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Zarys tres$ci: We wspolczesnych organizacjach coraz wigkszego znaczenia na-
bierajg zasoby niematerialne, wsrdd ktorych wazne miejsce zajmuje szeroko rozu-
miany kapital intelektualny. Kapitat, ktory odpowiednio zarzadzany przyczynia si¢
do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. W opracowaniu przeanalizowano wybra-
ne aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim, relacyjnym i strukturalnym w $wietle
literatury oraz przeprowadzonych badan wsrdd firm rodzinnych. Dokonano proby
wykazania specyfiki firm rodzinnych w aspekcie poszczegoélnych elementéw kapi-
tatu intelektualnego.

Stowa kluczowe: firma rodzinna; kapital intelektualny; kapitat ludzki; kapi-
tat relacyjny; kapitatl strukturalny.

Klasyfikacja JEL:L2I.
WSTEP

Ztozonos$¢ otoczenia rynkowego wzmaga konkurencje i sktania przedsie-
biorstwa do poszukiwania przewag nad innymi firmami. W dzialaniach
tych coraz wigkszego znaczenia nabiera podmiotowa orientacja na ludzi
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ukazana w aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi, potencjalem ludz-
kim oraz szeroko rozumianym kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa.
Waga kapitatu intelektualnego jest coraz wigksza przede wszystkim jako
elementu, ktéry ma podnie$¢ wzrost wartosci firmy. Klasyczne zasoby
(kapitatowe, techniczno-technologiczne, materialne) sg ciggle istotne, ale
coraz rzadziej stanowig obszary, w ktorych mozna szuka¢ szans na szybki
rozwoj przedsigbiorstwa. Tak wiec prawdziwa warto$¢ przedsigbiorstwa
tkwi w jej niematerialnych zasobach, a budowa trwatej przewagi konku-
rencyjnej w zakresie zarzadzania kapitatem intelektualnym wymaga reali-
zacji szeregu dziatan poprzez kreowanie przyjaznej atmosfery sprzyjaja-
cej poglebianiu i wymianie wiedzy, opracowanie efektywnych systemow
motywacyjnych, budowanie trwatych relacji z interesariuszami, wptywa-
nie na zaangazowanie pracownikow w wykonywane zadania i ponoszenie
odpowiedzialnoséci za nie czy tez wdrazanie rozwigzan informatycznych
utatwiajacych codzienng prace.

Firmy rodzinne to specyficzny rodzaj przedsigbiorstw, ktorych cechy
powoduja, ze w pewnych kwestiach moga osigga¢ przewage nad przedsig-
biorstwami nierodzinnymi. Tak wilasnie jest z kapitatem intelektualnym,
co jest wynikiem pozytywnego familizmu. Sg to bowiem firmy, w ktorych
odpowiednie proporcje miedzy rodzing i biznesem pozwalaja na tworzenie
odpowiednio silnej kultury organizacyjnej, zaufania i fadu organizacyjnego.

Celem opracowania jest przyblizenie istniejagcych w literaturze rozwa-
zan na temat istoty kapitatu intelektualnego z uwzglednieniem jego poszcze-
golnych elementow sktadowych w aspekcie wykorzystania go szczeg6lnie
przez mate i $rednie firmy rodzinne. W opracowaniu przedstawione zo-
stang takze wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrod 142 firm
rodzinnych prowadzacych dziatalno$¢ w réznych branzach. Badane firmy
nalezg do sektora MSP. Badania ankietowe przeprowadzono w IV kwartale
2014 roku i I kwartale 2015 roku za pomocg elektronicznych formularzy,
jak 1 osobistych wizyt w firmach. W badaniu udziat wzigli zarowno pra-
cownicy firm, jak 1 wlasciciele (kadra zarzadzajaca).

