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INTELEKTUALNYM W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE
— PROPOZYCJE ROZWIAZAN

1. Wstep

Wspodlczesne, nowoczesne koncepcje zarzadzania, w tym koncepcja zarzadzania
kapitalem intelektualnym, akcentuja konieczno$¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na
ukryty potencjat, czyli niematerialne aktywa, nie tylko jako na istotny czynnik kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw, ale takze sposob ksztaltowania oraz doskonalenia klu-
czowych kompetencji. Owa tendencja dotyczy rowniez przedsigbiorstw matych,
ktorym coraz trudniej jest funkcjonowaé na wymagajacym rynku oraz konkurowaé
na podstawie tradycyjnych zasobow.

Celem artykutu jest identyfikacja sposobow doskonalenia procesu zarzadzania
kapitalem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. Na podstawie wynikow badan
empirycznych autorka prezentuje stan oraz przejawy zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym w matych przedsigbiorstwach, a takze proponuje rozwiazania w zakresie do-
skonalenia identyfikacji sktadnikow, prob pomiaru oraz sposobéw wykorzystania i
rozwoju kapitatu intelektualnego.

2. Koncepcja kapitalu intelektualnego
a specyfika malego przedsigbiorstwa

Powszechne patrzenie na kondycj¢ matych firm przez pryzmat uwarunkowan ze-
wngetrznych zaciemnia znaczenie wartosci ich wewnetrznego potencjalu. Wiele utrud-
niajacych zycie matym firmom czynnikow z otoczenia tworzy niejednokrotnie jedna
»wielka bariere nie do pokonania”, ich wystepowanie za$ ttumaczy i usprawiedliwia
wszystkie pojawiajace si¢ niepowodzenia, takze te pochodzace z wngtrza organiza-
cji. Zachowawczo$¢ w dziataniu, odnajdywanie zrodet problemoéw w innych (zwtasz-
cza w dziataniach rzadu), brak checi przezwycig¢zania barier, nieprzemyslane
dzialanie itd. sa najczesciej przyczyna krotkookresowosci dziatalnos$ci, zmniejszo-
nej tendencji do wzrostu oraz rozwoju matych przedsigbiorstw. Efektywnos¢ dziatan
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matej firmy zalezy w duzym stopniu od uruchomienia zardbwno materialnego (,,wi-
dzialnego™) potencjatu, jak i tego niematerialnego, ukrytego, tkwiacego w calym
»materiale intelektualnym”. I tak koncepcja kapitalu intelektualnego moze si¢ sta¢
strategiczna kompetencja matego przedsigbiorstwa. Wazne jest, by odpowiednio nim
zarzadzac. Najpierw jednak trzeba go dostrzec, uswiadomic¢ sobie jego istnienie, aby
dalej — przez odpowiednie dziatania — mdc probowaé przeksztalcaé go w istotny
czynnik konkurencyjnos$ci. Tabela 1 prezentuje sprzyjajace cechy oraz obszary
dzialalno$ci matego przedsigbiorstwa w kontekscie rozpatrywania kapitatu intelek-
tualnego (badania go i zarzadzania nim). Male przedsigbiorstwo ma swoja specyfike,
cho¢ podlega tym samym procesom jak kazda inna grupa wielko$ciowa przedsig-
biorstw, w zwiazku z czym obszary, na podstawie ktorych rozpatrywany jest kapitat
intelektualny, sg takie same jak w przypadku np. duzego przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Kapitat intelektualny a cechy i obszary dzialalno$ci matego przedsigbiorstwa

— wewngtrzny

struktury organizacyjnej (a
takze stopien centralizacji,
szybko$¢ podejmowania de-
cyzji, przeptyw informacji itd.),
systemy dziatania, procesy we-
wnetrzne, kultura organiza-
cyjna, historia firmy, styl
kierowania, metody zarzadza-
nia, specyfika struktury finanso-
wej, bazy danych zawierajace
informacje o rynku lub klien-
tach, systemy komunikacyjne,
systemy informatyczne, poziom

L Sktadnik kapitatu Mate przedsigbiorstwo

P intelektualnego obszary sprzyjajace cechy

1 2 3 4

1 |Kapitat ludzki ¢ zasoby ludzkie — wiedza, umie- | ¢ dynamiczni, przedsigbiorczy me-
jetnosci, kwalifikacje pracowni- | nedzerowie, reagujacy szybko na po-
kow i menedzerow, talenty,| jawiajace si¢ mozliwosci, sktonni do
pomysty, relacje migdzyludzkie, | podejmowania ryzyka _
che¢ dziatania, potrzeby pra- | e przebieg procesév&{ pracy zdetempno—
cownikéw, innowacyjnos¢ pra- | wany przez osobiste .stosunkl i po-
cownikéw, zaangazowanie w | Wlazania wewnatrz 1 na zewnatrz
procesy organizacyjne, organi- przedsigbiorstwa (ksztaltowanie kul-
zacja pracy, praca zespolowa, | [UIYy Organizacyjnej 1 utrzymanie 0so-
praca indywidualna, szkolenia, bistych kontaktow z klientami i
sposoby rekrutacji i selekcji,| Pracownikami) = - )
motywacja, mozliwosci roz-|® bliski kontakt wiasciciela z pracowni-
woju, samorealizacji, ocena pra- kami . , .
cownikow itd. . szyll)lkl przebieg procesow decyzyj-

nyc
e znajomo$¢ potrzeb pracownikoéw
2 | Kapitat strukturalny| ¢ wewngtrzna struktura — rodzaj | e elastycznos$¢ i dynamizm

o szybki przeptyw informacji

o indywidualizowanie produkcji i
$wiadczenia ustug

e stosowanie organicznych stylow za-
rzadzania

o efektywna, nieformalna sie¢ komuni-
kacyjna

e szybka reakcja na wewngtrzne pro-
blemy

e mozliwos$¢ szybkiej reorganizacji w
celu dostosowania si¢ do zmian w
srodowisku zewngtrznym
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Tabela 1 (cd.)

