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Streszczenie: Celem artykulu jest: wskazanie na istote relacji migedzyorganizacyjnych, zdefiniowanie
kapitalu relacyjnego wraz z wyodrebnieniem jego elementéw skltadowych, przedstawienie metod
i narzedzi pomiaru kapitalu relacyjnego z wyszczegoélnieniem przykltadowych miernikéw oceny ka-
pitatu relacji, okreslenie wptywu kompetencji relacyjnych na rozwoj kapitalu relacyjnego w aspekcie
diugofalowym oraz przedstawienie zastosowania pomiaru kapitatu relacyjnego.
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Abstract: This article presents the theoretical assumptions about measurement of relational capital.
The aims of this article are: to indicate the nature of inter-organizational relationships, define the
relational capital and its components, present methods and tools to measure relational capital includ-
ing examples of evaluation indicators of relationship capital, outline the effect of relational capital
competences needed to develop the relational capital in long-term and show how to applicate the
methods of measurement of relational capital.
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Wspolczesnym przedsiebiorstwom do tworzenia przewagi konkurencyjne;j
potrzebne sg nie tylko wlasne zasoby, lecz takze zdolno$¢ do budowania i utrzy-
mywania warto$ciowych relacji z podmiotami dzialajgcymi na rynku. Ogét tych
relacji, niekoniecznie nastawionych na wspoétprace (kooperacje), obejmujacy bo-
wiem takze koopetycje (polaczenie wspdtpracy z konkurowaniem), tworzy kapitat
relacyjny przedsigbiorstwa. Wiele 6wczesnych koncepcji zarzadzania, bazujacych
na podejéciu sieciowym', traktuje kapitat relacyjny jako wazny czynnik sukcesu
przedsiebiorstwa.

' Podejécie sieciowe uwypukla catoksztalt relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem, tworzacych rozbudowang sie¢

powiazan. Warto w tym miejscu przytoczy¢ definicje przedsiebiorstwa sieciowego. Wedtug P. Dwojackiego
oraz B. Nogalskiego przedsiebiorstwo sieciowe (organizacja sieciowa) to wzglednie trwale zgrupowanie
autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedlug zasad rynkowych (Dwojacki, Nogalski, 1998).
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1. Istota relacji

Budulcem kapitatu relacyjnego sg relacje, wedltug wielu badaczy uznane za
jedne z najbardziej wartosciowych aktywow przedsiebiorstwa, bez ktorych nie
mogtoby ono funkcjonowa¢, a nawet istnie¢ (Ford et al., 2002, s. 13).

Kazda relacja bierze swdj poczatek w interakcji, majacej miejsce wéwczas,
gdy jedna z oséb aktywnie oddzialuje na inne, ktére pod wptywem odbieranych
sygnaldw podejmuja dzialania i zmieniajg swoj sposéb postepowania (Kopalinski,
1988). Istotna role w ksztaltowaniu interakeji odgrywa komunikacja interpersonalna.

Synonimami relacji sg pojecia takie jak: zwiazek, powiazanie, uklad, zaleznos¢,
stosunek. Wedlug A. Kolemby;, relacja jest specyficznym zasobem tworzonym w opar-
ciu o posiadang wiedze, natomiast zmienne, takie jak: czas, realizacja, satysfakcja
czy rozwdj, przesadzajg o jej specyficznym charakterze (Kolemba, 2009, s. 633).
M. Sawhney i J. Zabin definiujg relacje jako proces, w ktérym strony dowiadujg sie
od siebie o preferencjach, potrzebach, celach i procesach biznesowych (Sawhney;,
Zabin, 2002, s. 319).

Wspodlczesne przedsiebiorstwa wchodzg w liczne relacje migdzyorganizacyj-
ne, zarowno krétko-, jak i dlugofalowe, ktére mozna pogrupowaé, wyrdzniajac
nastepujace kategorie:

1. Relacje wertykalne (pionowe) wzdluz tancucha wartosci dodanej (obej-

mujgce dostawcow, dystrybutoréw i odbiorcéw — klientéw posrednich
i bezposrednich).
2. Relacje horyzontalne (poziome) — gtéwnie z konkurentami.
Relacje hierarchiczne (spotka matka, spétki zalezne).

