami, udziatowcami, partnerami lub innymi zainteresowa-
nymi w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Aktywa rynkowe sa wazne, poniewaz dajg przedsi¢biorstwu przewage w konkurowaniu o miejsce
na rynku, a poza tym zapewniaja klientom znajomos¢ firmy oraz tego, czym si¢ ona zajmuje.

Probujac znalez¢ odpowiedz na pytanie: czym jest kapitat intelektualny oraz rozpatrujac relacje
migdzy kapitalem intelektualnym, a pokrewnymi pojeciami nie mozna pomina¢ wyjasnienia ztozone-
go procesu, jakim jest zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym (Intellectual Capital Management) definiowane jest
jako nowa koncepcja zarzadzania bedaca podobnie jak zarzadzanie wiedza (Knowledge Manage-
ment) odpowiedzia $wiata biznesu na glgbokie przemiany spoleczno-gospodarcze towarzyszace
przechodzeniu od gospodarki industrialnej do gospodarki opartej na wiedzy. W ujeciu ogélnym za-
rzadzanie kapitalem intelektualnym sprowadza si¢ do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzysta-
nia oraz rozwoju ukrytego potencjalu przedsigbiorstwa®, czyli tych wszystkich jego elementéw,
ktore nie sa wykazywane w sprawozdaniach finansowych, a od ktérych zalezy pozycja konkurencyj-
na przedsi¢biorstwa na rynku. Efektywnos¢ zarzadzania zalezy w duzej mierze od stopnia realizacji
wymienionych dziatafi*®. Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym, odbywajacy sie poczawszy
od identyfikacji do rozwoju, odbywa si¢ w ramach wyzej omoéwionych poszczegolnych sktadnikow
(elementow) kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

2 Sveiby K., Intellectual Capital and Knowledge Management, www. sveiby.com.au
30 Rézne podejscia do zarzadzania kapitatem intelektualnym proponuja modele zarzadzania kapitatem intelektual-
nym, ktore zostaly zaprezentowane w drugim rozdziale niniejszej pracy.
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Elementy sktadowe kapitalu intelektualnego przybieraja rézne wymiary w zaleznosci od przyjete-
go modelu, stad ich identyfikacja réwniez powinna by¢ wielowymiarowa. Zalezno$ci mi¢dzy kompo-
nentami okreslajg site i skutecznosé przeksztatcania aktywow niematerialnych, ukrytego potencjatu
w sktadniki wartosci przedsigbiorstwa. Pomiar, jako najtrudniejszy etap procesu, daje obraz kondycji
poszczegolnych sktadnikdw kapitatu intelektualnego oraz efektu ich zaangazowania w budowaniu
catkowitej wartosci. Stad odpowiedni dobor wskaznikow powinien uwzgledniac szereg czynnikow,
jak chocby: specyfike dziatalnosci przedsiebiorstwa, jego wielkosé, charakterystyke wymiaru intelek-
tualnego itp. Wykorzystanie oraz rozwoj kapitatu intelektualnego zaktada stosowanie kompleksowych
metod, technik i narzedzi stymulujacych niematerialne aktywa.

Bardziej wnikliwa analiza zaprezentowanych definicji pozwala na znalezienie kilku punktéw
wspolnych dla opisu kapitatu intelektualnego i pokrewnych mu pojeé:

o kapitat intelektualny oparty jest na wiedzy;

o kapitat intelektualny jest potaczeniem aktywow niematerialnych (ich uporzadkowaniem, §wiado-
mym wymiarem);

o kapitat intelektualny wypehia luke¢ migdzy postrzeganiem rynkowym i rzeczywistoscig rachunko-
wa (miedzy wartoscia rynkowa a ksiegowa 31);

o kapitat intelektualny obejmuje wszystkie niewymierne elementy ksztaltujace réznice pomiedzy
catkowita wartoscia przedsigbiorstwa a jego wartoscia finansowa (réznica mi¢dzy catkowita war-
toscig a kapitalem tradycyjnym i finansowym);

o kapitat intelektualny nie pasuje do tradycyjnego modelu rachunkowosci (prébuje on wyceni¢ dzia-
lania, takie jak np.: kompetencje pracownikéw czy lojalnos¢ klientéw, ktore moga przez wiele lat
nie mie¢ wptywu na zyski przedsigbiorstwa, nie docenia natomiast krétkoterminowych sukcesow,
ktore czesto wptywaja w mniejszym stopniu na pozycj¢ przedsigbiorstwa w przysztosci);

o wlasciwe wykorzystanie kapitatu intelektualnego stwarza przedsigbiorstwu podstawy dla uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku;

o na kapital intelektualny sktadaja si¢ komponenty o réznym stopniu agregacji (w zaleznosci od
korzeni koncepcyjnych);

o zarzadzanie kapitatem intelektualnym najogolniej uzaleznione jest od specyfiki dziatalnosci przedsig-
biorstwa: od wielkosci, branzy w ktorej dziata, obrazu i jakosci jego wymiaru intelektualnego itp.

1.2. Kapitat intelektualny a formy i wielko$¢ organizaciji
1.2.1. Kapitat intelektualny w nowoczesnych formach organizaciji

Radykalna zmiana warunkow otoczenia, w jakich przychodzi funkcjonowaé przedsigbiorstwom wy-
musza daleko idace zmiany w sposobach ich organizacji i zarzadzania. Widoczne symptomy wyczer-
pania przez przedsigbiorstwa mozliwosci zawartych w specjalizacji ludzi i komorek organizacyjnych
(jedna z podstawowych zasad rewolucji przemystowej) pozwalajg twierdzié, iz istnieje potrzeba kon-
struowania nowych zalozen dla przysztych organizacji. A przysztos¢ przedsigbiorstw zaczela si¢ juz
wczoraj. I mimo jeszcze do$¢ mglistych cech czy zbioréw zasad, ktdre moglyby opisywaé nowy wy-
miar zarzadzania, na podstawie dotychczas zaproponowanych zmian mozna przypuszczaé, iz przed-
sigbiorstwo nowego typu bedzie elastyczne (czgste zmiany i réznicowanie zachowan rynkowych),
otwarte (wymiana informacji, ciagle monitorowanie otoczenia, poszukiwanie zasilen zasobowych
i kompetencyjnych), dynamiczne, ,,szczupte” (odchudzenie bedace efektem outsourcingu, lean mana-
gement, w tym dywestycji, lean production), kooperujace (nastawione bardziej na wspolprace, niz na

31 Réznica ta zostata zauwazona dawno temu przez Jamesa Tobina i Johna Kennetha Galbrighta. Efektem badaf
Tobina bylo stworzenia tzw. zmiennej Tobina q, ktéra jest rowna ilorazowi wartosci rynkowej 1 wartosci ksiggowe;.
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ostra walke konkurencyjna), skoncentrowane na kluczowych kompetencjach, nastawione na groma-
dzenie zasobow niematerialnych, ich rozwdj i ochrong, inteligentne (proces ciaglego uczenia sig).

Trudno jest méwi¢ o uniwersalnym modelu nowoczesnego przedsigbiorstwa. Zrdznicowanie
przedsigbiorstw pod katem przedmiotu ich dziatalno$ci, wielkosci, form i sposobow funkcjonowania,
specyficznych celdow, srodowiska gospodarczego i spotecznego, kultury organizacyjnej itd., oddala
szanse na zbudowanie idealnego wzorca. A ,,organizacja przyszlosci” jest bardziej metafora, literac-
kim uogdlnieniem, niz zasadzonym w przysztej rzeczywistosci typem realnego przedsigbiorstwa.

Nowoczesne formy organizacji stopniowo sa nazywane i coraz doktadniej opisywane, a zatoze-
nia ich funkcjonowania zblizaja si¢ do okreslenia mozliwosci realnego ich zaistnienia. Mowa tu o:
organizacji uczacej si¢, przedsigbiorstwie inteligentnym (organizacji inteligentnej) oraz organizacji
wirtualnej, organizacji fraktalnej (najnowoczesniejsze formy) 2.

Rozpatrywanie znaczenia kapitatu intelektualnego w oparciu o zasady funkcjonowania nowocze-
snych form organizacji, ma swoje uzasadnienie ze wzgledu na dominujacy ostatnimi czasy trend dla
poszukiwania tzw. ,,organizacji przysztosci”, ktora to optymalizuje swoja dziatalnos¢ gtéwnie na za-
sobach niematerialnych. Ponadto nowe formy organizacji sg ,,zyzna gleba” dla realizacji zarzadzania
kapitatem intelektualnym. Jednak niezaleznie od tego, ze w naturalny sposob problematyka zarzadza-
nia kapitalem 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 umie-
jetnosci pracownikdw, relacje spoteczne, informacje o rynku lub klientach, patenty, licencje, znaki
handlowe itd. Ale rzecz w tym, ze w wystarczajacym stopniu nie radza sobie z ich wlasciwym wy-
korzystaniem, w znaczeniu traktowania ich jako zrédta tworzenia strategicznych kompetencji; kom-
petencji pomocnych przy uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku. Takie przedsigbiorstwa
mozna nazwa¢ tradycyjnymi. Z drugiej strony istnieja firmy, ktore probuja zarzadza¢ kapitatem in-
telektualnym i wiedza, a przy pewnym stanie zaawansowania w tym zakresie, mozna zaliczy¢ je do
grona nowoczesnych form organizacji.

Wspolng cecha nowoczesnych modeli przedsigbiorstw jest dominujaca rola zasobéw ludzkich
i niematerialnych. Sa one pewnego rodzaju ,,ucieczka” od twardych do migkkich elementéw zarzadza-
nia. Nowe formy organizacji w przewadze charakteryzuja si¢ rozmyciem swoich granic, i to zaréwno
w znaczeniu zasiggu dziatalnosci (przestrzen), jak i w znaczeniu wykorzystywanych zasoboéw oraz
instrumentéw. Uwidacznia si¢ tutaj rozproszona realizacja zadan i funkcji przedsigbiorstwa. Wiele
cech (zestawionych w dalszej czgsci pracy) ma charakter symptomatyczny, ujawnialy i ujawniaja si¢
w przedsigbiorstwach obecnie funkcjonujacych, tak wigc nowoczesno$é ma swoje korzenie, przede
wszystkim koncepcyjne, ale jak widaé i aplikacyjne w przesztosci i w terazniejszosci.

Teoria nowoczesnej organizacji*> wymusza nowy sposob spojrzenia na przedsigbiorstwo: wy-
razne odejscie od widzenia go przez pryzmat funkcji organicznych, co nie oznacza oczywiscie zaniku
ich realizacji. System zarzadzania przyjmuje w tego typu organizacji nowa postac. Jest to zdecentrali-
zowany system, oparty na partycypacyjnych zasadach zarzadzania przy sieciowo skoordynowanych au-
tonomicznych komérkach (zespotach), w ktérym na pierwszy plan wychodza podsystemy zarzadzania.
Podsystemow zarzadzania nie mozna traktowacé rozlacznie, gdyz posiadaja one wiele wspdlnych i spoj-

32 Autorka traktuje organizacje uczaca sig, organizacje inteligentna, organizacje wirtualng i organizacje fraktalng
jako formy organizacji, a nie jako koncepcje zarzadzania. Poglad, iz s one koncepcjami zarzadzania reprezentuje wigk-
szos$¢ autorow; zob. Perechuda K.(red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci, Agencja Wydawnicza, ,,Placet”
Warszawa 2000, Grudzewski W.M., Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysziosci, Difin, Warszawa 2000, Mikuta B.
(i1n.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002. Zdaniem autorki
nowoczesne formy organizacji powstaty na skutek swiadomego, kompleksowego zarzadzania niematerialnymi zasoba-
mi: kapitatem intelektualnym i wiedza. A im wigksze przypisuje si¢ znaczenie zarzadzaniu tego typu aktywami, tym
organizacja blizsza jest nowoczesnej formie.

33 Wiecej na temat szczegotowych cech nowoczesnych form organizacji, takich jak: organizacja uczaca sie, przedsie-
biorstwo inteligentne, organizacja wirtualna i organizacja fraktalna w niepublikowanej wersji pracy doktorskie;j.
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nych obszaréw oddzialujacych na siebie nawzajem. W ich ramach realizowane sa specyficzne procesy,
gltéwnie o charakterze transferu wiedzy, przeplywéw informacyjnych, konwersji kapitalu ludzkiego
na kapital strukturalny. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest jednym z podsystemow niero-
zerwalnie wspolpracujacym z podsystemem zarzadzania wiedza, zarzadzania informacja i komunikacja
oraz pozostatymi podsystemami tworzonymi w zaleznosci od wielkosci i rodzaju dziatalnosci przedsig-
biorstwa. Moga to by¢ podsystemy zarzadzania, takie jak: zarzadzanie zmiana, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne itp. Znacznym zmianom ulega ksztatt
struktury organizacyjnej, ktora przyjmuje sieciowy charakter. Funkcjonuja w jej ramach autonomiczne
jednostki i komorki. Wplyw zaleznosci hierarchicznych jest zminimalizowany, a dominujacymi zalez-
nosciami sa zaleznosci kooperacyjne. Oczywiscie, istnieja pewne obszary, ktore podlegaja koniecznosci
wspdlnego tworzenia i uzgadniania szczegoétow funkcjonowania organizacji pod katem inwestycji, fi-
nansdéw czy produkcji. Ale planowanie, organizowanie i dzialalno$¢ operacyjna pozostaja w poszcze-
golnych jednostkach samozarzadzajacych i tworzonych w ich ramach grupach ,,semiautonomicznych”
lub samoprzewodzacych (w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa). W sferze operacyjnej (wyko-
nawstwo: produkcja, ustugi) funkcjonuja tzw. systemy socjotechniczne (Socio-Technical Systems Teams
i Off-Line Teams). Systemy socjotechniczne pracy zespolowej stanowia splot subsystemu spotecznego
i technicznego organizacji. Produkcja w tych systemach oparta jest na powigzanych wzajemnie zalezno-
$ciach operacyjnych i informacyjnych w samozarzadzajacych grupach, dysponujacych duzym zakresem
niezaleznosci. Drugi system oparty jest na zespotach doradczych i problemowych (zespotach zadanio-
wych i kotach jakosci), wspétunkcjonujacych z dziatalnoscia operacyjna®. Komorki i jednostki organi-
zacyjne zajmujace si¢ dotad zarzadzaniem personelem, zarzadzaniem strategicznym i marketingowym,
zostaja wlaczone w nowo powstatg jednostke zarzadzania kapitalem intelektualnym. Zajmuje si¢
ona zarzadzaniem niematerialnymi aktywami przedsigbiorstwa, pracownikami i kompetencjami organi-
zacyjnymi, wspolpracujac scisle z jednostka zarzadzania wiedza, ktérej podstawa dziatania lezy w ge-
nerowaniu i transferowaniu wiedzy. Proces tworzenia misji, wizji i strategii jest oddolny, a realne plany
dziatania poparte posiadanymi kompetencjami i informacjami na temat otoczenia, formutowane sa przy
wspotudziale tych jednostek.

Rowniez doskonalenie kompetencji pracowniczych odbywa si¢ oddolnie. To pracownicy, majac
odpowiedni klimat dla kwestionowania istniejacych zatozen, poszukiwania ciagle nowych rozwiazan
wdrazaja zmiany i sa kreatorami rzeczywistosci organizacyjnej, a przez to okreslaja doktadnie zapo-
trzebowanie na podniesienie konkretnych kwalifikacji. Wobec tego takie podsystemy jak zarzadzanie
zmiana, jakoscia czy procesami ulatwia realizowanie zadan na nizszych szczeblach zarzadzania. Za-
rzadzanie informacja i komunikacja dazy do wypracowania skutecznego systemu przeptywu informa-
cji, budowy centralnej bazy danych oraz tworzenia wyspecjalizowanych stanowisk zajmujacych si¢
tymi obszarami®>.

3% Mikuta B., Ziebicki B., Organizacja inteligentna, a organizacja uczqca sie, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5,
s. 13.

35 Ogolna prezentacja najwazniejszych cech nowoczesnych organizacji nie traktuje o relacjach miedzy np.: organiza-
cja uczaca si¢ a przedsigbiorstwem inteligentnym. W tym miejscu warto nadmienic, iz autorka traktuje przedsigbiorstwo
inteligentne jako wyzsza forme rozwoju przedsigbiorstwa niz organizacja uczaca sig, ale i jako wyzsza forme organiza-
cji uczacej sig, ktora stanowi wynik wdrozenia i w pelni przyswojonej oraz opanowanej umiej¢tnosci organizacyjnego
uczenia si¢. W procesie uczenia si¢ przedsigbiorstwo inteligentne osiaga swoiste apogeum, robiac z tego uzytek w po-
staci rozumnej nawigacji w burzliwym otoczeniu; nie jest tylko efektem ewolucji koncepcji zarzadzania, ale organizacja
powstalg na skutek $wiadomie realizowanego procesu uczenia si¢, powigkszania kapitatu intelektualnego, doskonalenia
organizacyjnej inteligencji, efektywnego wykorzystywania wiedzy. Przedsigbiorstwo inteligentne ma szerszy wymiar
funkcjonowania i jest dalej idacym rozwigzaniem proefektywnosciowym w stosunku do organizacji uczacej si¢. Ale
jednocze$nie nie jest mozliwym stworzenie wyzszej formy organizacyjnej inteligencji bez wielowymiarowego organi-
zacyjnego uczenia si¢. Logiczng wydaje si¢ wigc teza, ze nie moze by¢ mowy o przedsigbiorstwie inteligentnym, jezeli
wezesniej nie funkcjonowato w fazie organizacji uczacej si¢. Z drugiej za$ strony nie zawsze wystgpowanie organiza-
cyjnego uczenia si¢ oznacza osiagnigcie stanu, ktory mozna okresli¢ przedsigbiorstwem inteligentnym. W przypadku
organizacji wirtualnej i fraktalnej poréwnanie wymaga rozpatrzenia wigkszej ilosci kwestii. Wigcej na ten temat w nie-
publikowanej wersji rozprawy.
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Nowoczesna organizacja charakteryzuje si¢ najczesciej wysokim stopniem otwartosci na zmiany,
szybko si¢ do nich dostosowuje, rozpoznaje je i kreuje, co przy stale rosnacej elastycznosci i przeni-
kaniu si¢ granic przedsigbiorstwa jest nieodzowne; posiada system wczesnego ostrzegania pozwa-
lajacy na reagowanie i wyprzedzanie nowych zdarzen oraz sytuacji wewnatrz i na zewnatrz. Jest to
mozliwe dzigki skutecznemu systemowi wewngtrznej komunikacji i zasilen informacyjnych z oto-
czenia; charakteryzuje ja rozmycie granic i to zardbwno w znaczeniu zasi¢gu dziatalnosci (przestrzen),
jak i w znaczeniu wykorzystywanych zasobdw oraz instrumentéw. Ukierunkowuje si¢ na szybkie
i skuteczne zaspokojenie potrzeb nabywcdow. Posiada dos¢ duzy stopien wirtualnosei, kreatywnosci
i innowacyjnosci. Ten typ przedsigbiorstwa posiada dos¢ duzg sktonno$¢ do ryzyka, co moze prowa-
dzi¢ do rozwoju przedsigbiorczosci wewngtrznej. Jednym ze strategicznych zasobow nowej formy
przedsigbiorstwa jest wiedza. Stad charakterystyczne sa dla niego: gromadzenie wiedzy, nadawanie
wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy, utatwiajacej dostep do niej osobom, ktdre najbardziej jej
potrzebuja, ulatwianie dostgpu do wiedzy.

W nowoczesnym przedsigbiorstwie w centrum uwagi znajduje si¢ cztowiek (podstawa dla kreowania
kapitatu ludzkiego). Tylko z jego inspiracji, woli, potrzeb, generowania jest wiedza, nastgpnie przetwa-
rzana, przekazywana, upowszechniana poprzez kontakty interpersonalne w ramach organizacji. Wobec
tego o efektywnosci firmy inteligentnej, budujacej trwate podstawy zarzadzania wiedza, decyduje goto-
wos¢ pracownikéw do uczenia si¢ i zdobywania nowych kwalifikacji, oduczania si¢ starych nawykow
i procedur, dzielenia si¢ posiadanymi wiadomosciami i umiej¢tnosciami z innymi, wymiany informacji.

W przedsigbiorstwie nowego typu wazne jest wywotywanie szczegdlnej atmosfery intelektualnego
niepokoju. Wedlug takiego stanu w gruncie rzeczy wszystko moze zosta¢ zakwestionowane: kazde
rozwigzanie, stosowana procedura, realizowane zadania. Powstaje generalne przyzwolenie do stawia-
nia pytan i dociekania prawdy. Cztonkowie nowoczesnego przedsigbiorstwa maja by¢ ,,niespokojnymi
duchami”, namigtnie poszukujacymi najdrobniejszych mozliwosci usprawnien, modernizacji, wpro-
wadzania nowosci. Dzigki dynamizowaniu postaw i zachowan pracownikow, nieustannie stymulowa-
na jest innowacyjnosc¢ , kreatywnos¢, odpowiedzialnosé, przedsigbiorczosé.

Nowoczesna organizacja 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 wspotpracownikowi. Stad tak
bardzo preferowana jest w nim praca zespotowa. Bardzo wazna cecha tej kategorii przedsigbiorstwa
jest specyficzna kultura organizacyjna, bedaca wyrazem jego spotecznej inteligencji.

Kolejnym waznym aspektem funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa jest stworzenie
mozliwosci niezakldconego przeptywu informacji na temat dziatan i wynikéw. Informacja ma w nim
charakter motywacyjnego instrumentu oddziatywania na efektywnosé. Skuteczne kanaty komunika-
cyjne iinformatyczne (bedace rowniez elementem kapitalu intelektualnego, strukturalnego) po-
winny ulatwia¢ nie tylko regularne informowanie pracownikéw o zatozeniach strategicznych i efek-
tach wszystkich obszaréw podejmowanych dziatan, ale i stwarza¢ podwaliny dla dyskusji o ksztalcie
dziatan przedsigbiorstwa. Stad w celu ulatwienia rozwiazywania pojawiajacych si¢ probleméw oraz
zmniejszenia ilosci popetnianych btedow w dziataniu, niezbedne jest stworzenie mozliwosci wypo-
wiadania si¢ wszystkim pracownikom na temat funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wspomniana juz
praca zespotowa jako sposob dzielenia si¢ wiedza i szerzenia organizacyjnej inteligencji powinna by¢
pomocna w osigganiu jak najwyzszej efektywnosci systemu przedsigbiorstwa inteligentnego, orga-
nizacji uczacej si¢ itd. By bylo to mozliwe, konieczne jest nadanie zespotom znacznej autonomii,
polegajacej na dokonywaniu przez zespdt wyboru zadan i cztonkéw, samodzielnym ocenianiu pracy
zespotu, nagradzaniu, koordynacji pracy, podejmowania decyzji itp.

Przyblizenie nowoczesnych form organizacji pozwala na identyfikacj¢ z jednej strony cech i za-
sad ich funkcjonowania, z drugiej zas — do$¢ niejasnych réznic oraz podobienstw jakie miedzy nimi
zachodza. Pozwala takze na identyfikacj¢ warunkdw dla rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego
oraz odniesienia ich do tradycyjnych przedsigbiorstw. Tabela 2 prezentuje zestawienie najwazniej-
szych cech nowoczesnych form organizacji.
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Tabela 2. Zestawienie najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji — analiza poréwnawcza

Organizacja Przedsigbiorstwo Organizacja Organizacja
uczaca sie inteligentne wirtualna fraktalna
Podstawowe | Kapitat intelektualny | Kapitat intelektualny | Kapitat intelektualny | Kapitat intelektualny
zasoby Z wWyostrzeniem Z wWyostrzeniem z zaakcentowaniem z zaakcentowaniem
wiedzy wiedzy kompetencji kompetencji
Podstawowa | Zespot (pracownicy | Zespot Zrdznicowane Samopodobne,
jednostka poddawani procesowi | (wyedukowani, i wielowymiarowe samoorganizujace si¢,
permanentnego w pelni kompetentni | stanowiska wirtualne | dynamiczne i witalne
uczenia si¢) pracownicy) fraktale
System Decentralizacja Decentralizacja Decentralizacja zarza- | Samozarzadzanie,
zarzadzania zarzadzania, zarzadzania, dzania, autonomiczne | autonomiczne samo-
delegowanie rozproszenie zadan i rownorzgdne podmio- | podobne i samorgani-
uprawnien, okreslony | i funkcji, delegowanie | ty gospodarcze, brak | zujace si¢ jednostki,
stopien partycypacji | uprawnien, zhierarchizowania, decentralizacja zarza-
partycypacja orientacja na procesy | dzania, partycypacja
Struktura Sie¢ zespotow Sieciowa, plaska, Ptaska, procesowa Elastyczna,
organizacyjna |autonomicznych lub |horyzontalna, bez sie¢ stanowisk dynamiczna,
samoprzewodzacych | podporzadkowan zespotow lub procesowa, sieciowa,
hierarchicznych jednostek réznych samopodobna,
oparta na relacji rol firm amorficzna, sie¢
i podporzadkowania fraktali
realizacji procesow
Koordynacja | Menedzerowie, Zdecentralizowana, Integrator Jednostka
liderzy, pracownicy | bezposrednia przez makrofraktalu
wiedzy, cztonkowie | zespoty
zespotow
Dominujace Organizacyjne Generowanie Transfer wiedzy, Sieci informacyjne,
procesy uczenie si¢ i transferowanie sieci informacyjno- samoklonowanie
wiedzy, komunikacyjne
innowacyjnosé,
przedsigbiorczo$é
wewngtrzna
Sposoby Permanentne uczenie |Efektywne Kazdorazowe Samoorganizowanie,
dziatania si¢ cztonkow, szybkie | zarzadzanie kapitatem | dostosowywanie si¢ | samopodobienstwo
dostosowywanie intelektualnym do sytuacji, ciagte samonawigowanie,
si¢ do zmian i zarzadzanie wiedza | rekonstruowanie upraszczanie
w otoczeniu, $wiata wewnetrznego | rzeczywistosci,
wykorzystywanie i zewngtrznego, dynamika, witalnos¢,
potencjalu synergia odrzucanie
intelektualnego wykorzystujaca stereotypow
kluczowe
kompetencje
poszczegdlnych
podmiotéw
gospodarczych
Dominujace | Relacja mentor Relacja ,,inteligentny | System celow System celow,
powiazania — uczen, dostawca menedzer i zaufanie w ramach | nawigacja
elementow —klient — inteligentny uktadu, koalicji, controllingu,
sktadowych pracownik”, porozumienia, systemy
Hinteligentni systemy informacyjno-
pracownicy” informacyjno- komunikacyjne
komunikacyjne
Granice Widoczne Rozmyte Rozmyte Widoczne
Czas istnienia | Dazy do Nieokreslony Funkcjonowanie do | Nieokreslony
przeksztalcenia si¢ momentu zakonczenia
w przedsigbiorstwo przedsigwzigcia,
inteligentne cyklicznosé
Kultura Wysoka tolerancja Kultura osobowa, Kultura oparta na Kultura
organizacyjna | niepewnosci nastawiona na zaufaniu, wspolpracy, | wspoldziatania,
przez srodowisko ludzi, harmoni¢ wspottworzeniu scalajaca fraktale
spoteczne, kultura i wspoétdziatanie,
szkoleniowa innowacyjna,
ekstrawertyczna
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Strategia Proaktywana, Proaktywna Proaktywna Proaktywna
ofensywna
Zalezno$¢ Duza autonomia, Duza autonomia, Ptynnos¢ rol Zacieranie granic
pracownika wsparta wiedza przelozony staje si¢ | kierowniczych migdzy przetozonym,
i profesjonalizmem, | partnerem, doradca wyzwalajaca a podwtadnym, role
przetozony jako tworcze postawy te czesto funkcjonuja
doradca, mentor, wsrdd pracownikow, | w jednej osobie
coach zaleznosé
informacyjna od
integratora
Relacje Wspoldziatanie, Harmonia, Duza dynamika, Wspolpraca,
mig¢dzy ludzmi | wspolne uczenie transfer wiedzy, rotacja, ruchliwos¢, wspolistnienie
si¢, transfer wiedzy, | wspottworzenie, wspotdziatanie, podobnych fraktali,
heterarchia, heterarchia, heterarchia, heterarchia,
niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$é¢ uktadu
wladzy wiladzy wladzy wladzy
Dominujaca Pozioma, nieformalna | Pozioma, nieformalna | Horyzontalna, Horyzontalna,
komunikacja nieformalna nieformalna
Dominujacy | Tozsamosé Tozsamos¢ Tozsamos¢ Tozsamos¢
udziat indywidualna, bedaca |indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca |indywidualna, bedaca
tozsamosci sktadowa tozsamosci | sktadowgq tozsamosci | sktadowa tozsamosci | sktadowa tozsamosci
personalne;j grupowej grupowe;j grupowej grupowe;j
Najwazniejsze | Uczenie si¢, metody | Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
metody szkoleniowe kapitatem kapitatem kapitatem
iinstrumenty | (mentoring, coaching | intelektualnym, intelektualnym, intelektualnym,
zarzadzania itp.) zarzadzanie wiedza, |zarzadzanie zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie kapitatem | ksztaltowanie kultury | wiedza, zarzadzanie | wzmacnianie kultury
intelektualnym, organizacyjnej, informacja,, organizacyjnej,
zarzadzanie wiedza, |zarzadzanie zarzadzanie aktywne zarzadzanie
projektami projektami pomystami

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Powyzsza analiza poréwnawcza najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji wska-
zuje na wiele podobienstw (tabela 2). Najwazniejsza z nich jest optymalizowanie dziatalno$ci na
kapitale intelektualnym jako podstawowym zasobie. Zastosowanie koncepcji kapitalu intelek-
tualnego staje si¢ mozliwe dzigki decentralizacji zarzadzania, elastycznos$ci struktury organiza-
cyjnej, przyjmujacej postac sieci zespotdw, partycypacji, duzej tolerancji niepewnosci, realizacji
procesu organizacyjnego uczenia si¢, generowaniu i transferowaniu wiedzy, innowacyjnosci, przed-
sigbiorczosci wewnetrznej, rozbudowanej sieci informacyjno-komunikacyjnej. Zespoty sktadajace
si¢ z wyedukowanych, w pelni kompetentnych, poddawanych procesowi permanentnego uczenia
si¢ pracownikow, ktdrych praca koordynowana jest przez menedzeréw wiedzy, silne zaakcento-
wanie indywidualnej tozsamosci, bedacej sktadowa tozsamosci grupowej, ekstrawertyczna kultura
osobowa oparta na wspotdziataniu, tolerancji i zaufaniu, nowy model przetozonego-partnera sprzy-
jaja niewatpliwie zarzadzaniu kapitalem ludzkim, opartym na dostrzeganiu bogactwa w czynni-
ku ludzkim. Kapital strukturalny w nowoczesnych przedsigbiorstwach moze mie¢ zapewniony
rozwoj poprzez wspominang juz decentralizacj¢ zarzadzania, orientacj¢ na procesy, dynamiczna,
sieciowg struktur¢ organizacyjna, realizacj¢ proaktywnej strategii, dominujaca pozycj¢ zaleznosci
personalnych, swiadome zarzadzanie wiedzg i informacja, ciagte monitorowanie otoczenia, $ciste
powiazania z dostawcami, zarzadzanie relacjami z klientami.

Modelowe ujecie czterech typéw nowoczesnych form organizacji wskazuje na ciagly proces opi-
su zasad funkcjonowania przedsigbiorstw tych kategorii. Turbulencja otoczenia kaze dostrzegaé dy-
namiczno$¢ systemow, ktore przybieraja posrednie formy, stad nowoczesne przedsigbiorstwo moze
charakteryzowac si¢ poszczegdlnymi cechami wszystkich typow nowych form organizacji. Glebsza
analiza porownawcza akcentuje kategori¢ czasu trwania organizacji, bedaca wyznacznikiem ewo-
lucyjnosci form, zwlaszcza organizacji uczacej si¢. Czas trwania organizacji uczacej si¢ szacuje si¢
do momentu przeksztatcenia si¢ w przedsigbiorstwo inteligentne. A gtdwna réznica w funkcjono-
waniu obydwu form organizacji ma zwiazek z koncepcja kapitalu intelektualnego, a doktadniej
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ze stopniem opanowania przez przedsigbiorstwo mechanizméw generowania i wykorzystania wie-
dzy, zdolnosci samoorganizacji, antycypacji zmian w otoczeniu, a tym samym rozwoju kapitalu
intelektualnego.

Zardwno koncepcja organizacji uczacej si¢, jak i przedsigbiorstwa inteligentnego opisuja w ujeciu
statycznym podstawowe procesy, jakie powinny funkcjonowac w organizacji oraz sposoby i zasady
ich realizacji. Koncepcje organizacji wirtualnej i fraktalnej skupiaja uwagge na sposobie wewnetrznego
zorganizowania i mechanizmach powigzan elementéw przedsigbiorstwa.

W ujeciu dynamicznym naturalne staje si¢ takze przenikanie cech organizacji wirtualnych i frak-
talnych. Powstaje wtedy organizacja oparta na dynamicznych samopodobnych, samorganizujacych
si¢ zespotach ludzi o cechach fraktali, gdzie samoprzewodzenie sprawia, ze w niczym nie zaktécony
sposob tacza si¢ z elementami innych przedsigbiorstw. Wspotpracujac, stajg si¢ wirtualnymi czgscia-
mi tworzacych si¢ i rozwijajacych organizacji wirtualnych. Réwniez ta posrednia kategoria przedsie-
biorstw nie mogtaby funkcjonowac bez §wiadomego zarzadzania kapitalem intelektualnym. Spory
stopien niezaleznosci pracownikow i ich zespotdéw funkcjonujacych w formie fraktali wymaga szcze-
golnego zaakcentowania kompetencji i ich ciagtego rozwoju.

2.2.2. Kapitat intelektualny w tradycyjnej organizaciji

Nowoczesne formy organizacji w naturalny sposob sprzyjaja zarzadzaniu kapitatem intelektu-
alnym. Organizacje tego typu upatruja zrodet swojego sukcesu w zasobach niematerialnych,
przypisujac im dominujaca rolg, a ich dziatalno$¢ zmierza do powigkszania wartosci kapitatu
intelektualnego. Charakteryzuja si¢ elastycznoscia, otwartoscia, adaptacyjnoscia. Organizacje ta-
kie — co nie wymaga dowodu — posiadaja odpowiednia budowe, kulture i systemy zarzadzania.
I jakkolwiek problematyka zwiazana z kapitatem intelektualnym ,,pasuje” do organizacji uczacej
si¢, inteligentnej, wirtualnej czy fraktalnej, to sa one organizacjami o charakterze ,,wylaniajacym
si¢”, stanowiac mniejszos¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku. Zdecydowana wigkszo-
$cia sa organizacje tradycyjne.

Roznice w funkcjonowaniu nowoczesnych i tradycyjnych organizacji prezentuje tabela 3.

Poréwnanie cech nowoczesnych organizacji z cechami organizacji tradycyjnej wskazuje na liczne
niedoskonatosci tych drugich, w kontekscie sprzyjajacych warunkow dla zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym. Organizacje tradycyjne przypisuja w swojej dzialalnosci dominujaca rol¢ zasobom mate-
rialnym, posiadaja tradycyjna struktur¢ organizacyjna skoncentrowana na funkcjach przedsigbiorstwa,
ograniczone zdolnosci dostosowawcze, w przewadze pionowa, formalng komunikacje, rozbudowany
system kontroli i centralizacj¢ decyzji, dziataja na podstawie statych, sprawdzonych procedur, sa mato
elastyczne i dynamiczne.

Tabela 3. Nowoczesne formy organizacji, a organizacja tradycyjna — roznice

NOWOCZESNE FORMY ORGANIZACJI ORGANIZACJA TRADYCYJNA

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

— rozproszenie realizacji zadan i funkcji, — powiazanie realizacji zadan i funkcji,

— zwigkszona adaptacyjnosé, szybka reakcja na — ograniczone zdolnosci dostosowawcze,
zmiany w otoczeniu,

— koordynacja, wspotpraca, doradzanie, — kontrolowanie, nadzorowanie,

— uczenie si¢ na bledach, — karanie za popetnione bledy,

— ustawiczny trening pracownikow, planowanie — wysylanie pracownikow na kursy szkoleniowe,

szkolen,
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— dostosowywanie procedur pracy do sytuacji,

dziatanie na podstawie statych, sprawdzonych
procedur,

— menedzerowie prowadza trening i rozwoj
pracownikdw, tworzac warunki dla petnego
wykorzystania kompetencji pracownikow,

menedzerowie rozdzielaja zadania, kontrolujac
ich wykonanie,

— decentralizacja zarzadzania, delegowanie
uprawnien,

wydawanie polecen i kontrola,

— zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,

ograniczenia w podejmowaniu ryzyka,
zachowawcze postgpowanie na podstawie
formalnych instrukc;ji,

— zachgcanie do eksperymentowania,

odradzanie eksperymentowania,

— rutynowe rewizje procedur dziatania,

prowadzenie rewizji struktur i procesow, dopiero
w obliczu zaistniatych problemow,

— zachgcanie do kwestionowania skutecznos$ci
pracy,

zniechgcanie do kwestionowania skutecznosci
pracy,

— zachecanie pracownikow do sugerowania
rozwiazan,

zniechgcanie personelu do sugerowania
rozwiazan,

— podejmowanie decyzji w oparciu o dane
empiryczne,

podejmowanie decyzji w oparciu o ustalone
procedury,

— Scista wspolpraca migdzy dziatami, skuteczny
przeptyw informacji,

trudnosci we wspolpracy migdzy dziatami, czgsto
brak skutecznych systemdw informacyjnych,

— rozwinigty proces dzielenia si¢ wiedza,

brak swiadomosci funkcjonowania procesow
dzielenia si¢ wiedza,

— $wiadomy proces zarzadzania kapitalem
intelektualnym,

brak swiadomego zarzadzania kapitatem
intelektualnym,

— kultura organizacyjna oparta na zaufaniu,
wspotpracy, wspottworzeniu,

kultura organizacyjna sprzyjajaca unikaniu
niepewnosci,

— strategie proaktywne,

strategie bierne lub reaktywne,

— sposoby dziatania kazdorazowo dostosowane
sa do sytuacji, ciagle rekonstruowanie §wiata
zewngtrznego i wewnetrznego organizacji,
odrzucanie stereotypow,

sposoby dziatania sg ustrukturalizowane
i stabilne, trzymanie si¢ stereotypow i odrzucanie
informacji z nimi sprzecznych,

— heterarchiczne, niestabilne relacje wtadzy,

stabilne, zhierarchizowane relacje wtadzy oparte
na emocjonalnych aspektach kierowniczego
autorytetu,

— duza autonomia, wsparta wiedzg
i profesjonalizmem,

duza zalezno$¢ pracownika od przywadcy,

— struktura organizacyjna plaska, w postaci sieci
kooperacyjnych powigzan samozarzadzajacych
sig¢, skoncentrowanych na procesach,

tradycyjna struktura organizacyjna
skoncentrowana na funkcjach przedsigbiorstwa,

— pozioma/horyzontalna, nieformalna komunikacja

pionowa, formalna komunikacja

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

Najwazniejsze cechy organizacji tradycyjnych nie stanowia gruntu dla kompleksowego zarza-
dzania aktywami niematerialnymi. Sa jednak organizacjami, ktorych dziatalnos¢ i ciagte poszuki-
wanie zrodet sukcesu byty inspiracja dla powstania nowych form (np.organizacji uczacej si¢ i inte-
ligentnej).
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W ramach dziatalnosci przedsigbiorstw tradycyjnych mozna réwniez odnalez¢é symptomy cech
nowoczesnych form organizacji (zespotowe uczenie si¢ w postaci pracy zespotowej, wspotpracy, do-
radzaniu; rosnacy stopien decentralizacji zarzadzania; stale podnoszenie kwalifikacji pracownikow,
doskonalenie dziatalnosci pod wplywem zmian wiedza tworzona w oparciu o zdobywane informa-
cje itd.). Modelowe ujecie prezentowanych nowoczesnych form oraz koszto- i pracochtonne procesy
aplikacyjne stwarzajq trudnosci w praktycznej ich weryfikacji, odnalezieniu ,,czystych”, przyktado-
wych form organizacji, a tym samym ustaleniu jasnych granic migdzy samymi formami, (np. kiedy
si¢ ,,koficzy” organizacja uczaca sig, a kiedy rozpoczyna inteligentna), ich jednoznacznej identyfikacji
(np. czy okreslone cechy mozna przypisa¢ bardziej organizacji wirtualnej czy fraktalnej). Mozna jed-
nak przypuszczaé, iz transformacja organizacji tradycyjnej w nowoczesng (np. w uczacg si¢, potem
w inteligentna) wymaga przeorientowania wewngtrznej struktury, zmiany sposobu zarzadzania nakie-
rowanego na swiadome zarzadzanie kapitatem intelektualnym, zmiany sposobu myslenia na myslenie
systemowe, holistyczne, otwarcia na zmiany, dostrzegania relacji z otoczeniem, zmian w ksztattowa-
niu zaleznosci spotecznych itd.

Mniejsze zainteresowanie aktywami niematerialnymi, w poréwnaniu z materialnymi (brak $wia-
domosci funkcjonowania proceséw dzielenia si¢ wiedza, brak $wiadomego zarzadzania kapitatem
intelektualnym itd.) w przypadku tradycyjnych organizacji nie oznacza braku czy zaniku tych pierw-
szych.

Wobec tego, rozpatrywanie znaczenia kapitatu intelektualnego wydaje si¢ by¢ shuszne takze
w przedsigbiorstwach tradycyjnych i przedsigbiorstwach o roznych klasach wielkosci (warto w tym
miejscu nadmieni¢, iz nowoczesne formy organizacji nie sg jednoznacznie okreslane i charaktery-
zowane pod wzgledem ich wielkosci). Kapitat intelektualny istnieje wraz z kapitalem materialnym
(rzeczowym i finansowym), tworzac catkowita warto$¢ kazdego przedsigbiorstwa. Jezeli pozostaje
niedostrzezony, jego znaczenie w ksztaltowaniu warto$ci 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 nastepujacych obszarach:

o zasoby ludzkie — wiedza, umiejetnosei, kwalifikacje pracownikow i menedzerdw, talenty, pomy-
sty, relacje migdzyludzkie, cheé dziatania, potrzeby pracownikdw, innowacyjnos¢ pracownikow,
Zaangazowanie W procesy organizacyjne, organizacja pracy, praca zespotowa, praca indywidualna,
szkolenia, sposoby rekrutacji i selekcji, systemy motywacyjne, mozliwosci awansu, samorealiza-
cji, ocena pracownikow itd.

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

o dziatania strategiczne — wigzka celow strategicznych, wykorzystywane metody analizy strategicz-
nej, procesy tworzenia strategii, rodzaj strategii itd.

o dziatania marketingowe — ksztaltowanie jakosci produktu, strategie cenowe, kanaty dystrybucyjne,
wykorzystywane $rodki promocji, badania marketingowe, strategie marketingowe itd.

o zasoby relacyjne — wizerunek firmy, logo, relacje z klientami, powiazania z dostawcami, powiaza-
nia z udziatowcami, relacje z finansodawcami, powiazania z innymi uczestnikami otoczenia itd.

e zasoby finansowe — w znaczeniu przeznaczania (ilosci, czgstotliwosci) srodkow finansowych na
rozwo¢j pracownikow i mened zeréw, wynagrodzenia, kompensaty pozaptacowe, na zakup paten-
tow, licencji, komputeréw, oprogramowania; na cele rozwojowe przedsigbiorstwa, inwestycje itd.
Rozpatrywane obszary sa podstawa dla identyfikacji kilku wymiaréw kapitatu intelektualnego.

I tak analiza zasobow ludzkich zdecydowanie utatwi identyfikacj¢ i dalsze procesy zarzadzania
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kapitatem ludzkim (tzn. pomiar, wykorzystanie i rozwdj). Wewngtrzna struktura, dziatania strate-
giczne i zasoby finansowe beda pomocne przy identyfikacji kapitatu strukturalnego wewngtrznego,
a dziatania marketingowe i zasoby relacyjne pomoga okresli¢ stan kapitatu strukturalnego — ze-
wnetrznego.

Nasilenie oméwionych powyzej ,,subobszaréw” zapewne bedzie rézne w tradycyjnych organiza-
cjach i w organizacjach nowoczesnych, dlatego tez istnieje potrzeba poszukiwania przestanek istotne-
go ich réznicowania.

W ramach organizacji tradycyjnych funkcjonuja przedsigbiorstwa o rdznej wielkosci. Rozmiar
organizacji wyznacza specyfike jej dziatalnosci. Owa specyfika ma réwniez wptyw na mozliwosci
realizowania zatozen koncepcji kapitatu intelektualnego i zarzadzania nim. Kapitat intelektualny wy-
stepuje w organizacjach duzych, srednich i matych. Roznice polegaja gtdwnie na wymiarze jego funk-
cjonowania oraz na stwarzanych warunkach dla rozwoju.

I tak na przyktad duze przedsigbiorstwa maja rdwnie duze spektrum mozliwosci konkurowania
na rynku i w ogdle realizowania swoich gtéwnych funkcji i wiazki celdw. Dysponuja réznorod-
nymi zasobami, wykorzystuja nowoczesne metody i techniki zarzadzania, osiagaja duzy wolumen
sprzedazy, posiadaja znaczacy udzial w rynku, obejmuja swoim zasiggiem rynki nie tylko krajo-
we, eksportuja. Relacja migdzy wielkos$cig i wynikajacymi z niej mozliwosciami, a powodzeniem
zaadaptowania koncepcji kapitalu intelektualnego wydaje si¢ by¢ oczywista. W tym kontekscie
zasadne jest rozpatrywanie jeszcze innych aspektow takich jak: przedmiot dziatalnos$ci, branza,
wewnetrzne zorganizowanie, systemy dziatania, sktonnos¢ do akceptacji nowoczesnych rozwiazan
przez kadre zarzadzajacq itd. W tabeli 4 zostaly przedstawiawione sprzyjajace cechy oraz obszary
dziatalnosci duzego przedsigbiorstwa w kontekscie rozpatrywania (badania i zarzadzania) kapitatu
intelektualnego.

Tabela 4. Kapitat intelektualny a cechy i obszary dziatalnosci duzego przedsigbiorstwa

Lp. | Skladnik kapitalu DUZE PRZEDSIEBIORSTWO
intelektualnego

Obszary Sprzyjajace cechy

1. |Kkapital ludzki zasoby ludzkie — wiedza, — wysoki poziom wyksztalcenia
umiejetnosei, kwalifikacje kadry zarzadzajacej;
pracownikéw i menedzerdw, talenty, |— podejmowanie decyzji na podstawie
pomysty, relacje migdzyludzkie, opinii zespotu doradcow;
cheé dziatania, potrzeby — funkcjonowanie strategii
pracownikéw, innowacyjnosé personalne;j;
pracownikdw, zaangazowanie — rozbudowany system zarzadzania
W procesy organizacyjne, organizacja | zasobami ludzkimi:
pracy, praca zespolowa, praca 1. racjonalne planowanie
indywidualna, szkolenia, sposoby zatrudnienia w znaczeniu
rekrutacji i selekcji, systemy okreslenia wielkosci i jakosci
motywacyjne, mozliwosci awansu, zapotrzebowania na zasoby
samorealizacji, ocena pracownikow ludzkie;
itd.

2. obsada stanowisk (rekrutacja,
selekcja), (okreslenie jakosci
potencjatu ludzkiego — wzorzec);

3. system ocen pracownikoéw (ocena
jakosci pracownika i jego pracy);

4. system szkolen;

5. mozliwosci rozwoju
zawodowego (awans,
ksztaltowanie $ciezek kariery):

— mozliwos$¢ korzystania z ustug firm
doradztwa personalnego
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2. |kapital wewnetrzna struktura — rodzaj — rozbudowana struktura i systemy
strukturalny struktury organizacyjnej (a takze zarzadzania;
wewnetrzny stopien centralizacji, szybko$¢ — mozliwo$¢ wykorzystywania
podejmowania decyzji, przeptyw nowoczesnych metod i technik
informacji itd.), systemy dziatania, zarzadzania;
procesy wewngetrzne, kultura — znaczny udziat w rynku, duzy
organizacyjna, historia firmy, wolumen sprzedazy, przewaznie
metodologia oceny ryzyka, styl krajowy zasi¢g dziatalnosci;
kierowania, metody zarzadzania, — rozbudowane systemy
specyfika struktury finansowej, informacyjne;
bazy danych zawierajace — innowacyjno$¢;
informacje o rynku lub klientach, — mozliwo$¢ zakupu patentow,
systemy komunikacyjne, licencji;
systemy informatyczne, poziom — stosowanie nowoczesnych
informatyzacji, patenty, tajemnice technologii;
handlowe, prawa autorskie, prawa — wspolpraca z o$rodkami
projektowe, znaki handlowe badawczymi, uczelniami;
i ustugowe itd. — dziaty badan i rozwoju;
dzialania strategiczne — mozliwo$¢ wykorzystania réznych
— wiazka celdéw strategicznych, instrumentow rynku kapitalowego;
wykorzystywane metody analizy — inwestycje wysokonaktadowe;
strategicznej, procesy tworzenia — mozliwo$¢ stosowania wielu metod
strategii, rodzaj strategii itd. analizy strategicznej;
zasoby finansowe — w znaczeniu — badania rynku, wywiad
przeznaczania (ilosci, czestotliwosci) gospodarczy;
$rodkow finansowych na rozwoj — dziatania oparte na przyjetej
pracownikéw i menedzeréw, strategii rozwoju i strategiach
wynagrodzenia, kompensaty czastkowych
pozaptacowe, na zakup
patentow, licencji, komputerdw,
oprogramowania; na cele rozwojowe
przedsigbiorstwa, inwestycje,
specyfika struktury finansowej itd.
3. | Kapital dzialania marketingowe — zlozone procesy tworzenia
strukturalny — ksztaltowanie jakosci produktu, produktu;
zewnetrzny strategie cenowe, kanaty — obstuga glownie posrednich
—relacyjny dystrybucyjne, wykorzystywane kanatoéw dystrybucji;
$rodki promocji, badania — mozliwo$¢ wykorzystywania
marketingowe, strategie réznych narzedzi promoc;i;
marketingowe itd. — wykorzystywanie metod badan
zasoby relacyjne - wizerunek marketingowych,
firmy, logo, relacje z klientami, — liczne powiazania organizacyjne
powiazania z dostawcami, i kapitatowe;
powiazania z udzialowcami, relacje |- wykorzystywanie nowoczesnych
z finansodawcami, powiazania technik tworzenia wizerunku firmy;
z innymi uczestnikami otoczenia itd. |— uczestnictwo w licznych
organizacjach gospodarczych,
klubach biznesu, stowarzyszeniach

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Duze przedsigbiorstwo podazajace za nowymi trendami, poszukujace sposobow na osiagniecie
sukcesu nie moze nie dostrzegaé¢ znaczenia kapitatu intelektualnego w swojej dziatalnosci, zwlaszcza,
ze jednym z podstawowych jego celéw jest zwigkszenie wartosci dla wlasciciela (akcjonariuszy). Ta-
kie ujecie celu wymusza nowy sposob spojrzenia na zasoby przedsigbiorstwa, ich ujgcia, a nastgpnie
zarzadzania nimi. Okazuje si¢ bowiem, ze warto$¢ rynkowa niejednokrotnie jest wigksza, niz przed-
stawiaja to sprawozdania finansowe, a zwiazane jest to (po czesci) z posiadaniem przez przedsigbior-
stwo kapitahu intelektualnego.
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Przewaznie wysoki poziom wyksztatcenia kadry kierowniczej oraz rozbudowany system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (tabela 4) sa dobrym podlozem dla wzrostu $wiadomosci znaczenia kapitatu
intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Kapitat ludzki w duzym przedsigbiorstwie ma szans¢ na rozwdj. Poprzez realizacje zatozen stra-
tegii personalnej mozliwe jest racjonalne planowanie zatrudnienia w znaczeniu okreslenia wielkosci
i jakosci zapotrzebowania na zasoby ludzkie. W ramach systemu szkolen mozna spodziewac si¢ dosko-
nalenia pracownik6éw i menedzerdw w zakresie zardwno wiedzy ogdlnej, menedzerskiej jak i techicz-
no-specjalistycznej. Dostep do odpowiednich 0sob pod wzglgdem zestawu cech (wiedzy, umiejgtno-
$ci, doswiadczenia, cech charakteru itd.), przydatnych na okreslone stanowiska zapewniaja procesy
doboru pracownikéw i ,,wprowadzania” ich do pracy. Dzigki stosowaniu réznych narzedzi rekrutacji
i selekcji przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ pozyskania potencjalu ludzkiego o okreslonej jakosci. Po-
magaja w tym réwniez firmy doradztwa personalnego, oferujac profesjonalne ushugi, z ktoérych duze
przedsigbiorstwo jest w stanie (gldwnie pod wzgledem finansowym) korzystaé. Wychodzenie naprze-
ciw potrzebom pracownikéw w aspekcie samorealizacji, zdobywania nowych kwalifikacji i awansu
odbywa si¢ za posrednictwem plandw, programéw dotyczacych ksztaltowania $ciezek kariery.

Kapitat strukturalny moze by¢ z powodzeniem ksztaltowany dzigki wykorzystywaniu nowocze-
snych metod i technik zarzadzania, dziataniach opartych na przyjetej strategii rozwoju i strategiach
czastkowych, ztozonych systemow dziatania, wielowymiarowej kulturze organizacyjnej, innowacyj-
nosci itd. Mozliwosci duzych przedsigbiorstw w zakresie innowacyjnosci wyznacza ilos¢ przeznaczo-
nych srodkdw na badania i rozwoj, powotywanie dzialow badan i rozwoju, stosowanie nowoczesnych
technologii; mozliwos$¢ zakupu patentdw, licencji; wspodtpraca z osrodkami badawczymi, uczelniami.
Realizowanie proceséw zarzadzania wiedza (tworzenie, kodyfikacja, transfer) w duzym przedsigbior-
stwie moze odbywac si¢ za posrednictwem systemow komunikacyjnych, informacyjnych, informa-
tycznych; sprzgtu komputerowego; systemow zarzadzania dokumentami, systemow wspomagania
pracy grupowej, systemOw wspomagania decyzji. Zasilenie w wiedzg zewnetrzng jest mozliwe dzigki
analizom, badaniom otoczenia, stosowaniu metod wywiadu gospodarczego. Skuteczne dzialania mar-
ketingowe 1 wykorzystanie zasobow relacyjnych moga pomdc w ksztattowaniu aktywow rynkowych.
Utatwiaja to: mozliwosci wykorzystywania réznych narz¢dzi promocji, liczne powiazania organiza-
cyjne i kapitatowe, wykorzystywanie nowoczesnych technik tworzenia wizerunku firmy, uczestnictwo
w licznych organizacjach gospodarczych, klubach biznesu, stowarzyszeniach itd.

Duze przedsigbiorstwo stawia zazwyczaj na inwestycje wysokonaktadowe, ma réwniez mozliwos¢
wykorzystania réznych instrumentéw rynku kapitalowego, dlatego tez jest w stanie przeznaczaé wig-
cej Srodkéw na cele rozwojowe, w tym na rozwdj kapitatu intelektualnego (np.: szkolenia pracowni-
kéw 1 menedzerdw, finansowanie studiow, kursdw, wynagrodzenia, kompensaty pozaptacowe, zakup
patentdw, licencji, komputeréw, oprogramowania itd.).

Geneza kapitatu intelektualnego dowodzi, iz koncepcje oparte o aktywa niematerialne rodza si¢
— oprocz mysli teoretycznej — przede wszystkim w duzych firmach konsultingowych i/lub duzych
przedsigbiorstwach, i w tych ostatnich sa najczesciej z réznym powodzeniem wyprébowywane i sto-
sowane. Wspotczesnie funkcjonujace modele zarzadzania kapitalem intelektualnym (m.in. Raport
Konrada, Monitor Aktywdw Niematerialnych, Zrownowazone Karty Punktowe, Nawigator) rowniez
dotycza glownie duzych przedsigbiorstw, z dos¢ dobrze ugruntowang pozycja na rynku, tam zostaty
wdrozone i z sukcesem realizowane.

Tymczasem we wszystkich rozwinigtych gospodarkach rynkowych podstawowsa tkanke systemu
gospodarczego tworza — niezaleznie od trudnosci ze $cistym ich zdefiniowaniem — przedsigbiorstwa
mate. Wynika z tego konieczno$¢ refleksji nad mozliwoscia, zasadnoscia, celowoscia itd. wykorzysta-
nia czy tez adaptacji tych koncepcji do warunkéw funkcjonowania matego przedsigbiorstwa. Doty-
czy to rowniez koncepcji dotykajacych niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa, w tym kapitatu

36 Jagoda H., Sokotowska A., Kapital intelektualny w malym przedsigbiorstwie.[w:] Zarzqdzanie firmq w spoleczeristwie
informacyjnym, pod redakcja naukowa prof. dr. hab. Adama Stabryty, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2002, s. 235.
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intelektualnego, szczegdlnie, ze wlasnie mate firmy sg ta kategoria przedsigbiorstw, ktérym coraz
trudnie;j jest konkurowacé tylko na podstawie tradycyjnych zasobow.

Mate przedsigbiorstwo ma niepordwnywalnie mniejsze mozliwosci osiagnigcia sukcesu rynkowego,
niz rozpatrywane wczesniej, duze przedsiebiorstwo®”. Lokalny zasieg dzialalnosci, ograniczony dostep
do zasobow, wzglednie maly udziat rynku, bariery produkcyjne, ograniczone mozliwosci zaopatrzenia
i zbytu, ubogi potencjat kompetencji wiascicieli-menedzeréw, dzialanie na podstawie intuicji whasciciela
itd. — to kilka z dtugiej listy przyczyn trudno$ci matych przedsigbiorstw w konkurowaniu na rynku.

Powszechne patrzenie na kondycje matych firm przez pryzmat uwarunkowan zewngtrznych zaciem-
nia znaczenie wartosci ich wewngtrznego potencjatu. Szereg istniejacych i faktycznie utrudniajacych
zycie matym firmom czynnikéw z otoczenia tworzy niejednokrotnie jedna ,,wielka barier¢ nie do poko-
nania”, thumaczac i usprawiedliwiajac wszystkie pojawiajace si¢ niepowodzenia, takze te pochodzace
z wnetrza. Zachowawczo$¢ w dziataniu, odnajdywanie zrodet probleméw w innych (zwlaszcza w dzia-
Taniach rzadu), brak checi przezwycigzania barier, nieprzemyslane dzialanie sa przyczyna krotkookreso-
wosci dziatalnosci, zmniejszonej tendencji do wzrostu oraz rozwoju matych przedsigbiorstw. Efektyw-
nos¢ dzialan matej firmy zalezy w duzym stopniu od uruchomienia zaréwno materialnego (,,widzialne-
£0”) potencjatu, jak itego niematerialnego, ukrytego, tkwiacego w catym ,,materiale intelektualnym”.
Kapitat intelektualny® moze stag si¢ strategiczna kompetencja matego przedsiebiorstwa. Wazne jest, by
odpowiednio nim zarzadzaé. Najpierw jednak trzeba go dostrzec, uswiadomié jego istnienie, po to by
dalej moc poprzez odpowiednie dziatania probowac przeksztatcac go w istotny czynnik konkurencyjno-
$ci. W tabeli zostaty zaprezentowane (podobnie jak w przypadku duzego przedsigbiorstwa) sprzyjajace
cechy oraz obszary dziatalnosci matego przedsigbiorstwa w kontekscie rozpatrywania (badania i zarza-
dzania) kapitalu intelektualnego. Matle 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.

Tabela 5. Kapitat intelektualny a cechy i obszary dziatalnosci matego przedsigbiorstwa

Lp. Skiadnik MALE PRZEDSIEBIORSTWO
kapitalu
intelel?tualnego Obszary Sprzyjajace cechy
1. |kapital ludzki | zasoby ludzkie — wiedza, — dynamiczni, przedsigbiorczy
umiejetnosci, kwalifikacje menedzerowie, reagujacy szybko na
pracownikow i menedzerow, talenty, otwierajace si¢ mozliwosci, sktonni do
pomysly, relacje miedzyludzkie, podejmowania ryzyka;
cheé dzialania, potrzeby — przebieg procesOw pracy
pracownikow, innowacyjnosé zdeterminowany przez osobiste stosunki
pracownikow, zaangazowanie 1 powigzania wewnatrz i na zewnatrz
W procesy organizacyjne, organizacja | przedsigbiorstwa (ksztaltowanie kultury
pracy, praca zespotowa, praca organizacyjnej 1 utrzymanie osobistych
indywidualna, szkolenia, sposoby kontaktéw z klientami i pracownikami);
rekrutacji i selekcji, motywacja, — bliski kontakt wtasciciela
mozliwosci rozwoju, samorealizacji, z pracownikami;
ocena pracownikow itd. — szybki przebieg proceséw decyzyjnych;
— znajomos¢ potrzeb pracownikow

37 Rozpatrywanie kapitatu intelektualnego w duzym i matym przedsiebiorstwie, pomijajac $rednie, jest dziataniem
celowym. W literaturze przedmiotu, najczesciej ujmuje si¢ wspdlnie mate i srednie przedsigbiorstwa, sa one jednak
rézne. Odréznia je nie tylko liczba zatrudnionych i wielkosé obrotu, ale takze wiele cech jako$ciowych. Srednie przed-
sigbiorstwa sa bardziej podobne do duzych: czgste oddzielenie zarzadzania od wlasnosci, hierarchia organizacyjna itd.
Dodatkowo srednie przedsigbiorstwa sa bardziej stabilne od matych, ktore czgsto ,,wypadaja” z gospodarki, zastgpowa-
ne nowymi matymi przedsigbiorstwami. Male przedsigbiorstwa majg ograniczong zdolnos¢ do wzrostu (istotng cecha
matych przedsigbiorstw jest zaczynanie od poczatku, co oznacza, ze potrzebny jest dluzszy czas, aby male staly si¢
srednimi przedsigbiorstwami), przy czym $rednie maja wigksze mozliwosci powigkszenia wielkosci.

3% Kapitat intelektualny w niniejszej pracy okreslany jest zamiennie: potencjatem intelektualnym, ,,materiatem inte-
lektualnym”, ukrytym potencjatem.
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2. | kapital wewnetrzna struktura — rodzaj — elastycznos¢ i dynamizm;
strukturalny- | struktury organizacyjnej (a takze — szybki przeptyw informacji;
wewnetrzny | stopien centralizacji, szybkos¢ — indywidualizowanie produkcji

podejmowania decyzji, przeplyw i $wiadczenia ushug;

informacji itd.), systemy dziatania, |- stosowanie organicznych stylow
procesy wewnetrzne, kultura zarzadzania;

organizacyjna, historia firmy, styl — efektywna, nieformalna sie¢
kierowania, metody zarzadzania, komunikacyjna;

specyfika struktury finansowej, — szybka reakcja na wewngtrzne
bazy danych zawierajace problemy;

informacje o rynku lub klientach, — mozliwo$¢ szybkiej reorganizacji
systemy komunikacyjne, w celu dostosowania si¢ do zmian
systemy informatyczne, poziom w $rodowisku zewnetrznym;
informatyzacji, patenty, tajemnice — prosta struktura organizacyjna,

handlowe, prawa autorskie, prawa
projektowe, znaki handlowe
i ustugowe itd.

nastawiona gloéwnie na realizacj¢ celow;
wysoki potencjal wzrostu — stosowanie
strategii ,,niszowej”, dyferencjacji;

dzialania strategiczne — wiazka — mato biurokracji;

celdéw strategicznych, procesy — akcentowanie znaczenia tradycji
tworzenia strategii, rodzaj strategii i historii, wieloletniego do$wiadczenia
itd. (dzielenie si¢ wiedza)

zasoby finansowe — w znaczeniu

przeznaczania (ilosci, czgstotliwosci)

srodkéw finansowych na rozwdj

pracownikdéw i menedzerdw,

wynagrodzenia, kompensaty

pozaptacowe, na zakup

patentéw, licencji, komputerdw,

oprogramowania; na cele rozwojowe

przedsigbiorstwa, inwestycje,

specyfika struktury finansowe;j itd.

3. |Kapital dzialania marketingowe — szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu;
strukturalny |—ksztalttowanie jakos$ci produktu, — szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
Zewnetrzny strategie cenowe, kanaty gustow i potrzeb klientow;

— relacyjny dystrybucyjne, wykorzystywane — blisko$¢ rynku;
$rodki promocji, badania — wykorzystywanie nieskomplikowanych
marketingowe, strategie narzg¢dzi marketingowych;
marketingowe itd. — powiazania z dostawcami;
zasoby relacyjne - wizerunek — szczegolna dbatosé o klienta (bliskie

firmy, logo, relacje z klientami,
powiazania z dostawcami,
powiazania z udzialowcami, relacje
z finansodawcami, powiazania

z innymi uczestnikami otoczenia itd.

i czgste kontakty)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Analiza tabeli 5 pozwala na identyfikacj¢ cech matych przedsigbiorstw, utatwiajacych rozpatrywa-
nie kapitatu intelektualnego. Okazuje si¢, iz male przedsigbiorstwo ma warunki dla rozwoju swojego
kapitatu ludzkiego. Przebieg proceséw pracy w matym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez
osobiste stosunki i powiazania, co znajduje wyraz wewnatrz (kultura organizacyjna), jak i na zewnatrz
przedsigbiorstwa (relacje z klientami). Na rynku utrzymanie osobistych stosunkow z klientami stano-
wi wazny atut w walce konkurencyjnej, zwlaszcza w branzach, gdzie réznice w asortymencie i cenie
sa minimalne. Jednoczesnie stosunki osobiste moga wplywaé pozytywnie na motywacj¢ i lojalnosé¢
pracownikow. Bezposredni kontakt przetozonego z podwladnym daje mozliwos¢ lepszej znajomosci
jego pozytywnych cech i umiejetnosei, wiedzy, ktora dysponuje i wykorzystanie ich dla dobra przed-
sigbiorstwa. Rozwdj zawodowy, zrozumienie potrzeb pracownikdw i mobilizowanie ich do dawania
z siebie jak najwigcej.
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Takze osoba menedzera (wlasciciela-przedsigbiorcy) matego przedsigbiorstwa posiadajacego od-
powiednie cechy: sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, szybkos¢ podejmowania decyzji, przedsigbior-
czo$¢, cechy przywddcze moze wptywac na systematyczne motywowanie pracownikow, skupianie ich
wokot wlasnej osoby i celéw przedsigbiorstwa, moze ksztattowaé wzorce zachowan pobudzajace do
ciagtego generowania rozwoju idei, co wptywa na pobudzanie potencjatu intelektualnego tzw. poten-
cjatu intelektualnego jednostki, ktory z kolei moze by¢ sktadowa potencjatu intelektualnego.

Elastycznos¢ i szybkos¢ reakcji na zmiany otoczenia w przypadku matych przedsigbiorstw, czego
podstawa jest dominacja personalnych powigzan to takze dobra przyczyna rozwoju kapitatu intelek-
tualnego. Przedsigbiorstwa tego typu sa w stanie szybko reagowacé na wszelkie zmiany otoczenia,
dostosowujac je do zmieniajacych si¢ gustow oraz potrzeb konsumentéw i wykorzysta¢ swoja szanse¢
na rynku.

Innowacyjnos¢, jako element kapitatu strukturalnego, réwniez wyznacza kierunek dziatan dla two-
rzenia wartosci dodanej na podstawie aktywdw niematerialnych. Sprzyjajace warunki dla ujawniania
postaw innowacyjnych w matych przedsigbiorstwach wynikajg z bliskosci rynku, znajomosci konsu-
mentow, szybszego przeptywu informacji, przebiegu proceséw decyzyjnych oraz mniejszej sktonno-
$ci do konfliktow. Z uwagi na niewielka skale produkeji i indywidualizacje klientdw, mate przedsig-
biorstwa zmuszone sg do poszukiwania ciagle nowych rozwiazan technicznych i organizacyjnych, co
jest niewatpliwie podstawg dla generowania wiedzy. Rozmiar matego przedsigbiorstwa jest podstawa
dla tworzenia przejrzystych systeméw komunikacyjnych i tworzenia sieci w zakresie technologii in-
formatyczne;j.

W ramach réznych klas wielkos$ci funkcjonuja zaréwno organizacje tradycyjne, jak i organizacje,
w ktorych nabiera istotnego znaczenia $wiadome zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Przywiazanie wigkszej uwagi do aktywow niematerialnych wynika réwniez z przedmiotu dzia-
lalnosci oraz branzy, w jakiej dziala przedsigbiorstwo. I tak w przypadku np. firm szkoleniowych,
konsultingowych, informatycznych, projektowych itd. mozna przypuszczaé, iz beda posiadaty wigcej
cech nowoczesnych form organizacji, a tym samym zasady ich dziatalnosci beda bardziej sprzyjaty
zarzadzaniu kapitatem intelektualnym niz w firmach produkcyjnych, budowlanych itd. Pierwsza grupa
firm opierajac swoja dziatalnos¢ na aktywach niematerialnych (wiedza, informacja, doswiadczenie),
dostosowuje swoja wewnetrzng architektur¢ do zmiennych warunkéw otoczenia, stawiajac na procesy
uczenia si¢, podnoszenia jakosci kapitatu ludzkiego, dzielenia si¢ wiedza itd. Drugiej grupie, gtéwnie
z racji dominacji aktywow materialnych oraz techniki i technologii (blizszym potencjatowi material-
nemu) trudniej bedzie realizowaé wyzej wymienione procesy. Takze firmy ustugowe i handlowe, zdaja
si¢ przewyzszaé firmy produkcyjne w zaawansowaniu warunkéw dla rozwoju zarzadzania kapitatlem
intelektualnym. Proces §wiadczenia ushug, nierozerwalnie taczy si¢ z cztowiekiem, ktory jest czesto
integralng jej czescia (wiedza, doswiadczenie, umiejetnosei interpersonalne itd. osoby $wiadczacej
ushuge, badz ja sprzedajacej — ushuga turystyczna, ubezpieczeniowa, wzbogaca ja, aktywizuje sprze-
daz). Ustuga jest specyficznym produktem, o charakterze niematerialnym, a jej produkowanie i kon-
sumowanie odbywa si¢ najczesciej w tym samym czasie i miejscu.

