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Dynamiczna rownowaga
kapitatu intelektualnego

Budowanie przyszlosci gospodar-
ki opartej na wiedzy i zwiazany z tym
wzrost poziomu wyksztalcenia spo-
feczeistwa wymaga ciaglego nasyca-
nia organizacji zasobami wiedzy oraz
kompetentnymi ludZmi w zakresie jej
wykorzystywania. W globalnej rywa-
lizacji zwyci¢zaé beda te organizacje,
ktére sa w stanie kreowad nowa wiedze,
upowszechnia¢ ja wéréd pracownikéw
wiedzy oraz przeksztalcaé w synergicz-
ne kombinacje miedzy potencjalem
ludzkim a procesami zachodzacymi w
organizacji.

Takimi
si¢ szczegdlnie tzw. organizacje oparte na
wiedzy [Davenport, 2007, Mikuta, 20006,
Potocki, 2011], ale réwniez wszelkie orga-

atrybutami  charakteryzuja

nizacje poszukujace drég szybkiego poste-
pu i rozwoju. Zdobywanie i wykorzysty-
wanie nowej wiedzy z obszaréw obcych i
whasnych organizacji faczy si¢ w strukeu-
rze kapitatu intelektualnego (KI). Wiedza
zmienia si¢ szybko w czasie, wi¢c organi-
zacje te musza uczy¢ si¢ tak ksztattowaé i
uzupetniaé ,,pamie¢ organizacyjng’, beda-
ca zroédlem wiedzy dla nowych przedsie-
wzigé poznawczych i koncepcyjnych, by
wykorzystywad ja w procesach rozwiazy-
wania nowych wyzwan organizacyjnych.
Stuza do tego metody zarzadzania wiedza
[Grudzewski, Hejduk, 2004, Jashapara,
20006, Jemielniak, KoZzminski, 2012], w
keérych ogniskuja si¢ problemy imple-
mentacji nowej wiedzy w réznych konfi-

guracjach organizacyjnych w ramach ka-
pitatu intelektualnego organizacij.

W przysztosci wzrastaé bedzie liczba
organizacji, w ktérych inwestowanie w
kapitat intelektualny i jego zarzadzanie
nabiera¢ bedzie coraz wigkszego znacze-
nia, dlatego w artykule zaprezentowano
rozwazania nad teoretycznymi aspektami
harmonizowania nieréwnowagi potencja-
téw wiedzy w tym zakresie. Odnosi¢ si¢
bedziemy do probleméw dynamicznej
réwnowagi KI w organizacjach nasta-
wionych na pomnazanie wiedzy i procesy
uczenia si¢ oraz budowanie dobrych rela-
¢ji z partnerami kreujacymi nowg wiedzg.

Triada KI jako model procesu
dynamicznej r6wnowagi

W teorii ekonomii réwnowaga utoz-
samiana jest najczedciej z réwnowaga
rynkowa [Begg, Fischer, Dornbusch,
2007] — réwnoscig popytu i podazy na
okreslone dobra. Natomiast w organizacji
(przedsigbiorstwie) réwnowage postrzega
si¢ przez pryzmat teorii systeméw, gdzie
dazy si¢ (poprzez wlasciwe zarzadzanie)
do stanéw stabilnosci, w ktérych réwne
rozlozenie przeciwstawnych czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych ma zapew-
nia¢ osiaganie stanu réwnowagi w orga-
nizacji [Platonoff, 2009, Rokita, 2009,
Stacey, Grifhn, 2005, Stapley, 2013].
Burzliwe otoczenie ze swoja dynamika
wraz z wewngtrznymi czynnikami orga-
nizacji zazwyczaj kumuluja si¢ i prowadza
do powigkszania dynamiki organizacji



