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Streszczenie: W artykule zaakcentowano pozycje zasobdéw ludzkich w organizacji, starajac si¢ przed-
stawic istote kapitaltu intelektualnego w aspekcie przewagi konkurencyjnej na rynku. Kapitat intelek-
tualny ze wzgledu na niematerialny charakter jest trudny do zdiagnozowania i okreslenia wartosci
z punktu widzenia cennych niematerialnych aktywoéw organizacji. Przedsiebiorstwo podejmujace trud
zarzadzania kapitatem intelektualnym musi nieustannie analizowa¢ posiadany kapital intelektualny,
kreowac i podnosi¢ kwalifikacje zatrudnionych pracownikéw. W dynamicznym otoczeniu, w ktérym
znaczgce zmiany moga nastapi¢ w kazdej chwili i w bardzo krétkim czasie, zaniedbanie sfery zarza-
dzania kapitalem intelektualnym moze oznacza¢ dla firmy utrat¢ pozycji rynkowe;.
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Wstep

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie rozwazan dotyczacych istot-
nosci kapitatu intelektualnego w aspekcie przewagi konkurencyjnej organizacji.
Aby osiggna¢ zamierzony cel, przeprowadzono analize studidw literaturowych
w integracji z wiedzg praktyczng, bedaca pochodng dorobku zawodowego autorki.

Funkcjonowanie kazdego przedsiebiorstwa wymaga skutecznego kierowania
ludzmi. Wykorzystanie zasobow ludzkich w dzisiejszych czasach zmienialo si¢, ponie-
waz zmienialy sie same przedsiebiorstwa, otoczenie oraz ludzie. Kapitat ludzki stanowi
kluczowy zaséb wspdlczesnego przedsigbiorstwa, a jego sukces jest uwarunkowany
przede wszystkim jakosciowym stanem kompetencji wszystkich pracownikow.

Zmiany, jakie zachodzg we wspdlczesnych przedsiebiorstwach, sg najistotniejsza
cechg charakterystyczng dzisiejszego zarzadzania. Sposrdd istotnych zmiennych
ksztaltujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa, bioracych udziat w celach, struk-
turze, otoczeniu ekonomicznym, technicznym, spolecznym, politycznym oraz kul-
turowym, szczegolnej uwagi wymagajg ludzie. Najwazniejsze staje si¢ podnoszenie
jakosci potencjatu ludzkiego i wykorzystanie go do realizacji okreslonych dziatan.
Istotne znaczenie przypisuje si¢ ciggtemu podnoszeniu umiejetnosci i kwalifikacji
pracownikow, ktérzy sa rdzeniem przedsigbiorstwa i od ktérych uzaleznione s3
losy firmy.

Aby sprostac stawianym oczekiwaniom spotecznym, nalezy podkresli¢, ze za-
rzadzanie kapitalem intelektualnym przebiega na wielu plaszczyznach i dotyczy
réznych sfer dzialalnosci czlowieka, odnosi si¢ do intelektu, uczug, a takze emocji.
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Wszystkie elementy zarzadzania kapitalem intelektualnym powinny by¢ spojne
i nakierowane na ten sam cel wynikajacy z przyjetej strategii danej organizacji.

1. Znaczenie kapitalu intelektualnego dla organizacji

Wspolczesne przedsigbiorstwa stoja przed wyzwaniami, ktore jeszcze do nie-
dawna nie byly znane badz tez nie mialy tak wielkiego znaczenia. Otoczenie
dzisiejszych organizacji charakteryzuje si¢ przede wszystkim ogromng zmien-
noscig, duza konkurencyjnoscia, rozwojem globalizacji, gwaltownym rozwojem
technologicznym, a takze postepem informatycznym. Przedsiebiorstwa prawie
w kazdym kraju dzialaja w gospodarce kapitalistycznej. Walczg o pozycje z kon-
kurencja, ktdra staje si¢ nie tylko coraz liczniejsza, lecz takze silniejsza. Obser-
wujemy rowniez tendencje nasilania si¢ zmian zachodzacych w otoczeniu, ktore
wymuszajg na przedsiebiorstwach dopasowywanie si¢ do nowych warunkéw
dziatania. Ponadto przedsigbiorstwa chcace odnies¢ sukces muszg wyprzedzac
konkurencj¢ o krok, dazac do posiadania wyjatkowych zasobow. Zasobow, ktére
stang si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej.