Sprzedaz towaréw w firmach handlowych, rowniez wymaga zaangazowania czynnika ludzkiego,
jako stymulatora dla zwigkszenia efektu dziatalnosci. Dodatkowo wymaga takze ksztattowania takich
aktywow niematerialnych, takich jak: relacje z partnerami zewngtrznymi, odpowiednie narzg¢dzia pro-
mocji, wykorzystywane socjotechniki itd.

Kapitat intelektualny wystepuje we wszystkich kategoriach przedsigbiorstw. Jest ukrytym poten-
cjatem, ktory tkwi, zarowno w nowoczesnych formach organizacji, stwarzajacych najlepsze warunki
dla jego rozwoju, jak i w organizacjach tradycyjnych o réznych wielkosciach. Stopien dostrzegania
znaczenia kapitatu intelektualnego wynika réwniez z przedmiotu dziatalnosci, branzy, w jakiej przed-
sigbiorstwo dziata.

Mate przedsigbiorstwa sg kategorig przedsigbiorstw, ktorym coraz trudniej jest konkurowac tylko
na podstawie zasobow materialnych. W tym kontekscie zasadne wydaje si¢ by¢ rozpatrywanie mozli-
wosci zastosowania koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie.
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Opis poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci matego przedsigbiorstwa, wyznaczajacy jego specy-
fikg, rowniez z punktu widzenia zarzadzania kapitalem intelektualnym zawiera nastgpny podrozdziat.

1.3. Specyfika funkcjonowania matego przedsiebiorstwa
a koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym

W podrozdziale poswigconym relacji kapital intelektualny — forma i wielkos¢ organizacji podjeto
probe wykazania, ze problematyka kapitatu intelektualnego wystepuje zaréwno w nowoczesnych
formach organizacji, sprzyjajacych zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, tj. organizacji uczacej sig,
przedsigbiorstwie inteligentnym, organizacji wirtualnej i organizacji fraktalnej, jak i w organizacjach
tradycyjnych. Probowano réwniez wykaza¢, ze kapitat intelektualny wystepuje takze w przedsigbior-
stwach o réznych klasach wielkosci, a réznice polegaja gtéwnie na wymiarze jego funkcjonowania
oraz na stwarzanych warunkach dla rozwoju.

W podrozdziale zidentyfikowane zostaly takze cechy malego przedsigbiorstwa sprzyjajace rozpa-
trywaniu kapitatu intelektualnego (w znaczeniu badania i zarzadzania nim). Kontynuujac rozwazania
na temat zasadnosci i celowos$ci wykorzystania koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym do
warunkow funkcjonowania malego przedsigbiorstwa, istnieje konieczno$¢ pokazania istoty malego
przedsigbiorstwa oraz konsekwencji dla zarzadzania kapitatem intelektualnym wynikajacych ze spe-
cyfiki matego przedsiebiorstwa w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosci®®.

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

Doswiadczenia krajow, ktore osiagnety dobrobyt spoteczno-gospodarczy wykazuja, iz gtdwnie mate
przedsigbiorstwa wptywaja korzystnie na dynamike rozwoju gospodarczego, uzupetniaja rynek w za-
kresie produkcji towaréw i swiadczenia ushug, ozywiaja gospodarke lokalng. W praktyce oznacza to,
ze stanowig prawidlowos¢ rozwojowa kazdej gospodarki rynkowej. To wiasnie one dominuja w wielu
sektorach, sa baza dla klas srednich w wielu spoleczenstwach, stanowia dobrg podstawe dla upowszech-
niania tzw. elastycznych technologii i proceséw innowacyjnych. W miar¢ wzrostu znaczenia matych
przedsigbiorstw i postrzegania ich jako istotnego elementu gospodarki ro$nie zainteresowanie refleksjg
teoretyczna nad charakterem, specyfikg zarzadzania, warunkami ich funkcjonowania i rozwoju.

Zdefiniowanie organizacji , ktdra mozna uznac za mata firme nie jest fatwe. Pojecie to mimo swojej
powszechnosci i popularnosci nie jest precyzyjne®’. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele
prob klasyfikacji malego przedsiebiorstwa. Najczesciej wymieniane sa*!:

o Kkryteria iloSciowe wykorzystujace:

— bezwzgledne miary wielkosci, tj. liczba zatrudnionych, warto$¢ majatku trwatego, wartos$¢ ob-

rotéw, rozmiar kapitatu itp.

— wzgledne miary wielkosci, tj. udziat sprzedazy na danym rynku itp.

o Kkryteria jakoSciowe opisujace stan lub miejsce firmy wsrdd innych przedsigbiorstw zaliczanych
do innej kategorii np. do firm duzych lub $rednich,
o Kkryteria mieszane (ilosciowo-jakosciowe).

Przy charakteryzowaniu matego przedsigbiorstwa przy pomocy kryteriéw ilosciowych przyjmuje
si¢ najczesciej takie miary, jak: wielko$¢ zatrudnienia, warto$¢ rocznych obrotow, wartos¢ majatku trwa-
lego, rozmiar kapitahu, udziat sprzedazy na danym rynku itp*2. Rozwiazania polskie dotyczace kryteriow

3 W niepublikowanej wersji rozprawy temu zagadnieniu zostal po$wiecony rozdzial: Funkcjonowanie matego
przedsigbiorstwa a koncepcja zarzqdzania kapitalem intelektualnym.

40 Struzyna J., Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w matych firmach, Wydawnictwo AE w Kato-
wicach, Katowice 2002, s. 14.

41 Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-+.odZ 2001,
s. 68.



Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem 35

nie maja charakteru uporzadkowanego*. W praktyce urzedow statystycznych, rachunkowosci i w sys-
temie podatkowym oraz w rozstrzygnieciach prawnych pojecie matego przedsigbiorstwa jest rdznie in-
terpretowane*. Ustawodawstwo polskie dopiero od konca 1999 roku posiada jednolita definicje matego
przedsiebiorstwa (precyzyjnie: matego przedsigbiorcy)®. Zgodnie z ustawa, za malego przedsiebiorce
uwaza si¢ takiego, ktory w poprzednim roku obrotowym zatrudniat sredniorocznie mniej niz 50 pra-
cownikdw, osiagnat przychdd netto (ze sprzedazy towaréw i ushug oraz operacji finansowych) nieprze-
kraczajacy 7 mln euro lub suma aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec poprzedniego roku nie
przekroczyta 5 min euro. Dodatkowo musza jeszcze zostac spetnione kryteria jakosciowe o charakterze
wlascicielskim oraz kryteria zwiazane z zarzadzaniem. Na przyktad przedsigbiorstwa mate (i $rednie;
obydwie kategorie przedsigbiorstw sa traktowane czgsto jako jeden sektor) powinny posiadaé¢ 75%
wkladow udzialéw lub akcji, mie¢ prawo do 75% udziatow w zysku oraz 75% gloséw w zgromadzeniu
wspdlnikéw (akcjonariuszy). Ustawodawca nie uwzglednit niestety mikroprzedsiebiorstw*®, ktéra to ka-
tegoria niewatpliwie utatwia oraz wzbogaca badania i analizy funkcjonowania sektora matych i srednich
przedsiebiorstw. W roznych krajach europejskich przyjmowane w praktyce wielkosci dos¢ daleko odbie-
gaja od unijnych zalecen*’. Dominujaca zaleta kryterium ilosciowego jest statystyczne uporzadkowanie.
Jest to jednak kryterium niewystarczajace dla pelnego opisu matego przedsigbiorstwa, poniewaz:
o nie daje jednoznacznych rozstrzygnig¢ w sytuacji, gdy wielko$¢ zatrudnienia i obrot znajduja si¢
w réznych klasach;
o nie odzwierciedla w pelni specyfiki matego przedsigbiorstwa;
o istnieje wiele jakosciowych (niemierzalnych) cech opisujacych mate przedsigbiorstwo.
Roéznicowanie matego przedsigbiorstwa od wzgledem cech jakoSciowych jest trudne i rzadziej
dokonywane, niz jego opis za posrednictwem kryterium ilosciowego. Gtownie ze wzgledu na pokazny

42 Podstawe do ustalania takich kryteriow stanowi Zalecenie Komisji Europejskiej. Zob.: Zalecenie Komisji Eu-
ropejskiej z dnia 03.04.1996 r., nr 96/280/WE ,,Official Journal” 30.04.1996, No. L 107, pkt. 4, ktore definiuje mate
przedsigbiorstwo jako organizacj¢ zatrudniajaca mniej niz 50 0séb, jej roczny dochod nie przekracza 7 mln euro, a suma
bilansowa jest nie wigksza niz 5 mln euro. Mikroprzedsigbiorstwo natomiast zatrudnia mniej niz 10 pracownikow, ale
nie zalicza si¢ do grupy zaktadéw rzemieslniczych. Warunkiem dodatkowym zaliczenia przedsigbiorstwa do ktorejs
z grup jest spelienie kryteriow niezalezno$ci, rozumiane jako uzaleznienie w stopniu nie wigkszym niz 25% (mie-
rzone udzialem w kapitale lub prawem glosu) od przedsigbiorstw niekwalifikujacych si¢ jako mate przedsigbiorstwa.
Korespondujace z Rekom endacja Komisji Europejskiej sa okresowe, najczgsciej roczne raporty dotyczace stanu sek-
tora matych i $rednich przedsi¢biorstw, przyjmujace kryterium liczby zatrudnionych, dzielace mate firmy na: bardzo
male firmy (0-9 zatrudnionych), ktore z kolei mozna podzieli¢ na przedsigbiorstwa samozatrudniajace (0 zatrudnionych)
i mikroprzedsigbiorstwa z zatrudnieniem 1-9 0s6b, mate firmy zatrudniajace 10-49 osdb; w ramach tej grupy mozna
wyodrebni¢ firmy o zatrudnieniu 10-19 oséb i 20-49 osob. Roznicowanie branzowe kryteriow ilosciowych nadaje im
wlasciwosci zwiazane z wigksza porownywalnoscia.

W krajach Srodkowej i Wschodniej Europy mate i érednie przedsigbiorstwa definiowane sa prawie wylacznie na
podstawie kryteriow ilosciowych (liczba zatrudnionych), kompilowane nickiedy z dziatem gospodarki (Polska, Wegry,
Stowenia — nie jest to jedyne kryterium) lub wielkoscig rocznych obrotow (Biatorus — cho¢ to nie jedyne kryterium,
Rumunia), w nielicznych przypadkach uwzglgdniane sa kryteria jakosciowe, np. charakter wtasnosci (Stowenia) czy
forma organizacyjno-prawna. Zob. Piasecki B. (red.), Przedsiebiorczos¢ i mata firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1998.

# Odorzynska E., Kategoria matych i Srednich przedsiebiorstw w krajach Europy. ,,Ekonomika i organizacja przed-
sigbiorstw” 2000, nr 3.

4 Ustawa z dnia 19.11.1999 . Prawo o dziatalnosci gospodarczej Dz.U. nr 101, poz. 1178, art. 54 i 55.

46 Mikroprzedsiebiorstwa stanowia spora grupe wéréd matych przedsiebiorstw, rzadza sie dosé specyficznymi prawami
funkcjonowania, stanowiac czgsto pierwszy etap w rozwoju matej firmy i zachowan przedsigbiorczych wilasciciela.

47'W wigkszosci krajéw Unii Europejskiej mata firma definiowana jest na podstawie kryteriow ilosciowych. Np.
w Holandii do sektora MSP zalicza si¢ firmy o zatrudnieniu nieprzekraczajacym 100 osob; w Danii zas za male przed-
sigbiorstwa przyjmuje si¢ te, ktore licza do 20 0sob, a za srednie, w ktorych pracuje 20-100 osdb; we Francji formalna
definicja odnosi si¢ tylko do firm rzemiesIniczych, ktdrych zatrudnienie okresla si¢ do 10 0sdb oraz dodatkowo do 5 0s6b
i cztonkow rodziny rzemieslnika; w Niemczech rowniez nie funkcjonuje oficjalna definicja matych przedsigbiorstw:
male firmy to takie, ktore zatrudniaja do 50 osdb, a $rednie do 500 (taczny dochdd firmy zaliczanej do MSP to 49,3 mln
euro); kraje te opracowujg roczne raporty zawierajace analiz¢ MSP; Zob. Piasecki B. (red.), Przedsigbiorczosc i mata
firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1998; Thorton G.(red.), Europejski Sondaz Ma-
tych i Srednich Przedsiebiorstw, Grant Thorton, Polska 2002.
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zestaw identyfikatordw, ktorych wybor jest niejednoznaczny i subiektywny. Dobér owych identyfika-

toréw opiera si¢ na zatozeniu, ze istnieje pewien zestaw cech wlasciwych tylko matym przedsigbior-

stwom™. Zestaw ten jest potwierdzeniem tezy, iz zasadnicza roznica miedzy réznymi klasami wiel-
kosci przedsigbiorstw tkwi w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz wewngtrznych relacjach
zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy®.

Zbidr cech wyrozniajacych mate przedsigbiorstwo obejmuje funkcje, obszary i sposoby dziatania
oraz typy zachowan, ktore nie maja miejsca w duzych firmach albo sa w nich realizowane w sposdb
zupetnie odmienny. Lista cech jest oczywiscie dhuga, dlatego ponizsze zestawienie jest propozycja
najwazniejszych:

1. Zarzadzanie malym przedsi¢biorstwem zdominowane jest przez osobe wlasciciela-menedze-
ra. Wiasciciel matego przedsigbiorstwa jest najczesciej jedyna osoba, ktéra zarzadza przedsigbior-
stwem®®. Cechy jego osobowosci rzutuja na sposéb prowadzenia firmy, na kontakty z pracowni-
kami i relacje z otoczeniem. Dynamizm i zaangazowanie w dziataniu wtasciciela czgsto zapewnia
dynamizm w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. By skutecznie zarzadza¢ powinien posiadaé od-
powiednie cechy, takie jak choéby: sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka, szybkos¢ podejmowania
decyzji, przedsigbiorczosé, cechy przywodcze, zdolnos¢ skupiania pracownikéw wokot wilasnej
osoby i celow przedsigbiorstwa itp.

2. W malym przedsigbiorstwie funkcja wlasciciela i menedzera sa polaczone. Rozmiary matego
przedsigbiorstwa (zaréwno fizyczne, jak i dzialalnosci) determinuja potaczenie nadzorujac firme
pod wzgledem zaréwno handlowym, jak i fachowym, dopilnowujac kazdego szczegdtu w pracach
rutynowych, realizujac swoje pomysty i wykonujac wszystkie rozstrzygajace funkcje kierownicze
i zarzadzajace na wlasne ryzyko.

3. Przebieg procesow pracy w malym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez osobiste sto-
sunki i powiazania. Rozmiar przedsigbiorstwa, nieskomplikowana struktura organizacyjna oraz
stata bliskos¢ w relacjach przetozony-podwladny wyznacza specyfike stosunkéw miedzyludzkich.
Sa one niesformalizowane i bezposrednie, oparte gtdéwnie na zaufaniu i wspotpracy. Typowe sa
réwniez kontakty nieformalne oraz paternalistyczny sposob zarzadzania.

4. Struktura organizacyjna w malym przedsi¢biorstwie jest nieskomplikowana. Struktura orga-
nizacyjna w malym przedsigbiorstwie 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 czgsto ulegaja
zmianie, a zadania, funkcje i zaleznosci maja charakter umowny.

5. Kontakty malego przedsi¢biorstwa z otoczeniem (klientami, dostawcami) sa otwarte i oso-
biste. Blisko$¢ rynku®! na jakim dziala mate przedsiebiorstwo oznacza cheé, mozliwo$é, a czesto
koniecznos$¢ bardzo bliskich kontaktow z uczestnikami jego otoczenia. Sa to sily, ktore najmoc-
niej oddziatuja na dziatalno$¢ matej firmy, determinujac niejednokrotnie jej sukces ekonomicz-
ny. Wspdtpraca mi¢gdzy malym przedsigbiorstwem , a jego klientami i dostawcami oparta jest na
osobistych relacjach, wyznaczajacych ich znajomosé, czesto daleko wykraczajaca poza formalne
kontakty. Dbatos¢ o klienta, spetnianie jego zyczen, wychodzenie naprzeciw jego oczekiwaniom,
staly 1 niezaktocony kontakt z dostawcami, dbanie o terminowos¢ ich dostaw (oznaczajaca niejed-

48 W wiekszosci opracowan katalog cech przypisuje sie tacznie kategorii MSP (matych i $rednich przedsiebiorstw).
Cechy matych przedsigbiorstw taczone sa niejednokrotnie z cechami typowymi dla $rednich przedsigbiorstw, pomimo
znacznych réznic w ich opisie.

4 Przyktadem opierajacej si¢ wylacznie na kryteriach jakosciowych definicji matej firmy byta definicja pochodzaca
z 1953 r. w ustawie Small Business Act obowigzujaca w USA po dzis$ dzien, zgodnie z ktora mata firma to takie przed-
sigbiorstwo, ktore stanowi niezalezng wtasnos¢, dziata niezaleznie, nie dominuje na rynku, na ktérym dziata oraz spetnia
pewne dodatkowe kryteria. Zob. Hodgetts M.R., Kuratko D.F., Effective small business management, The Dryden Press,
Harcourt Brace College Publishers 1998.

50 W matych firmach zatrudniajacych ok. 50 pracownikéw zdarza sie rozdzielenie funkcji wtasciciela i menedzera.
Takze w niektorych firmach rodzinnych funkcja wlascicielska rozciaga si¢ na wigcej 0sob.

ST Mozemy tu méwié zaréwno o bliskosci ekonomicznej, jak i psychologiczne;.
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nokrotnie by¢, albo nie by¢ dla firmy) to sposoby dziatania dominujace w sektorze matych przed-
sigbiorstw.

6. Male przedsiebiorstwa indywidualizuja produkcje i ustugi. Mate przedsigbiorstwa sa niejako
zmuszone do zindywidualizowania swojej produkcji i $wiadczonych ustug. Jest to jeden ze spo-
sobow na przetrwanie na rynku. Spelnianie zyczen klientow jest rowniez reakcja na brak albo nie-
wielki zakres mozliwosci wywierania wickszego wplywu na otoczenie. Mate przedsigbiorstwo ze
wzgledu na ograniczenia w potencjale finansowym, technicznym, ludzkim nie przeznacza swoich
produktéw odbiorcy masowemu’2.

7. Male przedsi¢biorstwa charakteryzuja si¢ malym udzialem w rynku. Udzial matych firm
w sprzedazy, obrotach, ilosci obstugiwanych klientow najczesciej jest niewielki. Jego wyznaczenie
wydaje si¢ by¢ dalece problematyczne, gdyz bardzo czg¢sto nawet mate firmy majg znaczny udziat
(niekiedy sa nawet monopolista) w okreslonym waskim segmencie lokalnego czy regionalnego
rynku (przy czym trzeba pamigtac, ze w warunkach gospodarki rynkowej istnieje tatwy dostep
do réznego rodzaju substytutéw, oslabiajacych monopolistyczna pozycje danej firmy na rynku)®>.
Miary okreslajace udzial w rynku maja zazwyczaj charakter wzgledny i zaleza od branzy czy re-
gionu, w jakich dziata przedsi¢biorstwo. Mate przedsigbiorstwa dzialtaja glownie na rynkach lokal-
nych (np. cukiernia; klienci ograniczaja si¢ do jednej lub paru ulic, czgsto osiedla) lub regionalnych
(np. firmy budowlane). Niestety, ograniczenia zwlaszcza finansowe, nieche¢ tzw. wchodzenia na
cudzy obszar, a co za tym idzie konfrontacja w zaostrzonej walce konkurencyjnej, koniecznosé
zwigkszenia kosztow marketingowych, oddalaja checi przedsigbiorcow do rozszerzenia swojej
dzialalnodci o rynki krajowe, czy nawet zagraniczne™ (sa to jedne z wielu determinantéw ograni-
czajacych zdolnos¢ do wzrostu matych firm, zwtaszcza w Polsce).

8. Male przedsigbiorstwa sa elastyczne, szybko reaguja na zmiany otoczenia. Zdolnos$¢ szybkie-
g0 reagowania na zmiany w otoczeniu, to jedna z najwazniejszych cech matego przedsigbiorstwa,
potwierdzajacych jego specyfike. Elastyczna i niesformalizowana struktura organizacyjna, szybki
i niczym niezaktdcony przeptyw informacji, uniwersalizm potencjatu ludzkiego i technologicz-
nego umozliwiaja antycypowanie zmian w nieprzewidywalnym otoczeniu, co z kolei umozliwia
konkurowanie oraz przetrwanie i ewentualny sukces na rynku.

9. W malym przedsigbiorstwie szybko przeplywaja informacje. Prosta struktura organizacyjna
oraz rozmiar malego przedsigbiorstwa stwarzaja podstawe dla niczym nie zakloconego przepty-
wu informacji. Komunikacja w matym przedsigbiorstwie przybiera posta¢ osobista, bezposred-
nig i ustng. Nieskomplikowana budowa firmy sprzyja réwniez ograniczeniu przektaman, czgstych
konfliktow interesow, szybszemu rozwiazywaniu problemow oraz elastycznosci i szybkosci w do-
strzeganiu zmian w otoczeniu.

10.Male przedsigbiorstwa charakteryzuja sie specyficzna gospodarka finansowa. Nieche¢ insty-
tucji finansowych do wspotpracy z matymi przedsigbiorstwami (zwtaszcza tymi nowo powstatymi)
sprawia, iz finansowa podstawa dziatalnosci tych firm jest zwykle kapitat pochodzacy z oszczed-
nosci wlasciciela lub jego rodziny, ze srodkéw odziedziczonych w formie spadkdw, pozyczek od
krewnych i znajomych, rzadziej z wygranych, czy odpraw™. Gtéwnym problemem, bedacym wy-

52 Trzeba w tym miejscu do$¢ wyraznie zaznaczy¢, iz taki sposob zindywidualizowanego traktowania klienta nie jest
przeszkoda w korzystaniu z efektu skali.

53 Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmaq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001,
s. 74.

5% Mate przedsiebiorstwa decydujace sie na globalny zasieg dziatania niejednokrotnie odnosza zaskakujaco duze
sukcesy, okresla si¢ je mianem ,,tajemniczych mistrzOw” (hidden champions). Sa to bardzo specyficzne przedsigbior-
stwa 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 rozgtosem. Wigcej na ten temat mozna przeczy-
ta¢ w Simon H., Tajemniczy mistrzowie, studium przypadkéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

55 Niektore grupy zawodowe, np. gérnicy w wyniku redukcji zatrudnienia w procesie restrukturyzacji przedsie-
biorstw uzyskaly odprawy, stuzace celom przedsigbiorczym; $rodki w wigkszosci zostaly spozytkowane na cele kon-
sumpcyjne.
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nikiem takiego stanu rzeczy sg postawy konserwatywne w wydatkowaniu tych srodkéw (oznacza

to ograniczenie mozliwosci finansowania do zgromadzonych rezerw finansowych), ktdre doprowa-

dzaja do wyraznego tempa rozwoju, zmniejszenie inwestycji, a tym samym ograniczenie mozliwo-
$ci konkurowania na rynku. Stad zasadne i konieczne jest sprawne dziatanie wszelkich instytucji
wspierajacych finansowo matq przedsigbiorczos¢.

11. Male przedsi¢biorstwa posiadaja samodzielno$¢ decyzyjna, ekonomiczng i prawna. W dzia-
lalno$ci matej firmy na podejmowane decyzje nie maja wplywu zadne zewnetrzne autorytety (np.
wiladze administracyjne, kierownictwo organizacji gospodarczych itp., a takze nie przystuguje im
prawo nadzoru nad dzialalno$cia firmy)*®. Suwerenno$¢ decyzyjna (ekonomiczna, prawna) uzna-
wana jest za najwazniejsza dla malego przedsigbiorstwa). Dziatalnos¢ matych firm oparta jest
w wickszosci na prywatnej wlasnosci i osobistej pracy wiasciciela i jego rodziny. Taka sytuacja
jest utrzymywana do momentu, w ktérym rozmiary przedsigbiorstwa oraz otoczenie umozliwiaja
skuteczne rozwigzywanie probleméw wewnetrznych i walke konkurencyjna.

12.Dzialalno$¢ malych przedsigbiorstw jest zazwyczaj slabo zdywersyfikowana. Mate przed-
siebiorstwa dzialaja, koncentrujac swoja dziatalno$¢ na jednym produkcie lub wybranym rynku.
Ograniczenia wynikajace z wielkosci i zakresu dysponowanych $rodkéw finansowych, technicz-
nych oraz kompetencji pracownikdw zmuszaja do poszukiwania szans w lukach rynkowych. Dzie-
ki temu tatwiej i szybciej wceielaja w zycie pomysly, taniej produkuja, staraja si¢ utrzymywac od-
powiednig jakos¢. Ta cecha nie jest sprzeczna z uniwersalizmem obserwowanym w dziatalnosci
matego przedsigbiorstwa (przemiennos$¢ funkcji i zadan pracownikow, wielofunkcyjne urzadze-
nia), poniewaz nie zaktada rozproszenia swoich rozproszonych zasobow, a koncentracj¢ dopuszcza
w zaleznosci od konkretnych potrzeb.

Kryterium mieszane (iloSciowo-jakosciowe) zaklada taczenie cech policzalnych z niepoliczalny-
mi. Wzgledy praktyczne przemawiaja za tym by kryteria ilosciowe byly uzupetniane jakosciowymi
i na odwroét. Przyktadem klasyfikacji opartej na kryteriach mieszanych jest definicja matych, srednich
i duzych przedsiebiorstw zaprezentowana w tzw. Raporcie Boltona®’. Zgodnie z ta definicja do firm
matych zaliczone zostaly podmioty, ktore w przypadku przemyshu przetworczego zatrudniaja ponizej
200 pracownikéw, w przypadku budownictwa do 25 osob, handlu detalicznego maja roczny obrét nie
przekraczajacy 50 tys. funtéw>®, a w przypadku transportu drogowego — posiadaja nie wiecej niz 6
pojazdow™.

W literaturze przedmiotu istnieje oprocz tradycyjnego podziatu wedtug kryterium ilosciowego, ja-
kosciowego i mieszanego, wiele propozycji innych klasyfikacji. Popularne sg klasyfikacje z uwagi na
formeg i charakter wtasnosci (np. publiczne, prywatne; jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, spotka
kilku oséb fizycznych lub prawnych, firma rodzinna, firma nierodzinna, stanowiaca wtasnos¢ osob
nie bedacych cztonkami rodziny itp.), potozenie geograficzne, formy organizacyjno-prawne (spotka
cywilna, spotka jawna, spotka partnerska, spotka komandytowa itd.). Czgs¢ tych podziatéw przejmuje
kryteria nawiazujace w bezposredni lub posredni sposob do osoby przedsigbiorcy.

Jeden z gléwnych podziatdéw matych przedsigbiorstw funkcjonujacy w literaturze przedmiotu,
obejmuje:

e przedsi¢biorstwa rodzinne,

e przedsi¢biorstwa nierodzinne.

56 Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001,
s. 74.

57 Piasecki B. (red.), Przedsiebiorczosé i mata firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
£6dz 1998, s. 88.

5% Raport zostat opublikowany w Wielkiej Brytanii w 1971 roku.

5 Obok przedstawionych kryteriow ilo$ciowych w raporcie zaprezentowano propozycje kryteriéw jakosciowych,
wiazke cech decydujacych o specyfice matych przedsigbiorstw: wzglednie maty udziat w rynku (cecha o charakterze
ekonomicznym); osobiste kierowanie firma przez jej wiasciciela lub wspotwlascicieli, a nie za pomoca sformalizowane;j
struktury kierowniczej (cecha menedzerska); niezaleznos¢ firmy, tj. fakt, iz nie stanowi ona czgsci duzego przedsigbior-
stwa i wlasciciele-kierownicy sa w swoich podstawowych decyzjach wolni od kontroli zewngtrznej.
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Przedsigbiorstwa rodzinne® s kategoria przedsigbiorstw, ktore gtéwnie w Polsce utozsamiane
sa z malymi firmami. Jest to jednak kategoria do$¢ ptynna i rozmyta w sensie przyporzadkowania
do grupy przedsigbiorstw o okreslonej wielkosci. Przedsigbiorstwami rodzinnymi moga by¢ rowniez
firmy duze o dobrze ugruntowanej pozycji rynkowej, w ktorych rodzina odgrywa role wilasciciela
wickszosciowego, a funkcja menedzerska zostaje czesto przekazana osobie spoza rodziny. Brak tra-
dycji przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce znajduje swdj wyraz w braku teoretycznych, empirycz-
nych, a nawet statystycznych studiéw opisujacych owe zagadnienie. Polska historia gospodarcza jest
ubozsza od wickszosci rozwinigtych gospodarek europejskich i gospodarki Stanéw Zjednoczonych
o dziewigtnastowieczny dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw rodzinnych (zwlaszcza przemystowych).
Oweczesne ograniczenia wynikajace z zawirowan historycznych (brak Polski na mapie $wiata) oraz
problemy finansowe skutecznie oddality mozliwos$¢ rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych (cho¢ w tym
miejscu mozna przytoczy¢ przyktady pojedynczych firm z tego okresu dziatajacych po dzi§ dzien:
cukiernia A. Blikle, E.Wedel itd.). W okresie migdzywojennym nastapit chwilowy wzrost ilosci po-
jawiajacych si¢ rodzinnych przedsigbiorstw. Po wojnie mozliwosci ekspansji rodzinnej przedsig¢bior-
czosci zmalaly drastycznie. Prosperowaly mate firmy prywatne, ale bez wyraznych oznak wzrostu
swojej dziatalnosci (dominowala wtasnos¢ panstwowa). Dopiero w okresie transformacji systemowej
po roku 1989 tego typu dziatalnos¢ rozkwita.

W krajach europejskich udzial tych przedsigbiorstw w ogélnej dziatalnosci matych przedsigbiorstw
ksztattuje si¢ od 80% w Austrii i Niemczech do 50% w Holandii. W Polsce okre$lenie liczby przed-
sigbiorstw rodzinnych polega zazwyczaj jedynie na szacunkach. Za ich podstawe przyjmuje si¢ dane
GUS dotyczace struktury przedsigbiorstw oraz odpowiednie relacje liczbowe wystgpujace w wybra-
nych krajach europejskich®'.

Niewatpliwie, o specyfice przedsigbiorstwa rodzinnego przesadza polaczenie dwoch ptaszczyzn:
rodziny i przedsigbiorstwa. Sa to ptaszczyzny realizujace odmienne cele. Rodzina, jako jednostka spo-
feczna ma na celu prokreacje, prowadzenie gospodarstwa domowego, zapewniajacego byt oraz bez-
pieczenstwo psychologiczne swoim cztonkom, przedsigbiorstwo zas zaspokaja gtéwnie cudze potrze-
by, a jego istnienie warunkuje ekonomiczna i decyzyjna samodzielno$¢ oraz podejmowanie ryzyka.
Potaczenie oraz przenikanie si¢ dwoch diametralnie réznych w swych zalozeniach obszaréw sprzyja
wielowariantowosci zwiazkow i relacji miedzy istotnymi elementami oddziatujacymi na ksztalt dzia-
lalnosci przedsigbiorstwa rodzinnego. Wiezi rodzinne sg jednym z najwigkszych determinantéw. Fa-
milizm jako rdzen oraz podstawa dla budowania specyficznej kultury organizacyjnej, znajduje swoje
odzwierciedlenie w sukcesji rodzinnej, w podziale funkcji, rél i zadan, w alokacji kapitatu. Stad wy-
daje si¢, iz tworzenie firmy dla rodziny i z mysla o rodzinie oraz utrzymanie jej w posiadaniu rodziny
staje si¢ nadrzednym celem przedsigbiorstwa rodzinnego. Wtasciciel takiej firmy jest odpowiedzialny
w réwnym stopniu za przedsigbiorstwo, jak i za rodzing. Dla tego typu przedsigbiorcy firma nie jest
tylko miejscem zarobienia pieni¢gdzy i zaspokojenia potrzeb zwiagzanych z samorealizacja, samodziel-
noscia, wtadza. Stanowi ona bazg zycia rodzinnego, wptywajac na jej cztonkéw. Efektywne zarzadza-
nie przedsigbiorstwem wymaga od wiasciciela catkowitego zaangazowania, i to w wielu wymiarach.
Angazuje on swoj czas, petlniac réznorodne role, co pozostawia niewatpliwie $lad na jakosci zycia
rodzinnego. Sprawy firmy czgsto opanowujg sprawy rodzinne, oddalajac rodzing od jej zasadniczych
funkcji albo z drugiej strony — firma staje si¢ odbiciem relacji i probleméw rodzinnych. Stad dla sku-
tecznego prowadzenia przedsigbiorstwa niezbedne jest stworzenie i utrzymanie odpowiednich granic
migdzy emocjonalng sfera zycia rodzinnego a zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Przedsigbiorcy dla

8 Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego jest bardzo pojemna. Wedtug C. Lowe przedsiebiorstwem rodzinnym moze
by¢ firma o dowolnej formie organizacyjno-prawnej,ktorego kapitat w catosci lub w decydujacej czegsci znajduje sig
w rekach rodziny,w ktorym jeden lub kilku cztonkdw rodziny wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub spra-
wuje funkcj¢ kierownicza z zamiarem utrzymania firmy w rgkach rodziny. Zob. Lowe C. Die Familienunternehmung
— Zukunftsicherung durch Furung. Bern-Stuttgart 1979; [za:] Safin K., Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 42.

8! Safin K., Zarzqdzanie malq firma, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 42.
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ograniczenia kontaktéw z otoczeniem w obawie o obce wpltywy 1 wladzg¢ z zewnatrz daza do utrzy-
mania hermetycznosci, co ma swdj wyraz w kontaktach z potencjalnymi finansodawcami, doradcami,
w niecheci w zatrudnianiu obcych menedzerdw. Cheé utrzymania firmy w rekach rodziny oraz ochro-
na przed zewnetrznymi wplywami znacznie ogranicza mozliwosci rozwoju. Stad potrzeba budowania
struktur nakierowanych na otoczenie przedsigbiorstwa, ktére beda niezalezne od problemdw rodzin-
nych. Przedsigbiorstwa rodzinne duza wage przywiazuja do tradycji, jako istotnego czynnika przewa-
gi konkurencyjnej. Z jednej strony stalos¢ zachowan, tradycyjne obszary dziatania oraz niezmienne
receptury zapewniaja stabilng pozycje rynkowa, z drugiej za$ ograniczaja podatno$é na zmiany®,
Rowniez w sferze finansowej widoczna jest specyfika. Oprocz powszechnej sprzecznos$ci interesow
majatkowych oraz interesow wewnatrz i miedzyrodzinnych funkcjonuje czesto konflikt migdzy daze-
niem do zapewnienia przedsigbiorstwu rozwoju, a indywidualnymi interesami witascicieli i ich rodzi-
ny. Przedsigbiorstwo rodzinne staje si¢ zwolennikiem (paradoksalnie przy zatozeniach sktonnosci do
ryzyka w przypadku matlej przedsigbiorczosci) tzw. ,,bezpiecznego” zasilania finansowego. Przewaz-
nie spory udziat kapitatu obcego w strukturze kapitatu przedsigbiorstwa prowadzi nieuchronnie do
spadku kapitatu wlasnego, co z kolei staje si¢ podstawa dla zagrozenia ptynnosci finansowej. Nato-
miast koniecznos¢ i cheé rozwoju, przy braku kapitalu wlasnego prowadzi do dekapitalizacji i spadku
konkurencyjnosci.

Nieche¢¢ zatrudniania w firmie osob z zewnatrz, zwlaszcza ,,obcych” menedzeréw jest rowniez
cecha przedsigbiorstwa rodzinnego. Wtasciciele obawiaja si¢, iz ,,obcy” menedzerowie bgda dbaé
o wiasne interesy bardziej niz o sprawy firmy. Decyzja o zatrudnieniu menedzera, ktdra nie nalezy
do tatwych, zmienia niejednokrotnie charakter dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zarzadzanie przyjmu-
je obraz bardziej sformalizowany, intuicyjne podejmowanie decyzji zastgpowane jest racjonalnym
ogladem sytuacji, debaty rodzinne ustgpuja miejsca naradom. Przedsigbiorstwa rodzinne wydaja si¢
by¢ kategoria przedsigbiorstw, w ktérych kapital intelektualny jest doceniany. Specyficzna kultura
organizacyjna, ktorej podstawa sa wigzi rodzinne oraz familizm ma swoje odzwierciedlenie rowniez
w stosunku do wykorzystania kapitatu intelektualnego. Dla rodzinnego przedsigbiorcy jego firma nie
stuzy tylko wypracowaniu okreslonego zysku, ale jest miejscem, gdzie moze on zaspokoi¢ swoje
potrzeby zwiazane glownie z samorealizacja. Firma przenika zycie rodzinne, angazujac cztonkow ro-
dziny. Szczegdlne relacje migdzy nimi majg wplyw na mozliwos$¢ rozwoju (podnoszenia kwalifikacji,
zdobywania nowych umiejetnoscei itd.). Rozwdj pracownikéw (czgsto tylko cztonkdéw rodziny) firmy
rodzinnej ma wplyw na jako$¢ produktéow i swiadczonych ustug. 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 niechgtnie dopuszczajacej
»Zewnetrzne sity” w postaci specjalistow, menedzerdow, kapitatu itd. wazne jest efektywne wykorzy-
stywanie wewngtrznego potencjatu, w tym intelektualnego.

Przedsiebiorstwa nierodzinne klasyfikowane ze wzgledu na charakter i form¢ wlasnosci stano-
wig wlasnos¢ osob nie bedacych cztonkami rodziny, specyfika ich dziatalnosci wynika ze specyfiki
funkcjonowania matych przedsigbiorstw.

Inna kategoria powszechna w opisie matej przedsigbiorczosci jest samozatrudnienie®.

62 Hodgetts M.R., Kuratko D.F., Effective small business management, The Dryden Press, Harcourt Brace College
Publishers 1998, s. 61.

63 Z punktu widzenia rynku pracy samozatrudnienie jest alternatywnym sposobem zatrudnienia i miesci sie w kla-
syfikacji statusu zatrudnienia ICSE (International Classification of Status in Employment), ktora wyrdznia nastepujace
kategorie pracujacych: pracodawcow, tzn. osoby, ktore prowadza wiasna dziatalnos¢ gospodarcza i zatrudniajg co naj-
mniej jednego pracownika; pracujacych na wilasny rachunek, tzn. osoby prowadzace wtasng dziatalnos¢ gospodarcza
i niezatrudniajace pracownikow; pracownikow najemnych, tzn. osoby zatrudnione na podstawie stosunku pracy; poma-
gajacych bezplatnie cztonkdéw rodziny, tzn. osoby, ktore bez umownego wynagrodzenia pomagaja w prowadzeniu ro-
dzinnej dziatalnosci gospodarczej. Pierwsze dwie kategorie pracujacych sktadaja si¢ na grupg os6b samozatrudnionych,
majacych znaczny udziat w ogdlnej liczbie pracujacych w krajach, w ktorych funkcjonuje dojrzata gospodarka rynko-
wa. Zob. Piasecki B. (red.), Przedsiebiorczos¢ i mala firma. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego,
£6dz 1998, s. 98.
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Innym specyficznym rodzajem matych przedsigbiorstw sa mikroprzedsigbiorstwa®. Do mikro-
przedsiebiorstw mozna zaliczyé bardzo male firmy zatrudniajace do 5 0s6b® (w tym samozatrud-
nienie). Mikroprzedsigbiorstwa z uwagi na bardzo maty zakres dzialalnosci maja swoja specyfike
w roznych obszarach funkcjonowania. Szczegdlny uktad zaleznosci migdzy cztonkami tego typu
organizacji wyznacza bliskos¢ kontaktéw, dominacja osobistych relacji wewnatrz i na zewnatrz fir-
my, bardzo bliski kontakt wtasciciela z pracownikami, wyrazna dominacja wtasciciela, przewaga
nieformalnych powiazan z klientami i dostawcami. Wsréd mikroprzedsigbiorcow sa takze osoby
prowadzace jednoosobowo wiasna dziatalno$¢ gospodarcza, nie zatrudniajac nikogo. Wielos¢ rol
i funkcji, ktére musza petni¢ takie osoby wymusza na nich posiadanie szerokiego wachlarza umie-
jetnosci. Doskonalenie w postaci podnoszenia kwalifikacji, zdobywania informacji, samodzielnego
monitorowania rynku itd. jest niezbgdne dla utrzymania si¢ na rynku, zwtaszcza, ze tego typu przed-
sigbiorstwo ma powazne ograniczenia w dostgpie do zasobow finansowych, rzeczowych itd. Mate
mozliwosci mikroprzedsigbiorstw wynikajace gldwnie z matego potencjalu rzeczowego i finanso-
wego sklaniaja tego typu firmy do poszukiwania zrodet sukcesu w innych obszarach dziatalnosci
(np. w aktywach niematerialnych). Mikroprzedsigbiorstwa bywaja czgsto poczatkowa i przejsciowa
faza w dalszym rozwoju przedsiebiorstw®®.

Roéznorodnosé definicji matego przedsigbiorstwa wskazuje na trudnosci w jednoznacznym opisie
tego typu przedsigbiorstw. Ich porzadkowanie i precyzyjniejsze nazwanie jest pomocne przy regu-
lowaniu istotnych kwestii dotyczacych instrumentow wspierania malej przedsigbiorczosci, zakresu
prowadzenia obowiazkowej sprawozdawczosci, zwolnien podatkowych itd., ale i przy okresleniu
przedmiotu badan dla wielowariantowej analizy empirycznej tego obszaru®’. W zwiazku z niedo-
skonato$cig terminologiczng istnieje potrzeba poszukiwania katalogu cech matego przedsigbiorstwa
wyznaczajacego jego specyfike oraz jej empiryczng weryfikacje.

Cechy wyrdzniajace mate przedsigbiorstwo obejmuja funkcje, obszary i sposoby dziatania, typy
zachowan, zalezno$ci itd., ktére nie maja miejsca albo sg realizowane w odmienny sposoéb w du-
zym przedsigbiorstwie. Zestaw najwazniejszych cech zostal zaprezentowany w pracy przy opisie
réznicowania matego przedsigbiorstwa pod wzgledem cech jakosciowych. Istnieja jednak obszary,
w ktérych specyfika dziatalno$ci matego przedsiebiorstwa jest bardzo wyrazna®®. Sa to choéby:
dzialania strategiczne, struktura organizacyjna, gospodarka finansowa, styl zarzadzania, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi®. Wymienione obszary maja zwiazek z tworzeniem warunkow dla
zarzadzania kapitalem intelektualnym’. W tabeli 6 zostala przedstawiona specyfika wybranych
obszardw dziatalnosci matego przedsigbiorstwa oraz jej konsekwencje dla realizacji procesu zarza-
dzania matym przedsigbiorstwem.

¢ Mikroprzedsigbiorstwa sa kategoria matych przedsiebiorstw wyréznianych wedhug kryterium ilo$ciowego,
o czym szerzej w podrozdziale 1.3 Specyfika funkcjonowania malego przedsiebiorstwa a koncepcja zarzqdzania kapi-
tatem intelektualnym.

85 Wedhug raportéw korespondujacych z Rekomendacja Komisji Europejskiej dotyczacych stanu sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw mikroprzedsigbiorstwa zatrudniaja do 9 osob.

66 Mate przedsigbiorstwa zatrudniajace od 6 do 50 0séb, beda posiadaty dodatkowe odmienne cechy typu: mozliwo$é
oddzielenia funkcji whascicielskiej od funkcji menedzerskiej, bardziej rozbudowane zalezno$ci, wigkszy potencjat itd.

87 Kryteria ilosciowe zdaja sie bardziej pasowaé do budowy i wdrazania systemu pomocy matym przedsiebior-
stwom, bgdaca czgscia gospodarczej polityki regionalnej i krajowej; w przypadku realizacji celéw naukowych parame-
try jakosciowe (czasem tez mieszane, ilosciowo-jakosciowe) maja wigksze uzasadnienie.

68 7 punktu widzenia rozpatrywanej koncepcji kapitatu intelektualnego.

%9 Obraz zarzadzania zasobami ludzkimi zostat celowo pominigty przy opisie specyfiki zarzadzania matym przed-
sigbiorstwem, ze wzgledu na liczne wspodlne cechy z zarzadzaniem kapitatem intelektualnym, wigkszosé elementow
oraz specyficzne cechy zarzadzania zasobami ludzkimi w matym przedsigbiorstwie zawieraja podrozdziaty po§wigcone
zarzadzaniu kapitatem ludzkim w matym przedsigbiorstwie (identyfikacja, pomiar wykorzystanie i rozwdj).

7 Wybor takich obszaréw determinowata agregacja kapitatu intelektualnego przyjeta przez autorke (kapital ludzki,
strukturalny).
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Tabela 6. Specyfika funkcjonowania malego przedsigbiorstwa w wybranych obszarach
oraz jej konsekwencja dla realizacji procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym
Konsekwencje dla
Obszar Gléwne cechy Specyfika zarzadzania kapitalem
intelektualnym
1.Strategia | Strategia jako przyszto- | Sposobybudowaniai realizacjistrategiioraz | Z punktu widzenia zarzadzania

sciowa projekcja  ksztattu
dziatalnos$ci  przedsigbior-
stwa ma wplyw na jakos¢
oraz dlugo$¢ jego istnienia
na wymagajacym rynku. Ma
ona znaczenie niezaleznie
od wielkosci przedsigbior-
stwa, branzy w jakiej dziala,
przedmiotu i zasiggu jego
dziatalno$ci. Umozliwia ona
m.in.: integracj¢ dziatalno$ci
wewnegtrznej, racjonalne roz-
mieszczenie zasobow, popra-
we pozycji na rynku i podnie-
sienie efektywnosci, lepsze
iszybsze dostosowywanie
si¢ do wymogow rynku, sku-
teczne podejmowanie walki
konkurencyjnej, zwigkszenie
elastycznosci  przedsigbior-
stwa, zmniejszenie ryzyka
i niepewnosci, skuteczniejszy
dialog z finansodawcami i in-
nymi partnerami, fatwiejsze
przygotowanie si¢ do sytuacji
kryzysowych, szybsze do-
strzeganie wplywow otocze-
nia, umozliwia uruchomienie
procesu uczenia si¢ przedsig-
biorstwa itd. Lista korzysci
zrozwigzan  strategicznych
jest dluga. Pewne jest to, iz
myslenie  perspektywiczne
majace swoj formalny wyraz
w wyborze okreslonej strate-
gii pozwala na przetrwanie
ico najwazniejsze rozwoj
W niepewnym otoczeniu. Za-
rzadzanie strategiczne bedace
wyrazem $wiadomego, kom-
pleksowego i dtugofalowego
patrzenia na sprawy firmy
jest ztozonym procesem, na
ktory sktada sig: okreslenie
wizji, misji przedsigbiorstwa,
analiza strategiczna, utatwia-
jaca wytyczenie celow strate-
gicznych, obejmujaca analizg
jego mocnych i stabych stron
wewngtrznej dziatalnosci, ale
iszans oraz zagrozen wyste-
pujacych zaréwno w bliz-
szym, jak idalszym otocze-
niu; wybor strategii, jej reali-
zacja; na koncu jest kontrola
strategiczna  umozliwiajaca
poréwnanie stanu faktycz-
nego z zaplanowanym oraz
okreslenie ewentualnych od-
chylen i zadan na przysztos¢.

cechy perspektywicznych koncepcji daja
sygnaly, iz proces zarzadzania strategicz-
nego w matym przedsigbiorstwie znacznie
bedzie roznit si¢ od modeli, ktore powsta-
ty zmysla o duzych przedsigbiorstwach.
Strategia czy zarzadzanie strategiczne jest
pojeciem mato znanym wsrod wigkszosci
wiadcicieli matych przedsigbiorstw. Trud-
no przeciez jest mowic¢ o wyborze strategii
w przypadku zakladu fryzjerskiego czy
punktu krawieckiego. Mamy tu raczej do
czynienia z nie§wiadomym, intuicyjnym
wyborem i stosowaniem pewnych dziatan,
ktore wedtug wihascicieli matych przedsig-
biorstw maja im da¢ powodzenie w prowa-
dzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Z pew-
noscig rzadko mozna mowic o stosowaniu
danego rodzaju strategii opisanego w lite-
raturze w jego czystej postaci. Dlatego tez
zamiast mowic¢ planowanie czy zarzadzanie
strategiczne bardziej prawidlowe wydaje
si¢ stosowanie pojec: zachowanie, pomysty
czy rozwiazania strategiczne. Czgsto pod-
daje si¢ w watpliwos¢ sens poszukiwania
w matym przedsigbiorstwie formalnego
obrazu strategii w postaci odpowiedniego
dokumentu, a co za tym idzie przeprowa-
dzania wnikliwego studium strategicznego.
Nie oznacza to jednak, ze proces ten nie za-
chodzi. Wprawdzie intuicja jest najbardziej
popularnym sposobem na zarzadzanie mata
firma zalezno$¢: intuicja — racjonalnosé
traktowa¢ nalezy raczej jako uktad raczej
komplementarny niz  konkurencyjny),
a standardy i zbytni formalizm nie sa po-
trzebne, stad istnieje wyrazna potrzeba na
znalezienie zlotego $rodka dla rozwiazan
strategicznych w matych firmach. Wspo-
mniane zastapienie zarzadzania czy plano-
wania strategicznego mysleniem czy roz-
wigzaniami strategicznymi oznacza¢ moze
w tym kontekscie ogoét zachowan, ktore
maja kluczowe znaczenie dla okreslenia
pozycji przedsigbiorstwa w jego otoczeniu
w dajacej si¢ okresli¢ przysztosci. Kontekst
dajacej si¢ okresli¢ przysztosei jest bardzo
wazny dla whascicieli-menedzerow, ktorych
horyzont postrzegania ksztattu swojej przy-
sztej dziatalnosci jest krotki ze wzgledu na
liczne bariery ograniczajace rozwoj firmy.
Sa ostrozni w szacowaniu danych na temat
obrazu ich firmy za kilka lat.

Zwykle zaleca si¢ matym przedsigbior-
stwom stosowanie takich strategii, ktére
raczej zaw¢zaja pole dziatania, zapewniaja
bezpieczng egzystencje, a nie konfrontacje
z konkurencja i opieraja si¢ na unikalnosci
oferty. Odnalezienie uniwersalnego sposo-
bu na efektywnos¢ strategicznych dziatan
w matym przedsigbiorstwie jest trudne.
Moze nawet nie do wykonania. R6znorod-
nos¢ zjawisk, zaleznosci, mndstwo czynni-
kow ograniczajacych oraz stan wiedzy oraz

kapitalem intelektualnym spe-
cyfika dziatan strategicznych ma
znaczenie dla ustalenia miejsca
iroli aktywéw niematerialnych
w matym przedsigbiorstwie. Wy-
znaczajac kierunek dla dziatan
w przysztosci, zachowania stra-
tegiczne réwniez staja si¢ akty-
wem niematerialnym, trudnym
do powielenia inasladowania.
Kazda firma moze przyja¢ swoj
whasny, niepowtarzalny projekt
zawierajacy zasadnicze kierunki,
reguly, instrumenty dziatan do-
tyczace wykorzystania zasobow
(w tym niematerialnych), be-
dace jednoczesnie odpowiedzig
na sygnaty plynace z otoczenia.
Wybdr i wdrozenie owego pro-
jektu, czyli strategii poprzedza
proces planowania strategiczne-
go. W przypadku matego przed-
sigbiorstwa realizacja tego pro-
cesu ma charakter szczatkowy,
nieregularny. Zdarza si¢ jednak,
ze jest realizowany w peni, badz
przynajmniej przedsigbiorcy po-
dejmuja proby, by go realizowac.
W ramach procesu planowania
strategicznego ustala si¢ wiazke
najwazniejszych celow przedsig-
biorstwa w postaci misji, wizji,
celow strategicznych. Misja i wi-
zja, okre$lajac powdd istnienia,
kierunek dziatalnosci, sytuacje
w jakiej przedsigbiorstwo chce
imoze znalezé si¢ w przyszio-
$ci spetniajg kilka zasadniczych
funkcji, zwiazanych z mozliwo-
$cia wykorzystania kapitatu in-
telektualnego. Dobrze sformuto-
wana misja jest czynnikiem okre-
$lajacym pewnos¢ pracownikow
co do trwatych zasad funkcjono-
wania firmy. Stabilno$¢ firmy jest
wazng cechg stymulujaca jakosé
i wydajno$¢ pracy pracownikow.
Rozpowszechnianie tresci mi-
sji, potwierdzane konsekwentng
realizacja, prowadzi¢ moze do
takiego uksztaltowania si¢ ,,080-
bowosci” firmy i jej spotecznego
wizerunku, ktére moga uwiary-
gadnia¢ firm¢ w otoczeniu. Misja
moze réwniez skupia¢ pracow-
nikow wokoét spraw firmy, in-
spirowa¢ do doskonalenia firmy
ijej czlonkdw, ciaglego poszu-
kiwania innowacji itd. Podobnie
jak misja, wizja jako ,,marzenie”
przedsigbiorstwa najczgsciej jawi
si¢ w glowie wladciciela, rzadko
kiedy w przypadku matej firmy,
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$wiadomo$¢ waznosci procesu strategicz-
nego wiascicieli-menedzeréw determinuja
powstanie kompleksowego, ujmujacego
rozlegtos¢ zagadnienia modelu zachowan
strategicznych. Nie oznacza to jednak, ze
nie nalezy podejmowaé proby poszuki-
wania rozwiazan typowych dla tego typu
przedsigbiorstw. By to uczyni¢ potrzebna
jest znajomos$¢ specyfiki zachowan stra-
tegicznych w matych przedsigbiorstwach.
Specyfika zachowan strategicznych w ma-
tym przedsigbiorstwie polega m.in. na: ni-
skiej ocenie przez wlascicieli-menedzerow
wagi dziatan strategicznych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem,  dziataniach  strate-
gicznych majacych charakter nieregularny
i fragmentaryczny, braku sformalizowa-
nego iscisle realizowanego systemu pla-
nowania, braku oddzielenia planistow od
decydentow (tak jak czgsto ma to miejsce
w duzej firmie), planowaniu strategicznym,
przyjmujacym posta¢ koncepcji, jawiacej
si¢ w glowie wilasciciela, bywa tez naka-
zem tradycji, zbiorem wzorcow zachowan,
koncepcjach strategicznych rozwijajacych
si¢ stopniowo jako reakcja na pojawiajace
si¢ problemy sytuacyjne, a poszukiwanie
alternatyw strategicznych jest reakcja na
szanse 1 zagrozenia, analizie otoczenia po-
legajacej na zbieraniu informacji wtérnych
(przedsigbiorcy  korzystaja  z informacji
czerpanych od znajomych, krewnych, ze
$rodkdw masowego przekazu itp.), decy-
zjach strategicznych podejmowanych przez
wiasciciela, bez udziatu pracownikéw (lub
tez waskie grono osob), chyba, ze mamy do
czynienia z przedsigbiorstwami rodzinny-
mi, dominacji nieformalnych drég komuni-
kacji, strategii rzadko kiedy ujgtej w formie
pisemne;j itd.

jest formalnie zapisana. Bywa
czgsto jednym z podstawowych
motywatoréw do dziatania. Ana-
liza otoczenia i wnetrza firmy za
posrednictwem metod analizy
strategicznej, odbywa si¢ w przy-
padku matej firmy niezmiernie
rzadko.  Wiasciciele  malych
przedsigbiorstw korzystaja naj-
czgsciej z informacji wtornych.
Jednak kazda najmniejsza na-
wet proba zdobycia informacji
o tendencjach na rynku, o klien-
tach, dostawcach itd. sprawia,
ze przedsigbiorstwo si¢ uczy.
Mate przedsigbiorstwa ,,lubig”
zdobywa¢ wiedzg, czerpiac ja
z doswiadczenia. Analiza dzia-
falnosci firmy pozwala z kolei na
identyfikacj¢ kluczowych kom-
petencji, co ma zwiazek z do-
strzeganiem elementow kapitalu
intelektualnego.

2. Struktura
organi-
zacyjna

Struktura  organizacyjna
jako narzedzie zarzadzania
odzwierciedla uktad stano-
wisk pracy zajmowanych
przez pracownikow, ich za-
dania, obowiazki, uprawnie-
nia, odpowiedzialnos¢, ale
izachodzace migdzy nimi
powiazania i relacje. Jest siat-
ka okreslajaca podziat pracy,
wiladzy ikompetencji, jest
wynikiem procesu organizo-
wania W przedsigbiorstwie.
Ksztalt oraz racjonalno$é
funkcjonowania  struktury
organizacyjnej okresla szereg
czynnikow. Oprocz czyn-
nikow zewngtrznych, okre-
$lajacych ekonomiczne, po-
lityczno-prawne, spoleczne
itp. warunki dziatania orga-
nizacji, istnieje szereg uwa-
runkowan ~ wewngtrznych,
odzwierciedlajacych  cechy
i elementy samych przedsig-
biorstw. Wsrod wewngtrz-
nych uwarunkowan, silnie
oddziatujaca na  strukturg
organizacyjng jest wielko$¢

Struktura organizacyjna w matym przedsig-
biorstwie jest prosta, przewaznie jednostop-
niowa. Oznacza to, ze przewaznie jest jeden
przetozony — whasciciel, ktory jednoczesnie
zarzadza firma i okreslona liczba stanowisk
pracy, najczesciej nieskupionych w komor-
kach organizacyjnych. W przedsigbiorstwie
jednoosobowym nie ma struktury organi-
zacyjnej. Wszystkie czynno$ci wykonuje
przedsigbiorca. Nie funkcjonuje podziat
pracy. Z chwila, gdy zwigksza si¢ zatrud-
nienie, pojawia si¢ réwniez podzial pracy.
Prosta struktura organizacyjna funkcjonuje
juz przy zatrudnieniu w przedsigbiorstwie
dwdch osob (whasciciel i pracownik, dwdch
wiascicieli). Podzial pracy migdzy nimi
moze mie¢ uktad poziomy lub pionowy.
Poziomy ukfad dzieli funkcje merytorycz-
nie lub obszary dziatalnosci, uktad piono-
wy zaklada oddzielenie funkcji zarzad-
czych od wykonawczych, cho¢ w praktyce
wiasciciel-menedzer pelni szereg funkcji
wykonawczych. W mikroprzedsigbiorstwie
podziat pracy musi by¢ elastyczny. Pracow-
nicy posiadaja podobne kwalifikacje, moga
W razie potrzeby wykonywa¢ podobne czyn-
nosci. Liczba powiazan migdzy nimi jest
ograniczona. Trudno jest w mikroprzedsig-
biorstwie dokona¢ klarownego podziatu na

Wydaje sig, iz cechy struktury
organizacyjnej w matym przed-
sigbiorstwie sprzyjaja zarzadza-
niu kapitalem intelektualnym.
Nieskomplikowana,  przewaz-
nie jednostopniowa struktura
organizacyjna ulatwia kontakt
przetozonego  z podwladnym
(wlasciciela  z pracownikiem).
Wiasciciel jest w stanie lepiej
obserwowac pracg swoich pod-
wiadnych, poznawa¢ ich potrze-
by, stymulowac ich zaangazowa-
nie. Szybki przeptyw informacji,
elastyczno$¢ itd.. pozwalaja na
sprawne podejmowanie decyzji,
szybka reakcje na pojawiajace
si¢ problemy, doskonalenie dzia-
falnosci firmy we wszystkich
obszarach, zwigkszanie innowa-
cyjnosci, dostosowywanie si¢ do
pojawiajacych si¢ zmian, reali-
Zowanie procesu organizacyjne-
go uczenia si¢. Prosta struktura
ufatwia roéwniez wspotprace
z partnerami zewngtrznymi.
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przedsigbiorstwa  (réwniez
co za tym idzie jego wzrost
i ztozono$¢). Wielko$¢ firmy
ma wplyw na podziat pracy
w przedsigbiorstwie.

funkcje kierownicze i wykonawcze. Licz-
ba relacji migdzy pracownikami wzrasta
z chwila, gdy nastgpuje wzrost zatrud-
nienia. Rosnie wtedy roéwniez zlozonos¢
funkcjonowania firmy oraz jej wspdtpraca
z otoczeniem. W matych firmach zatrud-
niajacych wigksza ilo$¢ 0sob (np. powyzej
20 o0s6b) mozna czgsto zaobserwowac nie
tylko wyrazne oddzielenie cztonu kierow-
niczego od wykonawczego, ale réwniez
proces oddzielenia funkcji wiascicielskiej
od funkcji menedzerskiej. Zmienia si¢ wte-
dy podzial wladzy, pracy odpowiedzialno-
$ci, uprawnien. Wiasciciel delegujac czgsé
uprawnien, obowiazkow itd. zostaje odcig-
zony od wykonywania dziatan rutynowych,
standardowych, powtarzalnych na rzecz
rozwigzywania problemow strategicznych.
Delegowanie czgsci obowiazkow daje
mozliwos¢ wzbogacenia pracy oraz uak-
tywnienie i stworzenie mozliwosci rozwoju
najemnemu menedzerowi i pracownikom.
Oddzielenie cztonu kierowniczego od wy-
konawczego stwarza mozliwos¢ lepszej
koordynacji dziatan, sprawniejszego zarza-
dzania i kierowania ludzmi. Typowa cecha
struktur organizacyjnych matych przedsig-
biorstw jest znaczny stopien elastycznosci
oraz organicznosci. Mato skomplikowany
uktad stanowisk pracy, proste zaleznosci,
szybki przeptyw informacji, kompleksowe
przygotowanie wszystkich pracownikow
do wykonywania zadan, dajace mozliwos¢
wzajemnej zastgpowalnosci itp. umozliwia-
ja szybka reakcj¢ na zmiany w otoczeniu.
W takich warunkach mate przedsigbior-
stwo jest wstanie dywersyfikowa¢ swo-
ja dziatalnos¢, anawet zmienia¢ branze,
w ktorej dziala w bardzo krotkim czasie.
Struktura organizacyjna matego przedsig-
biorstwa nie sprzyja rozwojowi pracowni-
kéw, w znaczeniu ksztattowania ewentual-
nych $ciezek kariery. Pracownicy nie maja
szans na osiagnigcie wyzszego stanowiska,
bo, po pierwsze, tych stanowisk nie ma,
po drugie — stosowanie patriarchalnych
metod zarzadzania stawia przedsigbiorce
na niezachwianej pozycji, z putapu ktorej
rzadzi wreez absolutnie. Jedyna szansa dla
pracownika to poznanie innych czynnosci
w uktadzie typowo poziomym.

Wewngtrzna elastycznos¢ utatwia
nawiazywanie nowych kontak-
tow biznesowych, pozyskiwanie
klientow, tworzenie wizerunku
itd.

3.Finanse

Finanse. Prosperowanie ma-
-lej firmy (podobnie jak
i kazdego podmiotu gospo-
darczego) wiaze si¢ z pozy-
skiwaniem srodkéw umozli-
wiajacych dziatalno$¢ gospo-
darcza, z ich przetwarzaniem
oraz sprzedaza uzyskanych
efektow dzialalnosci. Pro-
cesowi temu nierozerwalnie
towarzysza Srodki finanso-
we. Jedng z najbardziej cha-
rakterystycznych cech funk-
cjonowania matych przed-
sigbiorstw jest ograniczony
potencjal finansowy oraz
ograniczony dostep do zrodet
finansowania.

Stan taki jest zwiazany zarOwno z obawa
przedsigbiorcow przed przenikaniem wraz
z kapitalem ewentualnych obcych wply-
wow, ale 1 nieufnym, wrecz niejednokrotnie
dyskryminujacym traktowaniem matego
przedsigbiorstwa przez instytucje finanso-
we. To sprawia najczgsciej, ze tylko niewiel-
ka czg$¢ sposrod wszelkich dostgpnych zro-
det finansowych jest wykorzystywana przez
mate firmy. Zarzadzanie finansami matych
firm powinno wiaza¢ z takimi dziataniami,
ktore prowadza do osiggania nadwyzki
przychodow nad kosztami, co decyduje
o0 zdolnosci firmy do generowania zyskow
oraz nadwyzki wptywéw nad wydatkami,
co zkolei warunkuje utrzymanie ptynno-
$ci finansowej (innymi stowy mozliwosci
wywigzania si¢ firmy zaréwno z krotko-,

Realizacja koncepcji zarzadza-
nia kapitalem intelektualnym
wymaga oczywiscie zaangazo-
wania $rodkéw  finansowych.
Rozwdj potencjatu intelektual-
nego przedsigbiorstwa kosztu-
je. Efektywne wykorzystanie
kapitatu ludzkiego wiaze sig
z finansowaniem  podnoszenia
kwalifikacji w formie szkolen,
kursow, komputerowych progra-
mow szkoleniowych itd., stoso-
wania instrumentéw motywacyj-
nych (wynagrodzenia state, ru-
chome, pozaptacowe kompensaty
pracy), wyposazenia miejsc pracy,
zakupu ksiazek, czasopism itd.
Pieniadze potrzebne sa takze na
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jak 1 dlugoterminowych zobowiazan finan-
sowych). Dysponowanie $rodkami finanso-
wymi w malej firmie rézni si¢ od ztozonego
systemu zarzadzania finansami w firmach
duzych. Specyfika dziatalnosci matych
przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania
finansami polega na: ograniczonym poten-
cjale finansowym; ograniczonym dostgpie
do zasobow finansowych; najczgstszym
zrodtem jest kapitat wiasciciela; pienigdze
rodziny, przyjaciol, znajomych; pozyczka;
kredyt handlowy; rzadziej kredyt banko-
wy; leasing, venture capital czy faktoring;
$rodki wlasne przedsigbiorcy i jego rodziny
traktowane sg czgsto jako glowne zrédto
finansowania firmy; male przedsigbiorstwa
zaczynajace dziatalno$¢ maja nieustabili-
zowang sytuacje na rynku, niska rentow-
no$é, czgsto generuja straty;maja trudno-
$ci zutrzymaniem plynnosci finansowej;
kapitat wlasny bedacy najbardziej stabilng
podstawa finansowania dziatalno$ci bywa
faczony w nieprawidlowej proporcji z kapi-
tatem obcym lub nim zastgpowany. Kapitat
obcy zkolei wymaga splaty w ustalonych
z wierzycielami terminach, co czgsto po-
woduje podjecie decyzji o zastgpowaniu
sptaconych zobowiazan nowymi kredytami
(refinansowanie kredytow); bywa, ze w ma-
ych przedsigbiorstwach kredyt spetnia za-
stegpczo funkcje kapitatu wihasnego; wigk-
szo$¢ matych firm ma niska wiarygodnosé
kredytowa, nie daja odpowiednich gwaran-
cji splaty zaciagnigtego kredytu, w zwigz-
ku zczym banki odmawiaja udzielenia
kredytu czgsto nawet bez badania tresci
przedtozonego projektu (im nizszy stopiefi
zabezpieczenia kredytu i im wyzsze koszty
oceny wiarygodnosci kredytobiorcy, tym
wyzsza cena kredytu, odsetki); odsetki od
udzielonego kredytu s zawsze wyzsze ani-
zeli obciazenia dotyczace przedsigbiorstw
wigkszych, majacych wysokie obroty;
mate przedsigbiorstwa z reguly potrzebuja
matych pozyczek lub kredytow krotkoter-
minowych w celu zasilania kapitatu obro-
towego (pozyczki lub kredyty najczesciej
handlowe o niskiej rentownosci, trudniejsze
do zabezpieczenia); uzupetniajacym ,,zr6-
dtem” finansowania matych firm sg prakty-
ki wydtuzania terminéw ptatnosci, doplaty
wspolnikow, przedptat klientdéw i inne nie-
formalne formy finansowania; mate przed-
sigbiorstwa w duzej czgsci nie sporzadzaja
petnych sprawozdan finansowych, nawet
w uproszczonym uktadzie; maja mozliwo$¢
skorzystania (przy spenieniu warunkow
zawartych w ustawie) z uproszczen w za-
kresie obowiazkow ewidencyjnych i form
opodatkowania (karta podatkowa, ryczatt
ewidencjonowany, opodatkowanie na zasa-
dach ogdlnych); w zakresie dziatalnosci ra-
chunkowej (ewidencjonowanie, sporzadza-
nie sprawozdan, zeznania podatkowe itp.)
mate firmy w wielu przypadkach stosuja
outsourcing, zlecajac ta dziatalno$¢ biurom
rachunkowym, lub osobom z odpowied-
nimi kwalifikacjami; wlasciciele matych
przedsigbiorstw maja czgsto trudnosci ze
sporzadzeniem biznesplanu; poziom oraz

zakup sprz¢tu komputerowego,

oprogramowania, patentow, li-
cencji, uprawnien, nowych urza-
dzen, wdrozenie nowych roz-
wigzan dotyczacych zarzadzania
przedsigbiorstwem, korzystanie
ustug doradczych, ksztattowanie
wizerunku przedsigbiorstwa itd.
Ograniczony potencjat finanso-
wy matego przedsigbiorstwa oraz
ograniczony dostep do zasobow
finansowych wyznacza jego ni-
ska sktonnos¢ do inwestowania,
rozwoju pracownikéw i firmy,
doskonalenia, zakupu nowych
technologii. Wybor formy orga-
nizacyjno-prawnej  dziatalnosci
i formy opodatkowania zasadni-
czo wplywa na zarzadzanie za-
sobami finansowymi w matej fir-
mie. Specyfika gospodarki finan-
sowej maltego przedsigbiorstwa
nie przekresla mozliwo$ci rozwo-
ju kapitatu intelektualnego. Mate
przedsigbiorstwa sg zmuszone
do korzystania z tanszych, mniej
skomplikowanych sposobow na
wykorzystanie irozwoj kapitatu
ludzkiego i strukturalnego. Moga
poszukiwaé takze wsparcia na
zewnatrz, korzystajac zrdzne-
go rodzaju funduszy, dotacji,
porgczen (np. tego typu dotacje
i pozyczki oferuje Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsigbiorczosci.
Sa to dotacje: na dostep do ustug
innowacyjnych, na rozpoczgcie
dziatalno$ci innowacyjnej, na in-
westycje w zakresie dzialalnosci
innowacyjnej, na rozwdj imo-
dernizacje, na doradztwo z zakre-
su bhp, na wyposazenie z zakresu
bhp, na zapewnienie jakosci itd.;
zob.: www.parp.gov.pl).
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struktura kapitatu, dysponowanie zyskiem,
zasady ksiggowania oraz forma opodatko-
wania zalezy czgsto od wyboru formy or-
ganizacyjno-prawnej, poziomu zadtuzenia,
preferencji wiasciciela, kosztu i ogdlnych
warunkow pozyskania kapitatu, lokalnej
infrastruktury finansowej, ale i systemu
pomocy oraz wspierania rozwoju matych
przedsigbiorstw przez panstwo; przed-
sigbiorcy stosunkowo rzadko korzystaja
Z panstwowego systemu wspierania matlej
przedsigbiorczo$ci, specjalnych linii kre-
dytowych, porgczen, funduszy, dotacji,
itp. (wina takiego stanu rzeczy lezy po obu
stronach).

