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1. Wprowadzenie

We wspdtczesnym Swiecie coraz czgsciej wskazuje sie na powstawanie nowego
typu gospodarki opierajacej si¢ na wiedzy (GOW), czyli takiej, w ktdrej przewa-
7aja (liczebnie) przedsigbiorstwa budujace swa przewage konkurencyjng na pod-
stawie zasobow intelektualnych i uczenia si¢ oraz istniejg mechanizmy skutecznie
prowadzace do wykorzystania wiedzy dla zwiekszania konkurencyjnosci przed-
siebiorstw!. Te wpierajaca rozwéj wiedzy infrastrukture tworzg m.in. publiczne
placéwki badawcze. Organizacje te (obok podmiotéow prywatnych i organizacji
non-profit prowadzacych badania naukowe i prace rozwojowe) reprezentuja prez-
nie rozwijajacy si¢ w krajach OECD sektor badawczo-rozwojowy, ktory stanowi
wazne, choc nie jedyne Zrddto innowacji dla przedsiebiorstw. W Polsce sferg¢ B4R
tworza [17]: jednostki badawczo-rozwojowe? (JBR, na ktérych koncentruje sie

1 Jest to zmodyfikowana wersja definicji A. Kozmifiskiego, zaproponowana na konferencji Pol-
skiej Akademii Nauk i Towarzystwa Naukowego Warszawskiego pt. ,,Nauka polska w §wietle inte-
gracji z Unig Europejska”, 4—6 czerwca, Instytut Chemii Fizycznej PAN, Warszawa 2001. Zob. [8,
s. 123].

2 Jednostki badawczo-rozwojowe to w Swietle znowelizowanej ustawy o jednostkach badaw-
czo-rozwojowych [38] paistwowe jednostki organizacyjne, wyodrebnione pod wzgledem prawnym,
organizacyjnym i ekonomiczno-finansowym, tworzone w celu prowadzenia prac badawczych i roz-
wojowych, ktérych wyniki powinny znalez¢ zastosowanie w okreSlonych dziedzinach gospodarki
narodowej i zycia spofecznego. Od poczatku 2006 r. skomercjalizowane lub sprywatyzowane jed-
nostki badawczo-rozwojowe, ktdre nie zostaly przeksztatcone w pafistwowy instytut badawczy (PIB)
lub wigczone do niego, lub uczelni, lub PAN, lub innego podmiotu majg mozliwos¢ ubiegania si¢
o status centrum badawczo-rozwojowego przyznawanego tymczasowo. Ten stan prawny moze w nie-
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uwaga autorki), placéwki naukowe Polskiej Akademii Naukowej, szkoty wyzsze:
publiczne i prywatne prowadzace dzialalno§¢ B+R w zakresie tej dziatalnoSci,
jednostki obstugi nauki (biblioteki naukowe, archiwa, stowarzyszenia, fundacje
itp.), jednostki rozwojowe?, pozostate jednostki*.

W kontekscie rozwoju GOW (a zwtaszcza przyjecia przez Polske strategii
lizbonskiej w marcu 2002 r. na szczycie UE w Barcelonie) do najpowazniejszych
wyzwan stojacych przed tym sektorem nalezg: transformacja jednostek badaw-
czo-rozwojowych, ukierunkowana na zoptymalizowanie ich struktury oraz
dostosowanie jej do potrzeb gospodarki opartej na wiedzy, stymulowanie wzro-
stu poziomu naukowego prowadzonych badan i prac rozwojowych oraz ich efek-
tywnosci, a w konsekwencji przyczynianie si¢ do wzrostu innowacyjnosci gospo-
darki [32]. Zakres niezbednych zmian sektora JBR obejmuje zaréwno te, ktdre ini-
cjowane s3 przez nadzorujace ministerstwa i rzad RP (m.in. likwidacja placowek
generujacych straty, konsolidacja sektora, zmiana formy prawnej), jak réwniez
procesy oddolne stuzace poprawie konkurencyjnosci tych jednostek oraz pole-
gajace na przyjeciu orientacji prorynkowe;.

Powtarzajace si¢ w licznych strategiach i programach rzadowych lub mini-
sterialnych propozycje rozwigzan probleméw stabej efektywnosci i elastycznoSci
JBR, braku otwarto$ci na zmiany w otoczeniu, wyalienowania JBR z rzeczywisto-
$ci gospodarczej i wielu innych, ukierunkowane s3 na wprowadzenie w zycie zna-
czaco roznej od dotychczasowej koncepcji funkcjonowania tego sektora. Zaktada
ona, ze zamiast okoto 200 istniejacych obecnie JBR powinno dziata¢ kilkanascie
wiodacych, duzych panstwowych instytutow badawczych (PIB), realizujacych
prace naukowo-badawcze w strategicznych z punktu widzenia polityki pafnistwa
dziedzinach, ktére beda stanowity wsparcie administracji publicznej w zakresie

dtugim czasie ulec zmianie, gdyz zostaly juz podjete prace nad nowym projektem ustawy dotyczacej
tego sektora.

8 Jednostki rozwojowe, to podmioty gospodarcze zajmujace sie¢ B+R oprécz swojej podstawo-
wej dziatalnosci, prowadzace gtéwnie prace rozwojowe, majace na celu zastosowanie istniejacej
juz wiedzy, uzyskanej dzigki badaniom podstawowym i stosowanym lub jako wynik do§wiadczenia
praktycznego, do opracowania nowych lub istotnego ulepszenia dotychczasowych materiatéw, urza-
dzef, wyrobow, procesow, systemow badz ustug, zob. [43]. W przewazajacej czesci sg to przed-
siebiorstwa przemystowe posiadajace wiasne zaplecze badawczo-rozwojowe (laboratoria, zaktady,
osrodki badawczo-rozwojowe, dziaty badawczo-technologiczne, biura konstrukcyjne, zaktady roz-
woju techniki, biura studiéw i projektéw), a takze rolnicze i zootechniczne zaktady, gospodarstwa
i stacje doswiadczalne, centra naukowo-techniczne itp. [28].

* Pozostate jednostki obejmuja przede wszystkim szpitale prowadzace prace badawczo-roz-
wojowe obok swojej podstawowej dziatalnosci, niebedace: klinikami akademii medycznych ani kli-
nikami i szpitalami Centrum Medycznego Ksztatcenia Podyplomowego (kategoria: szkoty wyzsze),
ani szpitalami posiadajacymi status instytutu naukowo-badawczego (kategoria: jednostki badaw-
czo-rozwojowe) [17].
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zadan o charakterze stuzb publicznych [31]. Jednostki nieefektywne ekonomicz-
nie powinny zosta¢ zlikwidowane. Te za$, ktére nie zostaly wiaczone do PIB,
placéwki PAN, szkoty wyzszej lub odeszty od dziatalnoSci B+R jako gtéwnego
Zrédfa tworzenia przychodu badZ widza dla siebie mozliwo$¢ dalszego rozwoju
w formie podmiotu prawa handlowego, powinny zosta¢ skomercjalizowane. Nie-
mniej jednak skomercjalizowane jednostki, podobnie jak i inne spétki prawa han-
dlowego, po spetnieniu okreslonych kryteriow maja mozliwos$¢ ubiegania si¢ od 1
stycznia 2006 r. o status centrum badawczo-rozwojowego (CBR)’ [39].