Wymienione wyzej czynniki sprawiajg, ze wspoiczesna organizacja nie moze
poszukiwa¢ zrédet konkurencyjnosci w tradycyjnych czynnikach, takich jak na
przyklad technologia. Mobilnosé¢ czynnikéw produkeji sprawia, ze niemal wszyst-
kie przedsigbiorstwa danej galezi przemystowej mogg posiada¢ zasoby na bardzo
zblizonym poziomie. Nasuwajg si¢ wiec pytania: co sprawia, ze przedsi¢biorstwa tak
bardzo réznig si¢ od siebie? Dlaczego posiadajac prawie takg samg baze wyjsciows,
jedne upadajg, a inne odnosza sukces? Odpowiedzig jest skuteczne zarzadzanie
posiadanym kapitalem. Jednak samo zarzadzanie kapitatem materialnym we wspot-
czesnych czasach nie wystarcza. Zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw sprawiaja,
ze muszg one poszukiwaé nowych czynnikéw, dzigki ktorym mogg stac si¢ bardziej
konkurencyjne. Przyszlodcig staje si¢ zarzadzanie tym, co jest unikalne w przed-
siebiorstwie oraz czego nie posiadaja inni. Tym wyjatkowym czynnikiem, ktéry
sprawia, Ze przedsiebiorstwo staje si¢ niepowtarzalne, s3 skfadniki niematerialne
nazywane kapitalem intelektualnym.

Bodzcami powodujacymi zwiekszenie zainteresowania kapitatem intelektual-
nym zarowno przez menedzerdw, jak i sSrodowiska naukowe sg przede wszystkim
szeroko rozumiana liberalizacja spoteczno-gospodarcza, wzrost znaczenia wiedzy
indywidualnej i organizacyjnej oraz grupa czynnikdéw nazwana przez M. Mro-
ziewskiego spoteczenstwem prokapitalistycznym i postindustrialnym (Mroziew-
ski, 2008, s. 23).

Szczegdlng uwage warto zwroci¢ na jeden z czynnikéw, ktory spowodowal
zwigkszenie zainteresowania kapitalem intelektualnym - mianowicie na wiedze.
Jest on wyjatkowo interesujacy ze wzgledu na to, Ze charakter tego czynnika jest
niematerialny, za$ sama wiedza niejednokrotnie wymieniana jest jako czgs$¢ skta-
dowa kapitatu intelektualnego. Wspoélczesny $wiat wymaga od przedsiebiorstwa
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posiadania coraz wigkszej ilosci wiedzy i informacji, ktére w dodatku szybko staja
sie przestarzale. Wiedza staje si¢ pozagdanym zasobem w walce z konkurencja,
zmienia cale organizacje i czgsto sama staje si¢ produktem, dlatego tez coraz czg¢-
sciej mowi si¢ o gospodarce opartej na wiedzy. Wiedza posiada szczegolne cechy,
dzieki ktorym staje si¢ tak cenna. Jednym z najwazniejszych atrybutéow wiedzy
jest niewyczerpalno$¢. Wiedze moze wykorzystywac wiele organizacji w réznych
miejscach jednoczesnie. Kolejng interesujgca cechg wiedzy jest nieliniowos¢.
Nawet mata ilo§¢ wiedzy moze spowodowac ogromne skutki, ale i ogromna ilo§¢
wiedzy moze okazac sie nieprzydatna dla przedsi¢biorstwa. Nieliniowo$¢ powoduje
tez, ze identyczna ilo$¢ wiedzy moze przynies¢ bardzo odmienne skutki w réznych
przedsiebiorstwach (Olszak, Ziemba, 2007, s. 25).

Analiza kapitalu intelektualnego z calg pewnoscia przynosi wiele korzysci
przedsiebiorstwu i jest wykorzystywana do réznych celéw. Szerokie zastosowanie
analizy kapitalu intelektualnego pozwala miedzy innymi na: wycene wartosci
przedsiebiorstwa, zarzadzanie wartos$cig przedsiebiorstwa, analiz¢ mozliwosci, jakie
posiada przedsi¢gbiorstwo w walce z konkurencja, oszacowanie warto$ci spotek
w przypadku przejec i fuzji (analiza due diligence), oceng wartosci technostarterow
i spolek zaleznych.

Aby lepiej zrozumie¢, jak ogromne znaczenie dla wspotczesnego przedsie-
biorstwa produkcyjnego ma kapital intelektualny, nalezy zastanowic sie, czym tak
naprawde jest przedsiebiorstwo oraz jak powinnismy pojmowac kapitat intelektualny.

2. Przedsiebiorstwo a kapital intelektualny

Definicja przedsigbiorstwa ewoluowata wraz z rozwojem nauki o przedsie-
biorstwach. Juz w latach dwudziestych XIX wieku w Wielkiej Brytanii okreslano
je jako trwalg organizacje o okreslonym celu dzialania, ustalonych pozycjach
i wzajemnych relacjach faczacych jej cztonkoéw, okreslonym przedmiocie dziatania
i stabilnych $rodkach (finansach).

