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Wstep

Wspolczesny $wiat rozwija si¢ szybciej niz kiedykolwiek wczesniej, a wszystko dzieki
nowoczesnym technologiom. Od konca XVIII wieku §wiat przezywa kolejne rewolucje prze-
mystowe. Obecnie trwa czwarta rewolucja przemystowa, ktéra mozna zdefiniowa¢ jako do-
glebng cyfryzacje, a nastgpnie dalszg automatyzacje procesoOw zachodzacych w przedsigbior-
stwach poprzez implementacj¢ zaawansowanych systemow IT, analityki danych i sztucznej in-
teligencji. Na horyzoncie pojawia si¢ kolejna — Industry 5,0.

Zyjemy w czasach, w ktorych przedsiebiorstwa wcigz przeécigaja si¢ w nowych pomy-
stach, ktore pomoga im uzyskac przewage konkurencyjng. Zaczynajg si¢ tworzy¢ nowe obszary
1 pojecia w zarzadzaniu - Industry 4,0 - takie jak: kapital intelektualny, kapitat ludzki, organi-
zacje oparte na wiedzy, organizacje inteligentne, uczace si¢, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie
zasobami niematerialnymi, pracownicy wiedzy. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym organi-
zacji uznaje si¢ za jedno z gtownych wyzwan strategicznego zarzadzania. Okazuje si¢, ze to
wlasnie wdrozenie i efektywne wykorzystywanie w swojej strategii procesu zarzadzania kapi-
talem intelektualnym pomaga osigga¢ wysokie wyniki, a takze kreowa¢ wiodacg pozycje orga-
nizacji na rynku pracy.

Zasoby niematerialne istnialy w przedsi¢biorstwach od zawsze. Jeszcze w latach sze$¢-
dziesigtych XX wieku gtéwnym wyznacznikiem pozycji czy powodzenia byty posiadane dobra
materialne w postaci maszyn, budynkéw czy dobrych wynikéw finansowych. Wraz z postepu-
jaca globalizacja zauwazono, iz nie tylko zasoby materialne decyduja o utrzymaniu si¢ na rynku
czy byciu konkurencyjnym. Rozpoczgto rozwazania nad tym, co w istocie jest niewidzialne i
nienamacalne. Zaczg¢to dostrzega¢ koegzystencje takich aktywow jak ludzie i ich umiejetnosci
oraz do$wiadczenie, wszelkiego rodzaju systemy organizacyjne, bazy danych, zaplecze tech-
niczne, relacje wewnetrzne pomigdzy pracownikami oraz zewnetrzne w odniesieniu do partne-
row biznesowych.

Rozwdj kapitatu intelektualnego $wiadczy o innowacyjno$ci przedsigbiorstwa. Dlatego
tez w nowoczesnych strategiach zarzadzania nastapito kultywowanie ery wiedzy oraz kapitatu
ludzkiego. Kapitat intelektualny w znacznym stopniu opiera si¢ na wiedzy, jednak nie jest je-
dynym jego elementem. Stanowi jedynie czg$¢ czego$ znacznie wigkszego i zlozonego. To
koegzystencja takich aktywow jak ludzie i ich kompetencje, réznego rodzaju systemy organi-
zacyjne, zaplecze technologiczne, systemy zarzadzania wiedzg, relacje wewnetrzne pomiedzy
pracownikami oraz zewngtrzne w odniesieniu do partnerdw biznesowych, klientow. Ludzie i
wiedza stanowig silng korelacje, a potencjat jednego nie moze by¢ wykorzystywany optymalnie
bez udziatu drugiego. Majac na uwadze Industry 5,0 warto spojrze¢ w przysztos¢ i promowac
rozwigzania nastawione na cztlowieka, dazy¢ do zapewnienia pelnej wspotpracy ludzi z maszy-
nami. Zmudne, powtarzalne czynno$ci spadng na maszyny, podczas gdy pracownicy z krwi i
kosci zajma si¢ tym co kreatywne, wymagajace krytycznego myslenia, przewidywania i dozy
wrazliwosci. Dlatego tez nalezy zdiagnozowaé czynniki sprzyjajace samodoskonaleniu pra-
cownikow oraz potencjalne bariery w rozwoju pracownikoOw o najwyzszym kapitale intelektu-
alnym.



W koncepcji Industry 5.0 pracownicy odzyskujg nalezne im miejsce w procesie produk-
cyjnym. Znajduja si¢ w centrum uwagi. Zgodnie z tym podejsSciem to technologia powinna
stuzy¢ pracownikowi, a nie odwrotnie.

1. Kapital intelektualny

Rozwazajac znaczenie pojecia ,kapitat intelektualny” nalezy zdecydowanie podkreslic,
ze nie istnieje jedna, powszechnie akceptowana przez teoretykow i praktykéw definicja kapi-
tatu intelektualnego w literaturze nauk o zarzadzaniu. Inspiracja dla wielu badaczy byta teoria
L. Edvinssona i M. S. Malone, ktérzy to porownali przedsigbiorstwo do zywego organizmu -
drzewa. To, co prezentowane jest w raportach, broszurach informacyjnych, strukturze organi-
zacyjnej mozna przyréwnac¢ do pnia, gatezi i lisci. Jednak o zdrowiu drzewa decyduja ukryte
pod ziemig jego korzenie, a nie widoczne gat¢zie czy liscie. Kapital intelektualny jest wlasnie
analizowaniem i studiowaniem ukrytych korzeni przedsigbiorstwa.! Wnioski przez nich sfor-
mutowane stanowig istote i warto$¢ kapitatu intelektualnego. Uwazali oni, ze dane finansowe
powinny by¢ uzupetniane informacjami dotyczacymi kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa
(kapitatu niefinansowego). Stanowi on luke pomigdzy wartoscig rynkowa oraz ksiegowa, ma
rowniez charakter zobowiazania, a nie aktywow?. W przedstawionym ujeciu kapital intelektu-
alny organizacji dzieli si¢ na niewymierne elementy: kapitat spoteczny, ludzki i organizacyjny.
Wedtug P. Druckera paradoks tkwi w tym, ze kapital intelektualny, wiedza, umiejetnosci nie
jest w calo$ci wlasnoscia przedsigbiorstwa, lecz przede wszystkim zatrudnionych pracowni-
kéw, klientow i kooperantow?. Podobnie uwazat J. K. Galbraith,* ktory twierdzit, ze kapitat
intelektualny oznacza w bardzo szerokim aspekcie, wlasno$¢ intelektualng konkretnej osoby.