1 2

3

4

2

informatyzacji, patenty, tajem-
nice handlowe, prawa autorskie,
prawa projektowe, znaki hand-

e prosta struktura organizacyjna nasta-
wiona gléwnie na osigganie celow
e wysoki potencjat wzrostu — stosowa-

lowe i ustugowe itd.

dziatania strategiczne — wiazka
celow strategicznych, procesy
tworzenia strategii, rodzaj stra-
tegii itd.

zasoby finansowe — w znacze-
niu przeznaczania (ilosci, czgs-
totliwosci) $rodkow finanso-
wych na rozwdj pracownikow i
menedzeréw, wynagrodzenia,
kompensaty pozaptacowe, na
zakup patentow, licencji, kom-
puteréw, oprogramowania, na
cele rozwojowe przedsigbior-
stwa, inwestycje, specyfika
struktury finansowe;j itd.

nie strategii niszowej, dyferencjacji
e mato biurokracji
o akcentowanie znaczenia tradycji i his-
torii, wieloletniego do$wiadczenia
(dzielenie si¢ wiedza)

3 | Kapitat strukturalny| e
zewngtrzny — rela-

cyjny

dzialania marketingowe —
ksztaltowanie jakosci produktu,
strategie cenowe, kanaty dystry-
bucyjne, wykorzystywane $rodki
promocji, badania marketin-
gowe, strategie marketingowe
itd.

zasoby relacyjne — wizerunek
firmy, logo, relacje z klientami,
powiazania z dostawcami, po-
wigzania z udziatlowcami, rela-
cje z finansodawcami, powigza-
nia z innymi uczestnikami oto-
czenia itd.

o szybko$¢ reakcji na zmiany w otocze-
niu

o szybkie dostosowywanie si¢ do zmian
gustow 1 potrzeb klientow

o bliskos¢ rynku

o wykorzystywanie nieskomplikowa-
nych narzedzi marketingowych

e powiazania z dostawcami

o szczegdlna dbatos¢ o klienta (bliskie i
czeste kontakty)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza tab. 1 pozwala na identyfikacje cech matych przedsigbiorstw ulat-
wiajacych rozpatrywanie kapitatu intelektualnego. Okazuje sig, iz mate przedsie-
biorstwo ma warunki do rozwoju swojego kapitalu ludzkiego. Przebieg procesow
pracy w matym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez osobiste stosunki i po-
wiazania, co znajduje wyraz zarowno wewnatrz (kultura organizacyjna), jak i na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa (relacje z klientami). Na rynku utrzymanie osobistych
stosunkow z klientami stanowi wazny atut w walce konkurencyjnej, zwlaszcza w
branzach, w ktorych roznice w asortymencie i cenie sa minimalne. Jednoczesnie sto-
sunki osobiste moga wplywac pozytywnie na motywacje i lojalno$¢ pracownikow.
Bezposredni kontakt przetozonego z podwtadnym daje mozliwos¢ lepszej znajomosci
pozytywnych cech i umiejetnosci pracownika, wiedzy, ktora dysponuje, i wykorzys-
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tania ich dla dobra przedsigbiorstwa. Takze osoba menedzera (wlasciciela-przedsig-
biorcy) matego przedsigbiorstwa, ktory ma odpowiednie cechy: sktonnos¢ do podej-
mowania ryzyka, szybko$¢ podejmowania decyzji, przedsigbiorczo$¢, cechy
przywodcze, moze wptywac na systematyczne motywowanie pracownikow, skupia-
nie ich wokot wlasnej osoby i celow przedsigbiorstwa, moze ksztaltowaé wzorce za-
chowan pobudzajace do ciagtego generowania rozwoju idei, co pobudza potencjat
intelektualny — tzw. potencjat intelektualny jednostki, ktory z kolei moze byc¢
sktadowa potencjatu intelektualnego. Elastycznos$¢ i szybkos$¢ reakcji na zmiany oto-
czenia w przypadku matych przedsigbiorstw, ktorych podstawa jest dominacja per-
sonalnych powiazan, to takze dobra przyczyna rozwoju kapitatu intelektualnego.
Przedsigbiorstwa tego typu sa w stanie szybko reagowa¢ na wszelkie zmiany oto-
czenia, dostosowujac je do zmieniajacych si¢ gustow oraz potrzeb konsumentow, i
wykorzysta¢ swoja szans¢ na rynku. Innowacyjnos¢ jako element kapitatu struktu-
ralnego rowniez wyznacza kierunek dziatan zmierzajacych do tworzenia wartosci
dodanej na podstawie aktywow niematerialnych. Sprzyjajace warunki do ujawnia-
nia postaw innowacyjnych w matych przedsigbiorstwach wynikaja z blisko$ci rynku,
znajomosci konsumentdw, szybszego przeptywu informacji, przebiegu procesow de-
cyzyjnych oraz mniejszej sktonnosci do konfliktow. Ze wzgledu na niewielka skalg
produkcji i indywidualizacjg klientow mate przedsigbiorstwa zmuszone sg do po-
szukiwania nowych rozwiazan technicznych i organizacyjnych, co jest niewatpliwie
podstawa generowania wiedzy. Rozmiar matego przedsigbiorstwa jest podstawa
przejrzystych systemoéw komunikacyjnych i tworzenia sieci w zakresie technologii in-
formatyczne;j.

