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1. Wstep

Efektywno$¢ dzialalno$ci przedsigbiorstwa zalezy od uruchomienia potencjatu
zaréwno materialnego, widzialnego, jak i niematerialnego, ukrytego, tkwiacego w
materiale intelektualnym. Czasy konkurowania na podstawie tylko tradycyjnych za-
sobdw mijaja, a sukces osiagnie ten, kto umiej¢tnie zréwnowazy aktywa materialne z
niematerialnymi, dostrzegajac w tym swa szans¢. Podstawowa kompetencja przed-
sigbiorstw w obszarze owego ,,rownowazenia” zasobow oraz ,.eksponowania” nie-
materialnego wymiaru moze by¢ efektywne zarzadzanie kapitalem intelektualnym.
Jednakze funkcjonujace w teorii i wykorzystywane w praktyce modele zarzadzania
kapitatem intelektualnym (w tym modele pomiaru kapitatu intelektualnego) nie pro-
ponuja metod oceny efektywnosci wdrozenia i stosowania tej koncepcji, istnieje
zatem potrzeba poszukiwania sposobéw pokazania wymiernych efektéw angazo-
wania zasob6w niematerialnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Jednym z takich sposobéw jest obserwacja procesu organizacyjnego uczenia
si¢ w przedsigbiorstwie. Jest on elementem réznych obszaréw inteligencji przed-
sigbiorstwa, laczacym wymiary kapitatu intelektualnego i zarzadzania nimi z po-
szczegblnymi etapami zarzadzania wiedza,.

Préba okreslenia dynamiki procesu organizacyjnego uczenia si¢ moze poméc w
wyznaczaniu rzeczywistej kondycji przedsigbiorstwa w wymiarze intelektualnym przez
weryfikacje stusznosci i faktycznej uzytecznosci zalozen i instrumentarium koncepcji
zarzadzania kapitalem intelektualnym, uwzglednienie wielowymiarowosci i niemate-
rialnodci kategorii, a takze przez taczenie ilosciowych i jakosciowych metod oceny.

Celem artykutu jest ukazanie wagi rozpatrywania procesu organizacyjnego
uczenia si¢ w aspekcie dynamicznym jako podstawowego wyznacznika intelektu-
alnej efektywnosci.
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2. Elementy procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym

Kapitat intelektualny, zawierajacy wszystkie niewymierne elementy ksztattuja-
ce réznice migdzy catkowita wartoscia przedsi¢biorstwa a jego wartoscia finanso-
wa, jest kategorig wielowymiarowa i dynamiczna. Réwniez zarzadzanie kapitatem
intelektualnym, jako $wiadomy efekt kreowania wartosci dodanej na podstawie ak-
tywoéw niematerialnych, jest zlozonym procesem, majacym rézne kierunki rozwoju.
Sposoby skutecznego wykorzystywania intelektualnego potencjatu przedsigbiorstwa
przedstawiane w formie modeli prébuja nazywaé oraz porzadkuja rozrzucone i ukry-
te elementy intelektualnych kompetencjii. Weryfikacja wybranych cech modeli
(tab. 1) pozwala na zobrazowanie ich wieloaspektowosci i réznorodnosci.

Tabela 1. Najwazniejsze cechy wybranych modeli zarzadzania kapitatem intelektualnym
z punktu widzenia mozliwoéci ich zastosowania w przedsig¢biorstwie

Modele zarzadzania
kapitatem intelektu- Najwarniejsze cechy
alnym i jego pomiaru
1 2
Raport Konrada - nieskomplikowana budowa modelu,
- przejrzyste zasady,

— szczegblne wzmocnienie pozycji kapitatu intelektualnego przypisanego jednostce,

— nacisk na identyfikacj¢ kluczowych pracownikéw w firmie,

— dobry na poczatek ,,zmagan” z mierzeniem niemierzalnego

— nie funkcjonuje niezaleznie wymiar kapitatu ludzkiego

— mato rozbudowane instrumentarium kreowania kapitatu ludzkiego i strukturalnego,

— model by} punktem wyjscia do tworzenia nastgpnych, nie ujmuje wieloaspek-
towosci kategorii

Monitor aktywdéw ~ udostgpnia instrumentarium pomiaru wartosci niematerialnych,

niematerialnych — dotyka wyraznie zagadnien z zakresu rachunkowosci,

— stwarza mozliwo$¢ wyboru optymnalnego zestawu wskaznikw,

— podziat wskaznikéw na: wzrostu i odnowy, sprawnosci i stabilnoéci pozwala na
uchwycenie tendencji rozwoju oraz kondycji intelektualnej warstwy dzia-
talnosci firmy

— potrzeba systematycznego monitorowania aktywéw moze sprawia¢ trudnosci,

— wigkszos¢ proponowanych wskaznikéw przystaje do rzeczywistosci i rozbu-
dowanych struktur duzych przedsigbiorstw, np.: wskaznik udzialu personelu
pomocniczego w ogélnej liczbie pracownikéw, udziat ekspertéw, wielkos¢ in-
westycji w system przetwarzania informacji itp.,