J. Lichtarski definiuje przedsigbiorstwo jako ,,jednostke gospodarcza, dzialajaca
na wilasny rachunek w celu osiggniecia korzysci materialnych (zysku) i ponoszaca
ryzyko i odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepisami prawa i stosunkami rynkowymi”
(Lichtarski et al., 1999, s. 19). Definicja ta okresla przedsigbiorstwo w sposdb ogdlny,
wskazujac przede wszystkim cel jego istnienia. Duzo bardziej uzyteczne do celow
pracy wydaje si¢ definiowanie przedsiebiorstwa wedlug prawa. Zgodnie z definicjg
Kodeksu cywilnego (art. 55) przedsigbiorstwo to zorganizowany zespdt skladni-
kow niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. Obejmuje w szczegdlnosci:

— oznaczenie indywidualizujace przedsigbiorstwo lub jego wyodrebnione

czesci (nazwa przedsigbiorstwa);

— wiasno$¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materialéw, towa-

réw i wyrobdw, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci;
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— prawa wynikajace z uméw najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomosci
oraz prawa do korzystania z nieruchomosci lub ruchomosci wynikajace
z innych stosunkéw prawnych;

— wierzytelnosci, prawa z papierdw wartosciowych i §rodki pieniezne;

— koncesje, licencje i zezwolenia;

— patenty i inne prawa wlasnosci przemystowej;

— majgtkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne;

— tajemnice przedsiebiorstwa;

— ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej

(Kodeks cywilny, 1964).

Kodeks cywilny, wymieniajgc sktadniki przedsigbiorstwa, pozwala na wstepne
wyodrebnienie dwoch podstawowych grup: skfadnikéw materialnych i niematerial-
nych, ktére dopiero po polgczeniu sg w stanie stworzy¢ przedsiebiorstwo. Warto
zaznaczy¢, ze cho¢ wyodrebnienie czynnikéw niematerialnych wydaje sie oczywiste,
chociazby ze wzgledu na wymienienie ich w definicji przedsiebiorstwa, to jeszcze
do niedawna nie uswiadamiano sobie wagi i znaczenia, jakie maj3.

Nalezy wspomnie¢, ze o tym, czy przedsigbiorstwo bedzie konkurencyijne,
decyduje jego potencjal. Potencjal definiowany jest przez J. Lichtarskiego jako zbior
mozliwosci, sprawnosci, zdolnosci, wydajnosci, mocy, kryjacy sie w kims lub w czyms.
Potencjal przedsiebiorstwa bierze sie z jego zasobdw, ich struktury, wlasciwosci oraz
cech, a takze umiejetnosci kreowania najlepszych kombinacji zasobow (Lichtarski
et al., 1999, s. 102). Potencjatem wspdtczesnych przedsigbiorstw jest kapital inte-
lektualny dajacy nie tylko przewage w walce z konkurencjg, ale przede wszystkim
ulatwiajacy osiggniecie zalozonych przez przedsiebiorstwo celow.

Chcac zrozumie, jak wielka wage posiada zagadnienie kapitatu intelektualnego
dla wspoétczesnych przedsigbiorstw, nalezy wyjasnié, czym tak naprawde jest kapital
intelektualny. Problematyka kapitalu intelektualnego jest rozwijana dopiero od okoto
czterdziestu lat. Pomimo tak krdtkiego czasu istnieje ogromna liczba zajmujacych
sie nim publikacji. Wielu menedzeréw, nazywajac inne zasoby niz materialne,
uzywa zamiennie kilku poje¢: aktywa intelektualne, wartosci niewymierne, aktywa
niewymierne oraz kapitat intelektualny (Dobija et al., 2003, s. 283).

Kapitat intelektualny nie jest tozsamy z tymi pojeciami, a uzywanie tych wy-
razen zamiennie nie powinno by¢ praktykowane. Przyjeto si¢ uzywanie réznych
terminéw odnoszacych sie do zasobéw niematerialnych w rozmaitych dziedzinach
wiedzy. Tak wigc pojecie wartosci niematerialnych stosowane jest w rachunkowosci,
za$ termin aktywa wiedzy wykorzystywany jest w ekonomii. Termin kapital intelek-
tualny uzywany jest natomiast w naukach o zarzadzaniu, i to wlasnie on powinien
by¢ wykorzystywany w praktyce zarzgdzania (Mroziewski, 2008, s. 25).

Dywagujac nad pojeciem kapitatu intelektualnego, nalezy przytoczy¢ definicje
stow skladajgcych sie na ten termin. Stowo kapitat jest pojeciem ekonomicznym
oznaczajacym ni mniej, ni wiecej tylko warto$¢, dzigki ktérej pozyskujemy wartos¢
dodatkowg w postaci zysku. Intelekt jest natomiast sumg zdolnosci umystowych,
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wiedzy, doswiadczenia. Pozwala rozumie¢, kojarzy¢, jak réwniez zdobywac i wy-
korzystywac¢ wiedze (Kopalinski, 1994, s. 232, 252).