Kapitat spoteczny to powigzanie ze sobg struktury organizacyjnej, stosunkéw miedzy-
ludzkich z kapitalem poznawczym. ,,Rozwo0j kapitatu spotecznego w kontekscie organizacyj-
nym opiera si¢ na zalozeniu, ze potencjat firmy rozwija si¢ najlepiej poprzez wspotpracg mig-
dzy cztonkami personelu’. Organizacje tworza gtownie relacje miedzyludzkie®. Oparte one sa
na zaufaniu, normach i oczekiwaniach danej spotecznosci, zbieznosci pogladow i interpretacji
zdarzen’. Nie nalezy zapominaé o réznorodnosci ludzkich osobowoéci. Kapitat spoleczny jest
zatem istotnym bogactwem organizacyjnym?®. Przyjmuje posta¢ struktury spotecznej w przed-
siebiorstwie, ktora wzmacnia praktyczne zachowania wewnatrz firmy. Tym co charakteryzuje
kapitat spoteczny jest jego zbywalno$¢’. Co prawda nie jest mozliwym jego sprzedaz czy najem
ale mozna go przekazac (odziedziczy¢) w okreslonej formie, nasi znajomi stajg si¢ znajomymi
naszych dzieci.
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Kapitat ludzki w swoim zakresie dotyczy kompetencji pracownikow, zdolnosci do roz-
wigzywania probleméw, umiejetnosci przywodezych i kierowniczych!®. Czesto utozsamiany
jest z wiedza 1 umiejetnosciami jednostki stanowigcg wartos¢ ekonomiczng dla organizacji,
zdolnoscig do wykonywania zadan, kulturg organizacyjng oraz relacjami mi¢dzyludzkimi.

Kapital organizacyjny (strukturalny) to zdolno$¢ organizacyjna, wiacznie z systemami
stosowanymi do przesylania i przechowywania materiatu intelektualnego. Sklada si¢ on z
trzech rodzajow kapitatu: organizacyjnego, innowacyjnego i proceséw. Kapitat organizacyjny
to inwestycje przedsigbiorstwa w systemy zarzadzania, a takze filozofia przy$pieszajaca prze-
pltyw wiedzy tak wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz — do dostawcow i kanatow dystrybu-
cji. Kapitat innowacyjny odnosi si¢ do wprowadzania innowacji oraz ich skutkoéw, przyjmuje
forme¢ wihasnosci intelektualnej, chronionych praw handlowych, patentow, znaki towarowe oraz
,»talentow” niezbednych do wdrazania nowych produktéw i ustug na rynek. Kapitat proceséw
obejmuje procesy pracy, techniki, programy pracownicze zwigkszajace 1 wzmacniajgce efek-
tywno$¢ wytwarzania lub dostarczania ushug.

2. Kapital ludzki

Temat kapitatu ludzkiego po raz pierwszy poruszony zostat juz w starozytnosci (w ok.
430 — 355 w p.n.e.) przez wybitnego prekursora ekonoma Ksenofota. W jego dziele pt. Ekono-
mik znalazty sie wzmianki o korzysciach wynikajacych z podziatu pracy na wykonawcza i
kierowniczg. Ponadto skupit rowniez swoja uwage na tym, ze jedna osoba wyzej wyksztatcona
1 wyspecjalizowana w danym temacie, bez watpienia, korzystniej wypeltni swoja prace¢ niz osob-
nik mniej wyedukowany. Dodatkowo jego twierdzenia wskazywaty na to, ze kwalifikacje i
kompetencje swiadczyty o jako$ci wykonywanej pracy czy produktu.

Kapital intelektualny organizacji cz¢sto utozsamia si¢ z kapitatem ludzkim. Wedlug A.
Jashapary kapitat ludzki to ,,warto$¢ wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci umozliwiajacych lu-
dziom wytwarzanie dobr i ustug”!!. L. Wetyczko uwaza, Ze ,,kapital ludzki tworza ludzie z ich
wiedza i umiejetnosciami, dos§wiadczeniem zawodowym, aspiracjami, motywacjami, posta-
wami 1 siecig relacji. To takze obowigzujaca kultura, czyli wzorzec zachowania, normy i war-
tosci. Kapitat ludzki jak kazdy kapitat stanowi aktywa zdolne do wygenerowania strumienia
korzysci, jest wigc zasobem bardzo cennym. Inwestycje w ten kapitat sa optacalne”!2.

Z kolei B. Hamm uwaza, ze kapital ludzki to ,,wszystkie cechy i zdolnosci, ktére mozna
przypisa¢ pojedynczemu czlowiekowi. Jedna cz¢$¢ kapitatu ludzkiego jest zatem kapitalem
przyrodniczym, a mianowicie wszystko to, co da si¢ zaliczy¢ do fizycznej egzystencji i meta-
bolizmu. Druga cz¢$¢ jest kapitatem spolecznym, a mianowicie wszystkie dziatania, ktére spo-
teczenstwo podejmuje, aby ,,uszlachetni¢” cztowieczg nature, a wigc zmieni¢ poprzez wycho-
wanie i ksztalcenie!?.