— niektére proponowane wskazniki sa nieczytelne, np. wskaznik rotacji
kompetencji

! Do najwazniejszych modeli zarzadzania (w tym pomiaru) naleza: raport Konrada, monitor ak-
tywéw niematerialnych, zréwnowazone karty punktowe, nawigator, platforma wartosci, dunski pro-
jekt pomiaru kapitatu intelektualnego, karta lancucha wartosci, wskaZnik tobina, ekonomiczna war-
to$¢ dodana oraz metody rachunkowosci zasobéw ludzkich itd.
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Tabela 1 cd.

1

2

Zréwnowazone
karty punktowe

— interesujaca propozycja jakosciowych wskaznikéw,

— akcent obszaru klientéw,

— struktura wewngtrzna traktowana jako miejsce poszukiwania zrédel przewagi
konkurencyjne;j,

- koncepcja modelu ma bezposredni zwigzek ze strategia firmy i jej wizja rozwoju,

- Scisle okreslona wiazka celéw jest warunkiem koniecznym wdrozenia modelu,

— propozycja procedury wdrozeniowej dostosowana jest do budowy i funkcjono-
wania duzych przedsigbiorstw,

— silne wyodre¢bnienie obszaru proceséw: uczenia si¢ i innowacji

Nawigator

~ wielowymiarowa propozycja rozwiazan w zakresie pomiaru oraz zarzadzania
poszczeg6lnymi skiadnikami kapitatu intelektualnego,

— rozbudowany system wskaznikéw,

- czytelna agregacja skladnikéw kapitatu intelektualnego,

~ mozliwo$¢ wyboru optymalnego zestawu wskaznikéw z pokaznego spektrum,

— powiazanie obszaru finansowego z obszarami kreujacymi aktywa niematerialne
(poszukiwanie zaleznosci),

— szeroka propozycja miemikéw okreslajacych stosunek firmy do klientéw
w aspektach: typu klienta, przywiazania klienta do firmy, zaangazowania
klienta w dziatania firmy, system obshugi

— obszar odnowy i rozwoju taczy wszystkie elementy kapitatu intelektualnego

Platforra wartosci

— ciekawa propozycja miemikéw,

— prosty podzial skiadnik6w,

- nieskomplikowane zasady

— zbyt duzy stopien ogélnosci modelu,

— podstawa budowy modelu jest proces zarzadzania wiedza,

— wskazniki kapitalu organizacyjnego przystaja do rzeczywistosci duzej firmy

Dunski projekt — uklad wskaznikéw okreslajacy dynamike zjawisk i tendencje (stan terazniejszy,
pomiaru kapitatu podjete dziatania, przewidywane rezultaty),
intelektualnego — przejrzysty podziat element6w kapitalu intelektualnego
- niewyslarczajace spektrum miemikéw,
— wyrywkowe informacje, nie opisujace wiclowymiarowo badanych zjawisk
Karta tancucha — nowatorska, godna uwagi propozycja,
wartosci — model proponuje rozwiazania, ktérych fundamentem jest proces innowaciji;
(préba zastosowania moglaby by¢ inspiracja dla poprawy zdolnosci inno-
wacyjnych),
— polaczenie informacji z warto$cia firmy,
— brak jednoznacznej prezentacji wskaznikéw
Wskaznik Tobina Q |- mierzac udziat kapitatu intelektualnego w wartosci rynkowej, daje ogélny obraz

stopnia jego zaangazowania oraz efektywnosci,

- wskaznik o duzym stopniu wymiernosci,

— moze sluzy¢ do wymiemego okreslenia luki migdzy swiadomym a nie$wiado-
mym wykorzystaniem kapitalu intelektualnego,

— moze by¢ jednym z miemikéw wiaczonym w szerszy zestaw ujmujacy elemen-
ty kapitalu intelektualnego,

— 0g6lnos¢ pomiary, nie informuje o stopniu zaangazowania poszczeg6lnych
skladnikéw kapitalu intelektualnego
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1

2

Ekonomiczna
warto$¢ dodana
(EVA)

— wartosciowa informacja, zwlaszcza w sytuaciji, gdy tego typu informacji nie
mozna uzyska¢ ze sprawozdan finansowych,

— jest wymiemym dowodem jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi,

— grupuje w jednym dokumencie rozrzucone dotychczas informacje dotyczace
personelu,

— moze ulatwi¢ przedsigbiorstwu kontrol¢ kosztéw zwiazanych z zasobami ludz-
kimi, gdyz prezentuje je szczeg6lowo na tle calosci kosztéw,

— moze stanowi¢ doskonala baz¢ kreowania planéw strategicznych i operacyj-
nych, dotyczacych szczegdlnie polityki personalne;j,