3. Stan kapitalu intelektualnego w malym przedsi¢biorstwie
— wybrane zagadnienia

Znalezienie odpowiedniego sposobu na zarzadzanie kapitatem intelektualnym!
w matym przedsigbiorstwie nie jest zadaniem tatwym, tym bardziej ze wspotczesnie
funkcjonujace modele zarzadzania kapitatem intelektualnym przystaja raczej do roz-
budowanych struktur i mozliwosci duzych przedsigbiorstw [1, s. 81-87]%. Ponadto
wyniki badan niestety dowiodly, iz stan zarzadzania kapitatem intelektualnym w
matych przedsigbiorstwach jest niezadowalajacy z punktu widzenia mozliwos$ci bu-
dowania przewagi konkurencyjnej na tej podstawie?, a przeciez nie od dzi$ wiadomo,

! Zarzadzanie kapitatem intelektualnym rozumiane jako proces identyfikacji, pomiaru, wykorzys-
tania i rozwoju kapitatu ludzkiego i strukturalnego: wewngetrznego i zewngtrznego — relacyjnego.

2 Szerzej na temat analizy mozliwosci zastosowania roznych modeli zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym w matym przedsigbiorstwie w: [1, s. 81-87].

3 Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan oraz wnioski sa czescia wiekszego projektu
badawczego poswigconego zarzadzaniu kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie. Badania
przeprowadzono w latach 2002 i 2003. Ich przedmiotem byly mate przedsigbiorstwa (zatrudniajace do
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ze rozwo] pracownikow, technologii i relacji z otoczeniem to istotne sposoby po-
prawy pozycji konkurencyjnej na rynku, niedoinwestowanie i niewykorzystywanie
tych obszarow $wiadczy za$ o ich niedostrzeganiu i niedocenianiu. Okazuje si¢, iz po-
tencjal intelektualny jest faktycznie ,,ukryty” i bardzo stabo widoczny dla wtasci-
cieli-menedzerow matych firm. Analizujac wyniki badan, trudno jest jednoznacznie
zidentyfikowac specyfike zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsig-
biorstwie. By¢ moze specyfika o wyraznie negatywnym zabarwieniu jest brak §wia-
domego postrzegania kapitatu intelektualnego w zdecydowanej wigkszosci badanych
przedsigbiorstw jako waznego aspektu funkcjonowania firmy. Tak radykalne wnio-
skowanie jest poparte opiniami respondentow, ktorych wiedza na temat korzysci wy-
nikajacych z odkrywania ukrytych, aczkolwiek strategicznych kompetencji
przedsigbiorstwa jest niewystarczajaca. Wprawdzie okre$lone elementy kapitatu in-
telektualnego sa postrzegane i nawet dos¢ skutecznie wykorzystywane, jednak sama
ta kategoria nie jest postrzegana w sposob racjonalny. Witasciciele matych przedsig-
biorstw (zarowno tradycyjnych, jak i tych, ktore opieraja swoja dzialalno$¢ na akty-
wach niematerialnych) nie zarzadzaja §wiadomie kapitalem intelektualnym. Ponadto
okazuje sig, iz procz sporej rozbieznosci migdzy wystepowaniem kapitatu intelek-
tualnego a dostrzeganiem jego elementow, wigkszo$¢ dziatan i decyzji w matych fir-
mach podejmowana jest bardziej z pobudek emocjonalnych, a dziatanie czgsto
wynika z potrzeby chwili. Z tego wynikaja m.in. takie dzialania, jak: krotkookresowe
plany pisane ,,0d reki” na kolanie, tapanie okazji, strategia w gtowie, myslenie na tu
i teraz, dziatanie z przyzwyczajenia. Fundamentalne procesy dzieja si¢ jakby ,,przy
okazji”, a przeciez bez wytyczania celow, planowania, racjonalnego podejmowania
decyzji nie mozna mowic¢ o skutecznym dziataniu. Wiasciciele, pomimo chetnej
wspolpracy w czasie realizacji procesu badawczego, nie darza zaufaniem teoretycz-
nych propozycji usprawniania. Dziataja zachowawczo, kierujac swoja uwage glownie
na materialne i finansowe aspekty dziatalnosci firmy. Ich myslenie o przysztosci
przedsigbiorstwa to bardziej ,,trwaé” niz ,,rozwijaé si¢”’. Wiasciciele-menedzerowie
skupiaja swoja uwage na wymiernych efektach dziatalnosci i tylko one do nich prze-
mawiaja. Mata §wiadomo$¢ wiascicieli-menedzeréw dotyczaca waznoS$ci zarza-
dzania kapitatem intelektualnym oraz wciaz niski poziom wiedzy na temat wspotczes-