3.Marketing

Dziatania marketingowe maja
doprowadzi¢ do komplekso-
wego 1 wielowymiarowego
zaspokojenia potrzeb klienta,
a takze przyczyni¢ si¢ do tem-
pa rozwoju przedsigbiorstwa
i uksztattowaé jego pozycje
na rynku. Wspotczesnie nikt
juz nie moze pozwoli¢ sobie
na produkcj¢ konkretnych
wyrobow, czy $wiadczenie
ustug, jezeli nie dysponuje
wiedza na temat tego, kto jest
klientem firmy, jaki jest jego
~wzorzec”, jakimi zasobami
finansowymi dysponuje, jakie
cechy produktu, ceng iwa-
runki sprzedazy jest w stanie
zaakceptowac, jakie sa jego
oczekiwania, jaka rolg odgry-
wa dany produkt w systemie
zakupow i konsumpcji, itp.
Rozbudowane instrumenta-
rium badan marketingowych
pomaga w uzyskaniu odpo-
wiedzi na wyzej postawione
pytania. Przedsigbiorstwo
stara si¢ dobrze rozpoznaé
klientéw i dopasowaé do ich
oczekiwan swoje produkty,
realizujac przy tym glowne
cele swojej dziatalnosci. Zin-
tegrowana oferta W postaci
marketingu-mix  (produkt,
cena, dystrybucja, promo-
cja) wyraznie ukierunkowuje
przedsigbiorstwo na rynek
wymagajac myslenia w kate-
goriach: udziatu w szansach,
udziatu w przysztych rynkach,
ciagtej dbatosci o lojalnosé
klientow, ciaglej obserwacji
konkurentéw oraz wykorzy-
stywania okazji rynkowych,
przy ciagtym doskonaleniu
procesow  organizacyjnych
i wytworczych oraz absorbo-
waniu postgpu technicznego
oraz rozwigzan organizacyj-
nych. Faktem bezspornym
jest to, iz specjalisci od spraw
marketingu za stan idealny
uznaliby sytuacje, w ktorej
idee marketingowe

Marketingowe podejécie do zarzadzania
mala firma tylko z pozoru wydaje si¢ proste.
Z reguly mniej do$wiadczeni, anizeli w du-
zych firmach wiasciciele-menedzerowie za-
ktadaja, ze swoista wiedza marketingowa to
swojego rodzaju szablon, ktory przylozony
do sytuacji przedsigbiorstwa pozwoli szybko
i skutecznie wykorzysta¢ go w konkretnych
warunkach. Jednak, gdy z czasem nabieraja
doswiadczenia i przyswajaja wiedzg o dzia-
taniach marketingowych nabieraja pewnego
rodzaju dystansu, doceniajac sens doktad-
niejszej ich weryfikacji w praktyce. Marke-
ting matej firmy bedzie odmienny od marke-
tingu innych typoéw przedsigbiorstw, ponie-
waz zdeterminowany jest przede wszystkim:
ograniczonymi  zasobami finansowymi,
maty liczba produktow, ograniczonymi
przestrzennie rynkami. Podejscie marketin-
gowe do zarzadzania malg firma nie ozna-
cza zmian formalnych w postaci powotania
komorki marketingowej lub powierzenie
pracownikowi dodatkowych obowigzkow
z zakresu marketingu. Z reguly podejscie
marketingowe w tej grupie przedsigbiorstw
oznacza ,,wtopienie” go w istniejacy system
zarzadzania przez dokonanie zmian iuzu-
petnien. Niezaleznie jednak od rozwigzan
formalnych obowiazuje fundamentalna za-
sada myslenia i dziatania marketingowego,
w ktérym wyjsciem s potrzeby i wymaga-
nia klientow.

Orientacja marketingowa matej firmy wy-
maga budowania koncepcji wytwarzania,
sprzedazy, $wiadczenia ushug juz od samego
poczatku, zanim zostana poniesione pierw-
sze koszty zwigzane z wytwarzaniem, zanim
zostang zorganizowani pracownicy, zanim
zostang wdrozone pomysty na skuteczne za-
rzadzanie zasobami bedacymi w dyspozycji
firmy. Jest to niezwykle istotne, poniewaz
ten, kto produkuje musi pamigtac, ze klient
nie tyle ptaci za produkt, ale za zaspokojenie
swoich potrzeb. W malej firmie zapewniony
jest bezposredni kontakt z klientem, a pro-
dukcja is$wiadczenie ustug ma charakter
zindywidualizowany, dlatego orientacja na
klienta jest mozliwa do zrealizowania cza-
sem tatwiej, niz w przypadku duzych firm.
Koszty pozyskania informacji o potrzebach
klientow rowniez sa w rzeczywistosci mniej-
sze, niz w duzych firmach.

Najwazniejsze cechy charakterystyczne
marketingu malych firm mozna wymienic¢

Zarzadzanie kapitalem intelek-
tualnym wymaga takze odpo-
wiedniego realizowania funkcji
marketingowej ~ w przedsigbior-
stwie. Otwarcie na otoczenie,
ksztattowanie relacji z klientami,
podtrzymywanie ich lojalnosci,
oferta rynkowa w postaci zin-
tegrowanego  marketingu-mix,
ksztaltowanie wizerunku firmy,
tworzenie  marki, wspotpraca
z partnerami, ze spolecznoscig lo-
kalng itd., to takze najwazniejsze
elementy kapitatu strukturalnego
zewngtrznego —relacyjnego.
Mozna przypuszczad, iz specyfika
dziatan marketingowychw matym
przedsigbiorstwie sprzyja rozwo-
jowi Kkapitalu intelektualnego.
Oryginalnos¢ i indywidualnos¢
towarzyszaca dziataniom marke-
tingowym matych firm juz daje
dobre podstawy do rozpatrywania
jej wkategoriach unikatowych
aktywow niematerialnych. Do
tego mozna dopisac bliski kontakt
z klientem, tatwo$¢ pozyskania od
niego informacji o jego wymaga-
niach co do jakos$ci produktu lub
ustugi, szczegdlng odpowiedzial-
no$¢ wiasciciela — menedzera za
produkt, wyrazne zidywiduali-
zowanie produkcji i $wiadczenia
ustug, wyjatkowe traktowanie
klienta itd. Mate przedsigbiorstwa
majac ograniczone mozliwosci
pozyskiwania rynkéw zbytu, fa-
czenia si¢ w grupy, poszukiwania
partneréw dbaja o ksztattowanie
dobrych relacji z klientami, o nich
zabiegaja, troszcza si¢, wykorzy-
stujac w tym celu nieskompliko-
wane, niedrogie narzgdzia marke-
tingowe (nieformalne spotkania,
ulotki, foldery, wizytowki, rekla-
ma w lokalnej prasie itd.). Bada-
jac zadowolenie klientow, tenden-
cje rynkowe, model potencjalnego
nabywcy mate przedsigbiorstwa
korzystaja przewaznie z ankiet
i osobistych wywiadow. Badania
marketingowe stuza realizowaniu
procesu organizacyjnego uczenia
sig.
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dotyczytyby catego mechani-
zmu zachowan przedsigbior-
stwa. Jednakze, najczgsciej
praktyka jest inna i niekiedy
idee, czy dziatania marketin-
gowe pojawiaja si¢ dopiero
z konieczno$ci, W sytuacji
zagrozenia. Stad im wigcej
wie si¢ o samym marketingu,
tym wigksze ma si¢ zaufanie
do metod jego planowania
oraz checi do systematycz-
nego poszukiwania dobrych
pomystow.

w nastgpujacych punktach: marketing tego
typu przedsigbiorstw charakteryzuje orygi-
nalno$¢ oraz indywidualizm oferty- to one sa
najwazniejsze, wigkszego znaczenia nabiera
jakos¢ oferowanych produktow — jakosé ro-
zumiana jako spehienie oczekiwan klientow
(bliski kontakt z klientem, fatwos¢ pozyska-
nia od niego informacji o jego wymaganiach
iinformacji zwrotnych o produkcie, czy
ustudze), szczegdlna odpowiedzialnos¢ wia-
sciciela — menedzera za produkt czy ustuge.
Wytworca traci swoja anonimowos¢ (spoty-
kane w duzych firmach), produkt czy ustuga
markowana jest wlasnym nazwiskiem. Wta-
$ciciel dba nie tylko o imi¢ swojej firmy, ale
réwniez wlasne nazwisko, klient moze miec¢
poczucie indywidualnego traktowania, moze
czu¢ si¢ wyjatkowy, jedyny dla firmy — co
znacznie sprzyja przywiazaniu do marki,
do firmy i do osiagnigcia przez nig sukcesu,
w matych firmach klucz do sukcesu moze
leze¢ w przeciwstawianiu si¢ stereotypom:
np. praca rgczna zamiast automatyzacii,
maly rynek, moze nawet zanikajacy, zamiast
szybko rozwijajacego sig itp.; wykorzysty-
wanie narz¢dzi marketingowych najczesciej
ogranicza si¢ do: rozdawania wizytowek,
rozdawania ulotek, matych folderow (szcze-
g6lnie ustugi kulinarne), oznaczenia $rod-
kéw transportu (reklama na samochodach),
umieszczenia na budynku tablicy informa-
cyjnej, umieszczenia reklamy w lokalnej
prasie, nowoczesnych technik komunikacji
zmieniajacych dystans fizyczny (za pomoca
internetu nawet mata firma moze by¢ dobrze
znana w catym kraju, jej wyroby réwniez
moga by¢ latwo dostgpne), formalnych
inieformalnych spotkan (uroczysty obiad)
z przedstawicielami handlowymi, jesli tacy
istnieja, lub gtownymi klientami (wymiana
informacji, podtrzymanie wigzi), ankietowa-
nia klientéw (wypetnianie ankiety moze by¢
polaczone =z promocja), przeprowadzania
wywiadow (kontakty telefoniczne, wywiady
podczas sprzedazy itp.), zardwno wiasciciel,
jak i wszyscy pracownicy, jezeli sg $wiado-
mi swojej roli, réwniez ci od bezposrednich
kontaktow z klientami, wiedza, Ze ich pra-
widlowe dziatania przyczynig si¢ do stabi-
lizacji sytuacji firmy i jednoczesnie bezpie-
czenstwa finansowego samego pracownika,
mate firmy dziataja zwykle w wasko zdefi-
niowanych grupach nabywcow szukajacych
$cisle okreslonych korzysci, czyli w niszach
rynkowych, ktore sa na tyle mate i dyskret-
ne, ze nie stanowig atrakcji dla innych; mate
firmy moga by¢ na nich nawet monopolista-
mi, mogac rowniez ustanawia¢ wyzsza ceng
oferowanych produktow.

4. Styl
zarza-
dzania

Zarzadzanie  przedsigbior-
stwem, cho¢ réznie definiowa-
ne, jest ztozonym procesem,
obejmujacym zestaw dziatan
skierowanych na  zasoby,
i wykonywanych z zamiarem
osiagnigcia zatozonych celow.
Optymalne wykorzystanie za-
sobow (ludzkich, rzeczowych,
finansowych informacyjnych,

Mata firma nie wymaga stosowania ztozo-
nych itrudnych do wdrozenia sposobow
zarzadzania. Na wybor stylu zarzadzania
w matej firmie maja wptyw wynikajace z jej
specyfiki czynniki: kompleksowosé¢ dziatan
wiasciciela, przenikanie si¢ funkcji wtasci-
cielskiej,menedzerskieji wykonawczej(jed-
na osoba moze petnic te wszystkie funkcje);
czgsta zmiana 16l organizacyjnych, zmiana
roéznorodnych  obowiazkéw  (ksiggowy,

Wymienione i opisane, najcze-
$ciej stosowane style zarzadzania
oraz obraz mozliwosci wyko-
rzystywania technik zarzadzania
w malym przedsigbiorstwie two-
rza rowniez podstawy dla reali-
zowania procesu zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym. Zwtasz-
cza styl partycypacyjny stymu-
lujacy dzialania pracownikow
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4. Styl intelektualnych)  przedsig- | wykonawca, sprzedawca itp.); praca w szyb- | oraz uaktywniajacy pro ludzkie
zarza- biorstwa prowadzi do osia- | kim tempie; brak formalnych struktur i proce- | cechy wiasciciela bedzie sprzyjat
dzania | gnigcia przez nie sukcesu | dur, stad czgsto chaotyczne, nieuporzadkowa- | rozwojowi ukrytego potencjalu

ekonomicznego  (wypraco-
wanie zadowalajacego zysku,
udzialu wrynku, przewaga
konkurencyjna).  Zarzadza-
nie zasobami odbywa si¢
poprzez funkcje zarzadzania
(planowanie, organizowanie,
kierowanie ludzmi, kontro-
lowanie) w ramach poszcze-
golnych funkcji  organicz-
nych, zaleznych od wielkosci
przedsigbiorstwa  1rodzaju
prowadzonej  dziatalnosci.
Wspotdziatanie i harmoni-
zacja funkcji zarzadzania
iorganicznych  oddziatuja
na efekt dzialalnosci przed-
sigbiorstwa. Innym waznym
czynnikiem jest styl zarza-
dzania (kierowania), bedacy
wypadkowa  umiejetnoscei,
wiedzy, doswiadczenia, sto-
sowanych metod i technik,
tradycji, podatnosci na zmia-
ny itp. oraz szeregu czynni-
koéw oddziatujacych na jego
ksztalt, takich jak: wielko$¢
firmy, rodzaj dziatalnosci,
kondycja, branza, szanse
izagrozenia W otoczeniu
makro i konkurencyjnym,
oczekiwania pracownikow,
ich wiedza, dos$wiadczenie
itp. Wybdr stylu zarzadzania
wymaga analizy czynnikow
i okre$lenia, ktéry znich
w danej sytuacji jest naj-
bardziej optymalny. Nie ma
niestety uniwersalnego stylu
zarzadzania. Menedzer stoi
przed trudnym zadaniem
wyboru tego najbardziej od-
powiedniego dla siebie idla
swojej firmy.

ne dziatanie, ,,potrzeba chwili”’; przenikanie
si¢ dwoch sfer zycia spotecznego: rodzinnej
izawodowej wramach dziatania przedsig-
biorstwa (firmy rodzinne); konieczno$¢ ich
pogodzenia; pracownicy przewaznie nie
posiadaja uniwersalnych umiejgtnosci. Naj-
czgdciej spotykanymi stylami zarzadzania
w malej firmie sa: styl autokratyczny, styl
paternalistyczny, partycypacyjny.

Styl autokratyczny. Przestanka dla wyboru
tego stylu jest dominujaca pozycja whasciciela
w matej firmie, wynikajaca z prawa wiasno-
$ci. Firma ma wiasciciela odpowiedzialnego
za decyzje, nie uzasadnione wigc jest dziele-
nie si¢ wiadza, gdy nie ma podziatu ryzyka. W
takim ukfadzie wiasciciel utrzymuje dystans
wobec swoich pracownikow, przewaznie nie
liczac si¢ z ich opinia. Z reszta dopuszczenie
pracownikéw do decydowania oznacza osta-
bienie znaczenia przedsigbiorcy jako decy-
denta we wszystkich sprawach dotyczacych
funkcjonowania firmy. Ograniczone zasoby,
bedace w dyspozycji malego przedsigbior-
stwa wymagaja racjonalnego gospodarowa-
nia, czasem rowniez centralizowania decyzji
dotyczacych ich wykorzystania. Dyscyplina,
stosowanie systemu kar, narzucanie swoje-
go punktu widzenia spraw, nieakceptowanie
sprzeciwu to gléwne cechy stylu autokra-
tycznego. Przedsigbiorca pracownikom nie-
chetnie dzieli si¢ wiedza z pracownikami,
przekazujac im tylko informacje niezbedne
z punktu widzenia wykonywanej pracy. Pro-
blem wyboru migdzy stylem autokratycznym,
a przeciwnym jemu demokratycznym w za-
sadzie nie tyle zalezy od charakterystycznych
cech matej firmy (cho¢ one w duzym stopniu
ulatwiaja jego realizacjg), co od predyspozy-
cji charakterologicznych i osobowosciowych
wiasciciela.

Styl paternalistyczny. Jest fagodna odmia-
ng stylu autokratycznego. Usytuowany na
Wwyzszym poziomie ewolucji stylow w strong
demokratyzacji, wprowadza wigksza swo-
bod¢ dziatalnosci pracownikow. Stosowany
zwlaszcza w przedsigbiorstwach rodzinnych.
Oczekiwania pracownikéw w matej firmie do-
tycza przede wszystkim poczucia stabilno$ci
zatrudnienia, efektywnego dziatania wiascicie-
la, ktory umie zaradzi¢ kazdej nieoczekiwanej
sytuacji, spokoju i zrozumienia itp. Stad odpo-
wiednim wydaje si¢ by¢ styl paternalistyczny,
zakladajacy ,,0jcowskq” opieke wiasciciela.
Styl ten zapewnia bezpieczenstwo pracowni-
kom w wymiarze zardwno materialnym (cho¢
to stwierdzenie nie moze by¢ jednoznaczne),
jak i emocjonalnym. Zrodtem wiadzy whasci-
ciela jest autorytet (zbudowany na podstawie
wiedzy i1doswiadczenia), oddziatuje na pod-
wihadnych wlasnym przyktadem. Jasno okre-
$lony jest zakres odpowiedzialnosci pracow-
nika, w przypadku gdy jedynym rozstrzyga-
jacym jest wiasciciel. Przedsigbiorca stosujacy
wojcowski” styl dyscyplinuje ibezposrednio
nadzoruje swoich pracownikow, stuzac im
rada ipomoca w sytuacjach kryzysowych.
W przeciwienstwie do klasycznego stylu

matej firmy.
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autokratycznego wiadciciel dzieli si¢ ze
swoimi pracownikami potrzebnymi infor-
macjami, cz¢sto wykorzystujac ich pomysty
iinicjatywe. Wada stylu jest permanentna
ch¢¢ dominowania wiasciciela, niespdjnosé
postepowania, subiektywizm ocen, glory-
fikacja wiasnej osoby poprzez stawianie na
piedestale swoich osiagni¢¢ oraz wlasnego
wymiaru postrzegania itd.

Styl partycypacyjny. Najbardziej ,,ludzki”
ze stylow. Wprawdzie wystepujacy rzadziej,
alew dos¢ intensywnym i wyrazistym ksztat-
cie, zwlaszcza w matych firmach. Zwiazany
jest okreslonym cechami wiasciciela: zycz-
liwoscig, zyciowym optymizmem, empatia,
zdolno$ciami  komunikacyjnymi, umiejet-
noscia  bezkonfliktowego ~wspotistnienia
z ludzmi, itp. Wiasciciel wraz pracownika-
mi tworzy zespol, oparty na wzajemnym
zaufaniu i otwarto$ci. Przedsigbiorca dzieli
si¢ zpracownikami wiedza, przekazujac
nie tylko fachowe instrukcje, ale takze rze-
telng informacj¢ na temat sytuacji w przed-
sigbiorstwie, Dazy réwniez do wspodlnego
opracowania rozwiazywania problemow
w pracy, Nie boi si¢ delegowac uprawnien,
majac zaufanie do swoich podwladnych oraz
niepodwazalne prawo wilasnosci. Czgsciowe
dopuszczenie pracownikéw do wiadzy daje
mozliwos¢ weryfikacji juz we wstepnym
etapie, ograniczajac ryzyko btednych decy-
zji, czgsto bezlitosnie weryfikowanych przez
rynek. Ograniczone zasoby w przypadku
matego przedsigbiorstwa wymagaja statego
ich powigkszania, rowniez poprzez dosko-
nalenie wiedzy i fachowosci pracownikow
(troska o podnoszenie kwalifikacji, ale io0
materialny oraz pozamaterialny ,,pakiet”
socjalny). By stosowaé styl partycypacyjny
w malym przedsigbiorstwie, musza pano-
waé ku temu sprzyjajace warunki m.in.:
spoleczna osobowos$¢ wiasciciela, charak-
ter pracy, kondycja finansowa firmy, rodzaj
dziatalnosci itp. Przyjecie okreslonego stylu
zarzadzania warunkuje réwniez mozliwosci
wyboru i zastosowania okreslonych metod
itechnik zarzadzania. W matych firmach
wybor ten dodatkowo bedzie ograniczony
przez brak znajomosci tych technik, zto-
zono$¢ procesu ich implementacji, ogra-
niczone $rodki na ich wdrazanie itp. Mate
przedsigbiorstwa sa najlepszym polem dla
stosowania nieskomplikowanych technik
zarzadzania, zaktadajacych wspotpracg pra-
cownikow, stymulowanie do pracy, przej-
mowanie czgsci obowiazkow i kompetenciji
decyzyjnych przez pracownikow, skupianie
wokol celow itd. Sa to techniki, takie jak:
zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
motywacje, zarzadzanie przez partycypacje,
zarzadzanie przez delegowanie uprawnien,
zarzadzanie przez analiz¢ szans i zagrozen.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Agor (red.), Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzié i za-
rzqdzaé, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998, s. 24; Garbarski L.( iin.), Zarzqdzanie
marketingowe matym i Srednim przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 1999, s. 30; Safin K., Zarzqdzanie malq
firmaq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 165; Schwalbe H., Marketing w malych i srednich
firmach, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1993, s. 18; Tloczynski D., Zasilanie kapitalowe malych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce, EiOP 1998, nr 7.
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I tak np. strategia powinna nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w uj¢ciu kompleksowym, a po-
myst na strukture intelektualnych aktywow przedsigbiorstwa powinien wynikaé z wiazki przewodnich
celow. Zatozenia dla zarzadzania kapitatem intelektualnym wynikaja z gtdéwnych zatozen dtugookreso-
wych przedsigbiorstwa. Specyfika dzialan strategicznych malego przedsigbiorstwa wyznacza kierunek
dla ,traktowania” kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Specyficzna struktura
organizacyjna (przewaznie jednostopniowa, nieskomplikowana, elastyczna) jest podstawg dla two-
rzenia przejrzystych zasad dziatalnosci oraz szczegdlnych spotecznych zaleznosci pomocnych przy
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym. Przedsig¢biorcy skupiaja swoja uwage najczesciej na aktywach
materialnych, akcentujac role zasobow finansowych. Gospodarka finansowa matej firmy w znaczeniu
poziomu oraz struktury kapitatu, dysponowania zyskiem, zasad ksiggowania oraz form opodatkowania
zalezy czesto od wyboru formy organizacyjno-prawnej, poziomu zadtuzenia, preferencji wlasciciela,
kosztu i1 ogdlnych warunkéw pozyskania kapitatu, lokalnej infrastruktury finansowe;j, ale i systemu
pomocy oraz wspierania rozwoju matych przedsigbiorstw przez panstwo. Stan finanséw matej firmy
ma decydujacy wptyw na podjecie decyzji przez wlasciciela co do zasadnosci ,,zajmowania si¢” ka-
pitatem intelektualnym. Wydaje si¢, iz marketing matych firm nastawiony na indywidualizacj¢ oferty,
szczegolne traktowanie klienta, nieformalne kontakty z partnerami zewnetrznymi itd., jest czynnikiem
stymulujacym rozwdj kapitalu strukturalnego zewngtrznego — relacyjnego. Z kolei styl zarzadzania
i wykorzystywane techniki zarzadzania okreslaja specyficzny zestaw dziatan skierowanych na moz-
liwie optymalne wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa, w tym niematerialnych, i wykonywanych
z zamiarem osiagnigcia celow. Przewaga ,proludzkich” styléw i technik zarzadzania w przypadku
matego przedsigbiorstwa moze sprzyja¢ zaadaptowaniu koncepcji kapitatu intelektualnego.



2.Modele zarzadzania
kapitatem
intelektualnym

Latwo jest mierzy¢ wiecej,
mierzy¢ lepiej — trudno.
Carles Handy"®

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jako swiadomy efekt kreowania warto$ci dodanej na podstawie ak-
tywow niematerialnych jest ztozonym procesem, ktory przyjmuje rézne kierunki rozwoju. Funkcjonujace
w literaturze przedmiotu sposoby skutecznego wykorzystywania intelektualnego potencjatu przedsigbior-
stwa przedstawiane w formie modeli nazywaja oraz porzadkuja ,,rozrzucone” i ukryte elementy intelektu-
alnych kompetencji. Do najwazniejszych modeli naleza: Raport Konrada, Monitor Aktywdw Niematerial-
nych, Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator, Platforma warto$ci. Na proces zarzadzania kapitatem
intelektualnym sktada sie takze jego pomiar. Mozliwo$ci pomiaru kapitatu intelektualnego proponuja za-
réwno powyzsze modele, proponujac zestaw wskaznikow, ale i specyficzne systemy pomiaru, w tym mier-
niki finansowe (np.: dunski projekt pomiaru kapitatu intelektualnego, karta fancucha wartosci, wskaznik
Tobina, Ekonomiczna Warto$¢ Dodana itd.) oraz metody rachunkowosci zasobow ludzkich.

Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym (w tym pomiaru) powstaly w zasadzie z mysla
o duzych przedsigbiorstwach. Trudno jest odnalez¢ wsrod nich takie, ktore uwzgledniatyby specyfike
matej firmy. Luka zaréwno w metodyce badan, jak i zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym
przedsigbiorstwie wskazuje na potrzebg budowy specyficznego modelu badawczego oraz zestawu za-
lecen dla wiascicieli-menedzerow.

2.1. Raport Konrada

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest jedng z nielicznych koncepcji, ktéra powstata poza Stana-
mi Zjednoczonymi. Raport Konrada powstat dzigki wktadowi pracy siedmiu Szweddw (wsrdd nich
Karl-Erik Sveiby) tworzacych tzw. Grupe Konrada, ktérzy powotali do zycia t¢ metode, doktadnie
12 listopada 1987 roku. Postawili sobie za cel opracowanie koncepcji pomiaru i zarzadzania aktywami
niematerialnymi przedsigbiorstwa.

Raport wytykat btedy i pewne niedoskonatosci powszechnej sprawozdawczosci, w ktdrej wystar-
czy zestawi¢ ze sobg dane dotyczace plynnosci, rentownosci lub zadtuzenia, by otrzymac¢ wiarygodny
obraz kondycji przedsigbiorstwa. Jest to wzglednie prosty i przejrzysty sposob dokonywania analizy
i diagnostyki dziatalnosci przedsigbiorstwa, w oparciu o ktory przedsigbiorstwo podejmuje wazne,
czgsto strategiczne decyzje. A gdzie tu miejsce dla pracownika, jego potencjatu, kultury przedsigbior-
stwa 1 innych aktywow niematerialnych?

Stad Raport Konrada podwaza uniwersalnos¢ tradycyjnego ujecia sprawozdawczosci dowodzac,
ze w zmienionych warunkach otoczenia znaczenie finansowych wskaznikdw ulega dewaluacji. Auto-
rzy zalecaja, by coraz wieksza wage przyktada¢ do pozafinansowych wskaznikéw i informacji’.

"8Fitz-enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001, s. 98.

Sveiby K.E., The Invisible Balance Sheet: Key indicators for accounting, control and valuation of how-know
companies, Www. sveiby.com.au
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W Raporcie dokonano podziatu kapitatu, jako jednego z podstawowych zasoboéw przedsigbiorstwa
na dwie grupy®’:

1. Tradycyjny kapitat finansowy (¢raditional financial capital);

2. Kapitat know-how (know-how capital).

Kapitat know-how zostal pdézniej przemianowany na kapital intelektualny, a potem podzielony na
kolejne dwie czgscei:
2a. Kapitat intelektualny przypisany jednostce,
2b. Kapitat intelektualny przypisany organizacji.

Kapitat intelektualny przypisany jednostce nazywany jest kapitatem indywidualnym (individual ca-
pital) i definiowany w Raporcie jako: indywidualne, osobiste i spoleczne umiejetnosci, doswiadczenie,
wyksztalcenie i inne umiejetnosci zorientowane na zewnqtrz w kierunku klientow przedsiebiorstwa.

Kapitat przypisany organizacji nazywany jest obecnie kapitatem strukturalnym (structural capital)
i definiowany w Raporcie jako: doswiadczenie i historia calej organizacji zapisana w podrecznikach,
programach komputerowych, narzedziach, koncepcjach, wypracowanych w celu rozwiqzywania pro-
blemow klientow.

Jest to inaczej cata zgromadzona wiedza nalezaca do organizacji, istniejaca niezaleznie od fluktu-
acji zatrudnienia.

Wriascicielem kapitatu strukturalnego jest zatem organizacja, podczas gdy kapitatu indywidualne-
2o — poszczegolni cztonkowie organizacji. W przypadku odejscia z firmy waznego pracownika przed-
sigbiorstwo traci caly kapitat indywidualny z nim zwiazany, zachowujac jedynie t¢ czg¢s¢, ktora udato
si¢ wezesniej utrwali¢ w ramach kapitatu strukturalnego. W zgodnej opinii ekspertoéw w tej dziedzinie,
kapital strukturalny jest, przynajmniej w dhuzszej perspektywie, cenniejszy dla przetrwania i rozwoju
organizacji niz kapitat indywidualny.

W ramach kapitatu intelektualnego niezbedna jest identyfikacja kluczowych pracownikow (reve-
nue 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 klien-
tami. Stanowig oni rodzaj kregostupa kazdej organizacji do tego stopnia, ze ich jednoczesne odejscie
spowodowaloby catkowity jej chaos. Nalezy odrézni¢ ich od pozostatego personelu, ktory rowniez ma
swoj udziat w generowaniu wartosci i przychodéw, ale nie tak znaczacy i o zupelie innym charak-
terze. Z tego tez wzgledu reszta zaliczana jest do kapitatu strukturalnego, a nie indywidualnego (wg
Raportu Konrada, pézniej ta kwestia ulegnie modyfikacji).

Raport Konrada podaje nastepujace przyktadowe wskazniki umozliwiajace zmierzenie, analizg,
ocene i poréwnanie kapitatu indywidualnego®!:

o Poziom wyksztalcenia. Wskazniki formalnego wyksztatcenia moga by¢ dalej rozwijane i poréw-
nywane ze soba, m.in. udziat 0sob z wyksztalceniem wyzszym, srednim i zawodowym w ogdlnym
zatrudnieniu lub w$rdd pracownikéw kluczowych; proporcje wystepujace w obrebie pracownikow
posiadajacych odmienne wyksztalcenie wyzsze. np. stosunek liczby prawnikéw do ekonomistow
i inzynieréw oraz wiele podobnych wskaznikow szczegoétowych.

o Doswiadczenie zawodowe. Podstawowym wskaznikiem jest tu np. zestawienie wszystkich kluczo-
wych pracownikéw uwzgledniajace liczbe przepracowanych lat.

o Posiadane kompetencje. Czgsto pracownik nieposiadajacy formalnego wyksztalcenia odznacza si¢
wysokimi umiejetno$ciami w danym zawodzie. Identyfikacja i odpowiednie zakwalifikowanie ta-
kich os6b jest bardzo wazne.

o Odpowiedzialno$¢ przed klientem. W niektorych przedsigbiorstwach istnieje cata hierarchia za-
leznosci w tym wzgledzie: poczawszy od braku jakichkolwiek kontaktow, poprzez realizacje pew-
nych zadan badz czynnosci na ich rzecz, a skonczywszy na pelnej odpowiedzialnosci za realizacjg
catych projektéw zamowionych przez klienta.

80 Ibidem.
81 Ibidem.
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Kapitat strukturalny jako wazniejszy sktadnik kapitatu intelektualnego, gdyz pozostaje w firmie
nawet po odejsciu z niej kluczowych pracownikéw zostal podzielony na trzy elementy: personel, zdol-
nos¢ do rozwiazywania problemow oraz relacje z klientami:

o Personel — to umiejetnosci i wiedza wykorzystywane w codziennej dziatalnosci zwiazanej z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Chodzi zwlaszcza o zdolnos¢ przedsigbiorstwa do przyciagnigcia do
pracy, a pozniej zatrzymana w niej najzdolniejszych ludzi;

o Zdolnos¢ do rozwiazywania problemdw (ujecie organizacyjne) to umiej¢tnos¢ oferowania pro-
duktow i ushug zaspokajajaca potrzeby klienta, czyli racjonalna organizacja procesu wytworczego
ukierunkowanego na efektywnos¢ i klienta;

o 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 stat si¢ punktem wyjscia dla niemal wszystkich poz-
niejszych modeli.

2.2. Monitor Aktywéw Niematerialnych (/ntangible Assets Monitor)

Od momentu opublikowania Raportu Konrada trwaty, zwlaszcza w Szwecji, intensywne prace nad
jego rozwini¢ciem i udoskonaleniem. Chodzito o stworzenie spojnej koncepcji umozliwiajacej szybki
i efektywny pomiar wszystkich zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa za pomoca wskaznikow
innych niz tradycyjne wskazniki finansowo-ekonomiczne. Gtéwna rol¢ w tych pracach odgrywat
wspominany juz wielokrotnie Karl-Erik Sveiby, ktory to w ramach dziatalno$ci wtasnej firmy konsul-
tingowej Sveiby prowadzil badania, w efekcie ktdrychpowstal na poczatku lat 90., Monitor Aktywow
Niematerialnych (Intangible Assets Monitor), w skrocie IAM®2,

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 dzialalnosci gospodarczej tradycyjne zasoby zuzywaja si¢ i trzeba je odna-
wia¢, natomiast zasoby niematerialne wprost przeciwnie — im dhuzej sg uzywane, tym wigksza maja
wartos¢.

Podobnie jak w Raporcie Konrada, w modelu IAM zalozono, ze na rynkowa warto$¢ przedsig-
biorstwa sktada si¢ warto$¢ ksiggowa netto (obliczana jako réznica pomigdzy wartoscia ksiggowa
wszystkich aktywow materialnych zwanych aktywami ogdtem a suma wszelkich zobowiazan) oraz
wartos¢ aktywow niematerialnych (kapitatu intelektualnego). Z kolei aktywa niematerialne sktadaja
si¢ ze struktury zewngtrznej (external structure), struktury wewnetrznej (internal structure) i indywi-
dualnych kompetencji (individual competences).W ich obrgbie opracowano szereg wskaznikow, ktore

82 Sveiby K.E., Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard, Internet Version
1998.
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sa podzielone na cztery rodzaje. Pierwsza grupe stanowia wskazniki wzrostu i odnowy (groth and
renewal), druga wskazniki sprawnoéci (efficiency), ostatni wskazniki stablnoci (stability)®* — por.
rysunek 1.

Struktura zewnetrzna

Wedtug Sveiby’ego struktura zewnetrzna sktada si¢ z relacji z klientami i dostawcami, logo, znakow
handlowych, wizerunku. Warto$¢ tego typu aktywdow niematerialnych zalezy od umiejgtnosci wspot-
dziatania danego przedsigbiorstwa z jego srodowiskiem zewngtrznym. Dotyczy to zwlaszcza blizsze-
go otoczenia przedsigbiorstwa. Jezeli przedsigbiorstwo jest w stanie przekonaé swoich klientéw, do-
stawcow i innych partnerdw, ze potrafi rozwiazad ich problemy, Ze jest wiarygodne i godne zaufania,
stworzy sobie tym samym dobra wspotprace i mozliwosci rozwoju.

Niektore z zasobow wchodzacych w sktad struktury zewnetrznej moga by¢ prawnie chronione,
a inne nie. Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ np. logo, nazwy, znaki handlowe itd. Pozostate, ta-
kie jak: wizerunek, dobre stosunki z otoczeniem itd. zaleza wylacznie od umiejetnosci ich kreowania
i podtrzymywania (odpowiedzialnos¢ za to ponoszona jest nie tylko przez dzial marketingu czy public
relations, ale rowniez przez kazdego pracownika przedsigbiorstwa).

Rysunek 1. Monitor aktywow niematerialnych

WARTOSC RYNKOWA I

WARTOSC KSIEGOWA NETTO

AKTYWOW AKTYWA NIEMATERIALNE
NIEMATERIALNYCH
WSKAZNIK STRUKTURY WSKAZNIK STRUKTURY WSKAZNIK
WEWNETRZNEJ ZEWNETRZNEJ INDYWIDUALNYCH
KOMPETENCIJI

—— wskaznik wzrostu —— wskaznik wzrostu —— wskaznik wzrostu

L wskaznik odnowy —— wskaznik odnowy L wskaznik odnowy

—— wskaznik sprawnosci —— wskaznik sprawnosci —— wskaznik sprawnosci

— wskaznik stabilnosci i ryzyka — wskaznik stabilno$ci i ryzyka — wskaznik stabilno$ci i ryzyka

Zrédio: Sveiby K.E., Measuring Intangibles and Intellectual Capital-An Emerging First Standard, Internet
Version 1998.

W celu analizy struktury zewnetrznej Sveiby opracowat zestaw wskaznikow odnoszacych si¢ do
jej wzrostu i odnowy, sprawnosci i stabilnosci:

8 Ibidem.
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o  Wsrod wskaznikéw wzrostu i odnowy najwazniejszym jest wskaznik zyskownosci na jednego
klienta (profitability per customer). W tradycyjnej sprawozdawczos$ci koszty sa rozpatrywane
i kalkulowane dla poszczegolnych produktow, segmentéw rynku lub wydziatéw, co niejednokrot-
nie prowadzi do niekompletnego obrazu sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa.

o  Wsrod wskaznikow sprawnosci na uwage zastuguje przede wszystkim wskaznik satysfakceji klien-
tow (satisfied customer index) dostarczajacy cennych informacji na temat poziomu zaspokoje-
nia ich potrzeb, jak i opinii, jaka maja na temat firmy. Dokonywanie pomiaru stopnia satysfakcji
klientéw moze odbywac si¢ za pomocg wywiadow i badan ankietowych. Wazne jest tutaj nie samo
przeprowadzenie jednokrotnego badania, ale raczej calej ich serii, ktéra umozliwi poézniejsze po-
réwnanie zmian w opinii w czasie, ich dynamiki oraz ustalenie trendu.

o Jezeli chodzi o wskazniki stabilnosci, mozna tu wymieni¢ np. udziat strategicznych klientow
w lacznej sprzedazy — co pozwoli zorientowac si¢ w jakim stopniu firma jest od nich uzalezniona,
okresli¢ silg ich wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (co$ w rodzaju analizy strategicznej sta-
keholders); struktura wiekowa klientoéw — im dtuzej przedsigbiorstwo potrafi przywigzaé¢ do siebie
klientéw, tym lepiej; udziat statych klientéw w ogdlnej ich liczbie — im wyzszy tym pozycja firmy
jest bardziej stabilna.

Struktura wewnetrzna

Na struktur¢ wewngtrzng sktada si¢ caty zakres patentéw, koncepcji, modeli oraz systeméw kompu-
terowych i administracyjnych wraz z pracownikami zapewniajacymi ich wlasciwe funkcjonowanie.
Wartos¢ aktywow niematerialnych wchodzacych w sktad struktury wewngtrznej tylko w niewielkim
stopniu zalezy od fluktuacji pracownikéw, gdyz to przedsigbiorstwo, a nie poszczegolni pracowni-
cy, jest ich wlascicielem. Tworzac wylaczna warto$¢ przedsigbiorstwa moga sta¢ si¢ przedmiotem
wymiany rynkowej — przedsigbiorstwo moze je zarowno sprzedaé, jak i kupic.

Innym rodzajem aktywOw niematerialnych tworzacych struktur¢ wewnetrzng przedsigbiorstwa
jest: kultura organizacyjna wraz z zestawem budujacych ja wartosci i systemow komunikacyjnych. Te
aktywa natomiast maja charakter stricte niewymierny, dlatego trudno jest je zidentyfikowaé, ocenié
i zmierzy¢, stad nie moga by¢ przedmiotem handlu. Stanowia one réwniez wlasnos¢ przedsigbior-
stwa.

Tabela 7. Monitoring aktywow niematerialnych, firma Celemi 1994-1995

NASI KLIENCI NASZA ORGANIZACJA NASI PRACOWNICY
(struktura zewngtrzna) (struktura wewngtrzna (kompetencje)
Wzrost/Rozwoj ‘Wzrost/Rozwdj Wzrost/Rozwdéj
Wzrost dochodéw 44% | Inwestycje na IT Srednie doswiadczenie
Klienci wzmagajacy w % wartosci dodanej 11% | zawodowe
wizerunek" 40% |Klienci wzmagajacy (lata i zmiana %) 7 8-25%
organizacjg" 44% | Klienci wzmagajacy
R&D jako % warto$ci kompetencje V 43%
dodanej 18% | Suma kompetencji
Catkowite inwestycje (lata i zmiana %) 298  43%
w organizacje jako % Sredni stopien edukacji® 23 0%
wartosci dodane;j 33%
Wydajnos$é Wydajnosé Wydajnos$é
Zmiana sprzedazy Zmiana udziatu kadry adm. Warto$¢ dodana
na 1 klienta 4% | Wzrost sprzedazy 4% | na 1 eksperta
w przeliczeniu na kadre (w koronach szwedzkich
adm. i zmiana % ) 867 -13%
—20% | Warto$¢ dodana
na 1 pracownika
(w koronach szwedzkich
i zmiana %) 665 —13%
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Stabilnos§¢ Stabilnos¢ Stabilno$¢
Zamoéwienia Fluktuacja kadry adm.? 30% | Fluktuacja ekspertow® 10%
powtarzalne 66% | Staz kadry adm. (lata) 3% | Staz ekspertow
Udziat 5 kluczowych Wskaznik ,,Rookie” 64% | (lata i zmiana%) 2,3-79%
klientow 41% Mediana wieku

wszystkich pracownikéw

(lata i zmian%) 34 -12%

Zrédlo: Zbiegien-Maciqg L., Lipowecka A., Monitorowanie aktywow niematerialnych,
czyli rachunkowos¢ zasobow ludzkich, ,, Przeglaqd Organizacji” 2000, nr 2, s. 29.

DKlienci sa podzieleni na 3 kategorie:

o klienci wzmagajacy wizerunek, ktorzy przyczyniaja si¢ do poprawy wizerunku firmy, a wspdtpraca z nimi owocuje
cennymi referencjami przedsigbiorstwa;

o klienci wzmagajacy organizacje, ktorych zamowienia tacza si¢ z ambitnymi, ksztalcacymi projektami przyczyniaja-
cymi si¢ do rozwoju struktury wewnetrznej; kompleksowosc¢ tych projektow wymaga pracy zespotowej, co owocuje
rozprzestrzenianiem si¢ wiedzy wsrdd pracownikow;

o klienci wzmagajacy kompetencje, ktorych zamowienia stanowia ambitne projekty dla pojedynczych pracownikow,
ktorzy zdobywaja przy tej okazji nowe kompetencje.

Wskaznik ten jest udzialem procentowym w przychodach.
? Stopien edukacji: szkota podstawowa (Grundskola)=1, srednia (Gymnasium)=2, wyzsza (Univesitet)=3.
9 Wskaznik ,,Rookie”: udziat pracownikéw ze stazem mniejszym niz 2 lata.
9 Fluktuacja jako miary uzyto wskaznika zwolnien, tzn. ilorazu liczby rozwiazanych uméw o prace i liczby pracow-
nikow na poczatku roku.

Wskazniki struktury wewngtrznej sa, podobnie jak w przypadku struktury zewnetrznej, podzielone
na wskazniki wzrostu i odnowy, wskazniki sprawnosci oraz wskazniki stabilnosci:

o W obregbie wskaznikéw wzrostu iodnowy wyr6zni¢ mozna: wskaznik wielkosci inwestycji
w strukture wewnetrzna (investments in the internal structure) oraz w system przetwarzania in-
formacji (investments in information processing systems). Wskazniki te pozwalaja stwierdzié, jak
uktadajg si¢ wydatki na poszczegdlne elementy struktury wewngtrznej w danym okresie i moga
by¢ kalkulowane w ujgciu procentowym w ogdlnej sprzedazy lub w wartosci dodane;.

o W obrebie wskaznikdw sprawnosci na uwage zastuguje wskaznik udziatu personelu pomocniczego
w ogdlnej liczbie pracownikow (propotion of support staff), ktory pozwala oszacowaé sprawnos¢
struktury wewngtrznej, pokazujac kierunek zmieniajacych si¢ proporcji. Im mniej 0sob z personelu
pomocniczego moze wykonywaé wszelkie niezbedne czynnosci bez pogorszenia ich jakosci, tym
lepiej i na odwrot: nadmierna ilo$¢ personelu pomocniczego $wiadczy o niepelnym wykorzystaniu
potencjatu ludzkiego. Podobny wskaznik mozna przygotowaé dla kluczowych pracownikow, kto-
rzy w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dodanej przedsigbiorstwa.

o  Wirod wskaznikow stabilnosci wymienia si¢ wiek przedsigbiorstwa. Ma z nia zwiazek historia
firmy oraz jej tradycje. Wskaznik rotacji personelu pomocniczego (support staff turnover) — pra-
cownicy wchodzacy w sktad personelu pomocniczego stanowia ,.kregostup” struktury wewngtrz-
nej, przez to ich niska fluktuacja odgrywa wazna role stabilizacyjna oraz wskazniki pokazujace
proporcje pomiedzy pracownikami nowo zatrudnionymi, tzn. pracujacymi nie dhuzej niz dwa lata,
a dlugotrwatymi (rookie ratio) — im wigcej §wiezo zatrudnionych osob pracuje w przedsigbior-
stwie, tym jest ono bardziej stabilne.

Indywidualne kompetencje

Indywidualne kompetencje nawiazuja do poziomu edukacji pracownikow i ich umiejetnosci. Posiada-
nie indywidualnych kompetencji daje ludziom zdolnos¢ do dziatania w réznych sytuacjach i na roz-
nych plaszczyznach. W sktad indywidualnych kompetencji wchodza: umiejetnosci, wyksztalcenie,
doswiadczenie pracownikow.

Jedynym i prawdziwym aktywem, decydujacym o rynkowym sukcesie, ale i o porazce sa ludzie.
To oni tworzg pozostate aktywa tak materialne, jak i niematerialne, decydujac o efektywnosci ich
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wykorzystania. W przeciwienstwie do elementéw wchodzacych w skfad struktury zewngtrznej i we-
wnetrznej, indywidualne kompetencje sa wytacznie wlasnoscig pracownikéw. Pracownicy udostep-
niajg je wzamian za wynagrodzenie i inne stosowane w przedsigbiorstwa narz¢dzia motywacyjne.
Przedsigbiorstwo nie moze sobie rosci¢ do nich zadnych praw. Pracownik, odchodzac z pracy, zabiera
swoje umiejetnosei, kompetencje, do§wiadczenie i wiedzg. Stad, jezeli majac wyspecjalizowanych
pracownikow w przedsigbiorstwie, menedzerowie powinni umiejetnie nimi kierowaé, by zatrzymac
ich jak najdhuzej w firmie, starajac si¢ wydoby¢ z nich to co najlepsze.

1. Wskazniki wzrostu i odnowy w obszarze indywidualnych kompetencji:

o liczba lat przepracowanych w zawodzie,

e poziom edukacji,

o wskazniki kosztéw treningéw i szkolen,

e oceny pracownikow,

o wskazniki rotacji kompetencji.

2. W ramach wskaznikoéw sprawnosci mozna wyrdznié¢ m.in.:

o Wskaznik udzialu ekspertow w ogdlnej liczbie pracownikdw (propotion of proffesionals), ktory
jest analogiczny do rozpatrywanego w przypadku struktury wewnetrznej z ta réznica, ze tam
brano pod uwagg personel pomocniczy;

e Wskaznik zdolnosci zatrudnianych przez przedsigbiorstwo do generowania zyskow tzw. efekt
dzwigni (the leverage effect);

Zysk na 1 eksperta = [(Zysk ogdtem): (Przychody ogotem)] x [(Przychody ogdtem) :
(Liczba zatrudnionych)] x [(Liczba zatrudnionych) : (Liczba ekspertow)]
efekt diwigni

o  Wskaznik wartosci dodanej na jednego zatrudnionego (value added per employee) lub na jednego
eksperta (value added per expert);
o Wskaznik wzrostu na jednego pracownika lub eksperta.

W ramach wskaznikéw stabilnosci mozna wyrdznié:

o Wskaznik przecigtnego wieku — podstawa jego uwzglednienia jest wniosek, iz starsi pracownicy
rzadziej odchodzg z pracy niz ich mtodsi koledzy;

o Wskaznik pokazujacy srednig liczbe lat pracy ekspertow w przedsigbiorstwie (seriority rate);

o Wskaznik relatywnej pozycji ptacowej (relative pay position) obliczany w stosunku do innych
przedsigbiorstw, co do ktorych istnieje obawa ,,odplywu” wartosciowych pracownikéow. Sveiby
podaje, iz warto$¢ tego wskaznika powinna oscylowa¢ migdzy 97% a 103%;

o Wskaznik rotacji ekspertdw (professionals turnover rate). Niska warto$¢ tego wskaznika np. po-
nizej 5% $wiadczy o wysokiej stabilnosci, ale tez matej dynamice. Z kolei rotacja powyzej 20%
sugeruje niezadowolenie ekspertdw i w efekcie ich nadmierny odptyw do innych firm.

2.3. Zrbwnowazone Karty Punktowe

Niezaleznie od prac nad sposobami mierzenia i praktycznego wykorzystania kapitatu intelektualne-
go, jakie prowadzono w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych na poczatku lat 90. powstata koncepcja
Zréwnowazonych Kart Punktowych (Balanced Scorecard — BSC), ktorej autorami sg Robert Kaplan
z Harvard Business School i David Norton, zatozyciel firmy konsultingowej Nola Norton Company
(pdzniej Renaissance Strategy Group).

W odréznieniu od modeli Raport Konrada i IAM, ktdre jednak oscylowaty wyraznie wokdt zagad-
nien z zakresu rachunkowosci, koncepcja Zréwnowazonych Kart Punktowych jest $cisle zwiazana ze
strategia zarzadzania i ogdlng wizjg rozwoju przedsigbiorstwa.
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Jednak podobnie jak Sveiby, Norton i Kaplan uwazaja, iz wigkszo$¢ obecnie stosowanych wskaz-
nikéw mierzacych efekty rynkowej dziatalnosci przedsigbiorstw nie przystaje do wspotczesnych wa-
runkow, 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 czesci BSC,
ktéry sklada sie 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 istniejg silne wzajemne zaleznosci: klienci de-
cyduja o funkcjonowaniu firmy, gdyz kupuja wytwarzane przez nia wyroby. Aby zaspokoi¢ potrzeby
nabywcow, niezbedna jest wlasciwie funkcjonujaca struktura wewnetrzna przedsigbiorstwa, dla dal-
szego rozwoju i zdolnosci adaptowania si¢ do zmian w burzliwym otoczeniu, jak réwniez procesy
uczenia si¢ i innowacji, a wszystko zamyka si¢ na wskaznikach finansowych pokazujacych trafnos¢
weczesniejszych decyzji. Wszystko jest potaczone ze sobg i skoordynowane oraz podporzadkowane
wizji, misji i strategii przedsigbiorstwa.

Dzigki takiemu kompleksowemu spojrzeniu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa mozna otrzymac
bardziej wiarygodne informacje o jej obecnych i potencjalnych mozliwosciach. Stad zastosowanie
przymiotnika ,,zréwnowazony” w nazwie koncepcji.

Pierwszym elementem w BSC sa klienci, a wlasciwie ich potrzeby, ktorych zaspokojenie jest
celem kazdego dobrze dziatajacego przedsigbiorstwa. Musi ono wstuchiwaé si¢ w preferencje na-
bywcow, analizujac ich zachowanie i czynniki wptywajace na okreslone decyzje co do wyboru na-
szego produktu czy ustugi. Wazne jest rozpoznanie: kim sa nasi klienci i jakimi cechami si¢ charak-
teryzuja? Nalezy rowniez odpowiedzie¢ sobie na pytanie: jak klienci postrzegaja nasza firme? Stad
potrzebny jest staly monitoring otoczenia przedsigbiorstwa. Istnieja cztery kategorie odgrywajace,
z punktu widzenia nabywcow, decydujaca role przy dokonywaniu zakupow: czas, jakos¢, obstuga
i koszt.

Kolejnym elementem w BSC jest struktura wewnetrzna przedsigbiorstwa, umozliwiajaca wy-
tworzenie dobr i ustug oferowanych pdzniej klientom oraz zapewniajaca wtasciwe funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Tutaj zadajemy sobie pytanie znane juz z procesu zarzadzania strategicznego:
w czym jestesmy jako przedsi¢biorstwo najlepsi, a nawet idac dalej wysmienici? Znajdujemy atuty
przewagi konkurencyjnej, szukajac ich wlasnie w obszarze struktury wewngtrznej, opisywanej juz
weczesniej.

Nastepny element sktadajacy si¢ na metodg to procesy: uczenia si¢ i innowacji. Oczywistym
jest fakt, iz w dobie burzliwosci otoczenia, ustawicznych zmian niezbedne sg procesy pozwalaja-
ce na szybkie dostosowywanie si¢ do nich. Potrzebne sa procesy zapewniajace rozwoj. I tak o ile
dwa poprzednie elementy klienci i struktura wewnetrzna odnosity si¢ gldwnie do terazniejszosci
i pozwalaty mierzy¢ efektywnos¢ wewnetrznych i zewngtrznych dziatan w ramach przyjetej stra-
tegii, o tyle procesy uczenia si¢ i innowacji pozwalaja wybiec w przysztos¢ oraz ta przysztosé
wspottworzy¢ poprzez weryfikacje dotychczasowych zatozen (nie mozna tutaj jednoznacznie
przypisac terazniejszo$ci zagadnieniom dotyczacym strategii przedsigbiorstwa, poniewaz z samej
definicji rozpatrujac aspekty strategiczne mowimy o dtugofalowym dziataniu, a wigc i przyszto-
Sciowym).

Wreszcie ostatnim elementem BSC sa finanse, najbardziej tradycyjna miara efektywnosci
dziatania przedsigbiorstwa. Wskazniki finansowe pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie: jak przed-

8 Kaplan R.S., Norton D.P,, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001, s. 30.
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sigbiorstwo jest widziane przez udzialowcoéw? Pozwalaja tatwiej spojrze¢ wstecz na obecne re-
zultaty decyzji podejmowanych wczesniej. Podzialow wskaznikéw finansowych w literaturze
przedmiotu jest sporo. Jednak dla zarzadzania kapitatem intelektualnym wazny jest podziat na
kategorie: zapewniajace przetrwanie (np. cash flow), zapewniajace odniesienie sukcesu (np.
wskazniki zyskownosci oraz wskazniki zapewniajace rozwoj i prosperity w dlugim okresie (np.
udziat w rynku, czy ROE).

Kaplan i Norton nie narzucajg przedsigbiorstwom zadnych konkretnych wskaznikéw, wycho-
dzac z zalozenia, ze kazda firma jest inna, niepowtarzalna, funkcjonuje w innych warunkach.
Zatem kazda musi wypracowaé odpowiedni dla niej zestaw narzedzi, wskaznikéw w ramach
czterech elementéw BSC. Zalecaja przy tym ograniczenie si¢ jedynie do paru najwazniejszych
wskaznikoéw, co pozwoli na wlasciwg interpretacj¢ zmian, a jednocze$nie uchroni przedsigbior-
stwo przed zalewem zbg¢dnych informacji. Istota BSC jest pomoc w podejmowaniu decyzji strate-
gicznych, a nie operacyjnych. Koncepcja BSC wyraznie skorelowana jest z elementami procesu
zarzadzania strategicznego, zwlaszcza z metodami analizy strategiczne;j.

Procedur¢ wdrazania koncepcji BSC réwniez nalezy dostosowaé do indywidualnych cech
charakterystycznych firmy. Procedura wdrozenia modelu sktada si¢ z o$miu etapéw. Najpierw
przedsigbiorstwo musi okresli¢, jakie jednostki biznesu nadaja si¢ do wdrozenia BSC. Potem fop
management 1 inne kluczowe osoby w firmie oraz pracownicy otrzymuja materiaty na temat kon-
cepcji BSC, zapoznaja si¢ z nimi i opiniuja je. Nastepnie wszyscy kierownicy oraz osoby odpo-
wiedzialne za wdrozenie koncepcji okreslaja wskazniki w obrebie czterech obszaréw BSC. Kolej-
nym krokiem jest zdefiniowanie kluczowych czynnikéw sukcesu. Podczas drugiej rundy rozmow
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 wizjq i strategia firmy oraz przygotowuja plan wdrozenia BSC. Na koniec kazdy
jest proszony o zaproponowanie celéw, ktorych osiagnigcie umozliwi stosowanie poszczegolnych
wskaznikow. Podczas trzeciej rundy warsztatow naczelne kierownictwo dokonuje podsumowania
efektow dotychczasowych spotkan. Nastepuje przygotowanie i zatwierdzenie ostatecznej wersji
programu wdrozenia BSC. Wdrozenie realizowane jest gtdéwnie z przyjetym programem oraz spe-
cjalnie do tego celu powotany jest zespot. Okresowych przegladéw dokonuje si¢ raz na miesiac,
kwartat i rok.

2.4. Nawigator firmy Skandia

Skandia jest jedyna firma na $wiecie posiadajaca kompleksowe narzedzie stuzace do zarzadzania
kapitatem intelektualnym, ktorym jest wlasnie Nawigator (Navigator). Wedtug zgodnej opinii
analitykow efektywnosci dziatalnosci gospodarczej Skandii w petni potwierdzit on swoja przy-
datnos¢.

Powstanie Nawigatora zapoczatkowal jednostronicowy, pierwszy w historii Skandii, raport
na temat kapitatu intelektualnego z 1993 roku. Wykorzystano takze pomysty zawarte w Raporcie
Konrada i w Zréwnowazonych Kartach Punktowych.

Nawigator umozliwie rownolegla realizacje dwoch funkcji, tj. pomiaru kapitatu intelektualne-
go przy pomocy rozbudowanego zestawu wskaznikdw (valuation) oraz zarzadzanie poszczegol-
nymi elementami kapitatu intelektualnego, co jest okreslane jako nawigacja (navigation). Model
wartos$ci rynkowej (rysunek 2) zaklada, iz na warto$¢ rynkowa firmy, oprécz kapitatu finansowe-
go sklada si¢ takze kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny to kapitat ludzki i strukturalny.
Strukturalny zas$ mozna podzieli¢ na kapitat zwiazany z klientami i kapital organizacyjny, ktérego
agregacja daje kapitat innowacyjny i proceséw. W ramach kapitalu innowacyjnego funkcjonuje
wlasnos¢ intelektualna i aktywa niematerialne.
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Rysunek 2. Model warto$ci rynkowej Skandii

WARTOSC RYNKOWA
|
I |
Kapital finansowy Kapital intelektualny
|
I |
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny I
|
I |
Kapitat zwigzany z klientami I Kapitat organizacyjny I
|
I |
Kapitat innowacyjny I Kapitat procesow I
|
I |
Wrhasno$¢ intelektualna I Aktywa niematerialne I

Zrédlo: Edvinsson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwa wartosé swego przedsiebiorstwa
odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 45.

Tabela 8. Zestaw wskaznikow Nawigatora

L.p. | Kluczowe obszary Proponowane wskazniki
dziatalnosci
przedsigbiorstwa
1. |Finanse = Catkowite aktywa ($)
przedsigbiorstwa = Calkowite aktywa/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
= Przychody/calkowite aktywa (%)
= Zyski/calkowite aktywa (%)
= Przychody z nowych dziedzin dziatalnosci ($)
= Zyski z nowych obszaréw dziatalnosci ($)
» Przychody/liczba zatrudnionych na osobg ($/0sobg)
= Zyski/liczba zatrudnionych ($/0sobg)
= Utracone przychody w stosunku do $redniej rynkowej (%)

Przychody pochodzace od nowo pozyskanych klientow/catkowite
przychody (%)

= Wartos$¢ rynkowa ($)

= Wartos$¢ rynkowa/liczba zatrudnionych ($/0sobg)

= Zwrot na aktywach (%)

= Zwrot na aktywach w nowych obszarach dziatalnosci (%)

= Warto$¢ dodana/liczba zatrudnionych ($/0sobg)

= Koszty zwigzane z [T/koszty administracyjne (%)

= Inwestycje w IT ($)

= Wartos¢ dodana/liczba klientéw ($/klienta)

= Inwestycje w B+R ($)

Udziat w rynku (%)

Liczba klientow (#)

Wielkos$¢ sprzedazy/liczba klientow ($/klienta)

Liczba utraconych klientéw (#)

Latwos¢ potaczenia telefonicznego albo elektronicznego (%)
Srednia dlugo$é przywiazania klienta do firmy (#)

2. | Klienci przedsigbiorstwa
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Srednia warto$é klienta firmy ($)

Liczba wizyt klientow (#)

Liczba wizyt u klientow (#)

Liczba klientéw/liczba pracownikow

Liczba pracownikdéw majacych bezposredni kontakt z klientem (#)
Liczba menedzeréw majacych bezposredni kontakt z klientami(#)
Przecigtny czas pomigdzy pierwszym kontaktem z klientem,

a zawarciem transakcji (#)

Stopien zadowolenia klientéw z kontaktow z firma (%)

Liczba kontaktéw z klientami/liczba zawartych transakcji (%)
Udziat statych klientow w ich ogdlnej liczbie (%)

Liczba punktow sprzedazy (#)

Wielkos¢ inwestycji w IT/liczba sprzedawcow ($/sprzedawce)
Udziat klientow postugujacych si¢ IT (%)

3. | Procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie

Koszty administracyjne/przychody ogétem (%)

Koszty btedéw popelnianych przez administracje/wielkosé
wynagrodzen pracownikéw administracji (%)

Liczba kontraktéw zawierajacych btedy (#)

Liczba komputeréw/liczba zatrudnionych (#)

Koszty administracyjne/liczba zatrudnionych ($/osobg)
Wydatki na IT/liczba zatrudnionych ($/0sobe)

Wydatki na IT/koszty administracyjne (%)

Liczba pracownikow IT/liczba wszystkich zatrudnionych (%)
Pojemnos¢ komputeréw (GB)

Liczba pracownikow pracujacych w domu/ogélna liczba
zatrudnionych (%)

Liczba pracownikéw niepotrafiacych obstugiwaé komputerow
i innych urzadzen

4. Zatrudnieni

Wskaznik przywddztwa (%)

Wskaznik motywacji (%)

Wskaznik stopnia delegowania uprawnien (%)

Liczba pracownikow (#)

Wskaznik rotacji pracownikow (%)

Srednia dtugo$é pracy w przedsiebiorstwie (#)

Liczba menedzerow (#)

Liczba kobiet menedzerow (#)

Przecigtny wiek pracownika (#)

Czas przeznaczony na treningi i szkolenia (dni/rok)

Liczba zatrudnionych nie potrafigcych postugiwaé si¢ komputerami

i nowoczesnym wyposazeniem (#)

Liczba zatrudnionych na pelny etat (#)

Srednia dtugo$é pracy pracownikéw petnoetatowych (#)

wskaznik rotacji pracownikow pelnoetatowych (#)

Liczba zatrudnionych na pely etat w ogdlne;j liczbie pracownikow (%)
Liczba zatrudnionych w niepetnym wymiarze godzin (#)

Odsetek menedzerow po studiach dyplomowych lub doktoranckich (%)

5. | Odnowa i rozwoj
przedsigbiorstwa

Wydatki przeznaczone na rozwoj ,.kluczowych kompetencji” firmy/
liczba zatrudnionych ($/0sobg)

Wskaznik stopnia delegowania uprawnien (%)

Wydatki na rozwoj/liczba pracownikow ($)

Procentowy udzial czasu przeznaczonego na szkolenia i treningi (%)
Liczba najbardziej przedsigbiorczych pracownikoéw/ogdlna liczba
zatrudnionych (%)

Wydatki na B+R/wydatki administracyjne (%)

Catkowity czas potrzebny do otwarcia nowego zagranicznego biura (#)
Wydatki na treningi i szkolenia/liczba zatrudnionych ($)

Wydatki na treningi i szkolenia pracownikow/wydatki
administracyjne (%)
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Liczba pracownikow ponizej 40 lat/ogélna liczba zatrudnionych

Wydatki przeznaczone na rozwoj IT/ catkowite wydatki na IT (%)

Zasoby dziatu B+R/catkowite zasoby przedsi¢biorstwa(%)

Baza danych o klientach

Przecigtny wiek klientdw, poziom wyksztatcenia, dochody

Przecigtny okres przywiazania klienta do firmy (#)

Srednia wielko$¢ rocznych zakupoéw przypadajaca na jednego klienta

w danym roku ($)

= Liczba bezposrednich kontaktow z klientami w danym roku (#)

= Liczba kontaktéw przypadajacych na jednego klienta w danym
roku(#)

= Inwestycje na poszukiwanie i rozwdj przysztosciowych rynkow ($)

= Inwestycje traktowane jako pomoc w rozwoju dla strategicznych
partneréw firmy (%)

= Liczba produktéw bedacych w fazie B+R (#)

= Liczba nowych produktdw i ustug (ponizej 2 lat)/ogdlna liczba

produktow (%)

Podstawowe inwestycje w B+R ($)

Inwestycje w B+R zwiazane z projektowaniem nowych produktow ($)

Liczba patentow (#)

Sredni wiek patentow przedsigbiorstwa (#)

Liczba projektdw oczekujacych na opatentowanie (#)

Zrédio: Edvinsson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé swego przedsiebiorstwa

odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 110—135.

Nawigator sktada si¢ z pieciu kluczowych obszaréw koncentrujacych si¢ na (zestaw proponowa-

nych wskaznikéw przedstawia tabela 8)3:

1.

Finansach (financial focus). Chociaz obszar finansowy w Nawigatorze jest rownorzedny z innymi,
to w praktyce gospodarczej raport na temat KI traktowany jest jako dodatek do informacji finanso-
wych, ktdre tworza trzon sprawozdan finansowych. Wskazniki obszaru finansowego Nawigatora
nieznacznie odbiegaja swoja konstrukcja od przyjetych powszechnie standardow.

Klientach (customer focus). System stosowany przez Skandi¢ w Nawigatorze uzupeknia tradycyj-
ne dzialania marketingowe, a dostarczajac wielu uzytecznych wskaznikéw, pozwala nie tylko na
kontrolg jego dziatan, ale rowniez jest waznym elementem przy ustalaniu strategii marketingo-
wych. Autorzy Nawigatora przy tworzeniu wskaznikéw do analizy tego obszaru wzigli pod uwage
pie¢ nastepujacych elementow:

typ konsumenta (customer type); typ konsumenta znajduje odzwierciedlenie w tych wskaznikach,
ktore odpowiadaja na pytanie: kim sa klienci z punktu widzenia ich sily nabywczej, mozliwosci
rozwojowych, wyksztalcenia, plci itp.

przywiazanie konsumenta do firmy (customer duration); dotyczy takich wskaznikéw, jak $rednia
dhugos¢ przywiazania klienta do firmy, wskaznik utraconych klientéw (obliczany jako stosunek
klientéw utraconych do ogodlnej ich liczby w danym okresie) itp.

zaangazowanie konsumenta w dziatania przedsigbiorstwa (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 pomiedzy klientami, a firma ma warto$¢ dodana. Podsta-
wowym wskaznikiem jest tutaj wskaznik wyrazajacy stosunek pomigdzy liczba kontaktow z klien-
tami, a liczba (warto$cia) zawartych transakcji.

system obstugi konsumenta (customer support); dotyczy wskaznikow pozwalajacych zmierzy¢
efektywnos¢ programéw, technologii i wszelkich innych przedsigwzi¢é zaprojektowanych z mysla

85 Edvinsson L., Malone M.S., Op. cit., 5. 70-75.
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o pomocy w lepszym zaspokojeniu potrzeb. Wskazniki tego rodzaju moga by¢ bardzo ogolne (sto-

pien zadowolenia z kontaktéw z firma) lub szczegdétowe (stopien zadowolenia z danej ustugi).

o wyniki (customer success); wyniki dotycza efektéw dziatalnosci firmy i sa mierzone przy pomo-
cy takich wskaznikow, jak: ilo$¢ (wartos¢) transakcji w danym okresie, liczba zazalen i reklama-
cji itp.