4. Relacje osobiste (niezwigzane z interesami gospodarczymi, odnoszace si¢

do rodziny i przyjaciot).

5. Relacje z ekspertami — konsultantami, specjalistami, wykladowcami itp.

(Werr, Blomberg, Lowstedt, 2009, s. 451).

Relacje miedzyorganizacyjne odnoszace sie¢ do dwdch lub tez wigkszej liczby
podmiotéw tworzg struktury sieciowe. Sie¢ nalezy rozumie¢ jako wzglednie stale
uklady wig¢zi miedzyorganizacyjnych, strategicznie istotne dla uczestniczacych
w nich przedsi¢biorstw (Moller, Rajala, Svahn, 2005, s. 1274-1284). Sie¢ to zbidr
aktoréw - pojedynczych organizacji - potaczonych zbiorem wzajemnych relacji,
ktore pomnazaja mozliwosci jednostek, zapewniajac efekt synergiczny w ich dziata-
niach i dajac przewage w zyciu spotecznym i gospodarczym (Skowron, 2013, s. 12).
W ramach wspolpracy sieciowej wyrézniamy relacje wewnatrzsieciowe i miedzy-
sieciowe (Cygler, 2009, s. 36).

Nt

2. Definicje kapitalu relacyjnego

Kapital relacyjny ma szczegélne znaczenie dla funkcjonowania wspoétczesnych
organizacji. Analizujac literature w zakresie definiowania kapitalu relacyjnego,
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badacz napotyka réznorodnos$¢ oraz brak jednoznacznej terminologii w tym za-
kresie. Ponadto wyr6zniamy kapitat relacyjny wewnetrzny i zewnetrzny.

Kapital relacyjny wewnetrzny definiowany jest jako zbior wlasnosci intelektu-
alnych organizacji, procesow i metod pracy, procedur wykonawczych, baz danych,
infrastruktury komunikacyjno-informacyjnej. Wewnetrzny kapital relacyjny to
przede wszystkim zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy substanowigcych
organizacje (w gtéwnej mierze sg to pracownicy i wlasciciele), kreujgcych atmosfere
i zaufanie wewnatrz organizacji (Perechuda, Chomiak-Orsa, 2015, s. 307). Kapital
relacyjny zewnetrzny jest postrzegany jako struktury stuzace do utrzymania wta-
sciwych relacji z otoczeniem, obejmujace system poszukiwania odbiorcéw, sieci
sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientéw, marke i reputacje firmy,
partnerstwo strategiczne (Wilk, 2004). Najczesciej oznacza zbidr relacji z intere-
sariuszami otoczenia.

Zdaniem R. Capello i A. Faggiana kapitat relacyjny to zbiér wszystkich rela-
¢ji: rynkowych, wtadzy i wspotpracy, ustanowionych miedzy przedsigbiorstwami,
instytucjami i osobami; przy czym relacje te wynikajga z silnego poczucia przyna-
leznosci i wysoko rozwinietej wspolpracy typowej dla podobnych pod wzgledem
kulturowym oséb i instytucji (Capello, Faggian, 2005, s. 75-80). W ujeciu E. Wal-
lace’a kapital relacyjny to wartosci tworzone przez ludzi w ramach relacji majgcych
miejsce w obrebie prowadzonej dzialalnosci gospodarczej; najwazniejszy element
stosunkow handlowych (Wallace, 2006, s. 62). G. Michalczuk definiuje kapitat re-
lacyjny jako niematerialne zasoby organizacji oparte na interakcjach z podmiotami
otoczenia, czyli klientami, dostawcami, konkurentami oraz szeroko rozumianymi
partnerami (Michalczuk, 2009, s. 171). W wielu definicjach kapital relacyjny
utozsamiany jest z wiedzg osadzong w relacjach. Przykladem jest charakterystyka
kapitalu relacyjnego jako wiedzy zawartej w relacjach z podmiotami zewne¢trznymi,
czyli klientami, dostawcami, partnerami i innymi podmiotami oraz cztonkami sieci
(por. Roos et al., 1997; Sallebrant et al., 2007). W ujeciu R. Camagniego kapital rela-
cyjny stanowi zbidr powigzan dwustronnych i wielostronnych z partnerami rynku
lokalnego i poza nim, przy czym istotne w jego kreowaniu sg: tatwos¢ i atmosfera
wspotdziatania, zaufanie, kultura miedzyorganizacyjna (wspdlne wzory zachowan
oraz wartosci). W takim ujeciu kapitat relacyjny jest miarg jakosci relacji miedzy
przedsigbiorstwem a jego partnerami (Camagni, 2009, s. 126).

