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ROLA KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ

Powszechnie uwaza sig, ze okres obecny jest okresem, w ktorym dziatal-
no$¢ innowacyjna petni rolg szczegodlnego narzedzia walki konkurencyjnej za-
rowno w skali mikroekonomicznej, jak i w skali makro'. Przyczynia si¢ ona do
rozwoju przedsigbiorstw i gospodarek. Jej wptyw na wzrost i rozwoj gospodar-
czy jest bezsprzeczny. Ponadto innowacje wprowadzaja nowe jakosci w eko-
nomiczne, socjologiczne, psychologiczne i estetyczne aspekty zycia jednostek
i spoleczenstw.

Dziatalno$¢ innowacyjna $cile wiaze si¢ z pojgciem kapitatu intelektualne-
go. Zgodnie z praktyka stosowana w literaturze z zakresu zarzadzania wiedza,

! Zgodnie z zaleceniami metodologicznymi opracowanymi przez ekspertow Nordyckiego Fundu-
szu Przemystowego (Nordisk Industrifond) oraz OECD i Eurostatu, opublikowanymi w podrgczniku
metodologicznym zwanym Oslo Manual, a wprowadzonymi do migdzynarodowej praktyki statystycz-
nej, dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje nastgpujace rodzaje dziatan:

— dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R),

— nabycie tzw. technologii niematerialnej (disembodied technology) — w postaci dokumentacji i praw
(patenty, wynalazki nie opatentowane, licencje, ujawnienia know-how, znaki towarowe, wzory uzyt-
kowe i przemystowe oraz ustugi komputerowe i inne ustugi naukowo-techniczne zwiazane z wdra-
zaniem innowacji technologicznych),

— nabycie tzw. technologii materialnej (embodied technology), tzn. maszyn i urzadzen, o podwyzszo-
nych na ogét parametrach technicznych, zwiazanych z wprowadzaniem innowacji technologicz-
nych,

— projektowanie (design), nabycie pozostatego wyposazenia i uruchomienie produkcji,

— szkolenie personelu zwiazane z dziatalno$cia innowacyjna,

— marketing dotyczacy nowych i zmodernizowanych wyrobow.

Por. Oslo Manual, The Measurement of Scientific and Technological Activities, Proposed Guide-
lines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data, Eurostat/OECD, Oslo 1997, cyt.
za: G. Niedbalska, Badania statystyczne innowacji prowadzone przez GUS — stosowana metodologia
i analiza wynikow, [w:] Innowacje techniczne i zmiany strukturalne w procesie transformacji polskiej
gospodarki, pr. zbior. pod red. A. H. Jasinskiego, M. Kruka, t. I, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, Biatystok 1999, s. 203.



236 URSZULA SZULCZYNSKA

pojecie to definiuje si¢ wymieniajac jego trzy gtowne formy: kapitat ludzki, kapitat
organizacyjny oraz kapitat klientow zwany réwniez kapitatem odbiorcow?.

Kapitat ludzki obejmuje wszystkie umiejetnosci, wiedzg i doswiadczenie pra-
cownikow 1 menedzerow danej organizacji. Przejawia si¢ w kreatywnosci, otwar-
tosci 1 innowacyjnosci uczestnikow organizacji oraz w stopniu ich wewngtrznego
umotywowania i umiejetnosci wprowadzania i przystosowania si¢ do zmian®.
Kapital ludzki jest warunkiem i podstawa dziatan innowacyjnych w organizacji.
Kwalifikacje menedzerow i pracownikow przedsigbiorstwa pozwalaja na pra-
widlowa analiz¢ i diagnozg otoczenia, na znalezienie pojawiajacych si¢ w nim
szans 1 na obranie wlasciwego kierunku poszukiwan nowych rozwigzan. Kapi-
tat ucielesniony w jednostkach tworczych, potrafiacych generowa¢ duze ilosci
oryginalnych pomystow, umiejacych dostrzec problemy i zainteresowanych ich
rozwigzywaniem, negujacych uznane wartosci i sady, odznaczajacych si¢ niskim
poziomem konformizmu pozwala natomiast na zerwanie z rutyng i stosowanymi
wczesniej wzorcami zachowan, na znalezienie rozwiazan innych, bardziej r6zno-
rodnych, lepszych od dotychczasowych. Z drugiej strony uczestnictwo w przed-
sigwzigciach innowacyjnych przyczynia si¢ do samorealizacji jednostek posia-
dajacych wymienione cechy oraz moze zwigksza¢ zaangazowanie i kreatywnos¢
pozostatych osob, zwlaszcza jesli beda one pobudzane odpowiednio uksztatto-
wanymi rozwiazaniami strukturalnymi.