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zaréwno w obecnym, jak i przysztym ksztat-
cie sektora JBR (tj. obejmujacym instytuty publiczne i prywatne) podstawe istnienia
stanowi prowadzenie dziatalnoSci badawczo-rozwojowej, a wigc ,,pracy tworczej
podejmowanej dla zwigkszenia zasobow wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kul-
turze i spofeczefistwie oraz dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy” [22,
s. 62]. W Swietle planowanych zmian oraz dotychczasowych probleméw tego sektora
zawezenie dziafania tylko do B+R wydaje si¢ jednak niedostatecznym rozwigzaniem,
zwilaszcza dla CBR. Jak podkresla Z. Okrasa, priorytetem dla JBR powinno by¢ prze-
orientowanie na utylitaryzm prac badawczych i skuteczna wspétpraca z podmiotami
gospodarczymi [20, s. 17]. Oznacza to, Ze pracom badawczym towarzyszy¢ powinny
wysitki organizacyjne, techniczne, szkoleniowe, remontowe, marketingowe i inne,
a wigc mieszczace si¢ w definicji dziatalnoSci innowacyjnej, z ktdrej nie mozna tych
placéwek wykluczyc®. Na efekt opisywanych dziatafi — tak badawczych, jak i towa-
rzyszacych — wptywa wiele czynnikéw, sposrod ktérych wyrdzni¢ mozna atrybuty
pracownikéw (ich dotychczasowg wiedzg, umiejetnoscei, zdolnosci, postawy, motywa-
cje) oraz istniejgce w organizacji warunki, w ktorych praca si¢ odbywa (np. sprawny
system komunikacji wewnetrznej, elastyczna struktura organizacji sprzyjajaca powo-
tywaniu zespotéw interdyscyplinarnych, kultura organizacyjna wpierajaca kreatyw-
nos$¢, strategia organizacji i strategia marketingowa, bazy danych o klientach i ich
potrzebach). Elementy te konstytuuja kapitat intelektualny jednostki badawczo-roz-
wojowej, a poniewaz sg tak istotne z punktu widzenia charakteru prowadzonej przez
nie dziafalnosci, powinny mie¢ dlan strategiczne znaczenie. Koncepcja kapitatu inte-
lektualnego wydaje si¢ przydatna z jeszcze jednego powodu — rozpatrywania inte-
lektualnych zasobéw organizacji w kontekscie uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.
Ta perspektywa moze by¢ szczegdlnie wazna w obliczu transformaciji sektora, ktéra

5 Status CBR w stosunku do statusu JBR jest rozwigzaniem mniej atrakcyjnym, m.in. ze
wzgledu na to, ze CBR nie otrzymuje (jak JBR) dotacji statutowej (cho¢ utrzymuje przywileje
podatkowe JBR), a dodatkowo musi spetnia¢ wiele kryteriow ekonomicznych, ktérych od JBR nie
wymagano.

¢ Dziatalno$¢ innowacyjna to liczba dziatania o charakterze naukowym (badawczym) oraz
technologicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyjnym, ktérych celem jest opracowanie
i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych produktéw i proceséw [22, s. 22].
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dotyczy m.in. uksztattowania mocno prorynkowej orientacji, w tym wzmocnienia
powiazan z rynkiem. Z tych wzgledéw podejeto probe zidentyfikowania elementéw
kapitatu intelektualnego jednostki badawczo-rozwojowej, ktére moga wptywac
w istotnym stopniu na efekty dziatalnosci przez nig prowadzone;j. Realizacja tego celu
nastapi przez zdefiniowanie pojecia kapitatu intelektualnego organizacji, okreslenie
jego komponentow, analize tych elementéw kapitatu intelektualnego JBR, ktdre sg
obecnie przedmiotem obligatoryjnych przegladéw potencjatu badawczego (lub efek-
tow dziatalnoSci B+R) JBR oraz identyfikacje tych sktadnikow, ktdre sg stabo roz-
poznane, a odgrywac mogg istotng role w tworzeniu wartosci dla interesariuszy tych
placowek, zwlaszcza w kontekscie planowanych zmian w tym sektorze.

2. Kapitat intelektualny organizacji

Pojecie , kapitat intelektualny” po raz pierwszy pojawito si¢ w liscie J.K. Galbraitha
do M. Kaleckiego juz w 1969 r. w kontekscie przymiotéw intelektu i dorobku nauko-
wego wybitnego polskiego ekonomisty. Koncepcja zarzadzania kapitatem intelektu-
alnym organizacji powstata jednak prawie 20 lat p6Zniej. Méwigc o jej narodzinach,
P.H. Sullivan wskazuje na trzy niezalezne osrodki prowadzace badania w tym zakre-
sie, ktére zaowocowaty publikacjami w latach 80. [34, s. 238-244]: japoniski (koja-
rzony gtéwnie z pracg Hiruyoki Itami na temat efektow zarzadzania w japonskich
korporacjach, ktérych Zrédtem byty niewidzialne aktywa)’, amerykaniski (zwigzany
gléwnie z osoba D. Teece’a, ktdry usystematyzowat i rozwingt dorobek E.T. Penrose’a,
R. Rumelta, B. Wernerfelta w zakresie podejScia opartego na zasobach [zob. 37],
ktérego ,,przedtuzeniem” jest ewoluujaca koncepcja organizacji opartej na wiedzy),
skandynawski (reprezentowany przez K.E. Sveiby’ego, ktdrego publikacja na temat
zarzadzania niematerialnymi aktywami The Know—How Company ukazata si¢
w 1986 r.)%. Na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego wieku rozwazania teoretyczne na
temat kapitatu intelektualnego podjeto wielu badaczy, m.in. N. Bontis, A. Brooking,
N. Dragonetti, B. Hall, L. Edvinsson, B. Lev, M. Malone, G. Petrash, T.A. Stewart,
H. Saint-Onge i P. Sullivan. Takze w Polsce od drugiej potowy lat 90. ubiegtego
wieku liczba publikacji poSwieconych problematyce kapitatu intelektualnego i wie-
dzy w organizacji systematycznie roS$nie. Nalezg do nich m.in. prace Z. Antczaka,
M. Bratnickiego, D. Dobii, W. Dyducha, A. Fazlagicia, W. Grudzewskiego, I. Hejduk,
A. Jarugi, S. Kwiatkowskiego, B. Mikuty, K. Perechudy, A. Sokotowskiej, M. Strojnego,
J. Struzyny, B. Wawrzyniaka.

7 Angielski tytut tej ksigzki brzmi Mobilizing Invisible Assets. Jej wspotautorem jest T. Roehl.
Zostata wydana przez Harward University Press w Cambridge w 1987 r., natomiast japoniski ory-
ginal ukazat si¢ w 1980 .

8 Data dotyczy publikacji w jezyku szwedzkim.
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Kapitat intelektualny na poziomie organizacji stanowi kategorie ztozona i nie-
jednoznaczna, czego wyrazem sg choéby popularne definicje zamieszczone w ta-
beli 1. W literaturze przedmiotu spotkaé mozna dwa giéwne ujecia kapitatu
intelektualnego organizacji [16, s. 98]. Pierwsze utozsamia go bezposrednio ze
skonkretyzowang wiedza w organizacji, takg jak: umiejgtnosci, patenty, procesy,
techniki, bazy informacji. Innymi stowy, kapitat intelektualny postrzegany jest
jako zestawienie intelektualnych sktadnikéw.