W literaturze przedmiotu nie wyrdznia si¢ jednej, ogélnie przyjmowane;j
definicji kapitalu intelektualnego. Jego definicje r6znig si¢ migdzy soba gtownie ze
wzgledu na zawezanie lub poszerzanie granic zagadnienia. Wielu autoréw uwaza,
ze nie przyjeto jednej, ogélnie uznawanej definicji, poniewaz pojecie kapitatu
intelektualnego tak naprawde nie zostalo jeszcze do konca poznane oraz opisane,
a samo okreslenie trudno uja¢ za pomoca jednoznacznych pojec i jasnych termindw.
Warto tutaj rdwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze zagadnienie kapitalu intelektualnego
w przeciwienstwie do wiekszo$ci poje¢ rozwijane jest od praktyki do teorii. Stalo si¢
tak ze wzgledu na to, Ze to wlasnie w praktyce w pierwszej kolejnosci dostrzezono
problem przewyzszania warto$ci przedsi¢gbiorstw ponad wartos¢ ksiegowa, a na-
stepnie zaczeto szukad przyczyn i sposobow obliczania tych warto$ci. Z ogromne;j
liczby definicji funkcjonujacych w latach osiemdziesiatych pozostato kilka wioda-
cych uzywanych obecnie. Zmniejszanie liczby definicji kapitatu intelektualnego
spowodowane jest zblizaniem sposobow jego postrzegania.

T. Stewart proponuje nazywanie kapitatu intelektualnego materialem intelek-
tualnym. Sg to: informacje, wiedza, wlasnos¢ intelektualna, a takze doswiadczenia,
ktére wykorzystuje si¢ do tworzenia zyskow (Nogalski et al., 2001, s. 83). Kapital
intelektualny rozumiany jest w tym podejsciu jako wszystko to, co kazdy pracownik
w przedsi¢ebiorstwie wie, i co wazne, pomaga osiggnac przewage konkurencyjna.
Stad tez wynika bardzo wazny wniosek — mianowicie nie kazda wiedza jest kapita-
tem intelektualnym. Wiedza, ktérg mozna nazwac kapitatem intelektualnym, musi
by¢ przede wszystkim uzyteczna dla przedsigbiorstwa. Pracownik moze posiadac
ogromng wiedze na przyklad na temat muzyki klasycznej, ale jesli jego praca nie
jest z taka muzyka zwigzana, wiedza ta nie bedzie w niej wykorzystywana i nie
bedzie to kapital intelektualny przedsi¢biorstwa. Co wigcej, posiadanie rozlegtej
wiedzy z danej dziedziny nie oznacza (ani nawet nie wskazuje) posiadania przez
pracownika duzego poziomu wiedzy z innego zakresu — potrzebnego w pracy.

Nieco inng definicje niz ta uzywana przez Stewarta przedstawiajg L. Edvinsson
i M.S. Malone, twierdzac, ze kapital intelektualny to do§wiadczenie, wiedza, sto-
sunki z klientami, technologia organizacyjna, jak réwniez umiejetnosci zawodowe
umozliwiajace przedsiebiorstwu osiagniecie przewagi konkurencyjnej (Edvison
etal., 2001, s. 39-94). Autorzy ci uwazaja rowniez, ze kapital intelektualny posiada
charakter zobowigzania, a wigc jest kapitalem pozyczonym od grup intereséw
takich jak na przyklad pracownicy i klienci. G. Ross i J. Ross precyzuja, ze kapital
intelektualny jest sumg ukrytych aktywdw, ktore nie s3 uwzglednione w sprawoz-
daniach finansowych. Kapitalem intelektualnym jest to, co zostaje w glowach pra-
cownikow, oraz to, co zostaje w firmie po wyjsciu pracownikoéw z pracy (Kasiewicz
et al., 2006, s. 71). Tak wiec kapitat intelektualny (na co wskazuja wymienione
wyzej definicje) obejmuje polaczona wiedze, zdolnosci, umiejetnosci i innowa-
cyjnos$¢ wszystkich cztonkéw organizacji wykorzystywane do osiggania celow
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przedsiebiorstwa, jak réwniez kulture organizacyjna, filozofi¢, wartosci oraz to,
co jest potencjalem przedsigbiorstwa i wspiera pracownikdw, a wiec na przyktad
patenty, struktury organizacyjne, sposoby organizowania baz danych.