Kapitat intelektualny cztowieka ,,to kombinacja genetycznego dziedzictwa, edukacji, do-
$wiadczen, postaw wobec zycia 1 biznesu. W jego sktad wchodzg wiec psychologiczne mozli-
wosci cztowieka, wiedza zdobyta i postawy uksztattowane w procesie nauki, wychowania i
praktycznego dziatania, wyksztatcone umiejgtnosci i wybitne uzdolnienia specjalne bedace ta-
lentami”'*. Zrownowazone gospodarowanie zasobami (SRM) nalezy rozumieé¢ dzialania o cha-
rakterze strategicznym, ktorych podstawg jest skuteczna ochrona zasobow niezbednych do, w

10 D Balcerzyk, The Role of a Leader in Contemporary Organizations, Buropean Research Studies Journal,
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zaleznos$ci od przyjetej strategii, stabilnosci lub wzrostu organizacji'>. Odpowiednia konfigu-
racja kapitatu ludzkiego (pracownikéw) to klucz do sukcesu organizacji. Szczegolnego znacze-
nia nabiera etap rekrutacji pracownikoéw. Wiasciwie przeprowadzona rekrutacja i selekcja daje
mozliwo$¢ wdrozenia procesOw organizacyjnego uczenia si¢ i rozwoju kapitatu ludzkiego.

Dbajac o konkurencyjno$¢ posiadanego kapitatu intelektualnego znaczenia nabiera poje-
cie ,,zarzgdzania sobq.” A. Borowska uwaza, ze zarzqdzanie samym sobg wymaga znajomosci
siebie — czyli samowiedzy, pewnos$ci wynikajacej z poczucia wiasnej wartosci oraz integralno-
§ci'®. To takze planowanie trajektorii $ciezek kariery, ustalanie celow, przystosowanie do
zmiennego 1 niestabilnego otoczenia.

Mozna zatem przedstawi¢ kapital intelektualny pracownika jako kombinacj¢ takich cech
jak inteligencja, zdolno$¢ analitycznego myslenia, inspiracja do dziatania, kreatywno$¢, wyob-
raznia, rzetelnos$¢, uczciwosé, wiarygodnosé, konsekwencja w dziataniu, umiejgtnos$é pracy w
zespole. Dzieki niemu organizacja jest w stanie tatwo reagowa¢ w niejednoznacznym i niepew-
nym otoczeniu, przewidywaé¢ nadchodzace zmiany, a czasami nawet je kreowac. Organizacj¢
opartg na kapitale intelektualnym cechuje otwartos¢, elastycznos$¢ 1 adaptacyjnosc.

Pracownicy w znaczeniu kapitatu ludzkiego powinni rozwijac si¢ wraz z organizacjg two-
rzac inteligentng organizacj¢. Rozwdj pracownikow to forma wspdlnej inwestycji pracowni-
koéw 1 pracodawcow. Ludzie to dzwignia zyskow. Rozwdj osobisty jest rowniez uzalezniony od
wplywu na zmiany osobowosciowe; im bardziej dotyka on transformacji postaw, tym trudniej
przebiega, a efekty sa odroczone w czasie!”. Wybitne jednostki, wyjatkowi pracownicy (osoby
utalentowane) potrafig analizowa¢ doswiadczenia wnikliwiej niz wiekszo$¢ osob. Istotnym jest
sposob w jaki identyfikuja i wykorzystuja oni swoje mocne strony, a nie wrodzona zdolno$¢'®.
Ucza si¢ na swoich btedach i potrafig przeksztatca¢ je w szanse. Czynnikiem determinujagcym
kapitat ludzki (ale takze i1 inne kapitaly) jest zjawisko degradacji, postepujacej deprecjacji fi-
zycznej wynikajacej z stopniowej utraty zdrowia i zdolnosci kognitywnych nastepujacych z
zjawiskiem starzenia si¢ pracownikoéw lub moralnego zuzycia czyli zapadnigcia w letarg i mo-
notonie!®. Dlatego tez menedzerowie musza podejmowaé wszelkie dziatania do przeciwdziata-
nia tym czynnikom.

3. Metodyka badan

Przedstawione w artykule badania literatury zostaty oparte na analizie literatury przed-
miotu dotyczacej zarzadzania kapitatem intelektualnym organizacji, zarzadzania wiedza, zarza-
dzania kapitalem ludzkim. W opracowaniach literaturowych uwzgledniono takze zrodta
wtorne, ktorymi byty komunikaty z badan o podobnym zakresie.

Badanie diagnostyczne, analiza literatury oraz zrodetl wtornych pozwolity na uzyskanie
szerszego kontekstu badanego zjawiska oraz zapewnity wyzsza jako$¢ prowadzonych badan.
Réznorodnos¢ metod miata na celu osiggnigcie spojnosci empirycznej podstawy wnioskowa-
nia. Jako metode wiodaca przyjeto sondaz diagnostyczny. Pozostate metody zastosowane w
artykule miaty charakter pomocniczy (komplementarny).

Sondaz diagnostyczny zostal przeprowadzony z wykorzystaniem kwestionariusza an-
kiety. Zostat on opracowany na podstawie analizy literatury. Ankieta byta przeznaczona dla

15 K. Czainska, Od strategii zréwnowazonego rozwoju do zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi—
diagnoza rozbieznosci, [w:] L. Haromszeki (red.), Zarzqdzanie Kapitatem Ludzkim w Organizacjach Zroznicowa-
nych Kulturowo, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2020., s. 12-13.

15 A. Borowska, Ksztalcenie dla przysztosci, Wyd. Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2004, s. 101.

17]. Zukowska, Metody oceny form rozwoju kompetencji pracownikéw, Oficyna Wydawnicza SGH. Warszawa
2019, s. 65.