Tabela 1. Definicje kapitatu intelektualnego

G. Roos, J. Roos
N. Dragonetti
L. Edvinsson
(1997)

L. Edvinsson
M.S. Malone
(1997)
M. Bratnicki
J. Struzyna
W. Dyduch
(2001)

Autorzy Definicje

A. Brooking ,.Kapitat intelektualny to suma aktywéw niematerialnych, odnoszacych si¢

(1996) do rynku, wlasnosci intelektualnej, ludzi oraz infrastruktury, umozliwiajaca
funkcjonowanie przedsigbiorstwa’.

K.M. Wiig ,.Kapitat intelektualny sktada si¢ z aktywow powstatych na skutek czynnosci

(1997) intelektualnych rozciggajacych si¢ od nabywania nowej wiedzy (uczenie si¢)
— przez inwencje — do tworzenia cennych relacji z innymi”.

T.A. Stewart Kapitat intelektualny to ,,materiat intelektualny, ktdéry zostat sformalizowany,

(1997 ujety i zmuszony do dziatania w celu stworzenia majatku o wyzszej war-
todci™a

G. Roos ,.Kapitat intelektualny to suma ukrytych aktywow przedsigebiorstwa nie-

J. Roos uwzglednianych w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca zaréwno to,

(1997) co znajduje si¢ w gtowach pracownikdw, jak i to, co zostaje po ich odejsciu™.

Jest suma kapitatu ludzkiego i strukturalnego, aktywow ,,mySlacych” i ,,nie-
myslacych”. ,,Jest on sumg wiedzy cztonkéw organizacji i praktycznych
transformacji tej wiedzy w elementy takie jak marki i znaki handlowe czy
procesy”.

Nieuchwytny z natury kapitat intelektualny ,,jest tym, co pozostaje z catkowi-
tej wartosci firmy pomniejszonej o jej warto$¢ finansowa/ksiggowa”.
.Kapitat intelektualny to wiedza, praktyczne doS§wiadczenie, technologie,
dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace [...] osia-
gnac przewage konkurencyjng”.

Kapitat intelektualny to ,,suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych
spotecznos¢ przedsigbiorstwa oraz praktyczne przeksztalcenie tej wiedzy
w sktadniki jego wartosci. Obejmuje wszystkie niewymierne elementy
ksztaltujace réznice pomiedzy catkowita wartoscia przedsiebiorstwa a jego
wartoScig finansowy”.

@ Autorem tej definicji nie jest jednak T.A. Stewart, lecz D. Klein i L. Prusak, ktérych definicj¢
cytuje on w pracy [30, s. 67].

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [6, s. 76], [41, s. 401], [30, s. 67], [25, s. 415], [12, s. 27-31],
[10, s. 40], [4, s. 12-13].

W taki sposéb przedstawia jego istote m.in. T.A. Stewart, opisujac go jako
,»,sume organizacyjnych procesow, patentéw, technologii, umiejgtnosci personelu,
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informacji o dostawcach i klientach oraz dawnych do§wiadczen” [30, s. 66]. W pol-
skim piSmiennictwie znak réwnosci miedzy kapitatem intelektualnym i wiedza
stawiajag m.in.: M. Marcinkowska, stwierdzajac, ze kapitat intelektualny to ,,wie-
dza pracownikéw i kierownictwa” [15, s. 93] oraz G. Osbert-Pociecha i M. Ka-
ra$, okre§lajgc go mianem zintegrowanej wiedzy pracownikow [zob. 21]. Podob-
nie M. Moszkowicz i inni utozsamiaja go z wiedzg pracownikéw i organizacji
[42, s. 91-93]. W ramach drugiego ujecia, do ktérego przychyla si¢ autorka niniej-
szej pracy, istniejg réznice znaczeniowe mi¢dzy pojeciami: ,,kapitat intelektualny”
i ,,wiedza”. Ten pierwszy termin stosowany jest do okreslenia konfiguracji wszel-
kich niematerialnych aktywéw organizacji, ktére umozliwiaja jej funkcjonowanie,
a wiec obejmuje nie tylko wiedzg jej cztonkow, ale 1 inne wymiary tworzenia war-
tosci, np. marki i znaki handlowe czy zarzadzanie relacjami z zewnetrznymi pod-
miotami (klientami, dostawcami, partnerami) [12, s. 24]. Opisywane ujecie jest
znacznie bardziej upowszechnione®.

Kapitat
intelektualny
I |
I(aplta.l Kapitat
induwidualny —
(ludzki) v
I |
Kapitat Kapitat
kliencki organizacyjny
(zewnetrzny) (wewnetrzny)
I |
Kapitat Kapitat
innowcyjny procesowy

Rys. 1. Model kapitatu intelektualnego Skandii
Zrédto: [10, s. 45].

Mimo ogdlnej zgody (w ramach drugiego ujecia) co do tego, ze kapitat inte-
lektualny obejmuje zaréwno kluczowe, jak i pozostate kompetencje organizacji,

9 Reprezentujg je m.in.: G. Roos, J. Roos, N. Dragonetti, L. Edvinsson, M.S. Malone, K.M. Wiig,
A. Brooking, a w polskim piSmiennictwie: M. Bratnicki, J. Struzyna, W. Dyduch.
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a takze efekty ich zastosowania [23, s. 69], w niejednakowy sposéb charaktery-
zowane s3 jego subdomeny, co wiecej istnieja réznice w ich zakresach. Wpraw-
dzie wiele prac nawigzuje do pionierskiego modelu Skandii (rys. 1), wyrdzniajac
jako komponenty: kapitat ludzki i strukturalny (organizacyjny)'°, m.in, publikacje
T.A. Stewarta, K.E. Sveiby’ego, N. Bontisa, D.J. Skyrme’a, J. Roosa, G. Roosa
i N. Dragonetti, jednakze w literaturze przedmiotu tak anglojezycznej, jak i pol-
skiej mozna znalezZ¢ inne rozroznienia, zawgzajace i rozszerzajace zakres tego
pojecia, np. w pracach P.H. Sullivana [34], A. Brooking [5], [6], M. Bratnickiego
iJ. Struzyny [23]. W niniejszym artykule zastosowano rozréznienie popularne
w literaturze anglojezycznej, a wzorowane na modelu Skandii, zgodnie z ktérym
kapital intelektualny tworza kapitat ludzki, kapitat strukturalny.

Kapital ludzki rozumiany jest jako kombinacja wtasciwosci tkwigcych w lu-
dziach posiadajacych okreS§long warto$¢, ktére moga by¢ Zrédiem przysztych
dochodéw zaréwno dla pracownika, jak i organizacji [29, s. 57]. Tworza go: kom-
petencje cztonkow organizacji, ich postawy oraz zreczno§¢ intelektualna [12,
s. 35]. Pierwsze z wymienionych obejmuja wiedzg teoretyczng, umiejetnosci prak-
tyczne, talenty i know-how pracownikéw. Wiedza teoretyczna jest w tym kon-
tek$cie postrzegana jako efekt nauczania — jej zdobywanie (poszerzanie) odbywa
sie przez przyswajanie okre§lonych tresci z ksigzek, podrecznikéw, wyktadow,
konsultacji z nauczycielem lub mentorem itp. Umiejgtnosci (nabyte) oznaczaja
wowczas zdolno$¢ praktycznego zastosowania tej wiedzy przez wykonywanie
pewnych czynnos$ci lub podejmowanie dziatan. Z kolei know-how, inaczej wiedza
praktyczno-technologiczna, wyrasta z do§wiadczenia (wykonywania pewnych
czynnosci, realizowania dziatan, popelnianych bfedéw i odnoszonych sukceséw).
Zazwyczaj ma ona posta¢ nieskodyfikowang i jest przekazywana w bezpoSred-
nich kontaktach w Srodowisku pracy. Talenty zas odnoszg si¢ do spotggowanych
uzdolnien (ogdlnych i kierunkowych), cho¢ wielu badaczy dodatkowo wtacza
w ich strukture pozaintelektualne czynniki, ktére facza si¢ z cechami osobowosci
i motywacja [9, s. 29]. Nie wszystkie talenty sg jednak przydatne ze wzgledu na
warto$¢ kapitatu intelektualnego organizacji (a dalej — osiggania przewagi kon-
kurencyjnej), a jedynie te, ktére umozliwiaja ich nielicznym posiadaczom wyjat-
kowo efektywne dziatanie, wyrézniajace te osoby sposrdd innych cztonkéw't
[13, 5. 54].