50 o0s6b) z wojewoddztwa dolnoslaskiego, reprezentanci réznych branz. Proces badawczy sktadat si¢ z
dwoch etapow: pierwszy etap, ktorego celem bylo rozpoznanie stopnia §wiadomos$ci menedzeréw co do
waznosci kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (stopnia postrzegania kapitatu in-
telektualnego), zostat przeprowadzony na 280 matych przedsigbiorstwach, do ktérych zostata przeka-
zana ankieta za posrednictwem poczty lub osobiscie. Drugi etap byt $cisle uzalezniony od efektu etapu
pierwszego, a jego przewodnim celem byta identyfikacja sktadnikow, sposobow pomiaru oraz wyko-
rzystania i rozwoju kapitatu intelektualnego za posrednictwem wywiadow, obserwacji oraz analizy do-
kumentacji. Ostatecznie badaniami objgto 120 przedsigbiorstw. Wigcej na ten temat w pracy [1]. Ponadto
autorka utrzymuje badawcze i praktyczne relacje z wigkszo$cia respondentow, czego skutkiem jest per-
manentna obserwacja procesOw zarzadczych, w tym przede wszystkim zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym, oraz aktualizacja projektu badawczego.
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nych czynnikéw konkurencyjnosci sa gtéwna przyczyna wyraznego dysonansu mig-
dzy mozliwosciami wykorzystania kapitatu intelektualnego wynikajacymi ze specy-
fiki funkcjonowania matej firmy a faktycznym wewnetrznym zaangazowaniem w
rozw0j kapitatu intelektualnego. Spontaniczna petla kapitatu intelektualnego gene-
rowana bez udzialu i zaangazowania wiascicieli ,,dzieje si¢” jakby obok material-
nych i finansowych faktoréw absorbujacych ich uwage. Dysponuja oni kapitatem
intelektualnym, ktory istnieje we wszystkich swoich wymiarach. Nie oddziatuja jed-
nak na niego w sposob zapewniajacy jego optymalne wykorzystanie. Badane firmy
nie moga pretendowac do miana organizacji uczacych sig (dalej: inteligentnych). Po-
mimo wydawaloby si¢ sprzyjajacych warunkow, trudno jest w nich zidentyfikowac
wystarczajacy zbior cech okreslajacych organizacjg uczaca sig.

Na podstawie zebranych informacji wydaje sig, iZ proces organizacyjnego ucze-
nia si¢ przejawia si¢ tylko w monitorowaniu rynku, pracy zespotowej, w deklarowa-
nym doskonaleniu przez doswiadczenia. Uczenie si¢ cztonkdéw nie ma
permanentnego charakteru i nie jest uSwiadomione. W wigkszos$ci przedsigbiorstw
funkcjonuje niezréwnowazony uklad szans rozwojowych; przedsigbiorcy bardziej
nastawieni sa na przetrwanie niz na rozwoj przedsigbiorstwa. Wlasciciele przejawiaja
sktonnos$¢ do dziatania zachowawczego, powielajac sprawdzone reguty i rozwigza-
nia i przywiazujac si¢ do nich. Blizsze im jest myslenie fragmentaryczne, specjalis-
tyczne, wycinkowe niz kompleksowe, calo$ciowe szukanie powiazan i zalezno$ci.
Przedsigbiorcy charakteryzuja si¢ mata sktonnoscia do zmian oraz podejmowania
zwiazanych z tym i wysitkow, angazuja za mato $§rodkéw finansowych na dziatal-
no$¢ rozwojowa (brak bazy rozwojowej i zbyt wysoki stopien ryzyka, z jakim taczy
si¢ wprowadzenie nowego produktu na rynek). Nie wypracowali sobie jeszcze na-
wyku tworzenia sprzyjajacych warunkéow do pobudzania kreatywnosci (swojej i
podwtladnych), rozwoju procesow zarzadzania wiedza i permanentnego uczenia sig.
Dazenie do wzgledne;j stabilno$ci dziatalnosci i funkcjonujacych zasad przyzwyczaito
takze pracownikow, ktorzy przejawiaja nieche¢ do zmian (akceptuja stabilne wa-
runki). Brak odpowiednich zasobow ludzkich i umiejgtnosci zarzadzania, brak prze-
jawow perspektywicznego planowania procesOw rozwoju spotecznego organizacji,
niedobor informacji naukowych, technicznych i rynkowych, problemy z wchodze-
niem do sieci innowacyjnych (o zasiggu regionalnym, krajowym lub migdzynarodo-
wym), ograniczona kreatywno$¢, nieliczne pomysty na innowacje, spychanie na
dalszy plan spraw pracowniczych, obnizanie kosztow pracy, niskie ptace dzialajace
demotywujaco na pracownikow, ubogie instrumenty motywacji itd. rdwniez nie
sprzyjaja budowie modelu organizacji efektywnie wykorzystujacej swoj potencjat
intelektualny. W procesie badawczym nie zidentyfikowano symptomow
$wiadczacych o probie pomiar, czy szacowania niematerialnych aktywow. Przedsig-
biorcy nie widza takiej potrzeby i skupiaja swoja uwage na wymiernych efektach
dziatalnosci i tylko one do nich przemawiaja. Brak swiadomego wykorzystywania
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potencjatu niematerialnego nie stwarza istotnych zagrozen (przynajmniej takich nie
zidentyfikowano). Przedsigbiorcy nie darza zaufaniem teoretycznych propozycji
usprawniania dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

