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WPROWADZENIE

Kapitat intelektualny nazywany ,,bogactwem organizacji” (Stewart’!, Svei-
by?), czy tez ,,skarbem organizacji” (Dzinkowski®) jest postrzegany jako czynnik
nape¢dzajacy globalna gospodarke przysziosci i jednoczesnie klucz do sukcesu
w XXI wieku.

Co oznacza to wazne pojecie, jaka byta ewolucja jego powstania, w jaki spo-
sOb ten z pozoru abstrakcyjny termin jest przektadany na praktyke i wykorzysty-
wany w biznesie przez wiodace firmy torujace sobie droge w konkurencyjnym
swiecie? Podejmuje si¢ wiele prob definiowania tresci tego pojecia, klasyfikacji
jego elementow, koncepcji identyfikacji i pomiaru, a takze prezentacji w spra-
wozdaniach.

Wiek wiedzy zwany tez wiekiem informacji niepodzielnie zapanowat nad
$Swiatem. Zmienil on istot¢ rozumienia pojgcia ,,bogactwo organizacji” i spo-
sob tworzenia tego bogactwa. Nadszedt moment, aby dostrzec, ze pracownicy
lojalni, posiadajacy wiedze i zdolnoSci, utozsamiajacy si¢ z organizacja sa trak-
towani jako zasob, z ktorym przede wszystkim wiaze si¢ powstanie kosztow.
Naktady ponoszone na podnoszenie wiedzy i umiejgtnosci pracownikow nalezy
utozsamia¢ z inwestycjami, ktore w przysztosci przyniosa wymierne korzysci.
Wszystko to w mysl zasady, ze to dokonania cztowieka, jego zaangazowanie,
wiedza i talent determinuja osiagnigcia przedsigbiorstwa.

Kapitat intelektualny wspotczesnie staje si¢ pryzmatem, przez ktory nalezy
ocenia¢ osiagnigcia organizacji. Jednoczes$nie jest on okres§lany jako najsilniej-

U T. A. Stewart, Intellectual capital: The New Wealth of Organizations, Nicholas Brealey, Lon-
don 1997.

2 K. E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Based
Assets, Berret-Koehler Publishers, San Francisco 1997.

3 R. Dzinkowski, Buried Treasure, World Accounting Report Financial Times, Issue 2:4, May
1999, Revealed Treasure, World Accounting Report Financial Time, Issue 2:5, June 1999.
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szy atut w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa i jego przewagi konkurencyjnej
na rynku. Sktadaja si¢ na niego takie podstawowe elementy jak: utalentowani
ludzie zatrudnieni w przedsigbiorstwie, lojalnos¢ klientow, ktorych obstuguje
przedsigbiorstwo, marka wyrobu, prawa autorskie, patenty i inna wlasnos¢ in-
telektualna, czyli inaczej mowiac, cata wiedza przedsigbiorstwa (organizacji)
wszczepiona w jej kulture, system funkcjonowania, sposéb zarzadzania oraz
historia firmy. Wszystkie te podstawowe elementy sktadowe kapitatu intelektu-
alnego determinuja i wyznaczaja w powaznym stopniu dzien dzisiejszy i przy-
szto$¢ przedsigbiorstwa.

ELEMENTY SKEADOWE KAPITALU INTELEKTUALNEGO

W literaturze i praktyce gospodarczej funkcjonuje kilka modeli przedstawia-
nia i interpretowania zarowno elementow sktadowych, jak i zarzadzania kapita-
tem intelektualnym. Jednym z najbardziej przydatnych praktycznie jest model
opracowany przez L. Edvinssona. Model ten wyrdznia trzy podstawowe kompo-
nenty kapitatlu intelektualnego, ktore przez wzajemne wspotdziatanie prowadza
do powstawania wartosci firmy*:

— kapitat ludzki (human capital),

— kapitat klientow, zwany tez kapitatem relacji (customer capital),

— kapitat organizacyjny, zwany tez kapitatem strukturalnym (organizational ca-
pital).

W sktad kazdego z 3 rodzajow kapitatu intelektualnego wchodza rézne ele-
menty sktadowe. [lustruje to tab. 1.

W ramach tego systemu klasyfikacja kapitatu intelektualnego ma nastepu-
jace wlasciwosci:

1. Moze miec posta¢ stata, trwata, jak np. patenty, lub moze by¢ zmienny, jak
np. umiejgtnosci ludzi — pracownikow firmy.