Istotne dla sukcesu dziatan innowacyjnych sa rowniez pozostate formy ka-
pitatlu intelektualnego. Kapitat strukturalny (zwany réwniez organizacyjnym)
ujmuje si¢ jako infrastrukture wspierajaca kapital ludzki i jego efektywne wyko-
rzystanie: filozofi¢ zarzadzania, kulturg¢ organizacji, procesy zarzadzania, system
informacyjny, system powiazan i relacje finansowe. Ponadto istotnym elemen-
tem kapitatu strukturalnego sa prawa wtasnosci intelektualnej, m.in. patenty,
licencje, znaki towarowe, prawa autorskie*. Kapitat strukturalny moze sprzyjac¢
poszukiwaniu i wdrazaniu nowych rozwiazan, czyli warunkowaé prowadzenie
dziatan innowacyjnych. Z drugiej strony jest takze efektem takich dziatan pod-
jetych przez przedsigbiorstwo w przesziosci (wtasnos¢ intelektualna).

Zamiast poj¢cia kapitat klientow (odbiorcow) proponuje si¢ uzywanie okre-
slenia kapitat rynkowy. Zawezenie trzeciej formy kapitatu intelektualnego do

2 Zob. inne definicje kapitatu intelektualnego w A. Salej, Pomiar efektywnosci wykorzystania po-
tencjatu ludzkiego, http://www.wszia.edu.pl/finanse/pomiar3.htm.

3 K. Serafin, Rola kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy, http://
efektywnosc04.ae.wroc.pl/Referat/art29.pdf, s. 2.

4 R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, Management Acco-
unting, London 2000, cyt. za: G. K. Swiderska i in., Identyfikacja i wycena zasobéw ludzkich, [w:] pr.
zbior. pod red. A. Sosnowskiej, Czynnik ludzki w procesie zarzqdzania innowacjami, SGH, Warszawa
2003, s. 138-139.
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klientéw/odbiorcow nie wydaje si¢ stuszne dla wielu przedsigbiorstw, zwlasz-
cza angazujacych si¢ w roznorodnego typu sieci. Struktury te, opierajac si¢ na
wspolpracy cztonkow wykorzystuja rozne efekty dla zwigkszenia konkuren-
cyjnosci calego systemu’®. Powiazania w ramach systemu, a nie tylko korzystne
uktady z odbiorcami przyczyniaja si¢ do pozyskania wzglednie utrzymania ko-
rzystnej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Zatem kapital rynkowy to dobre sto-
sunki przedsigbiorstwa z otoczeniem, satysfakcja i zadowolenie klientow i part-
nerow biznesowych, ich kondycja i potencjal, czas trwania i formy wspotpracy,
korzystne kontrakty, reputacja firmy. Ta forma kapitatu intelektualnego moze
ukierunkowaé przedsigwzigcia innowacyjne przedsigbiorstwa. Sciste kontakty
pozwalaja na lepsze rozpoznanie potrzeb i wymagan kontrahentdéw, co przy-
czynia si¢ do zaopatrzenia nowych rozwiazan we wlasciwosci, ktore zwigksza
prawdopodobienstwo sukcesu. Ogranicza to zarowno koszty dziatan, jak rowniez
prowadzi do spadku ryzyka. Ponadto dobre stosunki moga pobudzi¢ nabywcow
i partneréw do zglaszania inicjatyw innowacyjnych, a cz¢sto nawet do wspolne-
go opracowania nowych rozwiazan. W tym przypadku koszty i ryzyko dzielone
sa migdzy partnerow.