1. KAPITAL INTELEKTUALNY W FIRMIE RODZINNEJ

Kapitat intelektualny odgrywa coraz wigkszg role z uwagi na wzrost zna-
czenia niematerialnych aktywow w kapitale przedsigbiorstwa — stanowi
cze$¢ catkowitej wartoSci przedsiebiorstwa i jest réznicg mi¢dzy rynkowa
a ksiegowa warto$cia przedsigbiorstwa [Pietruszka — Ortyl, 2004, s. 12].
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Jest on traktowany rowniez jako zrodto finansowania niematerialnych za-
sobow firmy przyczyniajacych si¢ do generowania strumienia przysztych
korzysci, a wiec wptywajacych na proces kreowania wartosci firmy [Dobi-
ja, 2003, s. 10].

Wsrdd charakterystycznych jego wiasciwosci wymienia si¢ wspo-
mniang posta¢ niematerialng, niemierzalna, niepoliczalng, niepodlegajaca
klasycznej ewidencji ksiggowej. Nie podlega tez jednoznacznej wycenie.
Ponadto bywa wykorzystywany do realizacji ro6znych celow, w wielu miej-
scach, a w trakcie wykorzystywania nie jest zuzywany, lecz ma zdolno$¢ do
samoistnego zwickszania swojej wartosci [Skrzypek, 2009, s. 18].

W firmach rodzinnych szczegdlng role odgrywa wiasciciel, ktory naj-
czesciej wybiera odpowiedni sposob zarzadzania kapitatem intelektualnym.
Zalezy on od przyjetej koncepcji kapitatu intelektualnego, calosciowe;j
strategii przedsigbiorstwa oraz uwarunkowan sytuacyjnych i czasowych.
To wiasciciel realizuje funkcje inicjowania i inspirowania, dba o atmosfere
i bezpieczenstwo pracy [Lobos, Pyptacz, 2015, s. 129, 130]. Ponadto to
wiasnie wtasciciel zatrudnia pracownikow i wybiera dany styl zarzadza-
nia. Wazne by byt tak dobrany i realizowany, by pogodzi¢ interesy firmy
oraz rodziny, co jest czgsto problematyczne. Rownoczesnie nalezy dobra¢
odpowiedni zespot, zbudowaé odpowiednig strukture organizacyjna, kto-
ra pozwoli na elastyczno$¢ dziatan, ale rowniez na poczucie stabilnosci.
Zarzadzanie kapitatem intelektualnym to takze zachowanie odpowiednich
relacji z otoczeniem. Relacji, ktore beda wptywaty pozytywnie na warto$¢
kapitatu relacyjnego, a rOwnocze$nie beda na tyle hermetyczne, bo nie do-
puszczaly obcych wptywow.

Kapitat intelektualny w literaturze przedmiotu jest r6znorako klasyfi-
kowany. W niniejszym opracowaniu przyjeto jeden z czesciej wymienia-
nych podziatow, w ktéorym dzieli si¢ go na trzy sktadniki: kapitat ludzki,
strukturalny i relacyjny. Na warto$¢ kapitalu intelektualnego niewatpliwie
wplywaja relacje (odpowiednio ksztalttowane) wystepujace pomigdzy tymi
trzema sktadnikami.

2. KAPITAL LUDZKI W FIRMIE RODZINNEJ

Kapital ludzki stanowi podstawowy element kapitalu intelektualnego.
To wlasnie pracownicy z ich kompetencjami tworzg warto$¢ firmy. Odpo-
wiedni pracownik jest w stanie realizowa¢ dziatania i zaspokaja¢ oczeki-
wania oraz potrzeby klientow.
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Jednym z wazniejszych aspektow kapitatu intelektualnego sg kompe-
tencje pracownikow, ktore obejmuja wiedze, doswiadczenie i praktyczne
umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, uzdolnienia i predyspozycje oraz
inne cechy psychofizyczne istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy,
postawy i zachowania spodziewane w miejscu wykonywania pracy oraz
formalne uprawnienia do dzialania. W literaturze przedmiotu mozna spo-
tka¢ r6zne podziaty kompetencji na odpowiednie kategorie. W odniesie-
niu do pracownikow przedsigbiorstwa cze$¢ oczekiwanych kompetencji
jest wspolna dla ogétu podmiotdéw, natomiast cze$¢ z nich jest wyraznie
odmienna. Stad tez mozna wyrdzni¢ kompetencje uniwersalne oraz kom-
petencje specyficzne dla niektdrych zawodow, specjalnosci czy stanowisk.
Kompetencje te moga réwniez wynika¢ ze specyfiki rynku, na ktérym
funkcjonuje dane przedsigbiorstwo, ale takze jego produktow czy indywi-
dualnych klientow. W firmach rodzinnych kompetencje pracownicze czgsto
nie pokrywaja si¢ z kompetencjami osobistymi, sg postrzegane raczej przez
pryzmat pracy zawodowej oraz stanowiska, na jakim zostal zatrudniony
dany pracownik [Kulej-Dudek, Pyptacz, Smolag, 2011, s. 183—-198 |.