2. Moze by¢ albo czynnikiem na wejsciu (uktadem) do procesu kreowania war-
tosci albo produktem koncowym procesu transformacji wiedzy.

3. Jest tworzony poprzez wspotgranie procesu transformacji wiedzy.

Ta trzecia wlasciwos¢ kapitatu intelektualnego ma szczegdlne znaczenie
dla tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa. Warto$¢ ta nie powstaje bezposrednio
z dziatania ktoregokolwiek z komponentéw kapitatu intelektualnego, lecz z cate-
go szeregu interakcji zachodzacych migdzy wszystkimi tymi elementami. Nawet
jesli organizacja szczegolnie dobrze wyksztatcita jeden czy dwa elementy skta-
dajace si¢ na kapitat intelektualny, a pozostate sa stabe, to taka organizacja nie

4 L. Edvinsson, M. Malone, Intellectual Capital, Harper Collins Publishers, New York 1997.
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Tabela 1
Elementy sktadowe kapitalu intelektualnego
Kapitat ludzki Kapitat klientow (relacji)
— Know how — Znak firmowy
— Wyksztalcenie — Klienci
— Kwalifikacje zawodowe — Lojalnos¢ klientow
— Wiedza zwiazana z wykonywana praca — Nazwa firmy
— Predyspozycje zawodowe — Kanaty dystrybucji
— Predyspozycje psychometryczne — Wspotpraca z innymi firmami
— Przedsigbiorczo$¢, zapal, innowacyjnosé, zdolnos¢ | — Umowy koncesjonowane
— Korzystne kontrakty

— Umowy franchisingowe

Kapitat organizacyjny (strukturalny)

Wrtasno$¢ intelektualna Aktywa infrastrukturalne
— Patenty — Filozofia zarzadzani

— Prawa autorskie — Kultura organizacyjna
— Prawa do wzoréw — Procesy zarzadzania

— Tajemnica handlowa — System informacyjny
— Znak handlowy — System powiazan

— Wyrézniajace ushugi — Relacje finansowe

Zrodto: R. Dzinkowski, Managing Intellectual Capital Good Practice Guideline, The Institute of char-
ted Accountants in England and Wales from The Faculty of Finance and Management of the ICAW,
December 1999, Issue 28, p. 7 oraz R. Dzinkowski, Buried Treasure, World Accounting Report, Issue
2:4, May 1999.

ma mozliwosci przeksztalcenia jej kapitatu intelektualnego w wartos¢. Ponadto
kapitat ludzki jest baza do stworzenia kapitatu organizacyjnego (strukturalnego)
firmy. Kapitat ludzki w powiazaniu z kapitatem organizacyjnym wspotdziataja,
by stworzy¢ kapitat klientoéw. W centrum tych wszystkich elementéw kapitatu
intelektualnego, ktore to elementy wzajemnie na siebie zachodza, powstaje war-
tos¢ przedsigbiorstwa (rys. 1).

To wspotdziatanie i wzajemna integracja elementdéw kapitatu intelektualne-
go jest dynamiczna, ciagta i ekspansywna. Latwo zauwazy¢, ze w im wigkszym
stopniu kregi na siebie zachodza, czyli im wigksze wspotdziatanie, tym wigksza
powstaje wartos¢. Stad tez celem firmy jest zwigkszanie liczby wzajemnych po-
wigzan i relacji pomigdzy wszystkimi elementami kapitatu ludzkiego, co prowa-
dzi do maksymalizowania wartosci przedsigbiorstwa.
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Rysunek 1. Relacja migdzy kapitatem intelektualnym a wartoscia przedsigbiorstwa

Zrodto: G. Petrash, Dow s Journey to a Knowledge Value Management Culture, European Management
Journal No 14, August 1996.