— niektdre wskazniki moga by¢ z powodzeniem uzyte do pomiaru kapitatu ludzkiego,

- mozliwo$¢ podjgcia préby uchwycenia kosztéw zasobéw ludzkich,

— potrzeba doboru najbardziej reprezentatywnych wskaznik6w

Sprawozdanie
personalne (HRS)

— daje obraz kondycji potencjalu spolecznego przedsigbiorstwa, warto$ciowa in-
formacja, zwlaszcza w sytuacji, gdy tego typu informacji nie mozna uzyskac ze
sprawozdan finansowych,

— jest wymiemym dowodem jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi,

— grupuje w jednym dokumencie dotychczas rozrzucone informacje dotyczace
personelu,

— moze ulatwié przedsigbiorstwu kontrolg kosztéw zwiazanych z zasobami ludz-
kimi, gdyz prezentuje je szczegétowo na tle catosci kosztéw,

— moze tez stanowi¢ doskonata baz¢ kreowania planéw strategicznych i opera-
cyjnych, dotyczacych szczeg6lnie polityki personalnej,

— niektére wskazniki moga by¢ z powodzeniem uzyte do pomiaru kapitatu
ludzkiego,

- mozliwos¢ podjgcia préby uchwycenia kosztéw zasobéw ludzkich,

— potrzeba doboru najbardziej reprezentatywnych wskaznikéw

Sprawozdania
Instytutu Saratogi

~ dostarcza szeroki wybdr miemikdw, uwzgledniajac kilka obszaréw zarzadzania
zasobamni ludzkimi,

— proponowane wskazniki wyraznie moga opisywac obszary duzego przedsig-
biorstwa,

— przedsigbiorstwo zainteresowane wykazem wartosci zasob6w ludzkich moze
wybraé wskazniki, ktére cho¢ w czg¢sci przybliza zwiazek migdzy inwestowa-
niem w pozyskiwanie, wynagradzanie, rozwijanie i utrzymywanie wartoscio-
wych pracownikéw a wynikami finansowymi firmy; wskazniki te pomoga od-
powiedzieé na pytanie, czy jako$¢ zasobéw ludzkich (dalej kapitatu ludzkiego)
firmy odpowiada poniesionym inwestycjom pieni¢znym i naktadom czasu kie-
rownictwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [ Sokolowska 2005b; 2005a]).

Modele obejmuja wiele obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, skupiajac uwa-
g¢ na mnozeniu mozliwosci tworzenia wartosci dodanej na bazie niepowtarzalno-
$ci firmy, niejednokrotnie skrzgtnie ukrytej w jej niematerialnym potencjale. Po-
nadto, ich pokazny zestaw umozliwia przedsigbiorstwom — zréznicowanym pod
wzgledem wielkosci, przedmiotu dzialania, typu otoczenia, cech branzy itd. — szer-
szy wybdr. Na podstawie doglgbnej analizy zalozen, spektrum narzedzi, wskazni-
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kéw, rozwigzan dostgpnych modeli mozna ujednolici¢ zarzadzanie kapitatem inte-
lektualnym, proponujac proces, na ktéry skiadaja si¢: identyfikacja elementow
kapitalu intelektualnego, ich pomiar oraz wykorzystanie i rozwdj. Powyzsze
elementy tworza swoista triad¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym. Efektyw-
nos¢ zarzadzania w duzej mierze zalezy od stopnia realizacji wymienionych dzia-
fan. Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym (od identyfikacji do rozwoju)
odbywa si¢ w ramach poszczegdlnych sktadnikéw, komponentéw (elementéw) ka-
pitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, czyli kapitalu ludzkiego 1 kapitatu struktu-
ralnego (wewnetrznego i zewngtrznego — relacyjnego). Elementy sktadowe kapita-
lu intelektualnego maja rézne wymiary w zaleznosci od przyj¢tego modelu, ich
identyfikacja zatem réwniez powinna by¢ wielowymiarowa. Zaleznosci migdzy
komponentami okres$laja sile i skuteczno$¢ przeksztalcania aktywdéw niematerial-
nych, ukrytego potencjatu w sktadniki wartosci przedsigbiorstwa. Zarzadzanie ka-
pitalem intelektualnym w przedsigbiorstwie to ztozony system zaleznosci. W mo-
delowym ujeciu przedsiebiorstwo swiadome waznosci kapitatu intelektualnego w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem i mozliwosci kreowania na jego podstawie przewa-
gi konkurencyjnej, umiesci wséréd swoich celéw takze cele dotyczace podniesienia
efektywnosci kapitatu ludzkiego i strukturalnego. Na podstawie zidentyfikowanych
elementéw okresli stan kapitatu intelektualnego wraz z czynnikami, ktére wyzna-
czg kierunek postgpowania. Chodzi o wybér optymalnych sposobéw zarzadzania
kapitalem intelektualnym. Wymiernej projekcji stanu aktywéw niematerialnych
pomoze dobdr odpowiednich wskaznikéw pomiaru. Dziatania te postuza wykorzy-
staniu i rozwojowi kapitalu intelektualnego. Zestawienie oraz analiza wynikéw
pomiaru umozliwia stworzenie karty wynikéw kapitatu intelektualnego, bedaca
swojego rodzaju norma, wzorcem postgpowania w przysztosci. Umozliwig takze
podj¢cie préby okreslenia wplywu kapitatu intelektualnego na efektywnos¢ przed-
sigbiorstwa oraz mozliwosci osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej (wigcej na ten
temat [Sokotowska 2005b]).