W toku przeprowadzonych badan dokonano proby wyszczegdlnienia
kompetencji i umiejetnosci, ktore sg najbardziej cenione przez pracodaw-
cow. Wg ankietowanych pracownikdéw najwazniejsze jest wyksztalcenie
(69% odpowiedzi) i doswiadczenie (74% odpowiedzi). Natomiast kadra
zarzadzajaca ocenila, iz najwazniejsze dla niej jest: che¢ uczenia si¢ (88%
odpowiedzi), samodzielno§¢ w podejmowaniu decyzji (47%) i komunika-
tywno$¢ (42% odpowiedzi). Mozna wigc uzna¢, iz w praktyce gospodar-
czej firm rodzinnych nie istnieje zespot ,,uniwersalnych kompetencji zawo-
dowych”. Nalezy okresli¢ pewien ich zestaw z szerokiego zbioru dobrze
opracowanych kompetencji, a nastgpnie wybrac te, ktore sg najbardziej
odpowiednie dla danego przedsigbiorstwa.

Jednym z wazniejszych elementow zarzadzania kadrami — kapitalem
ludzkim jest nabor pracownikow do firmy rodzinnej. Kandydaci bardzo
czesto poszukiwani sg w kregu 0sob z rodziny, potem wérdd znajomych
i na koncu wsrdd osob z zewnatrz. Jednak gtdownym kryterium winny by¢
ich kompetencje, a nie ich przynalezno$¢ do danej grupy. Szczegoélnie, ze
problematyczne staje si¢ pozniej zwalnianie 0so6b niesprawdzajacych si¢
na stanowisku pracy. Czgsto, by nie powodowac konfliktow rodzinnych,
osobom takim tworzy si¢ nowe stanowiska (czesto sztuczne), ktore ograni-
czaja odpowiedzialno$¢ tych osob, a pozwalaja uniknaé konfliktow rodzin-
nych zwigzanych ze zwalnianiem. Dzialania takie mimo wszystko generuja
niepotrzebne, dodatkowe koszty. Optymistyczny jest fakt, iz w badanych
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firmach rodzinnych respondenci okreslili, iz podczas procesu doboru pra-
cownikow najczesciej bierze si¢ pod uwage kompetencje kandydata (57%
odpowiedzi), a dopiero w drugiej kolejnosci fakt, iz kandydat jest czton-
kiem rodziny (45% odpowiedzi).

Kapitat ludzki to nie tylko wiedza pracownikow. To takze ich zaanga-
zowanie, che¢ rozwigzywania konfliktow, wprowadzania zmian, tworzenia
przyjaznego srodowiska pracy. Tym samym tworzenia organizacji cato-
sciowej — dbania i rozwijania kompetencji organizacyjnych. W badaniach
pracownicy potwierdzili che¢ wprowadzania zmian, uznali, ze akceptuja
wprowadzane zmiany w zakresie dziatan kadrowych (catkowicie akceptuje
33% respondentow, czesciowo akceptuje 37%, sporadycznie —20%, a 10%
nie akceptuje). Ze strony kadry wlascicielskiej i zarzadzajacej sytuacja wy-
glada podobnie. Okreslili, ze 28% ich pracownikow catkowicie akceptuje
wprowadzane zmiany i postepuje zgodnie z nowymi wytycznymi. Nato-
miast uwazajg oni, ze 18% pracownikow nie akceptuje zmian i sprzeciwia
si¢ im. Pomocnym elementem moze by¢ silna kultura organizacyjna, ktora
pozwala na wybor (czasem nawet intuicyjny) osoéb z podobnymi warto-
$ciami, pogladami, czyli ,,pasujacych” do rodzinnego modelu firmy, a tym
samym takich osob, ktore beda sprzyjaty nowosciom i zmianom.