Kapitat ludzki
Kapitat ludzki odnosi si¢ do know-how, umiej¢tnosci, zdolnosci i doswiad-
czenia cztonkoéw organizacji. Jest to wiedza, ktora kazda pojedyncza jednostka
w danej organizacji posiada i ktora tworzy®. Pewne kluczowe funkcje dotyczace
zarzadzania kapitalem ludzkim wywodza si¢ z zarzadzania zasobami ludzkimi.
Nalezy do nich migdzy innymi:
— badanie i zarzadzanie kompetencjami pracownikow,
— obserwowanie srodowiska i determinowanie kompetencji, ktore musza by¢
rozwijane lub nabyte, by sprosta¢ celom strategicznym przedsigbiorstwa,
— rozwijanie systemu, ktéry ma umozliwia¢ dostarczanie potrzebnej wiedzy,
— rozwijanie systemu nagradzania dotyczacego nabywania i przyswajania kom-
petencji, ktore odpowiadaja celom strategicznym firmy.

Kapitat organizacyjny (strukturalny)

Kapital organizacyjny oznacza umiejgtnosci organizacji rozwijane w ce-
lu sprostania wymogom rynkowym. Jest to ,,ta wiedza, ktora zostata zdobyta,
wszczepiona w strukturg firmy, w jej procesy i kulturg™.

W kategorii kapitatu organizacyjnego (strukturalnego) mieszcza si¢ wszystkie
patenty, znaki handlowe, narze¢dzia zarzadcze, techniki ulepszajace efektywnose,

5 G. Petrash, Dow s Journey to a Knowledge Value Management Culture, European Management
Journal No 14, August 1996.
¢ Tamze.
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wydajnos¢, wszystkie wysitki zwiazane z prowadzeniem badan i dziatalnoscia
na rzecz rozwoju, ktore zostaly poczynione lub bgda poczynione w przysztosci,
aby zwigkszy¢ efektywnos$é i zyskownos¢ w firmie. Narzedziem, ktore ma po-
moc w stworzeniu podstaw do zarzadzania kapitatem strukturalnym, jest analiza
faficucha wartosci.
Celem analizy tancucha wartosci jest zidentyfikowanie elementow proceséw
organizacyjnych i ich powiazanie z tworzeniem przez firm¢ wartosci.
Identyfikacja procesu kreowania wartosci firmy — sposob, w jaki tworzona
jest wiedza, w jaki jest integrowana, przetwarzana i wykorzystywana — wymaga
ujecia firmy w sposob horyzontalny, podkreslania wzajemnych relacji zacho-
dzacych pomiedzy poszczegdlnymi jej czg¢$ciami i dokonania analizy zachodza-
cych w nich dziatan. W ten sposob osoby zarzadzajace moga okresli¢ przeptywy
informacji, wiedzy, proces transformacji tej wiedzy w kazdym dziale, dywiz;ji
i catej organizacji. Produktem koncowym tak prowadzonego procesu zarzadza-
nia wiedza moze by¢:
a) patent, znak towarowy,
b) poprawienie wydajnosci i efektywnosci dziatania organizacji wyrazone wiel-
koscia kosztow, zysku, dochodow, zwrotem z inwestycji,
c¢) zwigkszenie innowacyjnosci firmy wyrazone wskaznikami dotyczacymi in-
dywidualnych lub grupowych dokonan.

Kapital zwiqzany z klientami
Dotyczy on powiazan i relacji organizacji z otoczeniem. Chodzi tu np. o re-
lacje z dostawcami, lojalnos¢ klientow, image firmy na rynku. Aby lepiej zrozu-
mie¢ warto$¢ klientdw, rozwinigto wiele technik i narzedzi analitycznych. Oto
niektore z nich:
1. Profile jakoS$ci postrzegane przez rynek. Saq one wyodrgbniane na podstawie
ankiet przeprowadzanych wsérod klientow w celu:

— okreslenia, czym w rzeczywistosci jest dla klientow jakosc,

— wskazania, ktorzy konkurenci sa najlepsi w kazdym aspekcie jakosci,

— wypracowania miar dokonan w zakresie jakosci, opartych na definicji ja-
kosci stosowanej przez klientow w momencie podejmowania decyzji o na-
byciu danego towaru.

2. Profile cenowe postrzegane przez rynek.

W tym przypadku réwniez stosuje si¢ ankiety skierowane do klientow, m.in.

razem z pytaniami o czynniki, ktére wplywaja na postrzeganie przez nich

kosztu produktu. Sa oni nast¢pnie proszeni o nadanie wag tym czynnikom.

Przeprowadza sig tez badania dotyczace cen u konkurenc;ji.