3. Efektywnos¢ intelektualna — gléwne zalozenia

Efektywne zarzadzanie niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa (zarzadza-
nie kapitalem intelektualnym, zarzadzanie wiedza) wymaga przede wszystkim
oceny intelektualnej efektywnosci.

Jest ona skutkiem $wiadomego tworzenia przestrzeni intelektualnej. Trudnosci
w jednoznacznym opisie tej kategorii wynikaja gtéwnie z jej ztozonosci i niemate-
rialnego charakteru. Nie oznacza to jednak, Ze nie nalezy poszukiwaé drég bardziej
precyzyjnego nazwania efektywnosci intelektualnej. Otéz mozna przyjaé, iz ozna-
cza ona maksymalizacj¢ wartosci intelektualnej przedsi¢biorstwa, wynikajacej z
wlasciwej alokacji niematerialnych zasobéw oraz ze $wiadomego zarzadzania nimi
przy zastosowaniu odpowiednich metod i narzgedzi. Osiagnigcie poziomu mozliwie
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najwyzszej efektywnosci (cho¢ nie jest to stan ,,dany” raz na zawsze, wrecz prze-
ciwnie — wymaga ustawicznych zmian i doskonalenia; cho¢ warto w tym miejscu
zaznaczyC, ze przedsigbiorstwo bgdzie dazylo do okreslonego uprzednio pozada-
nego poziomu; takze uniwersalnosc i reprezentatywnos¢ owego poziomu wymaga
dokladnej weryfikacji) zalezy od kombinacji szeregu wewngtrznych i zewngtrz-
nych czynnikéw. Warto tu wspomnieC choéby o: wielkosci przedsigbiorstwa,
przedmiocie dziatania, stopniu zlozonosci realizowanych proceséw, przyj¢tych
rozwiazan strategicznych, kulturze organizacyjnej, $wiadomosci wlascicieli 1 kadry
zarzadzajacej co do waznosci racjonalnego gospodarowania niematerialnymi zaso-
bami przedsigbiorstwa, relacji z partnerami zewngtrznymi i wiele innych czynni-
kéw.

Efektywnos¢ intelektualng mozna rozpatrywaé¢ w dwéch wymiarach:

a) statycznym - analitycznym, obejmujacym ocen¢ doboru i wykorzystania
miernikéw wartosci niematerialnych oraz identyfikacje podstawowych aktywéw
niematerialnych,

b) dynamicznym - procesowym, zakladajacym ocen¢ dynamiki procesu orga-
nizacyjnego uczenia si¢ oraz konwersj¢ kapitalu intelektualnego, a takze proceséw:
pozyskiwania, wykorzystywania i rozwoju kapitatu intelektualnego.

Wisréd zatozen wymiaru statycznego mozna wymienic:

1. Wielowymiarowg analiz¢ wskaznikowa obejmujaca dobér i selekcje wskaz-
nikéw z pokaznego zestawu modeli zarzadzania i pomiaru kapitatem intelektual-
nym, zachowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych, konsolidacj¢ i agregacje
wskaznikéw, oceng wynikéw pomiaru przez okreslenie tendencji oraz stworzenie
karty wynikéw aktywdw niematerialnych.

2. Identyfikacj¢ podstawowych aktywdw intelektualnych w wymiarach: kapita-
tu ludzkiego, strukturalnego wewngtrznego i zewngtrznego — relacyjnego (w tym
lokalizowanie wiedzy na poziomie indywidualnym, grupowym, organizacyjnym i
migdzyorganizacyjnym).

Wymiar dynamiczny wymaga:

1. Oceny dynamiki procesu organizacyjnego uczenia si¢ — w konsekwencji pro-
wadzacego do zmian w zachowaniach kadry zarzadzajacej i pracownikéw oraz sa-
mego przedsigbiorstwa — uwzgledniajacej etapy rozwoju organizacyjnej inteligen-
cji (subprocesy) oraz obszary i poziomy przedsigbiorstwa, a takze strumienie za-
leznosci migdzy owymi elementami.

2. Identyfikacji sposobéw konwersji kapitatu intelektualnego oraz oceny trans-
feru wiedzy, a takze poziomu ich koordynacji.