Kapital relacyjny to zbior relacji z interesariuszami przedsigbiorstwa, zaréw-
no kontraktowymi, jak i instytucjonalnymi. W szerokim ujeciu kapitatl relacyjny
przedsiebiorstwa jest postrzegany jako ogoét korzysci, zarowno materialnych, jak
i niematerialnych, o charakterze ilo§ciowym oraz jako$ciowym, w zwigzku z przy-
stagpieniem do ukladu sieciowego danego aktora (przedsigbiorstwa) bedacego
beneficjentem sieci’.

*  Definicja whasna Autorki artykutu.
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3. Kapital relacyjny jako element kapitalu intelektualnego,
skladowe kapitalu relacyjnego

Kapital relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu z kapitalem
ludzkim i strukturalnym tworzy kapital intelektualny, w catosci zaliczany do zaso-
béw niematerialnych przedsiebiorstwa.

Kapitat ludzki organizacji obejmuje ogdt specyficznych cech i wlasciwosci
ucielesnionych w pracownikach i wlascicielach (wiedza, umieje¢tnosci oraz kom-
petencje, ktére majg okreslong wartosc¢ oraz stanowig zrédlo przysztych dochodow
zarowno dla pracownika — wlasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji
korzystajacej na okreslonych warunkach z tego kapitatu). Kapital strukturalny
powstaje w rezultacie okreslonego oddzialywania kapitatu ludzkiego, jest jego
zmaterializowang forma w postaci trwaltych wartosci dla firmy. Kapitat relacyjny
(relacji zewnetrznych) powstaje w wyniku interakgji z instytucjami (podmiotami)
zewnetrznymi, ktdre maja istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania firmy
(Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 97-98).

Poszczegdlne sktadowe kapitatu intelektualnego sg ze sobg scisle powigzane
oraz wzajemnie na siebie oddzialujg. Rysunek 1 obrazuje sprzezenie zwrotne ka-
pitatu relacyjnego z kapitalem ludzkim oraz strukturalnym.
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4. Pomiar kapitalu relacyjnego

Kapital relacyjny jest istotny, aczkolwiek jego istnienie i warto$¢ nie sg tatwo
widoczne i mierzalne zaréwno dla kadry menedzerskiej, jak i dla interesariuszy
zewnetrznych przedsigbiorstwa. Specyficzny charakter kapitatu relacyjnego wynika
z jego niematerialnej postaci, powodujacej, ze w praktyce gospodarczej brakuje
wypracowanych i powszechnie stosowanych narzedzi ilosciowego i jako$ciowego
pomiaru kapitatu relacyjnego. Szczegdlnie trudne w pomiarze moga by¢: jakos¢
kapitalu relacyjnego oraz jego wielowymiarowos$¢ (wynikajaca ze zlozonych rela-
cji z interesariuszami), niezwykle istotne w kreacji przyszlego wzrostu wartosci
organizacji. Pojawiajace si¢ rozbieznosci w tym obszarze sg czesto wynikiem in-
dywidualnego podejscia do oceny wartosci kapitatu relacyjnego, ktérego elementy
w odniesieniu do specyfiki konkretnej branzy czy rodzaju przedsi¢biorstwa nie
zawsze dadzg si¢ skwantyfikowa¢ czy utworzy¢ pewne standardy. Ponadto, sza-
cowanie aktywdéw niematerialnych generuje problemy zwigzane z naduzyciami
gospodarczymi. Przykltadem tego typu naduzy¢ jest zawyzanie wartodci aktywow
niematerialnych, w tym kapitatu relacyjnego, na potrzeby marketingu. Nalezy do-
da¢, ze ostateczna wycena wszystkich rodzajow aktywow niematerialnych wigze si¢
z subiektywnoscig oceny instytucji uprawnionej do jej przeprowadzenia.