3. Procesach (process focus); w Skandii dazy si¢ do unowoczesnienia firmy poprzez inwestycje
w IT, a z drugiej strony, probuje si¢ ograniczy¢ nadmiernie rozbudowana administracje, wzgled-
nie zwigksza¢ efektywnos$¢ jej dziatania. Opracowane dla tego obszaru wskazniki powinny pet-
ni¢ funkcje kontrolne i sta¢ si¢ waznym elementem systemu monitoringu. Procesy zachodzace
w Skandii powiazane sg ze stosowaniem nowoczesnych technologii, co wyrazaja takie wskazniki,
jak stosunek wydatkéw na IT do ogdlnej liczy zatrudnionych, czy liczba komputeréw przypadajaca
na jednego zatrudnionego.

4. Zatrudnionych (human focus). Dla Skandii ludzie sa najwazniejszym zasobem i gtéwnym zro-
dfem przewagi konkurencyjnej. W ich analizowaniu firma wychodzi poza utrwalone schematy
i stara si¢ aktywnie wlaczy¢ ich do procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym. Do oceny swo-
ich pracownikéw Skandia uzywa takich wskaznikow, jak wskaznik przywodztwa, motywacji, sto-
sunek menedzeréw po studiach podyplomowych i doktoranckich do ogolnej liczy menedzerow,
itp. Stosowanie wskaznikow z tego obszaru pozwala stwierdzi¢, czy przedsigbiorstwo dysponuje
wlasciwa struktura fachowo przygotowanych pracownikow i menedzerow i czy beda oni w stanie
zrealizowac wszystkie zadania przedsigbiorstwa.

5. Odnowie i rozwoju (renewal & development focus). O rozwoju przedsigbiorstwa decyduje duza
liczba czynnikéw. Do najwazniejszych naleza ludzie oraz mozliwosci i zasoby, jakimi firma dys-
ponuje. Posrednio rowniez atmosfera i kultura panujaca w przedsigbiorstwie. Wskazniki z tego
obszaru pozwalaja wyciaga¢ wnioski i prognozowa¢ kierunki zmian w przysztosci, przez co od-
grywaja wiodaca rol¢ w planowaniu strategicznym.

Obszar finanséw odnosi si¢ do przesztosci firmy i jest finansowym zapisem jej dotychczasowej
dziatalnosci. Obszary: klientow, procesow i zatrudnionych odzwierciedlaja stan obecny funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Natomiast obszar odnowy i rozwoju wybiega w przysztos$¢ i ma na celu identy-
fikacj¢ oraz wykorzystanie potencjalnych szans.

Rysunek 3. Schemat Nawigatora Skandii

Przeszto$¢ I

Finanse

Klienci Procesy

Terazniejszo$¢

Rozwdj

Otoczenie zewnetrzne

Zrédlo: Edvinsson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé swego przedsiebiorstwa
odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 56.



64 Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie

Nawigator petni dwie funkcje:

1. Nawigator ma umozliwia¢ doktadny pomiar réznych elementéw sktadowych kapitatu intelektual-
nego w obrebie wyrdznionych pieciu glownych obszarow (finanse, klienci, procesy, zatrudnieni,
rozwoj). W Skandii uzywane jest na to okreslenie ,,wizualizacja”, czyli uwidocznienie tych wszyst-
kich 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 zauwazal-
nych elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego, druga umozliwia podjgcie na ich podstawie
konkretnych dziatan. Samo mierzenie kapitatu intelektualnego jest warunkiem koniecznym, ale nie-
wystarczajacym do skutecznego nim zarzadzania. Trzeba ciagle poszukiwaé sposobow na efektywne
wykorzystanie kapitatu intelektualnego oraz jego rozwdj, stad wskazana jest adaptacja innych koncep-
cji niekoniecznie zwigzanych z KI, a mianowicie elementéw zarzadzania strategicznego, zarzadzania
zasobami ludzkimi, wiedzg itp.

2.5. Platforma wartosci

Koncepcja platformy wartosci jest kolejng proba stworzenia uniwersalnego modelu zarzadzania kapi-
tatem intelektualnym. Owa wspdlng probe podjeli: Leif Edvinsson (Skandia), Hubert Onge (CIBC),
Charles Armstrong (Armstrong World Industries) i Gordon Petrash (Dow Chemical Company). Plat-
forma wartos$ci faczy elementy zarzadzania kapitalem intelektualnym z komponentami zarzadzania
wiedza, wskazujac na $cista zalezno$¢ migdzy kreowaniem wartosci organizacji w oparciu o niema-
terialne aktywa. Model bazuje na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo jest w stanie tworzy¢ swoja wartos¢
finansowa w oparciu o bedacy w jej dyspozycji kapitat intelektualny, tylko wowczas, gdy wszystkie
jego elementy sktadowe beda wspotistnie¢, harmonijnie wspoétdziatajac. Gwarantem zintegrowane-
go zarzadzania wszystkimi sktadnikami kapitatu intelektualnego jest zarzadzanie wiedza. Tworzac
warto$¢ organizacji w postaci kapitalu intelektualnego nalezy zarzadza¢ przeptywami wiedzy migdzy
nastepujacymi skladnikami kapitatu intelektualnego® (tabela 9):
o kapitatem ludzkim (zdolnos¢ jednostek i zespotow w zakresie spelniania wymagan klientdw, kom-
petencje, schematy myslowe itp.);
o kapitatem klientdw (klienckim), zwany tez kapitalem relacji (sita i wartos¢ realcji z klientami);
o kapitatem organizacyjnym, zwany tez strukturalnym (zdolno$¢ przedsigbiorstwa w zakresie two-
rzenia skodyfikowanej wiedzy w oparciu o posiadane zasoby — bazy danych, procesy biznesowe,
infrastrukture technologiczna, kultura organizacyjna itp.).

Tabela 9. Komponenty kapitatu intelektualnego w platformie wartosci

KAPITAL LUDZKI KAPITAE. KLIENTOW (RELACJI)
o know-how, e znak firmowy,
e wyksztalcenie, e klienci,
o kwalifikacje zawodowe, o lojalnos$¢ klientow,
e wiedza zwiazana z wykonywana praca, e nazwa firmy,
e predyspozycje zawodowe, e kanaly dystrybucji,
e predyspozycje psychometryczne, e wspdtpraca z innymi firmami,
o przedsigbiorczo$¢, zapal, innowacyjnosc, e umowy koncesjonowane,
zdolnosci, zmiennos¢ e korzystne kontrakty,
e umowy franchisingowe

8 Petrash G., Dow s Journey to a Knowledge Value Management Culture, ,,Buropean Management Journal”, No 14,
August 1996, s. 37.
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KAPITAL ORGANIZACYJNY
Wiasnos¢ intelektualna Aktywa infrastrukturalne
e patenty, e filozofia zarzadzania,
e prawa autorskie, e kultura organizacyjna,
e prawa do wzorow, e procesy zarzadzania,
e tajemnica handlowa, e system informacyjny,
e znak handlowy, e system powiazan, relacje,
e wyrdzniajace ushugi o finansowe

Zrédio: Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym.
Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s. 84.

Kapitat ludzki jest baza dla tworzenia kapitatu organizacyjnego przedsigbiorstwa. Kapitat ludzki
i kapitat organizacyjny jako dwie ptaszczyzny kapitatu intelektualnego wspotdziataja dla stworzenia
trzeciej ptaszczyzny czyli kapitatu klientéw. Plaszczyzny harmonijnie wspotpracujac, tworza czesé
wspolna tzn. warto$¢ danego przedsigbiorstwa. Istnieje Scista zalezno$¢ migdzy stopniem wspotdzia-
lania ptaszczyzn, a maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa. Im wigkszy jest stopiefi wspolpracy
migdzy plaszczyznami, tym wicksza staje si¢ platforma wartosci, czyli warto$¢ finansowa kapitahu in-
telektualnego, jakim dysponuje przedsigbiorstwo. Jezeli ktoras z ptaszczyzn nie rozwija si¢ rownole-
gle do pozostatych, zdolnos¢ przedsigbiorstwa do kreowania wartosci z jego kapitatu intelektualnego
maleje, moze nawet zosta¢ utracona.

Zgodnie z zatozeniami modelu, warto$¢ nie powstaje bezposrednio z dziatania poszczegolnych
sktadnikow kapitatu intelektualnego, ale z calego systemu interakcji zachodzacych migdzy tymi ele-
mentami. Stad wspotdziatanie migdzy komponentami musi by¢ dynamiczne, ciagle, ekspansywne
i calosciowe.

Rysunek 4. Platforma warto$ci

KAPITAL LUDZKI

KAPITAL KLIENTOW

/

\ KAPITAL

OTGANIZACYJNY

WARTOSC
FINANSOWA

S~

Zrédlo: Bukowitz W.R., Willimas R.L., The Knowledge Management Fieldbook, ,, Financial Time”, Prentice
Hall, London 2000, s. 223.

Zgodnie z przyjetym podziatem kapitalu intelektualnego na trzy wspoétzalezne ptaszczyzny przyj-
muje on nastgpujace cechy:
1). moze mie¢ postac stala, trwata, w znaczeniu uchwytnosci (np.: patenty);
2). moze by¢ rowniez zmienny (ludzkie umiejetnosci);
3). moze by¢ zar6wno czynnikiem na wejsciu (wktadem) do procesu kreowania wartosci albo produk-
tem koficowym procesu transformacji wiedzy;
4). jest tworzony poprzez wspotgranie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i klientow.
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Tabela 10. Generator wskaznikoéw pomiaru kapitatu intelektualnego
wedlug W.R. Bukowitz i R.L. Williams

KAPITAL LUDZKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym wyksztalceniem
lub $redni poziom wyksztatcenia zatrudnionych.

Zdolnos$¢ do inteligentnego myslenia.

Fluktuacja doswiadczonego personelu.

Stabilizacja zasobow wiedzy.

Sredni poziom doswiadczenia (liczba lat
przepracowanych w przedsigbiorstwie, w zawodzie,
na okreslonym stanowisku).

Jako$¢ zasobow wiedzy.

Odsetek dochodéw od klientdéw, ktorych
usatysfakcjonowanie wymaga od pracownikoéw
cigglego zdobywania nowych umiejgtnosci.

Innowacyjnos¢, tworzenie nowej wiedzy lub
poszerzanie juz istniejace;j.

Zadowolenie pracownikow (badane na podstawie
kwestionariuszy).

Sita zwiazkow z przedsigbiorstwem i sktonno$¢ 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.

KAPITAL KLIENCKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek pracownikdw poswigcajacych wigkszos¢
swojego czasu na kontakty z klientami.

Wielko$¢ 1 zakres zwiazkow z klientami.

Odsetek transakcji powtarzajacych sig.

Stabilno$¢ zwigzkdéw z klientami.

Odsetek transakceji z najwigkszymi klientami
w 0golnej liczbie transakcji.

Jakos¢ zwiazkow.

Procentowa zmiana dochodow na jednego klienta.

Zakres zwiazkow 1/lub wielkos¢ zwiazkow
w zalezno$ci od wyznaczonych celdw strategicznych.

Odsetek dochodow z transakcji z klientami
wyrazajacymi dobra opini¢ o przedsigbiorstwie.

Sita zwiazkow, mozliwos¢ wykorzystania ich aby
stworzy¢ nowe zwiazki.

Odsetek zawartych z klientami uméw o wspotpracy.

Zasigg przeptywow wiedzy 1 wartos¢ tworzenia
zwigzkow z klientami.

Satysfakcja klientow. Stabilno$¢ zwiazkdéw z klientami.
KAPITAL ORGANIZACYJNY
Wskaznik Interpretacja

Odsetek dochodow zainwestowanych w system
zarzadzania wiedza (lub system technologii
informatycznej (IT), ktory jest czgscia zarzadzania
wiedzg).

Stopien przywiazywania uwagi do tworzenia,
gromadzenia i rozpowszechniania réznego rodzaju
wiedzy, ktora mozna stosowac.

Procent dochoddw ze sprzedazy nowych produktow.

Innowacje, realizacja tworzenia i zastosowania
wiedzy.

Procent dochodéw uzyskiwanych dzigki
wymagajacym klientom (klientom, ktoérych obstuga
wymaga ciagltego inwestowania).

Sukces w tworzeniu wiedzy i nowych procesow jako
rezultat wymagan klientéw i/lub produkty, ktore
moga by¢ ulepszane w rezultacie tych dziatan.

Procent nowo zatrudnionych pracownikow.

Wielkos$¢ wiedzy bazowe;.

Sredni czas opracowywania nowego produktu.

Innowacje, dystrybucja i zastosowanie wiedzy.

Sredni czas dostosowywania sie do potrzeb
(wymagan) klientow.

Zdolno$¢ gromadzenia i zastosowania wiedzy.

Procentowy udziat ze sprzedazy produktow
firmowych (zazwyczaj opatentowanych).

Zdolno$¢ kreowania nowej wiedzy i generowania
zysku z jej zastosowania.

Wktad jednego pracownika w zakresie tworzenia
wiedzy bazowej ( w stosunku rocznym).

Sukces w tworzeniu wiedzy bazowe;.

Wskazniki stopnia wykorzystania wiedzy bazowe;j.

Potencjat w zakresie rozbudowy (poszerzania)
wiedzy bazowej.

Zrédio: Mikula 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. 67-68.
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W.R. Bukowitz i R.L. Williams, na podstawie modelu platformy wartosci, zbudowaty schemat oce-
ny kapitahu intelektualnego, nazywajac go generatorem wskaznikéw pomiaru. Generator jest zbiorem
wskaznikow pomiaru kapitatu intelektualnego. Autorki staraty si¢ dobra¢ jak najbardziej obiektywne
i reprezentatywne mierniki, bedace przedstawicielami trzech ptaszczyzn kapitatu intelektualnego za-
proponowanych w platformie wartosci. Celem generatora jest wskazanie menedzerom zarzadzajacym
przedsigbiorstwami kierunki poszukiwan efektywnych indykatoréw, utatwiajacych szacowanie kapi-
tatu intelektualnego (tabela 10).

2.6. Sposoby pomiaru kapitatu intelektualnego

Glowng przyczyng dostrzezenia aktywdw niematerialnych oraz rozpoczgcia prac nad ich badaniem
byto pojawienie si¢ réznicy migdzy rynkowa wartoscia firmy (najczesciej obliczang na podstawie
wartosci akcji notowanych na gietdzie) a wartoscig ksiggowa netto jej aktywow. Ta zwigkszajaca
si¢ rdznica z biegiem czasu uznana zostata za zagrozenie dla konserwatywnej w swoich zatozeniach
rachunkowosci i warto$ci jej systemu informacji. Wspolczesne standardy rachunkowosci sg coraz
czesciej krytykowane za ich nieadekwatno$¢ do wspotczesnych realiow. Tzw. ogdlnie przyjete stan-
dardy rachunkowosci GAPP nie spetniaja podstawowej zasady rachunkowosci, tzn. ,,dostarczenia
warto$ciowych informacji potrzebnych do podejmowania decyzji inwestycyjnych, kredytowych
itp.”. W 1978 r. $rednia warto$¢ ksiggowa 3500 spotek amerykanskich wynosita 95% wartosci ryn-
kowej. Dwie dekady pozniej skurczyta si¢ do 28%. Inwestorzy po prostu cenig inne wartosci niz
ksiegowi.

Z badan nad wartoscia spotek notowanych na gietdzie w Sztokholmie w latach 1986-1996 wyni-
ka, ze najwigksza réznica pomigedzy warto$cig ksiggowa a wartoscig rynkowa wystepuje w spotkach
opartych na wiedzy. Co wigcej, o ile réznica migdzy wartoscig ksiggowa a rynkowa pozostawala
w ciagu ostatnich lat niezmieniona w spotkach opartych na kapitale bilansowym (materialnym i fi-
nansowym), o tyle w spotkach dziatajacych w oparciu o kapitat intelektualny rosta®’. Oznacza to,
ze kapital wiedzy reprezentuje dla inwestorow znacznie wigksza wartos¢ niz kiedys. Inwestowanie
w portfel akcji spotek, ktore polegaja w wigkszym stopniu na kapitale intelektualnym, jest zyskow-
niejsze niz inwestowanie w spotki dziatajace w oparciu o aktywa materialne.

Wycena kapitatu intelektualnego nie jest prosta. W literaturze przedmiotu szeroko opisywane sa
modele proponujace zestaw wskaznikow pomiaru kapitalu intelektualnego (rysunek 5).

Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym obejmuje rowniez pomiar jego sktadnikéw. Mo-
dele zarzadzania kapitatem intelektualnym proponuja zestaw wskaznikoéw do pomiaru aktywow
niematerialnych, i to zar6wno o charakterze ilosciowym, jak i jakosciowym. Nie ma obecnie zad-
nego obowiazujacego standardu dotyczacego pomiaru kapitatu intelektualnego. Kapitat intelek-
tualny jest z natury trudny do zmierzenia: dotyczy przede wszystkim jakos$ci aktywow, mniej ich
ilosci, a jego pomiar powinien koncentrowa¢ si¢ na badaniu przysztosci przedsigbiorstwa. Ta-
kie podejscie znacznie utrudnia pordwnania mi¢dzybranzowe i tworzenie standardow, a ich brak
bywa takze powodem swego rodzaju naduzy¢: wiele projektdw zarzadzania informacja z pobudek
marketingowych nazywanych jest projektami zarzadzania niematerialnymi aktywami firmy.

Pomiar jest najtrudniejsza czescia catego ztozonego procesu zarzadzania kapitalem intelektu-
alnym. Zwazywszy na fakt specyfiki mierzenia aktywow niematerialnych préba jednoznacznej,
precyzyjnej oceny ich zaangazowania, stopnia wykorzystania wydaje si¢ niemozliwa, stad moze
bardziej prawdopodobne bedzie ich szacowanie.

8"Fruin W.M., Knowledge works: managing in intellectual capital at Toshiba, Oxford University Press, New York
1997, s. 127.
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Rysunek 5. Mozliwos$ci pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa

Pomiar kapitalu
intelektualnego

przedsigbiorstwa

Modele zarzadzania kapitalem Systemy pomiaru kapitalu Rachunkowosé¢
intelektualnym proponujace intelektualnego, w tym zasob6w ludzkich
zestaw wskaznikow do pomiaru mierniki finansowe
Raport Konrada’ . . Dufiski projekt pomiaru Analiza kapitalowa
Monitor Aktywéw Niematerialnych kapitatu intelektualnego Hermansona
Zréwnowazone Karty Punktowe Karta tancucha 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.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dlaczego pomiar kapitalu intelektualnego jest trudny? Przyczyn takiego stanu mozna wymie-
nia¢ wiele. A oto kilka z nich:

o stosowane do dzi$ systemy rachunkowosci powstawaty w czasach, gdy podstawowym czynnikiem
konkurencyjnosci przedsigbiorstw byt kapitat materialny-rzeczowy i finansowy (zysk generowany
byl glownie przez kapital materialny, a rzeczywista przewage konkurencyjna osiagaty przedsie-
biorstwa, ktore mialy tatwy dostep do srodkéw finansowych i urzadzen);

o w tradycyjnej rachunkowosci aktywa niematerialne moga by¢ kapitalizowane tylko wtedy, gdy
mozliwe jest okreslenie ich warto$ci rynkowej, a sktadniki wartosci niematerialnych nalezy ujaé
w sprawozdaniu wtedy i tylko wtedy, gdy: jest prawdopodobne, ze jednostka gospodarcza osiagnie
przyszte korzysci ekonomiczne, ktére mozna przyporzadkowaé danemu sktadnikowi aktywow
oraz mozna wiarygodnie ustali¢ koszt (cen¢ nabycia lub koszt wytworzenia) danego sktadnika
aktywow;

o Dbrak jednolitego systemu pomiaru kapitatu intelektualnego, uwzgledniajacego wielowymiarowosé
kategorii oraz zaleznosci migdzy poszczegdlnymi komponentami kapitatu intelektualnego;

o wigkszos$¢ wartosci opisujacych kapitat intelektualny w przedsigbiorstwie ma zdecydowanie cha-
rakter jakosciowy;

o przy powszechnym nacisku ktadzionym na wiedzg i aktywa niematerialne konwencjonalne sys-
temy ksiggowe nie sprawdzaja si¢, przyjmujac zbyt krotki okres perspektywy w odniesieniu do
zarzadzania aktywami niematerialnymi;

o menedzerowie w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem skupiaja si¢ przewaznie tylko na tym co
wymierne, tzn. na kosztach i dziataniach;

o wspdtczesne metody rachunkowosci nie oferujg niezbgdnych instrumentdw pomiaru kapitatu inte-
lektualnego, stad potrzeba samodzielnego poszukiwania sposobdw, by potwierdzi¢ istotny wktad
tej kategorii w wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo;

o wydatki poniesione na aktywa niematerialne sa traktowane jako koszt, a nie jako inwestycja w ak-
tywa (w przeciwienstwie do wydatkdw na zasoby materialne, ktore s kapitalizowane i amortyzo-
wane);
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o firmy odczuwajace tzw. presj¢ finansowa zwykle inwestujg w kapitat rzeczowy kosztem kapitatu
intelektualnego, nawet jesli ten ostatni jest w stanie wygenerowaé wigksza warto$¢ (inwestycje
w aktywa rzeczowe amortyzujg si¢ w dluzszym okresie, a wigc zyski w tym czasie maleja stopnio-
Wwo, natomiast inwestycje, np. w pracownikow amortyzuja si¢ w catosci w ciagu roku, dlatego cze-
sto w roku biezacym odnotowuje si¢ spadek zyskow; stad dla menedzerdw, ktérych wynagrodzenia
uzaleznione sa od zysku firmy, wybdr inwestycyjny jest oczywisty)®S;

o dla pelnego obrazu pomiaru kapitatu intelektualnego istnieje potrzeba jednoczesnego uchwycenia
wszystkich jego wymiardw; kapitat ludzki praktycznie staje si¢ bezuzyteczny, o ile nie jest wsparty
kapitatem strukturalnym itd.

Oprocz zestawu wskaznikow zawartych w gldwnych modelach zarzadzania kapitatlem intelektu-
alnym funkcjonuja systemy pomiaru kapitatu intelektualnego (w tym mierniki finansowe) oraz ra-
chunkowos$¢ zasobow ludzkich, proponujace roéwniez pokazny zbidr wskaznikow. Wybrane sposoby
pomiaru zaprezentowano ponize;.

Dunski projekt pomiaru kapitatu intelektualnego

Dunski §wiat gospodarczy zainteresowany mozliwoscia implementacji koncepcji kapitatu intelektu-
alnego zaczal prowadzi¢ pionierskie prace nad opracowaniem uniwersalnego modelu. Wiele skan-
dynawskich firm wraz z Dunskim Ministerstwem Handlu i Przemystu oraz Dunska Agencja Handlu
i Przemystu zainicjowato projekt, ktérego celem byto opracowanie wskazowek zwigzanych z popraw-
na diagnoza kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwach. Przedstawiono propozycj¢ umigdzynaro-
dowienia wszelkich standardéw zwiazanych z opisem wiedzy i kapitatu intelektualnego, definiowa-
niem tych poje¢ oraz koncepcji kapitatu intelektualnego i modelu jego oceny (bazowano na rapor-
cie opracowanym przez zaangazowane w badania firmy). Dla petniejszego obrazu pomiaru kapitatu
intelektualnego zaproponowano zestaw wskaznikow uwzgledniajacych cztery komponenty kapitatu
intelektualnego w aspekcie trzech wymiardw (tabela 11).

Wedtug autordw projektu kapital intelektualny powinien by¢ oceniany przez pryzmat czterech kry-
teriow: (1) zasoby ludzkie, (2) klienci, (3) technologia, (4) procesy biznesowe.

Tabela 11. Duniska propozycja zestawu wskaznikdw do pomiaru kapitatu intelektualnego

Kierunek Stan terazniejszy Podjete dziatania Przewidywane rezultaty
Informacje statystyczne Wewngtrzne kluczowe Wskazniki sukcesu
wskazniki
1 2 3 4
Zasoby Wielkos¢ i struktura Wplyw zarzadzania Dochody z zarzadzania
ludzkie zatrudnienia zasobami ludzkimi zasobami ludzkimi

e struktura wieku

e procent pracownikow

o satysfakcja pracownikow

e poziom wyksztatcenia
o koszty szkolen

z planem rozwoju
zawodowego

o liczba dni szkoleniowych
na jednego pracownika

o koszty szkolen na jednego
pracownika

o wartos¢ dodana na jednego
pracownika

8 Brak przejrzysto$ci kosztéw pracy moze by¢ istotna bariera pomiaru kapitatu ludzkiego, a zwlaszcza kosztow
podnoszenia kwalifikacji. Gdy state podnoszenie kwalifikacji staje si¢ rutyna, koszty pracy moga rosna¢ ponad zwykle
koszty zwigzane z ptacami (narzuty na ubezpieczenia zdrowotne i emerytalne) i zawierajg takze bezposrednie koszty
szkolen (optaty i materiaty szkoleniowe) oraz posrednie koszty szkolen (wartos¢ produkcji niewykonanej w zwigzku
z nieobecnoscia pracownika). Definicja i pomiar tych towarzyszacych kosztow oraz zakres (w jakim sg raportowane)
w celach statystycznych lub podatkowych sa bardzo zréznicowane. Trudno$¢ pomiaru zdolnosci produkcyjnych, wie-
dzy i kwalifikacji, zdobywanych poprzez szkolenie i doswiadczenie w pracy jest kolejna przeszkoda. Mozna przypisac
warto$¢ ekonomiczng kwalifikacjom, trudniej jest kapitalizowac¢ koszty szkolen oraz strumienia korzysci ptynacych ze
zwigkszonych kwalifikacji pracownikow, by moc je ujawnia¢ w bilansach.
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Klienci Wielkos¢ i struktura bazy Wplyw zarzadzania Dochody z zarzadzania
klientow zwigzkami z klientami zwigzkami z klientami
o rozktad obrotu na rynku | e liczba klientow na o satysfakcja klientow
i w produktach jednego pracownika e procent dochodow ze
o koszty marketingowe o koszty marketingowe sprzedazy powtarzajacych
jako procent dochodéw ze si¢ zamowien
sprzedazy e procent dlugoterminowo
o koszty administracyjne wspolpracujacych
jako procent dochodéw ze |  klientow
sprzedazy
Technologia | Opis zdolnosei [T Wplyw infrastruktury IT Dochody z zastosowania IT
e wydatki IT e liczba PC na jednego e umiejetnosci IT
e liczba wewngtrznych pracownika
i zewnetrznych o wydatki IT na jednego
uzytkownikow pracownika
Procesy Opis inwestycji w procesy | Efektywnos¢ procesow Dochody z zarzadzania
biznesowe procesami
e koszty na jeden proces e czas osiggni¢cia przewagi | e wskaznik bledow
o dystrybucja zasobow e czas cyklu o jakosé
ludzkich w procesach opracowywania produktu |e reputacja firmy
e inwestycje w B+R e czas wprowadzenia na
i infrastrukturg rynek nowego produktu
Iub ushugi

Zrédio: Mikula B. (i in.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody,
Difin, Warszawa 2002, s. 64—635.

Pomiar w ramach kryteriow powinien odbywac si¢ za pomocg trzech rodzajow wskaznikow:

(1) informacji statystycznych, mierzacych stan terazniejszy i odzwierciedlajacy wyrywkowo potencjat
rozwojowy roznych rodzajéw kapitatu intelektualnego;

(2) kluczowych wskaznikdw wewnetrznych, mierzacych podjete dzialania oraz pokazujacych jak
dziata system zarzadzania w zakresie tworzenia, gromadzenia i poszerzania zasobow kapitatu inte-
lektualnego;

(3) indykatoréw obrazujacych rezultaty, informujacych o tym jakie dziatania beda podjete w przyszto-
$ci oraz pokazujacych wspolpracg przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Karta fancucha wartosci Lev’a

Ciekawa propozycja wydaje si¢ by¢ karta tancucha wartoéci B. Lev’a®. Przez laficuch wartosci Lev

rozumie fundamentalny proces innowacji — wazny dla przetrwania i osiagnigcia sukcesu przez firme.

Proces ten zaczyna si¢ w momencie odkrycia nowych produktow (ustug, procesdéw), nastepnie prze-

chodzi przez etap prac nad rozwojem tych odkry¢ oraz ustaleniem czy produkt bedzie mozliwy do

wyprodukowania z punktu widzenia technologii, aby ostatecznie zakonczy¢ si¢ na komercjalizacji

nowego produktu. Proponowany system informacyjny ma za zadanie dostarczanie informacji zaroéw-

no dla decydentéw wewnetrznych, jak i interesariuszy zewnetrznych. Dla zapewnienia maksymalne;j

uzytecznoscei, informacje powinny spetiaé trzy kryteria®:

o wskazniki powinny by¢ przedstawione w skali przedziatowej (autor nie wyklucza réwniez infor-
macji jakosciowych, ktore przedstawiane moga by¢ w formie zalacznikow);

o informacje w karcie powinny by¢ zestandaryzowane;

¢ informacje powinny by¢ empirycznie powigzane z wartoscia firmy.

8 Profesor Stern School of Business w Nowym Jorku, konsultant dla firm i inwestoréw.
% Romanowska M. (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania strategicznego. Pomiar zasobow przedsiebiorstwa (mate-
rialy do dyskusji), Katedra Zarzadzania w Gospodarce, SGH, Warszawa 2003.
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Spehienie trzech kryteriow zapewnia petniejsze poinformowanie uzytkownikow, utatwia porow-
nanie informacji, zapewniajac wigksza ich wiarygodnos¢.

Dziewig¢ szczegotowych okien fanicuch wartosci (rysunek 6) reprezentuje szeroko rozumiane eko-
nomiczne sektory i technologie. Celem karty jest dostarczenie szczegétowych danych, ktére dotycza
waznych elementdéw informacji o przysziej wartosci firmy. Specyficzne firmy sg reprezentowane przez
poszczegodlne subelementy. Na przyktad okno z nr 4 nie bedzie odgrywato roli w firmach, ktére nie
wykorzystujga patentéw, a informacje w oknie 6 i 7 nie beda wykorzystywane przez przedsigbiorstwa
niewykorzystujace technologii internetowej. Lancuch wartosci rozpoczyna si¢ od pomystu na nowy
produkt, ustuge, proces. Pomysty moga powstawaé w wyniku prac badawczo-rozwojowych. Moga tez
wynikna¢ ze wspolnych dyskusji pracownikdw, pracy zespotowej itd. Szczegdlnego znaczenia nabie-
raja 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 rdwna si¢ lub nawet przekracza uzyskane wartosci w wyniku
wewngetrznych badan i wdrozen. Firmy uzyskuja wiedzg z zewnatrz poprzez uczenie si¢ polegajace
na imitacji nowych produktéw wdrazanych przez inne firmy (R & D spillovers). Trzecim glownym
zrodlem nowych idei sg aktywne i formalne zwiazki z innymi jednostkami (networking). Alianse do-
tyczace badan i wdrozen, joint ventures, integracja dostawcow i odbiorcéw dostarczaja rowniez war-
tosciowych informacji dotyczacych nowych produktéw. Opisane powyzej trzy zrodta informacji i idei
sktadaja si¢ na etap odkry¢ w tancuchu wartosci. Etap ten wymaga wlasciwych alokacji zasobow,
znajduje si¢ w nim najwigcej elementow wartosci intelektualnych. Kolejnym etapem sg prace wdro-
zeniowe, czyli uzyskanie technologicznych mozliwosci do produkcji dobr, ustug, tworzenia procesow.
Etap ten przeksztalca pomysty w produkty. Namacalnym efektem przeksztatcenia idei w realny pro-
dukt moze by¢ patent, znak firmowy, marka itp®'.

Rysunek 6. Karta faficucha wartosci Lev’a

Odkrywanie i uczenie si¢ Wdrozenia Komercjalizacja
1. Prace wewngtrzne: 1. Wiasno$¢ intelektualna: 1. Konsumenci:
— badania i wdrozenia, — patenty, znaki handlowe, — alianse marketingowe,
— ksztalcenie pracownikow, prawa autorskie, — marki,
— kapitat organizacyjny, procesy| - licencje, — warto$¢ klientow,
— zakodowana wiedza, — sprzedaz przez internet
instrukcje
2. Nabyte umiejetnosci: 2. Mozliwosci technologiczne: 2. Wyniki:
— zakupy technologii, — wstepne badania, pozwolenia | — przychody, zyski i udziat
— wykorzystanie, przenikanie na produkcje, w rynku
R & D, — testy, proby pilotazowe, — przychody z tytutu innowacji,
— wydatki kapitatlowe — prototypy — oplaty za patenty i know-how,
— zyski z wiedzy i aktywa
wiedzy
3. Networking: 3. Internet: 3. Perspektywy wzrostu:
— alianse i wspdlne — moc laczy, — daty wprowadzenia
przedsigwzigcia — zakupy online, produktu,
w zakresie badan i wdrozen, — gldwne alianse internetowe — spodziewane osiagnigcia
— integracja dostawcoéw i oszczednoscei,
i klientow, — planowane inicjatywy,
— spotecznosci praktyczne — spodziewany prog
rentownosci

Zrédlo: Romanowska M. (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania strategicznego. Pomiar zasobéw
przedsiebiorstwa (materialy do dyskusji), Katedra Zarzaqdzania w Gospodarce, SGH, Warszawa 2003.

91'W branzy farmaceutycznej czy spozywczej sygnatem takim moga byé testy lub certyfikaty dopuszczajace dany
produkt do wytwarzania; w przypadku oprogramowania jest to test beta.
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Etap ten wymaga odpowiednich kwalifikacji pracownikow i kadry kierowniczej oraz motywu-
jacych praktyk dotyczacych wysokosci ich wynagrodzenia. W coraz wigkszym stopniu technologie
informatyczne: internetowe, intranetowe dostarczaja ilosci miar, okreslajacych technologicznych
moce przedsiebiorstwa (np. liczba odwiedzajacych strong internetowq jest wskaznikiem mozliwosci
dokonywania operacji online). Ostatni etap to komercjalizacja, okreslajaca sukces w realizacji procesu
innowacyjnego. Pomysty przeksztalcone w produkty przynosza réwniez wymierng warto§¢ w formie
wplywow pienigznych. Firma tworzy wartos¢, gdy przychody ze sprzedazy nowych produktéw prze-
kraczaja koszty ich wytworzenia. Najwazniejszym elementem tego etapu sa klienci; wskaznikami
sukcesu: warto$¢ marki, mozliwo$¢ uzyskania zysku z wdrozenia innowacyjnego produktu. Innym
wskaznikiem sukcesu i zwigkszenia wartosci firmy sa: alianse strategiczne (np. gdy mniejsze firmy
same nie moga sfinansowac kosztownej reklamy), powtarzajacy si¢ i usatysfakcjonowani klienci.
Wsréd wskaznikéw wykonania najwazniejszym jest udziat w rynku, przychody, zyski. Oprocz wskaz-
nikéw finansowych bada si¢ niefinansowe wskazniki wykonania, takie jak: udziat innowacji w ogoél-
nych przychodach, wptywy z tytulu udostgpnienia licencji i patentow itp. Ostatni element komercjali-
zacji to wskazniki dotyczace mozliwosci wzrostu. Beruch Lev uwaza, ze wycena wartosci wiedzy nie
ma sensu, poniewaz wigkszos¢ aktywow intelektualnych powstaje i pozostaje wewnatrz firmy, i nigdy
nie jest obiektem transakcji rynkowych. Codzienne zmiany wartosci spotek na gietdzie moga wywotad
bledne wrazenie, ze kapitat intelektualny zmienia si¢ z dnia na dzief®?.

Mierniki finansowe w pomiarze kapitatu intelektualnego

Wielu ekonomistow badato zwiazek pomigdzy wielkoscig inwestycji a zmianami cen akcji na rynkach
finansowych. Ceny akcji na gietdzie rosna, kiedy firma ma dobre perspektywy inwestowania w zyskow-
ne przedsiewziecia, na ktérych to uzyskuje si¢ dodatnia wielko§¢ NPV, Ta wlasnie zalezno$¢ stata sie
przestanka dla zaproponowania wskaznikéw finansowych do pomiaru kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa. Te dwa podstawowe mierniki to: wskaznik Tobina Q i Ekonomiczna Warto$¢ Dodana.

Wskaznik Tobina Q
J. Tobin (laureat nagrody Nobla) zaproponowal wskaznik, ktéry pomaga interpretowaé decyzje
inwestycyjne. Jest on znany jako Q Tobina:

Q:

warto$¢ rynkowa kapitatu zainwestowanego w przedsigbiorstwie

koszt zastapienia aktywow

gdzie: koszt zastapienia okresla si¢ jako kwoty gotowki lub ekwiwalentow gotowki, ktore nalezatoby
zaptacié¢, aby naby¢ obecnie te same aktywa lub im réwnowazne.

°2 Beruch Lev proponuje spojrze¢ na warto$¢ wiedzy w firmie od kofica, tzn. od zysku. Zaréwno aktywa bilansowe,
jak i aktywa zwiazane z wiedza maja swoj udzial w wytwarzaniu zysku w firmie. Ale jaki? Zat6zmy, ze firma osiagneta
1 mln zt zysku. Jezeli ma ona aktywa finansowe o wartosci 5 mln zt, a rentownos¢ tych aktywow po opodatkowaniu
wynosi 6%, to przychody z tytutu posiadania takich aktywow wynosza 300 tys. zt. Jezeli firma ma takze majatek trwaty
o wartosci 5 mln z1, a jego rentowno$¢ wynosi analogicznie 10%, to przychody wyniosa 500 tys. zt. Nadal pozostaje do
wyjasnienia 200 tys. zt, ktore stanowia czg$¢ zysku, lecz nie pochodza od kapitatu bilansowego. Beruch Lev nazywa je
przychodami z kapitatu wiedzy (KCE). Wartos¢ kapitatu wiedzy jest nastgpnie obliczana poprzez podzielenie przychodu
przez oczekiwana stopg zwrotu z aktywow wiedzy. Stopa ta jest trudna do oszacowania. Zdaniem Leva wynosi 10,5%
— tyle, ile srednia stopa zysku z najbardziej intensywnie wykorzystujacych wiedzg¢ branz: biotechnologii i produkcji
oprogramowania. W przypadku naszej przykladowej spotki wygenerowanie 200 tys. zt zysku bedzie wymagato ok. 4,2
mld zt kapitalu niematerialnego. Warto$¢ 10,5% moze si¢ wydawa¢ wyssana z palca, ale Lev postanowit zweryfikowaé
empirycznie swoje tezy. Zbadano, ktore sposrod trzech wartosci: cash flow, tradycyjne przychody, KCE (kapitat wiedzy)
jest najbardziej skorelowany z zyskiem na akejg. Okazato sig, ze wartosci wspotczynnika korelacji wyniosty odpowied-
nio 0,11, 0,29 i najwigcej — 0,53 dla kapitatu wiedzy.

9 Oblicza warto$¢ biezaca netto inwestycji w oparciu o okresowe przeptywy $rodkéw pienigznych przy okreslonej
stopie dyskontowej i serii przysztych platnosci i wptywow.
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W liczniku figuruje wartos$¢ rynkowa kapitalu zainwestowanego w firme, 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 firm¢ wyzej niz jego koszt zastapienia.

W tym przypadku dodatkowe inwestycje moga zwigkszy¢ wartosé rynkowa firmy.

o Jezeli Q<I to inwestowanie nie zapewnia osiagania rynkowej stopy zwrotu.

Zgodnie z ogdlng zasada kapitat powinien si¢ pomnazaé, osiagajac odpowiednie tempo. Pomnaza-
nie w zbyt wolnym tempie oceniane jest przez rynek negatywnie. Wtedy wartos¢ aktywow, w ktorych
ulokowano kapitat, spada ponizej warto$ci okreslonej kosztem nabycia, a tym bardziej zastapienia.
Wskaznik Tobina moze zatem stuzy¢ do oceny wykonania, jak i podjecia decyzji o zakupie akeji (fir-
my, ktore maja niskie Q sg postrzegane jako interesujace z punktu widzenia przejgcia).

Jak wobec tego mozna wykorzysta¢ ten wskaznik do oceny kapitalu intelektualnego? Wskaznik
uwzglednia w liczniku skapitalizowana wartos¢ przysztych wplywow netto. Przy zatozeniu efektyw-
nosci rynku mozna oczekiwacd, ze wskaznik Q jest miara udziatu kapitatu intelektualnego w wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa:

o (>1 oznacza swiadome wykorzystywanie kapitatu intelektualnego,
o Q<I oznacza luki w efektywnym wykorzystaniu aktywow niematerialnych.

Relacje migdzy warto$cig rynkows firmy (mierzona za pomoca wskaznika Tobina Q) a kapitatem
intelektualnym sg przedmiotem badan oraz wielu opracowan naukowych. Ekonomisci, tacy jak: Grili-
ches, Hirshley, Cockburn, Hall, Mishra, Lindenberg, Ross, Lang, Schulz, Lustgarten itd. podj¢li probe
zbadania relacji pomigdzy wskaznikiem Q a inwestycjami w badania i rozwdj. Przedmiotem badan
byly réwniez relacje pomigdzy Q a rozmiarem firmy, stopniem dywersyfikacji oraz barierami zmiany
specjalizacji firmy, jej struktury rynkowej. Wszyscy potwierdzili silng korelacj¢ pomigdzy wskazni-
kiem Q a naktadami na prace badawczo-rozwojowe oraz pozostatymi obserwowanymi zjawiskami, co
potwierdza zasadnos$¢ wykorzystania miary Tobina Q do oceny wartosci kapitatu intelektualnego.

Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)

Ekonomiczna warto$¢ dodana (Economic Value Added) jest miernikiem opracowanym i opatentowanym
przez firm¢ konsultingowa Stern Steward & Company. Ekonomiczna wielko$¢ dodana w szerszym uje-
ciu jest koncepcja, zaktadajaca zarzadzanie przedsigbiorstwem w celu kreowania wartosci oraz wypra-
cowania systemow wynagradzania kierownictwa. Jest podstawa dla zrozumialego modelu zarzadzania
z silnym zaakcentowaniem obszaru finansowego. Pokazuje, ile przyrosta (skapitalizowata si¢) wartos¢
naktadow zainwestowanych w przesztosci. W ramach systemu rozpatrywane s dwie wielkosci:
o EVA, czyli jaka warto$¢ w ostatnim roku rachunkowym powstata w rezultacie dziatalnosci opera-
cyjnej;
o MVA, czyli o ile rynek wycenia wyzej firm¢ w stosunku do historycznego kosztu jej aktywow netto.
W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz w rachunkowosci zarzadczej do zarzadzania samodzielnymi
wydziatami od dawna stosuje si¢ kategori¢ zysku rezydualnego, bardzo zblizonego do kategorii EVA.
Miernik ten uznano za optymalny w stosunku do miernikdw ilorazowych ROA i ROE.
warto$¢ rynkowa = kapital poczatkowy + wartos¢ terazniejsza przysztych EVA

Ekonomiczng warto$¢ dodang oblicza si¢ w nastepujacy sposob:

Sprzedaz netto
Koszty operacyjne (niekoniecznie zgodne z zasada wspotmiernosci)

= Zysk operacyjny przed opodatkowaniem i odsetkami (EBIT)
- Podatek od zysku

= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT)

Kapitat zainwestowany (normatywny koszt kapitatu)

= Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)
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Przyszte EVA pochodza z kontynuacji osiagnigtych wezesniej wynikéw lub ze zwigkszenia EVA.
Gdy dodamy do zainwestowanego kapitatu zdyskontowane wartosci przysztych EVA, to otrzymamy
biezaca warto$¢ operacyjna firmy. Ten miernik okresla wartos¢ rynkowg firmy przy zatozeniu, ze rynki
kapitalowe oczekuja w przysztosci identycznej EVA, co osiagnigta w ostatnim okresie.

warto$¢ operacyjna = kapital zainwestowany + PV EVA

Przyktadowo firma osiagneta na poczatku roku warto$¢ rynkowa 500 mln zt. Jej ekonomiczna
warto$¢ dodana w poprzednim okresie stanowi kwotg 20 mln zt, kapitat zainwestowany w firmie na
poczatku okresu okresla kwota 140 mln z1, a koszt kapitatu szacuje si¢ na 10%.

Wartos¢ operacyjna na poczatek wynosi 340 min zt (140 min + 20 mln mIn/0,1), bowiem skapita-
lizowana wartos¢ biezacego EVA = 20 mln/0,1. Stad wniosek, ze warto$¢ przyszlego wzrostu wynosi
160 mln (500 mln — 340 mln), co oznacza, ze rynek spodziewa si¢ znacznego zwigkszenia EVA w ko-
lejnych okresach i udziela firmie ,.kredytu zaufania”.

Owy ,.kredyt zaufania” obliczony w powyzszym przyktadzie wskazuje na mozliwosci powiazania
miernika EVA z kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa. Kapitat ten postrzegany jest w tym przypad-
ku przez pryzmat zarzadzajacych i jakosci zarzadzania. Koncepcja wartosci dodanej spotyka sig¢ takze
z krytyka (zwlaszcza w Europie), ze wzgledu na fakt ignorowania innych agentdw, takich jak: pracowni-
cy, klienci, dostawcy, a koncentruje si¢ na akcjonariuszach. Jednak krytyka ta nie jest calkowicie uzasad-
niona, bowiem firmy osiagajace wysokie wartosci akcji znane sa tez z wysokiej jakosci dostarczanych
produktéw, umiejetnosci przyciagania, rozwijania i utrzymywania utalentowanych pracownikéw oraz
troski o srodowisko i spotecznos¢ lokalng. Stad wniosek, ze firma przynosi wartos¢ akcjonariuszom wte-
dy, gdy zwigksza warto$¢ innych agentdw. Firmy odznaczajace si¢ wysokimi wskaznikami wykonania
maja takze wysokie wskazniki niefinansowe dotyczace kapitatu intelektualnego. Zatem spojrzenie na fir-
mg z perspektywy dodanej i wartosci akcji obejmuje takze sprawy sprzedazy, wzrostu udziatu w rynku,
satysfakcji klientow, jakosci produktow, relacji z klientami, produktywnos$ci pracownikow, podatkow,
odsetek ptat dlugéw pozyczkodawcom, reputacji na rynkach finansowych oraz zwrotu na kapitale zain-
westowanym. EVA uwzglednia zatem takze wzrost na aktywach intelektualnych firmy.

Koncepcja pomiaru kapitatu intelektualnego
na gruncie analizy kapitatowej M. Dobiji

Propozycja metody pomiaru kapitatu intelektualnego inspirowana potrzeba tworzenia systematycz-
nej informacji sprawozdawczej powstata na gruncie analizy kapitatowej®*. M. Dobija argumentuje
jej stworzenie systematycznie zwigkszajaca si¢ liczba firm, w ktérych aktywa rzeczowe odgrywaja
minimalna rolg. Stad nie moga by¢ istotnym punktem odniesienia. Zadaje przy tym pytanie: czy w fir-
mie audytorskiej czy konsultingowej moga petni¢ znaczaca role®>? Podstawowym zatozeniem metody
jest potrzeba uwzglednienia wynagrodzen przy pomiarze kapitatu intelektualnego. Nalezy uwzglednié
relacje (W/H), migdzy wynagrodzeniami a wartoscia kapitatu ludzkiego, dla ktorej istnieje wartos¢
progowa. Ogoélny wskaznik pozwalajacy na mierzenie kapitatu intelektualnego firmy jako catosci sta-
nowi relacj¢ miedzy wartoscia dodana a kapitatem ludzkim i rzeczowym dziatajacym w jednostce.

ROAH — Z+T+M+O0+W
A+H
ROAH - stopa zwrotu na aktywach rzeczowych i ludzkich
Z — zysk netto W — koszty pracy
T — podatki A — warto$¢ aktywow firmy
M — amortyzacja H — kapitat ludzki osob w niej zatrudnionych
O — odsetki

% Dobija M., Aria na strunie C, WSPiZ im. L. Kozminskiego, ,,Master of Business Administration” 1999, nr 1.
% Dobija M., How to Place Human Resources into the Balance Sheet, ,, Journal of HRCA”, 1998, Vol. (1), p. 87.
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Jesli rzeczywista wielkos¢ wskaznika ROAH , przekracza wielkos¢ graniczna, to oznacza, ze wsrdd
aktywow firmy (w mianowniku wskaznika) znajduje si¢ jedna nieujawniona wielkos¢, ktora nazwie-
my kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa. Ujawnienie tej wielkosci sprowadzi rozmiar wskaz-
nika do wartosci granicznej, ktora koncentruje si¢ wokot premii za ryzyko r,. Mozna zatem napisa¢
réwnanie:

Z+T+M+O0+W

ROAH = r
“ A+H+1 ’

gdzie: I — kapitat organizacji

Na tej podstawie mozna obliczy¢ wielko$¢ kapitatu intelektualnego 1. Oznaczajac licznik przez L

L L
mamy A+ H +1=— .Oprocz tego mamy zaleznos¢ 4+ H = ———— czyli zatem:
r ROAH,
L ROAH
I=——-(A+H)=(A+H)-| —=-1
r r
P P

Wielkosé¢ I bedzie dodatnia jesli osiagnigta stopa zwrotu przekroczy premi¢ na ryzyko r, ktéra
ksztattuje si¢ na poziomie 8%. Bedzie natomiast wielko$cig ujemna, jesli firma nie osiagnie granicz-
nej wielkosci wartosci dodanej, czyli 8% w stosunku do sumy aktywow ktorymi dysponuje. Mozliwe
jest zatem, ze w danym roku firma zmniejszy wartos¢ kapitatu intelektualnego, co bedzie skutkowato
nizsza wartoscia aktywow niz wartos¢ ksiegowa. Jest to zgodne z obserwacja, ze dopiero tempo po-
mnazania kapitatu réwne 8% zapewnia utrzymanie zgodnosci rynkowej wartosci aktywow z wartoscia
ksiggowa, za$ nie osiaganie granicznego tempa pomnazania kapitatu, obnizy wartos¢ rynkowa akty-
wow ponizej wartosci ksiggowej. Jeszeze inaczej patrzac: przy ROAH, > r, mozna powiedziec, ze fir-
ma obronita si¢ przed ryzykiem nieodtacznym prowadzonej dziatalnosci. Istnieja zatem nadzwyczajne
sprawnosci zarzadzajacych i zatrudnionych.

Rachunkowos¢ zasobow ludzkich moze by¢ pomocna w budowaniu systemu pomiaru kapitahu in-
telektualnego. Wprawdzie wigkszos$¢ standardow ,,miekkiej” rachunkowosci jest w fazie tworzenia
i poczatkdw empirycznej weryfikacji (wyjatkiem jest np. sprawozdanie personalne firmy Telia oraz
francuski bilans spoteczny przedsigbiorstwa®®), to jednak dorobek w tym zakresie, zwlaszcza w pro-
pozycjach wskaznikéw pomiaru wartosci zasobow ludzkich (sprawozdanie Instytutu Saratogi ujmu-
jace finansowe wskazniki kapitatu ludzkiego®’) jest juz dobra podstawa dla préby wyceny kapitatu
intelektualnego firmy.

Koncepcja rachunkowosci zasobow ludzkich wywodzi si¢ z ogolnej teorii wartosci w ekonomii.
Zasobom ludzkim mozna przypisa¢ wartos¢, poniewaz maja one zdolno$¢ generowania przysztych
korzysci dla firmy. Korzysci te obliczane sa jako roznice migdzy wartoscig wptywow a kosztami inwe-
stycji w zasoby ludzkie. Metody te moga by¢ zastosowane do obliczenia zardwno wartos$ci dla grupy,
jak i pojedynczego zatrudnionego. W firmie te réznice obliczane moga by¢ na podstawie wktadu wnie-
sionego do przedsigbiorstwa przez jednostke ludzka, przy uwzglednieniu szeregu czynnikéw (m.in.:
spodziewanego rodzaju i czasu §wiadczonych przez nig ustug). W tym miejscu pojawia si¢ jednak
problem: czy mozna przypisa¢ pracownikowi lub grupie pracownikéw strumien przysztych wpltywow,
skoro ksztattuja si¢ one w rezultacie kompozycji pracy z aktywami rzeczowymi i nierzeczowymi (np.
funkcja produkcji). Zaktadajac zgodno$¢ ptacy z wartoscia pracy zatrudnionego, jedynym jasno zde-
finiowanym strumieniem zwiazanym z pracg zatrudnionego jest strumien kosztéw pracy. Proba ujmo-
wania innych aspektéw ludzkich aktywow w warto$ciujace miary daje zestaw wskaznikoéw oraz meto-
dy proponujace struktur¢ informacji zblizong do uktadu dokumentéw, jakimi postuguje si¢ tradycyjna
rachunkowos¢ (bilans, rachunek zyskow i strat, raport).

% Struzyna J., W kierunku rachunkowosci zasobéw ludzkich, ,Przeglad organizacji” 2000, nr 6, s. 7.
7 Fitz-enz J., Rentowno$¢é inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 175.
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R. Hermanson zaproponowal metode¢ okreslenia wartosci, jaka pracownicy przedstawia dla firm,
w ktorych pracuja’®. W swoich badaniach zajat sie problemem warto$ciowania aktywéw ludzkich jako
elementu goodwillu (kiedy nie zostat nabyty, lecz wytworzony w firmie). W swojej metodzie zapro-
ponowat analizg kapitatowa. Warto$¢ zasobow ludzkich wedtug Hermansona stanowi skapitalizowana
kwote nadwyzki zysku ponad warto$¢ graniczng stopy zwrotu. W metodzie pojawia si¢ zagadnienie
granicznej stopy zwrotu, ktore wymaga dodatkowego rozwiazania dla zoperacjonalizowania koncep-
cji. W pdzniejszych pracach Hermanson zaproponowat system pomiaru aktywow ludzkich przy wy-
korzystaniu wartosci terazniejszej strumienia przyszlych wynagrodzen pracownikdw 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 zasobdw ludzkich spopularyzowa-
nego przez Grojera i Johansona. Zaklada ono, ze wprawdzie pracownicy stanowig aktywa przedsig-
biorstwa, ale nie sa jego wlasnoscia, stad ich warto$¢ nie moze by¢ ujeta w oficjalnym bilansie.

Zatozenia autoréw koncepcji sa nastepujace®:

o Wydatki na pozyskiwanie i rozwoj personelu sg inwestycja;

o Klasyczny, oficjalny bilans nie powinien ujmowa¢ wartosci tych inwestycji, gdyz pracownicy nie
stanowia wlasnosci przedsigbiorstwa;

o Alternatywnym, wlasciwym miejscem do traktowania zasobow ludzkich jako aktywow jest spe-
cjalny bilans zasobdéw ludzkich, jednak nie tylko na nim koncentruje si¢ sprawozdanie personal-
ne;

o Nalezy gromadzi¢ i analizowa¢ takze inne informacje liczbowe (niefinansowe) odno$nie do za-
sobow ludzkich, co pozwoli na ciagly monitoring w zakresie struktury spoteczno-demograficznej
personelu (czy jest ona taka, jak si¢ oczekuje), statystyk absencji (czy nie sa one zbyt duze, a jesli
tak to jakie sa tego przyczyny?), stanu zdrowia pracownikow (czy jest on dobry i co robimy, aby go
poprawic), ilosci szkolen (ile godzin szkolen przypada na 1 pracownika, czy oferujemy wystarcza-
jaca ilos¢ szkolen), poziomu edukacji (jaka jest struktura wyedukowania naszego personelu, jaka
jest Srednia wyksztalcenia, jaka jest docelowa jej wielko$¢ dla nas?) itp.

W sktad sprawozdania personalnego wchodza nastepujace elementy:

o Bilans zasobéw ludzkich ujmujacy wsrod aktywow przedsigbiorstwa warto$¢ inwestycji w akty-
wa ludzkie;

o Rachunek zyskéw i strat zasobéw ludzkich przedstawiajacy w szczegdtowy sposob koszty per-
sonalne nie bedace inwestycjami;

o Raport zasobow ludzkich prezentujacy dodatkowe informacje liczbowe dotyczace pracownikow,
lecz nie finansowe na ogdt (wskazniki struktury demograficzno-spotecznej personelu, wskazni-
ki fluktuacji, absencje, gospodarowanie czasem itp.) oraz informacje opisowe (jakos¢ atmosfery
W pracy).

W klasycznym, finansowym rachunku zyskow i strat koszty personalne stanowia jedna, co naj-
wyzej dwie pozycje W rachunku zyskow i strat zasobow ludzkich sytuacja jest zupehie inna: koszty
personalne podzielone sg dosy¢ szczegétowo na wiele grup i pozycji, natomiast wszystkie inne koszty
przedsigbiorstwa ujgte sg jedynie jedng liczba w pozycji ,,koszty pozostate” (tabela 12).

8 Metoda ta oraz dziatania Instytutu Badan Spotecznych Uniwersytetu Michigan staty si¢ podstawa rachunkowosci
zasobow ludzkich. Pierwsza firma notowana na gietdzie, ktora podjeta probe publikowania sprawozdan finansowych pro
Jforma obejmujacych aktywa ludzkie, byta R.G. Barry Corporation, niewielkie przedsigbiorstwo produkcyjne z Colum-
bus w stanie Ohio. Zob. Fitz-enz J., Rentownosé inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2001, s. 120.

9 Zbiegien-Maciag L., Lipowiecka A., Monitorowanie aktywéw niematerialnych, czyli rachunkowosé¢ zasobéw
ludzkich, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2, s. 27.
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Tabela 12. Rachunek zyskow i strat zasobow ludzkich przedsigbiorstwa Telia

w mln koron szwedzkich rok 1995

Przychod 41 060
e Place 8 695
e Odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabor i szkolenie pracownikow 581

o Koszty fluktuacji pracownikow (bez kosztow naboru) 1752
o Koszty zwigzane z zachorowaniami pracownikow 361

o Koszty socjalne 328
Razem koszty personalne 11717
Inne koszty przedsigbiorstw 24700
Zysk operacyjny 4 643
Zysk operacyjny/1 pracownika 141

Zrédio: Zbiegien-Maciqg L., Lipowiecka A., Monitorowanie aktywéw niematerialnych, czyli rachunkowosé
zasobow ludzkich, ,, Przeglqd Organizacji” 2000, nr 2, s. 27.

Pojawia si¢ tez pozycja ,,Odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabor i szkolenie pracownikow”, co
sugeruje, iz wydatki na nabor szkolenia pracownikow traktowane s jako inwestycja i s3 ujmowane
w bilansie zasoboéw ludzkich, natomiast w rachunku zyskdéw i strat zasobow ludzkich znajdziemy je-
dynie warto$¢ odpisow amortyzacyjnych przypadajacych na dany okres rozrachunkowy. W rachun-
ku zyskow i strat zasobdéw ludzkich wprowadzono tez pozycje ,,Koszty fluktuacji pracownikéw (bez
kosztéw naboru)”. Sg to wydatki poniesione z tytulu rozwiazania uméw o prace. Wydatki na zatrud-
nianie nowych osob (rekrutacja, selekcja itd.), ktore stanowia przeciez element kosztéw fluktuacji

pracownikow, potraktowane jako inwestycja i znalazty miejsce w bilansie zasobow ludzkich (tabela
13)]00.

Tabela 13. Bilans zasobow ludzkich przedsigbiorstwa Telia

W mln koron szwedzkich rok 1995
AKTYWA 58 693
* Majatek obrotowy 13 164
e Aktywa rekrutacyjne 666
o Aktywa edukacji i rozwoju 653
e Majatek trwaty 4210
PASYWA 58 693
o Kapital obcy krotkoterminowy 16 079
o Kapitat obcy dlugoterminowy 20 113
e Rezerwy nieopodatkowane 13
o Kapitat zapasowy 17 403
o Kapital rekrutacyjny 666
o Kapital edukacji i rozwoju 653
o Zysk z okresu poprzedniego 3766

Zrédio: Zbiegein-Maciqg L., Lipowiecka A. Monitorowanie aktywéw niematerialnych, czyli rachunkowosé
zasobow ludzkich, ,, Przeglqd Organizacji” 2000, nr 2, s. 28.

Jedno z pierwszych sprawozdan personalnych zostato zaprezentowane w 1995 roku przez szwedz-
kie przedsigbiorstwo telekomunikacyjne Telia. Mniej wigcej w tym samym czasie zaczgto interesowac
si¢ ideg sprawozdania personalnego w Finlandii. W latach 1994-95 przeprowadzono pilotazowy pro-
jekt wdrozenia takich systemOw w o$miu organizacjach publicznych i zakonczyt si¢ on duzym po-
wodzeniem. Poczatkowo systemy rachunkowosci personalnej nie sa emitowane na zewnatrz, jednak
spodziewane jest rozpoczecie takich praktyk w ciagu kilku najblizszych lat.

100 Zbiegien-Maciag L., Lipowiecka A., Monitorowanie aktywéw niematerialnych..., s. 28.
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Istotng zaleta sprawozdania personalnego jest przyblizenie przedsigbiorstwa do okreslenia jego
rzeczywistej wartosci, ktora ma przeciez swoje zrodto nie tylko w aktywach o charakterze material-
nym i finansowym, ale i w aktywach ludzkich. Sprawozdanie finansowe grupuje w jednym dokumen-
cie rozrzucone dotychczas informacje dotyczace personelu. Sa to informacje obszerne i, co bardzo
istotne, obiektywne, bo liczbowe. Istnienie sprawozdania personalnego moze utatwi¢ przedsigbior-
stwu kontrol¢ kosztow zwiazanych z zasobami ludzkimi, gdyz prezentuje je szczegdtowo na tle cato-
$ci kosztow. Moze tez stanowi¢ doskonata baz¢ do kreowania plandw strategicznych i operacyjnych,
dotyczacych szczegélnie polityki personalnej. Utatwia takze zarzadzanie kapitatlem intelektualnym
przedsigbiorstwa, zwlaszcza kapitalem ludzkim.

Wskazniki sg powszechnie stosowanymi i efektywnymi narz¢dziami pomiaru trendéw i zjawisk.
Stanowia podstawe dla tworzenia prognozy. Skonstruowanie takiego wskaznika wymaga zazwyczaj
gruntownej analizy, przemyslenia definicji, rozwazenia r6znych zmiennych i zachodzacych miedzy
nimi relacji. Tworzenie zbioru wskaznikéw dla pomiaru zasoboéw ludzkich nie jest sprawa tatwa. Jedna
z przeszkod przy opracowywaniu finansowego wskaznika zasobow ludzkich jest brak ilosciowych
danych odnosnie dtugich okreséw. Jednym z nielicznych zrédet dla budowy tego typu wskaznikow sa
doroczne dane od kilkunastu lat publikowane w sprawozdaniach Instytutu Saratogi. Sa to informacje
dotyczace aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, charakteryzujace si¢ rzetelnoscia, ustrukturali-
zowaniem i wielowymiarowoscia. W tabeli 14 zostalo przedstawione sprawozdanie Instytutu Saratogi
na temat finansowych wskaznikéw kapitatu ludzkiego.

Tabela 14. Sprawozdanie Instytutu Saratogi nt. finansowych wskaznikow kapitatu ludzkiego

L.p. Obszar Wskaznik Formula
1. | Efektywno$¢ 1. wspdtczynnik przychodow 1. przychody/catkowita liczba
organizacji pracownikdéw w przeliczeniu na petne
etaty
2. wspotczynnik kosztow 2. koszty operacyjne/catkowita liczba
pracownikdéw w przeliczeniu na petne
etaty
3. wartos¢ dodana kapitalu 3. przychody — [koszty operacyjne- (koszty
ludzkiego wynagrodzen)+koszty swiadczen)]/

catkowita liczba pracownikow
W przeliczeniu na pelne etaty
4. rentownos¢ inwestycji w kapitat | 4. przychody — [koszty operacyjne-(koszty

ludzki wynagrodzen + koszty $wiadczen)]/
(koszty wynagrodzen + koszty
Swiadczen)
2. | Struktura 1. udziat kosztow dziatu 1. koszty dziatu zasobow ludzkich/koszty
dzialu zasobow zasobdw ludzkich w kosztach operacyjne
ludzkich operacyjnych

2. catkowita liczba pracownikow
2. wspolczynnik obciazenia dzialu w przeliczeniu na pelne etaty/ liczba

zasobow ludzkich pracownikow w przeliczeniu na pelne
etaty w dziale zasobéw ludzkich
3. wspotczynnik inwestycji 3. koszty dzialu zasobéw ludzkich/
w dziale zasobow ludzkich catkowita liczba pracownikow
w przeliczeniu na pelne etaty
4. stopa zwolnien w dziale 4. liczba zwolnien w dziale zasobow
zasobow ludzkich ludzkich /liczba pracownikéw w dziale

zasobow ludzkich

5. struktura zatrudnienia w dziale | 5. liczba pracownikéw w przeliczeniu
zasobow ludzkich na pelne etaty w poszczegdlnych

kategoriach pracownikow dziatu

zasobdw ludzkich
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3. | Wynagrodzenia

10.

1

1. wynagrodzenia w stosunku do
przychodow

2. koszty wynagrodzen
i $wiadczen w stosunku do
przychodow

3. catkowite koszty pracownicze
w stosunku do przychodow

4. udziat wynagrodzen
w kosztach

5. udziat wynagrodzen
i $wiadczen w kosztach

6. udziat catkowitych kosztow
pracowniczych w kosztach

7. wspotczynnik wynagrodzen

8. wspolczynnik wynagrodzen
menedzeréw

9. udziat wynagrodzen

menedzerow w kosztach

wynagrodzen

wspolczynnik wynagrodzen

cztonkow kierownictwa

1. udziat wynagrodzen cztonkdéw
kierownictwa w kosztach
wynagrodzen

1. koszty wynagrodzen/przychody

2. (koszty wynagrodzen + koszty
$wiadczen)/przychody

3. (koszty wynagrodzen + koszty
$wiadczen + inne koszty robocizny)/
/przychody

4. koszty wynagrodzen/koszty operacyjne

5. (koszty wynagrodzen + koszty
$wiadczen)/koszty operacyjne

6. (koszty wynagrodzen + koszty
$wiadczen + inne koszty robocizny)/
/koszty operacyjne

7. koszty wynagrodzen/liczba
pracownikow

8. koszty wynagrodzen menedzerow/
/liczba menedzerow

9. koszty wynagrodzen menedzerow/
/koszty wynagrodzen

10. koszty wynagrodzen cztonkdéw
kierownictwa/liczba cztonkow
kierownictwa

11. koszty wynagrodzen cztonkow
kierownictwa/koszty wynagrodzen

4. |Dodatkowe
Swiadczenia
pracownicze

1

2.
3.

4

. $wiadczenia w stosunku do

przychodow

udziat $wiadczen w kosztach
stosunek kosztow swiadczen do
kosztéw wynagrodzen

. wspotczynnik kosztow opieki

zdrowotnej

. wspdtczynnik kosztow

pracownikdw socjalnych

. rozktad kosztéw $swiadczen

—

. koszty swiadczen/przychody

2. koszty $wiadczen/koszty operacyjne
3. koszty $wiadczen/koszty wynagrodzen

4. koszty swiadczen medycznych/

/liczba pracownikow objetych tymi
$wiadczeniami

5. koszty wynagrodzen pracownikow

socjalnych/liczba wszystkich
pracownikow

6. koszty swiadczen w poszczegdlnych

kategoriach/faczne koszty swiadczen

5. | Zwolnienia

Ju—

. wskaznik zwolnien

. wskaznik zwolnien na wniosek
pracownika

. wskaznik zwolnien na wniosek

pracodawcy

wskaznik zwolnien na wniosek

pracodawcy w zaleznosci od

stazu pracy

w

—

. (liczba zwolnien na wniosek pracownika
+ liczba zwolnien na wniosek
pracodawcy)/liczba pracownikow

2. liczba zwolnien na wniosek pracownika/

/liczba pracownikow
. liczba zwolnien na wniosek pracodawcy/
/liczba pracownikow

4. liczba zwolnien na wniosek pracownika

w poszczegdlnych przedziatach stazu
pracy/catkowita liczba zwolnien na
wniosek pracownika

6. |Obsada
stanowisk

Ju—

. wskaznik pracownikoéw nowo
zatrudnionych

Ju—

. (liczba pracownikow
nowo zatrudnionych
na nowe stanowiska
+ liczba pracownikow
+ liczba pracownikow
nowo zatrudnionych na stanowiska
zwolnione)/liczba pracownikow
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2. wskaznik pracownikow 2. liczba pracownikéw przechodzacych
przechodzacych na inne na nowe utworzone stanowisko +
stanowisko liczba pracownikéw przechodzacych

na zwolnione stanowisko)/liczba
pracownikow

3. koszt zatrudnienia jednego 3. (koszt zatrudnienia nowych
pracownika pracownikdéw x wspotczynnik

1,1)/liczba pracownikéw nowo
zatrudnionych

4. koszt przeniesienia jednego 4. (koszt przeniesienia pracownikow na
pracownika na nowe nowe stanowiska x wspotczynnik 1,1)/
stanowisko /liczba pracownikow przeniesionych na

inne stanowiska

5. rozktad kosztow zatrudnienia 5. koszty zatrudnienia nowych
nowych pracownikow pracownikow w poszczegdlnych

kategoriach/(catkowite koszty
zatrudnienia nowych x wspotczynnik
L1)

6. rozktad kosztow przenoszenia | 6. koszty przenoszenia pracownikéw na
pracownikow na inne inne stanowiska w poszczegodlnych
stanowiska kategoriach/(catkowite koszty

przenoszenia pracownikow na inne
stanowiska x wspotczynnik 1,1)

7. czas obsadzania stanowiska 7. calkowity czas (w dniach) obsadzania
pracownikiem nowo stanowisk pracownikami nowo
zatrudnionym zatrudnionymi/liczba pracownikow

nowo zatrudnionych

8. czas obsadzania stanowiska 8. calkowity czas (w dniach) obsadzania
pracownikiem dotychczas stanowisk pracownikami dotychczas
zatrudnionym zatrudnionymi/liczba pracownikow

dotychczas zatrudnionych na innych
stanowiskach

9. czas wprowadzania na 9. catkowity czas (w dniach)
stanowisko pracownika nowo wprowadzania na stanowisko
zatrudnionego pracownikow nowo zatrudnionych/

/liczba pracownikow nowo
zatrudnionych
10. czas wprowadzania na 10. catkowity czas (w dniach)
stanowisko pracownika wprowadzania na stanowisko
dotychczas zatrudnionego pracownikéw dotychczas
zatrudnionych/ liczba pracownikow
dotychczas zatrudnionych na innych
stanowiskach
11. wspdtczynnik premii przy 11. liczba pracownikow otrzymujacych
przyjeciu do pracy premi¢ przy przyjeciu do pracy/
/catkowita liczba nowo zatrudnionych
12. wspotczynnik premii dla 12. liczba menedzerow otrzymujacych
menedzeréw po przyjeciu do premi¢ przy przyjeciu do pracy/
pracy /catkowita liczba nowo zatrudnionych
menedzerow
6. | Szkolenia 1. odsetek przeszkolonych 1. liczba przeszkolonych
i rozwoj pracownikow pracownikéw/catkowita liczba
zawodowy 2. wskaznik kosztowy szkolen pracownikow

. udziat szkolen w kosztach

. wspotczynnik inwestycji

szkoleniowych

2. catkowite koszty szkolen/liczba

przeszkolonych pracownikéw

3. catkowite koszty szkolen/koszty

operacyjne

4. catkowite koszty szkolen/ catkowita

liczba pracownikow
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5. koszt szkolen w przeliczeniu na | 5. calkowite koszty szkolen/catkowity czas

jedna godzing szkolen (w godzinach)
6. udziat pracownikow 6. czas szkolen (w godzinach)
zewngtrznych w szkoleniach realizowanych przez personel

zewngtrzny/catkowity czas szkolen
7. udzial pracownikow wlasnych | 7. czas szkolen (w godzinach)

w szkoleniach realizowanych przez personel wlasny/
catkowity czas szkolen

*Od kosztow $wiadczen dodatkowych nalezy odja¢ wynagrodzenia za platne urlopy, poniewaz sa one uwzglgdniane
w kosztach wynagrodzen.
Zrédlo: Fitz-enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s. 176-180.