4. Identyfikacja glownych postulatow doskonalenia zarzgdzania
kapitalem intelektualnym w malym przedsi¢biorstwie

Otrzymany wymierny obraz stanu zarzadzania kapitatem intelektualnym oraz an-
gazowania Srodkow finansowych w walory niematerialne sktania do jednoznacznego
wniosku, iz mate przedsigbiorstwa nie buduja swojej konkurencyjnos$ci na poszcze-
golnych wymiarach kapitatu intelektualnego. Rozwoj pracownikow, technologii i re-
lacji z otoczeniem to istotne sposoby poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku, a
niedoinwestowanie i niewykorzystywanie tych obszaréw $wiadczy o ich niedostrze-
ganiu i niedocenianiu. Nie oznacza to jednak braku potrzeby zajmowania sig kapi-
tatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie, a wrgcz przeciwnie: mimo wielu
negatywnych podstaw istnieje uzasadniona potrzeba tworzenia zestawu procedur,
sposobow typowych tylko dla matej firmy, utatwiajacych i doskonalacych zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym. Jednak w obliczu przewagi barier nad sprzyjajacymi
warunkami zarzadzania kapitatem intelektualnym projekt owych sposobdéw dosko-
nalenia winien:

e zaklada¢ trudny do opracowania program stopniowego przeciwdziatania niedo-
skonatos$ciom;

e laczy¢ subtelna materi¢ intelektualnych relacji z usystematyzowaniem i ,,ubra-
niem” ich w wymiernos$¢ oraz zaklada¢ mozliwe zderzenie potrzeby skutecznego,
racjonalnego postepowania z nieuporzadkowaniem, przypadkowoscia i niechecia
do wprowadzania ,,teoretycznych” rozwiazan;

e by¢ wielowymiarowy, spojny, powinien unika¢ ogélnych rozwiazan i pomagac¢ w
zrozumieniu problemow specyficznych dla zarzadzania kapitalem intelektual-
nym;

e Dby¢ opisany w zrozumiatym j¢zyku, proponowaé przejrzyste zasady, nieskom-
plikowane metody, umozliwi¢ przetozenie problemow przedsigbiorstwa na jezyk
zarzadzania kapitalem intelektualnym;

e kierowa¢ uwage na realne problemy (z projekcja przysztych i ich wptywu na
przyszte), proponowac zestaw kwestii o najwigkszym znaczeniu praktycznym;
by¢ uchwycony w rzeczywistosci;

e Dby¢ zgodny z istniejacymi systemami zarzadzania i integrowac stosowane dotad
sposoby rozwigzywania probleméow, niejako dopasowujac si¢ do nich;

e dostarczaé zestawu miar i narzedzi umozliwiajacych oceng podejmowanych
dziatan, dostarcza¢ kryteriow oceny wynikow;
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e ulatwi¢ wlascicielom uznanie kapitatu intelektualnego za rodzaj zasobu przed-
sigbiorstwa i inspirowac ich do poszukiwania praktycznych zastosowan zasobow
niematerialnych itp.

Wydaje sig, iz w matym przedsigbiorstwie jednym z czynnikow najbardziej de-
terminujacych zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest $wiadomos$¢ wlasciciela.
Zmiana sposobu myslenia majaca na celu dostrzeganie korzysci z wykorzystania ka-
pitatu intelektualnego polega gtéwnie na ,,nowym mys$leniu”. Podjecie wyzwan
zwiazanych z ,nowym mysleniem” zwiazane jest m.in.: z przeorientowaniem, ze
stopniowa zmiang sposobu mys$lenia na temat mozliwosci poprawy sytuacji firmy (w
idealnym ujeciu — uzyskaniem przewagi konkurencyjnej), z dostrzeganiem i doce-
nianiem przejawow, elementéw kapitatu intelektualnego, z przekonaniem o
stusznosci podejmowania wysitku majacego na celu dostrzeganie, a w konsekwencji
profesjonalne zarzadzanie kapitalem intelektualnym.

Stopniowa zmiana sposobu myslenia, a w efekcie §wiadomego dysponowania
aktywami niematerialnymi, utatwia podejmowanie kolejnych krokow pomocnych w
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym. Sa nimi:

e identyfikacja elementoéw kapitatu intelektualnego;

e pomiar kapitatu intelektualnego;

e wykorzystanie i rozwdj kapitatlu intelektualnego.

Wybrane postulaty w zakresie doskonalenia zarzadzania kapitatlem intelektual-
nym w matym przedsigbiorstwie prezentuje tab. 2.

Analiza tab. 2. dotyczacej wielowymiarowych zagadnien zwiazanych z przeja-
wami kapitatu intelektualnego w matym przedsigbiorstwie sktania do konkluzji o po-
trzebie tworzenia i rozwijania sposobdw oraz procedur do sprawnego i efektywnego
zarzadzania kapitatem intelektualnym w tej kategorii przedsigbiorstw.

Tworcze kreowanie korzysci ptynacych z zaangazowania sktadnikoéw kapitatu
intelektualnego polega gtéwnie na okresleniu ich miejsca w tworzeniu warto$ci przed-
sigbiorstwa. Nie jest to latwe ze wzgledu na brak zestandaryzowanego systemu po-
miaru aktywow niematerialnych. Wymierny efekt alokacji kapitatu intelektualnego
nie jest jedynym sposobem na odkrywanie jego waloréw. Juz samo dostrzeganie in-
telektualnej warstwy dziatalnosci firmy jest dobrym poczatkiem tworzenia i ksztatto-
wania kapitatu intelektualnego, a w konsekwencji $wiadomego zarzadzania. Dazac
do efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym, nalezy zidentyfikowac jego
sktadniki. Swiadomo$é¢ funkcjonowania spolecznego potencjatu wraz z catym
bogactwem intelektu jest pierwszym i rozciagajacym si¢ na wszystkie dzialania wa-
runkiem pelnego jego wykorzystania. Kapital intelektualny w matym przedsigbior-
stwie jest nie tylko statyczna suma miar dotyczacych wiedzy, doswiadczenia i
umiejgtnosci pracownikow, to rowniez kategoria ujmujaca dynamikg inteligencji or-
ganizacyjnej bedacej orgzem w zmiennym, konkurencyjnym otoczeniu. Przedsig-
biorca, traktujac jednostki jako dynamiczna cato$¢, winien uruchamiaé¢ mozliwosci
dzielenia si¢ wiedza dzigki pracy zespotowej, dzigki bliskim kontaktom, dzigki nie-
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Tabela 2. Postulaty dotyczace doskonalenia zarzadzania kapitatlem intelektualnym