Raporty, badania, dobre praktyki

Rysunek 1 Wspétpraca sktadowych dynamicznej réwnowagi kapitatu

intelektualnego:
a) model triady kapitatu intelektualnego,

b) dwuwymiarowy proces dynamicznej réwnowagi,

¢) spirala procesu dynamicznej réwnowagi w ukladzie tréjwymiarowym
y y y
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— wskaznik zmiennych egzogenicznych wertykalnej integracji poziomu wiedzy
— wskaznik zmiennych endogenicznych horyzontalnej integracji poziomu wiedzy

(1-2-3) — jadro pola dynamicznej réwnowagi
= — strumieri wiedzy

- — proces dynamicznej réwnowagi
,O” — punkt absolutnej réwnowagi
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C,.Ci. — cykle dynamicznej réwnowagi

X — czas

Zrédto: opracowanie wiasne.

oraz przechodzenia w stan nieréwnowagi.
Dlatego teoretycy zarzadzania kiada co-
raz wigkszy nacisk na otwarto$¢ i bie-
zace zmiany, przypadkowo$é, zbiegi
okolicznosci itp., natomiast wspéiczesni
menedzerowie bardziej doceniajg ,,opoki
stabilnoéci” we wdrazanych systemach
organizadji i zarzadzania.

Réwnowaga pomiedzy dwoma sposo-
bami myslenia o przysztosci zarzadzania i

postrzegania obecnych warunkéw nie jest

celem samym w sobie, lecz trwajacym bez
przerwy procesem zmian, poniewaz row-
nowaga odnosi si¢ zawsze do okreslonego
stanu, w okreslonym momencie czasu.
Uruchamia to w polu dynamicznej réw-
nowagi niezbedne decyzje umozliwiajace
nie tylko wzgledng harmonig, ale przede
wszystkim zmusza organizacje do goto-
wosci i reakcji na zmiany oraz réwnowa-
zenia ewentualnych zaburzelt w procesie
wymiany wiedzy i do§wiadczenia. Ozna-
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cza to réwniez potrzebg stymulowania
zmian organizacyjnych na bazie przyswo-
jonej wiedzy, w zakresie wspétpracy mig-
dzyorganizacyjnej.

Kluczowym skfadnikiem potencjatu
nowoczesnych organizadji jest kapital in-
telektualny (KI), ktérego wykorzystywa-
nie wplywa na wyniki dzialalnosci tych
organizacji. Zarzadzanie ich potencjalem
nabiera coraz wigkszego znaczenia i dla-
tego przez wiele lat [Edvinsson, Malone,
2001, Kasiewicz, Rogowski, Kiciriska,
2006, Sopiriska, 2010] strukture KI okre-
$lano najczgéciej w podziale na:

* kapitat wewngetrzny — ludzki i organi-
zacyjny,

* kapital zewngtrzny (relacyjny) — w
odniesieniu do klientéw/partneréw.

Powyzszypodzialjestbazawnaszychroz-
wazaniach, przy zalozeniu szczegétowych
zakreséw sktadowych KI w postaci tj.:

* kapitat ludzki zawierajacy kompetencje
i umiejetnosci pracownikéw wykorzy-
stywane w zespotach pracowniczych,
ich wiedzg, zdolnosci, wyksztalcenie,
predyspozycje, doswiadczenie itp.,

* kapital organizacyjny tworzony przez
wiedzg w strukturze organizagji i
zarzadzania oraz okreslonej kulturze
organizacyjnej — wykorzystywany w
procesach organizacyjnych,

* kapitat partnerski gromadzacy wiedzg
w czasie ksztattowania sig relacji z
kontrahentami, uczelniami, o$rodkami
B+R i rynkiem klientéw.