Postawy mozna ogoélnie zdefiniowac jako ustalony sposéb mySlenia [1, s. 101]
o ludziach, obiektach, pojeciach lub zjawiskach spotecznych [29, s. 120]. Sktadajg
sie one z trzech komponentéw: emocjonalnego (tj. uczu¢ i emocji jednostki co do

10 Lub nawigzujgc do zmodyfikowanej przez H. Saint-Onge’a wersji tego schematu, w ktdrej
kapitat kliencki stat si¢ réwnorzedng kategorig obok kapitatu strukturalnego i ludzkiego [26].

1 Ze wzgledu na znaczenie talentu dla funkcjonowania spotecznosci A.J. Tannenbaum roz-
réznia zasoby: krytyczne, wyrdzniajace, nadmiarowe i zbedne. Zob. [36].
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obiektu), poznawczego (czyli wiedzy i przekonan jednostki odnosnie do atrybutéw
obiektu) oraz behawioralnego (przejawiajacego si¢ w dziataniach podejmowanych
wzgledem obiektu i gotowosci do nich) [29, s. 120]. Postawy cztonkéw organizaciji,
mimo ich wzglednej trwatosci, mogg by¢ ksztaltowane przez szkolenia, systemy
oceniania, wynagradzania, zachowania kadry kierowniczej (przywddztwo, style
zarzadzania). G. Roos i inni sugeruja, by w kontekscie postaw jako komponentu
kapitatu ludzkiego badac nastgpujgce czynniki: motywacje, przywdodztwo, zacho-
wania (zgodne z oczekiwanymi), etyczne postepowanie'? [12, s. 37-39].

Zreczno$¢ intelektualna odnosi si¢ do ,,zdolnosci do transferu wiedzy z jed-
nego kontekstu do innego, zdolnosci dostrzegania wspdlnych elementéw w nie-
powigzanych ze sobg informacjach i taczenia ich, zdolnosci do poprawy wiedzy,
jak i efektow organizacyjnych poprzez innowacje i adaptacje” [12, s. 39]. Pozostaje
ona w silnym zwigzku z kompetencjami, okresla bowiem mozliwo$ci wykorzysty-
wania wiedzy i umiejetnosci, opierajac si¢ na nich, stosujac je w praktyce i zwiek-
szajac je przez uczenie sie'®. Gtéwnymi skfadnikami zrecznosci intelektualnej
sq: zdolnos¢ jednostki do innowacji, imitacji, adaptacji oraz , konkretyzacji” idei,
czyli jej transformacji w okreslony produkt, ustuge lub inng postaé, np. procedury
czy podrecznika' [12, s. 40—41].

Kapitat ludzki reprezentujacy myslace (Swiadome) zasoby intelektualne organi-
zacji, ktdre sg jej wypozyczane w czasie pracy, stanowi czynnik pierwotny w sto-
sunku do komponentu strukturalnego® [12, s. 42; 11, s. 9]. Z kolei cze$¢ ,,niemy-
Slaca” jest produktem ukierunkowanych dziatan ludzi, sktadajacym si¢ ze wszyst-
kich efektéw czynnoSci intelektualnych, ktére formalnie zarejestrowane stanowig
wlasnosc¢ przedsigbiorstwa [43, s. 216]. Reprezentuje ona niewidzialne zasoby orga-
nizacyjne i procesy [23, s. 72] Odnosi si¢ do mechanizmdw, struktur, systemdw,
ktére pomagaja i wspierajg pracownikéw w ich poszukiwaniach optymalnych inte-
lektualnych efektéw, a w ten sposéb — catkowitych rezultatéw biznesowych [3,
s. 631]. Obejmuje: kapitat relacyjny (strukture zewnetrzng), organizacyjny (struk-

12 Zblizong propozycje znalezé mozna takze w pracy M. Bratnickiego, J. Struzyny i W. Dydu-
cha, ktérzy wymieniajg takie elementy, jak: cheé dziatania, predyspozycje osobowoSciowe do okre-
Slonych zachowai, zaangazowanie w procesy organizacyjne, skfonno§¢ do zachowan etycznych,
wiladze organizacyjng oraz przywddztwo menedzerskie [5, s. 14].

13 W odniesieniu do tak pojmowane;j intelektualnej zrecznosci niektSrzy autorzy proponujg termin
metakompetencji. Zob. Klein J.A., Hiscocks P.G., Competence-based Competition: a Practical Tool-
kit [w:] Competence-based Competition, red. G. Hamel i A. Heene, Wiley & Sons, Chichester 1994.

14 Pojecie zrecznosei intelektualnej pojawia si¢ takze w ujeciu kapitatu ludzkiego rozwinigtym
przez M. Bratnickiego, J. Struzyne i W. Dyducha. Obejmuje ona jednak obok wspdlnych z pro-
pozycja G. Roosa i innych — innowacyjnosci i na§ladownictwa, takze takie elementy, jak przed-
siebiorczo$¢ oraz zdolno$¢ do zmian [4, s. 14].

15 Kapitat strukturalny w wielu pracach nazywany jest takze organizacyjnym, np. [4], [23], [29].
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ture wewnetrzng) oraz odnowe i rozwdj (kapitat rozwojowy) [12, s. 42], [4, s. 72].
Pierwszy z wymienionych opiera si¢ na relacjach zewnetrznych firmy z klien-
tami, dostawcami, partnerami (sojusznikami), udziatowcami (akcjonariuszami),
gremiami rzadowymi i zwigzanymi z branzg oraz spotecznoscia lokalng. Kapi-
tat relacyjny stanowi potencjat, ktéry organizacja posiada w zwigzku z takimi
niematerialnymi zasobami, jak wiedza tkwigca we wspomnianych podmiotach
[3, s. 632]. Jest on budowany nie przez transakcje natychmiastowe, lecz w dro-
dze dtugotrwatych proceséw wymiany informacji i débr [12, s. 43]. Jego wartos¢
zalezy w duzej mierze od trwatoSci (dtugowiecznos$ci) relacji z interesariuszami
firmy [3, s. 632], a to wiaze si¢ m.in. ze sposobem, w jaki organizacja komunikuje
si¢ ze swoim otoczeniem. Chodzi tutaj nie tylko o zbudowanie kanatéw komu-
nikacji, przez ktére pozyskiwana jest wiedza od zewngtrznych podmiotéw (i im
przekazywana), ale takze o to, by pracownicy i kierownictwo zrozumieli, Ze pono-
szg odpowiedzialnoS$¢ przed organizacja za gromadzenie i rozpowszechnianie
informacji przez kanaty i procesy nieformalne [3, s. 633]. Reasumujac, kapitat
relacyjny tworzg stabilne i trwate relacje firmy z jej klientami, dostawcami, part-
nerami, udzialowcami (wlaScicielami), zapewniajace obustronng komunikacje
i bedace Zrédtem satysfakcji dla interesariuszy tej organizacji, oraz tworzone dla
nich, dzieki nim lub przez nie rynkowe aktywa (zasoby) niematerialne'.