w matym przedsigbiorstwie

Postulaty dotyczace
doskonalenia identyfikacji
kapitatu intelektualnego

Postulaty dotyczace
doskonalenia pomiaru kapitatu
intelektualnego

Postulaty dotyczace
doskonalenia wykorzystania
i rozwoju kapitatu
intelektualnego

—dazac do efektywnego za-
rzadzania kapitatem intelek-
tualnym, nalezy zidentyfiko-
wac jego sktadniki

— orientowanie sie w sferze ak-
tywow niematerialnych swo-
jej firmy wydaje si¢ dla
wlasciciela tak samo wazne
jak monitorowanie stanu jej
finansow

— tworcze kreowanie korzysci
plynacych z zaangazowania
sktadnikow kapitatu intelek-
tualnego polegajace na okres-
leniu ich miejsca w
tworzeniu warto$ci przedsig-
biorstwa

— chg¢ uruchomienia ukrytego
potencjatu jest psychologicz-
nym napgdem dalszych ra-
cjonalnych dziatan

— $wiadomos¢ funkcjonowania
spotecznego potencjatu wraz
z calym bogactwem intelektu
jest pierwszym 1 roz-
ciagajacym si¢ na wszystkie
dzialania warunkiem jego
pelnego wykorzystania

— poczatkowo  identyfikacja
elementow wedtug typowej,
przyjetej agregacji (kapitat
ludzki, strukturalny itd.)
moze by¢ problemowa ze
wzgledu na odmienny wy-
miar kapitatu intelektualnego
oraz utrudnione dzialanie
systemowe w przypadku
matych firm; mata formaliza-
cja i strukturyzacja dziatal-
no$ci matych firm moze by¢
réwniez przyczyna trudnosci
W nazywaniu poszczegol-
nych elementéw

— w pierwszej kolejnosci trzeba
wybraé najbardziej reprezen-
tatywne wskazniki (na po-
czatku moze by¢ ich kilka —
zanim wlasciciel nie zweryfi-
kuje zasadnosci ich stosowa-
nia); juz sam fakt doboru
wskaznikow odzwierciedla
nastawienie przedsigbiorcy
do zasobéw niematerialnych
wybrane mierniki musza od-
zwierciedla¢ nie tylko stan
obecny, ale takze stan, jaki
wilasciciel chce osiagna¢ w
przysztosci (np.: rentownos¢,
udzial w rynku, poziom sa-
tysfakeji i lojalno$é klientow
oraz kwalifikacje pracowni-
kow itd.)

kolejnym krokiem jest kon-
solidacja, przy ktorej trzeba
pamigta¢ o wywazeniu mig-
dzy liczba wskaznikow, ich
uzytecznoscia informacyjna
a uchwyceniem tendencji i
precyzja (czasem lepiej jest
by¢ w posiadaniu ogdlnych,
ale prawidtowych danych niz
tych o duzym stopniu pre-
cyzji, czgsto nieodzwiercied-
lajacych prawdziwie rzeczy-
wisto$ci)

nastgpnie wskazniki trzeba
zagregowaé, przy agregacji
wskaznikow nalezy wziaé
pod uwagg wielowymiarowy
charakter kapitatu intelek-
tualnego, agregacja powinna
odnosi¢ si¢ do tego samego
poziomu elementow kapitatu
intelektualnego i stuzy¢ po-
réwnywalnosci

— usprawnienie zarzadzania kapi-
tatem ludzkim przez racjonalne
planowanie wielkosci i jakosci za-
trudnienia, funkcjonowanie doku-
mentacji personalnej (zwlaszcza
opisy stanowisk), bardziej prze-
jrzystej i przewidywalnej ,,poli-
tyki” wynagrodzen oraz zbieznosci
kryteriow ocen stosowanych przez
wiasciciela i pracownikow, dbatosé
menedzerow-przedsigbiorcoOw o
rozw¢j indywidualnego kapitalu
intelektualnego, decyzje personalne
powinni podejmowaé w porozu-
mieniu z pozostatymi pracowni-
kami, aby byty lepiej przygotowa-
ne merytorycznie

szkolenia zarbwno wewngtrzne, jak
zewngtrzne powinny by¢ usyste-
matyzowane, bardziej komple-
ksowe (nie tylko techniczno-spec-
jalistyczne) i traktowane jako je-
den z najlepszych sposobow na
rozwdj potencjatu ludzkiego
wspolpraca (w miarg mozliwosci)
z osrodkami tworzenia wiedzy, tj.
uczelniami, firmami z o$rodkami
profesjonalnego doradztwa, takze
w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim

monitorowanie procesu identyfiko-
wania, przyciagania potencjalnych
pracownikéw i angazowania ich w
sprawy firmy w sposob zapew-
niajacy budowanie pozytywnych
wigzi z przedsigbiorstwem, ktorych
podstawa sa takie wartosci, jak:
zrozumienie, otwarto$¢, uczciwose,
szacunek i profesjonalizm
dostarczanie pracownikom nie-
zbgdnych informacji, dzielenie sig¢
wiedza (tworzenie wewngtrznego
rynku wiedzy), a takze kultywowa-
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— poszukiwanie i ksztaltowanie
,»Wysp” intelektualnych, czyli
intelektualnych kompetencji
(na poczatek), by sukcesyw-
nie tworzy¢ mozaikg intelek-
tualnych mozliwosci