Wyréznione rodzaje KI bedg tworzy¢
model dynamicznej réwnowagi (rysunek
la), ktérg mozna rozumiec jako proces, w
ktérym przeciwieristwa — stan réwnowa-
gi i stan nieréwnowagi — oddziatlujac na
siebie, prowadzg do osiggania okreslonego
poziomu dynamiki dla danej organizacji.
Staje si¢ ona polem wzajemnego przeni-
kania skladowych triady KI. Natomiast
jadrem dynamicznej réwnowagi jest tréj-

kat ,1-2-3”, ktérego boki symbolizuja
podprocesy catego procesu dynamicznej
réwnowagi — jego zmienne stany sa w
pewnym sensie warunkiem rozwoju KI.
Procesy dynamicznej réwnowagi ewo-
luuja przez stany, ktére sa dynamicznym
nastgpstwem stanéw wezesniejszych. Sa
one zbiorem wiasciwosci i cech organiza-
cyjnych, kedre charakteryzuja ten proces
oraz tworzg pole dynamicznej réwnowagi
(rysunek 1 a, b). Czynnikiem zewngtrznej
wspotpracy jest przede wszystkim poziom
relacji nauki i praktyki, a wewngtrznej —
poziom organizacyjny, w ktérym wyko-
rzystywany jest kapitat intelektualny. Ich
wspolng cechg bedzie zazwyczaj podaza-
nie za procesami tworczymi i uczenie sig
na obu poziomach, w ktérych powstaja
nowe i istotne struktury powiazan. Pro-
ces tworzenia si¢ dynamicznej réwnowa-
gi bedzie zalezny od fazy w jakiej si¢ on
znajduje — w poczatkowej fazie twércza
intuicja i wiedza podpowiada pomysly
opisujace problemy naukowo-badawcze,
natomiast w fazie bardziej zaawansowa-
nej i dojrzalej wspétpracy nastgpuje ure-
alnianie probleméw oraz odnajdywanie
rozwiazan i mozliwosci wspdlnego ekspe-
rymentowania. W zakresie wewngtrznych
poziomdw organizacji, dla dynamiki pro-
ceséw réwnowagi, kapitat ludzki i kapitat
organizacyjny tworza ,sceng’, na ktorej
beda si¢ rozgrywaé podprocesy w triadzie
dynamicznej

réwnowagi, ksztattujace

tworzenie i dyfuzj¢ nowej wiedzy.

Dynamiczna réwnowaga
a integracja wiedzy skladowych KI
Dominujgca rola nauki (instytutu,
katedry) powoduje osiaganie stanu wie-
dzy, ktéry staje si¢ zazwyczaj wejsciem w
nowy etap dynamicznego rozwoju nowej
wiedzy. Kreatywno$¢ jest tutaj jak zwykle
zaczynem dla kapitatu intelektualnego do
burzenia uzyskiwanego wczesniej stanu,
zblizonego do réwnowagi. Za tym proce-
sem musza nadazaé pozostate podprocesy
tak, by skomponowaé catosciowa pano-



Dynamiczna réwnowaga kapitatu intelektualnego |83

Rysunek 2 Mapa proceséw transferu wiedzy i uczenia si¢ KI w przestrzeni sp6jnosci
(wymiany i agregacji wiedzy)

Poziom zewngtrzny
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Poziom wewnetrzny

] — instytuty, katedry, zaktady naukowe; organizacje B+R
— organizacje

° — komérki organizacyjne

- — kanaty dyfuzji wiedzy
WKR — wiedza kapitatu relacyjnego

WKO — wiedza kapitatu organizacyjnego
WKL — wiedza kapitatu ludzkiego
= — strumieri nowej wiedzy

— kierunki integracji wertykalnej, horyzontalnej i zintegrowanej kapitatéw wiedzy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

ram¢ dynamicznej réwnowagi, gdyz jej
brak moze powodowa¢ nieréwnomierne i
nieefektywne wykorzystywanie wiedzy w
zakresie triady KI.

»Stara wiedza” z koniecznosci jest wy-
korzystywana do formutowania wszelkie-
go rodzaju zatozen i warunkéw, ale wtedy
najczgéciej przypadek uruchamia procesy
twércze 1 powstawanie ,nowej wiedzy”,
ktére stwarzaja sytuacje zezwalajace na
zawigzywanie si¢ stanéw procesu odbiega-
jacych od stanéw wzglednej réwnowagi.
Pole przenikania si¢ wiedzy trzech kapi-
tatéw KI, tworzace dwuwymiarows sceng
pola dynamicznej réwnowagi i zawiazuja
wspotprace w strukturze czasowej dyna-
micznej rownowagi. Splot tych zagadnien
nabiera w tym procesie bogatszych tresci,

a ciag stanéw potencjatu wiedzy skorelo-
wany jest z procesami uczenia sie.