18 A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami, [w:] M. Kamifiska (red.), Wykorzystuj mozliwosci najzdol-
niejszych pracownikow, Wolters Kluwer. Warszawa 2010, s. 111.

19 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim, PWN, Warszawa 2014, s. 34,



pracownikéw firm na Dolnym Slasku. W badaniu jako zmienne niezalezne przyjeto: pte¢ re-
spondentow, wiek respondentow, wielkos$¢ firmy (miejsce pracy), miejsce zamieszkania oraz
branza dziatalnosci firmy.

Badania przeprowadzono w II potroczu 2022 roku na losowej probie badawczej oséb
zatrudnionych w matych i srednich przedsigbiorstwach. W badaniach wzigto udziat 335 osob.
Badana grupa zostata rowno podzielona ze wzgledu na ple¢. Kobiety stanowity 46,87% badanej
grupy, a me¢zezyzni 53,13%.

Okoto 65,37% respondentow to osoby mtode w wieku 19-29 lat. 24,78% badanych byto
w wieku od 30 do 40 lat. Najmniej liczng grupg stanowili pracownicy powyzej 40 roku zycia
(9,85% ). Analizujac struktur¢ badanej grupy pod wzglgdem wieku, nalezy zwroci¢ uwagg, ze
respondentami byty osoby mtode na etapie wczesnej kariery zawodowej, w trakcie ktorej na-
stepuje krystalizacja, zawezenie pola eksploracji oraz finalizacja wyboru zawodu.

Badani to pracownicy matych i §rednich firm zatrudniajacych do 200 oséb. Ponad 26,56%
badanych byto zatrudnionych w matych firmach (do 20 pracownikéw) i 38,21% to osoby za-
trudnione w firmach od 21 do 50 pracownikoéw. Okoto 35.22 % badanych to pracownicy wigk-
szych firm zatrudniajacych od 51 do 200 pracownikow.

Okoto 57,02% respondentow to mieszkancy wsi oraz matych miejscowosci do 5 tys.
mieszkancow Stosunkowo duzg grupe respondentdw stanowili mieszkancy miejscowosci 6-25
tys. mieszkancow (34,03%). Pozostali to przede wszystkim mieszkancy miejscowosci do 50
tys. (ok. 8,96%).

Najwigksza grupe pracownikow stanowily osoby zatrudnione w firmach produkcyjnych
(45,87%). Duzy odsetek respondentow to pracownicy zatrudnieni w branzy handlowe;j
(14,43%) oraz transporcie (7,16%). Pozostali to osoby zatrudnione w branzy finansowej, bu-
downictwie itd.

4. Rozwoj kapitahlu intelektualnego w kontekscie badan

W wielu publikacjach naukowych z obszaru zarzadzania, kapital intelektualny organiza-
cji dzieli si¢ na niewymierne elementy: kapital spoteczny, ludzki i organizacyjny. Dzigki po-
siadanemu kapitatowi organizacja jest w stanie tatwo reagowac¢ na zmiany w zmiennym i nie-
stabilnym otoczeniu, przewiduje nadchodzace zmiany, a czasami nawet je kreuje. Wedlug ba-
danych najistotniejszym jest kapitat ludzki (tab. nr 1).

Tabela 1. Interpretacja pojecia kapitatu intelektualnego organizacji

L.p. | Kategorie odpowiedzi N %
1. |kapitat spoteczny 33 9,85
kapitat ludzki 197 58,81
3. |kapitat organizacyjny 105 31,34
Razem 100

Zrédlo: opracowanie wlasne

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad 58,81% respondentéw utozsamia znacze-
nie poj¢cia kapitalu intelektualnego organizacji z kapitatem ludzkim. To dzigki umiejgtno-
$ciom, zdolnosciom i talentom pracownikow staje si¢ mozliwym wytwarzanie dobr i ushug.
Kapitat ludzki to przede wszystkim inteligencja, zdolno$¢ analitycznego myslenia, inspiracja
do dziatania, wyobraznia, jasno$¢ umystow pracownikéw, rzetelnosé, uczciwosé, wiarygod-
no$¢, konsekwencja w dziataniu, kreatywno$c¢ 1 innowacyjnos$¢ oraz wspotpraca w zespole.

Utozsamianie kapitatu intelektualnego organizacji z kapitatem ludzkim moze wskazy-
wac, ze pracownicy dostrzegaja koniecznos¢ rozwoju kadr w organizacji tworzac inteligentng
organizacj¢. Istotnym zatem staje si¢ sprawne zarzadzanie kompetencjami pracownikow, co



wigze si¢ rowniez koniecznos$cig ich finansowania. Ciggly rozwdj i doskonalenie zawodowe to
forma inwestycji zardowno pracodawcow jak i samych pracownikow.

Okoto 31,34% ankietowanych kapital intelektualny organizacji utozsamia z kapitatem
organizacyjnym (strukturalnym). Postrzegaja go jako struktur¢ organizacyjng, wiedz¢ jawna
zgromadzong w bazach danych, dokumenty (procedury, regulaminy, dane), wdrozone systemy
informatyczne, procesy zachodzace w organizacji, ktore nie znikaja wraz z odej$ciem pracow-
nika. Stanowig go zbudowane relacje z otoczeniem w postaci tancuchéw dostaw. Kapitat struk-
turalny wptywa na warto$¢ firmy poprzez swoja marke, reputacj¢ oraz posiadanie lojalnych
klientow.

Zaledwie co dziesigty pracownik uwaza (9,85%), ze kapitat intelektualny organizacji to
kapitat spoteczny oparty gldwnie na relacjach migdzyludzkich, ktorych podstawg jest wza-
jemne zaufanie, wspodlne poglady oraz normy.