3. Mapy wartosci klientow.
Organizacje uzywaja ich, by zobrazowac, jakie sa motywy przesadzajace
o wyborze danego produktu czy ustugi sposrod roznych konkurujacych ze
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soba produktow i dostawcow. Zawieraja one informacje, w oparciu o ktore
firma moze wywalczy¢ sobie wigkszy udzial w rynku.

4. Analiza przegrany/wygrany.
Jest to technika, ktora pozwala organizacji na doglebna analizg czynnikow,
ktére wptynety na wygranie lub przegranie walki konkurencyjnej o dang ofer-
te. Firma determinuje, ktore atrybuty danego produktu lub ustugi spetnity
lub nie oczekiwania klientow 1 jaka byta relacja ceny do jakos$ci. To podej-
$cie umozliwia rowniez analiz¢ czynnikow, ktore przyczyniaja si¢ do zmiany
w udziale w rynku méwia; o relacji jakos¢/cena w odniesieniu do tych relacji
u konkurencji.

5. Macierz co/kto.
Macierz ta ukazuje organizacji, ktore procesy maja wptyw na jej osiagnigcia
w tworzeniu wartosci dla klientow.

Na podstawie roznych badan szacuje si¢, ze kapitat ludzki to okoto 50%
facznej wartosci kapitatu intelektualnego, a drugie 50% stanowi kapitat struktu-
ralny (organizacyjny) i kapitat klientow (relacji). Godzi si¢ zauwazy¢, ze kapitat
ludzki to taka forma kapitatu, co do ktdrej przedsigbiorstwa nie posiadajq prawa
wiasnosci, moze si¢ on fatwo przemieszczac, a tym samym opusci¢ przedsigbior-
stwo. Wyzwaniem dla menedzerow przedsigbiorstwa staje si¢ zatem transforma-
cja kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny, oczywiscie w stopniu mozliwym
do osiagnigcia, tzn. takim, ze pewne umiejetnosci, wiedze, doswiadczenia pra-
cownikdéw mozna przelozy¢ na wiedzg, ktora pozostanie w przedsigbiorstwie.

Pomigdzy kapitalem strukturalnym i kapitalem ludzkim istnieje duza ko-
relacja. Wynika to stad, ze to wlasnie kapitat ludzki umozliwia budowanie
relacji z klientami, zwiazkow i wspotdziatania z innymi przedsigbiorstwami
oraz pozycji firmy na rynku. Istnienie silnej korelacji wskazuje na to, ze kazde
przedsigbiorstwo powinno opracowaé system przeksztalcenia wiedzy wynika-
jacej z kapitatu ludzkiego na wiedzg, ktora stanie si¢ czeécia kapitatu struktu-
ralnego 1 pozostanie w przedsi¢gbiorstwie nawet wtedy, gdy pracownicy beda
je musieli opuscic.

Ukazanie istoty 1 elementow sktadowych kapitatu intelektualnego uzasadnia
postawienie generalnego pytania: dlaczego jest on tak wazny dla przedsigbior-
stwa (ale takze dla wszystkich innych organizacji, instytucji itd.)?

Wydaje sig, ze proba odpowiedzi na tak sformutowane pytanie powinna wy-
glada¢ nastepujaco.

Kapitatl intelektualny tworzy wartos$¢ przedsigbiorstwa, decyduje o jego
operacyjnym i strategicznym dziataniu i funkcjonowaniu na rynku, ale przede
wszystkim jest zaczynem i gtownym sprawca tworzenia wizji przedsigbior-
stwa.
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KAPITAL INTELEKTUALNY A WIZJA PRZEDSIEBIORSTWA

Kazda firma, chcac funkcjonowac i rozwijac si¢ w burzliwym otoczeniu, mu-
si swoja dzialalno$¢ i rozwdj programowac. To programowanie, czyli tworzenie
programu dla przysztosci jest pewna ,,gra o jutro firmy”, jest inaczej mowiac
»tworzeniem przysztosci firmy”.