Przedsigbiorstwo, ktore chce osiggna¢ przewage konkurencyjng na rynku,
nie moze poprzesta¢ na wymienianiu skladnikéw wchodzgcych w sklad jego ka-
pitalu intelektualnego. Jedno z bardziej popularnych zdan w dziedzinie zarzadza-
nia — ,,nie mozna zarzadzac czyms, czego nie mozna zmierzy¢ — jest prawdziwe
takze w problematyce kapitatu intelektualnego. Firmy muszg pamieta¢ o zebraniu
wyceny kapitalu intelektualnego w raporty i przede wszystkim o wycigganiu wnio-
skow. Jezeli przedsiebiorstwo nie bedzie potrafito zinterpretowaé wynikéw oraz
sformutowac konkluzji, to wczesniejsze etapy stang sie bezuzyteczne i bezcelowe.
Oczywiste jest, ze prawidiowe wykonanie wyzej wymienionych czynnosci otwiera
nowe mozliwosci (np. osiggniecie przewagi konkurencyjnej), jednak trzeba zwrdci¢
uwage na to, ze oznacza takze dodatkowg prace. Nowo pojawiajacymi sie zadania-
mi dla przedsigbiorstwa powinny stac sie: stale monitorowanie, zarzadzanie oraz
kreowanie kapitalu intelektualnego. W prawidtowy przebieg calego procesu nalezy
wlozy¢ wiele wysitku, niemniej jednak przyniesie to znaczne korzysci.

Okreslenie wartosci kapitalu intelektualnego i calej firmy (wycena) pozwala
np. interesariuszom zewnetrznym poznac sytuacje przedsiebiorstwa, oceni¢, czy
warto w nig inwestowac, za§ samemu przedsiebiorstwu stworzy¢ wizerunek firmy,
budowac relacje i przede wszystkim powigkszac kapital intelektualny.

3. Kapital intelektualny Zrédlem przewagi konkurencyjnej
na rynku

Przedsigbiorstwo, ktore chce uzyskaé wysoka i stabilng pozycje na rynku,
musi stac¢ sie konkurencyjne. Jednak w obecnych czasach bycie konkurencyjnym
jest duzo trudniejsze niz kiedykolwiek wczesniej. Konkurencja jest zjawiskiem
znanym od poczatkdéw powstania kazdego przedsiebiorstwa. W przeszlosdci nie
byla ani tak duza jak obecnie, ani tak zaciekta. Obecnie pojecie to stalo sie tak
rozlegle, Ze $miato mozna twierdzi¢, Ze nie istnieje przedsigbiorstwo, ktore nie ma
zadnej konkurencji. Wiele os6b zapytanych o skojarzenie ze stowem ,,konkurencja”
podaloby negatywne wyrazenia. Na ogdt postrzegana jest jako co$ ztego, jednak
w rzeczywisto$ci to pozytywne zjawisko. Owszem, moze prowadzi¢ w skrajnych
przypadkach do wyzysku, niekiedy do wyniszczenia srodowiska badz tez margi-
nalizacji zycia spotecznego, ale trzeba pamigtad, ze wspiera rozwdj oraz pozwala
na pelniejsze zaspokojenie potrzeb konsumenta. Nalezy zaznaczy¢, ze konkurencja
jest lepszym rozwigzaniem niz zdecydowana interwencja panstwa.

Przedsiebiorstwa dostosowuja sie do rzeczywistodci, w ktorej funkcjonuja,
a $wiat, ktory nas otacza, nieustannie si¢ zmienia. Dlatego tez walka o konkuren-
cje podlega modyfikacji wraz ze zmianami w otoczeniu przedsiebiorstw. Zmiany
zachodzg coraz szybciej i czesciej, ale nalezy takze zaznaczy¢, ze zwieksza si¢
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ich istotnos¢. Powodujg coraz wigksze skutki, dotyczg coraz wigkszych obszaréw,
naruszaja rownowage w nieprzewidywalny sposob.

Jedng z najbardziej charakterystycznych cech opisujacych otoczenie wspdtcze-
snego przedsiebiorstwa jest intensywna konkurencja. Walka o klienta jest przede
wszystkim prowadzona przez coraz wigkszg liczbe przedsigbiorstw. Nie chodzi tutaj
o powstawanie duzej liczby nowych firm, lecz o globalizacje gospodarki. W $wiecie,
w ktorym nie istniejg granice dla konsumenta (mozliwo$¢ robienia zakupéw przez
Internet), nie istniejg takze granice dla konkurencji. Klient nie musi juz wybierac
sposrod artykuléw dostepnych tylko w danej okolicy. Ze wzgledu na to, ze zakupy
staly si¢ tak prosta i szybka czynnoscig jak jeszcze nigdy dotad, konsument moze
przebiera¢ w ofertach przedsigbiorstw z najdalszych zakatkéw $wiata. Trzeba réwniez
wspomnie¢, ze technologie informacyjne pozwalajg przedsigbiorstwu zaistnie¢ na
rynkach regionalnych, krajowych i $wiatowych bez ponoszenia wigkszych nakta-
déw finansowych.