Najwazniejszy, bo warunkujacy tworzenie i rozwo6j pozostatych form ka-
pitatu intelektualnego, jest kapitat ludzki. To ludzie bowiem przyczyniaja si¢
do rozwoju kapitatu organizacyjnego i rynkowego. Ludzie w organizacji moga
wykorzystywaé swoje kompetencje w dwoch glownych kierunkach: na zewnatrz,
pracujac z podmiotami otoczenia zewngtrznego, lub do wewnatrz, tworzac orga-
nizacjg. Gdy pracuja z rynkiem, tworza relacje z otoczeniem 1 wizerunek firmy,
ktory jest czgSciowo w posiadaniu organizacji jako struktura zewngtrzna. Gdy
pracuja do wewnatrz, tworza struktur¢ wewnetrzna, zwana struktura organiza-

cyjna’.

URUCHAMIANIE KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Kapitat intelektualny stanowi potencjalny zaséob, ktory nie zawsze znajduje
odzwierciedlenie w wynikach osiaganych przez firmg¢ w procesie zarzadzania’.
Problem mikroekonomiczny i zarzadczy stanowi uruchomienie kapitatu intelek-
tualnego do celow komercyjnych.

5 Np. korzysci skali, uzupetniania zasobow i umiejetnosci, efektow synergicznych, roztozenia
ryzyka, zwigkszenie stopnia wykorzystania zasobow itd.

® M. Strojny, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym, ,Rzeczpospolita”, 29.11.2000, s. E4.

7 A. Sosnowska, Transfer wiedzy ze sfery nauki do przedsiebiorstw, [w:] pr. zbior. pod red. A. So-
snowskiej, Czynnik ludzki..., wyd. cyt., s. 112.
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Wazne jest z jednej strony wykorzystanie zewnetrznego w stosunku do przed-
sigbiorstwa kapitatu intelektualnego. Z drugiej strony istotne jest pielegnowanie,
pobudzanie rozwoju i wykorzystanie wewngtrznego kapitatu intelektualnego, tj.
znajdujacego si¢ pod kontrola firmy. Co prawda istotny jego sktadnik — kapitat
ludzki nie jest wtasnoscig przedsigbiorstwa, lecz poprzez budowanie kapitatu
strukturalnego mozna stworzy¢ warunki, ktére pozwola na efektywne wykorzy-
stanie kapitalu ludzkiego — warunki utatwiajace jego ujawnienie oraz ucielesnie-
nie w produktach, procedurach i procesach.

Do najwazniejszych z punktu widzenia potrzeb dzialalnosci innowacyjnej
elementow kapitatu strukturalnego mozna zaliczy¢ czynniki tworzace infrastruk-
turg¢ wspierajaca kapital ludzki, przede wszystkim przywodztwo, kulturg orga-
nizacyjna, system motywacyjny oraz struktur¢ organizacyjna dziatan innowa-
cyjnych?.

Wedtug opinii podzielanych w literaturze, warunkiem sukcesu w tej dzie-
dzinie jest stworzenie kreatywnej przestrzeni, niezbe¢dnej do tego, by dobre po-
mysly mogty si¢ ujawniac i rozwijac¢’. Barierami na tej drodze moga by¢: brak
zaufania, brak otwarto$ci i nadmierna ochrona wtasnosci intelektualnej. Wediug
A. M. Erismana, glowna bariera do dzielenia si¢ wiedza pochodzi z kultury orga-
nizacyjnej i zadna technologia czy narzg¢dzie samo tej bariery nie przetamie'’.