Myslenie o przysztosci firmy, gra o jutro firmy nie na 2-3 lata do przodu,
ale na kilkanascie lat do przodu wspoélczesnie bywa nazywane tworzeniem wizji
firmy lub zarzadzaniem przez wizjg. Wizja przysztosci firmy tzn. za kilkanascie
lat, powinna stanowi¢ do$¢ zwarty scenariusz wyobrazenia sobie (i tu wtasnie
kapitat intelektualny jest niezbedny i gra kluczowa rolg) przysztego ksztattu i po-
zycji firmy na rynku, a wigc wyobrazenia o tym, jaka firma chcemy by¢ w przy-
sztosci pod wzgledem technologii, produkcji (ustug) produktow, rynku, klientow,
relacji z klientami, organizacji pracy i zarzadzania, wynikow ekonomiczno-fi-
nansowych, wspotdziatania z partnerami (alianse, przejgcia, sieci, zagadnienia
zasobow kadrowych, czasu pracy, miejsca pracy itp. zagadnienia).

Mozna zatem postawi¢ tezeg, ze nie ma rozwoju bez wizji.

Az do konca lat osiemdziesiatych wizja nie byta cz¢scia zarzadzania i leksy-
konu menedzera. Mowili o niej psychologowie, ale nie uzywali tego okreslenia
ludzie biznesu i specjali$ci zajmujacy si¢ zarzadzaniem. Terminami akcepto-
wanymi byty cel i zadania. Wizja — nie. Obecne prace na temat przywodztwa
uswiadamiaja nam wage wizji przywodczej. Wielka w tym zastuga profesorow
uniwersytetu Potudniowej Kalifornii: W. Bennisa i B. Nanusa. Zdaniem tego
ostatniego, ,,(...) aby wybra¢ kierunek, lider musi najpierw opracowa¢ mental-
ne wyobrazenie mozliwej i pozadanej przysztosci i przysztosci firmy. Ten obraz,
ktoéry nazywamy wizja, moze by¢ niewyrazny jak sen lub bardzo precyzyjny,
niczym cel lub zatozenie misji do spetienia. Krytycznym momentem jest fakt,
ze wizja artykutuje obraz realistycznej, wiarygodnej, atrakcyjnej przysziosci
dla organizacji. Warunki, ktore w istotnych elementach sa wazniejsze niz to, co
istnieje obecnie”’. Wizja, w przeciwienstwie do misji nie pojawia si¢ w oglosze-
niach i reklamie. Jest ona utozsamiana z tym, co jest mozliwe do osiagnigcia.
»(.-.) Nie ma potgznej sity napedowej, ktéra popycha organizacje ku doskona-
tosci 1 dtugofalowym sukcesom, niz atrakcyjna, wartosciowa i osiagalna wizja
przyszlosci, dzielona przez wielu” — pisze W. Bennis we wstgpie B. Nanusa Wi-
zjonerskie przywodztwo. Jest to okreslenie przeznaczenia, do ktoérego powinna
dazy¢ kazda organizacja, to przysztos¢, ktora na wiele waznych sposobow jest
lepsza, naznaczona wigkszym sukcesem lub bardziej pozadana dla organizacji
niz sytuacja, w jakiej si¢ ona znajduje w chwili obecnej. Wizja zawsze dotyczy

7 B. Nanus, Wizjonerskie przywédztwo, PWN Warszawa 2003, s. 246.
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przysztosci. Jest tam, gdzie si¢ zaczyna jutro, poniewaz wyraza ona to, co osoby,

ktore te wizje dziela, beda cheiaty stworzy¢ cigzka praca. Poniewaz wigkszos¢

ludzi nie pos§wigca zbyt wiele czasu na systematyczny sposob myslenia o przy-
sztosci, ci, ktorzy to robia i opieraja dzialania na swoich wizjach, maja ogromna
moc ksztaltowania przysztosci. Wizja odgrywa wazng rolg nie tylko w poczat-
kowej fazie zycia organizacji, ale w catym jej cyklu zyciowym. Wizja to znak
przewodni, wskazujacy droge tym, ktorzy musza zrozumieé, jaka jest organiza-
cjaiw jakim kierunku zmierza. Pr¢dzej czy pdzniej organizacja bedzie potrze-
bowata zmiany kierunku lub nawet calkowitej przemiany, a wtedy pierwszym
krokiem zawsze powinna by¢ nowa wizja, sygnat, ktory ma obudzi¢ wszystkich
zwiazanych z organizacja i pokazac¢, ze wlasnie si¢ ona rozpoczyna.