Wedlug ankietowanych na kapitat intelektualny cztowieka wplywa przede wszystkim po-
ziom jego $wiadomosci (42,09%) oraz otaczajaca rzeczywisto$¢, srodowisko w ktorym funk-
cjonuje (28,36%) (tab. nr 2).

Tabela 2. Czynniki wptywajgce na potencjat kapitatu intelektualnego

L.p. [ Kategorie odpowiedzi N %
1. [poziom jego $§wiadomosci 141 42,09
2. |poziom wyksztatcenia 39 11,64
3. otaczajaca rzeczywisto$¢, srodowisko w ktorym funkcjonuje 95 28,36%
4. . . e . . 15
poziom rozwoju cywilizacyjnego (egzystencjalnego) 4,48
> jego cechy osobowosci 45 13,43
Razem 100

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wybdr tych najistotniejszych czynnikow sugeruje, ze w opinii respondentéw kapitat in-
telektualny determinuje posiadana wiedza pracownikéw o zwigzkach przyczynowo skutko-
wych, zaleznosciach, a takze umiejetnos¢ interpretowania pewnych zjawisk na podstawie do-
$wiadczenia zawodowego. To swiadomos¢ ciggtego nabywania nowych kompetencji podczas
uczenia si¢ oraz zdolno$¢ do autorefleksji. Kapitatl to rowniez wiedza zawodowa, zardwno
jawna jak 1 ukryta. Otaczajgca rzeczywisto$¢ 1 srodowisko funkcjonowania przybiera postaé
sieci kontaktow w organizacji i na zewnatrz, wzajemnych zobowigzan i relacji z otoczeniem.

Istotnym sa rowniez cechy osobowosci pracownika (13,43%) w postaci wrodzonych
uwarunkowan genetycznych i nabytych dyspozycji wynikajacych z indywidualnych doswiad-
czen zyciowych 1 zawodowych. Decydujg one o stabilnos$ci i trwatosci zachowan jednostki,
zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, ktérych dos§wiadczamy przez ostanie lata funkcjonujac
w niestabilnym otoczeniu.

Za mniej wazne uznano posiadane wyksztatcenie (11,64%) oraz poziom rozwoju cywi-
lizacyjnego (4,48%). W opinii pracownikdéw ukonczenie studiow wyzszych w danej dziedzinie
nie gwarantuje dobrego przygotowania do wykonywania zawodu. Oczywistym jest takze fakt,
1z na dzisiejszym rynku pracy, pracodawcy, bardziej cenig dos§wiadczenie pracownika niz jego
wyksztatcenie. Wdrozenie doswiadczonego pracownika skraca czas adaptacji zawodowej 1 ge-
neruje znacznie mniejsze koszty.

Kapitat intelektualny organizacji jest niewatpliwie $cisle zwigzany z kapitatem ludzkim,
a przez wielu autoréw publikacji naukowych wrecz utozsamiany z nim. Jest nieodzownie zwig-
zany z cztowiekiem (pracownikiem) i posiadanymi przez niego kompetencjami obejmujgcymi



wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, postawy, cechy psychiczne oraz motywacje do podejmo-
wania dziatan. Decyduja one o zdolnos$ci do realizacji zadan, podejmowania decyzji, kierowa-
nia ale réwniez determinujg zdolnosci pracownika/menedzera do nawigzywania relacji miedzy-
ludzkich, w ktorych szczegdlnego znaczenia nabiera wzajemne zrozumienie i zaufanie. Zatrud-
nieni pracownicy w organizacji stanowig gléwne zrodito generowania wiedzy, jej wykorzysta-
nia oraz dzielenia si¢ nig ze wspoOlpracownikami. To oni s3 ,,no$nikami” wiedzy 1 jej wlascicie-
lami. Wraz z ich odej$ciem przedsigbiorstwo traci czg$¢ swoich zasobdéw niematerialnych.
Istotnym zatem jest poznanie przyczyn fluktuacji pracownikéw (tab. nr 3).

Tabela 3. Czynniki wptywajace na fluktuacje pracownikow

L.p. [ Kategorie odpowiedzi N %
1. |trudne relacje kierownictwa z pracownikami 53 15,82
2. |trudne relacje ze wspotpracownikami 33 9,85
3. |brak uznania za dobrze wykonang prace 169 50.45
4. |brak intratnej wizji, misji i strategii przedsigbiorstwa 36 10.75
S. |zta komunikacja kierownictwa z pracownikami 16 478
6. |brak szacunku wobec ludzi 78 3.36

Razem 100

Zrédlo: opracowanie wlasne

Glownym czynnikiem wplywajacym na odejscia pracownicze jest brak uznania za dobrze
wykonang prace oraz trudne relacje kierownictwa z pracownikami (66,27%). Istotne w stosun-
kach interpersonalnych sg réwniez relacje ze wspotpracownikami (9,85%), a takze brak sza-
cunku wobec ludzi (8,36%). Mozna zatem przyjac, ze czynnikiem determinujacym fluktuacje
pracownikow jest kultura organizacyjna, na ktorg sktadajg si¢ przyjete normy i wartosci roz-
rdzniajace organizacj¢ od innych. Kadra kierownicza, a wlasciwie jej dobdr determinuje zarza-
dzanie kapitatlem ludzkim. To menedzerowie sg gtownymi kreatorami kultury organizacyjne;.
Kultura organizacyjna to takze spos6b komunikowania sig, preferowane style kierowania, przy-
jety system motywacyjny, praca zespolowa, wzajemny szacunek oraz zaufanie. Wazng rol¢ od-
grywa stosunek przetozonych na otwartos¢ w zdobywaniu nowej wiedzy oraz dzieleniu si¢ nig,
kreowanie odpowiedniego klimatu i przyjaznej atmosfery. Nalezy pami¢tac, ze zgromadzony
,kapital intelektualny” przynosi firmie wymierne efekty i korzy$ci. Menedzerowie powinni
zdawa¢ sobie sprawe, ze brak pozytywnych relacji migdzyludzkich powoduje konflikty oraz
demotywuje do efektywnej pracy.