Pomiar kapitatu relacyjnego jest kluczowym etapem w zarzadzaniu kapitatem
relacyjnym, dlatego tez wspolczesne organizacje, zwlaszcza te Swiadczace ustugi
oparte na wiedzy, zorientowane sg na szacowanie i pomiar aktywow niematerialnych
przedsiebiorstwa, w tym kapitalu relacji. Zadaniem zaréwno teorii, jak i praktyki
zarzadzania jest poszukiwanie skutecznych metod i narzedzi umozliwiajacych nie
tylko szacowanie i pomiar, lecz takze ocene wplywu kapitatu relacyjnego na funk-
cjonowanie organizacji.

Bardzo czesto do pomiaru kapitatu relacyjnego wykorzystywane sg metody
wypracowane do wyceny kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny przed-
siebiorstwa, w sklad ktérego wchodzi kapital relacyjny, stanowi cze$¢ catkowitej
wartosci przedsigbiorstwa i jest réznicg miedzy jego rynkows i ksiegowa wartoscia.

K.E. Sveiby zaproponowat kompleksowa typologi¢ narzedzi i metod pomiaru
kapitalu intelektualnego, dokonujac podziatu tych metod na cztery kategorie:

— bezposrednie metody pomiaru kapitatu intelektualnego,

— metody bazujjce na kapitalizacji rynkowe;j,

— metody bazujace na zwrocie z aktywéw,

- metody bazujace na wielowymiarowych kartach wynikéw / dokonan (Sveiby,

2015).

Szczegbtowy wykaz metod pomiaru kapitalu intelektualnego zaproponowanych

przez K.E. Sveibyego zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego wg Sveibyego

- Citation-Weighted Patents

- Technology Broker

- Inclusive Valuation Methodology

- Intellectual Asset Valuation

- HR Statement

— Total Value Creation (TVC™)

- Accounting for the Future (AFTEF™)

— The Value Explorer™

- Human Resource Costing & Accounting (HRCA 1)
- Human Resource Costing & Accounting (HRCA 2)
- EVVICAE™

- Wiskaznik Q Tobina

- Investor Assigned Market Value (IAMV™)

- Market-to-Book Value

- The Invisible Balance Sheet

— The Financial Method of Intangible Asset Measurement
(FIMIAM™)

- Economic Value Added (EVA™)
- Calculated Intangible Value

- Knowledge Capital Earnings
- Value Added Intellectual Coefficient (VAIC™)

- Meritum Guidelines

- Value Creation Index

- Knowledge Audit Cycle

- Balanced Score Card

- Danish Guidelines

- Intangible Assets Monitor

- MAGIC

- Scandia Navigator™

- Dynamic Valuation of Intellectual Capital (IC-dVAL™)
- IC Rating™

- National Intellectual Capital Index (National IC)
- IC-Index™

- Holistic Accounts

- Value Chain Score Board™

- Busines IQ™

Zrédto: opracowanie na podstawie: Sveiby, 2015
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Nalezy dodac¢, ze nie wszystkie wymienione wyzej metody pomiaru kapitatu
intelektualnego mozna zastosowac¢ do pomiaru kapitatu relacyjnego, gdyz niektore
z tych metod stuza jedynie do pomiaru kapitalu intelektualnego ogoétem, nie za$
do jego poszczegdlnych skladowych, w tym kapitatu relacji. Warto jednak do iden-
tyfikacji i pomiaru kapitalu relacyjnego uzy¢ powyzszych metod odpowiednio
zmodyfikowanych i dostosowanych do indywidualnych potrzeb organizacji.