Sprawozdanie proponuje pokazny, rozbudowany zestaw wskaznikéw ulatwiajacych pomiar za-
sobow ludzkich. Wskazniki rozpatrywane sa w kilku obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi:
szkolenia i rozwdj zawodowy, obsada stanowisk, zwolnienia, dodatkowe §wiadczenia pracownicze,
wynagrodzenia, struktura dziatu zasobow ludzkich, efektywnos¢ organizacji. Dla kazdego wskazni-
ka zaprezentowana jest formuta dla jego poprawnego obliczania. Przedsigbiorstwo zainteresowane
wykazem warto$ci zasobow ludzkich moze wybra¢ wskazniki, ktére cho¢ w czgscei przybliza zwia-
zek migdzy inwestycjami w pozyskanie, wynagradzanie, rozwijanie i utrzymywanie warto$ciowych
pracownikow, a wynikami finansowymi firmy; ktére pomoga odpowiedzie¢ na pytanie czy jakos¢
zasobow ludzkich (dalej kapitatu ludzkiego) firmy odpowiada poniesionym inwestycjom pieni¢znym
i naktadom czasu kierownictwa.

2.7. Analiza mozliwosci zastosowania réznych modeli
zarzadzania kapitatem intelektualnym
w matym przedsiebiorstwie

Zaprezentowane powyzej wspolczesnie funkcjonujace modele zarzadzania kapitalem intelektual-
nym dotycza gléwnie duzych przedsigbiorstw, z dos¢ dobrze ugruntowana pozycja na rynku, tam tez
zostaly wdrozone i sg sukcesywnie realizowane. Mate przedsigbiorstwa niestety takiego instrumen-
tarium nie posiadaja. Biorac pod uwage specyfike matego przedsigbiorstwa, badanie i zarzadzanie
kapitalem intelektualnym w tej kategorii przedsigbiorstw wymaga stworzenia specyficznego modelu,
badz modyfikacji juz istniejacych w literaturze. Proponowane w literaturze przedmiotu rozwiazania
dotyczace zarzadzania kapitatem intelektualnym przystaja do rozbudowanych struktur i mozliwosci
duzych przedsigbiorstw. Wprawdzie poziom ich uniwersalnosci pozwala na wyodrebnienie obszarow
pasujacych do specyfiki matych przedsigbiorstw, jednak szukanie okreslonego zestawu metod tylko na
podstawie mozaiki istniejacych modeli, wydaje si¢ by¢ potsrodkiem. Mozliwos¢ stosowania w matych
przedsigbiorstwach wybranych modeli zarzadzania kapitatem intelektualnym prezentuje tabela 15.

Analiza dwunastu wybranych, sposrdéd funkcjonujacych w literaturze przedmiotu modeli zarza-
dzania kapitatem intelektualnym (tabela 15), pozwala na identyfikacj¢ podstaw, ale i barier dla ich
zastosowania w matym przedsigbiorstwie.

I tak niewatpliwa zaleta Raportu Konrada, w kontekscie wykorzystania w matym przedsigbior-
stwie, jest nieskomplikowana budowa oraz przejrzyste zasady. Jest odpowiednim modelem na pocza-
tek ,,zmagan” z mierzeniem niemierzalnego poprzez niewielki stopien agregacji sktadnikow kapitatu
intelektualnego, szczegdlne wzmocnienie pozycji kapitatu intelektualnego przypisanego jednostce
(co ma znaczenie dla mikroprzedsigbiorstw) oraz nacisk na identyfikacje¢ kluczowych pracownikow
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 struktu-
ralnego (co moze dezorientowaé przedsigbiorcéw), niefunkcjonujacego niezaleznie wymiaru kapitatu
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ludzkiego, nie ujmowania wieloaspektowosci kategorii (model byt punktem wyjscia dla tworzenia
nastgpnych).

Monitor Aktywow Niematerialnych daje szerokie instrumentarium do pomiaru wartosci niemate-
rialnych, mozliwos¢ wyboru optymalnego zestawu wskaznikdw; pozwala na uchwycenie tendencji
rozwoju oraz kondycji intelektualnej warstwy dziatalnosci firmy poprzez podziat wskaznikéw na:
wzrostu 1 odnowy, sprawnosci i stabilnosci.

Jednak wigkszo$¢ proponowanych wskaznikow przystaje do rzeczywistosci i rozbudowanych
struktur duzego przedsigbiorstwa (np. wskaznik udziatu personelu pomocniczego w ogolnej liczbie
pracownikow, udzial ekspertéw, wielko$¢ inwestycji w system przetwarzania informacji, itp.). Nie-
korzystna z punktu widzenia matego przedsigbiorcy jest potrzeba systematycznego monitorowania
aktywow oraz do$¢ skomplikowana analiza wynikow.

Interesujaca propozycje jakosciowych wskaznikdéw oferuja matym przedsigbiorstwom Zréwno-
wazone Karty Punktowe. Model akcentuje obszar klientow, co moze spodobac si¢ przedsigbiorcom,
bowiem relacje z otoczeniem sg przez nich doceniane (indywidualne traktowanie klienta, specyfika
dziatan marketingowych w matym przedsigbiorstwie). W Zréwnowazonych Kartach Punktowych
struktura wewngtrzna traktowana jako miejsce dla poszukiwania zrédet przewagi konkurencyjne;.
Jednak najbardziej przemawiajacym do wiascicieli-menedzeréw obszarem sa finanse, model wy-
chodzi na przeciw tej specyfice, proponujac wskazniki zyskownosci, informujace o przetrwaniu
i rozwoju. Propozycja procedury wdrozeniowej modelu dostosowana jest do budowy i funkcjono-
wania duzego przedsigbiorstwa. Koncepcja modelu ma bezposredni zwiazek ze strategia firmy i jej
wizja rozwoju, a ograniczone dziatania strategiczne w matych przedsigbiorstwach moga by¢ decy-
dujaca przeszkoda w zastosowaniu modelu. Dodatkowo wyrazne wyodrebnienie obszaru procesow
uczenia si¢ i innowacji moze by¢ problematyczne dla malej firmy, ktéra majac ograniczony poten-
cjal, zwlaszcza finansowy, potrzebuje wigcej czasu i nakladow dla zdobycia kompetencji w zakresie
innowacji i uczenia sig.

Nawigator jest wiclowymiarowa propozycja rozwiazan w zakresie pomiaru oraz zarzadzania
poszczegolnymi sktadnikami kapitatu intelektualnego. Charakteryzuje si¢ rozbudowanym syste-
mem wskaznikdéw oraz czytelna agregacja sktadnikéw kapitatu intelektualnego. Daje wiascicielom
matych przedsigbiorstw mozliwo$¢ wyboru optymalnych wskaznikow z pokaznego zestawu, moz-
liwo$¢ powiazania obszaru finansowego z obszarami kreujacymi aktywa niematerialne (poszuki-
wanie zaleznosci) oraz szeroka propozycj¢ miernikow okreslajacych stosunek firmy do klientow
w aspekcie: typu klienta, przywiazania klienta do firmy, zaangazowania klienta w dziatania firmy,
system obstugi.

Nawigator powstal jednak zmysla o rozbudowanych strukturach izaleznosciach, a niektore
wskazniki sg nie do zastosowania w matym przedsigbiorstwie. ROwniez obszar procesow wyraznie
zaprojektowany zostal dla duzego przedsigbiorstwa, a obszar odnowy i rozwoju taczy wszystkie ele-
menty kapitatu intelektualnego.

Platforma wartosci z kolei, proponujac cickawy zestaw miernikow, charakteryzuje si¢ prostym
podziatem sktadnikéw oraz nieskomplikowanymi zasadami. Jednak z punktu widzenia przydatnosci
dla matego przedsigbiorstwa jest modelem o zbyt duzym stopniu ogdlnosci, podstawa jego budowy
jest proces zarzadzania wiedza, a wskazniki dla kapitalu organizacyjnego przystaja do rzeczywistosci
duzej firmy.

Wsrdéd modeli zarzadzania kapitatem intelektualnym funkcjonuja takze specyficzne systemy
pomiaru kapitatu intelektualnego (w tym mierniki finansowe) oraz niektére metody rachunko-
wosci zasobow ludzkich. Z punktu widzenia mozliwos$ci stosowania w matym przedsigbior-
stwie, dunski projekt pomiaru kapitatu intelektualnego jest modelem proponujacym zestaw
wskaznikéw okreslajacy dynamike zjawisk i tendencj¢ (stan terazniejszy, podje¢te dziatania,
przewidywane rezultaty) oraz przejrzysty podziat elementéw kapitatu intelektualnego. Wada
jest niewystarczajaca ilos¢ miernikow oraz wyrywkowe informacje, nieopisujace wielowymia-
rowo badanych zjawisk.
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Nowatorska, godna zauwazenia propozycja zarzadzania kapitatem intelektualnym jest karta tancu-
cha wartosci. Model proponuje rozwiazania w tancuchu wartosci, ktérego fundamentem jest proces
innowacji (proba zastosowania w matym przedsigbiorstwie mogtaby by¢ inspiracja dla poprawy zdol-
nosci innowacyjnych). Interesujacym rozwiazaniem jest tez polaczenie informacji z wartoscia firmy.
Ale brak jednoznacznej prezentacji wskaznikow oraz skomplikowanie proceséw i rozwiazania ponad
mozliwosci matej firmy sa znaczng bariera dla zastosowania w matym przedsigbiorstwie.

Wskaznik Tobina Q jest wskaznikiem o duzym stopniu wymierno$ci. Moze by¢ jednym z miernikow,
wlaczonym w szerszy zestaw ujmujacy elementy kapitatu intelektualnego. Mierzac udziat kapitatu inte-
lektualnego w wartosci rynkowe;j, daje ogélny obraz stopnia jego zaangazowania oraz efektywnosci. Jest
modelem, ktéry moze utatwi¢ probe wymiernego okreslenia luki migdzy $wiadomym a nieswiadomym
wykorzystaniu kapitatu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie. Negatywna cecha z punktu widze-
nia matego przedsigbiorstwa jest dos¢ duza ogélnos¢ pomiaru, brak informacji o stopniu zaangazowania
poszczegdlnych sktadnikow kapitatu intelektualnego oraz skomplikowane zatozenia.

Ekonomiczna warto$¢ dodana jest formuta, z silnym zaakcentowaniem obszaru finansowego, po-
kazuje mozliwosci firmy w zakresie kreowania wartosci dodanej, a takze porzadkuje informacje finan-
sowe. Jest jednak modelem skonstruowanym dla duzych firm, zwlaszcza spétek akcyjnych, w swojej
pierwotnej postaci pomija pracownikdw, klientow, koncentrujac si¢ przede wszystkim na wartosciach
finansowych i dostarczaniu ich akcjonariuszom.

Koncepcja pomiaru kapitatu intelektualnego na gruncie analizy kapitatowej M. Dobiji moze by¢
stosowana jako jeden z etapéw procesu mierzenia wartosci niematerialnych, dostarczajac dodatko-
wych informacji. Model jest zbyt radykalny w swych zatozeniach, nie potwierdzajac wystarczajaco
ich stusznosci, moze odstrasza¢ swoim skomplikowaniem. Metoda uwzglednia przede wszystkim
warto$¢ wynagrodzen, a takze bada relacje mi¢gdzy wartoscia dodang a kapitatem ludzkim i rzeczo-
wym, nie uwzgledniajac kapitatu strukturalnego.

Sprawozdanie personalne daje obraz kondycji potencjatlu spotecznego przedsigbiorstwa. Dostarcza
wartosciowych informacji zwlaszcza w sytuacji, gdy tego typu informacji nie mozna uzyskacé ze spra-
wozdan finansowych. Model moze by¢ wymiernym dowodem jakos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie, a niektore wskazniki moga by¢ z powodzeniem uzyte dla pomiaru kapitatu ludz-
kiego w matym przedsigbiorstwie. Pomimo mozliwosci podjecia proby uchwycenia kosztow zasobow
ludzkich przy zastosowaniu sprawozdania personalnego, to jest ono trudne do zastosowania ze wzgle-
du na potrzebe systematycznego monitorowania, zbierania potrzebnych informacji oraz umiejg¢tnosci
doboru najbardziej reprezentatywnych wskaznikow.

Sprawozdania Instytutu Saratogi dostarczaja szerokiego wachlarza miernikéw, uwzgledniajac
kilka obszardw zarzadzania zasobami ludzkimi. Proponowane wskazniki wyraznie moga opisywac
obszary duzego przedsigbiorstwa, jednak ich dobdr pod katem dziatalnosci matego przedsigbiorstwa,
bedzie mozliwy po nieznacznej modyfikacji.

Krytyka modeli zarzadzania kapitalem intelektualnym pod katem wykorzystania ich w malym
przedsigbiorstwie dowodzi, iz trudno jest wybraé jeden z nich, najbardziej odpowiedni. Poszukiwanie
specyficznego modelu dla badania i zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym przedsigbior-
stwie moze polega¢ na modyfikacji zaprezentowanych powyzej modeli albo na tworzeniu nowego.
Przekonanie to opiera si¢ na zatozeniu, ze metodyka badania i zarzadzania kapitatem intelektualnym
w matym przedsigbiorstwie nie moze by¢ kopia sposobow i narzedzi wykorzystywanych do tych sa-
mych celéw w innych przedsigbiorstwach (duzych, srednich).

Biorac pod uwage wyzej wymienione przeslanki, w niniejszej pracy i postepowaniu badaw-
czym przyjeto, iz do badania i oceny wystepowania oraz zarzadzania kapitalem intelektualnym
w malym przedsi¢biorstwie stworzony zostanie model badawczy, za§ zarzadzanie kapitalem
intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie wymaga nie tyle modelu, co wypracowania zbioru
mozliwie jasnych i prostych procedur, ktéore moga by¢ wykorzystane przez wladcicieli.

Proces tworzenia zestawu regut oraz sposobdw na efektywne badanie i zarzadzanie kapitatem inte-
lektualnym w matej firmie okreslony przez autorke obejmowat:
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. Przygotowanie teoretyczne. Proces badawczy rozpoczyna si¢ od poznania istoty zagadnienia (za-
rzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie) poprzez jego teoretyczng weryfi-
kacje. W niniejszej pracy pierwsze trzy rozdzialy shuza spelnieniu tej roli. W pierwszym rozdziale
wskazano na znaczenie kapitalu intelektualnego w nowoczesnym przedsigbiorstwie; w drugim
przedstawiono relacj¢ miedzy funkcjonowaniem matego przedsigbiorstwa a koncepcja zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym, ponadto nakreslono specyfike wraz z analiza kluczowych obszaréw
dziatalno$ci malej firmy; w rozdziale trzecim scharakteryzowano wybrane modele zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym, réwniez pod katem mozliwosci ich zastosowania w matym przedsigbior-
stwie.

. Stworzenie wstepnych zalozen modelu badawczego oraz opisanie zbioru zasad i narzedzi.
Gruntowne przygotowanie teoretyczne i analiza funkcjonujacych w literaturze przedmiotu propo-
zycji modeli pod katem mozliwosci zastosowania ich w matym przedsigbiorstwie w potaczeniu
ze specyfika jego dzialalnosci oraz szczegdlnych zaleznosci spotecznych i intelektualnych umoz-
liwia okreslenie wstepnych zatozen dla modelu. W kolejnym punkcie zaproponowano zatozenia
modelu badawczego zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. Zatozenia
nakreslity kierunek ustalenia najbardziej optymalnych dziatan stuzacych §$wiadomemu zarzadzaniu
kapitatem intelektualnym (w kontekscie przeprowadzenia badan). Zbior zasad i narzedzi uwzgled-
nia wielowymiarowos$¢ kategorii oraz powigzan wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, a takze
sposoby oceny ich efektywnosci.

. Procedura implementacji. Koniecznos¢ przemyslanego okreslenia poszczegdlnych krokéw na
drodze wdrozenia modelu badawczego jest niewatpliwym ulatwieniem jego aplikacji do rzeczy-
wistych warunkow zastanych w przedsigbiorstwie. Empiryczna weryfikacja zagadnienia odbyta
si¢ dwuetapowo. W czwartym rozdziale zaprezentowano doktadny opis poszczegdlnych etapow,
korekte zatozen badawczych (na podstawie pierwszych prob badawczych) oraz szczegoétowe za-
gadnienia obj¢te badaniem.

. Badania empiryczne. Wiclowymiarowe badania utatwiaja ocen¢ wystgpowania oraz zarzadzanie
kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. Rozdziat czwarty w catosci poswigcony zo-
stal efektom badan empirycznych, dokonano w nim praktycznej weryfikacji przyjetego modelu
badawczego.

. Syntetyczna analize wynikéw badan. Na podstawie empirycznej weryfikacji zdiagnozowany
zostaje rzeczywisty obraz zarzadzania kapitalem intelektualnym (pozytywne przejawy i niedosko-
natosci), wraz z identyfikacja wewngtrznych i zewnetrznych uwarunkowan jego ewolucji; Proba
podsumowania wynikéw badan w rozdziale czwartym obrazuje stan zarzadzania kapitatem in-
telektualnym w matym przedsigbiorstwie. W rozdziale piatym zas, zidentyfikowano zewngtrzne
i wewngtrzne czynniki efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym.

. Propozycja zbioru jasnych procedur dla zarzadzania kapitalem intelektualnym. Na podsta-
wie analizy wynikow badan zostaje zbudowany zbidr jasnych i prostych zalecen dla wlascicieli
matych przedsigbiorstw, chcacych zarzadzaé kapitatem intelektualnym. Zestaw procedur i metod
zarzadzania kapitatlem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie zostat zaprezentowany w roz-
dziale piatym.

. Aplikacja. Najwazniejszy i najdtuzszy etap procesu, weryfikujacy stusznos¢ i faktyczng uzytecz-
nos¢ zalozen i instrumentarium dla efektywnego zarzadzania kapitatlem intelektualnym. Dodat-
kowym zadaniem jest systematyczne monitorowanie przebiegu i wynikoéw zarzadzania, wnikliwa
obserwacja, a jesli zaistnieje taka potrzeba, modyfikacja na biezaco. Etap do zrealizowania w przy-
sztosci.

. Ciagle doskonalenie. Proces budowy modelu oraz zestawu procedur nie konczy si¢ na jego zasto-
sowaniu. Permanentna zmiana struktury powiazan w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu wymaga
zastosowania w modelu opcji: ,,adaptacja do zmian”. Dostosowanie do zmiennych warunkéw jest
mozliwe przy zatozeniu réwnowagi mi¢dzy ciggtym doskonaleniem a utrzymaniem niezachwiane-
go ,.kregoshupa” zasad. Podsumowanie wynikéw badan w rozdziale IV wskazuje kierunki dosko-
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nalenia modelu badawczego. Ale dopiero w potaczeniu z badaniem efektéw zastosowania zestawu
procedur utatwiajacych wiascicielom matych przedsigbiorstw zarzadzanie kapitatem intelektual-
nym mozna skutecznie doskonali¢ model.

Na wszystkich etapach budowania oraz weryfikowania modelu i procedur konieczna jest wspot-
praca z przedsigbiorcami.

Rysunek 7 przedstawia proces tworzenia zestawu regut oraz sposobdw na efektywne badanie i za-
rzadzanie kapitatem intelektualnym w matej firmie i jego odzwierciedlenie w strukturze pracy.

2.8.Zatozenia modelu badawczego zarzadzania _
kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie

Model badawczy zarzadzania kapitalem intelektualnym stuzy zobrazowaniu wymiernych efektow
$wiadomego zaangazowania warto$ci niematerialnych w zarzadzaniu maltym przedsigbiorstwem. Jako
wielowymiarowe narzedzie moze taczyé w sobie dwie ptaszczyzny:

(1) zasobowa, polegajaca na identyfikacji kluczowych aktywow intelektualnych (w znaczeniu istotne-
go wpltywu na budowanie przewagi konkurencyjnej) oraz skoncentrowaniu uwagi na wzmocnieniu
ich wartosci oraz ustaleniu uwarunkowan ich pozyskania, efektywnego wykorzystania i rozwoju;

(2) pomiarowa, obejmujaca dobodr i wykorzystanie miernikdw wartosci niematerialnych.

Obie ptaszczyzny wspotistnieja, przenikaja si¢, uzupehiaja, tworzac spojny system.

Wsrdd zatozen dla ptaszczyzny zasobowej ujgto:

1. Warstwe psychologiczno-§wiadomos$ciowa. Pomaga w okresleniu §wiadomosci wiasciciela-me-
nedzera co do waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu matym przedsigbiorstwem oraz
indywidualnego kapitatu intelektualnego wiasciciela-menedzera. W konsekwencji bedzie podsta-
wa tworzenia wskazdéwek (zestawu procedur) dla przeorientowania, stopniowej zmiany sposobu
myslenia wlascicieli na temat mozliwosci poprawy sytuacji firmy (w idealnym ujeciu uzyskanie
przewagi konkurencyjnej).

e W ramach oceny §wiadomosci wlasciciela-menedzera co do wazno$ci kapitalu intelektu-
alnego mozna rozpatrywad: wiedz¢ wlasciciela-menedzera z zakresu: czynnikoéw warunkuja-
cych sukces w branzy, na rynku, ktérym dziata firma badanego wiasciciela; wspdtczesnych
czynnikéw konkurencyjnosci (wiedzy, kapitatu intelektualnego, informacji, nowoczesnych
technologii itd.); przejawow kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie, dziatan mogacych
uruchomic, wesprzeé, rozwinaé kapitat intelektualny itd.

e W ramach indywidualnego kapitatu intelektualnego wtasciciela-menedzera mozna rozpatry-
waé: wiedze (kompleksowa, specjalistyczna), doswiadczenie, cechy, zdolnosci i umiejgtnosci
(m. in. menedzerskie, przedsigbiorcze, interpersonalne, personalne, przywddcze, wydobywania
z pracownika tego co w nich najlepsze, wyksztalcenie przedsigbiorcy; wiek; ile lat jest przed-
sigbiorca; ile prowadzit(a) firm; co wigkszym stopniu decyduje o sukcesie w prowadzeniu
firmy wyksztatcenie, czy doswiadczenie; jakie cechy charakteru, zdolnos$ci i umiejetnosci po-
magaja 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.

2. Identyfikacje kluczowych aktywow intelektualnych. Orientowanie si¢ w sferze aktywow nie-
materialnych swojej firmy, wydaje si¢ by¢ dla wiasciciela tak samo wazne, jak monitorowanie
stanu jej finansow. Identyfikacja kluczowych aktywdw niematerialnych jest wazna rdwniez dla
badajacego. Model badawczy pomaga w ich rozpoznaniu. Dla bardziej precyzyjnego okreslenia
kluczowych aktywow niematerialnych mozna przyjaé, iz w matym przedsigbiorstwie bedzie bada-
ny kapitat ludzki, kapitat strukturalny wewnetrzny i kapitat strukturalny zewnetrzny —relacyjny.
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Rysunek 7. Proces tworzenia zestawu regut oraz sposobow na efektywne badanie i zarzadzanie

kapitalem intelektualnym w matej firmie i jego odzwierciedlenie w strukturze pracy

Etapy procesu Struktura pracy
BADANIE
Przygotowanie teoretyczne Rozdzial I, 11, 111
Stworzenie wstepnych zalozen
modelu oraz opisanie zbioru Punkt 3.8 rozdziatu ITI
zasad i narzedzi
Punkt 3.8 rozdziatu III i punkt
Procedura implementacji 4.1 rozdzialu IV
Badania empiryczne Rozdzial IV
Syntetyczna analiza
wynikéw badan Punkt 4.5 rozdziatu IV
ZARZADZANIE

Propozycja zbioru procedur dla
zarzadzania kapitalem
intelektualnym

.

Aplikacja

.

Ciagle doskonalenie

Punkt 5.1 rozdzialu V

.

Czesciowo punkt 4.5 rozdzialu
IV irozdzial V, wyzwanie dla
przyszlych dzialan

.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Cze¢$ciowo punkt
4.5 rozdzialu IV
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e W ramach kapitatu ludzkiego mozna identyfikowac takie elementy, jak: potencjat intelektualny
pracownikéw (wiedza, doswiadczenie, kwalifikacje, cechy wnoszone przez pracownika: inteli-
gencja, zaangazowanie, energia, pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnosé¢, uczciwosé, wia-
rygodnos¢, zdolnosci i umiejetnosci pracownikdw, zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chton-
nos$¢ umyshu, wyobraznia, zdolno$¢ analitycznego myslenia, kreatywnos¢, motywacja pracow-
nika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiejetnosé pracy w zespole, dazenie do realizacji
celow, ich satysfakcja z pracy, mozliwos$ci rozwoju itp.); jakos¢ zatrudnionych pracownikdw:
ich wyksztalcenie, kwalifikacje, wiek, realizacja potrzeb pracownikdw, ich satysfakcja z pracy,
mozliwosci rozwoju i samorealizacji itd.

e W ramach kapitalu strukturalnego wewngtrznego mozna identyfikowac takie elementy, jak:
kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, systemy dzialania, strategia, historia firmy, tra-
dycja, receptury, systemy informatyczne, sprzgt komputerowy, bazy danych, systemy komuni-
kacyjne, patenty, licencje, znaki handlowe i ushugowe, tajemnice handlowe, prawa autorskie,
prawa projektowe, techniki i style zarzadzania itd.

e W ramach kapitalu strukturalnego zewnetrznego-relacyjnego mozna identyfikowac nastgpu-
jace elementy: bazy danych zawierajace informacje o rynku i klientach, relacje z klientami; rela-
cje z partnerami zewngtrznymi, dziatalno$¢ marketingowa, ksztattowanie wizerunku firmy itd.

3. Pozyskiwanie elementéw kapitalu intelektualnego. Efektem identyfikacji strategicznych inte-

lektualnych kompetencji jest ocena ich stanu zaréwno w aspekcie ilosciowym, jak i jakosciowym.
Niedobor i niedoskonatosci trzeba uzupetniaé albo pozyskujac nowe, albo wzmacniajac juz ist-
niejace. Model proponuje dziatania utatwiajace ocen¢ potrzeb oraz pozyskiwanie odpowiednich
aktywow z otoczenia przedsigbiorstwa (takze w uktadzie kapitat ludzki, strukturalny wewnetrzny
i zewngtrzny — relacyjny).

. Wzmacnianie wartosci intelektualnych kompetencji poprzez efektywne wykorzystanie i roz-
woj. Dzialanie w kierunku doskonalenia jakosci kapitatu intelektualnego reprezentuje wachlarz
metod i narzedzi. Kazdy wymiar kapitalu intelektualnego posiada swdj odrebny zestaw. Funkcjo-
nuja réwniez propozycje kompleksowe. Wybdr optymalnego instrumentarium opiera si¢ na zato-
zeniu, ze inwestycje w dobra niematerialne moga przybiera¢ dwie drogi: (1) inwestowanie w teraz-
niejszos¢ (zdobywanie wiedzy do natychmiastowego wykorzystania) — ,,wariant niecierpliwy”, (2)
inwestycje w przyszto$é firmy (pozyskiwanie potencjalnych korzysci)!”'. Najbardziej pozadanym
wariantem bytoby taczenie dwoch drog dla catosciowego ujecia wzmacniania wartosci poprzez
inwestowanie srodkow finansowych, spotecznych i intelektualnych.

Tabela 16 prezentuje zestaw sposobow pozyskania, wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektual-

nego w matym przedsigbiorstwie.

Tabela 16. Wymiary kapitatu intelektualnego a sposoby jego pozyskiwania, wykorzystania
i rozwoju w matym przedsigbiorstwie

Dziatania pobudzajace wykorzystanie i rozwdj :

kapitatu ludzkiego

kapitatu strukturalnego
wewnetrznego

kapitatu strukturalnego
zewngtrznego-relacyjnego

— szkolenia i treningi;

— podnoszenie kwalifikacji;

— dlugoterminowe systemy
motywacyjne ( w tym
atrakcyjne wynagrodzenia
pozaptacowe);

— skuteczny system rekrutacji

i selekcji pracownikow;

— ksztaltowanie efektywne;j
struktury organizacyjnej
(sptaszczenie, decentralizacja,
organicznosc);

— ksztattowanie kultury
organizacyjnej:

— kultywowanie zwyczajow,
historia firmy;

— ksztattowanie skutecznej
polityki marketingowe;j
( bardziej dziatania
marketingowe);

— marketing partnerski;

— CRM;

191 Podczas formutowania celow i kontrolowania realizacji zadan nie wolno zapominaé, ze w zaleznosci od przed-
sigwzigcia rozny jest okres zwrotu zainwestowanych srodkow.
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— ocena pracownikow; — tworzenie baz danych, — dbanie o wizerunek i reputacj¢
— planowanie ,,$ciezek kariery”, komputeryzacja, przedsigbiorstwa;
indywidualnego rozwoju — zakup sprzetu komputerowego,
pracownika; oprogramowania, — utrzymywanie lojalnosci
— przewaga komunikacji ustnej | — programy szkoleniowe klientow;
('w tym nieformalne rozmowy wspomagane komputerowo
z pracownikami); (computer-based training); — budowanie zaufania
— tworzenie klimatu przyjaznego |— wykorzystywanie internetu, i wspolpracy z dostawcami
dla sugestii i krytyki ze strony poczty elektronicznej; (i innymi partnerami
pracownikdw, zglaszania — dziatalnos$¢ innowacyjna zewngtrznymi);
problemow i kwestionowania w zakresie B+R, zakupy
zalozen; licencji itp.; — staly kontakt z klientami;
— doradztwo i konsultacje — nabywanie praw do wlasnosci
personalne; intelektualnej, np.franchising; |- dzielenie si¢ wiedza
— transfer wiedzy migdzy — zarzadzanie strategiczne; z uczestnikami otoczenia;
wiascicielem a pracownikami; |—rozwoj procesow
— transfer wiedzy migdzy organizacyjnego uczenia si¢ — rozwijanie zdolnosci absorpcji
pracownikami; oraz uczenia si¢ cztonkow wiedzy (np.: outsourcing);
— rozwiazywanie problemow przedsigbiorstwa;
przez pracownikow; — utrzymywanie i podnoszenie — ustawiczne monitorowanie
— praca zespotowa; jakosci oferowanych przez rynku
— intensywno$¢ kontaktow; firme produktoéw i ustug,
— spotkania nieformalne; — profesjonalne zarzadzanie
— czas na myslenie; integracja przedsigbiorstwem;
— stymulowanie pomystowosci; | — zarzadzanie wiedza,
— pobudzanie kreatywnosci; — tworzenie map wiedzy;
— ocena wlasnej pracy, — przechowywanie wiedzy;
— ulatwiony dostep do publikacji |— powielanie wiedzy
(w tym specjalistycznych)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pokazny zestaw sposobdw pozyskiwania i wzmacniania intelektualnych kompetencji jest podsta-
wa dla dokonania empirycznej weryfikacji mozliwosci oraz stopnia ich stosowania w matym przed-
sigbiorstwie.

Zasobowa ptaszczyzna modelu jest punktem wyjscia dla systemu pomiaru kapitatu intelektualne-
go.

Jedna z fundamentalnych cech modelu jest jego uzytecznos¢. Nie moze by¢ kolejng umystowa
gimnastyka; wymaga uchwycenia go w rzeczywistosci. System pomiaru jest wymiernym obrazem
stanu aktywow niematerialnych w przedsigbiorstwie.

W aspekcie prob pomiaru mozna wyodregbnic¢ kilka punktéw dotyczacych budowy systemu mie-
rzenia kapitahu intelektualnego:

1. Dobér wskaznikéw. Selekcja. Jako pierwszy pojawia si¢ problem doboru najbardziej reprezenta-
tywnych wskaznikdw, ktorych funkcjonuje juz pokazne spektrum, prezentowane jako propozycja
funkcjonujacych modeli. Prawidtowy dobér wskaznikow determinuje specyfika zarzadzania ma-
tym przedsigbiorstwem, ale takze rzeczywista wielko$¢ przedsigbiorstwa (inny moze by¢ zestaw
wskaznikow dla mikroprzedsigbiorstwa, a inny dla matego przedsigbiorstwa zatrudniajacego ok.
50 o0so6b), rodzaj kapitatu, rodzaj i charakterystyka prowadzonej dziatalnosci (przynalezno$¢ bran-
zowa, zasigg dziatania), z zestawem wskaznikow trzeba zapoznac przedsigbiorcow;

2. Zachowanie zaleznoSci przyczynowo-skutkowych. Aby odpowiednio zbudowad zestaw wskaz-
nikéw konieczne jest znalezienie zaleznosci przyczynowo-skutkowych migdzy analizowana wiel-
koscia a interesujacym nas zjawiskiem. Musimy okresli¢, czy rzeczywiscie wielko$¢ ta ma na nie
wplyw. Wiasciwie skonstruowany zestaw wskaznikoéw powinien opisywac strategi¢ firmy za po-
moca takiej wlasnie sekwencji zaleznosci przyczynowo-skutkowych. System mierzenia wynikow
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powinien czyni¢ te zaleznosci pomigdzy sformutowanymi w réznych perspektywach celami na
tyle widocznymi, aby mozna byto nimi zarzadzac¢ i weryfikowac ich racjonalnos¢.

3. Konsolidacja. Przy probie konsolidacji warto pamigta¢ o wywazeniu migdzy iloscia wskaznikow,
ich uzytecznoscia informacyjna a uchwyceniem tendencji i precyzja.

4. Agregacja. System musi by¢ spdjny, dlatego nie nalezy zapominaé¢ o wielowymiarowosci kapitatu
intelektualnego, biorac pod uwage wszystkie jego sktadniki. Agregowanie wskaznikow powinno
odnosi¢ si¢ do tego samego poziomu elementéw kapitatlu intelektualnego i stuzy¢ pordéwnywalno-
$ci.

5. Analiza wyniké6w pomiaru. Poréwnanie i okreslenie tendencji. Karta wynikéw kapitalu in-
telektualnego. Wazne jest, aby efekt pomiaru kapitatu intelektualnego w postaci sprawozdania (i
jego poszczegodlne elementy) byt mozliwy do poréwnania z kapitatem finansowym (moze by¢ to
trudne zadanie, gdyz trudno jest oszacowaé przeptywy migdzy kapitalem intelektualnym a finan-
sowym, po pierwsze ze wzgledu na trudnosci uchwycenia dynamiki i przesuni¢¢ w czasie — bylo-
by to mozliwe dzigki zastosowaniu formuly wartosci rynkowej, po drugie z powodu zestawienia
wskaznikow ilosciowych z jakosciowymi), stad stopien agregacji i ujecie wartosci w okreslonych
jednostkach musi doprowadzi¢ do poréwnywalnosci. Pordwnanie i analiza stuzy zdiagnozowaniu
wyraznych tendencji, dynamiki, zmian, pozytywnych i negatywnych przejawow, tym samym jest
pomocna w okreslaniu zadan na przysztos¢. Karta wynikéw pomaga dokonaé rozréznienia migdzy
wydajnoscia systemu (modelu), a jego mozliwoscia tworzenia wartosci, umozliwia kontrolg kosz-
tow, ,, zachecajac” do zmian i elastycznosci. Trudnoscia moze by¢ brak opracowanych norm'®,
z ktérymi mozna bytoby zestawia¢ wyniki jakie osiagneto przedsigbiorstwo.

Biorac takze pod uwagg specyfike matej firmy pomiar kapitatu intelektualnego, moze odbywac si¢
za posrednictwem nastgpujacych wskaznikow:

o w ramach kapitatu ludzkiego:
sredni czas zatrudnienia pracownika w firmie; liczba zatrudnionych na pely etat; udziat pracowni-
kéw zatrudnionych na petny etat w ogélnej liczbie zatrudnionych; liczba pracownikdéw doraznych;
udziat kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogdtem; udziat inwestycji w rozwdj pra-
cownikéw inwestycjach ogolem; Srednie wynagrodzenie; warto§¢ wynagrodzen pozaptacowych;
czas przeznaczony na szkolenia, koszt kapitalu ludzkiego (wynagrodzen, §wiadczen pracowni-
czych, absencji) itd.

o w ramach kapitatu strukturalnego wewnetrznego:
liczba patentow, licencji; udziat wydatkéw przeznaczonych na inwestycje w wydatkach ogétem;
ilo$¢ komputerdw w firmie itd.;

o w ramach kapitatu strukturalnego wewnetrznego:
udziat statych klientéw w ogoélnej ich ilosci; udzial reklamacji, zwrotéow, skarg w ogolnej liczbie
sprzedanych produktéw i ustug; udziat kosztéw marketingowych w kosztach ogoétem itd.

Przy zastosowaniu modelu do badan niezb¢dne sa narzedzia badawcze. Logika badan musi by¢
dostosowana do specyfiki matych firm oraz oryginalnosci problemu badawczego. W modelu propo-
nowane sa dwa narzedzia:

o ankieta (krotka wersja, prosty jezyk, nieskomplikowane ujecie problemu itd.);

o kwestionariusz wywiadu (podstawa dla wywiadu osobistego, duza komunikatywnos¢: syntetyczne
zestawienie najwazniejszych zagadnien, przemyslana konstrukcja, nieskomplikowany jezyk itd.).
Dodatkowymi sposobami na zbadanie zagadnienia sa nieformalne rozmowy, przeglad dokumenta-

cji organizacyjnej (w miar¢ mozliwosci).

192 Opracowanie norm, bardziej w znaczeniu zalecen, mogloby byé mozliwe po zestawieniu wynikéw osiagnigtych
przez przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly system i okresleniu szeregu tendencji; a to moze dlugo potrwac, zwlaszcza, ze
nie funkcjonuje krajowy (nawet migdzynarodowy) system monitoringu.
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Na wszystkich etapach procesu badawczego konieczna jest wspélpraca z przedsiebiorcami.
Oni powinni opiniowa¢ proponowane rozwiazania, wspoltworzy¢ je. Wazne jest takze zapozna-
nie wlascicieli z wynikami badan. W procesie doskonalenia metod badawczych, ale i sposobow
zarzadzania, wiedza przedsigbiorcy moze okaza¢ si¢ nie do przecenienia.

To oczywiscie nie koniec listy zalecen, ktdre moga okaza¢ si¢ pomocne przy tworzeniu modelu
do badan kapitatu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie. Propozycje moga mnozy¢ si¢ z chwilg
rozpatrywania tego zagadnienia w kontekscie zalezno$ci branzowych oraz determinantéw otoczenia
gospodarczego i spolecznego matych przedsigbiorstw.

Proba okreslenia wstgpnych zatozen dla budowy modelu zarzadzania kapitalem intelektualnym
jest wynikiem teoretycznej weryfikacji zarzadzania kapitatem intelektualnym. Duzy stopien ogdlnosci
daje pole manewru dla sukcesywnej weryfikacji zagadnienia. Jest punktem wyjscia dla budowy in-
nych wariantow zatozen, ale i kolejnych proponowanych etapdw modelu. Najwigkszym wyzwaniem
dla badajacego jest rozpoznanie mozliwosci implementacji modelu, tworzenie procedur utatwiajacych
wlascicielom matych przedsigbiorstw zarzadzanie kapitatem intelektualnym i ich stopniowa aplika-
cja.



3. Kapitat intelektualny
w matym
przedsiebiorstwie

Bogaczami przyszlosci bedq bogaci w intelekt
Winston Churchill

3.1. Kryteria doboru i charakterystyka proby,
opis metod badawczych

Zaprezentowane wyniki badan oraz wnioski sa efektem projektu badawczego, poswigconego zarza-
dzaniu kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. Przedmiotem badan byly mate przed-
sigbiorstwa (definiujac mate przedsigbiorstwo przyjeto kryterium ilo§ciowe — liczba zatrudnionych:
zatrudniajace do 50 oséb), z wojewddztwa dolnoslaskiego, reprezentanci réznych branz.

Proces badawczy sktadat si¢ z dwoch etapow:

o pierwszy etap, ktorego celem bylo rozpoznanie stopnia swiadomosci menedzeréw co do waznosci
kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (stopnia postrzegania kapitatu intelek-
tualnego), zostal przeprowadzony na 280 matych przedsigbiorstwach, do ktérych zostata przekaza-
na ankieta za posrednictwem poczty lub osobiscie;

o drugi etap byt cisle uzalezniony od efektu etapu pierwszego, a jego przewodnim celem byta iden-
tyfikacja sktadnikow, sposobdw pomiaru oraz wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego za
posrednictwem wywiadow, obserwacji oraz analizy dokumentacji. Ostatecznie badaniami obj¢to
120 przedsigbiorstw.

Badane firmy zostaty podzielone na:

o mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace 1 do 5 pracownikdw;

o male przedsigbiorstwa zatrudniajace 6 do 50 0séb.

U podstaw takiego podziatu lezy specyfika mikroprzedsigbiorstw, majaca swoje odzwierciedlenie

w wiekszosci obszaréw ich funkcjonowania'®. Podziat wedhug iloéci zatrudnionych zostal dokonany
przy zalozeniu, ze zatrudnienie pracownika reguluje umowa o pracg. Taki podzial wydaje si¢ by¢ dos¢
sztywnym, zawgzajacym pole analizy, zwlaszcza, ze wsrdd badanych firm pojawily si¢ rowniez firmy
formalnie jednoosobowe, niezatrudniajace pracownikéw, a jednak na rzecz wlasciciela pracowato kil-
ka Iub nawet kilkanascie osob (podwykonawcy, cztonkowie rodziny itp.). Koniecznym stato jednak
przyjecie wymiernej kategorii podziatu, a niewielka ilo$¢ ,,innych” firm jednoosobowych pozwolita
na zakwalifikowanie ich do firm wigkszych.

Firmy zostaly rowniez podzielone na:

firmy handlowo-ustugowe,

produkcyjno-budowlane,

hotelarsko-turystyczne,

szkoleniowo-doradcze,

reklamowe,

inne.

Podzial zostat dokonany ze wzgledu na branze, w ktorych dziataja badane firmy. Firmy handlowo-

-ustugowe oddzielono od firm produkcyjno-budowlanych ze wzglgdu na relacje jakie istnieja miedzy

103 Szerzej mikroprzedsigbiorstwa opisane sa w podrozdziale 1.3 Specyfika funkcjonowania matego przedsiebior-
stwa a koncepcja zarzqdzania kapitalem intelektualnym.



94 Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie

zarzadzaniem kapitatem intelektualnym a ustuga, czy sprzedaza towardw (traktowanymi jako specy-
ficzny produkt) oraz zarzadzaniem zasobami materialnymi, technika i technologia (blizszym potencja-
towi materialnemu przedsigbiorstwa). Wyodrebnienie firm szkoleniowo-doradczych i reklamowych
nastapito ze wzgledu na charakter dziatalnosci polegajacy na opieraniu dziatalno$ci i uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej na podstawie wiedzy i innych wartoéci niematerialnych!®, Firmy hotelar-
sko-turystyczne sa licznie reprezentowane i wyodrebnione, bedac ,,wizytdwka” regionu typowo tury-
stycznego. Firmy ,,inne” to przedstawiciele wolnych zawodow, lekarze, farmaceuci, prawnicy, optycy,
preparator trofeéw mysliwskich itp., ktérzy ze wzgledu na oryginalno$¢ dziatalnosci nie zostali za-
kwalifikowani do ,,typowych” firm ushugowych.

Dodatkowo przedsigbiorstwa podzielono na:

e rodzinne,
e nierodzinne.

Zaakcentowanie roli firm rodzinnych w grupie matych przedsigbiorstw, zaowocowato wyodreb-
nieniem tej kategorii spos$rdd badanych przedsigbiorstw. Wigzi rodzinne oraz familizm sa rdzeniem
oraz podstawa dla budowania specyficznej kultury organizacyjnej firmy rodzinnej, co z kolei znajduje
swoje odzwierciedlenie w sukcesji rodzinnej, w podziale funkcji, rél i zadan, w alokacji kapitatu, ale
i stosunku do wykorzystania kapitatu intelektualnego'®.

I wreszcie ostatni podziat dotyczy czasu funkcjonowania na rynku badanych przedsigbiorstw, i tak
wedhug niego wyrdzniono:

o firmy nowe dzialajace na rynku do jednego roku;
o firmy dziatajace od roku do trzech lat;
o firmy liczace powyzej trzech lat.

Przyjecie za kryterium podziatu czasu funkcjonowania na rynku ma swoje uzasadnienie w znale-
zieniu zalezno$ci migdzy stopniem rozwoju, faza zycia przedsigbiorstwa, a Swiadomym zarzadzaniem
kapitatem intelektualnym.

Do badania i oceny wystgpowania oraz zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsie-
biorstwie przyjeto zatozenia modelu badawczego, zaprezentowanego w poprzednim rozdziale. Two-
rzenie narzedzi badawczych oraz pierwsze proby badawcze, doprowadzity do korekty niektérych ele-
mentéw modelu. Kapitat intelektualny rozpatrywano nadal w trzech wymiarach: kapitatu ludzkiego,
strukturalnego wewnetrznego, strukturalnego zewngtrznego — relacyjnego. Dla uproszczenia, dwie
plaszczyzny: zasobowa i pomiarowa, potaczono, nazywajac podstawowymi obszarami umozliwiaja-
cymi zarzadzanie kapitatem intelektualnym — identyfikacja, pomiar, wykorzystanie i rozwdj (mozna
przyjaé, iz sa to elementy procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym), wyodrebniono szczegétowe
zagadnienia obj¢te badaniem, opisujace poszczegolne wymiary i1 obszary kapitatu intelektualnego, do-
pasowujac je do specyfiki matych firm (ich ilos¢ zostata réwniez skorygowana, a rozbudowana propo-
zycje sposobdw pozyskiwania, wykorzystania i rozwoju kapitalu intelektualnego w matym przedsie-
biorstwie zaprezentowano w rozdziale II, w tabeli 16). W modelu zaakcentowano takze indywidualny
kapital intelektualny wiasciciela-menedzera, rozpatrujac go poprzez obraz jakosci indywidualnego
potencjatu oraz stopien §wiadomosci waznosci kapitalu intelektualnego w zarzadzaniu matym przed-
sigbiorstwem. Doktadny obraz zagadnien objetych badaniem prezentuje tabela 17.

104 Szerzej na ten temat w rozdziale I, w podrozdziale Kapitat intelektualny a forma i wielko$¢é organizacji.
105 Specyfika firm rodzinnych zostata zaprezentowana w podrozdziale poswieconym specyfice dziatalnosci matej
firmy.
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Tabela 17. Zagadnienia obj¢te badaniem

Lp.

Wymiary
kapitalu
intelektualnego

Podstawowe obszary
umozliwiajace zarzadzanie
kapitatem intelektualnym

Szczegolowe zagadnienia objete badaniem

kapital ludzki

1. identyfikacja

2. pomiar (proba,
bardziej precyzyjnie:
szacowanie, wybrane
wskazniki)

3. wykorzystanie i rozwoj

1. jako$¢ zatrudnionych pracownikéw: ich wyksztatce-
nie, kwalifikacje, wiek, realizacja potrzeb pracowni-
kéw, ich satysfakcja z pracy, mozliwosci rozwoju
i samorealizacji;

2. §redni czas zatrudnienia pracownika w firmie; licz-
ba zatrudnionych na pelny etat; udziat pracownikéw
zatrudnionych na pelny etat w ogdlnej liczbie za-
trudnionych; liczba pracownikéw doraznych; udziat
kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach
ogodtem; udzial inwestycji w rozwdj pracownikow
inwestycjach ogoélem; $rednie wynagrodzenie; war-
to$¢ wynagrodzen pozaplacowych; czas przezna-
czony na szkolenia, koszt kapitatu ludzkiego (wyna-
grodzen, $wiadczen pracowniczych, absencji);

3. realizacja metod, technik i dziatan wspomagajacych
wykorzystanie i rozwoj kapitatu ludzkiego: szkole-
nia itreningi, podnoszenie kwalifikacji; dlugoter-
minowe systemy motywacyjne (w tym atrakcyjne
wynagrodzenia pozaplacowe); skuteczny system
rekrutacji i selekcji pracownikdéw; ocena pracow-
nikow planowanie $ciezek kariery, indywidualnego
rozwoju pracownika; przewaga komunikacji ustnej
(w tym nieformalne rozmowy z pracownikami);
tworzenie klimatu przyjaznego dla sugestii ikry-
tyki ze strony pracownikow, zglaszania problemdw
i kwestionowania zatozen; doradztwo i konsultacje
personalne; transfer wiedzy migedzy wilascicielem
a pracownikami;

kapital
strukturalny
wewnetrzny

1. identyfikacja

2. pomiar
( proba,szacowanie,
wybrane wskazniki)

3. wykorzystanie i rozwoj

Ju—

. elementy wewngtrznego potencjalu wystepujace
w badanej firmie: kultura organizacyjna, struktura
organizacyjna, systemy dziatania, strategia, historia
firmy, systemy informatyczne, sprzgt komputerowy,
bazy danych, systemy komunikacyjne, patenty, li-
cencje, znaki handlowe i ustugowe, tajemnice han-
dlowe, prawa autorskie, prawa projektowe, techniki
i style zarzadzania, inne;

2. liczba patentdw, licencji; udziat wydatkow przezna-
czonych na inwestycje w wydatkach ogolem; ilos¢
komputeréw w firmie;

3. realizacja metod, technik i dziatan wspomagajacych
wykorzystanie irozwoj kapitatu strukturalnego:
efektywna struktura organizacyjna (splaszczenie,
decentralizacja, organicznos¢); ksztattowanie kultu-
ry organizacyjnej, kultywowanie zwyczajow, histo-
ria firmy; tworzenie baz danych, komputeryzacja,
wykorzystywanie internetu, poczty elektronicznej;
dzialalno$¢ innowacyjna w zakresie B+R, zakupy
licencji itp.; zarzadzanie strategiczne; rozwdj pro-
cesOW organizacyjnego uczenia si¢ oraz uczenia si¢
jej cztonkdw; utrzymywanie i podnoszenie jakosci
oferowanych przez firm¢ produktéw i ustug, profe-
sjonalne zarzadzanie przedsi¢biorstwem;
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3. |Kkapital 1. identyfikacja 1. elementy kapitatu strukturalnego zewnetrznego
strukturalny — relacyjnego wystgpujace w badanej firmie: baza
zewnetrzny- danych zawierajace informacje o rynku i klientach,
relacyjny relacje z klientami; relacje z partnerami zewngtrz-

nymi, dziatalno$¢ marketingowa, ksztattowanie wi-
zerunku firmy;

2. pomiar (proba, 2. udziat statych klientéw w ogdlnej ich ilosci; udziat
szacowanie, wybrane reklamacji, zwrotoéw, skarg w ogdlnej liczbie sprze-
wskazniki) danych produktow i ustug; udziat kosztéw marke-

tingowych w kosztach ogdtem;

3. wykorzystanie i rozwoj | 3. realizacja metod, technik i dziatan wspomagajacych
wykorzystanie i rozwdj kapitatu strukturalnego ze-
wnetrznego — relacyjnego: ksztaltowanie skutecz-
nej polityki marketingowej, marketing partnerski,
CRM, dbanie o wizerunek i reputacj¢ przedsigbior-
stwa, utrzymywanie lojalnosci klientéw, budowanie
zaufania i wspolpracy z dostawcami (i innymi part-
nerami zewngtrznymi);

indywidualny | 1. obraz jakos$ci 1. wyksztalcenie przedsigbiorcy; wiek; ile lat jest
kapital indywidualnego przedsigbiorca; ile prowadzil(a) firm; co wigkszym
intelektualny potencjatu stopniu decyduje o sukcesie w prowadzeniu firmy
wlasciciela- intelektualnego wyksztalcenie czy doswiadczenie; jakie cechy cha-
-menedzera rakteru, zdolnosci i umiejgtnosci pomagaja badane-

mu przedsigbiorcy w prowadzeniu firmy; czy pod-
nosi swoje kwalifikacje; czy uczestniczy w szkole-
niach (jakiego rodzaju); czy i w jaki sposob dzieli
si¢ wiedzg ze swoimi pracownikami i klientami;

2. swiadomos¢ 2. wiedza wlasciciela-menedzera z zakresu: czynnikow
waznosci kapitatu warunkujacych sukces w branzy, na rynku, ktéorym
intelektualnego dziala firma badanego; wspodtczesnych czynnikdéw
w zarzadzaniu konkurencyjnosci (wiedzy, kapitatu intelektualnego,
przedsigbiorstwem informacji, nowoczesnych technologii itd.); przeja-

wow kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie,
dziatan mogacych uruchomié¢, wesprzeé, rozwinaé
kapitat intelektualny.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wykorzystujac wiedze, bedaca efektem studiow literaturowych, autorka zbudowala narzedzia,
stuzace empirycznej weryfikacji zagadnienia. Informacje zbierano za posrednictwem ankiety oraz
wywiadu osobistego. W tresci przyjeto tréjwymiarowa formule pytan zamknigtych, otwartych i pot-
otwartych.

Pytania, zarowno w ankiecie, jak i w wywiadzie osobistym zostaly podzielone na pig¢é czgsci opi-
sujacych poszczegdlne aspekty kapitalu intelektualnego:

o czgs$¢ ogolng (stuzaca charakterystyce dziatalnosci firmy),

kapitat ludzki,

indywidualny kapitat intelektualny wtasciciela-menedzera,

kapitat strukturalny wewngtrzny,

kapitat strukturalny zewngetrzny — relacyjny.

Przeprowadzenie badan w owym obszarze nie bylo latwe ze wzgledu na specyfike zarzadzania mata
firma, ale i trudnosci w identyfikacji zjawiska kapitatlu intelektualnego. Czaso- oraz pracochtonnos¢
procesu badawczego wynikata z koniecznosci bliskich kontaktéw z przedsigbiorca, jego dostepnosci,
wypracowania stosunkow opartych na wzajemnym zaufaniu, uzywaniu nieskomplikowanego jezyka
dla nazywania poszczegolnych przejawdw zjawiska kapitatu intelektualnego (w ogole trudnego do
opisania), dzielenia si¢ wiedza, nawet ksztaltowaniu §wiadomosci, a takze czgsto duzej cierpliwosci
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(z obydwu stron: badajacego i badanego). Warunkiem powodzenia calosci bylo przygotowanie mery-
toryczne i badawcze autorki. Pojawiajace si¢ w trakcie zbierania danych watpliwosci, rozstrzygano
dzieki dodatkowym spotkaniom z przedsigbiorcami, ich pracownikami, obserwacjom, czasem anali-
zie dokumentacji organizacyjne;.

Ostatecznie badania przeprowadzono w 120 matych przedsigbiorstwach z regionu dolnoslaskiego.
Najliczniej reprezentowana grupa byty male przedsigbiorstwa zatrudniajace od 6 do 50 0sdb (75%),
mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace od 1 do 5 osdb stanowity 25% (wykres 1). Przebadane przedsig-
biorstwa to reprezentanci réznych branz: firmy handlowo-ustugowe (sklepy, cukiernie, piekarnie, za-
ktady krawieckie, zaktad optyczny itp.) [30% ogdtu]; produkcyjno-budowlane (produkcja podzespo-
16w elektro-energetycznych, zaktady mechaniki pojazdowej, firmy transportowe itd.) [20%]; hotelar-
sko-turystyczne (hotel, pensjonat, biuro podrozy, gospodarstwo agroturystyczne) [18%]; szkoleniowe
(konsulting, nauka jazdy, nauka jezykow obcych) [16 %]; reklamowe [8 %], inne (praktyka lekarska,
preparowanie trofedw mysliwskich) [8%] — por. wykres 2. Ponad 30% firm to firmy rodzinne, funk-
cjonujace na rynku wigeej niz 3 lata. 2 % sposrdd firm rodzinnych to firmy funkcjonujace na rynku od
jednego do trzech lat. Natomiast 68% ogo6tu stanowity firmy nierodzinne. Firmy mtode, funkcjonujace
ponizej jednego roku stanowily 11 % ogétu badanych przedsigbiorstw, firmy funkcjonujace na rynku
od jednego do trzech lat — 19%, a najliczniej reprezentowane byty przedsigbiorstwa ze stazem ponad
trzyletnim — 70%. Laczne zatrudnienie w przebadanych przedsigbiorstwach wynosito 2899 oséb.

Tabela 18. Struktura ilosciowa i organizacyjno-prawna badanych przedsigbiorstw

Lp. BranZaA, sektor, gaiag’ Todé - Status prawny
dziatalnosci ﬁgilzlz)ia cs}?vzﬂ(r?a spotka jawna | spélka z o.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 wilasne.

Wsrdd badanych firm (tabela 18) najwigcej byto spdtek cywilnych (53 przedsigbiorstwa, domino-
waly handlowo-ustugowe), drugie w kolejnosci to osoby fizyczne (31 firm, najwigcej hotelarsko-tury-
stycznych), spotki z o.0. reprezentowane byly przez 22 firmy (dominacja produkyjno-budowlanych),
a spotkami jawnymi bylo 14 przedsigbiorstw.

Wykres 1. Male przedsiebiorstwa wg liczby
zatrudnionych

25%

75%

‘D zatrudnieni 6-50 os6b  [zatrudnieni 1-5 oséb

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Wykres 2. Zréznicowanie branzowe badanych

przedsi¢biorstw E firmy handlowo-ustugowe

B firmy produkcyjno-

budowlane
8% 8%

30% O firmy hotelarsko-

16% turystyczne

O firmy szkoleniowo-
konsultingowe

B firmy reklamowe

18% 20%

Oinne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3.2.ldentyfikacja sktadnikéw kapitatu intelektualnego
w matym przedsiebiorstwie

3.2.1. Kapitat ludzki

Poszczegdlne elementy kapitatu ludzkiego tworzac co$ w rodzaju systemu czy mapy mozliwosci inte-
lektualnej jednostek, sa ze soba powiazane siecia wzajemnych oddziatywan.

Trudno jest jednoznacznie okresli¢ jakos¢ potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwie. Kom-
binacja elementow i czynnikow ksztattujacych kapitat ludzki stwarza problemy dla doktadnego,
wielowymiarowego i wyraznego oddania jego obrazu. Proba uchwycenia wszystkich aspektow
wydaje si¢ by¢ niemozliwa. Stad konieczno$¢ wyboru najwazniejszych, utatwiajacych opis stanu
kapitatu ludzkiego w matym przedsi¢biorstwie (szczegétowe zagadnienia objgte badaniem znaj-
duja si¢ w tabeli 17). Jednym z nich jest poziom wyksztatcenia pracownikow. Najwigcej przeba-
danych matych firm zatrudnialo pracownikow ze $rednim wyksztalceniem — 49 %; zawodowym
legitymowato si¢ 30%; wyzsze deklarowato 25%, z czego 19% wyzsze techniczne, a 12% wyzsze
ekonomiczne. Studia podyplomowe ukonczyto 2% pracownikow, na nauce w szkole podstawowej
poprzestato 4% (wykres 3). Rosnacy wyraznie odsetek pracownikow z wyzszym wyksztalceniem
jest symptomatyczny dla zmiany struktury zatrudnienia w matych firmach, ale i kryzysu zatrud-
nienia 0sob z tego typu kwalifikacjami w $rednich i duzych firmach w wymiarze makro (m.in.
zjawisko redukcji zatrudnienia w $rednich i duzych firmach). Taki stan jest szansg rozwoju dla
matych firm.

Pracownicy malych firm sa stosunkowo mlodzi. Ponad 30% z nich nie przekroczyto 30 roku
zycia, 24% znalazto si¢ w przedziale wiekowym od 30 do 35 lat, 18% miato 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 pra-
cownicy znalezli zatrudnienie w firmach funkcjonujacych na rynku wiele lat, ale i w firmach rodzin-
nych. Najmlodsi pracowali gtéwnie w matych przedsigbiorstwach z branzy hotelarsko-turystyczne;j
i reklamowej. Nowe firmy, funkcjonujace ponizej roku zatrudniaty najczgsciej pracownikdw do 35
roku zycia.

Znajomos¢ firmy przez pracownika, niewatpliwie stymuluje jego mozliwosci intelektualne. 37%
przebadanych osob 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.
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Wykres 3. Odsetek firm zatrudniajacych
pracownikow majacych wyksztatcenie:
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Stopien realizacji potrzeb pracownikéw jest rownie waznym sygnatem o przejawach zarzadzania
kapitalem Iudzkim w przedsigbiorstwie. Zapytano wybranych pracownikow, czy praca, ktdra wyko-
nuja przynosi im zadowolenie (w znaczeniu realizacji ich potrzeb): 57% badanych odpowiedziato
twierdzaco, 23% nie bylo zadowolonych, 14% nie miato zdania, a az 6% respondentéw nie udzielito
zadnej odpowiedzi. Najwigksze zadowolenie z pracy mialy osoby zatrudnione w firmach hotelarsko-
-turystycznych oraz szkoleniowo-doradczych. Firmy rodzinne oraz te, ktore istnialy na rynku najkro-
cej rowniez dawaly swoim pracownikom najwigksze zadowolenie.

Specyfika zarzadzania malym przedsigbiorstwem polega na wyraznym zdominowaniu go przez
osobe wiasciciela-menedzera. Cechy jego osobowosci, jego zdolnosci i umiejetnosci itd. rzutuja na
sposob prowadzenia firmy, na kontakty z pracownikami i relacje z otoczeniem. Wtasciciel odgrywa
bardzo wazna rolg¢ w ksztattowaniu wzorcow zachowan pobudzajacych do ciagtego generowania roz-
woju idei, co wptywa na pobudzanie potencjatu intelektualnego jednostki.

Indywidualny kapitat intelektualny wlasciciela-menedzera, bedac bardzo waznym elementem
mapy walorow intelektualnych matego przedsigbiorstwa wymaga (w miar¢ mozliwosci) badawczej
obserwacji. Badania zaczeto od identyfikacji poziomu wyksztatcenia przedsigbiorcow: najwigkszy od-
setek badanych posiadato wyksztalcenie $rednie — 27 %, dalej w kolejnosci uplasowali si¢ wlasciciele
z wyksztalceniem wyzszym technicznym — 18%, zawodowe posiada ponad 15%, wyzsze ekonomicz-
ne 14% badanych, podstawowe 3%, a studia podyplomowe ukonczyto 2% respondentow (wykres 4).
Okazuje sig, ze wyksztatcenie wyzsze ekonomiczne nie przoduje w kwalifikacjach badanych wilasci-
cieli. Najwigcej wyksztalconych ekonomistow prowadzacych swoj interes zidentyfikowano w firmach
doradczych, reklamowych, niektérych handlowo-ustugowych. Ekonomisci przodowali w firmach
funkcjonujacych na rynku od jednego roku do trzech lat, w wigkszosci nierodzinnych. Przedsiebior-
cy zapytani o to, co wickszym stopniu decyduje o sukcesie w prowadzeniu przedsigbiorstwa: wy-
ksztatcenie czy doswiadczenie, odpowiadali w przewazajacej wigkszosci, ze do§wiadczenie: 78%, co
potwierdzito struktur¢ ich wyksztatcenia. 17% bylo zdania, ze umieje¢tna kompilacja do§wiadczenia
i wyksztalcenia daje zamierzony efekt, tylko 5% opowiedziata si¢ zdecydowanie za wyksztatceniem.

Badania wykazaty, ze 39% wlascicieli ma juz doswiadczenie w prowadzeniu innej firmy, a 47%
obecnych przedsigbiorcéw bylo pracownikami najemnymi. Przecigtnie, wiasciciel matej firmy jest
w przedziale wiekowym migdzy 35 a 40 rokiem zycia. Tylko 3% ogétu respondentow liczyto ponad 50
lat, najmlodszy przedsigbiorca miat 19 lat. Tylko 12% ogolnej liczby wiascicieli stanowity kobiety.

Najczesciej wymienianymi przez przedsigbiorcow cechami charakteru, ktore pomagaja w prowa-
dzeniu dziatalnosci sa: ,,otwartos¢, niezaleznos¢, kreatywno$¢, wyobraznia, inicjatywa, niezaleznosc,



100 Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie

potrzeba osiagnie¢, ekstrawertyzm, optymizm, entuzjazm, rzetelnos¢ i obowiazkowos¢”. Najpopular-
niejsze odpowiedzi wlascicieli dotyczace zdolnosci i umiejetnoscei przyczyniajacych si¢ do wzmocnie-
nia pozycji rynkowej ich firmy to: wykorzystywanie pojawiajqcych sie szans, zdolnosci organizacyj-
ne, podejmowanie szybkich i trafnych decyzji, myslenie wybiegajqce w przyszios¢ (perspektywiczne),
przewidywanie i podejmowanie ryzyka'®, zdolno$é do inspirowania pracownikéw, zdolno$ci komuni-
kacyjne, petna kontrola nad tym co si¢ dzieje w firmie (kontrola nad posiadanymi zasobami), skutecz-
ne rozwiazywanie problemow”.

Najwicksza swiadomos$¢ waznosci swojego intelektualnego potencjatu maja ,,bardzo mali” przed-
sigbiorcy prowadzacy mikroprzedsigbiorstwa. Czgsto samodzielnie, jednoosobowo odpowiadajg za
powodzenie swojej dziatalnosci.

Przebieg proceséw pracy w matym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez osobiste stosunki
i powiazania, ktdre moga wplywaé pozytywnie na motywacj¢ i lojalno§¢ pracownikéw. Bezposred-
ni kontakt przetozonego z podwladnym daje mozliwos¢ lepszej znajomoscei jego pozytywnych cech
i umiejetnosci, wiedzy, ktora dysponuje 1 wykorzystanie ich dla dobra przedsigbiorstwa.

W systemie zarzadzania kapitatem ludzkim zachodzace relacje migdzy wiascicielem a pracowni-
kami, ktorych konsekwencja jest uruchomienie (czgsto odblokowanie) mozliwosci intelektualnych,
odbedzie si¢ tylko wowczas, gdy wilasciciel bedzie $wiadomie kreowat te wartosci. Respondenci
zapytani o to, kim jest dla nich pracownik odpowiadali gltdwnie, ze jest: bardzo wazny; podsta-
wowym i najwazniejszym zasobem; partnerem; zasobem, ktory trzeba rozwijaé, w ktorego trzeba
inwestowac.

Wykres 4.Wyksztalcenie wlasciciela firmy
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorcy na pytanie: czy lepsze wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci pracow-
nikéw pozwolitoby przedsigbiorstwu...” w wigkszosci odpowiadali: uzyskaé przewage konkurencyjna
(az 58%), przetrwad (15%), rozwina¢ si¢ (15%). Dla 59 % ankietowanych potencjat ludzki w przed-
sigbiorstwie jest kompetencjami i umiejgtnosciami pracownikow, dla 25% wiedza i doswiadczeniem
pracownikow, 16 % kompetencjami i umiej¢tnosciami wlasciciela-menedzera (wykres 5).

19 Ty popularne byty odniesienia do ryzyka umiarkowanego, bezpiecznego, w rozsadnych granicach.
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Wykres 5. Czym dla Pana (i) jest potencjal ludzki

w przedsiebiorstwie?

16%

25% 59%

0 kompetencjami i umiejgtnosciami pracownikéw

B wiedzg i doswiadczeniem pracownikéw

O kompetencjami i umiejetnosciami wlasciciela-menedzera

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Glownymi problemami w obszarze efektywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego wymienianymi
przez przedsigbiorcdw sa: wysokie koszty pracownicze, ubezpieczenia spoteczne, koniecznos¢ reduk-
cji zatrudnienia (znaczny spadek zatrudnienia w stosunku do lat ubieglych, w przebadanych firmach
w 45% zanotowano spadek zatrudnienia, w 32% wzrost, w 23% stabilng sytuacj¢ w ciagu ostatnich
dwoch lat — oprécz firm nowych), korzystanie z podwykonawcow, brak czasu na podnoszenie kwalifi-
kacji (czasem nawet na rzetelna rozmow¢ z pracownikiem), drogie oferty firm szkoleniowych.