Na odejscia wptywajg rowniez brak intratnej wizji, misji 1 strategii przedsi¢biorstwa
(10,75%). Pracownicy musza czu¢ emocjonalny zwigzek z organizacja, znac jej strategi¢ oraz
misj¢. Zaangazowanie w misj¢ 1 wizje¢ pracownikow sprawia, ze utozsamiajg si¢ oni z organi-
zacja Sa lojalnymi pracownikami, a trajektori¢ swej $ciezki kariery zawodowej $cisle tacza z
rozwojem firmy.

Wspolczesne otoczenie charakteryzujace si¢ zmienno$cig i niestabilnos$cig na niespoty-
kang dotad skale, postep technologiczny, zdobywanie nowej wiedzy wymusza na wspotcze-
snym spoleczenstwie konieczno$¢ podejmowania dzialan zwigzanych z dostosowaniem si¢ do
otoczenia (tab. nr. 4).

Tabela 4. Opinie respondentow dotyczace ,,zarzadzania sobg”

|L.p-| Kategorie odpowiedzi| N | % |




1. |zdecydowanie tak 126 | 37,61
2. |tak 143 | 42,69
3. |nie 411 1224
4. zdecydowanie nie 10 2,99
> nie wiem 15 4,48
Razem 100

Zrddto: opracowanie wlasne

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw jest Swiadoma konieczno$ci adaptacji do zmie-
niajacego si¢ otoczenia 1 aktywnie uczestniczy w procesie zarzadzania sobg (80,3%). Pracow-
nicy ci samodzielnie staraja si¢ kierowac¢ wlasnym zyciem i kariera, ustalaja i realizujg wtasne
cele zyciowe posiadajac jednoczesnie pelng kontrole nad swoim zyciem i zasobami. Pracow-
nicy dostrzegaja potrzebe zarzadzania wlasnymi kompetencjami, przejgcia odpowiedzialno$ci
za proaktywne 1 strategiczne zarzadzanie rozwojem osobistym. Rozumiejg fakt poczatkowego
nabywania nowych umiej¢tnosci i zdolnosci po to, by w przysziodci staty one si¢ ,,baza” do
rozwijania bardziej zaawansowanych kompetenc;ji.

Zaledwie 15,23% nie dostrzega konieczno$ci ciggltego samoksztatcenia i rozwoju, a
4,48% badanych nie ma sprecyzowanych pogladow w tej kwestii.

Potrzeba rozwoju kompetencji wynika z natury cztlowieka, checi doskonalenia oraz unie-
zaleznienia si¢ od innych podmiotow. W badaniach podjeto probeg ustalenia czynnikow deter-
minujacych zarzadzanie sobg (tab. nr. 5).

W opinii ankietowanych najistotniejszym czynnikiem wptywajacym na zarzadzanie sobg
jest intencja (39,70%) polegajaca na przyjeciu strategii rozwoju osobistego. Dzieki jasno spre-
cyzowanym planom rozwoju kompetencji zawodowych pracownicy zyskuja pewnos$¢ i stabili-
zacj¢ w podejmowanych dzialaniach. Planowanie strategii rozwoju osobistego pozwala pra-
cownikowi zdiagnozowac¢ posiadane kompetencje stanowigce jego mozne strony, umiejetnosci,
ktére powinien rozwijaé oraz zasoby stanowiace szans¢ lub zagrozenie.

Tabela 5. Czynniki determinujace zarzadzanie soba

IL.p. |Kateg0rie odpowiedzi | N %
1. jutonomia 126 | 37,61
2. fintencja 133 | 39,70
3. hiestabilnos¢ 38 |11,34%
i redundancja 21 6,27
S tolerancja 17 5,07
100
Razem

Zrédlo: opracowanie wlasne

W opinii ankietowanych najistotniejszym czynnikiem wptywajgcym na zarzadzanie sobg
jest intencja (39,70%) polegajaca na przyjeciu strategii rozwoju osobistego. Dzieki jasno spre-
cyzowanym planom rozwoju kompetencji zawodowych pracownicy zyskuja pewnos$¢ i stabili-
zacj¢ w podejmowanych dzialaniach. Planowanie strategii rozwoju osobistego pozwala pra-
cownikowi zdiagnozowac¢ posiadane kompetencje stanowigce jego mozne strony, umiejetnosci,
ktére powinien rozwijaé oraz zasoby stanowiace szans¢ lub zagrozenie.

Waznym determinantem jest takze autonomia (37,61%), ktorg charakteryzuje samodziel-
no$¢ w podejmowaniu decyzji, kreowanie nowej wiedzy oraz nabywanie nowych kompetencji.



Autonomia, elastyczno$¢ w dziataniach dla pracownikow stanowig wigksza warto$¢ niz wyna-
grodzenie czy inne benefity. Stwarzaja niegraniczone mozliwo$ci rozwoju dla pracownika.
Przektada si¢ to na wieksze poczucie wplywu na otoczenie pracy oraz zmniejsza poziom stresu.
Jednoczes$nie od kadry zarzadzajacej wymaga to wigkszego zaufania i otwarto$ci na pomysty
pracownikow.

Niestabilno$¢ otoczenia, jego zmienno$¢, konieczno$¢ dostosowania si¢ do nowych sytu-
acji wymusza na pracownikach kreatywnos¢ 1 zmiang ,,podejscia do zycia” (11,34%).