3. KAPITAL STRUKTURALNY W FIRMIE RODZINNEJ

Kolejng czgscia kapitatu intelektualnego jest kapitat strukturalny nazy-
wany réwniez kapitalem organizacyjnym. Kapitat strukturalny moze by¢
wlasnoscig przedsigbiorstwa i obejmuje sprzet komputerowy, oprogramo-
wanie, bazy danych, patenty, znaki handlowe, struktur¢ organizacyjng oraz
wszystko to, co jest zdolno$cia przedsigbiorstwa i wspiera produktywnos$é
pracownikéw [Edvinsson, Malone, 2001, s. 45; Sasak 2009, s. 173]. Ma on
istotne znaczenie w procesie ksztattowania relacji ze wzgledu na swoje za-
soby w postaci wlasnosci intelektualnej (patenty, licencje, znaki towarowe
itp.) oraz kapitatu procesowego (procesy naboru kadr, produkcji, marketin-
gowe, systemy IT) [Danielak, 2010, s. 256].

W przeprowadzonych badaniach zapytano czy pracownicy wspiera-
ni sg rozwigzaniami informatycznymi i w jakim zakresie. Glowny obszar
wsparcia to programy finansowo-ksiggowe (80% odpowiedzi), prowa-
dzenie baz danych klientow i dostawcow (50% odpowiedzi), mozliwos¢
uczestniczenia w szkoleniach e-learningowych — gléwnie zewnetrznych
(34% odpowiedzi). Niewiele firm natomiast posiada zintegrowane systemy
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informatyczne wspierajace organizacje catosciowo (tylko 10% odpowie-
dzi). Jak wida¢, wsparcie wystepuje glownie w standardowych obszarach,
czesto wymaganych przepisami prawa czy wytycznymi firm wspotpracu;ja-
cych (np. systemy informatyczne odbiorcow).

Niekorzystna sytuacja jest rowniez w obszarze innowacji. Badane fir-
my niezbyt mocno inwestujg w prace B+R (tylko 12% respondentow pro-
wadzito dotychczas takie prace), a tym samym nie wdrazajg innowacji (tyl-
ko 10% wdrozyto w ciaggu ostatnich dwoch lat). Jednak nie jest to typowy
problem firm rodzinnych, ale ogdlnie firm sektora MSP.

Waznym elementem kapitatu strukturalnego jest rowniez kultura orga-
nizacyjna, ktora znajduje swoj wyraz w procesie komunikacji czy w rela-
cjach formalnych i nieformalnych. Wicksze podmioty majg wypracowane
wlasne, utrwalone sposoby dziatania w zakresie kultury organizacyjnej,
czego nie mozna powiedzie¢ o mniejszych firmach. Tam najczgsciej kul-
tura organizacyjna jest odzwierciedleniem postaw, przekonan i stylu za-
rzadzania wiasciciela. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego
jest jednym z glownych czynnikow wptywajacych na rozwoj wartosci in-
tegrujacych rodzing z firma. Powinna rownowazy¢ rozne cele i wartosci
dwoch systemow: rodziny i1 przedsigbiorstwa i powodowac ich wzajemne
wspieranie si¢ [Sutkowski, Marjanski, 2011, s. 108]. Potwierdzily to ba-
dania, w ktorych 79% respondentéw ocenito kulture organizacyjng w ich
firmie jako silng i proefektywnosciowa. Swiadczy to o tym, Ze pracownicy
popieraja polityke prowadzong w firmie, identyfikujg si¢ z firma i czujg si¢
pewnie w strukturach, w ktorych pracuja.