Istotnym przyczynkiem rozwazan na temat wptywu kultury przedsigbiorstwa
na zachowania pracownikéw sa wyniki badan G. Hofsfede. W procesie ksztat-
towania struktury organizacyjnej procesOw innowacyjnych w przedsigbiorstwie
proponuje on wykorzystanie pigciu elementow sktadowych kultury. Co prawda
jego rozwazania koncentruja si¢ na wplywie kultur narodowych na zachowanie
przedsigbiorstw, jednak jego wnioski moga, jak si¢ wydaje, shuzy¢ jako zalecenia
dla firm przy organizowaniu w ich ramach proces6w przygotowania i rozwoju
nowych produktow. Wedlug G. Hofsfede, do elementoéw kultury wptywajacych
na zachowanie pracownikow przedsigbiorstwa oraz wspolnych dla nich norm
i warto$ci naleza'':

— poziom unikania niepewnosci, zwiazany z zakresem akceptacji w okreslonych
sytuacjach braku informacji i danych,

— tzw. odlegtos¢ witadzy, tzn. zakres akceptacji nieréwnego dostepu do wia-
dzy,

8 Por. pr. zb. pod. red. D. Stewart, Praktyka kierowania, PWE, Warszawa 1996, s. 580-593.

° K. E. Sveiby, Measuring Intangibles and Intellectual Capital — An Emerging First Standard,
http://www.sveiby.com.

10" A. M. Erisman, Jak zarzqdzamy wiedzq organizacji w glowach pracownikéw?, http://www.
gazeta-it.pl.

" G. Hofsfede, Cultural Constraints in Management Theories, “Academy of Management Exe-
cutive” 1993, No. 1, s. 81-94.
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— zakres indywidualizmu, wynikajacy ze sktonnosci ludzi do brania spraw
w swoje rece; w danej zbiorowosci dominowaé moze indywidualizm lub ko-
lektywizm, polegajacy na podporzadkowaniu zachowan odgérnym nakazom
i na lojalno$ci wobec instytucji czy organizacji,

— zakres maskulinizmu, dotyczacy (w odréznieniu od feminizmu) znaczenia dla
jednostki i zbiorowosci takich wartosci jak pieniadz, stan posiadania, dbanie
o wlasne wygody,

— sposob podejscia do czynnika czasu oraz do jego przemijania.

To, ktore z tych elementdw dominuja w przedsigbiorstwie, wptyna¢ moze na
takie cechy procesu innowacyjnego, jak znaczenie przywodztwa w konstruowa-
niu i wdrazaniu strategii innowacyjnej, zakres autonomii poszczegolnych komo-
rek organizacyjnych i jednostek w podejmowaniu decyzji o sposobach realizacji
przyjetej strategii, rodzaj przyjetego systemu bodzcéw motywujacych aktywne
uczestnictwo w przygotowaniu, produkcji i sprzedazy nowych produktow. Wy-
soka odlegtos¢ wladzy powoduje, ze proces innowacyjny moze by¢ zorganizo-
wany w oparciu o lidera, ktory posiada stosunkowo szeroki zakres uprawnien
decyzyjnych. Silny indywidualizm os6b bioracych udziat w procesie innowa-
cyjnym pozwala na podziat catego procesu na kilka odrgbnie rozliczanych faz.
Niektore z tych faz moga si¢ opieraé¢ o indywidualna realizacj¢ zadan przez twor-
cze jednostki. Inne fazy polegac beda na grupowym poszukiwaniu wlasciwych
rozwigzan. Wysoki stopien maskulinizmu wymuszat bedzie stosowanie glownie
bodzcow ekonomicznych, za§ dominujacy feminizm — bodzcoéw o charakterze
niematerialnym.