Mnigj istotne wedtug badanych jest redundancja (6,27%) zwigzana z koniecznoscia zdo-
bywania wiedzy wykraczajacej poza obecnie istniejace potrzeby oraz tolerancja (5,07%) pole-
gajaca na akceptacji odmiennych opinii.

Mowigc o zarzadzaniu sobg nie mozna zapominac o procesie uczenia si¢. W zarzadzaniu
czesto stosowanym jest model opracowany przez Kurta Lewina, polegajacy na uczeniu si¢ po-
przez doswiadczenie. Cykl uczenia si¢ w sferze zarzadzania wystepuje pod réznymi posta-
ciami:?® zaplanuj — wykonaj — sprawdz — dzialaj; obserwuj — reaguj — osqdzaj — interweniuj.
Kazdej fazie przypisuje si¢ odrgbny styl uczenia si¢. Styl ten ma za zadnie utatwi¢ ludziom
identyfikacje¢ silnych oraz stabych stron w tym zakresie.

Zarzadzanie sobg, zarzadzanie wlasnymi kompetencjami jest $cisle zwigzane z koniecz-
no$cig ciaglego uczenia si¢ (tab. nr.6). Taka opini¢ wyrazito 75,82% respondentow. Pracow-
nicy rozumieja, iz nastawienie organizacji na cigglte zmiany i ustawiczny rozw¢j implikuje ko-
nieczno$¢ ,,ciaglego uczenia si¢”. Rozwdj kompetencji jest procesem ciggtym i powoduje, ze
stopniowo przechodzi si¢ na coraz wyzszy poziom ich opanowania. Nalezy pami¢tac, ze nie
ma zamknigtej listy kompetencji. Specjalisci z roznych dziedzin tworzg jedynie rézne zestawy
ich kombinacji. Uczac si¢ przez doswiadczenie ludzie powinni by¢ sktonni do refleks;ji 1 infor-
macji zwrotnej. To one sg kluczem do sukcesu.

Tabela 6. Opinie respondentow dotyczace ciaglego ,,uczenia si¢”
L.p. | Kategorie odpowiedzi | N %
1. |zdecydowanie tak 141 | 42,09
2. |tak 113 33,73
3. |nie 71 21,19
4. | zdecydowanie nie 10 2,99
5. (.. . 0
nie wiem 0
Razem 100

Zrddto: opracowanie wlasne

Wiele 0sob o tym nie pamigta koncentrujac si¢ na dziataniu i realizacji zadan, zapomina-
jac o koniecznosci glebszego zastanowienia si¢, przemyslen, rozwazan dajgcych im mozliwosé
nauki czego$ nowego. Na tym etapie uczacy si¢ pracownik dzieli si¢ obserwacjami, spostrze-
zeniami 1 opiniami. W etapie generalizacji zachodzi proces konceptualizacji doswiadczen. Do-
chodzi do konfrontacji do$wiadczen z teoria, wdrazania do§wiadczen do praktyki. Zyjac w
$wiecie chronicznego braku czasu cztowiek powinien w swoim funkcjonowaniu przewidzie¢
miejsce i czas na takowa refleksje.

Niepokojacym natomiast jest fakt, ze 24,18% pracownikdéw nie zauwaza zaleznosci po-
mi¢dzy zarzadzaniem sobg a zarzadzaniem kompetencjami. Dostrzec mozna brak $wiadomosci,
1Z rozwojowy pracownik powinien poszerza¢ oraz aktualizowaé posiadang wiedze¢ przez caty

20 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2014, s. 144 - 145.



okres zatrudnienia. Mozna przypuszczac, ze pracownicy Ci nie posiadajg wiedzy dotyczacej
korzysci pltynacych z samorozwoju.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ankietowani pracownicy utozsamiajg znaczenie
pojecia kapitatu intelektualnego organizacji z kapitatem ludzkim. Postrzegaja kapitat intelektu-
alny jako przede wszystkim jasnos¢ umystéw pracownikéw, ich kreatywnos$¢ 1 innowacyjnose,
rzetelnos$¢, uczciwos¢, wiarygodno$é, konsekwencje w dziataniu oraz wspotprace w zespole.
Kapitat ludzki staje si¢ w dzisiejszym $wiecie coraz cenniejsza wartos$cig. Rozwdj firmy jako
organizacji uczacej jest realizowany poprzez ciagla nauke, zwickszanie potencjalu pracowni-
kéw, zarzadzanie ich wiedza, dbanie o ich ciagly rozwoj 1 wdrazanie kultury samoksztatcenia,
a takze umiejetne gospodarowanie kapitatlem ludzkim oraz organizacyjnym. Dlatego tez w li-
teraturze kapitat intelektualny nazywany jest ,,bogactwem organizacji”, czy tez ,,skarbem orga-
nizacji”’. Widzianym jest jako sktadnik napedzajacy gospodarke oraz stanowi droge do sukcesu.

Poziom §wiadomosci pracownikéw oraz otaczajaca ich rzeczywisto$¢, srodowisko w kto-
rym funkcjonujg to czynniki, ktore determinuja rozwdj kapitalu intelektualnego organizacji.
Gotowos¢ pracownikéw do ciagglego uczenia si¢, nabywania nowych kompetencji, zmiany sta-
rych nawykow i procedur, dzielenia si¢ wiedzg z innymi, wymiany informacji stanowig o efek-
tywnosci firmy inteligentne;.

Kapital ludzki staje si¢ w dzisiejszym §wiecie coraz cenniejszg wartoscig. Rozwdj firmy
jako organizacji uczacej jest realizowany poprzez ciagla nauke, zwigkszanie potencjatu pra-
cownikow, zarzadzanie ich wiedzg, dbanie o ich ciagly rozwoj 1 wdrazanie kultury samoksztat-
cenia, a takze umiej¢tne gospodarowanie kapitatem ludzkim oraz organizacyjnym.