Czym jest zatem wizja? Jak pisze R. Kuc?, wizje dla firm sa jak podroze

w czasie. Pionierzy w kazdej dziedzinie nie maja map, ktore mogliby studio-
wac, ani przewodnikéw, ktore mogliby czytaé, ani tez obrazoéw, na ktore mo-
gliby patrze¢. Moga sobie tylko wyobrazi¢ wszystkie mozliwosci. Podobnie
jak w przypadku pierwszej wyprawy Kolumba, odkrywca moze tylko marzy¢.
Bez zadnych wcze$niejszych doswiadczen 1 wskazoéwek, odkrywey moga sig
przekonac, ze ich wizja byla fantazja lub ze wizje byty o wiele trudniejsze do
osiagnigcia. Jednak brak wczesniejszych doswiadczen moze utatwic¢ pionierom
stworzenie przysztosci. A. Kay, starszy pracownik w Apple Computer, lubi ma-
wiac: ,,(...) Najlepszym sposobem tworzenia przysztosci jest wymyslanie jej™.
Dowody na wymyslanie przyszto$ci mozna znalez¢ w opowiesciach o odwaz-
nych przygodach. Ci, ktérzy wyruszyli na poszukiwanie Ameryki, w zadnym
razie nie byli realistami. Ale to nie odstraszyto ich od podjecia podrozy. Tak
naprawde to nawet im pomogto. Marzenia o Nowym Swiecie napetnity ich en-
tuzjazmem i w wigkszym stopniu umozliwity im przekonanie innych, ze wiele
interes 6w zostanie spetnionych. Kazda dobra wizja charakteryzuje si¢ czterema
wlasciwosciami:

1. Orientacjq ku przysziosci. Wizje s o§wiadczeniami o kierunku i koncu pracy,
dlatego wszystkie wizje zorientowane sa na przysztos¢. Wizja jest punktem na
horyzoncie, ktory bedzie osiagnicty tylko w pewnym momencie przysztosci,
oswiadczeniem na temat tego, co zostanie stworzone za dekade lub wigce;.
Aby stworzy¢ wizje, lider musi zajmowac si¢ przysztoscia. Musi by¢ gotowy
na projekcj¢ samego siebie w przyszlosci. Wizja lidera lub zdolnosci do pa-
trzenia na scenariusze w kategoriach rozszerzonego planu horyzontalnego sa
integralng cz¢scia psychiki (osobowosci) skutecznych menedzeréw zajmuja-

8 B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa
2004, s. 333.

° 1. M. Kouzes, B. Z. Pasner, Wyzwania przysztosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne
2002, s. 57.
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cych wyzsze szczeble zarzadzania, nazywane rowniez szczeblami strategicz-
nymi. Niektorzy gtéwni menedzerowie potrafia planowac z dziesigcioletnim,
a nawet dwudziestoletnim wyprzedzeniem.

. Widzeniem przysziosci. Czgsto styszymy, jak menedzerowie mowia o przewi-
dywaniu, czystej wizji przysztosci, przysztych scenariuszach — zalozeniach,
skupianiu sig na strategicznych punktach widzenia. Uderzajace jest, w jaki
sposob nasz jezyk odzwierciedla wizualng naturg naszych mysli na temat
przysztych wydarzen. Kiedy wymys$lamy przyszto$¢, usitujemy uzyskac¢ men-
talny obraz tego, jak beda wyglada¢ sprawy, zanim jeszcze zaczniemy nasza
podroz ku przysztosci. Wizje stanowia okna na $wiat jutra. Mowiac o wy-
prawach do miejsc, w ktorych jeszcze nie bylismy, czy bedzie to szczyt gory,
czy tez szczyt nowego przemystu, wyobrazamy sobie, jak one beda wygla-
da¢. Marzymy o mozliwosciach. Ci, ktorzy sa bardziej stuchaczami, z natury
mowia o zewie. Wszyscy podejmujemy wysitki patrzenia w przysztos¢ nie
w jakim$ mistycznym sensie, ale w sensie poznawczym. Robimy to zawsze,
kiedy planujemy podréz wakacyjna lub tez sktadamy pieniadze do banku na
fundusz emerytalny. Niektorzy z nas moga mie¢ wigkszy niz inni zasigg. Jest
to jednak cecha i umiejgtno$¢ dana wszystkim.

Dalej, wizje stanowia rowniez konceptualizacje. Sa to wyobrazenia i asocjacje
w umystach. Sa to impresje i abstrakcje. Staja si¢ rzeczywiste w miarg, jak
liderzy wyobrazaja te obrazy w bardziej konkretnych kategoriach i przekazuja
je swoim kolegom 1 podwladnym.