Z kolei kapitat organizacyjny obejmuje ,,fizyczne i niefizyczne manifestacje
kapitatu intelektualnego zwigzane z wewnetrzng strukturg i biezagcym funkcjono-
waniem firmy”, a wigc takie elementy, jak: kultura organizacyjna, historia firmy,
metody, systemy, bazy danych o rynku i klientach, wtasnos¢ intelektualna, modele,
tajemnice handlowe, struktura organizacyjna [12, s. 47], [43, s. 216]. Mozna wyrdz-
ni¢ trzy gtéwne komponenty tego kapitatu [12, s. 46-51]:

— kapitat infrastruktury — wewngtrzna infrastruktura firmy, ktora skfada sie
z struktury organizacyjnej, wiasnoSci intelektualnej (praw autorskich, paten-
téw, topografii uktadéw scalonych, wzoréw przemystowych, uzytkowych i zdob-
niczych, znakéw towarowych i ustugowych, nazw handlowych) i innych zaso-
bow niematerialnych (takich jak: ksigzki adresowe, bazy danych o klientach, bazy
danych o najlepszych praktykach w firmie, podreczniki opisujgce procesy i pro-
cedury), wykorzystywanych jako narzedzia niezbedne do realizacji biezacych
dziatan (zadan),

— kapitat procesow — ,,oprogramowanie”, bedace sita pobudzajaca organizacje
do dziatania, a wigc realizowane w firmie procesy i procedury, ktére zwykle sg
przekazywane ustnie w bezpoSrednich kontaktach miedzy pracownikami, nato-
miast skodyfikowane w postaci dokumentacji i podrecznikéw staja si¢ elementem
infrastruktury,

16 K. Perechuda i inni wymieniajg: marki handlowe, wizerunek i reputacje firmy, strategie mar-
ketingowe i cenowe, kanaly dystrybuciji i in. [43, s. 216].
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— kapital kultury — ,,ewoluujaca”, ,,ptynna” czes$¢ kapitatu organizacyjnego,
tworzona w drodze interakcji miedzy cztonkami organizacji, na ktdrg sktadajg sie
normy, wartoSci, reguty oraz artefakty kulturowe (jezyk, symbole i inne wytwory
materialne, widoczny system relacji interpersonalnych, pozioméw statusu, rol).

Oprocz kapitatu relacyjnego i organizacyjnego cze$¢ strukturalng tworzy takze
kapitat rozwojowy, ktéry reprezentuje wszystkie niematerialne pozycje, mogace
tworzy¢ warto$¢ w przysztoSci (i nie przyczyniajg si¢ do jej budowania obecnie).
Innymi stowy, do tej kategorii zaliczy¢ mozna przygotowywane do realizacji inwe-
stycje tak w urzadzenia, technologie, jak i pracownikéw, wszelkie przedsigwzigcia
z zakresu rozwoju produktow, restrukturyzacji, prac badawczych i rozwojowych,
programy szkoleniowe, ktdrych efekty sa odroczone [12, s. 51]. O wartosci tego
kapitatu decydujg m.in. takie czynniki, jak: innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, orga-
nizacyjne uczenie si¢, gotowos$¢ do zmian [4, s. 70].

Mimo ze w wypadku kazdej kategorii kapitatu intelektualnego mozna wska-
za¢ czynniki przyczyniajace si¢ do zwigkszenia ich wartoSci, nalezy pamigtac, ze
najwazniejszymi warunkami powodzenia, a przez to zwigkszania przewagi kon-
kurencyjnej, jest wewnetrzna oraz zewnetrzna zgodno$¢ podejmowanych dziatan.
Ta ostatnia polega na uwzglednieniu kontekstu tych dziatan, specyfiki firmy i jej
otoczenia, a takze przyjeciu dtugoterminowej perspektywy.

3. Komponenty kapitatu intelektualnego jednostek
badawczo-rozwojowych

Koncepcja kapitatu intelektualnego w prezentowanym powyzej ksztatcie nie
upowszechnita si¢ dotychczas w jednostkach badawczo-rozwojowych. W chwili
obecnej podstawowym Zréddiem wiedzy o niektorych jego komponentach sg infor-
macje wynikajace z regularnych, obligatoryjnych przegladéw potencjatu badaw-
czego i wynikéw dziatalnosci naukowej, badawczej i wdrozeniowej!”. Trudno jed-
nak na podstawie tak fragmentarycznych i powierzchownych informacji zbadac
,.korzenie warto$ci” drzewa — organizacji, czyli poznac ,,ukryte dynamiczne czyn-
niki, lezace u jej widocznych podstaw”, aby, jak piszg L. Edvinsson i M. Malone,
»zrozumied, co dzieje si¢ z nimi [i stwierdzic], jak zdrowe bedzie drzewo w na-
stepnych latach” [10, s. 16].

Whpierw nalezy jednak okresli¢, czym jest warto$¢ tworzona przez jednostke
badawczo-rozwojowa. Autorka utozsamia ja z korzySciami, jakie zapewnia (lub

17 Chodzi przede wszystkim o ankiete jednostki naukowej (w ramach oceny parametrycznej),
formularz na temat dziatalno$ci B+R — PNT-01, wymagany przez GUS, oraz sprawozdawczos$¢
finansowg i kadrowa (w zakresie stanu i struktury zatrudnienia), sporzadzang dla organu nadzoru-
jacego dziatalno$¢ JBR — tj. wlaSciwego ministra.
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moze zapewniac) taka placowka swoim interesariuszom (matym i $rednim fir-
mom, duzym przedsigbiorstwom prywatnym, spétkom skarbu pafistwa, osobom
fizycznym, administracji publicznej, innym instytutom i oSrodkom badawczym,
uczelniom, szkotom ponadpodstawowym, odbiorcom zagranicznym). Moga one
przybieraé postac: wspéttworzonych z klientami innowacyjnych produktéw (apa-
ratury, urzadzen, komponentéw), innowacyjnych technologii, ustug szkoleniowych
i edukacyjnych, ekspertyz i doradztwa, praw niematerialnych oraz publikacji i inne
formy upowszechniania wynikéw badan. Nie powinny zatem to by¢ wytacznie
wyniki przedsiewzig¢ naukowych i prac rozwojowych, ale takze dziatania wspie-
rajace ich zastosowanie w praktyce oraz ukierunkowane na rozwdj kompetencji
i innowacyjnosci. U podstaw tworzenia tych korzySci znajdujg si¢ kapitat ludzki
i strukturalny JBR.