3. Oceny dziatan ulatwiajacych pozyskiwanie oraz wzmacnianie zasobéw inte-
lektualnych.
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4. Dynamika procesu organizacyjnego uczenia si¢

Proces uczenia sig¢ jest jednym z komplementarnych proceséw zarzadzania
kapitalem intelektualnym (obok identyfikacji sktadnikéw, pomiaru, wykorzystania
i rozwoju) w przedsigbiorstwie pretendujacym do miana organizacji uczacej si¢
(dalej inteligentne;).

Tradycyjnie rozumiany proces uczenia si¢ (podstawowy poziom) polega na
zdobywaniu przez pracownikéw wiedzy poprzez przemyslany i1 adekwatny sys-
tem szkolen i uzyskiwanie nowych doswiadczen. Dokonuje si¢ on gléwnie w
efekcie aktywnego uczestnictwa w treningach i szkoleniach, a takze samoksztal-
cenia. Uczenie si¢ to réwniez powigkszanie wiedzy poprzez zdobywanie umie-
jetnosci w praktycznym dzialaniu (Srednio zaawansowany poziom). Ciagle
kwestionowanie i weryfikacja istniejacych zatozen dotyczacych funkcjonowania
organizacji to réwniez forma organizacyjnego uczenia si¢ (zaawansowany po-
ziom). Procesy ciaglego doskonalenia pracownikéw w czasie szkolen przebiegaja
réwnolegle do proceséw weryfikacji istniejacych zalozen i zasad dotyczacych
funkcjonowania przedsigbiorstwa i zdobywania umiej¢tnosci w praktycznym
dziataniu. W praktyce realizacja proceséw uczenia si¢ nie jest tatwa. Musi by¢
prowadzona odmiennymi sposobami na réznych poziomach przedsigbiorstwa:
indywidualnego pracownika, zespohu i przedsigbiorstwa jako catosci. Efektywne
zarzadzanie kapitalem intelektualnym zaklada wykorzystywanie powyzszych
form i sposobéw organizacyjnego uczenia si¢. W tabeli 2 przedstawiono synte-
tyczne zestawienie wymiaréw kapitatu intelektualnego z poziomami procesu or-
ganizacyjnego uczenia sig.

Tabela 2. Wymiary kapitalu intelektualnego a poziomy procesu organizacyjnego uczenia si¢

° Poziomy procesu organizacyjnego uczenia si¢
g2 £
£S5
; E- E, podstawowy $rednio zaawansowany zaawansowany
1 2 3 4
— szkolenia i trenin- | — ustawiczny proces szkole- | — ciagly proces uczenia si¢ skupiony na
gi, podnoszenie niowy, zorientowanie na indywidualnej eksploracji zagadnien,
= kwalifikacji, doswiadczanie, praktyczne | samoksztatcenie,
'__S — utatwiony dost¢p dzialania, — budowanie wspélnej wizji przy-
= do publikacji — proces rozwoju kapitalu sztosci: zmierzania do: zjednocze-
& (w tym specjali- ludzkiego wynika i jest nia pracownikéw, wspélnej tozsa-
v stycznych), zgodny ze strategia i ce- mosci i poczucia sensu dziatalno-
lami organizacji, $ci, nabywania umiejgtno$ci wy-
dobywania ,,na powierzchnig”
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2

3

4

Kapitat ludzki

- planowanie , $cie-

zek kariery”, indy-
widualnego roz-
woju pracownika,
nacisk na interdy-
scyplinarno$¢ pra-
cownikéw,
stymulowanie
pomystowosci,
pobudzanie kre-
atywnosci,
przewaga komu-
nikacji ustnej
(w tym nieformal-
ne roZmowy z pra-
cownikami),
intensywnosé
kontaktéw,
spotkania niefor-
malne,
praca zespolowa,
proces szkolenio-
wy realizowany
jest przez przelo-
zonych i profesjo-
nalistéw ze-
wngtrznych,
doradztwo i kon-
sultacje perso-
nalne,
dominujaca rela-
cja personalna:
przetozony —
podwladny,
przelozony staje
si¢ partnerem

— przemieszczanie si¢ pra-
cownikéw w ramach po-
zioméw obszar6w dziatal-
nosci przedsigbiorstwa,

- rozpowszechnianie wartosci
ciaglego doskonalenia,

— zespolowe uczenie si¢ po-
legajace gléwnie na ¢wi-
czeniu dialogu,

— forma, charakter i temat
szkolen dostosowany jest do
indywidualnych wymagan
pracownikéw (osobowosé,
kwalifikacje, stanowisko,
usytuowanie w strukturze
organizacyjnej itp.),