. Poczuciem mozliwosci. Wizje dotycza mozliwos$ci pozadanych w przyszlosci.
Sa ideatami, standardami doskonalosci. Jako takie stanowia wyraz optymiz-
mu i nadziei. Sposdb myslenia oparty na wizjach otwiera si¢ na myslenie
o mozliwosciach, a nie tylko na prawdopodobienstwach. Prawdopodobien-
stwo musi opiera¢ si¢ na dowodach wystarczajaco silnych, aby stworzy¢ pre-
supozycje. Mozliwosci nie musza by¢ oparte na takich podstawach. Wszyst-
kie nowe przedsigwzigcia zaczynaja si¢ od mys$lenia o mozliwo$ciach, a nie
o prawdopodobienstwie. W koncu prawdopodobienstwo jest takie, ze nowy
biznes upadnie. Jezeli przedsigbiorcy beda miec takie stanowisko, to nigdy
nie zaczna nowej dziatalnosci. Zamiast tego zaczna dziata¢ z zatozeniem, ze
wszystko jest mozliwe. Podobnie jak przekonanie, ktére podtrzymuje ich na
duchu w trudnych czasach. Pouczajace jest przypomnienie sobie najlepszych
osiagnig¢ 1 uswiadomienie sobie, ze dotycza one mozliwosci. Zwiazane sa
z poprawa istniejacych sytuacji lub nawet tworzeniem zupetnie nowego stanu
rzeczy. Oznacza to, ze pojawito si¢ duze niezadowolenie ze status quo i prze-
konanie, ze co$ lepszego jest mozliwe do osiagnigcia. Doswiadczenia wynika-
jace z osiagnigcia najwigkszych indywidualnych sukcesow stanowia przyktad
myslenia o mozliwosciach. Sa przyktadem wyboru ideatu. Ideaty odzwiercie-
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dlaja preferencje i warto$ci wyzszego rzedu. Stanowia wyraz naszych wyz-
szych ekonomicznych, technicznych, politycznych, socjalnych i estetycznych
priorytetow. Ideat Swiata pokoju, wolnosci, sprawiedliwosci, komfortowego
stylu zycia, szczgscia, szacunku dla samego siebie itp. sa jednymi z naszych
podstawowych dazen w zyciu — pragniemy osiagna¢ je w dtugim okresie. Sa
to dos§wiadczenia dotyczace idealnego celu, ktory wszystkie nasze praktyczne
dziatania pozwoli nam zrealizowac.

4. Wyjatkowosciq. Wizje sa wyjatkowe. Oddzielaja nas od innych. Mowia inside-
rom i outsiderom, co odréznia nas od innych. Méwia nam o tym, co sprawia,
ze jestesmy jedyni w swoim rodzaju, niepowtarzalni. Wizje musza odr6zniaé
nas od innych, jezeli mamy przyciagac i zatrzymywac pracownikow, klientow
1 inwestorow. Jedynie wtedy, kiedy ludzie rozumieja, na czym polega nasza
wyjatkowo$¢, beda cheieli do nas dotaczy¢. Fakt bycia wyjatkowa jednostka
stanowi powod do dumy. Rozwija szacunek dla samego siebie i docenianie
kazdej osoby zwiazanej z firma. Jednym z najlepszych sposobow odkrycia
wyjatkowosci wlasnej firmy i jej wizji jest rozpoczgcie od zadawania pytan
klientom, dlaczego chca kupowa¢ dany wyrob lub ustuge.

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze wizje, ktore maja te cechy, stanowia
wyzwanie i zrodto inspiracji dla ludzi w organizacji, pozwalaja skierowac ich
energi¢ (kapitat intelektualny) w odpowiednim kierunku. Nie pozwalaja, by lu-
dzi catkowicie pochtanialy ,,operacyjne” problemy, pomagaja rozr6znic to, co
naprawde wazne dla przysztosci firmy, zatem odgrywaja kluczowa rolg w pro-
jektowaniu tej przysztosci.
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Intellectual Capital (Knowledge) and Creation
of Company’s Vision

Summary

The article describes an essence of “organizational wealth”, the core and building
blocks of organizational intellectual capital. It also presents the use of intellectual capital
in creation of company’s vision of the future.