Gtowng barierg w rozwoju firmy jest przede wszystkim rotacja pracownikow (a przede
wszystkim os6b utalentowanych). Wysoka rotacja §wiadczy o tym, ze w firmie dzieje si¢ co$
niedobrego. Waznym jest aby szybko zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace negatywnie na sa-
tysfakcje w pracy. Z przeprowadzonych badan wynika, ze gtownym czynnikiem fluktuacji pra-
cownikow jest kultura organizacyjna sktadajaca si¢ ze sposobu komunikowania si¢ wewnatrz
organizacji, preferowanych stylow zarzadzania przez kierownictwo, funkcjonujacego systemu
motywacyjnego, pracy zespolowej, wzajemnego szacunku oraz zaufania. Sposobem na ograni-
czenie fluktuacji pracownikdéw jest monitorowanie nastrojow pracownikow. Nalezy jednak pa-
migtaé, ze do pewnego poziomu rotacja pracownikoéw jest pozadana. Otwiera nowe mozliwosci
przed organizacja dajac mozliwos$¢ zatrudnienia nowych osob, ktore posiadaja nowa wiedzeg,
nowe do$wiadczenia.

Zarzadzanie sobg jest §cisle zwigzane z rozwojem indywidualnych kompetencji. Pracow-
nicy dostrzegaja konieczno$¢ przejecia odpowiedzialnosci za wlasny rozwdj oparty na zdoby-
waniu doswiadczenia w trakcie catego okresu zatrudnienia pracownika. Czynnikiem determi-
nujacym zarzadzanie sobg jest gospodarowanie czasem. Czas stal si¢ towarem deficytowym,
co wigze si¢ z powaznymi konsekwencjami dla naszego zycia. Dlatego tez tak wazne jest wia-
$ciwe zaplanowanie czasu na rozw¢j wlasnych kompetencji.

Koncepcje organizacji ,,uczacych si¢”, zarzadzania wiedzg czy inteligentnych organiza-
cji, pracownikow wiedzy udowadniaja, ze niecodzownym elementem pracy zawodowe;j jest na-
wyk ciaglego samodoskonalenia.

Zauwazy¢ nalezy, iz kapitatl intelektualny w konteks$cie warto$ci organizacji stanowi jej
niewymierng cze¢$ci, tworzac ,,warto§¢ dodang”. Aktywa niematerialne sg trudne do zidentyfi-
kowania, a wartos$ci jej poszczegolnych sktadnikéw trudno zsumowac. Dlatego tez, trafnym
wydaje si¢ by¢ powiedzenie, ze o potencjale organizacji §wiadczy ,,sita umystow” jej pracow-
nikow.

Podsumowujac problematyke zarzadzania sobg, samorozwdj powinien by¢ $wiadomy
oraz wynikajacy z wlasnych ambicji. Planujac rozwoj indywidualnych kompetencji waznym



jest aby wychodzily one poza schemat wykonywanej pracy, zeby nie dochodzito do monotonii,
stagnacji czy rutyny.

Nowoczesne formy organizacji w naturalny sposob sprzyjaja zarzadzaniu kapitatem in-
telektualnym. Organizacje tego typu upatruja zrodet swojego sukcesu w zasobach niematerial-
nych, przypisujgc im dominujacg role, a ich dziatalnos¢ zmierza do powigkszania wartosci ka-
pitatu intelektualnego.

Streszczenie:

Gtownym celem badan przedstawionych w artykule byta diagnoza gtownych determinan-
tOw w procesie zarzadzania kapitatem intelektualnym w kontekscie zarzagdzania sobg. Aby osig-
gnac¢ zamierzony cel, w pierwszej czesci artykutu wyjasniono znaczenie terminu ,,kapitat inte-
lektualny” w oparciu o literatur¢ naukowa z obszaru zarzadzania, a nast¢pnie na podstawie
przeprowadzonych badan podjeto probe odpowiedzi na pytania: ktére czynniki sprzyjajg roz-
wojowi procesu ,,zarzadzania kapitalem intelektualnym®, a ktore stanowig jego barier¢ oraz
jakie korzys$ci przynosi firmom wdrozenie tej koncepcji. Przeprowadzono analize krytyczng
literatury oraz badania ankietowe. Badania prowadzone byly w matych i $rednich firmach wo-
jewddztwa dolnoslaskiego. W toku badan ustalono determinanty wptywajace na potencjal ka-
pitatu intelektualnego ora zdiagnozowano czynniki wptywajace na fluktuacj¢ pracownikow w
opinii respondentéw. Poznano opinie dotyczace ,,zarzadzania sobg‘ oraz §$wiadomos$¢ pracow-
nikow w zakresie cigglego ,,uczenia si¢*.

Stowa kluczowe: kapital intelektualny, kapitat ludzki, zarzadzanie soba, Industry 5,0

Summary:

Determinants of intellectual capital development and Industry 5.0 challenges

The main goal of the research presented in the article was to diagnose the main determi-
nants in the process of intellectual capital management in the context of self-management. To
achieve the intended goal, the first part of the article explains the meaning of the term ,,intel-
lectual capital" based on scientific literature in the field of management, and then, on the basis
of the conducted research, an attempt was made to answer the questions: which factors favor
the development of the process of ,,intellectual capital management", and which constitute its
barrier and what benefits the implementation of this concept brings to companies. A critical
analysis of the literature and surveys were carried out. The research was conducted in small and
medium-sized companies in the Lower Silesian Voivodeship. In the course of the research,
determinants affecting the potential of intellectual capital were determined and factors affecting
employee turnover were diagnosed in the opinion of respondents. Opinions on ,,self-manage-
ment" and employees' awareness of continuous ,,learning" were learned.

Keywords: intellectual capital, human capital, self-management, Industry 5,0
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