- eksperymentowanie z no-
wymi formami szkole-
niowymi,

— programy szkoleniowe
wspomagane kompu-
terowo (computer-based
training),

— uczenie si¢ na blgdach,

— dominujaca relacja perso-
nalna: mentor—uczen, do-
stawca—klient,

— duza autonomia pracow-
nika, wsparta wiedza
i profesjonalizmem, prze-
lozony jako doradca, men-
tor, coach

wspdInych obrazéw przysziosci, ge-
nerujacych autentyczne zaangazo-
wanie,

tworzenie klimatu przyjaznego do:
sugestii i krytyki ze strony pracow-
nikéw, zglaszania probleméw i kwe-
stionowania zalozen,

kierowanie tzw. pracownikami
wiedzy,

pomoc w indywidualnym i zespoto-
wym 0siaganiu mistrzostwa 0so-
bistego,

uczenie cztonkéw zespotu odrzuca-
nia z gory przyjetych zatozen oraz
autentycznego myslenia zespolowe-
go, oznaczajacego swobodny prze-
plyw mysli, pozwalajacy osiagnaé
w zespole przenikliwo$¢ nieosiagal-
ng indywidualnie.

proces szkolen koordynowany jest
przez ludzi majacych odpowiednie
umiejgtnosei oraz rozumiejacych
wage permanentnego uczenia sig;
takimi osobami moga by¢: tzw.
praktycy wiedzy: operatorzy wie-
dzy, specjalisci wiedzy, pracowni-
cy wiedzy itp.,

wykorzystywanie réznorodnych
form szkolen, w tym nowoczesnych:
coaching, e-learning, programy sa-
moksztalceniowe,

dominujaca relacja personalna: ,.inte-
ligentny menedzer—inteligentny pra-
cownik”, ,.inteligentni pracownicy”,
plynnosé rél kierowniczych wyzwa-
lajaca twércze postawy wéréd pra-
cownik6éw; partnerstwo

Kapitat strukturalny

przedsigbiorstwo
identyfikuje pod-
stawowe zasoby
niematerialne,
zarzadzanie pro-
cesami, w tym
procesem szkole-
niowym,

— przedsigbiorstwo dostrze-
ga sukces rynkowy w za-
rzadzaniu niematerialnymi
aktywami przedsigbior-
stwa: zarzadzaniu kapita-
lem intelektualnym, za-
rzadzaniu wiedza,

przedsigbiorstwo swiadomie zarza-
dza niematerialnymi aktywami,
ksztaltowanie powiazan mig¢dzy in-
dywidualnym a organizacyjnym
uczeniem si¢ oraz wzajemnych zo-
bowiazan migdzy jednostkami i or-
ganizacja,

myslenie systemowe w znaczeniu
szerokiego, calosciowego traktowa-
nia proceséw,
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Tabela 2 cd.
1 2 3 4

— sprzyjajace struk- | — dostrzeganie powiazan - struktura organizacyjna sieciowa,
tury i systemy ufa- | mig¢dzy realizowanymi plaska, horyzontalna, bez podpo-
twiajace proces procesami, rzadkowan hierarchicznych, oparta
ustawicznego — decentralizacja zarzadza- na relacji rél i podporzadkowania re-
uczenia si¢ oraz nia, delegowanie upraw- alizacji proces6w,
dzielenia si¢ wie- nien, okreslony stopien — generowanie i transferowanie wie-
dza czlonkdw or- partycypacji, dzy, innowacyjnosé¢, przedsigbior-
ganizacji, — sieC zespoléw autono- €Z0$¢ wewngtrzna,

— ksztaltowanie kul- | micznych lub samoprze- |- ksztattowanie kultury wspéldziata-
tury szkoleniowej, | wodzacych, nia, opartej na zaufaniu, wspéipracy,
wysoka tolerancja - ksztaltowanie kultury oso- | wspéftworzeniu,
niepewnosci przez | bowej nastawionej nalu- |~ harmonia, transfer wiedzy, wsp6t-
srodowisko spo- dzi, harmoni¢ i wspétdzia- | tworzenie,

= leczne, fanie, innowacyjnosé, — heterarchia, niestabilno$¢ uktadu

'.—g — czas na myslenie, |— wsp6ldzialanie, wsp6lne wiadzy, duza dynamika, rotacja, ru-

v/ integracja, uczenie sig, transfer wie- chliwos¢, wspéldziatanie,

g — przedsigbiorstwo dzy, heterarchia, niestabil- | — dzialalno$¢ innowacyjna w zakresie

| posiada drozne no$¢ ukladu wiadzy, B4R,

E i sprawne systemy | — tworzenie map wiedzy, — budowanie zaufania i wspélpracy

£ komunikacyjne |- przechowywanie wiedzy, z dostawcami (i innymi partnerami
i informatyczne, |- powielanie wiedzy, zewngtrznymi),

~ tworzenie baz da- | - nabywanie praw do wilas- | — dzielenie si¢ wiedza z uczestnikami
nych, komputery- nosci intelektualne;j, otoczenia,
zacja, — utrzymywanie lojalnosci | — ustawiczne monitorowanie rynku