Proces dynamicznej réwnowagi, przed-
stawiony na rysunku 1 b w dwéch wy-
miarach, ma posta¢ spirali. Metafora spi-
rali procesu ksztaltowania dynamicznej
réwnowagi jest modelem zawierajacym
si¢ w nurcie zarzadzania wiedza [Nona-
ka, Takeuchi, 2000] czy dynamiki syste-
méw [Rokita, 2009, Unold, 2003], kté-
rej matematyczny zapis bedzie mégt by¢
okreslony w badaniach empirycznych w
postaci réwnan spirali Archimedesa — hi-
perbolicznej lub logarytmicznej. Jednak
proces dynamicznej réwnowagi przebiega
takze w czasie i dlatego zachodzi w trzech
wymiarach (rysunek 1c). Wyznacza wigc
cykl osiagania teoretycznego punktu

Tablica 1 Powiazania pozioméw i rodzajéw proceséw uczenia si¢ KI

Poziomy uczenia si¢

migdzyorganizacyjne uczenie si¢

wewnatrzorganizacyjne uczenie sig

zintegrowane uczenie si¢

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Adamik, 201

Rodzaje uczenia si¢

benchmarking zewngtrzny
wertykalny
horyzontalny

benchmarking wewnetrzny

indywidualne uczenie si¢

doskonalenie kompetencji w pracy umystowej
produkeyjne uczenie si¢ i nabywanie wprawy
zespolowe uczenie si¢

benchmarking hybrydowy
organizacyjne uczenie si¢

3, Brzezinski, 1983, Mikuta, 2006, Zimniewicz, 2009.
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,zero” absolutnej réwnowagi, ktéry jest
mozliwy ,na chwile”, gdyz proces biegnie
dalej spowodowany juz ,wybuchem” i po-
czatkiem nowego cyklu, zainicjowanego
np. skokowym doptywem kreatywnych
rozwiazan czy tez nowej wiedzy w sktado-
wych KI. Wobec tego cykle te moga mie¢
charakter nieregularny ze wzgledu na lo-
sowo$¢ pojawiania si¢ nowych zasobéw
wiedzy, innowagji itp.:

C,,=C=...2C,
gdzie:
C,, — dlugos¢ cyklu dynamicznej

réwnowagi w pierwszym okresie,
Cdl’l’\

réwnowagi w n-tym okresie.

— dlugoé¢ cyklu dynamicznej

Skoro proces dynamicznej réwnowa-
gi KI jest przebiegiem zasobéw wiedzy w
czasie, to duzy wplyw na jego integrowa-
nie majg procesy uczenia si¢ nowej wiedzy
w ramach przestrzeni spajajacej wszystkie
jej wymiary — dynamika przejawia si¢
tutaj miedzy innymi w nieregularnych
cyklach C .

obecng jedynie jakosciowe opisywanie

co umozliwia na chwile

aspektéw zachodzacych tam zjawisk.

Dynamika procesu czy systemu orga-
nizacyjnego powoduje powstawanie przy-
padkowosci, ktéra wywoluje zmiany w
procesie integracji — w naszym przypadku
wiedzy w infrastrukturze organizacyjne;.
Wplywa ona bezposrednio na problemy
zarzadzania kapitalem intelektualnym
oraz adaptacj¢ nowej wiedzy, ktora jest
najczgsciej pierwsza faza procesu uczenia
si¢ w organizacjach. Proces uczenia sig
jest tutaj cze$cig metafory procesu dy-
namicznej réwnowagi KI, uzupelniaja;
ca fazy modelowania zachodzacych tam
procesow.