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w warunkach zaostrzonej konkurencji
wymaga nowych sposobow rywalizacji. W przesztosci organizacje konkurowaty
miedzy sobg przede wszystkim ceng produktu lub ustugi, jakoscig, redukcjg kosztow
zwigzanych z wytwarzaniem produktu oraz proceséw biznesowych, a takze marka,
jednak w obecnych czasach to juz nie wystarcza. Przedsiebiorstwa muszg coraz lepiej
rozpoznawac swoje mocne strony i maksymalnie je wykorzystywa¢. W rywalizacji
nabiera znaczenia zarzgdzanie tym, co niewidoczne, ukryte i unikalne. Tym, czego
nie da si¢ tatwo skopiowac badz tez pozyskac. Coraz wigksza role odgrywa zarzadza-
nie kapitalem intelektualnym, ktéry posiada wlasnie takie cechy. Warto zwroci¢ tu
uwage na wiele aspektdw takich jak identyfikacja kapitalu intelektualnego, pomiar,
wykorzystanie, jak rowniez kreowanie nowego kapitatu intelektualnego.

Mozna $mialo twierdzi¢, Zze w dobie zmian funkcjonowania rzeczywistosci
(tzw. nowej gospodarki), globalizacji, jak réwniez przenoszenia niektorych przed-
siebiorstw czgsciowo lub tez catkowicie do Internetu, w konkurencji miedzy przed-
siebiorstwami to wlasnie kapital intelektualny czesto nabiera wigkszego znaczenia
niz rywalizacja zasobami materialnymi. P.E Drucker przedstawia jeszcze bardziej
radykalny poglad, twierdzac, ze wiedza staje si¢ strategicznym i dominujacym zaso-
bem ekonomicznym, a moze nawet jedynym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
(Kasiewicz et al., 2006, s. 56). Ze wzgledu na trudno$¢ rozpoznania zasobow, ktore
posiada konkurencja, przedsigbiorstwa muszg stac sie bardziej czujne niz organizacje
w przeszlosci. Przedsigbiorstwa nie moga marginalizowac Zadnego z konkurentdéw,
gdyz bardzo szybko niezagrazajgca firma moze sta¢ si¢ jednym z liderow rynku.
Czas potrzebny do doscigniecia konkurencji, np. poprzez wprowadzenie takiej
samej jak ona technologii, znacznie si¢ skrocil. Zmniejszyt si¢ takze czas potrzebny
do osiggniecia sukcesu lub tez poniesienia porazki.

Kolejnym powodem, dla ktdrego walka z konkurencja poprzez kapitat intelektualny
jest tak skuteczna, jest fatwo$¢, z jaka informacje o niematerialnych sktadnikach przed-
sibiorstwa przenikajg do otoczenia. Kazde przedsigbiorstwo podczas swojej dziatalnosci
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wysyla dane oraz informacje, ktdre sg uzyteczne dla innych firm. Firma moze si¢ nie
tylko dowiedzie¢, jakie sg dzialania i zmiany organizacyjne konkurenta, lecz takze uczy¢
sie od rywali. J. Rokita uwaza, ze umozliwia to przedsigbiorstwu zastanowienie si¢ nad
wlasnymi dziataniami oraz nad dzialaniami innych. Wedlug autora konsekwencja jest
podniesienie jakosci wyboréw, zachowan organizacyjnych, jak réwniez dziatan firmy
(Rokita etal., 2002, s. 214). Jak wiec wida¢, informacje wysylane przez przedsigbiorstwa
czesto powodujg zmniejszenie sie dystansu dzielgcego od siebie konkurujgce firmy.
Mowiac o przenikaniu danych i informacji do otoczenia, trzeba zaznaczy¢, ze duzo
tatwiej jest dowiedziec si¢, gdzie odbywa sie produkgja, jakie urzgdzenia i materialy sg
wykorzystywane w przedsigbiorstwie, od kogo kupowane sg pétprodukty i surowce, niz
zdoby¢ wiedze o niematerialnych skfadnikach przedsiebiorstwa. Kapitat intelektualny
jest dla przedsiebiorstwa tym, co powinno najbardziej chronic.

Jak juz wspomniano, kapital intelektualny, ktory niewatpliwie jest czynnikiem
przewagi konkurencyjnej wspoétczesnych przedsigbiorstw, staje sie¢ wazniejszy od
tradycyjnych czynnikéw wykorzystywanych w walce z konkurencja. Nie oznacza to,
ze przedsiebiorstwa moga zajac sie jedynie niematerialnymi czynnikami. R.F. Caroll
i R.R. Tansey w obrazowy sposob przedstawiajg te zaleznosci, piszac, Ze material-
na posta¢ produktéw i ustug jest zewnetrznym opakowaniem wiedzy. W nowych
realiach wiedza i idee stajg si¢ fundamentalnym materialem, a proces produkcji
wspomagany jest technologia. Przedsiebiorstwa odnoszace sukces sg tymi, ktore
produkujg wiedze oraz jg stosujg. Tak wiec niematerialne czynniki konkurencyjnosci,
ktdre sg podstawa w rywalizacji, muszg by¢ uzupelniane (powigzane) tradycyjnymi
czynnikami konkurencyjnosci (Carroll et al., 2000, nr 4).