— prawidlowe wyodrgbnienie
strategicznych z punktu wi-
dzenia przewagi konkuren-
cyjnej elementéw kapitatu
intelektualnego jest zasad-
nicza kwestia 1 decyduje o
powodzeniu nastgpnych eta-
pow jego zarzadzania

— wiasciciel-menedzer, wyko-
rzystujac poktady swoich in-
telektualnych walorow w
postaci cech charakteru,
zdolno$ci, umiejgtnoscei, ze-
stawu kodow informacyj-
nych, do§wiadczenia, racjo-
nalnej weryfikacji rzeczywi-
stosci, ale i intuicji, oddziatu-
je na swoich pracownikow,
dostrzegajac roznorodnosé
ich intelektualnych sylwetek
oraz zréznicowanie ich po-
trzeb

— majac na uwadze dobro swo-
ich pracownikéw wydobywa
z nich to, co najlepsze, by
spozytkowaé te wartosci dla
wymiernych efektow funk-
cjonowania  przedsigbior-
stwa, a konsekwencji — dla
jego wzrostu i rozwoju itd.

— wskaznikom nalezy przypi-
sa¢ odpowiednie wagi, przy
przypisywaniu wag zasadni-
cze jest okreslenie roli oraz
sity wptywu poszczegdlnych
sktadnikow kapitatu intelek-
tualnego na tworzenie war-
tosci

nastgpnie nalezy podjac
probe zestawienia wskazni-
kow, porébwnania i okre§lenia
tendencji (docelowo w przy-
sztoSci  bedzie mozliwie
stworzenie karty wynikow
kapitatu intelektualnego wy-
znaczajacej normy i kierunek
pomiaru oraz dziatan, ktora
pomoze takze dokonaé roz-
réznienia migdzy wydajnos-
ciag zarzadzania kapitalem
intelektualnym a jego mozli-
woscia tworzenia wartosSci,
umozliwi tez kontrolg kosz-
tow)

wazne jest, by mierzy¢ kapi-
tat intelektualny cyklicznie
(w pierwszej fazie pomiaru
czgstotliwo$¢ powinna byé
wigksza, co ma na celu wy-
pracowanie wilasnych regut
postgpowania, dobdr odpo-
wiednich wskaznikow itd.)
oraz angazowac w proces po-
miaru pracownikow, studen-
tow itd.

nie dobrych zwyczajow w firmie,
tradycji, historii, wspotpracy w ra-
mach zespoldw, w miarg bezkon-
fliktowego wspotistnienia itd.

— podejmowanie roéznego rodzaju
form wspotpracy z zewngtrznymi
partnerami majacej na celu dostep
do zrodet wiedzy i umiejgtnosci;
wspotpraca ta moze obejmowac za-
réowno tradycyjne kontakty ryn-
kowe w postaci tworzenia dobrych
relacji z dostawcami i odbiorcami,
jak i wchodzenie w rdznego ro-
dzaju alianse, porozumienia,
uktady umozliwiajace wymiang in-
formacji, pracownikéw, pomoc
przy realizowaniu nowych po-
mystow

— $wiadome zarzadzanie wiedza jest
rowniez jednym ze sposobow na
wzmocnienie efektywnos$ci kapi-
tatu intelektualnego

— wspolpraca na zasadzie podwyko-
nawstwa (mate firmy ,,satelickie”);
mata firma jako dostawca produk-
tow komplementarnych; relacja
mala firma—duzy finalny odbiorca
(wspdlne przedsigwzigeia, uczenie
si¢ nowych rozwiazan, transfer li-
cencji, kontrakty badawczo-roz-
wojowe, wspieranie firm typu
spin-off’), wspotdziatanie gospo-
darcze w ramach sektora malych
przedsigbiorstw itd.; inna forma
wychodzenia na zewnatrz w celu
poszukiwania dréog wykorzystania
i rozwoju swojego intelektualnego
potencjatu jest wspotpraca matych
firm shuzaca utatwieniu dostgpu do
drogich ofert firm szkoleniowych i
doradczych, a takze nabyciu praw
do wiasnosci intelektualnej (fran-
chinsingu) itd.

Zrodto: opracowanie wiasne.




276 Agnieszka Sokotowska

formalnym spotkaniom itp., majac jednoczesnie na uwadze dazenie do komplekso-
wosci i elastycznos$ci jednostki w zakresie wykonywania zadan. Zadaniem dobrego
wiasciciela-menedzera jest upewnienie si¢, czy ludzkie ,,aktywa” maja dostgp i mozli-
wos¢ wykorzystania mechanizmow, ktore umozliwiaja im osiaganie petnego poten-
cjalu w ramach dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a takze pomoc w uruchomieniu
ukrytych zasobow i koncentrowanie si¢ na wzmocnieniu ich warto$ci, stwarzajac wa-
runki strukturalne i stosujac odpowiednio dobrane dzialania, metody, techniki.