3.2.2. Kapitat strukturalny wewnetrzny

Efektem dziatan intelektualnych oséb zatrudnionych w firmie jest potencjat strukturalny. Zgodnie
z budowg systemu zarzadzania kapitatem intelektualnym jest on produktem kapitatu ludzkiego. Ka-
pitat strukturalny zawiera w sobie zinstytucjalizowang wiedz¢ w formie struktury, procedur, plandw,
strategii, dokumentacji itp. Kapitat strukturalny w odréznieniu od kapitatu ludzkiego jest wiasnoscia
przedsigbiorstwa.

Kapitat strukturalny w matym przedsiebiorstwie jest przede wszystkim zdolnoscia organizacyjng
do przesytania, przechowywania i wykorzystywania materialu intelektualnego. Krotko mowiac, jest
to struktura wewngtrzna tworzona przez pracownikow; sa to te elementy, ktore tworza sposob w ja-
ki dziata przedsigbiorstwo. Wyniki badan pokazuja, iz podobnie jak w obszarze kapitatu ludzkiego,
réwniez wymiary kapitatu strukturalnego przybieraja réznorodny obraz w zaleznosci od branzy, ilosci
zatrudnionych, czasu funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku itp.

Ankietowanych wiascicieli poproszono o zidentyfikowanie elementéw wewnetrznego potencjatu,
wystepujacych w ich przedsigbiorstwie. Najwigkszy odsetek badanych wymienito: strukture organi-
zacyjna (82%), systemy dzialania (78%), systemy informatyczne (sprz¢t komputerowy) (77%), histo-
ri¢ firmy (35%), tajemnice handlowe (28%); bazy danych zawierajace informacje o rynku i klientach(
42%). Przejawy kultury organizacyjnej dostrzegto tylko 18% przedsigbiorcow, a 14% uwaza strategi¢
jako istotny element kapitatu strukturalnego wewngtrznego swojej firmy. Najmniejszy odsetek respon-
dentéw wymienito: techniki i style zarzadzania (13%) patenty, licencje (5%), prawa projektowe (2%),
prawa autorskie (0,5%). Znaki handlowe i ustugowe wymienita tylko jedna osoba. Taka struktura odpo-
wiedzi nasuwa stwierdzenie, iz specyfika budowy i dziatalno$ci matej firmy oddzialuje na ilo$¢ i rodzaj
elementow kapitatu strukturalnego wewngtrznego. Rozbudowane systemy, skomplikowane metody za-
rzadzania, ztozone rozwigzania strukturalne, wymagajace duzych naktadow rzeczowych, finansowych,
ludzkich i intelektualnych nie przystaja do matej skali funkcjonowania matego przedsigbiorstwa.
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Wykres 6. Sposob zarzadzania matym przedsiebiorstwem

13%

30% 57%

O doswiadczenie biznesowe M intuicja [Jtechniki zarzadzania ‘

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wewngtrzna strukturg firmy ksztaltuje sposob jej zarzadzania. W aspekcie ukrytych, typowych tyl-
ko dla danego podmiotu rozwiazan mozna mowi¢ w tym miejscu o filozofii zarzadzania, wykraczaja-
cej poza typowe metody i techniki. Préba 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, gtdwnie w firmach hote-
larsko-turystycznych, produkcyjno-budowlanych, niektérych handlowo-ushugowych, funkcjonujacych
na rynku powyzej trzech lat, nierodzinnych. Stosownymi technikami zarzadzania nazwanymi przez
wlascicieli jest zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez motywacje, zarzadzanie przez partycypacje,
zarzadzanie przez komunikowanie si¢. Ograniczone mozliwosci narz¢dzi badawczych, zwlaszcza sto-
pien ich szczegdtowosci, uniemozliwity weryfikacje rzeczywistego wykorzystywania wymienianych
technik. Niewielka ilo$¢ matych firm stosujacych profesjonalne sposoby zarzadzania §wiadczy o stosun-
kowo niskim poziomie wiedzy teoretycznej z tego zakresu (,,nieznajomosci tematu”), jaki reprezentuja
wlasciciele-menedzerowie, co ma zwiazek z dos¢ niskim odsetkiem przedsigbiorcow z wyksztatceniem
wyzszym ekonomicznym (14%) oraz powszechnym przekonaniem wtascicieli o decydujacym wptywie
doswiadczenia i osobowosci, wigkszym niz wyksztalcenie, na ksztatt i efekt dziatalnosci firmy. Innym
powodem nie korzystania z gotowych wzoréw zarzadzania jest czgsto skomplikowanie procesu ich im-
plementacji oraz potrzeba zaangazowania duzej ilosci $srodkow. Tylko 8% badanych konkretnie nazwato
styl zarzadzania (kierowania)!%’, jaki stosuja; najwiecej przedsigbiorcow wymienito styl partycypacyjny
i demokratyczny, 4 osoby zadeklarowaly zarzadzanie ,,po ojcowsku” (styl paternalistyczny), 1 osoba
»przyznata si¢” do stylu autokratycznego. Pozostate 92% respondentoéw odpowiadato w sposéb opisowy,
okreslajac styl jako ,,proludzki”, styl oparty na doswiadczeniu itp. Wielu mylito styl z technika, a spora
czgs¢ w ogodle nie udzielita odpowiedzi. Brak poprawnej odpowiedzi (z punktu widzenia teorii organi-
zacji i zarzadzania), nie oznacza oczywiscie braku stosowania okreslonych stylow zarzadzania. Mozna
tu mowi¢ bardziej o braku §wiadomosci ich stosowania przez wiascicieli-menedzeréw. Istnienie wielu
symptomdw, sygnatldw w postaci cech charakterystycznych stylow, warunkow, sprzyjajacych okolicz-
nosci w badanych firmach, ktére sa mozliwe do zidentyfikowania, moze dawa¢ odpowiedz faktycznego
stosowania modelowych stylow.

Wiedza na temat gtdwnych atutéw firmy, kluczowych jej kompetencji, zrédet tworzenia przewa-
gi konkurencyjnej, nowoczesnych czynnikéw konkurencyjnych réwniez stanowi klucz do tworzenia
unikatowej architektury firmy. Na pytanie: ,,co odréznia przedsigbiorstwo od innych...” respondenci
najcze¢sciej odpowiadali, iz produkt (25%), pracownicy (24%), unikalna receptura (18%), obstuga

107 Pojecia: ,,styl zarzadzania” i ,,styl kierowania” stosowane sa tu zamiennie.
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klienta (17%), lokalizacja (9%), dalej znalazly si¢: kompleksowo$¢ ustug, nowoczesnosé¢, wysokiej
klasy urzadzenia (wykres 7).

Determinantami sukcesu matego przedsigbiorstwa sa wedle badanych wtascicieli: jakos¢ produk-
tu (34% respondentdéw umiescilo ta odpowiedz na pierwszym miejscu), utrzymywanie kontaktow
z klientami (24%), tatwy dostgp do zasobow finansowych (18%), efektywne wykorzystanie maszyn,
urzadzefi, technologii (10%), efektywne wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow (9%),
dziatanie w waskich niszach rynkowych (5%) — wykres 8. Jak wskazuja powyzsze wyniki, elementy
kapitatu strukturalnego wewnetrznego procz unikalnej receptury (innowacje w ogoéle nie cieszyly si¢
popularnoscia wsrdéd odpowiedzi respondentdw) nie znajduja uznania w oczach przedsigbiorcodw i nie
sa traktowane jako uwarunkowania sukcesu (chyba, ze traktowaé jakos¢ produktu jako efekt procesu
efektywnego wykorzystania wewnetrznej struktury firmy).

Wykres 7. Co odroznia Pana (i) przedsiebiorstwo od innych?
99, 3% 3%1% 25%
17%
[ produkt [ pracownicy
[ unikalna receptura [] obstuga klienta
| lokalizacja ] kompleksowos¢ ustug
Il nowoczesnos¢é ] wysokiej klasy urzadzenia

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Takze efektywne wykorzystanie wiedzy i umiejg¢tnosci pracownikow, nie znalazlo swojego miej-
sca w najwyzej punktowanych odpowiedziach. Nie dotyczy to jedynie firm szkoleniowo-konsultingo-
wych i po czgscei hotelarsko-turystycznych.

Wykres 8. Determinanty sukcesu matego przedsiebiorstwa
(odpowiedzi udzielone na pierwszym miejscu)

99, 5%

34%

10%

18%

24%

[ jakos¢ produktu

B utrzymywanie kontaktéw z klientami

[ tatwy dostep do zasobéw finansowych

[ ] efektywne wykorzystanie maszyn, urzadzef, technologii

Il cfcktywne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw
[] dziatanie w waskich niszach rynkowych

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Zastanawia to w zestawieniu z faktem, iz zdecydowana wickszos¢ przedsigbiorcow (97%) zgadza
si¢ z opinig, iz gléwnym zrédlem przewagi konkurencyjnej w przysztosci bedzie wiedza (wykres 9).
Jedna z mozliwych interpretacji jest jak si¢ wydaje nacisk biezacych probleméw funkcjonowania,
wyznaczajacy koncentracj¢ uwagi bardziej na przetrwaniu niz na dziataniach rozwojowych.

Wykres 9. Czy zgadza si¢ Pan(i) z opinia, Ze gtléwnym Zrédtem
przewagi konkurencyjnej w przysztosci bedzie wiedza?
0,50%
0,50%
2%
49%
48%
[ zdecydowanie tak B raczej tak [Jtrudno powiedzie¢
[Jraczej nie W zdecydowanie nie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.2.3. Kapitat strukturalny zewnetrzny — relacyjny

Najbardziej docenianym i §wiadomie kreowanym wymiarem kapitatu intelektualnego w matych fir-
mach, jak wynika z badan, jest kapitat strukturalny zewnetrzny — relacyjny zwiazany z niematerial-
nymi aktywami rynkowymi. Wchodzg tu: marki handlowe, klienci i ich lojalnos$¢, relacje z klientami,
rézne kontrakty i umowy, np. licencyjne, koncesyjne, strategie marketingowe: w tym ksztattowanie
jakosci produktu, strategie cenowe, kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane srodki promocji, reputacja
i wizerunek przedsigbiorstwa.

Wykres 10. Odsetek dziatan marketingowych w matych przedsigebiorstwach

ksztattowanie wizerunku ‘

budowanie zaufania dostawcow ‘

utrzymywanie lojalnosci klientéw ‘

public relations

promocja sprzedazy ‘

reklama |
I I I I

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Badani wtasciciele mieli zidentyfikowaé w swoich firmach elementy kapitatu strukturalnego ze-
wngetrznego — relacyjnego. Najwickszy odsetek odpowiedzi dotyczyt wystgpowania takich przejawow
kapitatu relacyjnego, jak relacje z klientami (98%), relacje z partnerami zewngtrznymi (97%), dziata-
nia marketingowe (94%), ksztatltowanie wizerunku przedsigbiorstwa (92%). Kontrakty i umowy zna-
lazty si¢ swoje odzwierciedlanie w 24% odpowiedzi, gléwnie w firmach produkcyjno-budowlanych
i hotelarsko-tyrystycznych.

Chociaz wiele przedsigbiorstw nie posiada sformalizowanej bazy danych o klientach i rynku (tylko
24%), to takie dzialania, jak dbatos¢ o klienta, zaspokojenie jego potrzeb, stosowanie réznorodnych
narzgdzi marketingowych, nieformalna wspdtpraca z dostawcami i konkurentami traktowane sa jako
najwazniejsze sposoby na przetrwanie na rynku. Takiego zdania jest ponad 90 % ankietowanych.

Najczgsciej stosowanym narzedziem marketingowym jest reklama (w réznej formie, stosuje ja 98%
respondentdw), nastgpnym w kolejnosci jest promocja sprzedazy (obnizki cen, upusty, bonifikaty, pro-
mocje itp.) — 78%, public relations (sponsoring, dziatalno$¢ charytatywna, wspdtpraca ze spolecznoscia
lokalng) — 45%. Utrzymywanie lojalnosci klientow oraz budowanie zaufania i wspotpracy z dostawcami
1 innymi partnerami zewngtrznymi wigkszo$¢ firm uznala za priorytetowe w swojej dziatalnosci — 97%.
Whyniki badan wskazuja na upatrywanie gtéwnych zrédet sukcesu wlasnie w elementach kapitatu struk-
turalnego zewngtrznego — relacyjnego. Respondenci stawiajg na jakos¢ produktu (34% badanych umie-
$cito 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 dziatalnosci matego przedsigbiorstwa oddziatuje
na ilo$¢ i rodzaj elementow kapitatu ludzkiego, kapitatu strukturalnego wewngtrznego, kapitatu struk-
turalnego — zewngtrznego. Identyfikowane elementy rowniez sa na miar¢ mozliwosci matych firm
1 wystgpuja w ograniczonym i nieréwnomiernym zakresie.

Najwigcej wiascicieli — menedzerdw ,,legitymuje si¢” srednim wyksztatceniem. Zdaniem wigkszo-
$ci whascicieli doswiadczenie jest wigksza determinanta sukcesu w biznesie niz wyksztalcenie, a spe-
cjalistyczne doskonalenie oraz zdobywanie wiedzy poprzez dziatanie jest cenionej wyzej od dobrego,
teoretycznego przygotowania (takie stwierdzenie zastanawia w zderzeniu z danymi o do$¢ znacznym
inwestowaniu w indywidualny kapital intelektualny wilascicieli, wyrazone w uczestniczeniu w rdz-
nego rodzaju szkoleniach, kursach, studiach itp.; najprawdopodobniej dotyczy wigc pracownikdw).
Kobiety rzadziej zarzadzaja matym przedsigbiorstwem.

Podobnie jak ich szefowie, wigkszo$¢ pracownikdw ma Srednie wyksztalcenie. Ale pozytywnym
sygnatem jest postgpujaca zmiana struktury zatrudnienia, wyrazona w wyraznie rosnagcym odsetku
pracownikow z wyzszym wyksztatceniem oraz mtody wiek pracownikow (ponad potowa pracowni-
kow badanych firm nie przekroczyta 35 roku zycia) jest szansg na zwigkszenie kreatywnosci i ekspan-
sji dziatania. Praca przynosi zadowolenie wickszej czg¢sci pracownikow (w obliczu duzego wskaznika
bezrobocia (rynek pracodawcy) stopien ujawnianego zadowolenia moze rosnac jeszcze bardziej).

Zdecydowana wigkszo$¢ wilascicieli opowiada si¢ za wykorzystaniem wiedzy, doswiadczenia
i umiejgtnosci pracownikow, jako przysztego zrodia przewagi konkurencyjnej, co wyraznie ktoci si¢
z zdiagnozowanym stanem kreowania tych wartosci (o czym w dalszej czesci pracy), — w tym aspek-
cie checi stajg si¢ kategorig przeciwstawng do realizacji i mozliwosci.

Specyficzna budowa matego przedsigbiorstwa oddziatuje na ilo$¢ oraz zakres wystepowania prze-
jawow kapitatu strukturalnego wewngtrznego. Prym wiedzie nieskomplikowana struktura organizacyj-
na, systemy dziatania, sprzet komputerowy, oprogramowanie, historia, unikalna receptura itd. Techniki
i style zarzadzania; patenty, licencje prawa projektowe, prawa autorskie, znaki handlowe i ustugowe
wystepuja w $ladowych ilosciach. W przyttaczajacej wigkszosci badanych firm niedostrzegane i nie-
doceniane sg przejawy kultury organizacyjnej. Takze w wigkszosci matych przedsigbiorstw wystepu-
je wyrazne powiazanie funkcji wlasciciela z funkcja menedzera, co znacznie obcigza obowiazkami
wlascicieli oraz absorbuje ich uwage zwlaszcza w aspekcie efektywnego pozyskania i wykorzystania
zasoboéw materialnych oraz finansowych. W badanych przedsigbiorstwach role organizacyjne nie sa
precyzyjnie uswiadomione i okreslone, a nieprofesjonalny, oparty na intuicji i doswiadczeniu sposob
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zarzadzania w wigkszo$ci matych firm nie przystaje do nowoczesnych metod, nie wyzwala takze sit
doskonalacych zarzadzanie kapitalem intelektualnym.

Najbardziej rozwinigtym wymiarem kapitatu intelektualnego jest kapitat strukturalny — zewnetrz-
ny-relacyjny, w nim przedsigbiorcy upatruja jedno z gtéwnych zrodet sukcesu.

Prawidlowe wyodre¢bnienie strategicznej z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej elementéw
kapitatu intelektualnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu nastepnych etapow jego za-
rzadzania (tzn. pomiaru oraz wykorzystania i rozwoju).

3.3. Pomiar kapitatu intelektualnego w matym przedsiebiorstwie

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym obejmuje réwniez pomiar jego sktadnikéw. Wyniki ba-
dan dowodza, iz powszechna nieche¢é przedsigbiorcow do stosowania wnikliwej finansowej analizy
dziatalno$ci firmy znajduje réwniez swoj wyraz w ewentualnym stosowaniu miar pozabilansowych.
Wprawdzie dysponuja oni danymi potrzebnymi do wymiernego opisu zjawisk, to jednak brak wy-
raznego wzoru czy kierunku wykorzystania tych informacji stwarza obraz skrajnej niewiedzy oraz
niedostrzegania sensu w ich przetwarzaniu. W zadnej z badanych firm nie stwierdzono przejawdow
pomiaru kapitatu intelektualnego.

Dla pelnego obrazu zarzadzania kapitalem intelektualnym w badanych przedsigbiorstwach
przyjeto wielowymiarowa analize, zakladajaca zardwno jakosciowy opis ukrytego potencjatu, jak
i wymierna projekcje rzeczywistych dziatan przedsigbiorstwa w aspekcie mozliwosci budowania
strategicznych kompetencji na bazie kapitalu intelektualnego. Dobdr wskaznikéw ograniczyt si¢
do kilkunastu. Wybor ten jest konsekwencja bardziej ograniczen wynikajacych ze specyfiki dzia-
falnosci matej firmy oraz faktycznych mozliwosci dostgpu do danych niz potencjalnie mozliwej ich
listy (zreszta w wigkszosci zawartej w pierwszej wersji kwestionariusza badawczego, ktory musiat
ulec czesciowej modyfikacji). Przyjete wskazniki miaty wskaza¢ na réznice wynikajace nie tylko
ze specyfiki dziatalno$ci matej firmy, ale branzy, w ktdrej dziala; rzeczywistej jej wielkosci, wieku,
rodzinnych biznesowych zaleznosci. Miary przyj¢to, odnoszac je do tego samego poziomu ele-
mentow kapitatu intelektualnego. Takie same wskazniki przyjeto dla wszystkich firm, dzielac je
wedtug czterech kryteriow: (1) zréznicowanie branzowe; (2) zrdznicowanie ze wzgledu na wielkos¢
zatrudnienia; (3) podzial na firmy rodzinne i nierodzinne; (4) zréznicowanie ze wzgledu na czas
funkcjonowania na rynku.

Dla okreslenia stanu kapitatu ludzkiego w badanych przedsigbiorstwach przyjeto dwanascie naste-
pujacych wskaznikow:
wartos$¢ sprzedazy w tys. zl;
warto$¢ naktadow na inwestycje w tys. zl;
naktady na szkolenia w tys. zk;
udziat kosztow szkolen w warto$ci sprzedazy w %;
wartos¢ inwestycji w rozwdj pracownikdéw w tys. zt (w tym szkolenia);
udziat inwestycji w rozwdj pracownikow w inwestycjach ogdtem w %;
sredni czas zatrudnienia pracownika w firmie w latach;
sredni czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia na jednego pracownika w godzinach;
udziat pracownik6éw zatrudnionych na pelny etat w ogoélnej liczbie zatrudnionych w %;
udziat kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogotem w %;
srednie miesi¢czne wynagrodzenie netto pracownika w zk;
srednia miesigczna warto$¢ wynagrodzen pozaptacowych na jednego pracownika w zt.

Kapitat strukturalny reprezentuja wskazniki, takie jak:

warto$¢ naktadow na inwestycje i doskonalenie technologii w tys. zk;
o ilo$¢ patentow, licencji;

o Srednia ilo$¢ komputeréw w firmie;
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o udzial statych klientdéw w ogdlnej ich ilosci w %;
o udzial reklamacji, zwrotow, skarg w ogolnej ilosci sprzedanych produktow i ustug w %;
o udzial kosztoéw marketingowych w kosztach ogétem w %.

Wszystkie dane dotycza 2002 roku.

Przewodnim celem pomiaru, jako najtrudniejszego etapu procesu badania i zarzadzania kapitatem
intelektualnym, jest nakreslenie obrazu stanu poszczegoélnych sktadnikéw kapitalu intelektualnego
oraz efektu ich zaangazowania w budowaniu catkowitej wartosci. Analiza danych liczbowych zawar-
tych w tabelach dowodzi, iz kondycja badanych przedsigbiorstw w zakresie rozwoju przedsigbiorstwa
oraz inwestowania w kapitat ludzki i strukturalny jest niezadowalajaca z punktu widzenia mozliwosci
poprawy konkurencyjnosci.

Zestawienie warto$ci sprzedazy z wartoscia nakladow na inwestycje pomaga okresli¢ srodki
przeznaczane na rozwoj firmy. Najwicksza warto$¢ sprzedazy w 2002 roku osiagnely firmy z branzy
handlowo-ustugowej; firmy wigksze; nierodzinne, funkcjonujace na rynku powyzej 5 lat. Najmnie;j
sprzedaly firmy reklamowe, firmy zaliczone do grupy ,,inne” oraz firmy najmtodsze. Podobny rozktad
przyjmuja wartosci naktadéw na inwestycje. Zestawiajac dane, tatwo daje si¢ zauwazy¢ niewielki
udziat inwestycji w wartosci sprzedazy zwlaszcza w firmach handlowo-ustugowych, gdzie udziat wy-
nosi 0,6% oraz produkcyjno-budowlanych — 1,1%. Zaskakujacym jest fakt, iz w grupie mato inwestu-
jacych znalazty si¢ rowniez przedsigbiorstwa szkoleniowo-doradcze (1,8%). Najbardziej efektywne
pod wzgledem inwestycji sa przedstawiciele wolnych zawodow (4,8%), przedsigbiorstwa hotelarsko-
-turystyczne (3,8%) i reklamowe (2,1%). Srednio, badane firmy angazuja 0,9% wartoéci sprzedazy na
inwestowanie.

Za miare inwestycji w rozwdj kapitatu ludzkiego przyjeto:

naktady przeznaczane na szkolenia,

udziat kosztéw szkolen w wartosci sprzedazy,

wartos$¢ inwestycji w rozwdj pracownikdéw ( w tym szkolenia),

udziat inwestycji w rozwdj pracownikow w inwestycjach ogotem,

udziat kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogétem w %.

Naktady przeznaczone na szkolenia maja swoj faktyczny wymiar w udziale kosztow szkolen
w wartosci sprzedazy. Wskaznik ten ksztaltuje si¢ na bardzo niskim poziomie. Determinuje go branza
w jakiej dziata firma. Najmniejszy udziat deklaruja firmy z branzy handlowo-ustugowe;j, tylko 0,07%
i produkcyjno-budowlanej (0,08%), najwigkszy za$ przedstawiciele wolnych zawodow (2,0%), fir-
my reklamowe (1,0%), dalej szkoleniowo-doradcze (0,9%) i hotelarsko-turystyczne. Srednia war-
to$¢ oscyluje wokot 0,2%. Wymierna warto$¢ inwestycji w rozwoj pracownikow pokazuje wskaznik
udziatu inwestycji w rozwoj pracownikow w inwestycjach ogdtem. Najwigcej w spoteczng sfere dzia-
alnos$ci inwestujg firmy reklamowe (52,0%), szkoleniowo-doradcze (46,4%), inne (44,5%) i hote-
larsko-turystyczne (21,0%), najmniejsze wartosci odnotowano w firmach produkcyjno-budowlanych
(7,6%) oraz handlowo-ustugowych (11,7%). I w tym przypadku réwniez branza najwyrazniej rozni-
cowala otrzymane wyniki. Sredni udziat inwestycji w mniejszych firmach oscylowat wokot 16,0%
niewiele rézniac si¢ od danych zebranych z przedsigbiorstw wigkszych, w ktorych wynosi 13,5%.
Firmy rodzinne wykazaty nieznacznie wigksze sktonnosci do inwestowania w rozwdj pracownikow
(17,7%) niz firmy nierodzinne (14,3%). Podziat przedsigbiorstw wedlug czasu funkcjonowania na ryn-
ku pozwolil wnioskowac, iz wiek firmy nie jest najsilniejsza determinanta. Najwigksze wartosci w tej
grupie osiagnely firmy dziatajace 1-3 lat (16,4%). Nieznaczna roznicg zaobserwowano w przypadku
przedsigbiorstw starszych (15,4%) i najmtodszych (15,3%). Ogdlna kwota naktadéw na szkolenie pra-
cownikow wydana w 2002 roku we wszystkich badanych przedsigbiorstwach wyniosta zaledwie 579
tys. zl przy obrotach w wysokosci nieco powyzej 444 mln ztotych, co stanowi zaledwie 0,2% tej kwo-
ty. Srednio w przeliczeniu na jednego pracownika przedsigbiorstwa wydaja 199,7 zt rocznie. Troche
lepiej ksztattuje si¢ ogdlna kwota inwestycji w rozwdj pracownikow (wliczajac szkolenia) — 638 tys.
z} przy naktadach na inwestycje rzedu 4 mln, co stanowi 15,4% kwoty. Srednio na pracownika w ciagu
roku przypada 1425 zt.
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Tabela 20. Stan kapitatu strukturalnego w badanych przedsigbiorstwach
w 2002 roku — pomiar za pomoca wybranych wskaznikow

I. ZROZNICOWANIE BRANZOWE
Lp. | Branza, sektor, gataz Wartosé Tlos¢ Srednia Udziat | Udziat rekla- | Udziat kosz-
dziatalnosci naktadéw | patentdw, | ilos¢ kom- | stalych | macji, zwro- | tow marke-
na inwestycje | licencji* | puterow | klientow tow, skarg tingowych
i doskonale- w firmie** | w ogdlnej | w ogdlne;j w kosztach
nie techno- ich ilosci | ilosci sprzeda- | ogdtem w %
logii w % nych produk-
w tys. zt tow 1 ustug
w %
1|2 3 4 5 6 7 8
1. | handlowo-ustugowe 1 800 1 1,2 47,5 8,5 3,2
2. | produkcyjno- 1300 1 2,5 54,7 10,0 4,5
budowlane
3. | hotelarsko- 800 1 3,5 60,0 7,4 11,2
turystyczne
4. | szkoleniowo- 195 2 3,2 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 5,4 5,7
Ogotem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7
1. ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA WIELKOSC ZATRUDNIENIA
Wielkos¢ matej )
Lp. | firmy (wg wielkosci WSKAZNIKI
zatrudnienia)
1|2 3 4 5 6 7 8
1. | mniejsze, mikro 1083 2 1,4 62,0 7,3 53
przedsigbiorstwa (1-5
0s0b)
2. | wigksze (6-50 0s6b) 3247 4 32 48,8 8,9 8,1
Ogdtem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7
1. ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA RODZAJ WEASNOSCI
Lp. |Rodzaj malej firmy WSKAZNIKI
(wlasno$¢ 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
Ogodtem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7
IV.ZROZNICOWANIE ZE WZGLEDU NA CZAS FUNKCJONOWANIA NA RYNKU
Lp. | Wiek matej firmy WSKAZNIKI
1|2 3 4 5 6 7 8
1. |nowe < 1 roku 476,3 0 0,8 243 5,5 5,1
2. | 1-3 lat 822,7 2 2,7 68,0 8,7 7,5
3. |starsze > 5 lat 3031 4 34 73,9 10,1 7,5
Ogotem 4330 6 2,3 55,4 8,1 6,7

* Do grupy przedsigbiorstw wliczono réwniez jedno posiadajqce znak ustugowy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

** Z uwzglednieniem firm nie posiadajqcych komputera.

Udziat kosztow zwiazanych z pracownikami w kosztach ogétem w wigkszosci firm jest na podob-
nym poziomie. Zwiazane jest to ze stalymi kosztami personalnymi ponoszonymi przez pracodawcow.
Sredni udzial kosztoéw wynosi 67,7%.
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Efekt tworzenia w przedsigbiorstwie warunkéw dla wykorzystania kapitatu ludzkiego opisuja:
sredni czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia na jednego pracownika w godzinach;

sredni czas zatrudnienia pracownika w firmie w latach;

udziat pracownik6éw zatrudnionych na pelny etat w ogodlnej liczbie zatrudnionych w %;

srednie miesi¢czne wynagrodzenie netto pracownika w zk;

srednia miesigczna warto$¢ wynagrodzen pozaptacowych na jednego pracownika w zt.

Czas przeznaczony w ciagu roku na szkolenia pracownika réwniez jest jednym z miernikéw wska-
zujacym na stopien dbatosci o rozwoj kompetencji i kwalifikacji pracownika. Dane zawarte w tabeli
dowodza, iz $redni czas, ktory przedsigbiorstwa przeznaczyty w 2002 roku na szkolenia swoich pra-
cownikow 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 dzialajacych na rynku 1-3 lat (24,4 godzin). Naj-
mniej wagi do czasu szkolen przywiazujg przedsigbiorstwa z branzy handlowo-ustugowej (5,8 go-
dzin) i produkcyjno-budowlanej (7,4 godzin).

Bezpieczenistwo pracownika zwiazane z forma i dtugos$cia zatrudnienia rzutuje w znacznym stop-
niu na skuteczno$¢ wykonywanej przez niego pracy, a takze na relacje migdzy nim, a przetozonym.
Sredni czas zatrudnienia pracownika w badanych przedsigbiorstwach wynosi — 4,3 lata. Najdtuzej
pracownicy mogg pracowa¢ w firmach hotelarsko-turystycznych (5,5 lat), najkrocej w handlowo-
-ustugowych (2,5 lata). W dlugosci zatrudnienia zdecydowanie przodujg przedsigbiorstwa starsze
(9,2%);wicksze (6,4 lata); rodzinne (5,8 lata).

Najwickszy udzial pracownikéw zatrudnionych na pelny etat w ogélnej liczbie zatrudnionych
zanotowano wsrdd przedstawicieli wolnych zawodow (89%) oraz firm z branzy szkoleniowo-
-doradczej (88%). Sezonowos¢ pracy w firmach hotelarsko-turystycznych przesadzila o udziale
w wysokosci 65%. Identyczng wartoscia wskaznika odznaczaly si¢ firmy miode (65%), funk-
cjonujace na rynku ponizej roku. Zdecydowanie przoduja w tej grupie mikroprzedsiebiorstwa
z wynikiem 87%.

Istotnym wyznacznikiem dbato$ci o pracownika jest wysoko$¢ jego wynagrodzen (réwniez po-
zaptacowych), bedacych niejednokrotnie jedynym narzedziem motywacyjnym. Srednie miesiecz-
ne wynagrodzenie netto pracownika w badanych firmach wynosi 1175 zt. Stawki ptacowe sg dos¢
wyrdwnane, a réznica mi¢dzy branzami jest niewielka i waha si¢ od 975 zt w przedsigbiorstwach
handlowo-ustugowych, do 1450 zt w firmach szkoleniowo-doradczych. Najnizsze wynagrodzenia
zapewniaja swoim pracownikom przedsi¢biorstwa najkrocej dziatajace na rynku. W przypadku
wynagrodzen pozaptacowych rozktad w ramach branzy jest podobny: najwigcej srodkow asygnuja
przedsigbiorstwa szkoleniowo-doradeze (320 zt), najmniej handlowo-ustugowe (150 zt). W firmach
mniejszych pracownicy moga otrzymac poza ptaca dodatkowo 290 zt, a w rodzinnych 270 zt. Firmy
nierodzinne oferuja swoim pracownikom 200 zt, a wigksze 180 zt.

Warto$¢ naktadow na inwestycje i doskonalenie technologii w zestawieniu z wartoscia sprze-
dazy moze postuzy¢ dla lepszego obrazu stopnia angazowania srodkéw finansowych na rozwoj
kapitatu strukturalnego, a tym samym rozwoj przedsi¢biorstwa. Analizujac dane z tabel mozna
zauwazy¢, iz ogélna kwota naktadéw na inwestycje i doskonalenie technologii wynoszaca nieco
ponad 4 min zt, jest w porownaniu z wartoscia sprzedazy bliska 445 mln zl, niewielk ($§ladowa
wrecz) czescig (0,9%). Taki wynik moze $wiadczy¢ o nie przywiazywaniu wagi do inwestowania
w rozwoj technologii i dzialanie bardzo zachowawcze w tym zakresie. Na podstawie informa-
cji liczbowych mozna stwierdzi¢, iz innowacyjnos$¢ badanych firm wyznaczana iloscig patentow
i licencji, znakdw handlowych, towarowych, know-how itd. bedacych w posiadaniu przedsigbior-
stwa jest na mizernym poziomie. Tylko 6 sposréd 120 badanych posiada tego typu wlasnosé
intelektualna.

Liczba komputeréw w firmie jest informacja o stopniu komputeryzacji matych przedsi¢ebiorstw,
mozliwo$ciach przetwarzania informacji i zarzadzania wiedza. Srednia ilos¢ komputeréw w ba-
danych przedsigbiorstwach wynosi 2,3. Najlepiej wyposazona jest branza hotelarsko-turystyczna
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(3,5), najgorzej handlowo-ustugowa. Takze firmy wigksze, nierodzinne i starsze $rednio dysponu-
ja wigcej niz 2 komputerami. Przy obliczaniu danych brano pod uwagg takze firmy nieposiadajace
sprzetu komputerowego. Sprzet komputerowy posiada 42% badanych przedsigbiorstw.

Kapitat strukturalny zewnetrzny — relacyjny opisuja:

o udzial statych klientdéw w ogdlnej ich ilosci w %;
o udzial reklamacji, zwrotow, skarg w ogolnej ilosci sprzedanych produktow i ustug w %;
o udzial kosztoéw marketingowych w kosztach ogétem w %.

Préoba oceny poziomu troski o klienta byta mozliwa dzigki zbadaniu udziatu statych klientéw
w ogdlnej ich ilo$ci oraz udziatu reklamacji, zwrotéw, skarg w ogolnej ilosci sprzedanych produktow
i ustug. Na podstawie danych zawartych w tabeli mozna wnioskowac, iz zdecydowana wigkszos¢ ba-
danych przedsigbiorstw bazuje na statych klientach, ktorych sredni udziat w ogélnej liczbie klientow
wynosi ponad 55%. Najwigcej statych klientow majq starsze przedsigbiorstwa (73,9%), nalezace do
grupy ,,inne” (70%) ,funkcjonujace na rynku 1-3 lat (68%), rodzinne (65,2%) i hotelarsko-turystyczne
(60%). Najmniejszy udziat stalych klientow (z oczywistych powodow), posiadaja firmy najmlodsze
(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 mtode przedsigbiorstwa (5,5%). Srednie niezadowolenie oscylowato wokét 8,1 %.

W celu oceny poziomu ekspansji rynkowej zbadano takze wysoko$¢ wydatkéw na marketing li-
czonych w postaci udzialu kosztéw marketingowych w kosztach ogétem. W skali badanych przed-
sigbiorstw wydaje si¢ kwotg w wysokosci 6,7 % ogotem ponoszonych kosztow. Najwigcej wydaja
przedsigbiorstwa hotelarsko-turystyczne (11,2%), reklamowe (10,2%), wigksze (8,1%); najmniej:
handlowo-ustugowe (3,2%) i produkcyjno-budowlane (4,5%). Analiza danych liczbowych pozwala
whnioskowac, iz wydatki na dziatalnos¢ marketingowa nie sa duze. Jest to zaskakujacy wynik, zwlasz-
cza w aspekcie do$¢ silnie rozwinigtych relacji badanych firm z otoczeniem. By¢ moze gtéwnym po-
wodem takiego stanu rzeczy jest wykorzystywanie nieskomplikowanych i tanich narz¢dzi marketin-
gowych.

Otrzymany wymierny obraz angazowania srodkow finansowych w walory niematerialne sktania
do jednoznacznego wniosku, iz mate przedsigbiorstwa nie buduja swojej konkurencyjnosci na po-
szczegolnych wymiarach kapitatu intelektualnego. Powszechne staja si¢ zjawiska: dazenia do obni-
zania kosztow pracy, wyplaty niskich wynagrodzen (czgsto obowigzuje obowiazek nie ujawniania
wynagrodzen), zalegania z wyptata wynagrodzen, stabego zwiazku premii pracownikow z wymier-
nymi efektami pracy, ograniczenia wydatkéw na zakup patentdéw, licencji, na nowoczesne formy
promoc;ji itd.).

Rozwdj pracownikdéw, technologii i relacji z otoczeniem sg istotnymi sposobami poprawy pozycji
konkurencyjnej na rynku. Niedoinwestowanie tych obszaréw §wiadczy o ich nie dostrzeganiu i nie
docenianiu.

Potrzeba systematycznego pomiaru, czy szacowania aktywow niematerialnych oraz pokazywanie
zaleznos$ci migdzy ich skutecznoscig a efektywnoscia dziatalnosci przedsigbiorstwa wynika rowniez
z charakteru widzenia spraw malych firm przez wtascicieli, ktorzy patrza przez pryzmat rzeczowych
i finansowych aktywow.

3.4. Wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego
w matym przedsiebiorstwie

Wykorzystanie i rozwoj kapitalu intelektualnego sa, obok identyfikacji i pomiaru, trzecim elemen-
tem triady zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Efektywne wykorzystanie oraz rozwdj kapitalu intelektualnego moga by¢ nie tylko istotnym
czynnikiem w ksztattowaniu pozadanej konkurencyjnosci matego przedsigbiorstwa, ale ijego ewo-
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lucji w kierunku organizacji uczacej si¢. Mate przedsigbiorstwo, traktujac kapitat intelektualny jako
jeden z podstawowych zasobdw, ma szansg, by sta¢ si¢ organizacja dynamiczna, permanentnie pod-
wyzszajaca swojg elastycznos$¢, adaptacyjng i transformujaca si¢ do zmian w otoczeniu. Menedze-
rowie-wlasciciele powinni zwraca¢ szczegdlng uwage na proces ustawicznego uczenia si¢ swoich
pracownikow, stwarzajac im mozliwos$ci rozwoju.

Wykorzystywanie i rozwijanie kapitatu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie, mozna rozpa-
trywa¢ w wyrdéznionych wcezesniej (m.in. w tabeli 17) trzech kategoriach: kapitatu ludzkiego (w tym
indywidualnego kapitatu intelektualnego wlasciciela-menedzera), strukturalnego wewnetrznego
i strukturalnego zewnetrznego —relacyjnego.

Na podstawie zatozen modelu badawczego oraz podstawowych zagadnien objetych badaniem (ta-
bela 17) przyjeto (i dalej badano), iz wykorzystywanie i rozwijanie kapitatu intelektualnego utatwia
stosowanie nastgpujacych dziatan (metod, technik, narzedzi):

o W ramach kapitatu ludzkiego, np.:

szkolenia 1 treningi, podnoszenie kwalifikacji; dlugoterminowe systemy motywacyjne (W tym
atrakcyjne wynagrodzenia pozaptacowe); skuteczny system rekrutacji i selekcji pracownikdéw; oce-
na pracownikéw; planowanie ,,$ciezek kariery”, indywidualnego rozwoju pracownika; przewaga
komunikacji ustnej (w tym nieformalne rozmowy z pracownikami); tworzenie klimatu przyjazne-
go dla sugestii i krytyki ze strony pracownikdw, zglaszania probleméw i kwestionowania zatozen;
doradztwo i konsultacje personalne; transfer wiedzy miedzy wilascicielem a pracownikami; transfer
wiedzy migdzy pracownikami; rozwiazywanie problemdw przez pracownikow; praca zespotowa;
intensywnos¢ kontaktéw, spotkania nieformalne; czas na myslenie; integracja; stymulowanie po-
mystowosci; pobudzanie kreatywnosci; ocena wlasnej pracy, utatwiony dostep do publikacji (w tym
specjalistycznych) itd.

o W ramach kapitatu strukturalnego wewnetrznego, np.:

ksztaltowanie efektywnej struktury organizacyjnej (splaszczenie, decentralizacja, organicznosé);
ksztaltowanie kultury organizacyjnej, kultywowanie zwyczajow, historia firmy; tworzenie baz danych,
komputeryzacja, zakup sprzetu komputerowego, oprogramowania, programy szkoleniowe wspoma-
gane komputerowo (computer-based training); wykorzystywanie internetu, poczty elektronicznej;
dziatalno$¢ innowacyjna w zakresie B+R, zakupy licencji itp.; nabywanie praw do wlasnosci intelek-
tualnej , np. franchising; zarzadzanie strategiczne; rozwoj procesOw organizacyjnego uczenia si¢ oraz
uczenia si¢ cztonkow przedsigbiorstwa; utrzymywanie i podnoszenie jakosci oferowanych przez firme
produktow i ushug, profesjonalne zarzadzanie przedsigbiorstwem; zarzadzanie wiedza, tworzenie map
wiedzy; przechowywanie wiedzy; powielanie wiedzy itd.

o W ramach kapitatu strukturalnego zewnetrznego — relacyjnego, np.:

ksztatltowanie skutecznej polityki marketingowej (bardziej dziatania marketingowe); marketing
partnerski; CRM; dbanie o wizerunek i reputacj¢ przedsigbiorstwa; utrzymywanie lojalnosci klien-
tow; budowanie zaufania i wspolpracy z dostawcami (i innymi partnerami zewngtrznymi); staty
kontakt z klientami; dzielenie si¢ wiedza z uczestnikami otoczenia; rozwijanie zdolnos$ci absorpcji
wiedzy (np. outsourcing); ustawiczne monitorowanie rynku itd.

Na podstawie wynikow badan mozna zauwazy¢ symptomy niepokojacego ograniczenia inwe-
stycji w potencjat ludzki w sporej ilosci matych przedsigbiorstw. Szkolenia sg jednym z wyznacz-
nikéw dbalosci przedsigbiorcéw o pracownikéw. I tutaj znowu istnieje silne zréznicowanie bran-
zowe. W firmach szkoleniowych, reklamowych, niektdrych hotelarsko-turystycznych pracownicy
przynajmniej raz w roku uczestniczyli w szkoleniach (przy zalozeniu, ze wlasciciele-menedzero-
wie zostali wiaczeni do tej grupy) — 47% ogotu, tymczasem w firmach produkcyjno-budowlanych
1 handlowo-ustugowych az 43% pracownikow ani razu nie uczestniczylo w szkoleniach poza praca
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(wykres 11). Mikroprzedsigbiorstwa odznaczaty si¢ wysokim stopniem dbatosci o rozwoj kapitatu
ludzkiego, zwtaszcza ze wiele sposrdd nich to firmy rodzinne, 65 % respondentéw bierze lub brato
Ww ciagu ostatniego roku udziat w szkoleniach. Rowniez firmy o ponad trzyletnim stazu na rynku
deklarowaty udziat w szkoleniach swoich pracownikow czgsciej niz firmy mtodsze. Formy i zakres
szkolen sa zalezne od sytuacji finansowej firmy, od aktualnych potrzeb, wymogoéw otoczenia, ofer-
ty firm szkoleniowych. Najwigcej szkolen dotyczyto spraw specjalistyczno-technicznych (obstuga
komputera, instrumenty ksiggowania, marketing, zmiany przepiséw prawnych, podatkow, 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 staraja si¢ rozwija¢ swdj indywidualny kapitat
intelektualny, korzystajac z réznych form doskonalenia: szkolen (85% przedsigbiorcow zadeklaro-
walo udziat gtéwnie w szkoleniach specjalistycznych, rzadziej menedzerskich), studiow (licencjac-
kich, magisterskich, podyplomowych) — 15% podnosi w ten sposob kwalifikacje, r6znego rodzaju
kursow (18%) itp. — por. wykres 12.

Funkcjonujace w badanych firmach ubogie instrumenty motywacji maja w wigkszosci cha-
rakter materialny (77%), a wlasciciele przedsigbiorstw jako najczgstsza form¢ motywacji wy-
mieniajg premie i prowizje, na dalszym miejscu plasujac szkolenia, atmosfer¢ w pracy, okazyjne
prezenty.

Dobér odpowiednich pracownikow jest réwniez jednym ze sposobdéw na przemyslane ksztal-
towanie intelektualnych kompetencji przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo zatrudnia pracownikdw
z reguly po to, by wykorzystaé¢ ich umiej¢tnosci w procesie wytwarzania produktow i §wiadczenia
ustug. Pozyskiwanie odpowiednich pracownikow jest wazne z punktu widzenia zarzadzania kapita-
fem intelektualnym, poniewaz kwalifikacje poszukiwanych 0séb musza zgadzac si¢ z kompetencja-
mi, ktore przedsigbiorstwo zamierza rozwijac. Niewiele, bo 12% deklaruje stosowanie wybranych,
profesjonalnych narzedzi rekrutacji i selekcji pracownikow (w tym odsetku firm znajduja si¢ przed-
stawiciele branzy hotelarsko-turystycznej, szkoleniowo-konsultingowo, reklamowej, ale i produk-
cyjno-budowlanej). Rekrutacja w przebadanych matych firmach odbywa si¢ przy jak najnizszym
naktadzie sit i Srodkéw finansowych. Najwigcej firm korzysta z ogloszen w prasie, wspdtpracuja
z panstwowymi biurami pracy. Przyttaczajaca jednak czesé matych firm rekrutuje pracownikow
za posrednictwem nieformalnych sposobow (poprzez znajomych, rodzing) — ponad 80%. Selek-
cja odbywa si¢ w 97% firm na podstawie rozmowy z wlascicielem (wywiad). Wlasciciel decydu-
je o wielkosci i jakosci zatrudnienia w 84% przedsigbiorstw, pozostali decydenci to najemny me-
nedzer (12%), wspoélnie z innymi pracownikami (4%). Badania dowodza, ze przedsigbiorcy nie
przywiazuja duzej wagi do znaczenia skutecznej rekrutacji i selekcji pracownikow, nie inwestujg
w profesjonalne pozyskanie poszukiwanych pracownikéw. Ufajg swojemu doswiadczeniu i intuicji.
Tylko 10% przebadanych przedsigbiorstw korzysta lub korzystato z firm doradztwa personalnego.
Wiekszos¢ przedsigbiorcéw narzeka na wysokie ceny ustug doradczych, nie widzac koniecznosci
korzystania z nich.

Charakterystyki os6b poszukiwanych do pracy na danym stanowisku formulowane sa czgsto
ogdlnikowo. Opis tzw. ,,idealnego kandydata” zazwyczaj nie ma nic wspdlnego z konkretnymi po-
trzebami przedsigbiorstwa. W wywiadzie zapytano wiascicieli, jakie cechy cenig u pracownikdw
oraz jakie cechy sg warunkiem ich zatrudnienia. Najczesciej pojawiajacymi w odpowiedziach ce-
chami byly: fachowos$¢, umiejetnosci, doswiadczenie, wyksztatcenie, obowiazkowos¢, lojalnosc,
uczciwosé, zaangazowanie, zaradnosé. 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-turystyczne;j
i szkoleniowo-konsultingowej oraz jedna firma budowlana.

Przebieg procesow pracy w matym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez osobiste sto-
sunki i powiazania, ktére moga wptywac pozytywnie na motywacje i lojalnosé pracownikow. Bez-
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posredni kontakt przetozonego z podwladnym powinien dawa¢ mozliwos$¢ lepszej znajomosci jego
pozytywnych cech i umiejetnosci, wiedzy, ktdra dysponuje i wykorzystanie ich dla dobra przedsig-
biorstwa. Rozwdj zawodowy i mobilizowanie pracownikéw do dawania z siebie jak najwigcej jest
dobra podstawa dla rozwoju kapitatu ludzkiego.

Jednak jak wynika z badan, w matych przedsigbiorstwach trudno jest mowi¢ o ksztattowaniu
$ciezek kariery. Tylko 9% deklaruje posiadanie programoéw, projektow dotyczacych rozwoju za-
wodowego wiasciciela i pracownikow. Awans w matym przedsigbiorstwie odbywa si¢ zazwyczaj
w kierunku poziomym. Cho¢ w kilkunastu badanych firmach zdarzy} si¢ pionowy awans, pracowni-
cy wykonawczy zostali menedzerami.

Podczas badan zidentyfikowano liczne sygnaty swiadczace o koniecznosci zmiany zacho-
wan i postaw niektorych przedsigbiorcow oraz relacji przetozony — podwladny. Mimo zadowala-
jacych odpowiedzi na pytania opisujace wierzchnia warstwe problemu, nie mozna wnioskowac,
iz rekompensuja 1 przystaniaja niedoskonatosci ujawniajace si¢ podczas glebszej analizy dzialal-
nosci badanych przedsigbiorstw w owym obszarze. Relacje migdzy wilascicielem a pracownikami
w wigkszosci przypadkéw oceniane sg poprawnie (92%). Przedsigbiorcy zapewniaja o swojej trosce
o pracownikow, o ksztattowaniu atmosfery opartej na wzajemnym zaufaniu, o bezproblemowym
wrazaniu opinii, o preferowanych sugestiach pracownikéw itd. Nieformalne rozmowy z przed-
sigbiorcami i pracownikami daja nieco mniej idealny obraz wzajemnych relacji. Okazuje sig, iz
pracownicy skarza si¢ na: brak mozliwosci realizowania swoich pomystéw, brak wyraznie ustalo-
nego zakresu czynnosci, zwigkszanie zakresu obowiazkdw bez wczesniejszego poinformowania
(nie mowiac o uzgodnieniu), trudnosci w uzyskaniu urlopu, nienormowany czas pracy, wymaganie
skrajnej odmiany dyspozycyjnosci, wlasciciel tworzy dystans, brak mozliwos$ci szczerej rozmowy
z szefem, ktdry rzadko kiedy jest uchwytny, niskie zarobki, niejasne warunki zatrudnienia (w tym
ptacowe), brak mozliwosci rozwoju zawodowego (w tym awansu) itp. Przedsigbiorcy maja klopoty
z: rzetelnoscig pracownikow, odpowiedzialnoscia, uczciwoscia, lojalnoscia, brakiem odpowiednich
kwalifikacji, niedoktadnoscia, obowiazkowoscia, naduzywaniem alkoholu (w dalszym ciagu ten
problem istnieje, zwtaszcza w firmach budowlanych), lenistwem, naduzywaniem zwolnien lekar-
skich, trudnosciami w porozumieniu si¢ itp. Lista probleméw oczywiscie jest dtuga. Nie moga one
jednak tworzy¢ jednoznacznego obrazu jakosci relacji migdzyludzkich funkcjonujacych w matym
przedsigbiorstwie.

Istnieje szereg pozytywnych symptomdw, $wiadczacych o dobrych checiach obu stron w prze-
zwycig¢zaniu trudnosci. Pozytywnym sygnatem, bedacym podstawa dla ujawniania zachowan pro-
pracowniczych sa: czgsto wymieniane przez badanych wilascicieli-menedzeréw prace zespotowe
(W tym wspodlne omawianie indywidualnych projektow) — 67%; znajomos¢ potrzeb pracownikow
— 89%; raczej szybkie rozwiazywanie konfliktow — 43%; swoboda pracownika w zakresie po-
zyskania klienta (48%); przebiegu transakcji, ksztaltowanie dobrej atmosfery w pracy (78%);
przewaga komunikacji ustnej (98%); czgste spotkania nieformalne (przenikanie si¢ zycia zawo-
dowego z prywatnym) — 67%. Transfer wiedzy mi¢dzy wtascicielem a pracownikami najczgsciej
odbywa si¢ za posrednictwem: spotkan w celu omdwienia problemu — 41%, prezentacji efektow
szkolen (czgsto korzysta z nich witasciciel) — 39%, Scierania si¢ pogladéow w dyskusji — 22%,
pracy zespotowej — 67%, transferu wiedzy pokoleniowej — 32%.

Wriasciciele, by skutecznie wykorzystywaé i rozwija¢ kapitat intelektualny majg za zadanie
rozwijanie zaangazowania na rzecz wspotpracy przy wymianie informacji, czerpanie satysfakcji
z mozliwosci tworzenia sieci kontaktow zawodowych, towarzyskich, udzielania wsparcia, wy-
jasnien i pomocy wspotpracownikowi, powszechno$¢ w dostepie do informacji, wiedzy, rowne
traktowanie wszystkich pracownikéw w korzystaniu z baz wiedzy przedsigbiorstwa. Wazne jest
takze gromadzenie wiedzy, nadawanie wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy, utatwiajacej
dostgp do niej osobom, ktore najbardziej jej potrzebuja, pomaganie pracownikom w osiaganiu
celow zardwno osobistych, jak i tych dotyczacych funkcjonowania firmy. Ulatwia to z pewnoscia
wewnetrzna architektura firmy.
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Wykres 11. Czestotliwosé szkolei w matych
przedsiebiorstwach wedlug zréznicowania dziatalnosci
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykres 12. Formy doskonalenia menedzerow-wlascicieli matych przedsigbiorstw.
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Skuteczne zarzadzanie kapitatem intelektualnym, w tym strukturalnym powinny utatwia¢ dziatania
w zakresie innowacji i ciagtego doskonalenia. Sprzyjajace warunki dla ujawniania postaw innowacyj-
nych w matych przedsigbiorstwach wynikaja z bliskosci rynku, znajomosci konsumentdw, szybsze-
go przeptywu informacji, przebiegu procesdw decyzyjnych oraz mniejszej sktonnosci do konfliktow.
Z uwagi na niewielka skale produkeji i indywidualizacje klientdw, mate przedsigbiorstwa zmuszone
sa do poszukiwania ciagle nowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, co jest niewatpliwie
podstawa do generowania wiedzy.

Niestety, wyniki badan nad stopniem innowacyjnosci matych przedsigbiorstw nie wygladaja tak
optymistycznie. Otdz, tylko 5% firm korzysta z zakupionych patentdw, licencji, know-how; 2% korzy-
sta z wlasnych patentow; 7% przedsigbiorstw przeznacza specjalne $rodki na cele badawczo-rozwojo-
we; 9% matych przedsigbiorstw wspodtpracuje z uczelnia lub osrodkiem badawczym.

Procesy pracy w malym przedsigbiorstwie sa silnie zdeterminowane przez osobiste stosunki i po-
wigzania, co znajduje wyraz wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Na rynku utrzymanie oso-
bistych stosunkéw z klientami stanowi wazny atut w walce konkurencyjnej, zwlaszcza w branzach,
gdzie réznice w asortymencie i cenie sa minimalne. Kultura organizacyjna oparta na przyjaznych sto-
sunkach zawodowych jest dobra podstawa dla wlasciwego wykorzystania materiatu intelektualnego.

Wyniki badan dowiodly jednak, iz wlasciciele matych firm w przewazajacej wigkszosci nie do-
strzegajq przejawow kultury organizacyjnej w swoich przedsigbiorstwach. Tylko 18% potwierdzito
istnienie tego obszaru w funkcjonowaniu ich firmy. Ale pozytywnym zjawiskiem jest rosnaca swia-
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domos¢ istotnosci historii firmy, tradycji, unikalnej receptury w kontekscie przewagi konkurencyjne;.
Blisko 35% przedsigbiorstw uwaza ten czynnik za bardzo istotny w ich dziatalnosci (daje zdecydowa-
nie twierdzaca odpowiedz — wykres 13).

Wykres 13. Czy historia firmy, tradycja, unikalne
receptury mo ¢ w przypadku Pan(i) firmy istotnym czynnikem konkurencyjnym?
ptury moga by¢ w przypadku Pan(i) firmy istotnym czynnikem konk yjnym?
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozmiar matego przedsigbiorstwa umozliwia tworzenie przejrzystych systemow komunikacyjnych
i sieci w zakresie technologii informatycznej, ktore sa podstawa do zdobywania, gromadzenia i dzielenia
si¢ wiedza, informacjami, doswiadczeniem, to rowniez szybsza reakcja na wewngtrzne problemy.

Komputeryzacja matych firm postgpuje: 42% respondentéw jest wyposazonych w komputery
(z czego 82% komputery stacjonarne, 12% notebooki), 25% zamierza zakupi¢ sprz¢t w ciagu naj-
blizszych 2 lat (wykres 14). Komputery najczgsciej mozna spotka¢ w firmach reklamowych, szkole-
niowych, hotelarsko-turystycznych, najmniej skomputeryzowany jest handel. Niewykorzystywanie
komputeréw w prowadzeniu firmy najczesciej uzasadniane byto: brakiem takiej potrzeby, kosztami
sprzetu lub przeswiadczeniem, Ze firma jest zbyt mata. Dostgp do internetu ma ponad potowa przed-
sigbiorstw posiadajacych komputery (54%), a 18% badanych firm reklamuje si¢ za posrednictwem
internetu lub posiada swoja strong internetowa.

Pozyskiwanie i rozpowszechnianie wiedzy jako elementy zarzadzania wiedza odbywa si¢ nie tyl-
ko za posrednictwem jednostek ludzkich, réwniez wewnetrzna struktura ufatwia ten proces, tworzac
wspomniane sieci informacyjne, ale 1 wykorzystujac nosniki wiedzy. Blisko 59% respondentéw jako
podstawowy no$nik wiedzy wymienia ksigzki i czasopisma, 42% oprogramowanie komputerowe,
35% ptyty CD, 24% bazy danych, 4% posiada programy szkoleniowe wspomagane komputerowo.

Wykres 14. Komputer w matej firmie
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Perspektywiczne dziatanie przedsigbiorstwa znajduje swoj wyraz w strategii. Strategia powinna
nakresla¢ obraz funkcjonowania firmy w ujeciu kompleksowym. Pomyst na strukture intelektualnych
aktywow przedsigbiorstwa powinien wynika¢ z wiazki przewodnich celow.

Wyniki badan dowodza, iz w wigkszosci matych przedsigbiorstw strategia nie ma charakteru sfor-
malizowanego (ponad 80%). Strategia matej firmy przyjmuje posta¢ koncepcji, jawiacej si¢ w glowie
wlasciciela. W 11% firm wlasciciele zadeklarowali obecnos¢ strategii (zaktadata gtownie dziatania
zmierzajace do utrzymywania kontaktow z klientami, dbatos¢ o klienta, w 4 firmach — rozwdj pra-
cownikow). Ponad 70% respondentéw nie widzi mozliwosci dlugofalowego planowania, gtdwnie ze
wzgledu na krétkookresowosé ich dziatalnosei (nie wiedza ,,co bedzie si¢ dzialo w ciagu roku , a co
dopiero planowanie na kilka lat” itp.) W przypadku matej firmy rzadko kiedy mozna méwié o klasycz-
nym zarzadzaniu strategicznym. Tylko 5 sposréd badanych firm posiada misje, a informacje o oto-
czeniu maja charakter wtorny (zrodla informacyjne: $rodki masowego przekazu, internet, znajomi,
rodzina). Wigkszo$¢ przedsigbiorcOw ma jasno sprecyzowane podstawowe cele swojej dziatalnosci.
Najczgscie] wymieniane: ponad 90% za najwazniejszy cel uwaza przetrwanie i minimalizacj¢ kosz-
tow, 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%).

Wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie, iz zarzadzanie strategiczne w przypadku matych firm
(przy takim stanie jego stosowania) raczej nie moze by¢ istotnym sposobem na wykorzystanie kapitatu
intelektualnego. Wyzwaniem jest uchwycenie specyfiki dziatan strategicznych w kontekscie skutecz-
nego wykorzystania kapitatu intelektualnego.

Bliski kontakt z odbiorca w przypadku matego przedsigbiorstwa stwarza mu mozliwosci oceny
nowych idei rynkowych i potrzeb ze strony popytu. Przedsigbiorstwo ,,uczy si¢” od klienta, odchodzi
od wykorzystywania tradycyjnych kanatéow dystrybucji z powodu potrzeby bezposredniego kontaktu
z klientem, do ktorego dostep teraz liczy si¢ najbardziej. Wazne jest kto jest klientem, a nie tylko w ja-
ki sposéb do niego dotrze¢. Mate przedsigbiorstwo, szybko reagujac na zmiany w otoczeniu, dosto-
sowuje sie do zmieniajacych si¢ gustow i potrzeb klientéw, co daje dobre podstawy dla ksztaltowania
swojego kapitalu zewnetrznego — relacyjnego.

Wiekszos¢ matych firm zabiega o dobre relacje z klientami. Podstawowym sposobem na ksztat-
towanie pozytywnych relacji jest utrzymywanie i podnoszenie jakosci oferowanych przez firme pro-
duktoéw i ustug (z tym stwierdzeniem zgadza si¢ 98% wtascicieli). Lojalno$¢ klientdw utrzymywana
jest poprzez: obnizki cen dla stalych klientow, w tym upusty, bonifikaty (78%), promocje (rowniez
78%), przywileje dla ptacacych gotowka (86%), mozliwosci kredytowe (69%), ustugi komplemen-
tarne (57%), ustugi posprzedazowe, np. gwarancja (43%). Poziom satysfakcji klientow najczgsciej
sprawdzany jest poprzez ilos¢ statych klientow, w tym powracajacych (64%), ankiete (32%), bezpo-
$rednig rozmowe (28%). Najbardziej zaawansowane w tym wzglgdzie sg firmy z branzy hotelarsko-
-turystycznej, reklamowej, szkoleniowo-konsultingowej, wykorzystujac wszystkie z wymienionych
sposobdw, a mniej zaawansowane sa male przedsigbiorstwa handlowo-uslugowe i budowlano-pro-
dukcyjne. W ponad 20 % firm satysfakcja klientow nie jest w zaden sposob sprawdzana.

Dzielenie si¢ wiedza z klientami realizowane jest w réznych wymiarach. Najpopularniejszym spo-
sobem jest informowanie klienta o cechach produktu lub ustugi (w reklamie, cennikach, osobistym
kontakcie) — takiej odpowiedzi udzielito 87% respondentéw. Innymi sposobami niewymienianymi
wprawdzie tak precyzyjnie przez respondentow, ale zidentyfikowanymi w trakcie badan sa: komplek-
sowa obstuga klienta, $wiadczenie ustug (w znaczeniu przeksztatcania wiedzy cichej w jawna, wiedza
w dziataniu), wykorzystywanie wiedzy w dziatalnosci gospodarczej.

Najpopularniejszym wsrdd badanych firm sposobem komunikacji z rynkiem jest reklama. Ko-
rzysta z niej 98% respondentéw. Reklamuja si¢ w $rodkach masowego przekazu, glownie o zasiggu
lokalnym i regionalnym (2% firm zamieszcza swoje reklamy w prasie ogolnopolskiej i mi¢dzynaro-
dowej), internecie (38% badanych firm, a strong www. posiada 19%) w folderach (14%), katalogach
(12%). Szyld uwaza za dobra formg reklamy 54% firm, a ponad 40% posiada wlasne logo. Przedsig-
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biorcy korzystaja rowniez z ulotek, cennikow 1 wizytowek. W specjalistycznych targach i wystawach
uczestniczylo, prezentujac swoj produkt, tylko 9% firm, gtéwnie z branzy hotelarsko-turystycznej
i budowlanej, w tej grupie znalazta si¢ takze jedna cukiernia, lekarz, preparator trofeéw mysliwskich.
W branzy hotelarsko-turystycznej i budowlanej popularne jest zrzeszanie si¢ kilku firm oraz wspdtpra-
ca z urzgdami miasta, powiatu, gminy, organizacjami w celu zareklamowania si¢ w specjalistycznym
katalogu, folderze, przewodniku, na mapie itp., czy wystawieniu swojej oferty na targach (czgsto pod
wspolnym szyldem: miasta, regionu, organizacji). Wyraznemu zaznaczeniu obecnosci na rynku poma-
ga rowniez sponsoring, pomoc charytatywna, wspoétdziatanie ze spotecznoscia lokalng. Wymienione
elementy public relations wykorzystuje az 45% matych przedsigbiorstw.

By odpowiednio budowac relacje z otoczeniem, trzeba go poznac. Mali przedsigbiorcy czerpig infor-
macje na temat swojego biznesowego Srodowiska za posrednictwem: obserwacji konkurencji (wywiad go-
spodarczy, benchmarking konkurencyjny ) — 62%; z prasy, radia i telewizji — 45%; internetu — 39%); od
klientéw — 23%; od rodziny, znajomych — 12%; badan wiasnych — 11%; raportow — 9%, targdw — 4%.

Przedsigbiorcy wspolpracuja rowniez ze swoimi dostawcami i konkurentami. Dobre relacje z do-
stawcami ksztaltowane sa zazwyczaj poprzez dotrzymywanie warunkow umow, termindw, negocja-
cje, poprzez nieformalne uktady (takie formy wspotpracy wymienia ponad 70% badanych). W przy-
padku matej firmy, wspolpraca z konkurentami jest konieczna. Ograniczone mozliwosci sktaniajg do
wspolnych przedsigwzie¢ w celu skorzystania z ustug doradczych, uzyskania zasilen finansowych, po-
dejmowania dziatan marketingowych itp. W ten sposob wspolpracuje z konkurentami 14% badanych
firm, zwlaszcza z branzy hotelarsko-turystycznej i handlowo-ustugowej, dziatajacych na rynku ponad
trzy lata. W tej grupie znalazly si¢ firmy rodzinne i nierodzinne. Niektorzy przedsigbiorcy wspot-
pracujg z konkurentami ,,dzielac na pét” klienta (12%). Kooperacja jednak nie zawsze jest mozliwa,
zaréwno z konkurentami, jak i z dostawcami. Ci pierwsi konkuruja réznymi sposobami, nie zawsze
przyjetymi za etyczne, drudzy szwankuja z terminowoscia dostaw i jakoscig produktow.

Wykorzystanie kapitahu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie warunkuje specyfika jego dzia-
Talnosci, a wybor optymalnych sposobow ograniczaja gtéwnie czynniki finansowe i psychologiczne.

Zebrane w czasie badan informacje pozwolily na zidentyfikowanie listy czynnikow najsilniej, zda-
niem badanych przedsigbiorcow, oddziatujacych na dziatalnos¢ ich firm:
system finansowo-podatkowo niesprzyjajacy dla ksztattowania ekonomiki przedsigbiorstwa;
niestabilnos¢ instrumentéw podatkowych;
wysokie stopy procentowe kredytow inwestycyjnych;
realna stopa opodatkowania zysku;
stawka amortyzacji srodkow trwatych;
stawki sktadek na ubezpieczenie spoteczne;
ograniczone mozliwosci wsparcia finansowego i pozafinansowego ze strony panstwa;
regulacje prawne w zakresie windykacji wierzytelnosci, warunki otrzymania koncesji;

dostepnosé ustug bankowych (stopien zbiurokratyzowania czynnosci wstgpnych, wymaganych
gwarancji);

o proces udzielenia kredytu, ocena wiarygodnosci przedsigbiorstwa, wysokie koszty przygotowania
whniosku kredytowego, wymagane przez bank zabezpieczenia;

o problem chlonnosci rynku (recesja, rozlegle obszary bezrobocia zwigzane z potencjalnym popy-
tem, ubozenie spoteczenstwa);

o zachwianie ptynnosci finansowe;j (faficuch zahamowan finansowych);

o odpisy amortyzacyjne nie zapewniajace odnowy srodkow trwatych, nie ma wigc miejsca na petne
odtwarzanie majatku przedsigbiorstwa (co wptywa negatywnie na utrzymanie potencjalu w petne;j
sprawnosci wytworczej 1 ustugowe;);

e obcigzenie socjalne w firmie zwigksza koszty pracy (co posrednio prowadzi do wzrostu cen pro-
duktéw i ushug);

o Dbrak bazy rozwojowe;j;

o zbyt wysoki stopien ryzyka jaki taczy si¢ z wprowadzeniem nowego produktu lub ustugi na rynek itp.
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Przedstawione powyzej problemy nie wyczerpuja listy trudnosci z jakimi borykaja si¢ wta-
$ciciele malych przedsigbiorstw. Sa to jednak problemy, ktdre maja niebagatelny wptyw takze na
sfer¢ spoteczng i intelektualng matych firm, oddziatuja na wybory sposobdw, utatwiajacych ich
rozwoj.

Stan wykorzystania wybranych dziatan wspomagajacych rozwdj kapitatu intelektualnego w ma-
tym przedsigbiorstwie w syntetycznym ujeciu prezentuje tabela 21.

Tabela 21. Stan wykorzystania wybranych dziatan wspomagajacych rozwoj kapitatu intelektualnego

w matym przedsigbiorstwie

Lp.

I. Wybrane metody i dzialania
wspomagajace efektywne
wykorzystanie i rozwdj
kapitalu ludzkiego

Wyniki badan

Szkolenia i treningi, podnoszenie
kwalifikacji

W firmach szkoleniowych, reklamowych, niektérych hotelarsko-tu-
rystycznych i innych (wolne i nietypowe zawody) pracownicy przy-
najmniej raz w roku uczestniczyli w szkoleniach (przy zalozeniu, ze
wlasciciele-menedzerowie zostali wiaczeni do tej grupy) [47% ogotu],
tymczasem w firmach produkcyjno-budowlanych i handlowo-ustugo-
wych az 43% pracownikow ani razu nie uczestniczylo w szkoleniach
poza praca. W mikroprzedsigbiorstwach, ktore w wigkszos$ci sa firma-
mi rodzinnymi 65% respondentéw uczestniczyto w szkoleniach w cia-
gu ostatniego roku.