Zaleznosci te sg szczegdlnie dobrze widoczne w polaczeniu takich czynnikéw
konkurencyjnosci jak kapital intelektualny i technologia. Wspdiczesne przedsie-
biorstwa muszg by¢ otwarte na nowe wynalazki. Postep technologiczny traktowany
jest jednak bardziej jako szansa poprawy poszczegoélnych jednostek (np. polepszenie
procesdw) niz jako mozliwos¢ przewagi konkurencyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze fir-
my z niektérych branz nadal traktuja technologie jako zZrédlo przewagi. Natomiast
wszystkich przedsigbiorstw dotyczy zalezno$¢: jesli firma nie wprowadzi nowych
technologii, bedzie znacznie odstawac¢ od pozostalych organizacji. Duze tempo ucze-
nia si¢ konkurentow sprawia, ze przewaga, ktérg osiggnelismy dzieki innowacjom,
zostanie zmniejszona lub zniwelowana w szybkim czasie. A wigc technologie¢ tylko
w niektérych przypadkach traktuje si¢ jako czynnik, ktéry daje przewage konkuren-
cyjna. Warto réwniez wspomniec, ze same urzadzenia nie wystarczg do uzyskania
przewagi. Dopiero wykorzystanie dobr w odpowiedni sposob, przy uzyciu wiedzy
i ludzi, pozwala wyprzedzi¢ konkurencje o przystowiowy krok. Dzi$§ wiedza obok
umiejetnosci to gtéwny atut pracownika. Technologia to nie wszystko — trzeba umie¢
sie nig postugiwac i wykorzystywac we wiasciwy sposob. Swietnym przyktadem
s3 tu firmy z branzy informatycznej. Wszystkie posiadajg komputery, takie same
narzedzia, programy, ale kapital intelektualny jest niezbedny do zrobienia uzytku
z tych sktadnikéw majatku.
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W 1989 r. I. Dierickx i K. Cool réwniez zauwazyli, ze przedsigbiorstwo wyko-
rzystuje dwa rodzaje zasobow: materialne i niematerialne (Dierickx et al., 1989, s. 71,
2007, nr 9, s. 2). W przeciwienstwie do zasobow materialnych, ktére mozna kupic,
zasoby niematerialne s tworzone przez przedsiebiorstwo w dluzszej perspektywie.
Przyktadowo mogg nimi by¢: dobra reputacja, lojalnos¢ nabywcéw, posiadany
wyjatkowy kapitat ludzki, potencjat badawczo-rozwojowy itp. Zaprezentowali oni
interesujacg koncepcje akumulacji zasobow i jej wplywu na utrzymanie przewagi
konkurencyjne;j.

Kolejnym etapem w rozwoju tej koncepcji byty wnioski ptynace z rozwazan
prowadzonych przez G. Hamela i C.K. Prahalada. Reprezentowali oni poglad, ze
mozliwos$¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa zalezy nie
tylko od posiadanych przez nie zasobdw, lecz takze od kluczowych kompetencji
(kompetencji bazowych, core competencies). Uwazali, ze posiadana wiedza i umie-
jetnosci przedsigbiorstwa oraz jego zasoby strategiczne, wlasciwie skonfigurowane
oraz zastosowane na odpowiednim rynku, w odpowiednim czasie i w odpowiedni
sposéb, pozwolg firmie osiggnac przewage konkurencyjng i sukces na rynku.
Prawdziwy triumf tej koncepcji rozpoczat si¢ w 1990 r., kiedy to Gary Hamel
i C.K. Prahalad (Hamel et al., 1990a, s. 79-91, 1999b) opublikowali w ,,Harvard
Business Review” artykul zatytutowany The Core Competence of the Corporation.
Jego autorzy przedstawili organizacje jako zbidr zasobdw (resources) i umiejetno-
$ci (capabilities), budujacg na ich podstawie kluczowe kompetencje firmy. Mysl ta
zostala przez obu naukowcéw rozwinieta w ksigzce Competing for the Future, gdzie
w sposob przekonujacy argumentowali na rzecz oparcia strategii biznesowej firmy
na jej kluczowych kompetencjach.

Kapital intelektualny jest gléwnym czynnikiem konkurencyjnosci réwniez
ze wzgledu na wspolczesnego klienta. Jak juz wspomniano, jednym ze skladnikow
kapitatu intelektualnego jest kapital kliencki, dlatego tez warto zwrdci¢ uwage na
klienta jako powdd zwiekszenia znaczenia kapitatu intelektualnego w walce z kon-
kurencjg. Zyjemy w czasach, kiedy rynek producenta zostat zastgpiony rynkiem
konsumenta. Duza konkurencja oraz przesycenie rynku produktami (ilo§¢ produk-
tow przewyzsza zapotrzebowanie) powoduja dyktowanie warunkdéw przez klienta.
Konsument moze wybiera¢ miedzy réznymi produktami, tak wiec przedsiebiorstwa
muszg zabiegac o klienta. Konsument ma ogromne znaczenie dla przedsigbiorstwa.
Z cala pewnosciag mozna stwierdzi¢, ze gdyby nie bylo klientéw, nie istnialyby tez
przedsigbiorstwa. Aspekt kapitalu intelektualnego w odniesieniu do wspotczesnego
klienta szerzej zaprezentowany zostanie w kolejnych publikacjach poswieconych
problematyce konkurencyjnosci rynku.