W przedsiebiorstwach rodzinnych szczegdlnego znaczenie nabiera toz-
samos$¢ — czyli to w jaki sposob pracownicy postrzegaja swojg organizacje,
na ile si¢ z nig identyfikuja. W przypadku firm rodzinnych z jednej strony
pracownicy z rodziny z zasady majg wigksze poczucie przynaleznosci do
firmy, a tym samym wplywaja na spojnos¢ tej firmy, co jest niewatpliwa
zaleta. Ale z drugiej strony problem moze pojawi¢ si¢ wsrod pracowni-
koéw spoza firmy, ktdrzy moga czué si¢ wyobcowani, nie do konca zwiazani
z firmg poprzez brak przynaleznosci do rodziny.

Tak wiec, mimo iz wiele dzieli przedsigbiorstwa rodzinne, to niewatpli-
wie kultura organizacyjna oparta na familizmie jest elementem wspolnym
taczacym je [Sutkowski, Marjanski, 2011, s. 109].
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4. KAPITAL RELACYJNY W FIRMIE RODZINNE]J

Kolejnym elementem kapitatu intelektualnego jest kapital relacyjny, ktory
odnosi si¢ do zasobow relacyjnych powstajacych z potencjatu nagromadzo-
nego w przedsigbiorstwie, czyli umiej¢tnosci, jakimi dysponujg pracowni-
cy, [Bakowska-Morawska, 2008, s. 115] oraz do relacji zewngetrznych, jakie
zachodza migdzy przedsigbiorstwem i podmiotami z jego otoczenia. Ka-
pital relacyjny obejmuje znajomos$¢ strategii konkurencji i uwarunkowan
zewngetrznych, w tym sytuacji gospodarczej kraju i polityki rzadu. Relacje
nawigzywane sg zarOwno z interesariuszami wewngtrznymi, wsrod ktorych
wymieni¢ nalezy m.in. wlascicieli przedsigbiorstw, kadre zarzadzajaca, pra-
cownikow, zwigzki zawodowe oraz zewnetrznymi, tj.: dostawcami, odbior-
cami, dystrybutorami, klientami, konkurentami, instytucjami finansowymi,
administracja panstwowa i samorzadowa, spotecznosciami lokalnymi, kla-
strami. Jak wida¢, relacji tych jest wiele, nalezy zaangazowac caly zespot
w ksztattowanie korzystnych zwigzkéw migdzy przedsigbiorstwem i jego
interesariuszami, gdyz sprzyja to osiaganiu korzysci przez kazda ze stron.
Kapitat relacyjny w firmach rodzinnych jest wyjatkowy. W §rodowisku,
gdzie wspotdziatajg czlonkowie rodziny relacje sg silniejsze i stabilniejsze.
Co nie oznacza, ze nie brakuje konfliktow. Jednak te silne wigzi wewngtrz-
ne wplywaja pozytywnie na relacje mi¢dzy firma a klientami, spoteczno-
$cig lokalng i innymi interesariuszami. Sktadnikiem kapitatu relacyjnego
sa wewnetrzne kanaty komunikacyjne, ktore rozwijaja cztonkowie rodziny
w ramach spotkan rodzinnych, jak i podczas pracy. Kapitat relacyjny w fir-
mie rodzinnej jest rowniez ksztaltowany przez normy rodzinne, czyli zaufa-
nie, zobowigzania, silng reputacj¢. To wlasnie normy rodzinne pozwalaja
koncentrowac si¢ na wartosciach istotnych dla uczestnikow otoczenia ze-
wnetrznego. Poza tym motywuja, aby cztonkowie rodziny byli zaangazo-
wani na rzecz dobra firmy oraz, by unika¢ konfliktow, ktére w firmach ro-
dzinnych powstaja najczesciej na ptaszczyznie wlasciciele — zarzadzajacy.
W badaniach zapytano respondentow o relacje, jakie wystepuja pomig-
dzy firmg a dostawcami, odbiorcami i konkurentami. Wszystkie typy re-
lacji okreslane zostaty na skali jako pozytywne/partnerskie. W przypadku
powigzan z dostawcami pozytywne relacje przejawiaja si¢ gtownie w ter-
minowosci dostaw oraz atrakcyjnych warunkach i terminach ptatnosci.
Odnosnie odbiorcow to przede wszystkim ustugi przy- i posprzedazowe
oraz korzystne warunki serwisowe. Respondenci wskazywali rowniez na
budowanie zalezno$ci (z dostawcami, jak 1 odbiorcami) opartych na zaufa-
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niu i bezpieczenstwie. W przypadku konkurencji wskazywano na budowa-
nie i utrzymywanie relacji wspotdziatania. Dazenie do relacji partnerskich
i utrzymywanie ich mozna upatrywac¢ w potrzebie poprawy konkurencyj-
nosci firmy. Relacje te maja przyczyni¢ si¢ w gtownym stopniu do poprawy
profesjonalizmu dziatan (64% odpowiedzi), powickszenia skali dziatania
(55% odpowiedzi), co jest wazne przede wszystkim w przypadku matych
i $rednich firm. Rzadziej natomiast wskazywano, ze relacje te przyczyniaja
si¢ do wspolnego rozwigzywania problemow (17% odpowiedzi).