Pomiar kapitalu relacyjnego powinien dotyczy¢ wszystkich istotnych relacji
zaréwno z klientami, jak i dostawcami, konkurentami oraz innymi podmiotami.
Z praktyki biznesowej znane jest zastosowanie przez menedzerow:

— miernikow ilo$ciowych (liczba podmiotdw, czestotliwo$¢ transakeji),

— miernikow jakos$ciowych (stopien zaufania, stopien zaangazowania emo-

cjonalnego w dang relacje biznesows, nieformalne kontakty),

- miernikow warto$ciowych (niezwykle trudne do uzyskania na potrzeby
badan, wskazujace na poziom kosztéw i zyskéw uzyskanych z danej relacji)
(Danielak, 2012, s. 47-48).

W tabeli 2 zamieszczono przykladowe mierniki oceny kapitatu relacyjnego.

Warto podkresli¢, ze dane mierniki sg mozliwe do uzyskania dzigki analizie
sprawozdan finansowych przedsigbiorstwa oraz innych dokumentéw waznych
z punktu widzenia analizowanych relacji: kwestionariuszy ankietowych, przepro-
wadzonych wywiadéw, systemdw informacji elektronicznej itp.

Dobor miernikéw kapitalu relacyjnego dla przedsigbiorstwa powinien by¢
dostosowany do jego indywidualnych potrzeb i uzalezniony od takich zmiennych
jak: wielkos$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj branzy itp. Od oséb odpowiedzialnych za
pomiar kapitalu relacji, w gtéwnej mierze od kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa,
bedzie nalezata decyzja, jakie parametry zostang zastosowane.

5. Préba pomiaru kapitalu relacyjnego przyszlosci w kontekscie
pomiaru kompetencji relacyjnych

Poziom kapitatu relacji jest wyznaczony nie tylko w oparciu o mierniki ilo-
$ciowe, jakosciowe i wartod$ciowe opisujace stan kapitatu relacyjnego. O tym, jak
bedzie sie rozwijaé kapital relacyjny, decyduje poziom kompetencji relacyjnych
niezbednych do wyksztalcenia kapitalu relacyjnego.

Kompetencja relacyjna to wyuczony wzorzec dzialan organizacji opisujgcy
pozyskiwanie oraz wspolng eksploatacj¢ zasobow, realizowany na podstawie ce-
lowo utworzonych ram instytucjonalnych i skierowany na konkretnego partnera
(Czakon, 2011, s. 35-42). Kompetencja relacyjna jest strategicznym wyrdznikiem
tych przedsigbiorstw, ktore dzieki wspotdziataniu potrafig osiaggac lepsze wyniki
niz konkurenci. Kompetencja relacyjna jest definiowana wowczas jako przestrzen
zasobow, umiejetnosci i proceséw zwigzanych z konkretna relacjg miedzyorganiza-
cyjng. W zaleznosci od przyjetej perspektywy poznawczej wyrdzniamy nastepujace
elementy kompetencji relacyjne;:
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A. Ujecie zdolnosci organizacyjnych:
— zdolnos¢ wspétdzialania,
— zdolno$¢ dzielenia sie wiedza,
— zdolno$¢ koordynowania dzialalnosci wielu firm.
B. Ujecie przewagi konkurencyjne;j:
— inwestycje w zasoby specyficzne dla danej relacji,
— wymiana wiedzy,
— konfigurowanie komplementarnych, ale rzadkich zasobow i kompetencji,
— ksztaltowanie mechanizméw koordynacji dziatania o nizszych kosztach
transakcyjnych niz u konkurencji.

C. Ujecie zasobowe:

— uczenie si¢ 1 procesy innowacyjne,

— projektowanie modelu biznesu,

— heurystyki decyzyjne alokacji inwestycji,

— orkiestracja zasoboéw oraz kompetencje transakcyjne,
— efektywna koordynacja (Czakon, 2012, s. 162).