Podsumowanie

Kapital intelektualny niewatpliwie przyczynia si¢ do konkurencyjnosci kazde;
organizacji na rynku. To dzigki wlasciwie zarzagdzanym zasobom ludzkim osiggamy
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sukces, do ktérego niejednokrotnie przyczyniajg sie nie tylko jednostki, lecz takze
zespoty ludzi. Nalezy jednak pamietac, ze nadzieje na sukces nie mogg by¢ pokladane
tylko i wylacznie w umiejetnosciach intelektualnych pracownikéw wykonujacych
konkretne zadania. Za poziom kapitalu intelektualnego, sposéb wykorzystania
ich umiejetnosci oraz sposéb zarzadzania kapitatem intelektualnym pojedynczych
pracownikow czy zespoléw pracowniczych odpowiadajg kierownicy.

Stworzenie efektywnego zespolu nie jest zadaniem fatwym. Konieczne sg
dzialania praktyczne, ukierunkowane na zarzadzanie posiadanym kapitalem
intelektualnym, jego nieustanna analiza, kreowanie i podnoszenie kwalifikacji
zatrudnionych pracownikéw. W dynamicznym i turbulentnym otoczeniu, w kto-
rym znaczgce zmiany mogg nastgpi¢ w kazdej chwili i w bardzo krétkim czasie,
zaniedbanie sfery zarzadzania kapitalem intelektualnym moze oznacza¢ dla firmy
utrate pozycji rynkowe;.

Potwierdza to teze, zZe funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa wymaga sku-
tecznego kierowania ludzmi i znajdowania w nich tego, co najlepsze. Niewatpliwie
odpowiednie zarzadzanie kapitatem intelektualnym dostosowane do okolicznosci
i warunkéw, w ktérych przyszio nam funkcjonowaé, moze przyczynic sie do sukcesu
danej jednostki, zespotu, organizacji lub przedsigbiorstwa.

THE IMPACT OF THE INTELLECTUAL CAPITAL
OF THE ORGANIZATION ON ITS COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary: The article highlights the position of human resources in an organization trying to present
the essence of intellectual capital in terms of competitive advantage. Intellectual capital is difficult
to diagnose and determine the value from the point of view of the valuable immaterial assets of the
organization because of its intangible nature. The company undertaking the effort intellectual capi-
tal management must continually analyze possessed intellectual capital to create and improve the
skills of employees. In a dynamic environment, where significant changes can occur any time and
in a very short time neglecting the sphere of intellectual capital management can mean a loss for the
company’s market position.

Keywords: intellectual capital, competitive advantage, organization.



W. ZALOGA, Wplyw kapitatu intelektualnego na przewage... 169

BIBLIOGRAFIA

CarroL R.F, TANSEY R.R., 2000, Intellectual Capital in the New Internet Economy: It's
meaning, measurement and management for enhancing quality, ,Journal of Intellectual
Capital’, t. 1, nr 4.

Dierickx I., CooL K., 1989, Asset stock accumulation and sustainability of competitive
advantage, ,Management Science’, vol. 35, No 12.

Dosnja D., 2004, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, Warszawa.

EpvinsoN L., MALONE M.S., 2001, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

HAMEL G., PRAHALAD C.K., 1990, The core competence of the corporation, ,Harvard
Business Review”, May-June.

HaMEL G., PRAHALAD C.K., 1999, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa.

Kasiewicz S., Rocowsk1 W, KiciNska M., (red.), 2006, Kapital intelektualny, spojrzenie
ze strony interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Kodeks cywilny, art. 55, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r., art. 55, Dz.U. 1963 Nr 16,
poz. 93 z pézn. zmian.

KopaALINsk1I W., 1994, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa.

LicHTARSKI J. (red.), 1999, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, AE, Wroctaw.
MRoOZIEWSKI M., 2008, Kapital intelektualny wspotczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje,
metody wartosciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa.

NogGaLskI B., RyBNICKI ., 2001, Zarzgdzanie portfelem kapitatu intelektualnego,
[w:] Kapitat intelektualny: dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyzsza Szkota
Biznesu, Nowy Sacz.

Orszak C.M., ZiemBaA E., 2007, Strategie i modele gospodarki elektronicznej,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa.

Roxkita J., 2002, Organizacja uczgca sie — model uczenia si¢ konkurentow,
[w:] Przedsigbiorstwo przysztosci, W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk (red.), Difin, Warszawa.