Dhugoterminowe systemy
motywacyjne (W tym atrakcyjne
wynagrodzenia pozaplacowe)

Funkcjonujace ubogie instrumenty motywacji maja w wigkszosci cha-
rakter materialny (77% przedsigbiorstw jako najczestsza form¢ mo-
tywacji wymieniajg premie i prowizje, na dalszym miejscu plasujac
szkolenia, atmosfer¢ w pracy, okazyjne prezenty), wigkszo$¢ pracow-
nikdw otrzymuje wynagrodzenia ponizej $redniej krajowej, a premie
otrzymuja maksymalnie do ok. 50% ptacy zasadniczej, w 12 % firm
byly wymienione prowizje jako forma motywacyjna. Pracownicy nie
znaja przewaznie ilosci pienigdzy przeznaczonych na szkolenia, dla-
tego trudno jest im postrzegaé je jako inwestycj¢ wiasciciela w ich
potencjal. Wspoélne spedzanie czasu po pracy w postaci imprez inte-
gracyjnych zadeklarowato 25% firm, z czego wigkszos¢ byta firmami
rodzinnymi. Okazyjne prezenty od szefa dostaja pracownicy w 9%
przedsigbiorstw.

Skuteczny system rekrutacji
i selekcji pracownikéw

W badanych przedsigbiorstwach nie zanotowano szerokiego wachlarza
metod profesjonalnej rekrutacji i selekcji. Ponad 30% firm zadeklaro-
walo posiadanie rejestru, baz danych o potencjalnych kandydatach do
pracy, ok. 50% firm korzysta z ogloszen w prasie przy poszukiwaniu
pracownikow, a drugie tyle szuka ich w$rdd najblizszego otoczenia
(rodzina, znajomi). Ponad 90% firm przeprowadza selekcje pracowni-
kéw za posrednictwem osobistego wywiadu, przeprowadzanego przez
wilasciciela lub osobg przez niego wyznaczona. Wywiad jest czgsto
polaczony z weryfikacja praktyczna (ponad 60%).

Planowanie $ciezek kariery,
indywidualnego rozwoju
pracownika

Wiekszo$¢ firm (ponad 75%) nie posiada planéw dotyczacych rozwoju
swoich pracownikow, tylko nieliczne ok. 10% deklaruja dbatos¢ o pra-
cownika pod katem jego ewentualnej kariery. W przypadku wigkszos$ci
mikroprzedsigbiorstw, zwlaszcza konsultingowych i niektorych ushu-
gowych mysli si¢ o przysztosci wiasciciela i jego wspotpracownikow.
Z drugiej strony sa problemy pracownikow zwiazane z brakiem usta-
lonego zakresu czynnosci, a w zwiazku z powigkszanie zakresu obo-
wigzkow 1 czgste zostawanie po godzinach za tg sama stawke.

Przewaga komunikacji ustnej
(w tym nieformalne rozmowy
z pracownikami)

W zdecydowanej wigkszosci firm (98%) dominuje komunikacja ustna,
jest to najpopularniejsza forma przekazywania zadan i rozwiazywania
ewentualnych probleméw. W ok. 15% firmach praktykuje si¢ przeka-
zywanie informacji takze za posrednictwem komunikacji pisemne;.
Niestety prawie 35% przedsigbiorcéw nie miata czasu na nieformalne
rozmowy z pracownikami.
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6. | Tworzenie klimatu przyjaznego | W ponad 70% firm wiasciciele odpowiedzieli twierdzaco, na pytanie: czy
dla sugestii i krytyki ze strony tworza klimat przyjazny..., cho¢ w niektérych firmach pojawiaty si¢ pro-
pracownikow, zglaszania blemy zglaszane przez pracownikow znieksztalcajace ten obraz, a miano-
problemoéw i kwestionowania wicie: niemozno$¢ znalezienia wspolnego jezyka z szefem, brak mozli-
zatozen wosci zglaszania wlasnych pomystow, male zaangazowanie wiasciciela.

7. | Doradztwo i konsultacje Doradztwo w jakiejkolwiek formie nie cieszy si¢ popularno$cia wérod

matych przedsigbiorstwach. Tylko 10% przebadanych przedsigbiorstw
korzysta z firm doradztwa personalnego.

8. | Transfer wiedzy migdzy Wedlug wynikéw badan transfer wiedzy migdzy wlascicielem, a pra-
wiascicielem, a pracownikami cownikami najczgsciej odbywa sig¢ za posrednictwem: spotkan w celu

omoéwienia problemu, prezentacji efektow szkolen (czgsto korzysta
z nich wiasciciel), $cierania si¢ pogladéw w dyskusji, pracy zespoto-
wej, transferu wiedzy pokoleniowej, pracy zespotowe;j.
Lp. | II. Wybrane metody i dzialania
wspomagajace e.fektyw,l}e Wyniki badan
wyKkorzystanie i rozwdj
kapitalu strukturalnego

1. |Efektywna struktura Wigkszo$¢ firm uczestniczacych w badaniach posiadata nieskompli-
organizacyjna (sptaszczenie, kowang formg¢ organizacyjna, niesformalizowang i nie zapisang. W
decentralizacja, organicznos¢) firmach zatrudniajacych powyzej 1 osoby funkcjonuje jeden szczebel

zarzadzania (wiasciciel, ktory jednoczesnie jest menedzerem), tylko
w 10% firm funkcja menedzera zostata oddzielona od funkcji whasci-
cielskiej. Zidentyfikowane organizacyjne charakteryzuja si¢ duzym
stopniem organicznosci i elastycznosci.

2. | Ksztaltowanie kultury Blisko 35% przedsigbiorstw uwaza histori¢ firmy, tradycje, unikalng
organizacyjnej, kultywowanie recepturg jako bardzo istotny czynnik w ich dzialalnosci. Tylko 18%
zwyczajow, historia firmy respondentéw dostrzeglo przejawy kultury organizacyjnej w swoich

przedsiebiorstwach. Swiadczy to o niskiej $wiadomosci waznosci tego
aspektu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz ograniczonej wiedzy
co do istoty zagadnienia.

3. | Tworzenie baz danych, 42% respondentdw jest wyposazonych w komputery, 25 % zamierza
komputeryzacja, zakupic sprzgt w ciagu najblizszych 2 lat. Dostgp do internetu ma po-
wykorzystywanie internetu, nad potowa przedsigbiorstw posiadajacych komputery (54%). 18%
poczty elektroniczne;j badanych firm reklamuje si¢ za posrednictwem internetu lub posiada

swoja strong internetowa. 24% przedsigbiorstw posiada sformalizowa-
ng bazg danych o klientach i rynku.

4. | Dziatalno$¢ innowacyjna 5% firm korzysta z zakupionych patentéw, licencji, know-how, 2%
w zakresie B+R, zakupy licencji | korzysta z wlasnych patentow, 7% przedsigbiorstw przeznacza specjal-
itp. ne $rodki na cele badawczo-rozwojowe, 9% matych przedsigbiorstw

wspotpracuje z uczelnig lub osrodkiem badawczym.

5. | Ksztattowanie skutecznej Ponad 90 % ankietowanych jest zdania, iz takie dziatania, jak: dbalos¢
polityki marketingowe;j, o klienta, zaspokojenie jego potrzeb, stosowanie roznorodnych narze-
marketing partnerski, CRM, dzi marketingowych, nieformalna wspétpraca z dostawcami i konku-
dbanie o wizerunek i reputacj¢ | rentami traktowane sg jako najwazniejsze sposoby na przetrwanie na
przedsigbiorstwa rynku. Dbanie o wizerunek i reputacj¢ firmy ponad 75% ankietowa-

nych widzi przez pryzmat jakosci produktu i oferowanych ustug.
6. | Zarzadzanie strategiczne Zarzadzanie strategiczne nie jest sformalizowane. W ponad 80 % przed-
sigbiorstw dominuje intuicyjny sposob widzenia przysztosci. Formalne
budowanie strategii nie ma racjonalnego uzasadnienia dla ponad 70%
respondentdw, ok. 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 Procesy organizacyjnego uczenia si¢ przebadanych matych przedsig-

organizacyjnego uczenia si¢

biorstw obserwowane sa w przypadku monitorowania rynku (ponad
85% respondentdw systematycznie analizuje i obserwuje rynek po-
przez wspotprace z klientami-ankiety i rozmowy, benchmarking kon-
kurencyjny), wprawdzie szkolenia pracownikéw nie naleza do moc-
nych stron malych przedsigbiorstw, ale pocieszajacy jest fakt dostepu
do biblioteki (25%) i czasopism (59%).

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Otrzymany obraz wykorzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego wydaje si¢ Swiadczy¢ o uni-
kaniu przez wiascicieli wyzwan zwiazanych z zarzadzaniem kapitalem intelektualnym. Brak my-
$lenia i dzialania perspektywicznego nie pozwala dostrzec wlascicielom dlugookresowych korzysci
z wykorzystywania kapitatu intelektualnego. Strategia jest niesformalizowna (o ile w ogdle mozna
o niej mowic) i funkcjonuje bardziej jako wypadkowa pomystdw i rozwigzan w glowie wilascicie-
la oraz przypadkowych zewnetrznych oddziatywan, niz efekt racjonalnego planowania. Formalne
budowanie strategii nie ma uzasadnienia dla wigkszosci wtascicieli, a ich filozofia dziatania jawi
si¢ jako wyrywkowa, fragmentaryczna, nieuswiadomiona koncepcja wyrazona w krotkookresowym
»tapaniu” okazji rynkowych.

Przedsigbiorstwa opierajace swoja dziatalno$¢ na aktywach niematerialnych oraz przedsigbior-
stwa rodzinne odznaczaja si¢ zdecydowanie wigksza dbaloscia o pracownikdéw, ksztattowaniem we-
wngtrznej struktury i relacji z uczestnikami rynku, niz przedsi¢biorstwa produkcyjno-budowlane
i handlowo-ustugowe.

Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw nie tworzy jednak sprzyjajacych warunkéw dla osobistego
rozwoju swoich pracownikow, ograniczajac znacznie koszty inwestycji w potencjat ludzki (tak tez
sa czgsto traktowane inwestycje w pracownikow jako koszt).

Tworzenie mozliwosci osobistego i zawodowego rozwoju jest czgsto sprawa tylko pracownika.
Dos¢ czgsto, korzysci pracownikdw wynikajace z zatrudnienia w matej firmie ograniczaja si¢ do
faktu posiadania pracy. Rzadko wystepujaca, formalnie zapisana strategia przedsigbiorstwa, w tym
strategia personalna, sprawia, iz podejscie do planowania zatrudnienia jest sytuacyjne, a do tego ob-
warowane ograniczeniami natury prawnej i finansowe;j. Zestaw dokumentow dotyczacych zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest niewielki. Narzg¢dzia rekrutacji i selekcji sa niskiej jakosci, a wlasciciele
nie kontaktuja si¢ z firmami doradztwa personalnego (gldwnie ze wzgledu na koszt skorzystania
z tego typu ustugi). Decyzje o zatrudnieniu przewaznie podejmuje sam wilasciciel bez konsultacji
z pracownikami. Pracownicy zostaja przyjeci do pracy gtownie za posrednictwem nieformalnej re-
komendacji (przedsigbiorca rzadko wykorzystuje ogtoszenia prasowe, cho¢ jest to gtdéwne narze-
dzie rekrutacji wymieniane przez respondentow). Powszechne zatrudnianie rodziny i znajomych
determinuje specyficzne zachowania, typu: skruputy z egzekwowaniem jakosci wykonania zadan,
poblazanie, wyreczanie itp.

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci malej firmy (jednostopniowe struktury organizacyjne,
maty potencjal, trudnosci w funkcjonowaniu itd.) powszechna jest trudno$¢ w ustalaniu $ciezek
kariery pracownikom, ktorzy, tym samym, rzadko moga liczy¢ na awans (chyba, ze jest to firma
rodzinna; wiasnie wsrdd firm rodzinnych najwigcej byto deklaracji wlascicieli, co do mozliwosci
awansu swoich pracownikow, bedacych cztonkami rodziny). Szkolenia wewnetrzne sa raczej nie
usystematyzowane, zewngetrzne zas$ maja charakter glownie specjalistyczny. Wiasciciele sporadycz-
nie przejawiajg troske o rozwoj pracownika pod katem znajomosci jezykéw obceych, zréznicowania
kulturowego, zwyczajow, rynkow swiatowych itd. (w kontek$cie procesu integracji europejskie;j).

W badanych firmach nie funkcjonuje profesjonalny system ocen pracownikéw (ten, ktory czesto
istnieje jest nieprecyzyjny), rzadko kiedy sporzadzane sa karty opisu stanowisk (jezeli takowe si¢
pojawiaja, nie podlegaja zmianom). Pocieszajacy jest fakt, ze wlasciciele inwestuja w swdj indy-
widualny kapitat intelektualny, uczestniczac w szkoleniach (gtéwnie specjalistycznych), kursach,
podejmujac studia (licencjackie, magisterskie, podyplomowe).

Powiazania migdzy wiascicielem a pracownikami w duzej mierze maja charakter nieformalny,
a wigkszos$¢ relacji migdzy wilascicielem, a pracownikami ocenianych jest poprawnie. Niespdjnosé
opinii wiascicieli i pracownikéw o dominujacych relacjach przetozony-podwladny jest zjawiskiem
incydentalnym i nierzutujacym na ogélne wnioski. Pracownicy odchodzacy z firmy czgsto zaktada-
ja firmy konkurencyjne. W badanych przedsigbiorstwach istnieje wysoki stopien centralizacji decy-
zji kierowniczych, wszystkie decyzje, takze personalne, podejmuje wtasciciel. Powszechne jest to,
ze podstawg podejmowania decyzji bardziej jest intuicja niz merytoryczne przygotowanie; decyzje
maja znaczny stopien centralizacji, nie sa sprawdzane, nie sa usprawniane itp.
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W badanych firmach istnieja nieformalne kanaty komunikacji, informujace pracodawce o zachowa-
niu pracownikow. Pracownicy, czgsto w obawie o utratg¢ dotychczasowego stanowiska nie wyrazaja ne-
gatywnych opinii o warunkach pracy (w matych przedsigbiorstwach nie ma zwiazkow zawodowych).

Generalnie, badane firmy charakteryzuje do$¢ niska zdolno$¢ organizacyjna do przechowywa-
nia, przesytania i wykorzystywania materiatu intelektualnego. Wtasciciele w nieprofesjonalny spo-
sob zarzadzaja przedsigbiorstwem, nieswiadome stosuja style kierowania, stabo doceniajg kulture
organizacyjng jako ,.kregostup” szczegodlnych zaleznosci spotecznych w przedsigbiorstwie, nie roz-
wijaja zdolnosci innowacyjnych swoich firm, rzadko wspolpracuja z osrodkami badawczymi, maja
incydentalne kontakty z firmami konsultingowymi. Z drugiej strony dostrzegaja znaczenie tradycji
1 historii, wykorzystujac swoje wieloletnie doswiadczenie, dzielac si¢ w ten sposob wiedza; wypo-
sazajg firmy w komputery, w rézne nosniki wiedzy (oprogramowanie komputerowe, ptyty CD, bazy
danych, ksigzki, czasopisma), wykorzystuja rézne sposoby czerpania informacji z rynku. Wszyst-
kie firmy charakteryzuja si¢ przejrzystym systemem komunikacyjnym oraz przewaga komunikacji
ustne;j.

Najbardziej rozwinigtym wymiarem kapitatu intelektualnego jest kapitat strukturalny zewngtrzny
—relacyjny. To wlasnie w nim prz edsigbiorcy upatruja jedno z glownych zrédet sukcesu (paradoksem
w tym aspekcie jest zdiagnozowane, na podstawie wymiernych danych finansowych, niedoinwesto-
wanie dziatalnosci marketingowej; jedyna sensowna odpowiedzia na t¢ rozbiezno$c jest, deklarowane
zresztg przez respondentow, wykorzystywanie niedrogich narz¢dzi marketingowych).

3.5. Préba podsumowania wynikéw badan

3.5.1. Stan zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie

Empiryczna weryfikacja zarzadzania kapitatem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie data obraz
realnych mozliwosci wykorzystywania ukrytego potencjatu. Okazuje sig, iz 6w potencjat jest fak-
tycznie ,,ukryty” i bardzo stabo widoczny dla wlascicieli-menedzeréw matych firm. Analizujac wy-
niki badan trudno jest jednoznacznie zidentyfikowac¢ specyfike zarzadzania kapitatem intelektualnym
w malym przedsigbiorstwie. By¢ moze specyfika o wyraznie negatywnym zabarwieniu jest brak swia-
domego postrzegania kapitatu intelektualnego w zdecydowanej wigkszosci badanych przedsiebiorstw
jako waznego aspektu funkcjonowania firmy. Tak radykalne wnioskowanie jest poparte opiniami
respondentow, ktorych wiedza na temat korzysci wynikajacych z odkrywania ukrytych, aczkolwiek
strategicznych kompetencji przedsigbiorstwa jest niewystarczajaca. Wprawdzie okreslone elementy
kapitatu intelektualnego sa postrzegane i nawet dos¢ skutecznie wykorzystywane, jednak sama ta ka-
tegoria nie jest postrzegana w sposob racjonalny. Wiasciciele matych przedsigbiorstw (zaréwno tra-
dycyjnych, jak i tych, ktére opieraja swoja dziatalno$¢ na aktywach niematerialnych) nie zarzadzaja
$wiadomie kapitatem intelektualnym (tabela 22).

Tabela 22. Postrzeganie kapitahu intelektualnego w matych firmach tradycyjnych i ,,nowej ekonomii”

Lp. | Mate firmy tradycyjne Mate firmy ,,nowej ekonomii”

1. | Nie zidentyfikowano §wiadomego zarzadzania

kapitatem intelektualnym.

Nie zidentyfikowano swiadomego zarzadzania
kapitatem intelektualnym.

2. | Nie zidentyfikowano sktonnosci i rzeczywistego Nie zidentyfikowano sktonnosci i rzeczywistego
wymiernego szacowania aktywow niematerialnych. | wymiernego szacowania aktywow niematerialnych.
3. | Trudno$ci w postrzeganiu i rozumieniu kategorii.  |Kategoria jest postrzegana, jednak niewystarczajace
wydaje si¢ by¢ racjonalne oddziatywanie.
4 | Niska zdolnos¢ innowacyjna, nieznacznie wyzsza. | Niska zdolno$¢ innowacyjna.
5. | Odmienna rola i specyfika dziataf innowacyjnych. | Mozliwo$¢ stosowania innowacji nietechnicznych

(o charakterze kulturowym, marketingowym,
psychologicznym).




Kapital intelektualny w malym przedsigbiorstwie 123

6. | Szkolenia pracownikow sa luksusem, wielka Podnoszenie kwalifikacji pracownikow jest
rzadkoscia. dziataniem nieincydentalnym, ale do$¢ rzadkim jak
na specyfike dziatalnosci.

7. | Przewaga zasobow materialnych, nad spolecznymi | Przewaga warstwy spolecznej i intelektualnej, ale

i intelektualnymi w dziatalnosci. przy sporej determinacji warstwy finansowe;.

8. | W wigkszo$ci materialne instrumentarium Przewaga niematerialnych narzedzi w procesie
motywacyjne. angazowania pracownikow w sprawy firmy.

9. | Bardzo rzadkie przejawy $wiadomego postrzegania | Sladowe (w poréwnaniu z potrzebami)
kultury organizacyjne;. dostrzeganie wartosci kultury organizacyjne;j.

10. | Predyspozycje do absorpcji systemowych Zdecydowanie gorsze warunki dla stosowania
rozwiazan. systemowych rozwigzan.

11. | Niezdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedza oraz Przejawy dzielenia si¢ wiedza: praca zespolowa,
organizacyjnego sformalizowanego uczenia. wspdlne projekty; przy wigkszych naktadach

na podnoszenie kwalifikacji mozna stopniowo
tworzy¢ podstawy dla uczenia sig.

12. | Rézny stopien zaangazowania wilasciciela. Roézny stopien zaangazowania wiasciciela.

13. | Szczegdlne zaleznosci spoteczne(bliski kontakt, Szczegolne zaleznosci spoteczne (bliski kontakt,
nieformalne uktady, znajomos¢ potrzeb), raczej nieformalne uktady, znajomos¢ potrzeb) , raczej
poprawne relacje wlasciciela z pracownikami poprawne relacje wilasciciela z pracownikami
(problemy sa incydentalne). (problemy sa incydentalne).

14. | Relacje z partnerami zewngtrznymi kreowane Relacje z partnerami zewngtrznymi kreowane
i wzmacniane sg $wiadomie. i wzmacniane sg $wiadomie.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wyniki badan pokazuja, ze oddziatywanie branzy, wielkosci zatrudnienia, zaleznosci rodzinnych
i wieku tylko czgsciowo réznicuje stan zarzadzania kapitatem intelektualnym w matych przedsigbior-
stwach. Zrdznicowanie firm pod wzgledem branzy wskazalo na oczywiste rdznice w postrzeganiu war-
to$ci kapitahu intelektualnego, wynikajace glownie z charakteru dzialalnosci i czgsto, potrzebie optyma-
lizowania jej na aktywach niematerialnych (mowa tu o firmach szkoleniowo-doradczych, reklamowych,
hotelarsko-turystycznych i innych). W firmach tradycyjnych (handlowo-ustugowych i produkcyjno-bu-
dowlanych) uwaga wlascicieli wyraznie skierowana jest w strong¢ aktywow materialnych, ktore stanowia
podstawowe zrddlo ,,biznesowej inspiracji”’. Branza najmocniej determinowata zachowania prospotecz-
ne i prointelektualne. Podzial przedsigbiorstw na rodzinne i nierodzinne nie przynidst zaskakujacego
rozstrzygniecia. W przedsigbiorstwach rodzinnych funkcjonujacych w przenikajacych si¢ ptaszczyznach
zycia rodzinnego i biznesu, gdzie podstawg dla budowania specjalnej kultury jest familizm oraz warto-
$ci spoteczne zdiagnozowano liczne symptomy swiadomego dysponowania aktywami niematerialnymi.
Wiek firmy jednoznacznie nie determinowat przejawdw zarzadzania kapitatem intelektualnym. Zaréwno
przedsiebiorstwa nowe, do roku funkcjonowania na rynku, jak ite z ugruntowana pozycja nie odzna-
czaly si¢ szczegdlnym ,,pojmowaniem” przejawow intelektualnych zaleznosci. Wielkos¢ zatrudnienia
w matym przedsigbiorstwie natomiast moze mie¢ znaczenie dla odmiennej struktury powigzan migdzy
wykorzystaniem kapitatu intelektualnego a budowaniem przewagi konkurencyjnej. Wyniki badan dowo-
dza, iz mikroprzedsigbiorstwa sa silnie zdeterminowane w skutecznym korzystaniu z ukrytego potencja-
tu, poniewaz niejednokrotnie jest on wiodacy w strukturze kapitahu firmy. Powodzenie jednoosobowego
przedsiewzigcia sita rzeczy zalezy od jak najlepszego wykorzystania swoich mozliwosci w postaci kom-
petencji i wiedzy. Wigksze firmy (zatrudniajace 650 0sdb) maja obszerniejsze spektrum mozliwosci,
a cenigc sobie stabilizacje, stabiej dostrzegaja nowe rozwigzania.

Roznice migdzy poszczegolnymi przedsigbiorstwami polegaty bardziej na stopniu czy zaawanso-
waniu swiadomosci zarzadzania kapitatem intelektualnego i wynikajacych z tego korzysci, niz na fak-
tycznym kreowaniu wartosci dodanej na bazie aktywow niematerialnych. Taki stan stat si¢ podstawa
dla zdiagnozowania znacznej luki migdzy obiektywnym, a subiektywnym wystepowaniem kapitatu
intelektualnego w badanych przedsiebiorstwach. W kazdej z badanych firm zidentyfikowano barie-
ry dla rozwoju kompetencji pracownikéw oraz wewnetrznej struktury. I nawet te aspekty dziatania
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matych firm, ktére wydawaty si¢ oczywiste (podatno$¢ na zmiany, szczegdlny uktad stosunkow spo-
fecznych, tatwos¢ w absorbowaniu postgpu technologicznego itp.), przybieraty forme teoretycznych
modeli, nie znajdujacych odzwierciedlenia w ich biznesowej rzeczywistosci.

Mata $wiadomos¢ wiascicieli-menedzeréw wazno$ci zarzadzania kapitalem intelektualnym oraz
weiaz niski poziom wiedzy na temat wspotczesnych czynnikéw konkurencyjnosci sa glowna przyczyna
wyraznego dysonansu mi¢gdzy mozliwosciami wykorzystania kapitatu intelektualnego wynikajacymi ze
specyfiki funkcjonowania matej firmy, a faktycznym wewnetrznym zaangazowaniem w rozwdj kapitalu
intelektualnego. Spontaniczna petla kapitatu intelektualnego generowana bez udziatu i zaangazowania
wlascicieli ,,dzieje si¢” jakby obok materialnych i finansowych faktoréw, absorbujacych w przewadze
ich uwagge (rysunek 8). Dysponuja oni kapitalem intelektualnym, ktory istnieje we wszystkich swoich
wymiarach. Nie oddziatuja jednak na niego w sposdb zapewniajacy optymalne wykorzystanie.

Dlatego tez trudno oczekiwaé w krotkim czasie swiadomego zarzadzania kapitatem intelektual-
nym, i dalej budowania czy tez ochrony na tej podstawie przewagi konkurencyjnej matych przedsie-
biorstw. Istniejaca luka moze si¢ poglebiaé ze wzgledu na liczne bariery natury finansowej i przede
wszystkim psychologiczno-spoteczne;.

Badane firmy nie moga pretendowaé¢ do miana organizacji uczacych si¢ (dalej inteligentnych).
Pomimo, wydawatoby si¢ sprzyjajacych warunkdw, trudno jest w nich zidentyfikowaé wystarczajacy
zbidr cech okreslajacych organizacje uczaca si¢. Na podstawie zebranych informacji wydaje sig, iz
proces organizacyjnego uczenia si¢ przejawia si¢ tylko w monitorowaniu rynku, pracy zespotowe;j,
deklarowanemu doskonaleniu poprzez doswiadczeniu.

Uczenie si¢ czionkdéw nie ma permanentnego charakteru inie jest uswiadomione. W wigkszosci
przedsiebiorstw funkcjonuje niezrownowazony uktad szans rozwojowych; przedsigbiorcy bardziej na-
stawieni sa na przetrwanie niz na rozwoj przedsigbiorstwa. Wiasciciele przejawiajg sktonnosé¢ do dziata-
nia zachowawczego, przywiazujac si¢ i powielajac sprawdzone reguly oraz rozwiazania. Blizsze im jest
bardziej myslenie fragmentaryczne, specjalistyczne, wycinkowe, niz kompleksowe, catosciowe szukanie
powiazan i zaleznosci. Przedsigbiorcy charakteryzuja si¢ mata sklonnoscia do zmian oraz zwigzanych
z tym nakladow i wysilkow; angazuja za mato srodkéw finansowych na dziatalno$é rozwojowa (brak
bazy rozwojowej i zbyt wysoki stopien ryzyka z jakim laczy si¢ wprowadzenie nowego produktu na
rynek). Nie wypracowali w sobie jeszcze nawyku tworzenia sprzyjajacych warunkéw dla pobudzania
kreatywnosci (swojej i podwladnych), rozwoju procesow zarzadzania wiedza i permanentnego uczenia
sie. Dazenie do wzglednej stabilnosci dziatalnosci i1 funkcjonujacych zasad, przyzwyczaito takze pra-
cownikdw, ktorzy przejawiajg nieche¢ do zmian (akceptuja stabilne warunki).

Brak odpowiednich zasobéw ludzkich i umiejetnosci w zakresie zarzadzania, brak przejawow
planowania perspektywicznego procesow rozwoju spotecznego organizacji, niedobor informacji na-
ukowych, technicznych i rynkowych, problemy z wchodzeniem do sieci innowacyjnych (o zasiggu
regionalnym, krajowym lub mig¢dzynarodowym), ograniczona kreatywno$¢, nieliczne pomysty na
innowacje, spychanie na dalszy plan spraw pracowniczych, obnizanie kosztow pracy, oddziatujace
demotywujaco niskie ptace; ubogie instrumenty motywacji itd. réwniez nie sprzyjaja budowie modelu
organizacji efektywnie wykorzystujacej swdj potencjat intelektualny.

Badane przedsigbiorstwa wyr6zniaja si¢ przewaga emocjonalnego nad racjonalnym charakterem
szczegdlnych zaleznosci spotecznych i zwigzanego z nimi procesu podejmowania decyzji. Pracownicy
przewaznie dobrze sa traktowani przez swoich przelozonych, 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 przedsigbiorcéw do poszukiwania
atutow przewagi konkurencyjnej w spolecznym i intelektualnym obszarze dziatalnosci.

Postawy wiascicieli wobec wydatkowania srodkdw finansowych sa raczej konserwatywne, co
zwiazane jest zapewne z licznymi symptomami niedoinwestowania spotecznego i intelektualnego ob-
szaru dziatalno$ci firm (minimalnie lepiej, ale tez niezadowalajaco w skali struktury wydatkéw wygla-
da sytuacja w przypadku firm z branzy szkoleniowo-doradczej, reklamowej, hotelarsko-turystyczne;j,
»innych”, firm rodzinnych i mikroprzedsigbiorstw);
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W procesie badawczym nie zidentyfikowano symptomow, $wiadczacych o probie pomiaru czy sza-
cowania niematerialnych aktywow. Przedsigbiorcy nie widza takiej potrzeby i skupiaja swoja uwage
na wymiernych efektach dziatalnosci i tylko one do nich przemawiaja.

Brak swiadomego wykorzystywania potencjatu niematerialnego nie stwarza istotnych kryzysow
1 zagrozen (przynajmniej takich nie zidentyfikowano). Przedsigbiorcy nie darzg zbytnim zaufaniem
teoretycznych propozycji usprawniania dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Nienastrajajacy optymistycznie obraz dziatalnosci matych firm w aspekcie mozliwosci budowania
przewagi konkurencyjnej na bazie kapitatu intelektualnego nie jest jedynym i jednoznacznym obra-
zem jaki wylania z empirycznej obserwacji badanych przedsigbiorstw.

Rysunek 8. Luka percepcji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Mimo wielu trudnosci jakie towarzysza gospodarczej rzeczywistosci matych przedsigbiorstw, cie-
szacy jest fakt, iz staraja si¢ one coraz bardziej $wiadomie ksztalttowaé swoja pozycje¢ na rynku, dosto-
sowujac si¢ do wymogow gospodarki rynkowej. Sposobow jest wiele: siggaja w tym celu do wzordw
innych firm, obserwuja bacznie konkurentéw, wspotpracujg z innymi partnerami zewnetrznymi, sta-
raja si¢ utrzymywac wigzi z klientami, rozwijajac (cho¢ nie zawsze swiadomie) kapitat strukturalny
zewngtrzny — relacyjny. Obserwacje dowodza, ze wlasciciele firm zaczynaja mysle¢ w kategoriach
udziatu w aktualnych szansach rynkowych, udzialu w przysztych rynkach, powolnym absorbowaniu
postepu technicznego i organizacyjnego, ciaglej dbatosci o lojalnos¢ klientéw i checi dostosowywania
firmy do zmieniajacego si¢ otoczenia. Jednak w wigkszosci upatruja swoj sukces w zasobach material-
nych, zwlaszcza finansowych.

Stan zaangazowania wlasciciela w zarzadzanie kapitalem intelektualnym w wigkszosci badanych
przedsigbiorstw jest jednym z wielu przejawdw niedoskonatoscei, ktdre zostaly zidentyfikowane wia-
$ciwie w kazdej badanej firmie. Tym samym trudno jest oczekiwaé poprawy tej sytuacji w krotkim
okresie i szukac¢ jej zrodet tylko wewnatrz przedsigbiorstwa.

3.5.2. Kierunki doskonalenia modelu badawczego zarzadzania
kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie

Otrzymany wymierny obraz stanu zarzadzania kapitatem intelektualnym oraz angazowania srodkow
finansowych w walory niematerialne sktania do jednoznacznego wniosku, iz male przedsigbiorstwa
nie buduja swojej konkurencyjnosci na poszczegdlnych wymiarach kapitatu intelektualnego. Rozwoj
pracownikow, technologii i relacji z otoczeniem sg istotnymi sposobami poprawy pozycji konkuren-
cyjnej na rynku. A niedoinwestowanie i niewykorzystywanie tych obszaréw swiadczy o ich nie do-
strzeganiu i nie docenianiu. Nie oznacza to jednak braku potrzeby zajmowania si¢ kapitalem intelek-
tualnym w malym przedsigbiorstwie, a tym bardziej badania tej kategorii w roznych aspektach.

Empiryczna weryfikacja stanu zarzadzania kapitatem intelektualnym byta mozliwa dzigki wyko-
rzystaniu specyficznego modelu badawczego. Model spelnit swoja podstawowsg rolg, dostarczajac
informacji na temat zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. W praktyce
okazato si¢, iz model wymaga uwzglednienia kilku dodatkowych aspektow oraz doskonalenia istnie-
jacych. W tym kontekscie, wydaje si¢, iz potrzebne jest:

e wypracowania dobrych relacji z badanym (czasem nawet budowanie nieformalnych relacji); bada-
ny musi mie¢ zaufanie do badajacego, wlasciciele czgsto maja potrzebg wyzalenia si¢, podzielenia
si¢ problemami;

o docenianie i wykorzystywanie faktu, ze wtasciciele generalnie chca dzieli¢ si¢ wiedza na temat
swojej dziatalnosci, przemysleniami, moga by¢ konsultantami;

o udoskonalenie narzgdzi badawczych (moze wprowadzenie nowych);

o skupienie uwagi na bezposrednich metodach badawczych (przedsigbiorcy wolg rozmawiaé, niz
wypetniaé ankiete);

o zalozenie w identyfikacji kapitatu intelektualnego, mniejszego zakresu wystepowania poszczegodl-
nych elementéw (moze zamiast nazywania kapital ludzki, odpowiedniejsze bylyby ,,wyspy wie-
dzy, wyspy intelektualne”);

o Dbardziej precyzyjne dobieranie sposobow na wykorzystanie 1 rozwdj kapitatu intelektualnego;

o rozpatrzenie nowych obszaréw problemowych (oddziatywanie sit zewnetrznych, ksztaltowanie §wia-
domosci, wypracowywanie nowych wzorcow, ksztattowanie nowych wzorcow zachowan itd.);

o zidentyfikowanie czynnikéw sukcesu zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsig-
biorstwie;

o dopracowanie systemu pomiaru (szacowania) kapitatu intelektualnego:

(1) powinien przede wszystkim wskazywac na zasadno$¢ systematycznego pomiaru, czy szaco-
wania aktywow niematerialnych, pokazujac zalezno$¢ miedzy ich skutecznoscia, a efektyw-
noscia dziatalno$ci przedsigbiorstwa (wlasnie ta zaleznos¢ dla matych przedsigbiorcéw wy-
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daje si¢ by¢ kluczowa, zwlaszcza, ze rzeczowe i finansowe aktywa skutecznie absorbuja ich
uwage) itd.;

(2) powinien by¢ mozliwie najprostszy, nieskomplikowany, a jego zalecenia co do realizacji po-
szczegolnych zadan jak najbardziej komunikatywne;

(3) powinien by¢ potaczony z rozwiazaniami strategicznymi, z uwagi na fakt, ze to wlasnie strate-
gia jest bardzo pomocna przy doborze wskaznikdw, nadajac odpowiedni kierunek dziataniom
w przysztosci (cho¢ moze by¢ to trudne, bowiem niestety wedtug wynikow badan w wiekszo-
$ci matych firm zarzadzanie strategiczne nie ma charakteru sformalizowanego, dominuje intu-
icyjny sposob widzenia przyszlosci firmy, a az 84% badanych firm nie widzi sensu w trudzie
planowania strategicznego i budowania strategii);

(4) powinien uwzglednia¢ dynamike zjawisk (mozna tu napotkac trudnosci w uzyskaniu niekto-
rych informacji z kilku lat, stad czgsto shuszna wydaje si¢ na poczatek, decyzja o ujednolice-
niu i zestawieniu danych tylko z jednego roku);

(5) powinien okresla¢ site wptywu poszczegdlnych elementdw kapitatu intelektualnego na war-
to$¢ przedsigbiorstwa, stad zasadne wydaje si¢ przypisanie wag poszczegélnym miarom
(stuszne wydaje si¢ zespolenie ich w jeden sumaryczny indeks'®);

(6) powinien uwzgledniaé czynniki przysztego sukcesu, mierniki musza by¢ wybrane tak, by nie
odzwierciedlaty tylko stanu obecnego, ale okreslaty stan jaki chcemy osiagnac, przyszty, po-
zadany. Niektore z nich beda si¢ zmienia¢ uwzgledniajac dynamike procesow i aspekty do-
stosowawcze do danej sytuacji. W systemie pomiaru powinny znalez¢ si¢ mierniki realizacji
celow, czyli wskazniki mowiace o przysztosci, takie jaki: rentownos$¢, udziat w rynku, poziom
satysfakcji i lojalno$¢ klientéw oraz kwalifikacje pracownikéw. Wskazniki te nie okreslaja
jednak jak firma ma zamiar je realizowac. Nie pozwalaja tez ocenié, czy cele te sg realizowa-
ne. Nalezy wiec wlaczy¢ do zestawu miernikow wskazniki dotyczace czynnikow przysziego
sukcesu (sygnalizujace przyszto$c), takie jak: finansowe zrédta rentownosci, docelowe seg-
menty rynku, procesy wewngtrzne, zamierzenia i cele decydujace o poziomie obstugi docelo-
wych klientow i rynkéw. Czynniki te sg charakterystyczne dla danej firmy i odzwierciedlaja
jej niepowtarzalny sposob dziatalnosci itd.

Ponadto, badajacy powinien mie¢ §wiadomos¢ zderzenia si¢ z:

o roznymi kompetencjami badanych w zakresie znajomosci problematyki;

o trudnosciami z otrzymaniem, przejrzeniem odpowiednich dokumentéw (albo ich bark, albo nie-
uporzadkowanie);

o zdecydowanie ograniczong dostepnoscia czasowa (wiele rol organizacyjnych, wiele obowiazkow
przedsigbiorcow);

o trudno$ciami z przekonaniem badanego o stusznosci podjetej problematyki i uczestniczenia w ba-
daniach;

e ograniczong gotowoscig do uczestniczenia w badaniach (sprawdzong metoda sa znajomi, rodzina
itd. albo przedsigbiorca uczestniczacy w badaniach rekomendujacy badajacego);

e ograniczong elastycznoscig i otwartoscia, ,,zawezonym” mysleniem, postrzeganiem rzeczywisto-
$ci;

Wyniki badan wskazuja nie tylko na potrzeb¢ sformutowania postulatdw majacych na celu zarow-
no doskonalenie warsztatu badawczego zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbior-
stwie, jak rdwniez wyposazenia zarzadzajacych matymi przedsigbiorstwami w instrumenty umozli-
wiajace jego realne wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego. To drugie zalezy jednakowo nie
tylko od samych przedsigbiorcdw, ale w istotnym stopniu takze od zmiany charakteru uwarunkowan
funkcjonowania matych przedsigbiorstw, w istotny sposob wptywajacych takze na zarzadzanie kapi-
tatem intelektualnym.

198 Bratnicki M., Struzyna J. (red.), Przedsiebiorczo$¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo AE w Katowicach,
Katowice 2001, s. 84.
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Wiedza i umiejetnosci pracownikow nie majq
zadnej wartosci dla organizacji dopoki
nie zostanq zastosowane w praktyce'®

Jac Fitz-enz

4.1. Propozycja procedur i metod zarzadzania
kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie

Znalezienie ztotego srodka na zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matej firmie nie jest zadaniem
latwym. Taka ,recepta na szczgscie” musiataby mie¢ spory stopien uniwersalnosci, dawa¢ mozliwosci
kreatywnego postgpowania, by¢ racjonalna, przemyslana, zaktada¢ rézne scenariusze. A przeciez kazda
firma jest specyficzna. W tym kontekscie trudno jest mowi¢ o uniwersalnosci. To tak jakby szukaé praw-
dy uniwersalnej. Tak jak wiedza istnieje w okreslonym kontekscie, tak kazda firma wypracowuje sobie
swoja indywidualnosé, odrebnosé, typowe zachowanie w okre$lonych warunkach. A wyrazem i niejako
podwaling tej niepowtarzalnosci jest potencjat intelektualny. Kreowanie owej niepowtarzalnoscei i $wia-
doma ochrona przed jej powielaniem przez konkurentéw jest warunkiem koniecznym przy checi budo-
wania przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza na trudnych do kopiowania aktywach niematerialnych.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie to ztozony system zaleznosci.
W modelowym uj¢ciu $wiadomy waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
i mozliwosci kreowania na jego podstawie przewagi konkurencyjnej wiasciciel, wsrod celow przedsie-
biorstwa umiesci takze cele dotyczace podniesienia efektywnosci kapitatu ludzkiego i strukturalnego.
Na podstawie zidentyfikowanych elementéw okresli stan kapitatu intelektualnego wraz z czynnikami,
ktore okresla kierunek postepowania. Chodzi o wybér optymalnych sposobdéw zarzadzania kapitatem
intelektualnym. Wymiernej projekcji stanu aktywow niematerialnych pomoze dobér odpowiednich
wskaznikow do pomiaru. Wzmocnig onedziatania na rzecz wykorzystania i rozwoju kapitatlu intelek-
tualnego. Zestawienie oraz analiza wynikdw pomiaru umozliwi stworzenie karty wynikéw kapitatu
intelektualnego, bedaca swojego rodzaju norma, wzorcem dla postgpowania w przysztosci. Umozliwi
takze podjecie probe okreslenia wptywu kapitatu intelektualnego na efektywno$¢ przedsigbiorstwa
oraz mozliwosci osiggnigcia przewagi konkurencyjnej (rysunek 9).

Niestety wyniki badan dowiodty, iz stan zarzadzania kapitatem intelektualnym w matych przedsig-
biorstwach jest niezadowalajacy z punktu widzenia mozliwo$ci budowania przewagi konkurencyjne;j
na tej podstawie.

Znalezienie odpowiedniego sposobu na zarzadzanie kapitalem intelektualnym w matym przed-
sigbiorstwie nie jest zadaniem tatwym. Wyniki badan pokazuja, iz obok sporej rozbieznosci miedzy
wystepowaniem a dostrzeganiem elementdw kapitatu intelektualnego, wigkszo$¢ dziatan i decyzji

19 Fitz-enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 21.
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w matych firmach podejmowanych jest bardziej z pobudek emocjonalnych, a dziatanie czgsto wynika
z potrzeby chwili. Krotkookresowe plany pisane od reki na kolanie, tapanie okazji, strategia w gtowie,
myslenie na tu i teraz, dziatanie z przyzwyczajenia. Fundamentalne procesy dzieja si¢ jakby ,,przy
okazji”. A przeciez bez wytyczania celow, planowania, racjonalnego podejmowania decyzji nie mozna
moéwié o skutecznym dziataniu''°.

Wriasciciele, pomimo chetnej wspotpracy w czasie realizacji procesu badawczego, generalnie nie
darza zbytnim zaufaniem teoretycznych propozycji usprawniania. Dzialaja zachowawczo, kierujac
swoja uwage gldwnie na materialne i finansowe aspekty dziatalnosci firmy. Ich myslenie o przysztosci
przedsigbiorstwa to bardziej ,.trwac”, niz ,rozwijac si¢”. Wiasciciele-menedzerowie skupiajg swoja
uwage na wymiernych efektach dziatalnosci i tylko one do nich przemawiaja.

Potrzeba tworzenia zestawu procedur, typowych tylko dla malej firmy, utatwiajacych zarzadzanie
kapitatem intelektualnym wydaje si¢ by¢ uzasadniona. Jednak w obliczu przewagi barier nad sprzyja-
jacymi warunkami zarzadzania kapitatem intelektualnym musi zaktada¢ trudny do opracowania pro-
gram stopniowego przeciwdziatania niedoskonatosciom. Dodatkowo taczy¢ subtelng materi¢ intelek-
tualnych relacji z usystematyzowaniem i ,,ubraniem” ich w wymierno$¢ oraz zaktada¢ mozliwe zde-
rzenie potrzeby skutecznego, racjonalnego postgpowania z nieuporzadkowaniem, przypadkowoscig
i niechecia do wprowadzania ,.teoretycznych” rozwiazan. Moze okazad sig, ze zastosowanie procedur
w praktyce jest trudniejsze niz w przypadku duzego przedsigbiorstwa.

Ale trzeba podjaé to wyzwanie, tworzy¢, ciagle weryfikowac rzeczywistos¢ — stopniowo, syste-
matycznie i ostroznie, przekonujac o stusznosci tworzenia zestawu nieskomplikowanych procedur,
az do momentu pojawienia si¢ pierwszego sukcesu osiagni¢tego na gruncie ich zastosowania. Taki
optymistyczny scenariusz bgdzie wymiernym dowodem samym w sobie.

Na poczatek warto okresli¢ cechy zestawu procedur. Wdaje sig, iz powinien:

o by¢ wielowymiarowy;

* spojny;

unikaé ogodlnych rozwiazan i pomagaé¢ w zrozumieniu probleméw specyficznych dla zarzadzania

kapitatem intelektualnym;

by¢ opisany w zrozumiatym jezyku;

proponowac przejrzyste zasady, nieskomplikowane metody;

umozliwi¢ przetozenie probleméw przedsigbiorstwa na jezyk zarzadzania kapitalem intelektualnym;

kierowa¢ uwagg na realne problemy (z projekcja przysztych i ich wptywu na przyszte);

proponowac zestaw kwestii o najwigkszym znaczeniu praktycznym;

by¢ uchwycony w rzeczywistosci;

by¢ zgodny z istniejacymi systemami zarzadzania i integrowac¢ stosowane dotad sposoby rozwia-

zywania problemow, niejako dopasowujac si¢ do nich;

dostarcza¢ zestawu miar i narzedzi umozliwiajacych oceng podejmowanych dziatan;

o dostarczac¢ kryteriow oceny wynikow;

o ulatwi¢ wlascicielom uznanie kapitatu intelektualnego za rodzaj zasobu przedsigbiorstwa i inspiro-
wac¢ ich do poszukiwania praktycznych zastosowan zasobow niematerialnych itp.

Wydaje sig, iz w matym przedsigbiorstwie jednym z najbardziej determinujacych zarzadzanie ka-
pitatem intelektualnym czynnikiem jest $wiadomos¢ wiasciciela. Zmiana swiadomosci w strong do-
strzegania korzysci z wykorzystania kapitalu intelektualnego polega gldwnie na ,,nowym mysleniu”.
Podjecie wyzwan zwigzanych z ,,nowym mysleniem”, zwiazane jest m.in. z:

e przeorientowaniem, stopniowa zmiang sposobu myslenia na temat mozliwosci poprawy sytuacji
firmy (w idealnym ujeciu uzyskanie przewagi konkurencyjnej);
o dostrzeganiem i docenianiem przejawow, elementéw kapitatu intelektualnego;

119 By¢ moze warto tu pokusié si¢ o propozycjg 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 przewaz-
nie slabe przygotowane merytoryczne wiascicieli.
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Rysunek 9. System zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie

CELE PRZEDSIEBIORSTWA
P (podniesienie efektywnosci
kapitatu ludzkiego

i strukturalnego)
ANALIZA SYTUACIJI
CZYNNIKI ::I (czego dotyczy problem?) :: CZYNNIKI
WEWNETRZNE ZEWNETRZNE

L

KIERUNEK ZMIAN

L

DOBOR WSKAZNIKOW
KAPITALU LUDZKIEGO
I STRUKTURALNEGO

L

POMIAR

-

EFEKTYWNE
WYKORZYSTANIE
I ROZWOJ

L

WPLYW NA EFEKTYWNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

(przyktadowa karta wynikow kapitatu [«

intelektualnego)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

o przekonaniem o stusznosci podejmowania wysitku w strong dostrzegania, a w konsekwencji pro-
fesjonalnego zarzadzania kapitatem intelektualnym;

e patrzeniem na kapitat intelektualny w kategoriach przysztych korzysci;

o kreowaniem sily i zdolnosci do przetrwania oraz podstaw dla budowania organizacyjnego modelu
uczenia si¢;

o tworzeniem klimatu wzmacniajacego procesy tworcze, zespotowosé i innowacyjnosé;

o odejsciem od zatwardziatych, konserwatywnych, stabilnych tendencji w strong¢ wigkszej elastycznosci;
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o zastapieniem podatnosci na przypadkowe wplywy racjonalnoscig i planowaniem, a sktonnos¢ do
odtwarzania stosowanych, sprawdzonych rozwigzan checig inicjowania zmian;

e zastapieniem myslenia fragmentarycznego, specjalistycznego, wycinkowego, kompleksowym, ca-
losciowym szukaniem powiazan i zaleznosci;

e obdarzaniem wigkszym zaufaniem teoretycznych (oczywiscie popartych wynikami badan) propo-
zycji usprawniania dziatalnosci przedsigbiorstwa;

o podejmowaniem decyzji takze na podstawie racjonalnych przestanek, nie tylko na podstawie intu-
icji;

o wyzbycie si¢ strachu o rozw¢j pracownika i zagrozenie z tym zwigzane, a mianowicie odejscie
pracownika i zatozenie firmy konkurencyjnej (mata firma petniac wazna role w procesie rozwoju
gospodarczego, musi by¢ ekspansywna takze w aspekcie rozwoju kapitatu intelektualnego);

o przekonywaniem pracownikow o stusznosci podejmowanych dziatan, zmian (z zatozeniem, ze sa
podejmowane dla ich dobra, dla rozwoju, nie s3 zagrozeniem), a ewentualna, dodatkowa z tym
zwiazana praca jest tylko inwestycja w przysztosé.

Stopniowa zmiana sposobu myslenia, a w konsekwencji swiadomego dysponowania aktywami
niematerialnymi, ulatwia kolejne kroki pomocne w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym. Sa nimi:

o identyfikacja elementéw kapitatu intelektualnego

o wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego,

o pomiar kapitatu intelektualnego.

4.1.1. Postulaty w zakresie identyfikacji elementéw kapitatu intelektualnego

Twoércze kreowanie korzysci plynacych z zaangazowania sktadnikéow kapitatu intelektualnego
polega gtownie na okresleniu ich miejsca w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa. Nie jest to
proste ze wzgledu na brak zestandaryzownego systemu pomiaru aktywdw niematerialnych. Wy-
mierny efekt alokacji kapitatu intelektualnego nie jest jedynym sposobem na odkrywanie jego
waloréw. Juz samo dostrzeganie intelektualnej warstwy dziatalnosci firmy jest dobrym poczat-
kiem na drodze tworzenia i ksztattowania kapitatu intelektualnego, a w konsekwencji §wiadome-
go zarzadzania. Che¢é uruchomienia ukrytego potencjatu jest psychologicznym napedem dalszych
racjonalnych dziatan.

Dazac do efektywnego zarzadzania kapitalem intelektualnym nalezy zidentyfikowac jego sktad-
niki. Swiadomos¢ funkcjonowania spolecznego potencjatu wraz z catym bogactwem intelektu jest
pierwszym i rozciagajacym si¢ na wszystkie dziatania warunkiem petnego jego wykorzystania.

Orientowanie si¢ w sferze aktywow niematerialnych swojej firmy, wydaje si¢ by¢ dla wlasciciela
tak samo wazne, jak monitorowanie stanu jej finansow.

Poczatkowo, identyfikacja elementow wedtug typowej, przyjetej agregacji (kapitat ludzki, struk-
turalny itd.) moze by¢ problemowa ze wzgledu na odmienny wymiar kapitatu intelektualnego oraz
utrudnione dziatanie systemowe w przypadku matych firm. Mata formalizacja i strukturyzacja dzia-
falnosci matych firm moze by¢ rowniez przyczyna trudnosci w nazywaniu poszczegolnych elemen-
tow.

Dlatego dobra propozycja na poczatek wydaje si¢ poszukiwanie i ksztattowanie ,,wysp” intelektu-
alnych czyli intelektualnych kompetencji (na poczatek), by sukcesywnie tworzy¢ mozaike intelektual-
nych mozliwosci. Potem dla bardziej precyzyjnego okreslenia kluczowych aktywdéw niematerialnych
wlasciciel moze przyjaé, iz w swojej firmie bedzie zarzadzat kapitalem ludzkim, kapitalem struktural-
nym wewngtrznym i kapitatem strukturalnym zewnetrznym — relacyjnym.

Prawidlowe wyodre¢bnienie strategicznych, z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej, elemen-
tow kapitatu intelektualnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu nastgpnych etapdw jego
zarzadzania.

Nadazajacy za nowymi trendami (a moze wreez koniecznoscia) wiasciciel matej firmy, powinien
rozumie¢, ze pracownicy sg najwazniejsi dla jej dzialania, a efektywne kierowanie nimi — podstawa
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jej sukcesu. Inwestuje wtedy w kapitat ludzki i wewnetrzne systemy. Dzigki czemu osiaga wigksza
sprawnos$¢ techniczno-organizacyjna tych systemow, wyzsza jakos¢ zycia w pracy i silniejsza mo-
tywacje swoich pracownikéw. Taki przedsigbiorca szybko zrozumie, ze wiedza, zardwno jego, jak
i pracownikow oraz zalezno$¢ miedzy nimi i przedsigbiorstwem, moze by¢ o wiele wazniejszym ma-
jatkiem, majacym wigkszy wpltyw na ostateczny wynik, czyli wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa niz
klasyczne materialne aktywa.

Przedsigbiorca musi pamigtaé, ze kapitat ludzki jest wlasnoscia pracownikéw, stad nie moze zostaé
zawlaszczony, a jedynie ,,wypozyczony”, albo inaczej to ujmujac: moze podlegaé ,,wydzierzawieniu”.
Kiedy przedsigbiorca, przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im wlasciwe warunki do rozwoju,
zwigksza ten kapitat. Prawidlowe ,,spozytkowanie” kapitatu ludzkiego w dtuzszym okresie stanowi
dla firmy zrédto innowacji i strategicznej odnowy. Potencjal intelektualny pracownikow jest dosé ,,lot-
na” kategoria. Jej uchwyceniu shuzy kapitat strukturalny.

Wiasciciel-menedzer, wykorzystujac poktady swoich intelektualnych waloréw w postaci cech
charakteru, zdolno$ci, umiejetnosci, zestawu kodéw informacyjnych, doswiadczenia, racjonalnej
weryfikacji rzeczywistosci, ale i intuicji, oddziatuje na swoich pracownikéw, dostrzegajac rézno-
rodnos$¢ ich intelektualnych sylwetek oraz zrdznicowanie ich potrzeb. Majac na uwadze dobro
swoich pracownikéw wydobywa z nich to co najlepsze, by spozytkowaé te wartosci dla wymier-
nych efektow funkcjonowania przedsigbiorstwa, a konsekwencji dla jego wzrostu i rozwoju. Przed-
sigbiorca, traktujac jednostki jako dynamiczng cato$¢ uruchamia mozliwosci dzielenia si¢ wiedza
dzigki pracy zespotowej, bliskim kontaktom, nieformalnym spotkaniom itp., majac jednoczesnie
na uwadze dazenie do kompleksowosci i elastycznosci jednostki w zakresie wykonywania zadan.
Zadaniem dobrego wtlasciciela-menedzera jest upewnienie si¢, czy kazdy ludzki ,,aktyw “ma do-
step 1 mozliwo$¢ wykorzystania mechanizméw, ktore umozliwiaja mu osigganie pelnego potencjatu
w ramach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Pomaga w uruchomieniu ukrytych zasoboéw i koncentruje
si¢ na wzmocnieniu ich wartosci, stwarzajac warunki strukturalne i stosujac odpowiednio dobrane
dziatania, metody, techniki.

Kapitat intelektualny w malym przedsigbiorstwie jest nie tylko statyczna suma miar dotyczacych
wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci pracownikdw, to rowniez kategoria ujmujaca dynamike inteli-
gencji organizacyjnej, bedacej orgzem w zmiennym, konkurencyjnym otoczeniu.

I wlasnie w tym kontekscie menedzerowie powinni odpowiedzie¢ sobie na kilka podstawowych
pytan:
o czy traktuje swoich pracownikow jako dynamiczna catosé, jako kapitat ludzki?
e czy pracownicy w mojej firmie maja mozliwos¢ statlego podnoszenia swoich umiejetnoscei i zdoby-

wania nowych?
o czy funkcjonuje w niej klimat zdobywania, gromadzenia i dzielenia si¢ wiedza oraz umiejetno-
$ciami?
czy firma posiada ,,zdolnos¢” do wydobywania ze swoich pracownikow tego, co w nich najlepsze?
czy docenia si¢ pracownikow w firmie, traktujac ich jako kapital, wymagajacy statych inwestycji?
jak czesto powstaja nowe pomysty?
jak czesto i czy w ogdle wdraza si¢ nowe koncepcje?
czy kultura w firmie sprzyja przyjaznym stosunkom zawodowym, uruchamiajacym motywacjg,
lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikow?
czy firma jest innowacyjna?
jak wykorzystuje swoje kontakty z otoczeniem?
jakie czynniki (wewngtrzne i zewngtrzne) najbardziej determinujg dziatalnosé firmy?
jakie sg gtéwne problemy firmy (takze w obszarze spotecznym i intelektualnym)?
Dla petiejszego obrazu zarzadzania kapitalem intelektualnym oprocz identyfikacji jego sktadni-
kow, nalezy podja¢ probe odnalezienia odpowiednich mozliwosci jego wykorzystania i rozwoju oraz
relacji migdzy poszczegdlnymi elementami i dziataniami.
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4.1.2. Postulaty w zakresie efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego

Liczne niedoskonatosci matych firm w zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym sktaniajg do
zastanowienia si¢ nad mozliwosciami efektywnego wykorzystywania tego potencjatu. Skuteczne an-
gazowanie aktywow niematerialnych jest wyzwaniem dla matych firm, chcacych nadazy¢ za zmienia-
jacymi si¢ warunkami otoczenia. Wyniki badan utatwity okreslenie obszaréw dziatania matych firm,
w ktorych jest wiele do zrobienia w kontekscie tworzenia kluczowych intelektualnych kompetencji.
Ponizsze propozycje takich dziatan nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich mozliwosci, ale moga stac
si¢ inspiracjg dla dalszych poszukiwan.

Wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw nie tworzy sprzyjajacych warunkéw dla zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, ograniczajac dodatkowo koszty inwestycji w potencjat ludzki. Usprawnianie dziatan
w zakresie wzmocnienia zasobow ludzkich wydaje si¢ by¢ priorytetowe.

Usprawnienie zarzadzania kapitalem ludzkim to zlozony, czasochtonny, wymagajacy zaanga-
zowania proces, ktorego glownymi animatorami sa menedzerowie i wlasciciele matych firm, oddzia-
hujacy na ,,bycie” w firmie swoich pracownikow.

Mate przedsigbiorstwa musza by¢ zorientowane na dostrzeganie bogactwa w cztowieku, zwlaszcza
w obliczu zmian, jakie niosg ze soba postgpujace procesy: globalizacyjny i integracyjny, era informa-
cji, zarzadzania kapitatem intelektualnym, zarzadzania wiedza itd.

Istotne problemy w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim w matych firmach udowadniaja, iz
owa orientacja na cztowieka jest albo nie do zrealizowania (przy licznych niesprzyjajacych wewnetrz-
nych i zewngtrznych uwarunkowaniach), albo znacznie oddalona w czasie. Doskonalenie zarzadzania
zasobami ludzkimi matych firm wymaga podjecia intelektualnych i zwyczajowych wyzwan. Czgs¢
z tych wyzwan wigze si¢ z istnieniem paradoksdéw zarzadzania kapitatem ludzkim, a czg$¢ jest konse-
kwencja indywidualnych cech zarzadczych. Na pewno powinno niepokoi¢ nagromadzenie w matych
firmach duzej ilosci odstepstw od wzordw, uznawanych za sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorstwa.
Na dodatek, sposob zarzadzania w wigkszosci matych firm, nieprzystajacy do nowoczesnych metod,
nie wyzwala sit doskonalacych zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Wspoltwdrcami procesu usprawniania zarzadzania kapitatem ludzkim sa réwniez uczestnicy oto-
czenia spolecznego i gospodarczego, ktérzy maja za zadanie odpowiednio ksztaltowaé zwyczaje oraz
wymagania wspotpracy niejako wymuszajac na przedsigbiorcach okreslony sposob zachowania. Od-
powiedni ksztalt sfery spotecznej matego przedsigbiorstwa jest mozliwy tylko wowczas, gdy wiasci-
ciele zaczng dziata¢ na rzecz usprawniania zarzadzania potencjatem ludzkim.

Wazne jest, by przedsigbiorcy dostrzegli nieoceniong role inwestowania w potencjal ludzki i trak-
towania go jako wazny atut ulatwiajacy walke konkurencyjna, uruchamiajac $rodki finansowe na roz-
wdj tej sfery, traktujac ja jako inwestycj¢ dlugofalowa.

Racjonalne planowanie wielkosci i jako$ci zatrudnienia (wazna jest ocena potrzeb kadrowych,
wczesniejszy opis optymalnych kompetencji, tj. wzorzec osobowosciowo-kompetencyjny, niezbed-
nych do wykonywania zadan na danym stanowisku, poszukiwanie ,,idealnego kandydata” na okre-
$lone stanowisko powinno by¢ poparte konkretnymi potrzebami) bedzie mozliwe dzigki odchodzeniu
wlascicieli od intuicyjnych sposobdéw zarzadzania firma, rdwniez zarzadzania zasobami ludzkimi.

Niezbedne jest funkcjonowanie dokumentacji personalnej (zwlaszcza opisy stanowisk), bardziej
przejrzystej i przewidywalnej ,,polityki” wynagrodzen oraz zbieznosci kryteriéw ocen stosowanych
przez wlasciciela i pracownikow.

Menedzerowie-przedsiebiorcy powinni dbaé réwniez o rozwéj wlasnego indywidualnego'!! ka-
pitatu intelektualnego, tworzac przy tym sprzyjajace warunki do rozwoju osobistego i organizacyjne-

! Ten element kapitatu intelektualnego kreowany jest na do$é wysokim poziomie w badanych przedsigbiorstwach.
Istnieje potrzeba wzmocnienia $wiadomosci waznosci podnoszenia kwalifikacji wlascicieli w zakresie wiedzy mene-
dzerskiej.
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go swoich pracownikéw. Decyzje personalne powinni podejmowaé w porozumieniu z pozostatymi
pracownikami, aby byly lepiej przygotowane merytorycznie.

Szkolenia zar6wno wewngetrzne, jak zewnetrzne powinny by¢ usystematyzowane, bardziej kom-
pleksowe (nie tylko techniczno-specjalistyczne) i traktowane jako jeden z najlepszych sposobéw na
rozwoj potencjatu ludzkiego. W tym kontekscie wazne jest, by pracownicy mieli mozliwos$é podno-
szenia swoich kwalifikacji nie tylko w zakresie technik sprzedazy czy trendéw produkcyjnych, ale
i znajomosci rynkéw krajowych i zagranicznych, doskonalenia jgzykdw obcych, poznawania kultur
innych krajow!'? itp.

Mate przedsigbiorstwa, majac dobra podstawe dla ujawniania postaw innowacyjnych, wynikajaca
gltéwnie ze specyfiki ich zarzadzania, powinny wspolpracowaé (w miar¢ mozliwosci) z oSrodkami
tworzenia wiedzy, tj. uczelniami, firmami profesjonalnego doradztwa, takze w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkimi.

Jednym z gléwnych zadan przedsigbiorcow w aspekcie usprawnia zarzadzania kapitatem ludzkim
jest monitorowanie procesu identyfikowania, przyciagania potencjalnych pracownikow i anga-
Zowania ich w sprawy firmy, w sposob zapewniajacy budowanie pozytywnych wiezi z przedsig-
biorstwem, ktorych podstawa sa takie wartosci, jak: zrozumienie, otwartosé, uczciwos¢ , szacunek
i profesjonalizm.

Wazne jest rowniez szybkie dostarczanie pracownikom niezbednych informacji, dzielenie
si¢ wiedza (tworzenie wewnetrznego rynku wiedzy), a takze kultywowanie dobrych zwyczajéw
w firmie, tradycji, historii, wspélpracy w ramach zespoléw, w miare¢ bezkonfliktowego wspélist-
nienia itd.

Nie istnieje oczywiscie jednoznaczna i sprawdzona recepta na doskonalenie zarzadzania kapitatem
ludzkim w matym przedsigbiorstwie. Zaprezentowane powyzej propozycje usprawnien nie moga by¢
wyczerpujaca lista dziatan wspomagajacych zarzadzanie kapitatem ludzkim. Dotyczy przede wszyst-
kim zachowan przedsigbiorcodw, nie uwzgledniajac innych uczestnikéw ztozonego procesu oraz me-
tod i sposobdéw implementacji nowoczesnych rozwiazan zarzadczych z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Moze by¢ jednak dobra podstawg dla dalszych rozwazan nad tym szerokim i pozostawiaja-
cym wiele nierozstrzygnigtych kwestii zagadnieniem.

Tworzenie intelektualnych kompetencji firmy ma swdj wyraz réwniez w jej zdolnosciach innowa-
cyjnych. Innowacyjnosé rozumiana jako wewngtrzna zdolnos¢ firmy do tworzenia nowych produktow
i technologii, metod organizacji oraz absorpcji i zastosowania wiedzy wytworzonej poza firma, polega
na samodzielnym podejmowaniu prac badawczych, projektowaniu i wdrazaniu nowych rozwiazan.
Wymaga to od firmy posiadania wtasciwych kompetencji technicznych, organizacyjnych, menedzer-
skich oraz intelektualnych (zdolno$¢ uczenia si¢). Wzrost ztozonosci i wielowymiarowosci rozwoju
nauki i techniki, zmiennos$¢ potrzeb rynkowych oraz rosnace koszty dziatalnosci innowacyjnej po-
woduja, ze nawet duze firmy nie zawsze s3 w stanie podejmowac prace badawcze, czy kupowac pa-
tenty. Male firmy z matymi mozliwosciami i kompetencjami odznaczaja si¢ zwykle malym stopniem
innowacyjnosci (sa niejako usprawiedliwione w tym wzgledzie). Potwierdzeniem tej tezy sg wyniki
badan, ktore dowiodty, ze innowacyjnos$¢ matych firm ksztattuje si¢ na bardzo niskim poziomie, tylko
5% firm korzysta z zakupionych patentdw i licencji, 2% korzysta z wlasnych patentow, 7% przed-
sigbiorstw przeznacza specjalne $rodki na cele badawczo-rozwojowe, a 9% malych przedsigbiorstw
wspotpracuje z uczelnig lub osrodkiem badawczym.

Problemy z niedostatkiem zdolnosci innowacyjnych powinny zmuszaé¢ mate firmy do poszukiwa-
nia w otoczeniu niezbednych zasobow wiedzy. Stymuluje to do podejmowania réznego rodzaju form
wspolpracy z zewnetrznymi partnerami, majacej na celu dostgp do zrédet wiedzy i1 umiejgtnosci.
Wspolpraca ta moze obejmowac zaréwno tradycyjne kontakty rynkowe w postaci tworzenia dobrych
relacji z dostawcami i odbiorcami, ale i wchodzenie w r6znego rodzaju alianse, porozumienia, uktady,
umozliwiajace wymiang informacji, pracownikow, pomoc przy realizowaniu nowych pomystow.

112 Jest to uzasadnione zwiaszcza w kontekscie procesu integracji z Unig Europejska.
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Takie cechy malych firm, jak: elastycznos¢ i szybkos¢ dostrzegania okazji rynkowych, tatwosé
nawigzywania kontaktéw personalnych (zwlaszcza o charakterze nieformalnym) czyni te podmioty
pozadanymi partnerami dla twoércdw nowych rozwiazan.

Wspolpraca matych firm z duzymi w zakresie transferu wiedzy, zwlaszcza technologicznej, moze
by¢ znacznie utrudniona. Tzw. laboratoria przemystowe lub dzialty B+R niechetnie wspotpracuja z ma-
tymi firmami, strzegac tajemnicy technicznej, rozwigzan strategicznych, organizacyjnych. Dochodza
do tego jeszcze przeszkody formalne, prawne, ekonomiczne, czgsto tez personalne. Korzystniejszym
partnerem w zakresie dostawy ,.$§wiezej” wiedzy oraz zasilen intelektualnych sa dla matych przed-
sigbiorstw wyzsze uczelnie. Male firmy, majac problemy z wewngtrznym generowaniem wartosci
intelektualnych, same poszukuja wspoétpracy z wyzszymi uczelniami. Prace B+R podejmowane przez
uczelnie, wyniki przeprowadzanych badan, mogg by¢ kluczowym wktadem dla dziatalnosci matych
firm w zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym. Intensywnos$¢ i zakres tej wspotpracy moze
by¢ jednym z najwazniejszych czynnikow wptywajacych na uzyskiwanie przez niektore male firmy
przewagi innowacyjnej nad duzymi firmami, przy jednoczesnym niewielkim udziale wydatkéw na
badania i rozwdj w ich ogolnych wydatkach. Stad uzasadniona jest aktywno$¢ matych firm w poszu-
kiwaniu kontaktow z przedstawicielami wyzszych uczelni, a takze ich lokalizacja w miejscach, gdzie
one dziataja.