Ksztaltowanie odpowiednich zdolnosci i kompetencji, zwtaszcza kompetencji
relacyjnych, zwigzanych z wykorzystaniem wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i postaw
do ksztaltowania relacji z interesariuszami, jest podstawg zarzgdzania poszczegodl-
nymi etapami rozwoju relacji, bowiem posiadane kompetencje relacyjne tworza
srodowisko do rozwoju relacji, tym samym istotnie wplywajg na poziom kapitatu
relacyjnego w przysztosci.

6. Zastosowanie pomiaru kapitalu relacyjnego

Pomiar kapitalu relacyjnego jest istotnym zréddlem informacji dla osob zarza-
dzajacych organizacja, w tym obszarem aktywdw niematerialnych przedsigbiorstwa.

Po pierwsze, moze on przyczynic si¢ do usprawnienia wewnetrznego zarza-
dzania organizacjg poprzez ustalenie kierunkéw budowania kapitatu relacyjnego.
W tym celu pomiar kapitatu relacyjnego powinien obejmowac zadania skupiajace
sie na: identyfikacji kapitatu relacyjnego i jego zrodet, zarzadzaniu kapitatem re-
lacyjnym, kreacji strategii opartej na budowaniu kapitatu relacyjnego, wlaczeniu
interesariuszy w procesy biznesowe przedsiebiorstwa, monitorowaniu efektéw
podjetych dziatan w zakresie ksztaltowania kapitatu relacyjnego oraz ocenie alter-
natywnych kierunkéw dziatan (Meer-Kooistra, Zilstra, 2001, s. 14).

Ponadto, pomiar kapitalu relacyjnego moze przyczynic sie¢ do poprawy jako-
$ci informacji przekazywanych do otoczenia dla interesariuszy substanowigcych
przedsigbiorstwa (wlascicieli, akcjonariuszy) poprzez wzbogacenie tradycyjnie
prowadzonej sprawozdawczosci o informacje dotyczgce aktywdéw niematerialnych
i kreowanie wartosci przedsigbiorstwa.

Pomiar kapitalu relacyjnego jest niezbednym elementem zarzadzania kapitalem
relacyjnym. Zarzadzanie kapitatem relacyjnym obejmuje zbidr dziatan nakierowanych
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na budowanie dtugoterminowych relacji opartych na zaufaniu, stabilnosci, a takze
cigglo$ci oraz wykonywanych z zamiarem osiggania celéw podmiotéw zaangazo-
wanych w te relacje w sposéb sprawny i skuteczny”. Do celéw strategicznych tychze
podmiotéw mozna zaliczy¢ przede wszystkim zdolno$¢ generowania innowacji
oraz przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie relacjami jest procesem skomplikowanym i diugofalowym.
Kapital relacyjny moze by¢ ksztaltowany przez zaplanowanie okreslonych dziatan
w okreslonym czasie i na ogoét nie jest mozliwe zbudowanie kapitatu relacyjnego na
podstawie dziatan krotkookresowych, nastawionych na szybkie osiggniecie korzysci.
Brak odpowiednich dziatan zmierzajacych do inicjowania, tworzenia, utrzymania
czy rozwoju relacji z podmiotami w otoczeniu moze by¢ rozwigzaniem nastawio-
nym na funkcjonowanie w krotkookresowej perspektywie. Myslenie strategiczne
wymaga umiejetnego analizowania zjawisk i probleméw wystepujacych w zwigzku
z poszczegdlnymi interesariuszami przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa powinny podejmowac réznorodne dziatania w celu ksztal-
towania kapitalu relacyjnego. Przede wszystkim, na samym poczatku, powinny
okresli¢ poziom kapitalu relacyjnego w przedsiebiorstwie oraz zidentyfikowac,
jakie dzialania nalezy podja¢ w celu lepszego zarzadzania kapitalem relacyjnym.
Jednym z kluczowych dzialan jest takze pomiar kapitalu relacyjnego.