Dynamiczna réwnowaga KI
a mapa proceséw transferu
wiedzy i uczenia si¢
Spoéréd nakreslonych powyzej zagad-
nien, osiowym problemem dynamicznej

réwnowagi jest w istocie proces uczenia

si¢, ktéry prowadzi do transformowania

KI z jednego stanu w kolejne, tworzac

ciag nieustannych zmian w poziomie no-

wej, przyswajanej wiedzy. Odbywa si¢ to

w przestrzeni spojnosci (rysunek 2), ktéra

charakteryzuje dynamike proceséw ucze-

nia si¢ w ramach jej zewngtrznych i we-
wnetrznych wymiaréw.

Poruszajac si¢ w kierunkach integracji
wertykalnej i horyzontalnej, wiedza moze
by¢ harmonizowana przez zintegrowany
proces uczenia si¢, ktéry mozna rozlozy¢
na przeplywy zewngtrzne i wewngtrzne
zwigzane z réznymi rodzajami uczenia
sie. W strukturalnym wymiarze, prze-
ptyw wiedzy i uczenie odnosza si¢ do:

* poziomu mi¢dzyorganizacyjnego —
alians partneréw tj. uczelnie, osrodki
B+R i organizacje,

* poziomu wewnatrzorganizacyjnego
— komérki organizacyjne szczebla stra-
tegicznego, taktycznego i operacyjnego
w organizacjach.

Wspétpraca migdzyorganizacyjna po-
mnaza wiedz¢ w kapitale relacyjnym po-
przez synergi¢ zasoboéw wiedzy partne-
16w, ktérzy wnosza dla wspdlnego dobra
taka czg$¢ wiedzy, kedrej inni nie maja.
Na poziomach wewnatrzorganizacyjnych
réwniez nastgpuje wymiana wiedzy oraz
jej gromadzenie indywidualne, w zespo-
tach i komérkach organizacyjnych wyz-
szego rzedu. Transfer wiedzy poszczegdl-
nych pracownikéw tworzy w pewnym
sensie ,zbiorowa inteligencj¢”, a poszcze-
g6blni pracownicy nie ograniczaja swej in-
teligengji i kwalifikacji wylacznie do ram
whasnych specjalnosci. Dzielac si¢ nawza-
jem wiedzg wzbudzaja naturalne procesy
uczenia sie.

Na tle strukturalnych pozioméw two-
rzy si¢ takze pewnego rodzaju mapa trans-
feru wiedzy i proceséw uczenia si¢, gdzie
kapitat zewngtrzny jest czynnikiem wspar-
cia dla kapitatu wewngtrznego w organi-
zacjach. Wyréznione w tablicy 1 aspekty



Dynamiczna réwnowaga kapitatu intelektualnego

i poziomy procesu uczenia sig, trakto-
wane lacznie prowadza do przenoszenia
si¢ wiedzy w strukturach zewngtrznych
i wewnetrznych KI, w wyniku ktérych
powstaja np. nowe metody zarzadzania
(innowacje organizacyjne) lub/i np. nowe
wyroby (innowacje technologiczne) w
procesach produkeyjnych.

Nowoczesne organizacje charaktery-
zuja si¢ stosunkowo elastycznymi struk-
turami wewngtrznymi, poddajacymi si¢
samoorganizacji, czyli specyficznemu
strukturalnemu procesowi uczenia sie.
Wobec tego moga w fatwy sposéb wlaczaé
si¢ do proceséw budowania wspélpracy w
sieci organizacji. W organizacjach siecio-
wych pobudzane s wtedy procesy dyfuzji
wiedzy wykorzystujace mape proceséw
uczenia si¢ i stymulujace innowacje za-
réwno technologiczne jak i organizacyj-
ne. Procesowe podejscie do zarzadzania
zapewnia tutaj wlasciwy przeptyw wiedzy
i doswiadczenia, niwelujacy asymetrig
pomiedzy nauka a prakeyka zarzadzania,
znajdujace si¢ czgsto pomigdzy stanem
réwnowagi a nieréwnowagi [Brzezinski,
2016]. Ksztattowanie wspdlnych poten-
cjaléw odbywa si¢ w psychospotecznym
podsystemie organizacji, ktéry miesci sig
w polu swego rodzaju ,zbiorowej pamig-
ci”, co prawda rozproszonej, lecz zawsze
mozliwej do wykorzystywania. Uwarun-
kowane jest ono zdolnoscia do sieciowego
organizowania si¢ w wertykalne, hory-
zontalne rodzaje sieci wspdtpracy i budo-
wania ich relacji przez orkiestratora [Cza-
kon, 2012, Perechuda, 2005].