W literaturze podnosi si¢ czasem wptyw sukcesow dziatan innowacyjnych
przedsigbiorstwa na jego kulturg organizacyjna oraz na motywacje jego pracow-
nikow'2. Pomy$lne wdrazanie nowych produktow dziata bowiem stymulujaco
na pracownikow, ich kreatywnos¢ i zaangazowanie nie tylko przy znajdowa-
niu pomystow na nowe wyroby, ale takze przy wdrazaniu przyjetej strategii'®.
Faktem jednak jest, ze wiele zbiurokratyzowanych przedsigbiorstw i komorek
wewnatrz przedsigbiorstw woli unikaé ryzyka, niepewnosci, ktopotow i trudnej
pracy zwiazanej z nowymi produktami i technologiami. Stad biora si¢ dziata-
nia niektorych komorek przedsigbiorstwa, majace na celu zwolnienie proceséw
innowacyjnych, posianie watpliwosci o potrzebie ich przygotowania czy nawet
catkowite ich sabotowanie'.

12 R. H. Klimann, Beyond the Quick Fix. Managing Five Trucks of Organizational Success, San
Francisco 1984, s. 92.

13 Rozwazania na ten temat znalez¢ mozna na przyktad w pracy O. Lindy, Innovating Organiza-
tions and Managerial Culture in Czech and Slovak Organizations, [w:] Handbook of Innovation Ma-
nagement, pr. zb. pod red. A. Cozijnsen, W. Vrakking, Oxford, Cambridge 1993, s. 77-78.

14 T. L. Wheelen, J. D. Hunger, Strategic Management and Business Policy, Addison — Wesley
Publishing Company, Reading 1989, s. 138.
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Wedtug C. R. Hickmana i M. A. Silvy, istnieja trzy aspekty tworzenia po-
myslnej kultury organizacji, a mianowicie'’:

1. wyzwalanie zaangazowania wszystkich pracownikow we wspolna filozofi¢
i cel dzialania, co osiaga sig, gdy interesy i cele wspolne sa zgodne z celami
1 interesami indywidualnymi uczestnikow,

2. nagradzanie fachowosci, zwtaszcza w kluczowych obszarach, co prowadzi
do stosowania zasady koncentracji wysitku,

3. konsekwencja w obu wymienionych dziataniach poprzez budowanie systemu,
ktory przyciaga, utrzymuje i szkoli wtasciwych ludzi.

Ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacji wydaje si¢ by¢ szczegodl-
nie istotne dla tych przedsigbiorstw, ktorych misja zwiazana jest z innowacyjno-
$cig oraz dla tych, dla ktorych strategie konkurowania, ekspansji i oddzialywania
na rynek oparte sa na nowych produktach i technologiach. Jest to o tyle trudne,
ze zmiana wyznawanego w firmie zbiorowego systemu wartosci jest zwykle
procesem dlugotrwatym.

Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa odbiega zwykle od rutynowych
zachowan. Oczywiste jest, ze nie sprowadza si¢ ona do pracy jednej osoby czy
nawet jednej komorki organizacyjnej. Jest wynikiem wysitku wielu os6b 1 polega
na wspoétdziataniu roznych obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Wymaga
zatem wlasciwego sposobu organizacji. Wsrod probleméw zwiazanych z organi-
zacja dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa na pierwszym miejscu nalezy
okresli¢, w ramach jakich komorek/stanowisk organizacyjnych bedzie si¢ ona
odbywac oraz kto przejmie odpowiedzialnos$¢ za kierowanie ta dziatalno$cia.
Jak stusznie twierdza G. L. Urban, J. R. Hauser, N. Dholakia, bez organizacyjnie
wyodrgbnionej komorki, ktora posiada uprawnienia i niezbg¢dne $rodki, ktorej
pracownicy zaangazuja si¢ emocjonalnie w realizacj¢ wyznaczonych im zadan,
moze powstac niewiele innowacji'c.