Jak juz wspomniano, aktualna wiedza na temat podstaw tworzenia wartoSci
jest stosunkowo uboga. Korzystajac z wynikow i raportéw obligatoryjnych prze-
gladow (audytéw) oraz narzedzi, ktérymi si¢ postugiwano, mozna wskazaé cechy
(czynniki) kapitatu intelektualnego, ktére sg stosunkowo dobrze rozpoznane's. Za
istotng wtasciwos$¢, uwzgledniang wtasciwie we wszystkich opracowaniach staty-
stycznych, uwaza si¢ zwykle liczebno$¢ (odsetek) pracownikéw naukowo-badaw-
czych na tle innych kategorii personelu. Te kluczowa w sferze B+R kategori¢
personelu tworzg pracownicy naukowi, badawczo-techniczni oraz techniczno-inzy-
nieryjni. Ci pierwsi zajmuja si¢ przede wszystkim prowadzeniem prac badawczych,
wprowadzaniem do praktyki ich wynikéw, upowszechnianiem ich przez publi-
kacje, udzial w konferencjach, seminariach itp., a ponadto — ksztatceniem kadry
naukowe;j (za wyjatkiem asystentéw), podnoszeniem wiasnych kwalifikacji (np.
zdobywaniem kolejnych stopni naukowych i tytutéw) oraz pracami organizacyj-
nymi [38]. Kadra badawczo-techniczna wspétuczestniczy w rozwiazywaniu pro-
bleméw naukowo-technicznych i przystosowywaniu rezultatéw badani do potrzeb
praktyki, ponadto prowadzi prace zmierzajace do ich praktycznych zastosowan,
takich jak: projekty, prace konstrukcyjne, do§wiadczalne, z zakresu technologii,
organizacji, metod leczniczych oraz zwigzane z ochrong wtasnosSci przemystowe;j,
praw autorskich i wynalazczosci. Pracownicy inZynieryjno-techniczni réwniez
angazujg sie w prace rozwojowe'” wykonujac gtéwnie zadania zwigzane z obstuga
tych prac, remontuja i konserwuja aparature naukowo-badawczg i inne urzadzenia

18 Wykorzystano tutaj dane statystyczne gromadzone przez GUS, analizy i raporty sporzagdzane
w Ministerstwie Gospodarki na podstawie obligatoryjnych ankiet wypelnianych przez podlegte
jednostki, dane gromadzone przez Rade Giéwna JBR oraz raport Zespotu Migdzyresortowego
ds. Przeksztatcen JBR.

19 Prace rozwojowe obejmujg prace konstrukcyjne, technologiczno—projektowe i doswiad-
czalne, polegajace na zastosowaniu istniejgcej juz wiedzy do opracowania nowych i (lub) istot-
nego ulepszenia istniejacych: materiatéw, urzadzen, wyrobéw, proceséw, systeméw czy ustug, facz-
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techniczne w jednostce. £.aczny udziat tych trzech grup w populacji zatrudnionych
w JBR wynosit 53,9%, a zarazem — 14,7% wszystkich zatrudnionych w sferze
B+R na koniec 2002 r., co jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym, jeSli za punkt
odniesienia przyja¢ sytuacje w szkolnictwie wyzszym (odpowiednio 83% i 67,5%)
[17]. Oprécez relacji migdzy liczbg pracownikéw naukowo-badawczych i pozo-
statych, przedmiotem analiz w zakresie kapitatu ludzkiego JBR jest zwykle struk-
tura wyksztalcenia zatrudnionych. Jak wynika z danych zaprezentowanych w ta-
beli 2, na koniec 2002 r. odsetek pracownikéow JBR z wyzszym wyksztalceniem
byl o prawie 20% nizszy niz przecigtny w sektorze B+R. Ta niekorzystna réznica
utrzymata si¢ w kolejnym roku. Jednoczesnie zmalal w tym okresie udziat pra-
cownikow JBR w grupie pracownikéw sfery B4R posiadajacych wyzsze wyksztat-
cenie. W latach 2002-2003 odsetek profesoréw i doktoréw zatrudnionych w tych
placéwkach stanowit potowe wartosci przecigtnej w B+R. Z kolei udziat doktoréw
habilitowanych byt az trzykrotnie nizszy niz przecigtny w B+R. Reasumujac, row-
niez w tym zakresie ocena kapitatu ludzkiego JBR dokonywana na tle catej sfery
B+R nie jest korzystna.

Kolejnymi atrybutami kapitatu ludzkiego JBR, ktére weryfikowano za pomocg
badan kwestionariuszowych i analiz dokumentéw, byt wiek kadry zarzadzajacej
oraz staz na stanowisku dyrektora naczelnego mierzony liczbg kadencji?’. Jed-
noznacznie sygnalizujg one, ze coraz powazniejszym problemem w obszarze kapi-
tatu ludzkiego jest starzenie si¢ kadry zarzadczej. Wynika z nich m.in., Ze prze-
cietny wiek dyrektora JBR w latach 2001-2004 wynosit ponad 59 lat. Problem ten
z roku na rok pogtebia sie, gdyz [31]*":

— 93% dyrektoréw naczelnych to osoby w wieku 5070 lat, przy czym liczeb-
nos¢ tej grupy maleje na rzecz oséb powyzej 70 roku zycia (2,2% badanej popu-
lacji),

— udziat dyrektoréw ponizej 50 roku zZycia siega wprawdzie 5,5%, ale ich liczba
nieznacznie spada,

— tylko 1 osoba na stanowisku dyrektora nie miata ukoficzonych 40 lat.

nie z przygotowaniem prototypow oraz instalacji pilotowych (Definicje pojec z zakresu statystyki
nauki i techniki, GUS, Warszawa 1999).

20 Zgodnie Ustawg o jednostkach badawczo-rozwojowych [38] dyrektor jest wytaniany w drodze
konkursu na 5-letnig kadencje, przy czym sprawowanie funkcji dyrektora przez t¢ sama osobe jest
mozliwe nawet przez wiele kolejnych kadencji, jezeli wygrywa ona konkursy na to stanowisko.

2l Omawiane dane, dotyczace kadry zarzadczej JBR, odnoszg si¢ wprawdzie tylko do grupy
jednostek nadzorowanych przez ministra gospodarki (a wiec okoto 59% ogétu JBR), ale problemy
zaawansowanego wieku, wieloletniego stazu pracy i niskiej mobilnoSci dotycza wszystkich placé-
wek, na co zwracaja uwage m.in. Z. Okrasa [19], A. Buczacki [7], E. Okon-Horodyfiska i inni [18].
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Tabela 2. Struktura zatrudnienia? w sferze B+R (stan na 31 grudnia 2002 r. i 31 grudnia
2003 r.)

Instytucje B+R Jednostki badawczo-rozwojowe
o liczba liczba % zatrudnionych
Wyszczegdlnienie % zatrudnionych | odpowiednich
zatrud- | w % | zatrud- ..
nionych nionych wIBR kategorii
v 4 w B+R

Pracownicy z wyzszym | 2002 r. | 99 497| 80,9 | 14915 60,20 15,0

wyksztatceniem | ] i
W tym: 2003 r. [102987| 81,6 | 14 646 61,70 14,2
— pracownicy z tytutem | 2002r. | 8917 7.2 808 3,26 9,1
naukowym profesora | 2003r. | 9139 7.2 827 3.49 9,0
— pracownicy z tytutem | 2002r. | 9893 8,0 654 2,64 6,6
doktora habilitowanego | 2003 r. | 10212| 8,1 645 2,72 6,3
— pracownicy z tytutem | 2002 . | 35622| 29,0 3637 14,70 10,2
doktora 2003r. | 37390 29,6 | 3604 15,20 9,6
2002 r. {122 987 100 | 24793 100 20,6

Pracownicy tacznie 2003 1. (126 241 100 | 23 721 100 -

@Petno- i niepetnozatrudnieni bez przeliczania na pelnozatrudnionych.

Zrédto: opracowanie na podstawie [17], [14].