— staly kontakt klientéw, oraz efektywne wykorzystanie wy-
z klientami, — rozwijanie zdolnosci ab- nikéw owych analiz,

- intensyfikowanie sorpcji wiedzy (np. out- | — uslawiczne kreowanie dziatan inno-
kontaktéw z inte- sourcing), wacyjnych
resariuszami, - utrzymywanie i podno-

— wprowadzanie szenie jakosci oferowa-

Zmian nych przez firmg¢ produk-
téw i ustug,
— innowacyjnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Swiadoma obserwacja przebiegu oraz zakresu realizacji poszczegélnych po-
ziomOw organizacyjnego uczenia si¢, odbywajacych si¢ zazwyczaj w dwoch wy-
miarach kapitatu intelektualnego (w zaleznosci od przyjetej agregacji), pomaga w
ustaleniu efektywnosci identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju niemate-
rialnych zasobéw przedsigbiorstwa.

Podstawowy poziom uczenia si¢ w wymiarze kapitatu ludzkiego zaklada za-
planowany proces podnoszenia kwalifikacji zawarty i realizowany w systemie
szkolen, organizowanych zaréwno w przedsigbiorstwie, jak i poza nim. Programy
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szkolen sa starannie zaplanowane, przygotowane i adekwatne do aktualnych po-
trzeb organizacyjnych. Wszyscy pracownicy, bez hierarchicznej i kompetencyjne;j
dyskryminacji, moga liczy¢ na udzial w rozwoju swego potencjalu kwalifikacyjne-
go. Ponadto pracownicy majga ulatwiony dostgp do wielu publikacji, przede
wszystkim specjalistycznych, zebranych w bibliotece przedsigbiorstwa. Stymulo-
wana jest pomystowosé, kreatywno$¢ oraz interdyscyplinarnos¢ pracownikéw.
Tworzy sie¢ srodowisko organizacyjne (kapitat strukturalny), sprzyjajace bezbarie-
rowej wymianie informacji, idei, modeli myslowych, wizji przyszlosci.

Sredni poziom uczenia si¢ w przedsigbiorstwie w wymiarze ludzkim zaklada
wzmacnianie intelektualnych zdolnosci poprzez do§wiadczanie, praktyczne dziata-
nie i uczenie sie na blgdach. Proces rozwoju pracownika jest ciaglty i silnie skore-
lowany z celami i strategia przedsigbiorstwa, co znajduje wyraz w kapitale struktu-
ralnym, charakteryzujacym si¢ wspétdziataniem, harmonia, innowacyjnoscia i eks-
perymentowaniem.

Najbardziej zaawansowany poziom skupiony jest na indywidualnej eksploracji
zagadnien, co zapewnia pracownikom duzy stopien autonomii, nie odcinajac ich
jednak od siebie, a takze pobudza zespolowy model pracy. Wspélna twérczos¢ na
poziomie organizacyjnym wsparta jest kultura wspétdziatania, kwestionowania za-
fozen, odkrywania nowych rozwiazan, odrzucania starych modeli myslowych i
nawykéw w celu stwarzania ,,nowego” przedsiebiorstwa ciagle od nowa (w zna-
czeniu ciaglego doskonalenia).