Potrzeba systematycznego pomiaru czy szacowania aktywow niematerialnych
oraz pokazywanie zalezno$ci migdzy ich skutecznoscia a efektywnoscia dziatalnosci
przedsigbiorstwa wynika z charakteru widzenia spraw matych firm przez wlascicieli,
ktorzy patrza przez pryzmat rzeczowych i finansowych aktywow. Dlatego istnieje
konieczno$¢ sformutowania podstawowych zalecen dla wilascicieli matych firm w
zakresie pomiaru kapitatu intelektualnego (tab. 2).

Liczne niedoskonatosci matych firm w zakresie zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym sklaniaja do zastanowienia si¢ nad mozliwosciami efektywnego wykorzy-
stywania tego potencjalu. Skuteczne angazowanie aktywow niematerialnych jest
wyzwaniem dla matych firm chcacych nadazy¢ za zmieniajacymi si¢ warunkami oto-
czenia. Wyniki badan utatwity okre§lenie obszaréw dziatania matych firm, w kto-
rych jest wiele do zrobienia w kontekscie tworzenia kluczowych intelektualnych
kompetencji. Zawarte w tabeli propozycje takich dzialan nie wyczerpuja, oczywiscie,
wszystkich mozliwosci, ale moga si¢ sta¢ inspiracja do dalszych poszukiwan (sze-
rzej w [1, s. 131-141]). Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw nie tworzy sprzy-
jajacych warunkow do zarzadzania kapitalem intelektualnym, ograniczajac
dodatkowo koszty inwestycji w ten potencjal. Usprawnianie dziatan w zakresie
wzmocnienia zasobow niematerialnych wydaje si¢ priorytetowe.

Poprawienie jakosci zarzadzania kapitatem intelektualnym to zlozony, cza-
sochlonny, wymagajacy zaangazowania proces, ktorego gldownymi animatorami sg
menedzerowie i wlasciciele matych firm oddziatujacy na ,,bycie” w firmie swoich
pracownikow. Mate przedsigbiorstwa musza by¢ zorientowane na dostrzeganie bo-
gactwa w czlowieku, zwlaszcza w obliczu zmian, jakie niosa ze soba postepujace
procesy: globalizacyjny i integracyjny, era informacji, zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym, zarzadzania wiedza itd. Istotne problemy dotyczace zarzadzania kapi-
tatem intelektualnym w matych firmach udowadniaja, iz orientacja na cztowieka jest
albo nie do zrealizowania (przy licznych niesprzyjajacych wewngtrznych i ze-
wnetrznych uwarunkowaniach), albo znacznie oddalona w czasie. Doskonalenie za-
rzadzania zasobami niematerialnymi matych firm wymaga podj¢cia intelektualnych
i wynikajacych z przyzwyczajen wyzwan. Cze$¢ z nich wiaze si¢ z istnieniem para-
doksow zarzadzania kapitatem intelektualnych, a czgs$¢ jest konsekwencja indywi-
dualnych cech zarzadczych. Na pewno powinno niepokoi¢ nagromadzenie w matych
firmach duzej liczby odstepstw od wzoréw uznawanych za sprzyjajace rozwojowi
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przedsigbiorstwa. Na dodatek nieprzystajacy do nowoczesnych metod sposéb za-
rzadzania w wigkszo$ci matych firm nie wyzwala sit doskonalacych zarzadzanie ka-
pitatem ludzkim i strukturalnym.

Wspoltworcami procesu usprawniania zarzadzania kapitatem intelektualnym sa
réwniez uczestnicy otoczenia spotecznego i gospodarczego, ktérzy maja za zadanie
odpowiednio ksztaltowac zwyczaje oraz wymagania wspotpracy, niejako wymuszajac
na przedsigbiorcach okreslony sposob zachowania. Odpowiedni ksztalt sfery spotecz-
nej malego przedsigbiorstwa mozna osiagnac¢ tylko wowczas, gdy wlasciciele zaczna
dziala¢ na rzecz usprawniania zarzadzania potencjalem intelektualnym.

Wazne jest, by przedsigbiorcy dostrzegli nieoceniong rolg¢ inwestowania w po-
tencjat ludzki i strukturalny oraz traktowali go jako atut ulatwiajacy walke konku-
rencyjna, uruchamiajac srodki finansowe na rozwdj tej sfery, ktéora winna by¢
traktowana jako inwestycja dtugofalowa.

5. Zakonczenie

Wyniki badan wskazuja na potrzebg sformutowania postulatéw majacych na celu
doskonalenie zarzadzania kapitatem intelektualnym w matym przedsigbiorstwie oraz
wyposazenie zarzadzajacych malymi przedsigbiorstwami w instrumenty umozli-
wiajace jego realne wykorzystanie i rozwoj. Zawarte w niniejszym artykule propo-
zycje takich dziatan nie wyczerpuja oczywiscie wszystkich mozliwosci, ale moga
sta¢ si¢ inspiracja do dalszych poszukiwan. Natomiast podnoszenie wartosci kapi-
tatu intelektualnego zalezy nie tylko od samych przedsigbiorcow, ale w istotnym stop-
niu takze od zmiany charakteru uwarunkowan funkcjonowania malych
przedsigbiorstw w istotny sposob wptywajacych takze na zarzadzanie kapitalem in-
telektualnym.
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IMPROVEMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT
— SOLUTIONS PROPOSALS

Summary

The author presents conditions and symptoms of intellectual capital management in small busi-
ness. Moreover, the author proposes ways of improvement of identification, measurement, creation and
development of intellectual capital in small business, with regard to specificity of business activity.
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