Problem zaawansowanego wieku dotyczy nie tylko dyrektoréw, ale réwniez
calego personelu jednostek badawczo-rozwojowych, w ktorych juz w 2000 r. 45%
os6b przekroczyto 50 lat, a odsetek ten stale rosnie [40, s. 188]. Inng stabg strong
kapitatu ludzkiego JBR, na ktora zwracaja uwage autorzy zajmujacy si¢ pro-
blematykg B+R, jest znikoma mobilno$¢ pracownikéw, o ktérej Swiadczy m.in.
to, ze ponad 50% zatogi instytutow naukowych nadzorowanych przez ministra
gospodarki legitymuje sie ponad 20-letnim stazem pracy w swoich jednostkach
[7,s. 11]. W duzej mierze, jak sugeruje Z. Okrasa, jest to skutek obowigzujacej do
niedawna w JBR nieformalnej reguty dozywotniego zatrudnienia [19, s. 126] Ten
brak mobilnosci, znajduje potwierdzenie w danych na temat dtugoSci zatrudnienia
na stanowiskach dyrektoréw naczelnych JBR. W latach 2001-2004 nastapit wzrost
liczby 0séb sprawujacych te funkcje od przynajmniej 15 lat (3 kolejne kadencje),
natomiast odsetek zatrudnionych na stanowisku dyrektora krécej niz 5 lat sys-
tematycznie malat. Ogdlnie dyrektorzy pozostajacy na swych stanowiskach dtu-
7ej niz 5 lat stanowili ponad 75% populacji [31]. Niskiej mobilnosci i starzeniu si¢
kadry towarzyszy problem braku zainteresowania pracg w JBR ze strony mtodych
badaczy. Udziat tej grupy w ogodle zatrudnionych jest znikomy i stan ten utrzy-
muje si¢ od dtuzszego czasu. Wielu analitykéw upatruje przyczyn tego zjawiska
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w pauperyzacji nauki i zwigzanym z tym obnizZeniu si¢ statusu spofecznego bada-
cza?? [19, s. 125].

Istotnym problemem dotyczacym kapitatu ludzkiego JBR, jest w powszechnym
przekonaniu przerost zatrudnienia. Zdaniem autorki, teza ta moze by¢ stuszna
jedynie w odniesieniu do pracownikow obstugi, administracyjno-ekonomicznych
badZ zatrudnionych na stanowiskach robotniczych.

Niewatpliwie udziat personelu wsparcia (wedtug danych GUS — 41% w 2003 r.)
jest znaczacy (prawie dwukrotnie wyzszy niz przecigtny w sektorze B+R — tj. 24%
w 2003 r.) [14]. Réznicg t¢ mozna jednak czgSciowo przypisaé specyfice zadan
realizowanych przez JBR, obejmujgcych np. dziatalnos$¢ produkcyjng (produkcja
jednostkowa, wytwarzanie prototypdw) czy remonty i modernizacje posiadanych
urzadzen.

Kapitat strukturalny jednostek badawczo-rozwojowych jest w niewielkim
zakresie uwzgledniany w obligatoryjnych badaniach sektora. Wyjatek stanowi
wilasno$¢ intelektualna (kapital infrastruktury), uprawnienia jednostki w zakresie
nadawania stopni naukowych, wydawania certyfikatow zgodnosci ze standardami
krajowymi, migdzynarodowymi (kapital infrastruktury), uczestnictwo w sie-
ciach i konsorcjach naukowych (partnerzy — kapitat relacyjny), wyréznienia ogdl-
nokrajowe i miedzynarodowe (reputacja — kapitat relacyjny). Powyzsze kategorie
uwzglednia m.in. ocena parametryczna jednostek naukowych, jak réwniez sta-
tystyka krajowa i migdzynarodowa (gtdwnie w zakresie wlasnosci intelektualne;j)
oraz badania kwestionariuszowe prowadzone przez Rad¢ Gtéwng JBR.

Przyktadowo, z tych ostatnich wynika, ze w 2004 r?3: 59,5% uzyskato 237
patenty i 38 wzory uzytkowe oraz zglosito do Urzedu Patentowego 113 paten-
tow 1 17 wzoréw uzytkowych, 49,1% uzyskato réznorodne nagrody i wyréznienia
w kraju i za granicg, w tym 84 medale, wyrdznienia i dyplomy na krajowych tar-
gach i wystawach oraz 88 nagréd ministerstw resortowych i organizacji, a takze
62 medale, wyrdznienia i dyplomy na migdzynarodowych targach i wystawach,
67,2% uczestniczyto w réznorodnych miedzynarodowych programach badaw-
czych, realizujgc 504 projekty badawcze, 8,6% uczestniczyto w centrach dosko-
natosci lub technologicznych?.

22 Problem ten dotyczy w zasadzie catej publicznej sfery B+R, cho¢ szczegdlnie dotkliwie
dotyka on JBR i placéwek PAN. Zob. [18].

23'W badaniach tych uczestniczyto 116 sposrod 196 istniejacych JBR (59%), reprezentujacych
wszystkie resorty, w tym: 43% nadzorowanych przez Ministerstwo Gospodarki, 8,6% — Minister-
stwo rolnictwa, po 2,6% z resortéw: infrastruktury, nauki, Srodowiska, zdrowia, po 1,7% z resor-
tow: edukacji i sportu, obrony narodowej, po 0,9% z resortu kultury oraz spraw zagranicznych.

24 Dane zostaty zaprezentowane przez przewodniczacego Rady Giéwnej JBR - Z. Smieszka na
XIV Forum Informacyjno-Dyskusyjnym Jednostek Badawczo-Rozwojowych, 9-10 czerwca 2005 r.
w Serocku koto Warszawy.
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Dane te jednoznacznie wskazuja, zZe zakres dziatan ukierunkowanych na pod-
noszenie wartosci kapitatu strukturalnego jest bardzo zréznicowany — istnieje
do$¢ duza grupa JBR, ktorych aktywno$¢ w wymienionych obszarach jest nie-
dostateczna (lub w ogdle nie istnieje). Obraz ten moze by¢ jeszcze bardziej pesy-
mistyczny, gdy uwzglednimy wtasciwie nieporéwnywalne wyniki dotyczace przy-
znawanych praw ochronnych na wynalazki odnotowywane w innych krajach UE,
USA, Japonii. Mimo ze w Polsce JBR uzyskaty ponad 30% wszystkich udzie-
lonych w 2004 r. krajowych patentéw, ich udzial w liczbie chronionych prawem
wynalazkéw obowiagzujacych poza krajem (patenty udzielane przez Europejski
Urzad Patentowy, Urzad Patentowy Stanéw Zjednoczonych) byt praktycznie nie-
zauwazalny [zob. 14]. Pozytywnym sygnatem jest obserwowany w ostatnich kilku
latach wzrost liczby placowek wspéttworzacych centra doskonatosci lub tech-
nologii oraz uczestniczacych w migdzynarodowych projektach badawczych, choé
nadal liczba partycypujacych obecnie JBR (10 w 2004 r.) jest niewielka w poréw-
naniu z uczelniami wyzszymi oraz placéwkami PAN (zob. [2, s. 168-9]).