Organizacje charakteryzujace si¢ duza
dynamika zmian staraja si¢ wejs¢ w skiad
organizacji sieciowej, gdyz uczestnikom
sieci przynosi ona efekt synergiczny. Ze-
spalanie kapitalu intelektualnego w ze-
spotach pracownikéw wiedzy, jako wirtu-
alnych graféw taczacych te zasoby poprzez
whasciwg konfiguracje, pozwala na uzy-
skiwanie zdolnosci relacyjnych i wielokie-
runkowych, zintegrowane uczenie si¢ oraz

dyfuzje wiedzy i do$wiadczenia. Psycho-
dynamiczne wymiary tych podproceséw
tworzg zbiorows energie, ktéra pomaga w
osigganiu wspélnych celdw.

Podsumowanie

Nowoczesne podejscie w naukach o
zarzadzaniu utozsamiane jest z procesa-
mi zachodzacymi w organizacji i systemie
organizacyjnym, co w naszych rozwaza-
niach jest swoistym adaptowaniem tych
zalozen do opisanej powyzej koncepcji
modelowania dynamicznej réwnowagi w
postaci triady KI. Graficznym odwzoro-
waniem tego modelu jest wykres spirali
procesu w dwu- i tréjwymiarowym ukta-
dzie odniesienia, spleciony z dyfuzja wie-
dzy i procesami uczenia si¢. Taki model
pozwala na okreslenie ciagu stanéw, za-
chodzacych tam proceséw uzaleznionych
od siebie odstgpstwem czasowym, gdzie
stany wzglednej nieréwnowagi w obsza-
rze dynamicznej réwnowagi sa zrédlem
nowej wiedzy i nowego porzadku organi-
zacyjnego.

Zasygnalizowane teoretyczne aspekty
w kontekscie poszukiwania zaleznosci po-
migdzy jako$ciowym opisem dynamicznej
réwnowagi a strukturalizacja zachodza-
cych tam zjawisk i proceséw wymagaja
badan empirycznych. Wyniki takich ba-
dari umozliwig dopracowanie ilo$ciowego
opisu spéjnosci elementéw i wymiaréw
przestrzeni agregacji wiedzy i uczenia si,
co jest niezbedne i istotne dla zarzadzania
wiedza i kapitalem intelektualnym.

Przechodzenie od teorii do zastoso-
wan jest zwykle daleka droga pomigdzy
nauka i prakeyka zarzadzania, motywuja-
ca jednoczesnie do poszukiwania bardziej
konstruktywnej wspétpracy w zespolach
pracownikéw wiedzy. W tym kontekscie
procesy wzajemnego uczenia si¢ w ra-
mach KI staja si¢ coraz wazniejszym prob-
lemem nauk o zarzadzaniu i holistyczne-
go pojmowania integracji wiedzy. Moga
réwniez przyczyniad si¢ do poszukiwania
wspélzaleznosci pomiedzy dynamiczng

85



86

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2016 / 2

réwnowaga w ramach KI a osiaganiem
stanéw réwnowagi calej organizagji.
Poszukiwanie ,ztotego $rodka orga-
nizacji” jest sita napedowa dodajacy po-
zytywnej energii w ramach dynamiczne;j
réwnowagi, jako sily samoorganizacji i
réwnowa-

samorozwoju. Dynamiczna

ga organizacji jest takze subtelng forma
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