Wspolpraca matych firm z wyzszymi uczelniami moze polegaé na:

o transferze personalnym obejmujacym nieformalne kontakty z pracownikami wyzszych uczelni;

o mozliwosci czasowego zatrudniania pracownikéw uczelni w matych firmach jako ekspertow, kon-
sultantow (doradztwo prowadzone na bazie nieformalnej, ale i na podstawie zawartych uméw);

o doskonaleniu zawodowym;

o transferze wiedzy i technologii obejmujacym ekonomiczne i techniczne analizy (rozwdj nowego
produktu, rozwdj nowej metody technologicznej, przekazanie licencji itp.);

o wspoltworzeniu modeli, opracowywaniu metod i technik utatwiajacych zarzadzanie, stwarzanie pod-
loza dla ich aplikacji oraz weryfikacji w czasie (opieka nad konkretnymi projektami badawczymi);

o tworzeniu wspolnych firm (ulatwienia dla prowadzenia wspolnych badan);

o zaktadanie przez pracownikéw uczelni firm typu spin-off, wykorzystujacych w tym celu intelektu-
alne i materialne zasoby uczelni;

o umozliwianiu odbywania stazy przez studentow;

o uczestniczeniu wlascicieli w konferencjach, seminariach naukowych;

o wspottworzeniu parkdw naukowych, centréw innowacji i technologii, instytucji ,,pomostowych”

(mate firmy jako posrednicy transferu technologii).

Wybdr form wspdtpracy matych firm z wyzszymi uczelniami zalezy od rozmiaru, wieku, przed-
miotu dziatalnosci, specyfiki branzy.

Swiadome zarzadzanie wiedzg jest rowniez jednym ze sposobow na wzmocnienie efektywnosci
kapitatu intelektualnego.

Dzielenie si¢ wiedzg napotyka na wiele barier natury psychologicznej oraz ograniczen wyptywaja-
cych przewaznie z kultury organizacyjnej. Dotycza one przede wszystkim zaufania i podziatu wiedzy.
Okazuje sig, iz dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej ma sens tylko w okreslonych granicach.
Procesy te podlegaja ograniczeniom natury ekonomicznej, prawnej, organizacyjnej. Wiasciciel nie
zawsze chce dzieli¢ si¢ swoimi opiniami, pogladami, spostrzezeniami i przemysleniami z pracowni-
kami. Ale jedno jest pewne, ze kreatywny wiasciciel nie moze blokowaé, a powinien wspiera¢ przed-
sigbiorczos¢ i kreatywnos$¢ swoich pracownikow. Nie bedzie to mozliwe dopdki bedzie towarzyszyt
strach wlascicieli przed rozwojem swoich pracownikéw i traktowaniem ich jako potencjalnej konku-
rencji. A ochrona przed potencjalng konkurencja bedzie hamowad procesy zwiazane z wiedza.

Najnowsze osiagni¢cia w dziedzinie informatyki i telekomunikacji stwarzaja wiele mozliwosci
dzielenia sig, rozpowszechniania i powielania wiedzy. Niestety, ciagle niewiele jest dobrych pomy-
stow na ich wykorzystanie. Produkty zwiazane z wiedza, takie jak: plany konstrukcyjne, oprogra-
mowanie, sprz¢t komputerowy, elektroniczny, dostgp do internetu same w sobie zawierajg wiedze
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o technologii, a odpowiednie ich spozytkowanie utatwia wiele procesow w przedsigbiorstwie. Na
przyktad dzigki nosnikom wiedzy wielokrotnego uzytku (ptyty CD) mozna w krdtkim czasie prze-
kazad taka samg wiedzg¢ wszystkim pracownikom. Kupno ksiazek, czasopism to réwniez sprawdzo-
ny i dos¢ tani sposdb na rozpowszechnienie wiedzy. Powielanie wiedzy dotyczy wdrazania pracow-
nikéw w sprawy firmy. Chodzi o zaznajomienie pracownikéw z obowigzujacymi normami i war-
tosciami, 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 rozwigzaniach ,,starym”. A odchodzenie od pracy indywidualne;
na rzecz pracy zespolowej czynia z dzielenia si¢ i rozpowszechniania wiedzy warunek dostrzegania
wartosci w aktywach niematerialnych. Dla celéow maksymalizacji wartosci dzielenia si¢ wiedza,

a w konsekwencji ksztattowania aktywow intelektualnych wazne jest, by:

o wystepowal ogolny dostep do informacji;

e pracownicy odczuwali poczucie przynaleznosci i lojalnosci wobec firmy oraz posiedli umiejgtnosé
uczenia si¢;

o prowadzi¢ odpowiednio zorganizowany ciagly proces rozwoju zawodowego kazdego z pracowni-
kow;

o uzyskad orientacj¢ na klienta — czyli ukierunkowanie na identyfikacje, antycypacj¢ i zaspokajanie
potrzeb klienta;

o posig$¢ wysoki poziom motywacji pracownikow ukierunkowanej na rozwoj i tworzenie innowacji;

o stworzy¢ klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci i innowacjom, ktdry umozliwi eksperymen-
towanie i uczenie si¢ na btgdach;

o uzyskad uznanie wysokiej wartosci wiedzy i kapitatu intelektualnego.

Kreowanie przestrzeni dla nowosci oraz pobudzanie kreatywnosci jest rowniez dziataniem wzmac-
niajacym wartos¢ intelektualnych kompetencji. By podja¢ dziatania z tym zwiazane, trzeba stworzy¢
nastgpujace warunki:

o wiedza podana w formie matych, tatwo przyswajalnych porcji pobudza inicjatywe;

o duza dynamika dzialan w ramach struktur firmy stymuluje kreatywnosc;

e poczucie wspolnoty jest zrédtem checi dziatania;

o warunkiem kreatywnosci jest ustalenie konkretnych celéw (zwlaszcza przy powszechnym braku

strategii);

tolerowanie btedow sprzyja kreatywnosci;

o przyjecie perspektywy diugoterminowej daje swobode dziatania;

o uczciwe prowadzenie dyskusji stymuluje innowacje.

Potrzeba dziatan matych przedsigbiorstw w zakresie skutecznosci wykorzystania kapitatu in-
telektualnego skierowana na zewnatrz jest wyrazem koniecznosci poszukiwania niezbednych, al-
ternatywnych aktywéw u partnerow funkcjonujacych w srodowisku. Mate firmy réwniez w tym
zakresie musza wykazac si¢ wzmozong aktywnoscig. Dostepnos¢ do réznego rodzaju aktywow za-
lezy od rozwoju i dywesyfikacji danej firmy. Duze firmy posiadaja z reguty wigkszos¢ aktywow
niezbgdnych do zarzadzania kapitatem intelektualnym (pracownicy, informacje, najnowsza wiedza,
dziatalno$¢ innowacyjna itp.). Maja one potencjalnie wigksze mozliwosci nawiazywania wszelkie-
go rodzaju porozumien z innymi firmami lub instytucjami (alianse strategiczne, fuzje itp.). Male
przedsigbiorstwa odczuwaja wyrazny brak tzw. aktywéw uzupelniajacych. Jak dowodza wyniki
badan, ich kondycja pod wzgledem pomnazania kapitatu intelektualnego jest w wigkszosci niska,
a jedna z gtéwnych przyczyn takiego stanu rzeczy sa niedobory zasobow (rzeczowych, finanso-
wych, ludzkich i informacyjnych).

Mate firmy moga korzysta¢ z nastepujacych form wspolpracy:

e wspoélpraca na zasadzie podwykonawstwa (male firmy ,satelickie”) — mala firma uczestni-
czy w ztozonym procesie tworzenia produktu rozciagajacego si¢ na firmy funkcjonujace poza du-
zym przedsigbiorstwem; dostarcza duzej firmie elementy produkcyjne, podzespoty, potprodukty
do produkcji finalnej; mata firma moze w ten sposob uzyskiwaé niezbedne know-how oraz nowa
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technike wytwarzania wyrobu, wspotpraca taka moze by¢ dtugotrwata, jezeli produkt matej firmy

jest odpowiedniej jakosci, a wspotpraca uktada si¢ pomyslnie, mozliwe staje si¢ takze podnosze-

nie 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 petne zaspokojenie potrzeb odbiorcow,
matle firmy dostarczaja czesto komplementarnych, brakujacych produktow. Taki uktad oparty na
partnerskich relacjach tworzy mozliwos$¢ transferu wiedzy specjalistycznej oraz podpatrywania
rozwigzan stosowanych w duzej firmie;

o relacja mala firma — duzy finalny odbiorca — istnieja dziedziny, w ktérych mate przedsigbior-
stwa sg mniej uzaleznione od zwiazkdéw podwykonawczych; duze przedsigbiorstwo bedace final-
nym odbiorca moze wywiera¢ silna presj¢ na mate przedsigbiorstwo pod katem rozwoju kapitatu
intelektualnego; duza firma moze by¢ silnym stymulatorem dla podnoszenia jakos$ci potencjalu
ludzkiego, poziomu innowacyjnosci, rozwoju technologicznego, poprzez dostarczanie informacji
dla udoskonalen produktu, transfer know-how, okreslanie wymagan jakosciowych, nadawanie kie-
runku dziatan itp.

o wspolne przedsiewziecia — dotycza wspotpracy matych i duzych firm nad rozwojem wspdlnego
produktu, zawierajacego nowe, nieznane dla duzego partnera rozwigzania techniczne lub intelek-
tualne, w tym uktadzie duza firma dostarcza srodki finansowe, produkcyjne, ludzkie, niezb¢dne
know-how, dostep do kanatdw dystrybucji itp., malte firmy za$ oferuja specjalistyczna wiedze,
kompetencje pracownikdw, elastycznos¢ i przedsigbiorczy dynamizm; tego typu wspdtpraca wy-
stepuje najczesciej w formie joint venture, a nowe produkty wytwarzane przez mate firmy sa uzu-
petieniem struktury asortymentowej duzych firm; czesto mate firmy wspolpracuja z duzymi nad
rozwojem nowego produktu, dostarczajac np. oprogramowanie lub okreslony projekt (przyktadem
mogg by¢ firmy komputerowe, samochodowe, odziezowe itp.);

e uczenie si¢ nowych rozwiazan — duze firmy moga wspdtpracowa¢ z malymi (zwlaszcza przo-
dujacymi technologicznymi), by umozliwi¢ sobie oglad sytuacji, jesli chodzi o nowe technologie
oraz tworzenie nowych przedsigwzigc¢ biznesowych (np. duze firmy farmaceutyczne traktuja mate
firmy biotechnologiczne jako istotne zrodto wiedzy technicznej). Z drugiej strony mate firmy moga
wzbogaci¢ swoje umiejetnosci dzigki zyskaniu mozliwosci uczenia si¢ od swoich wigkszych part-
nerow;

o transfer licencji — duze firmy moga dostarcza¢ licencji matym przedsigbiorstwom. Duze firmy np.
ze wzgledu na wysokie ryzyko nowej produkcji nie chea dalej eksploatowaé nowych rozwigzan
technicznych, decyduja si¢ wigc na ich odsprzedanie. Mata firma musi doktadnie przeanalizowa¢
korzysci wynikajace z kupna licencji tg droga. Jesli dodatkowo moze liczy¢ na wspotprace z duza
firma w zakresie transferu wiedzy i zasobow, jest to uzasadnione. Niejednokrotnie wlasnie w ten
sposob, duze firmy staja si¢ odbiorcami réznego rodzaju produktow bedacych efektem transferu
licencji do matych firm — dostawcow;

o kontrakty badawczo-rozwojowe — duze firmy moga zleca¢ wyspecjalizowanym matym przedsig-
biorstwom prace B+R (przyktadem jest przemyst samochodowy czy firmy farmaceutyczne);

o wspieranie firm typu spin-off — duze firmy moga oferowaé swoim przedsigbiorczym pracow-
nikom réznego rodzaju wsparcie finansowe. Pracownicy moga zaktada¢ nowe firmy, tworzone
dla eksploatacji rozwiazan technicznych, spolecznych, intelektualnych rozwinigtych w duzej
firmie, ale z r6znych wzgledow niewykorzystanych. Duze firmy moga oferowaé réwniez do-
stgp do wielowymiarowej wiedzy, kanatéw dystrybucji, zlecajac przy tym wykonanie wielu
ustug.

Podjecie wspolpracy z duzymi partnerami moze stwarzaé rowniez znaczne zagrozenia dla pozycji
matych przedsigbiorstw. Wspolpraca partnerow o réznej pozycji i posiadanych zasobach grozi ewo-
lucja w kierunku niejasnych i niezréwnowazonych sytuacji. Majace w swojej dyspozycji niezbedne
zasoby, lepiej sytuowane firmy dyktuja warunki matym firmom, ktérych pozycja moze ulec dodatko-
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wemu pogorszeniu, gdy partner przyswaja sobie jej kompetencje. Przeciwdziatanie tego typu prakty-
kom jest mozliwe dzigki odpowiednim formalnym regulacjom (istnieje potrzeba ich funkcjonowania
w ramach wielowymiarowego programu zaktadajacego wspieranie dziatan matych firm w zakresie
rozwoju kapitatu intelektualnego).

Innym problemem towarzyszacym wspotpracy matych firm z duzymi partnerami jest znikanie
z gospodarczej (w tym przede wszystkim przemystowej) mapy Polski wielu znaczacych firm, dyspo-
nujacych sporym potencjatem zardwno materialnym, jak i intelektualnym. Procesy prywatyzacyjne
oraz trudne do spelnienia wymogi dostosowawcze do gospodarki rynkowej nieubtaganie wplywaja na
rentownos$¢ tych firm. Dlatego znalezienie partnera wsrdd duzych przedsigbiorstw jest coraz trudniej-
szym zadaniem.

Innym sposobem na zasilenie intelektualne jest nabycie praw do wlasno$ci intelektualnej. Jest to
drogie przedsigwzigcie i wymagajace wezesniejszej doktadnej analizy mozliwosci skorzystania z nie-
go. Mowa tu cho¢by o umowie franchinsingu. Firma moze korzysta¢ ta droga ze sprawdzonej sieci
sprzedazy i zasobow. Przed podj¢ciem decyzji o tej formie dziatalnoscei, trzeba wziac¢ pod uwagg, ze
zdobywanie wiedzy z zewnatrz cz¢sto wywoluje reakcje obronne wewnatrz firmy. Nowa wiedza po-
winna by¢ w jak najwigkszym stopniu zgodna z dotychczasowa wiedzg przedsigbiorstwa.

Inng forma wychodzenia na zewnatrz w celu poszukiwania drég wykorzystania i rozwoju swojego
intelektualnego potencjatu jest wspolpraca malych firm w celu ulatwienia dostepu do drogich ofert
firm szkoleniowych i doradczych. Koszt szkolenia pracownika matej firmy jest zawsze relatywnie
wyzszy, niz koszt szkolenia pracownika duzego przedsigbiorstwa, stad potrzeba taczenia srodkow
finansowych w celu skorzystania z profesjonalnych szkolen zewngtrznych.

Wyniki badan dowodza, iz kapitat strukturalny zewnetrzny — relacyjny, zwlaszcza w aspekcie
kontaktéw z klientami doceniany jest w najwigkszym stopniu przez wlascicieli matych firm. Wazne
by takze uswiadomili sobie (w kontekscie wzmacniania zdolnosci innowacyjnych), ze kluczowi
klienci znaja produkt lepiej niz ich twdrcy, a niezadowoleni klienci moga by¢ albo zbywani, albo
traktowani jako cenne Zrodlo informacji o cechach i wlasciwosciach produktu. Klienci posia-
daja cenng wiedze¢ o firmie. Stad analiza potrzeb zglaszanych przez klientdw, dostgp do wiedzy
i opinii klientéw jest warunkiem koniecznym skutecznego zarzadzania kontaktami z uczestnikami
rynku.

Trudnos$ci w stawieniu czota niektérym obszarom dziatania firmy ze wzglgdu na pojawiajace si¢
bariery finansowe, brak czasu, odpowiednich umiej¢tnosci i uprawnien wymuszajg poszukiwanie ich
poza przedsigbiorstwem. Shuzy temu outsourcing. Outsourcing polega na zastgpowaniu wewnetrz-
nych umiejetnosci umiejetnosciami zewnetrznymi. Firmy moga powierzy¢ czes¢ swoich zadan part-
nerom zewngtrznym. Mate firmy przekazuja czgs¢ swojej dziatalnosci z zakresu finansdw, podatkow,
marketingu, logistyki itp. Przed wyborem tej formy wspolpracy warto dokonaé rzetelnej kalkulacji
kosztéw. Outsourcing moze okaza¢ si¢ szkodliwy, jesli firma rezygnuje z wykorzystywania swoich
podstawowych kompetencji.

Wyniki badan dowiodly, iz ograniczony potencjat finansowy matego przedsigbiorstwa oraz
ograniczony dostgp do zasobow finansowych wyznacza jego niska sklonnos¢ do inwestowania,
rozwoju pracownikéw i firmy, doskonalenia, zakupu nowych technologii. Specyfika gospodarki
finansowej malego przedsigbiorstwa nie przekresla mozliwosci rozwoju kapitatu intelektualnego.
Mate przedsigbiorstwa sa zmuszone do korzystania z tanszych, mniej skomplikowanych sposobow
na wykorzystanie i rozwdj kapitatu ludzkiego oraz strukturalnego. Moga poszukiwac takze wspar-
cia na zewnatrz, korzystajac z rdznego rodzaju funduszy, dotacji, porgczen. Specyfika gospodarki
finansowej malego przedsigbiorstwa nie przekresla mozliwosci rozwoju kapitatu intelektualnego.
Mate przedsigbiorstwa sa zmuszone do korzystania z tanszych, mniej skomplikowanych sposobow
na wykorzystanie i rozwdj kapitatu ludzkiego oraz strukturalnego. Moga poszukiwac takze wspar-
cia na zewnatrz, korzystajac z roznego rodzaju funduszy, dotacji, porgczen, np. tego typu dotacje
i pozyczki oferuje Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci. Sa to dotacje na: dostgp do ustug
innowacyjnych, na rozpoczecie dziatalno$ci innowacyjnej, na inwestycje w zakresie dziatalnosci
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innowacyjnej, na rozwoj i modernizacje, na doradztwo z zakresu bhp, na wyposazenie z zakresu
bhp, na zapewnienie jakosci itd.!'3.

4.1.3. Postulaty w zakresie pomiaru kapitatu intelektualnego

Potrzeba systematycznego pomiaru czy szacowania aktywOw niematerialnych oraz pokazywanie
zaleznosci migdzy ich skutecznoscia a efektywnoscia dziatalnosci przedsigbiorstwa wynika z charak-
teru widzenia spraw malych firm przez wilascicieli, ktorzy patrza przez pryzmat rzeczowych i finan-
sowych aktywow.

Dlatego istnieje potrzeba sformutowania kilku podstawowych zalecen dla wtascicieli matych firm
w zakresie pomiaru kapitatu intelektualnego:

o w pierwszej kolejnosci trzeba wybrac najbardziej reprezentatywne wskazniki (na poczatku moze
by¢ ich kilka, zanim wtasciciel nie zweryfikuje zasadnosci ich stosowania). Juz sam fakt doboru
wskaznikow odzwierciedla nastawienie przedsigbiorcy do zasobéw niematerialnych. Tabela 21
proponuje zestaw wskaznikow wraz z ich interpretacja uwzgledniajac, specyfike malej firmy!!4;

o wybrane mierniki musza odzwierciedla¢ nie tylko stan obecny, ale takze stan jaki wtasciciel chce
osiagnaé w przysztosci (np. rentownos$¢, udziat w rynku, poziom satysfakcji i lojalnos¢ klientow
oraz kwalifikacje pracownikow itd.);

o kolejnym krokiem jest konsolidacja. Przy konsolidacji trzeba pamigta¢ o wywazeniu migdzy ilo-
$cig wskaznikow, ich uzytecznoscia informacyjng, a uchwyceniem tendencji i precyzja (czasem
lepiej jest by¢ w posiadaniu ogdlnych, a prawidlowych danych, niz tych o duzym stopniu precyzji,
czesto nieodzwierciedlajacych prawdziwie rzeczywistosci);

o nastepnie wskazniki trzeba zagregowac, przy agregacji wskaznikow trzeba wzia¢ pod uwage wie-
lowymiarowy charakter kapitalu intelektualnego, agregacja powinna odnosi¢ si¢ do tego samego
poziomu elementdw kapitatu intelektualnego i shuzy¢ poréwnywalnosci;

o wskaznikom nalezy przypisa¢ odpowiednie wagi, przy ich przypisywaniu zasadnicze jest okre-
slenie roli oraz sity wplywu poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu intelektualnego na tworzenie
wartosci;

o nalezy podjaé probe zestawienia wskaznikow, poréwnania i okreslenia tendencji (docelowo w przy-
szlosci bedzie mozliwie stworzenie karty wynikow kapitatu intelektualnego, wyznaczajacej normy
i kierunek pomiaru oraz dzialan, ktéra pomoze takze dokonaé rozréznienia miedzy wydajnoscia
zarzadzania kapitalem intelektualnym a jego mozliwos$cia tworzenia wartosci; umozliwi kontrole
kosztoéw);

o nalezy mierzy¢ kapitat intelektualny cyklicznie (w pierwszej fazie pomiaru, czgstotliwosé powinna
by¢ wigksza, dla wypracowania wlasnych regut postegpowania, doboru odpowiednich wskaznikéw
itd.);

e angazowac w proces pomiaru pracownikow itd.

Tabela 21. Propozycja zestawu wskaznikow mozliwych do zastosowania w malej firmie

KAPITAL LUDZKI
WSKAZNIK INTERPRETACJA

—

. Sredni czas zatrudnienia pracownika w firmie. 1. Stabilizacja zatrudnienia.

2. Liczba zatrudnionych na pelny etat. 2. Bezpieczenstwo zwigzane z forma zatrudnienia.

3. Udzial pracownikow zatrudnionych na pelny etat | 3. Stopien bezpieczenstwa zatrudnienia.
w ogdlnej liczbie zatrudnionych.

113 Zob. www.parp.gov.pl

114 Trudno jest w tym przypadku wzia¢ réwniez pod uwage przynalezno$¢ branzowa i faktyczna wielko$é przedsie-
biorstwa (trzeba zweryfikowa¢ stusznos¢ stosowania niektorych wskaznikow w zaleznosci od przedmiotu dziatalnosci,
branzy itd., stad pojawia si¢ nowy problem badawczy).
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4. Liczba pracownikow doraznych.

4. Sygnat o trudnosciach z zatrudnieniem na
dhuzszy okres, kalkulacja co si¢ bardziej optaca:
petnoetatowy, czy dorazny pracownik.

. Udziat kosztow zwiazanych z pracownikami
w kosztach ogotem.

5. Wartos¢ kosztéw spotecznych i okreslenie ich
miejsca w strukturze kosztow ogdlnych.

6. Udzial inwestycji w rozwdj pracownikow

w inwestycjach ogoltem.

6. Wymierny efekt dbatosci o rozwdj
pracownikow.

7. Srednie miesigczne wynagrodzenie pracownika.

7. Wartos¢ ptac, okreslenie dbatosci o pracownika
pod wzglgdem materialnym; dynamika ptac,
obraz warto$ciowania pracy.

8. Srednie miesigczne wynagrodzenie wiasciciela.

8. Wartos¢ ptac, obraz wartosciowania pracy,
relacja ptacy wiasciciela do ptac pracownikow.

9. Srednia miesi¢czna warto$¢ wynagrodzen

pozaplacowych na jednego pracownika

9. Wartos$¢ materialnych narz¢dzi motywacyjnych.

10. Naktady na szkolenia.

10. Wymierny obraz rozwoju kwalifikacji
pracownikdw 1 wlasciciela.

11.

Sredni czas przeznaczony w ciagu roku na
szkolenia na jednego pracownika.

11. Rzeczywisty czas przeznaczany na podnoszenie
kwalifikacji.

12. Koszt kapitatu ludzkiego.

12. Okreslenie wydatkéw na podnoszenie
kwalifikacji.

13.

Srednia dlugo$¢ pracy w przedsicbiorstwie.

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 kosztow szkolen w wartosci sprzedazy.

15. Faktyczne pieniadze wydatkowane na
podnoszenie kwalifikacji.

16. Odsetek menedzerow po studiach

dyplomowych lub doktoranckich.

16. Jakos$¢ potencjatu intelektualnego, podstawa dla
permanentnego rozwoju, poszerzania zasobow

wiedzy itp.

17. Odsetek zatrudnionych z wyzszym

wyksztalceniem.

18. Jakos$¢ potencjatu ludzkiego, mozliwosci
wspolpracy i rozwoju.

18. Sredni poziom doswiadczenia (ilogé lat

przepracowanych w przedsigbiorstwie,
w zawodzie).

19. Jako$¢ zasobow wiedzy, kwalifikacji,
kompetencji pracownikow i wlasciciela.

KAPITAE STRUKTURALNY WEWNETRZNY I ZEWNETRZNY — RELACYINY

WSKAZNIKI INTERPRETACJA
1. Udziat wydatkoéw przeznaczonych na inwestycje | 1. Poziom zdolnosci rozwojowych
w wydatkach ogdtem. przedsigbiorstwa.

. Udziat wydatkéw przeznaczanych na rozwoj

technologii w wydatkach ogdtem.

2. Wartos¢ wydatkow na rozwoj struktury
wewnetrznej, stopiefl innowacyjnosci.

3. llo$¢ patentdw, licencji. 3. Stopien innowacyjnosci.

4. Ilo$¢ komputerdw w firmie. 4. Poziom komputeryzacji.

5. Relacja ilosci komputeréw do ilosci 5. Dostgpnos¢ do informacji i nosnikoéw wiedzy,
zatrudnionych. komfort pracy.

6. Tlo$¢ nowych produktéw (w ciagu roku). 6. Okreslenie zdolnos$ci innowacyjnych

i wytworczych.

7. Procent dochodéw ze sprzedazy nowych 7. Korzysci z pojawienia si¢ nowego produktu na
produktow. rynku.
8. Udziat statych klientow w ogolnej ich ilosci. 8. Wymierny efekt troski o klienta, im wyzsza

warto$¢ tym firma jest bardziej stabilna,

. Udziat strategicznych klientow w ogdlnej ich

ilodci.

9. Mozna okresli¢ stopien uzaleznienia firmy od
swoich strategicznych klientow.
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10. Srednia dtugosé przywiazania klienta do firmy.

10. Stopien stabilizacji zwiazkow, jakose
wspotpracy.

11. Ilo$¢ klientéw przypadajacych na jednego
pracownika.

11. Informacje potrzebne dla ksztattowania
okreslonej jakosci obstugi klienta, mozliwos¢
oszacowania czasu poswigcanego jednemu
klientowi.

12. Przecigtny czas pomigdzy pierwszym
kontaktem z klientem, a zawarciem transakcji.

12. Skuteczno$¢ stosowanych sposobow sprzedazy
i obstugi klienta.

13. Wielko$¢ sprzedazy/ilos¢ klientow.

13. Mozliwos$¢ okreslenia wptywu ilosci klientow
na wielko$¢ sprzedazy.

14. Odsetek transakcji powtarzajacych sig.

14. Stabilno$¢ zwiazkow z klientami.

15. Odsetek dochodéw z transakcji z klientami
wyrazajacymi dobra opini¢ o firmie.

15. Sita zwiazkow, mozliwosé wykorzystania ich,
aby stworzy¢ nowe zwiazki.

16. Odsetek pracownikow poswiecajacych

16. Wielko$¢ i zakres zwiazku z klientami.

wigkszos¢ swojego czasu na kontakty
z klientami.

17. Udziat reklamacji, zwrotow, skarg w ogolne;j 17. Stopien satysfakcji klientow.
liczbie sprzedanych produktéw i ustug

18. Udziat kosztéw marketingowych w kosztach 18. Poziom ekspansji rynkowe;j.
ogbtem

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.2.Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki oddziatujace na efektywne
wykorzystanie kapitatu intelektualnego

Rosnie rola kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W przypadku matych firm trzeba
bedzie jeszcze poczekaé na swiadome dostrzeganie wartosci aktywOw niematerialnych. Uruchomienie
i skuteczne przeksztatcanie kapitatu intelektualnego w strategiczna kompetencje matej firmy jest mozli-
wie nie tylko dzieki okreslonym sitom wewnatrz organizacji, ale i licznych czynnikom spoza niej.

W skali makro mozna okresli¢ wiele czynnikdw pobudzajacych, ale i ograniczajacych efektyw-
nos¢ dziatan 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 przedsigbiorstw wyraznie wzrasta. Zauwazalny
jest takze wzrost udziatu sektora matych firm w rozwoju gospodarczym i spotecznym, tworzeniu no-
wych miejsc pracy i wzroscie produktywnosci. Z wolna (jesli rozpatrujemy polskie warunki) pojawia
si¢ nowy nurt, ,.stawiajacy” na innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢, dostosowanie do potrzeb klienta,
budowanie tozsamosci organizacyjnej. Postgp technologiczny, globalizacja, wzrost konkurencyjno-
$ci wymuszaja niejako okreslone, nowe zachowania, zakladajace, iz ,twarde” systemy i struktury
ustepuja miejsca aktywom niematerialnym. Wysoki poziom naukowy i badawczy czesci jednostek
naukowych i badawczo-rozwojowych sprzyja transferowi wiedzy. A rosnacy naptyw zagranicznych
inwestycji bezposrednich do Polski umozliwia transfer nowych technologii.

Innym czynnikiem przemawiajacym za potrzeba wykorzystywania kapitatu intelektualnego w ma-
tym przedsigbiorstwie jest zwickszajacy si¢ poziom wyksztalcenia spoteczenstwa §wiadczacy o wzro-
$cie poziomu $wiadomosci konieczno$ci poszerzania wiedzy i zdobywania nowych kompetencji, ale
i powszechny dostep do informacji, rozwoj sieci informatycznych (internet, poczta elektroniczna), tele-
komunikacyjnych oraz systematycznie, ale powoli postgpujaca obnizka kosztow zwiazanych z korzysta-
niem ulatwia pozyskiwanie, upowszechnianie, powielanie i dzielenie si¢ wiedza. Stan prawny w zakre-
sie ochrony wilasnosci intelektualnej w Polsce jest uznawany pod wzgledem merytorycznym jako dosé
dobry i poréwnywany z krajami Unii Europejskiej''®, co sprzyja podnoszeniu innowacyjnosci firm.

115 Stawasz E., Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999, s. 155.
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Szkoly wyzsze przejawiaja cheé wspolpracy z matymi firmami w zakresie transferu i dostgpu do
najnowszej wiedzy (,,dostawcy” wiedzy, wspolne projekty badawcze, analizy ekonomiczne i technicz-
ne, mozliwosci praktycznej weryfikacji teoretycznych zatozen). Takze niektore duze firmy zaczynaja
traktowa¢ mate firmy jako kooperantéw, podwykonawcow, partneréw w tworzeniu produktu.

Z drugiej strony wykorzystywanie kapitatu intelektualnego ogranicza brak nowoczesnej, przemy-
$lanej, wielowymiarowej i sformalizowanej polityki panstwa zakladajacej promowanie rozwoju kapi-
tatu intelektualnego w matych przedsigbiorstwach, jako sposobu na osiagniecie korzysci. Odczuwalny
przez mate firmy jest brak koordynacji przedsigbiorczych inicjatyw intelektualnych i spotecznych oraz
wspotpracy migdzy poziomem ogélnokrajowym, regionalnym i lokalnym.

Ponadto, inicjatywy samorzadéw gospodarczych oraz podmiotéw promujacych wzrost dziatan
przedsigbiorczych w zakresie propozycji szkolen (réwniez z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
inicjatyw innowacyjnych itp.) nie ciesza si¢ wystarczajacym zainteresowaniem wiascicieli. Powodem
takiego stanu rzeczy jest che¢ uzyskiwania przez przedsigbiorcow wymiernych efektow szkolen; ofer-
ta szkoleniowa nie zawsze dostosowana jest do faktycznych potrzeb matych firm, popularna staje si¢
niechetna postawa wilascicieli wobec takich inicjatyw; mnoza si¢ pytania ,,po co mi to?”, ,.co ja bede
Z tego mial?”

Ograniczajace sa takze niedoskonatosci ogolnej polityki gospodarczej, ujawniajace si¢ w hotdo-
waniu polityce standardow, atestow, koncesji i certyfikatow, utrudniajace matym przedsigbiorstwom
wejscie na rynek z nowym produktem, a takze stabo rozwinigte regionalne systemy innowacyjne
(o$rodki innowacji i przedsigbiorczoscei, agencje, fundusze pozyczkowe i kapitatowe, osrodki in-
formacji i szkolen). Uczelnie kontaktuja si¢ z matymi firmami, ale brak jest systematycznej wspot-
pracy osrodkéw akademickich z matymi firmami. Dodatkowo programy nauczania szkot srednich
i wyzszych uczelni nie zaktadajg promowania przedsigbiorczosci opartej na kulturze rozwoju inte-
lektualnych wartosci''®.

Programy pomocowe na rzecz rozwoju matych firm nie podejmuja kwestii spotecznych i intelek-
tualnych ich dziatalnos$ci, skupiajac si¢ glownie na tworzeniu sprzyjajacych warunkéw dla podejmo-
wania dziatan przedsigbiorczych.

Przepisy regulujace system fiskalny zwiazanych z dziatalno$cia innowacyjna sa niestabilne.

Inwestycje zagraniczne w Polsce rozmieszczenie sa nierdwnomierne, przyczyng czego jest nie-
kompletnos¢ infrastruktury gospodarczej oraz brak aktywnej polityki o zabieganiu o inwestoréw. Po-
nadto pojawia si¢ silna konkurencja na rynku (w kontekscie integracji z Unia Europejska), a popyt na
nowoczesne produkty i ustugi jest ograniczony.

Na sfer¢ spoteczna i intelektualng matych firm oddzialujg takze takie elementy, jak: system finanso-
wo-podatkowo niesprzyjajacy dla ksztattowania ekonomiki przedsigbiorstwa; niestabilnos¢ instrumen-
tow podatkowych; wysokie stopy procentowe kredytdw inwestycyjnych, realna stopa opodatkowania
zysku; stawka amortyzacji Srodkéw trwalych; stawki sktadek na ubezpieczenie spoteczne; graniczone
mozliwosci wsparcia finansowego i pozafinansowego ze strony panstwa; regulacje prawne w zakre-
sie windykacji wierzytelnosci, warunki otrzymania koncesji; dostgpnos¢ ustug bankowych (stopien
zbiurokratyzowania czynnosci wstepnych, wymaganych gwarancji); proces udzielenia kredytu, ocena
wiarygodnosci przedsigbiorstwa, wysokie koszty przygotowania wniosku kredytowego, wymagane
przez bank zabezpieczenia; problem chtonnosci rynku (recesja, rozlegle obszary bezrobocia zwiazane
z potencjalnym popytem, ubozenie spoteczenstwa); zachwianie ptynnosci finansowe;j (tancuch zaha-
mowan finansowych), odpisy amortyzacyjne nie zapewniaja odnowy $rodkéw trwatych, nie ma wigc
miejsca na pelne odtwarzanie majatku przedsigbiorstwa (co wpltywa negatywnie na utrzymanie po-
tencjatu w pelnej sprawnosci wytworczej i ushugowej); obciazenie socjalne w firmie zwigksza koszty
pracy (co posrednio prowadzi do wzrostu cen produktéw i ushug); brak bazy rozwojowej, zbyt wysoki
stopien ryzyka jaki taczy si¢ z wprowadzeniem nowego produktu lub ustugi na rynek itp.

116 Realizacja rzadowego programu kreowania przedsigbiorczosci w szkotach srednich zmusza do przekwalifikowa-
nia lub podniesienia kwalifikacji nauczycieli, ktorzy sami dopiero zdobywaja wiedzg z tego zakresu.



Uwarunkowania efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego... 143

Na efektywne wykorzystanie kapitahu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie wptywa szereg
czynnikdw wewnetrznych. Przedmiot dziatania firmy, branza, rzeczywista wielko$¢ i czas dziatania
przedsigbiorstwa na rynku z zatozenia miaty silnie determinowaé wykorzystanie kapitatu intelektual-
nego. Okazuje sig, iz nie r6znicujg najmocniej badanych firm. Wigksza determinantg stata si¢ swiado-
mos¢ menedzera, jego sposob myslenia, przyzwyczajenia, postgpowanie. Innym, niezmiernie waznym
czynnikiem jest wiedza wlasciciela, glownie na temat pojawiajacych si¢ mozliwosci konkurowania
na rynku (w tym wykorzystania kapitatu intelektualnego). Kolejna determinanta sa srodki finansowe
przeznaczane na wykorzystywane i rozwoj kapitatu intelektualnego (wielko$¢ srodkéw, ich miejsce
w strukturze wydatkdw oraz mozliwosci ich angazowania).

Analiza wynikdw badan pozwolita na wnioskowanie, iz wykorzystaniu kapitatu intelektualnego

w matych firmach moze shuzy¢:

o postgpujaca zmiana struktury zatrudnienia, wyrazona w wyraznie rosnacym odsetku pracownikow
z wyzszym wyksztatceniem;

o milody wiek pracownikow (ponad polowa pracownikow badanych firm nie przekroczyta 35 roku
zycia) jest szansg na zwigkszenie kreatywnosci i ekspansji dziatania;

e praca przynoszaca zadowolenie wickszej czesci pracownikow (w obliczu duzego wskaznika bez-
robocia ( rynek pracodawcy) stopien ujawnianego zadowolenia moze rosnaé jeszcze bardziej);

o inwestycje wlascicieli w swdj indywidualny kapital intelektualny, uczestniczenie w szkoleniach
(glownie specjalistycznych), kursach, podejmujac studia (licencjackie, magisterskie, podyplomo-
we);

o dostrzeganie znaczenia tradycji 1 historii, wykorzystywanie swojego wieloletniego doswiadczenia,

dzielenie si¢ w ten sposob wiedza;

wlasciciele widza sens i mozliwo$¢ konkurowania na podstawie posiadanej, unikalnej receptury;

funkcjonowanie przejrzystych systeméw komunikacyjnych oraz przewaga komunikacji ustnej;

mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian gustow i potrzeb klientow;

bliskos¢ rynku, potaczona z intensywnymi, wieloptaszczyznowymi kontaktami z partnerami ze-

wngtrznymi,

wyrazne zindywidualizowanie produkcji i §wiadczonych ustug;

poprawnie oceniana wigkszos¢ relacji migdzy whascicielem a pracownikami;

wzgledna stabilno$¢ dziatalnosci i funkcjonujacych zasad;

nieformalny charakter powiazan migdzy wiascicielem a pracownikami;

nieskomplikowana struktura organizacyjna;

rosnacy poziom informatyzacji;

dos¢ dobre wyposazenie firm w no$niki wiedzy: oprogramowanie komputerowe, ptyty CD, bazy

danych, ksiazki, czasopisma;

o wiele sposobdw czerpania informacji z rynku.

Ograniczenia tworzy:

o niska §wiadomos¢ i wiedza menedzerdw z zakresu mozliwosci budowania sukcesu rynkowego na

aktywach niematerialnych;

niech¢¢ pracownikow do zmian (akceptuja stabilne warunki);

niedobdr informacji naukowych, technicznych i rynkowych;

brak odpowiednich zasobdéw ludzkich i umiejgtnosci w zakresie zarzadzania;

brak przejawow planowania perspektywicznego procesow rozwoju spolecznego organizacii;

nieprofesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi;

spychanie na dalszy plan spraw pracowniczych;

trudno$ci w planowaniu kariery;

oddziatujace demotywujaco niskie ptace;

ubogie instrumenty motywacji;

obnizanie kosztow pracy;

ograniczona kreatywnos¢, pomysty na innowacje;
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o mata sklonno$¢ do zmian i zwiazanych z tym naktadow i wysitkow;

o za mato angazowanych srodkéw finansowych na dziatalno$¢ rozwojowa; brak bazy rozwojowej
i zbyt wysoki stopien ryzyka, z jakim taczy si¢ wprowadzenie nowego produktu na rynek;

o konserwatywne postawy w wydatkowaniu srodkéw finansowych;

o problemy z wchodzeniem do sieci innowacyjnych (o zasiggu regionalnym, krajowym lub migdzy-
narodowym);

e zatrudnianie rodziny i znajomych determinuje specyficzne zachowania typu: skruputy z egzeko-
waniem jakosci wykonania zadan, pobtazanie, wyreczanie itp.

Zaprezentowane powyzej czynniki w skali makro, czynniki wewngtrzne oraz podstawy i bariery
w matych przedsigbiorstwie dla efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego sa wazne z punk-
tu widzenia podejmowania nowych wyzwan zwiazanych z badaniem oraz zarzadzaniem kapitatem
intelektualnym w matym przedsigbiorstwie, takze w kontekscie roli i sity oddzialywania otoczenia.

4.3. System wspierania matych przedsiebiorstw w zarzadzaniu
kapitatem intelektualnym — identyfikacja kluczowych stakeholders

Jak dowodza wyniki badan wigkszos¢ matych firm nie posiada zdolnosci efektywnego zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Powoddéw takiego stanu jest wiele. Luka migdzy obiektywnym, a subiek-
tywnym wykorzystywaniem ukrytego potencjatu, swiadomo$¢ whascicieli-menedzeréw co do waz-
nosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, problemy finansowe, infrastruktura
gospodarcza. Najwazniejszg postacia w absorbowaniu i implementacji pomystow, sposobow zarza-
dzania matq firma jest wiasciciel. Jego akceptacja okreslonych rozwiazan daje mozliwosci dziatania
nakierowanego na tworzenie warunkow dla ich wcielania.

Obraz zarzadzania kapitatem intelektualnym wydaje si¢ by¢ wypadkowa sity i sposobu oddziaty-
wania wlasciciela; bardziej emocjonalnego, anizeli racjonalnego charakteru szczegoélnych zaleznosci
spolecznych i zwigzanego z nimi procesu podejmowania decyzji, a takze licznych paradoksow i roz-
bieznosci zwiazanych z dostrzeganiem rzeczywistych mozliwosci rozwoju kapitatu intelektualnego.
Wiasciciele nie widza potrzeby tworzenia intelektualnych kompetencji w swoich firmach, gtéwnie
za sprawa dhugiego oczekiwania na wymierne efekty'!’. Pracownicy za$ nie maja w tym wzgledzie
wickszego wplywu na swoich przetozonych. Stad zasadne wydaje si¢ by¢ tworzenie gospodarcze-
go i spolecznego klimatu dla pobudzenia dziatan skierowanych na aktywa niematerialne. Znaczenie
uczestnikow otoczenia matych przedsigbiorstw w ksztalttowaniu $wiadomosci wtascicieli — menedze-
réw 1 poprawie jakosci kapitatu intelektualnego jest niezaprzeczalne. Instytucje administracji pan-
stwowej, samorzadowej, urzedy pracy (panstwowe biura posrednictwa pracy), instytucje finansowe,

7 Okazuje sie, iz niedoskonatosci w zarzadzaniu sfera spoteczna i intelektualna w matych przedsiebiorstwach sa
nie tylko polska specyfika, takze kraje Unii Europejskiej borykaja si¢ z tym problemem. Brak wykwalifikowanej sity
roboczej jest glowna krotkookresowa bariera w planach ekspansji. Jak dowodza wyniki badan przeprowadzonych przez
Grant Thornton w edycji Sondazu Biznesu Europejskiego, najwigksze zapotrzebowanie na wykwalifikowang kadre
deklaruje Francja, Wiochy i Niemcy. Brak wykwalifikowanych pracownikéw (37%), krajowe ustawodawstwo (35%),
niedostatek zamowien ( 30%), koszt finansowania (24%), brak kapitatu obrotowego(15%), brak kadry zarzadzajacej
(11%) to glowne bariery dziatalnosci. Badani wlasciciele uwazaja, iz wynagrodzenie, osobowos¢ przedsigbiorczy oraz
silna kultura firmy sa istotniejszymi czynnikami w pozyskiwaniu i utrzymywaniu lojalnosci pracownikow niz szkole-
nia, opieka zdrowotna czy pakiety ubezpieczeniowe. Zdaniem ankietowanych najefektywniejsza metoda pozyskiwania
i utrzymywania lojalnosci pracownikéw wobec firmy jest atrakcyjny pakiet wynagrodzen, osobowos¢ przedsigbiorcy,
regularne kontakty z personelem. Ale paradoksalnie w obliczu obaw o brak wykwalifikowanej kadry zaskakuje fakt
tylko 15% respondentdw wymieniajacych system szkolen, przedsigbiorstwa bardzo nisko oceniaja pakiety ubezpiecze-
niowe i opieke zdrowotna. Zanotowano znacznie roéznice w kwestii utrzymywania lojalnosci pracownika wobec firmy.
Odpowiednie systemy posiadaja firmy ze Szwajcarii, Austrii, Niemiec i Portugalii. Wloskie, holenderskie i dunskie
firmy wymienily silng kultur¢ organizacyjna. Greckie najwyzej docenily osobowos¢ przedsigbiorcy, dla francuskich
najwazniejsza jest reputacja firmy.
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pomocowe, fundacje, srodki masowego przekazu, uczelnie (pracownicy naukowi, doradcy, eksperci),
firmy konsultingowe, dostawcy, klienci itd. to najwazniejsze elementy ztozonego systemu wspieraja-
cego wiascicieli malych firm w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym.

Na podstawie wynikdw badan mozna stwierdzic, iz w Polsce nie istnieje tego typu sformalizowany
i przemyslany program zakladajacy wspolpracg podmiotéw na rzecz ksztattowania intelektualnego
i spotecznego potencjalu matych firm. Propozycja owego programu powinna by¢ efektem badan em-
pirycznych oraz wspotpracy obu stron. Jest wyzwaniem zaréwno dla uczestnikéw otoczenia matych
przedsigbiorstw, jak i (a wlasciwie przede wszystkim ) dla wiascicieli. Praktycznym efektem wspot-
dziatania podmiotéw jest zmiana mentalnosci oraz postgpowania wilascicieli-menedzeréw. Potrzeba
koordynacji dziatan elementéw systemu oraz harmonizowania inicjatyw sktania do okreslonej centra-
lizacji, wyrazonej w koniecznosci powotania osrodka, podmiotu koordynujacego. Petna niezaleznosé
i rozproszenie zainteresowanych podmiotow nie beda sprzyjaty skutecznej realizacji celow. Mozna
jednak z duzym prawdopodobiefistwem przypuszczac, iz zorganizowanie tego typu osrodka w ramach
np. administracji panstwowej moze nie spotkac si¢ z powszechng akceptacja wlascicieli, przyzwycza-
jonych do okreslonego stopnia autonomii. Uzasadnione wydaje si¢ by¢ wywazenie migdzy potrzeba
$wiadomego i zorganizowanego oddziatywania na ksztattowanie zachowan matych przedsigbiorcow
w ramach zarzadzania kapitalem intelektualnym a potrzeba niezalezno$ci, bedaca warunkiem ko-
niecznym dla rozwoju przedsigbiorczosci.

Bodzce zewnetrzne powinny by¢ na tyle skuteczne 1 wiarygodne, by spowodowac pozadang i nie-
incydentalna reakcje wiascicieli-menedzerow. Jak dowodza wyniki badan, mali przedsigbiorcy ,,lubia
konkrety”. Innymi stowy, o stopniu akceptacji i wdrazania jakiej$ koncepcji decyduje jej typowo uty-
litarny i wymierny charakter''®. Z tymi przymiotnikami winien réwniez korespondowa¢ caty program
skierowany na ksztattowanie potrzeby efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym. Jednocze-
$nie dobrze byloby, aby prace nad nim poprzedzone byly badaniami zwiazanymi z mozliwo$ciami
aplikacyjnymi modelu zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie!'. Wyniki
badan w formie przygotowanego w komunikatywnej formie sprawozdania powinny by¢ dostepne dla
wiascicieli. Konieczna jest takze stata i systematyczna wspodtpraca tworcOw programu z przedsig-
biorcami, ktdrzy rowniez staja si¢ wspottworcami. Wazne jest zaangazowanie zainteresowanej grupy
w poszczegolnych etapach powstawania programu, by uniknaé¢ powszechnych praktyk tworzenia po-
trzebnych rozwiazan ,,poza”, ,,obok”, co budzi uzasadnione niezadowolenie i niechgc.

Poszczegdlne elementy systemu petnig swoje role i wykonuja zadania wynikajace z ich kompe-
tencji. Ich korzysci wynikajace z efektéw swiadomego wykorzystywania potencjatu intelektualnego
matych firm sa takze jasno okreslone.

Szczegblna role w ksztattowaniu jakosci kapitatu intelektualnego w matych przedsigbiorstwach
peli panstwo. Pomoc panstwa w przypadku matych firm jest uzasadniona wystgpowaniem niedo-
skonatosci rynkowych, systemowych, regulacyjnych. Projekty zaktadajace pomoc w egzystowaniu
i rozwoju matej przedsigbiorczosci zawierajg co najwyzej programy przeciwdziatajace bezrobociu,
zmiany legislacyjne stuzace obnizeniu kosztow zwiazanych zatrudnianiem pracownikdw, rozwoj in-
frastruktury gospodarczej (w tym m.in. sieci doradztwa gospodarczego). Nie wystarczy tylko ula-

118 W tym miejscu trzeba zwrdcié uwage na sposob przekonania matych przedsiebiorcéw o stusznosci wykorzysty-
wania koncepcji kapitatu intelektualnego. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz najwigkszym
zaufaniem matych przedsigbiorstw ciesza si¢ formy dziatania, ktore nie wymagaja od nich podporzadkowywania si¢ de-
cyzjom odgornym, ujawniania swoich ekonomicznych i finansowych podstaw dziatania, ,,wchodzenia” w trwate zwiaz-
ki. Stad forma prezentacji wymiernych efektow wydaje si¢ by¢ najbardziej pozadana. Przedsigbiorcom trzeba pokazac,
ze okreslone dziatania zwigzane sa z korzysciami, ze opfaca si¢ inwestowac w intelektualne aktywa, przy zatozeniu, ze
jest to inwestycja dtugookresowa. A dobrze prosperujace firmy pod wzglgdem kreowania sfery intelektualnej i spotecz-
nej moga osiagnac korzysci w postaci réznego typu preferencji.

119 Efektem praktycznego zastosowania modelu zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie
moga by¢ sprawozdania ilosciowe i jakosciowe z dziatalnosci firmy w tym zakresie. Wymog ich dostarczania (po usta-
leniu najbardziej optymalnego okresu) daje podstawg dla tworzenia systemu monitorowania dziatalno$ci firm w zakresie
rozwoju kapitatu intelektualnego, co z kolei utatwia poréwnanie oraz obserwacjg tendencji w skali regionu i kraju.
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twianie przedsigbiorcom dostgpu do wiedzy o zaktadaniu i prowadzeniu przedsigbiorstwa. Programy
zaktadajace troske o zasilenie w $rodki finansowe i obnizenie podatkow sa tylko czesciowym wspar-
ciem. Wazne jest by w subtelny, aczkolwiek do pewnego stopnia nakazujacy sposob inicjowaé roz-
woj kapitatu intelektualnego, traktujac go jako jedna z kluczowych drég dochodzenia do podnoszenia
konkurencyjnosci sektora matej przedsigbiorczosci. Program musi by¢ zintegrowany, rozciagajacy si¢
na wszystkie mozliwe do uchwycenia obszary, zaktadajacy wielowymiarowos¢ kategorii. Przewodnia
mysla polityki intelektualnej panstwa wzglegdem matych firm mogloby by¢ tworzenie klimatu sprzy-
jajacego kapitatowi intelektualnemu, kultury ,,intelektualnego niepokoju” oraz pobudzanie ustug na
rzecz kapitatu intelektualnego. Propaganda intelektualna powinna mie¢ wielowymiarowy charakter
i zaczyna¢ si¢ juz od systemu edukacji i nauki. Szkota czy uczelnia, ksztattujac postawy mtodych lu-
dzi, moze wspodtpracowad z matymi firmami, dajac mozliwos$¢ praktycznej weryfikacji teoretycznych
zalozen dla przedsigbiorczosci i kultury intelektualnej. Przygotowuje w ten sposob potencjalnych
pracownikow lub wiascicieli $wiadomych potrzeby doceniania réwniez aktywow niematerialnych
w swojej dziatalnosci.

Intelektualna kultura matej przedsigbiorczosci moze by¢ réwniez rozpowszechniana za pomoca
srodkéw masowego przekazu. Telewizja, radio czy prasa, majac ogromne znaczenie w ksztattowaniu
kultury masowej, a tym samym zbiorowej swiadomosci, moga odgrywac bardzo wazna rolg w syste-
mie, przekonujac o korzysciach rozwoju kapitatu intelektualnego nie tylko przedsigbiorcdw, ale i inne
podmioty.

Rola panstwa jest znaczaca, jesli chodzi o system podnoszenia kwalifikacji wtascicieli i pracow-
nikéw matych przedsigbiorstw. Asygnujac srodki finansowe na ten cel, wskazuje na jego znaczenie
w zard6wno w aspekcie gospodarczym, jak i spotecznym.

Rowniez proces stanowienia prawa (stabilne przepisy, regulacje itp.) jest bardzo wazny w aspekcie
likwidowania licznych barier rozwoju sfery spotecznej i intelektualnej matych przedsigbiorstw.

Kolejnym waznym podmiotem sa instytucje samorzadowe o zasiggu regionalnym i lokalnym. Sg
przedstawicielami wiadzy panstwowej. Usytuowani blisko matych przedsigbiorcow samorzadowcy
powinni znaé¢ ich sprawy i potrzeby. Wspdtpraca moze obejmowaé transfer wiedzy gospodarczej
i specjalistycznej. Jako uczestnicy poziomu operacjonalizatorskiego proponowanego programu moga
inicjowa¢ szkolenia, subsydiowac ich koszty, oferowaé zwolnienia, ulgi podatkowe oraz subwencje
budzetowe, fundusze gwarancyjne dla matych przedsigbiorstw efektywnie gospodarujacych swoim
potencjatem intelektualnym. Wspdtpraca wiadz lokalnych z bankami iinnymi instytucjami finan-
sowymi moglaby zaowocowaé ulatwionym dostepem tego typu firm do srodkdéw niezbednych dla
uruchomienia przedsigwziec¢ inwestycyjnych (np. utatwienia w zaciaganiu kredytéw inwestycyjnych).
Samorzady gospodarcze zrzeszajace przedsigbiorcow oraz podmioty propagujace rozwoj przedsig-
biorczosci (Izby Przemystowo-Handlowe) maja rowniez swoj wktad w oddziatywaniu na §wiadomos$¢
wlascicieli-menedzeréw. Uznajac za wazne intelektualne i spoteczne sprawy, firmy moga tworzy¢
swojego rodzaju lobby, reprezentujace i forsujace ich interesy w réznych srodowiskach.

Program moglby takze zawiera¢ aktywna postawe posrednikow w zakresie rozwoju kapitatlu in-
telektualnego. Dziataliby jako ,,wytworcy”, ,uzytkownicy” i,dystrybutorzy” wiedzy'?’. Mowa tu
o instytucjach dziatajacych na pograniczu podmiotéw gospodarczych, a sfera publicznych instytutow
naukowych i badawczych. Bylyby to gtéwnie instytucje publiczne funkcjonujace w tzw. przedkon-
kurencyjnej fazie rozwoju technologii, w ktorej powstaja ogoélne rozwiazania niezastrzezone wiasno-
$ciowo, z drugiej za$ strony — mozliwe do adaptacji i zastosowania w konkretnych sytuacjach. Prace
w tej fazie majq znaczenie dla gospodarki w wymiarze ogdlnokrajowym, regionalnym i lokalnym dla

120 przyktadami takich instytucji zagranica sa: grupy robocze w ramach Towarzystwa Fraunhofera, Fundacja Stein-
beisa w Niemczech; Centrum Badan Technicznych; Regionalne Centra Innowacji i Transferu Technologii we Francji;
Program LINK w Wielkiej Brytanii; Instytut Ustug Technicznych w Danii; Urzedy Licencjonowania Technologii w Sta-
nach Zjednoczonych i Japonii; wigcej zob. Stawasz E., Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
20, £6dz 1999, s. 134.
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poszczegodlnych branz i przedsigbiorstw, stad dyfuzja ich efektow winna by¢ wspierana przez wladze
panstwowe, samorzadowe, lobby.

Oddziatywanie instytucji finansowych i fundacji (oferujacych pomoc) na jakos¢ zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie jest nie do przecenienia. Wtasciciele matych firm
najsilniej postrzegaja swoja dziatalnos¢ przez pryzmat kondycji finansowej oraz wymiernych efektow.
Finansodawcy, zapewniajac im zdolnosci do egzystencji i konkurowania, moga niejako ,,wymuszac”
pewne zachowania. Procedury dotyczace zasilen finansowych dotycza kapitatu tradycyjnego (rzeczo-
wego i finansowego). Analiza efektywnosci zarzadzania odbywa si¢ glownie na gruncie wskaznikow
finansowych. To one decyduja o pozytywnym rozpatrzeniu wniosku kredytowego. Celowa i zasadna
wydaje si¢ propozycja dotaczania do ogoélnych wnioskdéw réwniez sprawozdania dotyczacego efek-
tywnosci kapitatu intelektualnego w postaci zestawu reprezentatywnych wskaznikéw lub projektow
skutecznego wykorzystania niematerialnych aktywow. Argumentem potwierdzajacym stusznos$¢ ta-
kich dziatan dla instytucji finansowych sa powszechne klopoty przedsigbiorcéw z poprawnym napi-
saniem biznes planu, wypetieniem wniosku, analizowaniem swoich mozliwosci, prognozowaniem.
Takie symptomy, bedace spora bariera na linii finansodawca — przedsigbiorca, swiadcza o utomnosci
»intelektualnego systemu” firmy. Dobrze bytoby, gdyby instytucje wspomagajace finansowo mate fir-
my dostrzegly roéwniez istotna rolg kapitatu intelektualnego w osiaganiu przez nie sukcesow. Stan ka-
pitatu intelektualnego matych firm moze by¢ dla nich wyznacznikiem i gwarancja poprawy kondycji
i wlasciwego zagospodarowania udzielonych $rodkow.

Panstwowa Inspekcja Pracy, jako instytucja sprawujaca kontrol¢ i nadzdér nad przestrzeganiem
oraz wykonywaniem prawa pracy (szczegolnie zasad bezpieczenstwa i higieny pracy), cieszy si¢ po-
wazaniem wigkszosci whascicieli matych firm. I cho¢ za nia nie przepadaja, to jednak ma ona niejed-
nokrotnie decydujace zdanie, pokazujac i niejako wymuszajac kierunki postgpowania, jesli chodzi
o organizacj¢ pracy, dokumentacje organizacyjng itp. ROwniez w zakresie ksztaltowania zachowan
wlascicieli ukierunkowanych na rozwdj kapitatu intelektualnego, w tym ludzkiego moze odgrywac
znaczaca rolg. I chod istnieje znaczna rozbiezno$¢ migdzy mozliwosciami finansowymi urzedu,
a potencjalnym projektem zaktadajacym propagowanie okreslonych rozwiazan, to stusznosé dziatan
w zakresie podnoszenia jakosci kapitatu intelektualnego matych firm moze okaza¢ si¢ dtugookresowo
wicksza korzyscia. Inspektorzy moga dodatkowo pelni¢ nienakazujaca rolg doradcow, konsekwentnie
egzekwujacych okreslone zachowania.

Panstwowe biura posrednictwa pracy moga wspolpracowaé z matymi firmami, pomagajac w do-
borze wykwalifikowanych pracownikow, a takze organizujac szkolenia dla potencjalnych pracowni-
kow.

Program powinien zawiera¢ rowniez wsparcie w dostepie do zewnetrznych ushug na rzecz szero-
ko pojetej innowacji (utatwienia w nawiazaniu wspolpracy z instytucjami badawczymi, finansowy-
mi i doradczymi, pomoc we wdrozeniach przedsigwzig¢ innowacyjnych). Wspodtpraca z uczelniami
wyzszymi moze obejmowacé transfer wiedzy w postaci ekonomicznych i technicznych analiz, wspot-
tworzeniu modeli i okreslaniu mozliwosci ich zastosowania, wskazywaniu kierunkéw w zarzadzaniu
i nowoczesnych czynnikéw konkurencyjnosci oraz uczestniczeniu w konferencjach i seminariach.

Mate firmy czgsto nie moga daé sobie rady ze skomplikowanymi przepisami. Koszty transakcyj-
ne zwiazane z dostosowaniem si¢ do przepisOw moga by¢ stosunkowo wysokie, napotykajg czesto
na trudnosci przy staraniu si¢ o ochrong¢ patentowa swoich innowacji, a koszty patentowania sg zbyt
wysokie. Stad istnieje potrzeba zmiany rygorystycznych regulacji rzadowych i1 zapewnienia pomocy
wyspecjalizowanych instytucji.

Otoczenie blizsze gtéwnie tworzone przez klientow, dostawcow i konkurentéw ma rdwniez swoja
role w programie. W interesie klientow jest oferowanie przez firmy produktow oraz obstugi najwyz-
szej jakosci. Moga oni wspotpracowad z matymi firmami, opiniujac stopien 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, sita rzeczy uczestnicza ak-
tywnie w realizacji programu.
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W przypadku transferu wiedzy i oddzialywan migdzy firma a uczestnikami blizszego otoczenia
trzeba zachowa¢ ostrozno$¢. Moga by¢ pod wpltywem innych podmiotéw, pod wptywem informacji
masowej itp.

Prezentacja ogdlnych zatozen dla systemu wspierania matych przedsigbiorstw w zarzadzaniu kapi-
tatem intelektualnym przez kluczowych uczestnikoéw ich otoczenia jest proba usystematyzowania po-
trzebnych dziatan oddziatujacych na uaktywnienie ukrytych poktadow intelektualnych. Dopetieniem
catego programu jest zastosowanie wybranych procedur dla zarzadzania kapitalem intelektualnym
w matym przedsigbiorstwie.



Zakonczenie

Realizacja przedstawionego we wstepie glownego celu, sformutowanego jako okreslenie uwarunko-
wan i sposoboéw zarzadzania kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie oraz celow
czastkowych wymagata weryfikacji czterech hipotez.

Pierwsza z nich zaktadala, iz istnieje luka miedzy obiektywnym wystepowaniem kapitalu in-
telektualnego w matym przedsi¢biorstwie, a jego subiektywnym postrzeganiem przez menedze-
row. Zdiagnozowany stan zarzadzania kapitalem intelektualnym w badanych przedsigbiorstwach,
udowadnia powyzsza hipotezg, jawiac si¢ jako wypadkowa niskiego stopnia swiadomosci wtasci-
cieli-menedzerow co do waznosci kapitatu intelektualnego, szczegdlnego charakteru zaleznosci spo-
fecznych, licznych paradoksow i rozbieznosci zwiazanych z dostrzeganiem rzeczywistych korzysci
z kapitatu intelektualnego oraz wyraznego dysonansu mi¢gdzy mozliwosciami wykorzystania kapitatu
intelektualnego, wynikajacymi ze specyfiki funkcjonowania matej firmy, a faktycznym wewngtrz-
nym zaangazowaniem w jego rozwdj. Poszczegodlne elementy kapitatu intelektualnego funkcjonuja
w wickszosci badanych firm w postaci spontanicznej petli generowanej bez udzialu wiascicieli. Za-
kres 1 wymiary oddzialywania wlascicieli na jako$¢ i stopien wykorzystania aktywow niematerialnych
przyjmuja nieco odmienny (nie inny) obraz w zaleznosci od branzy, wielkos$ci zatrudnienia, wieku itp.
Jednak na tej podstawie rowniez nie mozna jednoznacznie zidentyfikowa¢ §wiadomego zarzadzania
kapitatem intelektualnym.

Wriasciciele nie widza potrzeby tworzenia intelektualnych kompetencji w swoich firmach, glow-
nie za sprawa dhugiego oczekiwania na wymierne efekty. Przeznaczaja niewielkie $rodki finansowe
na rozwdj kapitatu ludzkiego i struktury wewnetrznej, nie traktujac ich jako istotne czynniki konku-
rencyjnosci. Dlatego tez trudno jest oczekiwaé swiadomego budowania przewagi konkurencyjnej na
podstawie niematerialnych aktywow. To jednoznaczne stwierdzenie ma swoje odniesienie do kolejnej
postawionej hipotezy, ktora zaktada, ze implementacja koncepcji zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym moze sta¢ si¢ istotnym czynnikiem konkurencyjnym dla malego przedsigbiorstwa. Hi-
poteza wydaje si¢ generalnie stuszna w kontekscie rozwazan teoretycznych dotyczacych budowania
przewagi konkurencyjnej na podstawie kapitatu intelektualnego, nie zostata ona jednak w toku ba-
dan ani pozytywnie potwierdzona, ani sfalsyfikowana. W tej sytuacji mozna jedynie postawic¢ ko-
lejng hipotezg¢, wymagajaca badan w dtuzszym okresie czasu, iz biorac pod uwage¢ uwarunkowania
funkcjonowania polskich matych przedsigbiorstw nie nadszed! jeszcze czas na budowanie przewagi
konkurencyjnej na bazie kapitatu intelektualnego. Zapetnienie luki percepcji kapitatu intelektualne-
go, kierowanie uwagi menedzeréw na aktywa niematerialne, wzbogacanie ich wiedzy o wspdtczesne
czynniki konkurencyjnosci, pobudzanie ich do dziatania w strong urzeczywistniania korzysci ptyna-
cych z wykorzystania ukrytego potencjatu, propozycja zestawu narzedzi pomocnych w zarzadzaniu
kapitalem intelektualnym, wykorzystanie mozliwosci wynikajacych ze specyfiki funkcjonowania itd.
staja si¢ koniecznoscia dla pozytywnej projekcji zdarzen w przysztosci w kontekscie kreowania prze-
wagi konkurencyjnej na podstawie kapitatu intelektualnego. Male przedsigbiorstwa, niezaleznie od
charakteru dziatalnosci, niebawem beda same poszukiwaé rezerw w poktadach dobr niematerialnych
ina ich podstawie tworzy¢ warto$¢ dodang. Czasy konkurowania tylko na podstawie tradycyjnych
zasobow mijaja, a sukces osiagnie ten, kto umiej¢tnie zrownowazy aktywa materialne z niematerial-
nymi, dostrzegajac w tym swg szans¢. Implementacja koncepcji kapitatu intelektualnego w matym
przedsigbiorstwie bedzie mozliwa dzigki propozycjom zasad i narzedzi oraz rozwigzan aplikacyjnych
w tym zakresie, a takze specyficznych metod badawczych. Rozwinigciu tej kwestii pomocne beda
potwierdzone hipotezy pracy wskazujace na to, ze badanie zarzadzania kapitalem intelektualnym
w malym przedsigbiorstwie wymaga stosowania specyficznego modelu oraz zarzadzanie kapi-
talem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie wymaga wyposazenia przedsi¢biorce w nie-
skomplikowane procedury i metody. Funkcjonujace w literaturze przedmiotu modele zarzadzania
kapitalem intelektualnym dotycza duzych firm, pomijajac niejako istnienie matych. Metodologia ba-
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dania i zarzadzania kapitalem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie nie moze by¢ kopig sposo-

boéw 1 narzedzi wykorzystywanych do tych samych celéw w innych przedsigbiorstwach. Zasadne wigc

jest budowanie i stosowanie specyficznego modelu badawczego.

Zdiagnozowane liczne niedoskonatosci w zarzadzaniu w poszczegdlnych obszarach kapitatu in-
telektualnego oraz ograniczone mozliwosci stosowania metod, technik, narzedzi itd. stuzacych efek-
tywnemu pozyskiwaniu, wykorzystaniu i rozwojowi kapitatu intelektualnego sktaniajg do wypraco-
wania nie tyle modelu, co zbioru mozliwie jasnych i prostych procedur, ktére moga by¢ wykorzystane
przez wiascicieli. Procedury uwzgledniajace wielowymiarowos¢ kategorii, trudnos¢ jej wymiernego
uchwycenia, ewentualny ,,opor” wlascicieli, specyfik¢ dziatania matej firmy itd. powinny umozliwi¢
przetozenie problemoéw przedsigbiorstwa na jezyk zarzadzania kapitatem intelektualnym oraz utatwic
wlascicielom uznanie kapitatu intelektualnego za rodzaj zasobu przedsigbiorstwa i inspirowac ich do
poszukiwania praktycznych zastosowan zasoboéw niematerialnych. Wyzwaniem w tym obszarze jest
takze budowa specyficznego systemu pomiaru kapitatu intelektualnego.

Na podstawie analizy wynikéw badan oraz pozytywnie zweryfikowanych hipotez mozna stwier-
dzié, iz cele pracy zostaly osiagniete.

Podstawowym wnioskiem wynikajacym z pracy jest stwierdzenie, iz na dzien dzisiejszy mate
przedsigbiorstwa, pomimo roli jaka odgrywaja w gospodarce, nie moga by¢ oceniane jako podmioty,
w ktorych doceniany i pomnazany jest kapital intelektualny. Przyczyny takiego stanu rzeczy zostaty
opisane w pracy. Trudno tez méwi¢ o specyfice zarzadzania kapitatem intelektualnym w badanych
firmach, nie wyodrgbniono bowiem jakiej$ specyficznej grupy cech typowych tylko dla tego typu za-
rzadzania w tych konkretnych przedsigbiorstwach. Wewngtrzne czynniki oddziatuja na jakos$¢ relacji
spolecznych i intelektualnych w matym przedsigbiorstwie w podobnym stopniu co czynniki zewnetrz-
ne. Dlatego tez praca nad swiadomos$cia menedzera musi i§¢ w parze z tworzeniem gospodarczego
i spotecznego klimatu dla pobudzenia dziatan skierowanych na aktywa niematerialne.

Wyzwaniem dla przysztych badan jest:

o poszukiwanie oraz doskonalenie narz¢dzi badawczych dla lepszego i glebszego zobrazowania za-
rzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie;

e rozpoznanie mozliwo$ci implementacji zestawu procedur utatwiajacych zarzadzanie kapitatem in-
telektualnym w matym przedsigbiorstwie, z zaakcentowaniem kwestii: wdrozenie procedur a bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej — szanse i zagrozenia;

o okreslenie sity wptywu kluczowych stakeholders na jakos¢ kapitatu intelektualnego i skutecznosé
zarzadzania nim w matych przedsigbiorstwach;

o identyfikacja sposobow przeksztalcenia kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny w matym przed-
sigbiorstwie.
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