Proces organizacyjnego uczenia si¢ jest procesem roztozonym w czasie. Inwe-
stowanie w aktywa niematerialne ma charakter dlugookresowy, wigc 1 na efekty
uczenia si¢ w przedsigbiorstwie nalezy poczeka¢ dos¢ dlugo. Ocenie efektywnosci
zar6wno procesu organizacyjnego uczenia, jak i zarzadzania kapitalem intelektual-
nym w przedsigbiorstwie towarzyszy obserwacja ich przebiegu na trzech pozio-
mach: podstawowym, Srednio zaawansowanym 1 zaawansowanym oraz jego po-
wiazan z etapem identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju kapitatu intelek-
tualnego w podziale (w zaleznosci od preferencji co do podziatu) na kapitat ludzki
i strukturalny. Wazne podkreslenia sa zaleznosci migdzy poszczegdlnymi pozio-
mami. Niemozliwe byloby zdobywanie wiedzy w przedsigbiorstwie poprzez do-
$wiadczanie i praktyczne dziatanie (Sredni poziom), gdyby wczesniej nie byla ona
zdobyta podczas przemyslanych i wysokich jakosciowo szkolen (podstawowy po-
ziom). Wreszcie, najbardziej zaawansowany poziom nie jest mozliwy do osiagnig-
cia z pomini¢ciem dwdéch poprzednich. W przedsigbiorstwie, w ktérym ustawiczne
tworzente, transferowanie, kodyfikacja wiedzy sa czyms naturalnym, ustawiczne
uczenie si¢ jest podstawowa wartoscia. W procesie uczenia si¢ uczestnicza wszy-
scy pracownicy i kadra zarzadzajaca, stwarza si¢ warunki do ich rozwoju, motywu-
je si¢ pracownikéw do uczestnictwa w procesie uczenia si¢, przy zalozeniu, ze
kazdy moze si¢ uczy¢ w inny sposéb, proces uczenia si¢ jest ciagly i Swiadomy.
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W kontekscie powiazan z kapitalem intelektualnym identyfikacja gléwnych
elementéw kapitatu intelektualnego jest realizowana na pierwszym, podstawo-
wym poziomie rozwoju organizacyjnego uczenia si¢. Firma identyfikuje pokiady
swoich intelektualnych waloréw w postaci cech charakteru, zdolnosci, umiejg¢tno-
$ci, zestawu kodéw informacyjnych, doswiadczenia, racjonalnej weryfikacji rze-
czywistosci, intuicji swoich pracownikéw, dostrzegajac réznorodnos¢ ich intelek-
tualnych sylwetek oraz zréznicowanie ich potrzeb. Okresla takze potrzeby szkole-
niowe i rozwojowe poszczegblnych pracownikéw. Prawidtowe wyodr¢bnienie stra-
tegicznych, z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej, elementéw kapitatu inte-
lektualnego jest zasadnicza sprawa i decyduje o powodzeniu nastgpnych etapéw
jego zarzadzania. Przebieg podstawowego poziomu uczenia si¢ moze wyznaczad
rzeczywiste konsekwencje $wiadomosci funkcjonowania spolecznego potencjatu
wraz z calym bogactwem intelektu w postaci identyfikacji podstawowych aktywow
intelektualnych. Srednio zaawansowany poziom organizacyjnego uczenia si¢ mo-
ze ulatwia¢ rozpoczgcie kolejnego etapu zarzadzania kapitatem intelektualnym, a
mianowicie pomiaru. Préba oceny intelektualnego materiatu dzigki wykorzystaniu
wielowymiarowej analizy wskaznikowej moze by¢ sprawniejsza dzigki ustawicz-
nemu procesowi szkoleniowemu, zorientowaniu na doswiadczenie, praktycznemu
dziataniu, rozpowszechnianiu wartosci ciaglego doskonalenia, zespolowemu ucze-
niu si¢ polegajacemu przede wszystkim na ¢wiczeniu dialogu itd. Najbardziej za-
awansowany poziom — oparty giéwnie na budowaniu wspdlnej wizji przysztosci,
zmierzajacy do zjednoczenia pracownikéw, dania im wspélnej tozsamosci i poczu-
cia sensu dziatalno$ci, stymulowania ustawicznego zaangazowania, tworzenia
wspoélnoty profesjonalistow, podstaw dla sugestii i krytyki ze strony pracownikow,
zglaszania probleméw i kwestionowania zalozen itd. — pozwala na efektywne
wzmocnienie wartosci intelektualnych poprzez rézne sposoby wykorzystania i roz-
woju kapitatu intelektualnego.

5. Zakonczenie

Ocena realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢ moze by¢ podstawa do
oceny zarzadzania kapitatem intelektualnym. Wyodrgbnione uprzednio poziomy
uczenia si¢ sg skorelowane z identyfikacja, pomiarem, wykorzystaniem i rozwojem.
Efektem organizacyjnego uczenia si¢ powinna by¢ zmiana zachowan pracownikéw i
kadry zarzadzajacej. Naturalna konsekwencja beda zmiany wewnatrz przedsigbior-
stwa, mogace doprowadzi¢ do przeksztalcenia organizacji tradycyjnej z pewnymi
symptomami (poziom podstawowy) realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢ w
organizacje uczaca si¢ (poziom srednio zaawansowany) i dalej w organizacj¢ inteli-
gentna, zarzadzang z pelna §wiadomoscia waznoséci aktywdéw niematerialnych. Po-
wodzenie w realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢, jako$¢ jego przebiegu
oraz dynamika beda uzaleznione od szeregu czynnikéw wewngtrznych i zewngtrz-
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nych o charakterze spolecznym, organizacyjnym, systemowym itd. Identyfikacja
tych czynnikéw ulatwi na pewno rzetelna ocen¢ procesu. Podsumowujac, mozna
przyjac, ze zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do ciaglego zdobywania, poszerzania i two-
rzenia wiedzy jest skutkiem dlugoletnich przeksztatcen w sferze organizacyjnej, ale i
w sferze Swiadomosci i zachowan kadry zarzadzajacej i pracownikéw.
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DYNAMIC OF ORGANIZATIONAL LEARNING PROCESS
AS ELEMENT OF VALUATION
OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT EFFECTIVENESS

Summary

The article emphasises importance of organizational learning process in dynamic aspect as piv-
otal determinant intellectual effectiveness, identifies elements of intellectual capital management and
describes categories: intellectual effectiveness, organisational learning process dynamic.
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