Wazne wydaje si¢ wystgpowanie nieformalnych struktur organizacyjnych,
ktore pozwalajg na szybka reakcje na zmiany oraz na swobodna wymiang in-
formacji wewnatrz firmy. Z jednej strony prowadzi to do przezwycig¢zania pro-
blemu oporu cztonkéw organizacji w stosunku do zmian i do wysokich wobec
nich wymagan. Z drugiej strony natomiast pobudza wykorzystanie tworczych
umiej¢tnosci 1 wiedzy réznych jej cztonkdéw oraz pozwala na wykorzystanie
efektow synergicznych informacji i rozwiazan. Powstawaniu struktur nieformal-
nych pobudzajacych innowacyjno$¢ sprzyja sptaszczona struktura ptac lub taka,

15 C. R. Hickman, M. A. Silva, Creating Excellence. Managing Corporate Culture, Strategy, and
Change in the New Age, A Plume Book, New York 1984, s. 70.

16 G. L. Urban, J. R. Hauser, N. Dholakia, Essentials of New Product Management, Prentice—Hall,
Englewood Cliffs 1987, s. 292.



KAPITAL INTELEKTUALNY W DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW 241

ktora uwzglednia zarowno staz, jak i osiagnigcia, a sprawno$¢ oceniana jest na
postawie zarowno kryteriow wymiernych, jak i niewymiernych, ktére maja za-
pewnic¢ efektywnosc¢ przedsigbiorstwa jako catosci, a nie wydajnosc¢ poszczegol-
nych jego pracownikow. Jej celem ma by¢ pobudzanie zachowan zbiorowych,
a nie indywidualnych'’.

Wedtug niektérych autoréw, sukces kreuja indywidualni ludzie, a nie orga-
nizacje. Wynika on z efektywnos$ci 1 sprawnosci tych osob. Sukces organizacji
jest rezultatem wysitkow kilku ludzi, ktérzy stworzyli strukturg organizacyjna
firmy, dali poczatek jej kulturze, przyczynili si¢ do powstania sprawnych proce-
dur dziatania oraz posiedli umiejgtnosci bycia liderami i1 przekazali je kolejnym
generacjom menedzerow i urzednikow'®. Wynika z tego wniosek, ze jednym
z czynnikow ksztattujacych innowacyjnos¢ firmy jest osobowosé, doswiadczenie
1 umiejetnosci przedsigbiorcow: wilascicieli firm, menedzeréw i lideréw przedsig-
wzigé. Ksztaltowanie tych cech w pozadanym kierunku (kreatywnosci, elastycz-
nos$ci, otwartosci na zmiany, podejmowania ryzyka) jest trudne i czasochtonne.
Jednak przedsigbiorcy majacy ambicj¢ by¢ aktywnymi innowatorami winni sta-
rac¢ si¢ wyrabiac je nie tylko w sobie, ale takze szuka¢ ich wsrod kandydatow na
wspotpracownikow, a w obecnych wspotpracownikach pobudzac.

Problem moze stanowi¢ brak kompetencji behawioralnych u ludzi o stosun-
kowo duzym potencjale intelektualnym. Przejawia si¢ on w braku motywow lub
umiejetnosci praktycznego wykorzystania posiadanej wiedzy. Zadaniem mene-
dzerow bedzie tworzenie warunkow do efektywnego dzielenia si¢ wiedza i po-
mystami powstajacymi w gtowach takich osob oraz kojarzenie ich z jednostkami
bardziej dynamicznymi i przedsigbiorczymi dla wykorzystania zalet obu grup
do realizacji intereséw przedsigbiorstw.
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Intellectual Capital in Company’s Innovative Activity

Summary

Nowadays innovative activity plays the role of specific competitive tool. The author
shows relations between intellectual capital and company’s innovative activity. The capital
constitutes the factor, that determines conducting and success of the activity. On the other
hand, it is the result of innovation process. Intellectual capital is the potential resource,
which not always reflects in achievements of company’s managerial process. There is
a problem with activation the intellectual capital for commercial use. For the innovative
activity, the most important elements of structural capital seem leadership, corporate cul-
ture, motivation system and organizational structure of innovation process.