W zakresie kapitatu relacyjnego korzystna sytuacja jest w zakresie
dzielenia si¢ wiedzg migdzy pracownikami (80% respondentow jest zado-
wolonych z tego jak procesy te sa realizowane). Wprawdzie nie ma sforma-
lizowanych programoéw i narzedzi do tego stuzacych, ale warto$ci rodzin-
ne, relacje migdzy cztonkami rodziny, a takze ich nieformalne spotkania
i kontakty powoduja ze zar6wno komunikacja, jak i procesy dzielenia sig¢
wiedzg sa prowadzone na wysokim poziomie.

Stabo w badanych organizacjach prowadzone sa dziatania w zakresie
doskonalenia struktur organizacyjnych. Wigkszo$¢ respondentow (87%)
nie zauwazylo takich dzialan. Po analizie i wywiadach stwierdzono, ze
dzialania te jesli sa realizowane, to bez wiedzy pracownikow. A, co wigcej,
wszelkiego rodzaju zmiany stanowiskowe 1 organizacyjne czgsto nie kwa-
lifikuje si¢ jako typowa zmiana, a jako drobna modyfikacja, tak, aby nawet
nie byta zauwazona.

ZAKONCZENIE

Catosciowy proces zarzadzania kapitatem intelektualnym w przedsigbior-
stwie obejmuje wiele procesow, jak m.in. zapisywanie 1 przechowywanie
przyjetej polityki w bazie danych, wzrost, odnawianie, szerzenie, ochrong
oraz monitorowanie kapitalu intelektualnego. Ocenia si¢, ze odpowiednie
zarzadzanie wymienionymi procesami przynosi firmie wymierne efekty,
ktére przyjmuja postaé: wzrostu wartosci kapitatu intelektualnego, mozli-
wosci eliminacji btedow, wzrostu innowacyjnosci, rozwoju zasobow inte-
lektualnych, zarzadzania wiedza, wzrostu kreatywnosci i konkurencyjnosci
pracownikow, a w konsekwencji catych firm.

Kapitat intelektualny podlega procesom rozwojowym. Tylko staly
rozw0j zapewnia odpowiedni poziom elementow — sktadnikoéw kapitatu —
i pozwala zachowa¢ przewage w tym obszarze. Wazne jest wspoOlistnienie
kultury organizacyjnej, tozsamosci, odpowiednich, kompetentnych pra-
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cownikow, infrastruktury informacyjnej i dobrych relacji pomigdzy firma
a interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Mimo dostrzegania waznej i strategicznej roli zarzadzania kapitalem
intelektualnym czgsto brak praktycznych dziatan w matych firmach rodzin-
nych. Réwnoczesnie wiele z tych dziatan realizowanych jest sporadycznie,
jednorazowo. Brak dlugofalowej strategii w tym zakresie.
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SPECIFICS OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT
IN FAMILY OWNED COMPANIES

Abstract: In the modern organizations the intangible assets such as intellectual
capital are becoming more and more important. This capital, which properly man-
aged, contributes to competitive advantages. The chosen aspects of human capital
management, its relational and structural form in the light of literature and con-
ducted surveys among family owned companies are analyzed in this paper. The
specifics of family owned companies in the aspect of respective elements of intel-
lectual capital are defined.

Keywords: family owned companies; intellectual capital; human capital; relation-
al capital; structural capital.