BIBLIOGRAFIA

[1] CamaGnI R., 2009, Territorial capital and regional development, [w:] R. Capello,
P. Nijkamp, Handbook of Regional growth and development theories, Masachusetts,
Northamton, USA.

[2] CaperrO R, FAGGIAN A, 2005, Collective learning and relational capital in local
innovation processes, ,Regional Studies”, vol. 39, no. 1.

[3] CYGLER]., 2009, Kooperacja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH,
Warszawa.

[4] CzakoN W., 2011, Kompetencje przedsigbiorstwa - relacyjna i sieciowa, [w:] S. Cyfert
(red.), Wybrane aspekty pracy kierowniczej, ,,Zeszyty Naukowe” nr 187, Wyd. UE
w Poznaniu, Poznan.

[5] CzakoN W, 2012, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer
Business, Warszawa.

[6] DaNieLak W., 2012, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim
przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroclaw.

Definicja wlasna Autorki bedgca modyfikacjg definicji zarzadzania R.-W. Griffina.



M. SMOLSKA, Jak mierzy¢ kapitat relacyjny? 61

Dwojackl P, NoGaLskl B., 1998, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik
restrukturyzacji scentralizowanego przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji’, nr 4.
Forp D., BERTHON P,, BROWN S., GADDE L.E., HAkaNSSON H., NAUDE P, RITTER T,,
SNEHOTA [, 2002, The Business Marketing Course: Managing in complex networks,
Wiley, Ney York.

KoLEMBA A., 2009, Znaczenie relacji z otoczeniem dla malych i srednich przedsigbiorstw,
[w:] Uwarunkowania rynkowe matych i srednich przedsigbiorstw. Mikrofirma 2009,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Ekonomiczne Problemy Uslug’,
nr 34.

KopaLINsk1 W., 1988, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa.

KRrOL H., LubwiczyNsKI A. (red.), 2006, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa.

MEER-KOOISTRA ]., ZILSTRA S.M., 2001, Reporting on intellectual capital, ,, Auditing
and Accountability Journal’, No. 4.

MicHALCZUK G., 2009, Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego
zarzgdzania przedsigbiorstwem, [w:] M. Cisek, Kapitat relacyjny w nowoczesnej
gospodarce, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa.

[14] MoLLER K., RajaLA A., SVAHN S., 2005, Strategic Business Nets — Their Type and
Management, ,,Journal of Business Research’”, vol. 58.

[15] Roos].,Roos G., DRAGONETTI N.C., EDVINSSON L., 1997, Intellectual capital: navigating
the new business landscape, Macmillan, London.

[16] SALLEBRANT T., HANSEN J., BoNTIs N., HOFMAN-BANG P, 2007, Managing risk with
intellectual capital statements, ,Management Decision”, vol. 45, no. 9.

[17] SAWHNEY M., ZABIN ], 2002, Managing and measuring relational equity in the network
economy, ,,Journal Academy of Marketing Science’, vol. 30, no. 4.

[18] SkOWRON S., 2013, Klient w sieci organizacyjnej, Difin, Warszawa.

[19] WALLACE E., 2006, Fares to friends. How to develop outstanding business relationship,
The Relational Capital Group, USA.

[20] WERR A., BLOMBERG J., LOWSTEDT ., 2009, Gaining external knowledge - boundaries
in managers’ knowledge relations, ,,Journal of Knowledge Management”, vol. 13, no. 6.

Netografia:

[1]

2]
3]

PeErecHUDA K., CHOMIAK-ORsA 1., 2015, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspétczesnych
koncepcjach zarzgdzania, http://zif. wzr.pl/pim/2013_4_2_23.pdf [01.09.2015].

SveiBY K.E., 2015, Methods for measuring intangible assets, www.sveiby.com [15.09.2015].
WILK J., 2004, Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ,,Prace
Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania” nr 75, Politechnika Wroctawska, Wroclaw,

http://zif.wzr.pl/pim/2013_4_2_23.pdf [02.09.2015].