Reasumujgc, fragmentaryczne dane na temat takich aspektow kapitatu intelek-
tualnego, jak: udziat pracownikéw kluczowych, wiek, mobilnos¢, wtasnos¢ inte-
lektualna, wspoétpraca zewnetrzna, wizerunek i reputacja placowki, jednoznacz-
nie (z wyjatkiem dwdch ostatnich) wskazuja, ze konieczne jest podjecie dziatan
naprawczych, uzdrawiajacych lub intensyfikacja dotychczasowych. Moze si¢ jed-
nak okazad, Ze ta pobiezna diagnoza w niektorych wypadkach jest zafatszowanym
obrazem, a rzeczywiste problemy (i mozliwoSci tworzenia lub zwigkszania war-
toSci dla interesariuszy) tkwig w obszarach stabiej rozpoznanych. Watpliwosci te
narastaja w obliczu koniecznoSci przeorientowania JBR na reguty rynkowe i kon-
kurowanie z organizacjami z catej UE. Ze wzgledu na to, nalezy podja¢ wysitek
zmierzajacy do pelniejszej identyfikacji komponentéw kapitatu intelektualnego
w poszczegdlnych jednostkach oraz zbadania procesow i dzialan z nimi powia-
zanych, aby méc skonfrontowac je z efektami tych dziatan. Tak rozumiana dia-
gnoza mogtaby by¢ punktem wyjscia do implementacji koncepcji strategicznego
zarzadzania kapitalem intelektualnym, ktdre przeciez ,,zajmuje si¢ nie tylko iden-
tyfikacja i pomiarem zasobéw wiedzy organizacyjnej, lecz takze kontrolg i ukie-
runkowaniem strumieni wiedzy na réznych poziomach organizacji w celu poprawy
efektow” [12, s. 24]. W zwigzku z tym w pierwszej kolejnosci nalezatoby rozpo-
znad, jakimi zasobami intelektualnymi dysponujemy, nastepnie okre§li¢, na czym
polegaja i w jaki sposdb sg podejmowane dziatania w zakresie monitorowania
tych zasoboéw, ich rozwijania i wykorzystywania oraz jaki jest ich zakres. Istotng
kwestig bedzie takze wstepna ocena dotychczasowych dziatan z punktu widze-
nia skutkéw dla kapitatu intelektualnego oraz wskazanie mozliwych zaleznosci
miedzy powyzszymi dziataniami a tworzong dla interesariuszy warto$cig. Przy-
ktadowo identyfikacja i analiza w obszarze zasobéw moglyby dotyczy¢ takich ele-
mentéw, jak:
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— wiedza teoretyczna i praktyczna pracownikéw, ich umiejetnosci i uzdol-
nienia, kreatywnoS¢, che€ uczenia sie, dzielenia sie wiedzg oraz pracy w zespole,
elastycznos$¢, mobilno$¢, otwarto$¢, réznorodnos¢, zaangazowanie, przywodztwo,
czyli wtaSciwoSci ludzi zatrudnionych w jednostce, ktére moga istotnie wptywaé
zaréwno na efekty pracy twdrczej (a wiec dziatalnoSci badawczo-rozwojowej), jak
i towarzyszacej jej aktywnosci (niezbednej do tworzenia i dyfuzji innowacji),

— dobre i trwate relacje z klientami, drozne kanaty obustronnej komunikacji
z otoczeniem, uczestnictwo w sieciach i konsorcjach naukowych, uczestnictwo
w konferencjach naukowych, targach, seminariach i innych przejawach zycia
naukowego, reputacja i wizerunek JBR, §wiadomos$¢ rynkowa (w tym: znajomos¢
potrzeb klienta oraz swojej pozycji na tle konkurencji), aktywnos$¢ marketingowa
(w tym: strategie marketingowe i cenowe), a wigc czynnikéw bezposrednio powig-
zanych z nowa rynkowa formutq dziatania JBR,

— wlasnos$¢ intelektualna, struktura organizacyjna, zespotowe, interdyscypli-
narne formy organizacji pracy, procedury i systemy organizacyjne, kompetencje
organizacyjne (uprawnienia), dokumentacja technologiczna, bazy danych, system
wewnetrznej komunikacji, organizacyjne nieformalne reguty gry, normy, wartosci,
etyka, innymi sfowy — tych sktadnikéw, ktére warunkuja funkcjonowanie JBR lub
wpltywaja na jego efektywnosc,

— planowane lub rozpoczete: prace B+R, prace naukowe, np. doktorskie, habi-
litacyjne, przedsigwzigcia szkoleniowe, organizacyjne i inne niematerialne pozy-
cje, ktére moga tworzy¢ korzySci dla JBR w przysztosci, a zatem tworzacych pod-
stawy dalszego rozwoju.

Diagnoza w zakresie dziatan miataby na celu uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nia: jak dotychczas monitorowano, rozwijano, wykorzystywano wymienione
wyzej, poszczegolne elementy, z jakich przyczyn podejmowano te dziatania, czy
byty one wewnetrznie spdjne, skoordynowane, czy wynikaty z dlugoterminowych
celéw, zamierzen lub przewidywanych potrzeb, czy przyniosty oczekiwane rezul-
taty, jakie byty ich niespodziewane skutki, ktére dziatania nalezatoby kontynu-
owacd, ktére wymagaja zmian lub zaniechania itp.

Formutowanie za$ hipotez dotyczacych wptywu podejmowanych dziatah na
efekty jednostki badawczo-rozwojowej wymaga rozpoznania tworzonej przez JBR
warto$ci dla interesariuszy oraz wskazania jej najbardziej prawdopodobnych inte-
lektualnych podstaw. W zwigzku z tym nalezatoby przede wszystkim okreslic,
ktdre z rozpoznanych wczesniej zasobow intelektualnych umozliwiaty dotychczas
np.: tworzenie innowacyjnych produktow (aparatury, urzadzen, komponentéw)
i technologii, Swiadczenie ustug szkoleniowych i edukacyjnych, sporzadzanie eks-
pertyz, doradztwo, udostgpnianie praw niematerialnych, wydawanie publikacji,
a nastgpnie rozpatrywaé potencjalne mozliwoSci zwigkszania tej wartoSci na bazie
istniejacych zasobdw.



Kapitat intelektualny w jednostce...

4. Zakonczenie

Koncepcja kapitatu intelektualnego stwarza nowe mozliwosci sterowania rozwo-
jem rozpatrywanych organizacji i moze by¢ bardzo uzyteczng perspektywa w sy-
tuacji rynkowej transformacji tego sektora. Niewatpliwie rozszerza ona dotychcza-
sowe spojrzenie na potencjat jednostki badawczo-rozwojowej, doceniajac elementy
wymykajace si¢ tradycyjnym systemom czy narzedziom monitoringu. Istotnym jej
mankamentem s3 jednak ograniczone mozliwos$ci poréwnan tych placowek, gdyz
warto$¢ kapitatu intelektualnego i znaczenie jego komponentéw wyznacza kon-
tekst, w ktérym funkcjonuje kazda z nich. Jednakze ogrom wspdlnych probleméw
i wyzwan stojacych przed nimi przemawia za tym, aby kontynuowaé proby wdro-
Zenia opisywanej koncepciji.
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Intellectual Capital in a Research and Development Institution
- Problems and Challenges

In the era of the new economy, the importance of infrastructure supporting the
development of knowledge and innovation is growing. In Poland, research and development
institutions may constitute a potentially important pillar. Nevertheless, this sector requires
not only continued restructuring but also a thorough internal change aimed at increasing
the utility of research work and co-operation with the private sector. Foremost, however,
an improvement in the competitiveness of these institutions on the international scale is
needed as well. The effects of such research and development activities — together with
their ancillary activities — carried out by research and development institutions depend
on the intellectual resources and activities undertaken in regard to them: monitoring,
developing and utilising employee skills, organisational infrastructure, image, customer
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relations, academic institutions, etc. Due to the foregoing considerations, a useful concept
for these entities may be intellectual capital, since it expands the previous view of the
potential of a research and development institution, appreciating the elements that elude
traditional systems/monitoring tools and considering these resources in the context of
value creation and gaining competitive advantage.





