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1. Wstep

Coraz wazniejszym zrédlem tworzenia przewagi konkurencyjnej we wspot-
czesnej gospodarce staja sie zasoby niematerialne. W wielu branzach ich znaczenie
jest duzo wigksze niz znaczenie tradycyjnych aktywéw materialnych i stanowi o
zasadniczej wartosci rynkowej kontrolujgcych je przedsiebiorstw. Zasoby niemate-
rialne kryja sie przede wszystkim za ludZzmi zatrudnionymi w organizacji — z ich
wiedzg, kreatywnoscig i postawami, ale réwniez za szeroko rozumianymi relacja-
mi, systemami, strukturami oraz procesami. Przejawiaja sie wiec w bardzo wielu
aspektach dzialalnosci przedsiebiorstwa, zaré6wno wewnetrznych, zwigzanych np.
z zasobami ludzkimi i informacyjnymi, oraz zewnetrznych, dotyczacych np. kon-
taktow z klientami czy dostawcami.

O wartodci tych aktywéw decyduje to, Zze nie mozna ich (poza nielicznymi
wyjatkami) kupi¢ ani skopiowaé, sa zatem dostgpne tylko nielicznym uczestnikom
rynku - tym, ktérzy zdofali je samodzielnie zbudowaé. Do takich cennych zasobéw
nalezag m.in.: zaangazowani i kompetentni pracownicy, utalentowani, inspirujgcy
przywodcy; zdolnosci innowacyjne umozliwiajgce regularne wprowadzanie na
rynek nowych produktéw i ustug; elastycznos¢ pozwalajgca szybko reagowac na
zmiany koniunktury; umiejetno$¢ zawierania i utrzymywania sojuszy strategicz-
nych, wartoéciowe, dobrze rozpoznawane i kojarzone marki oraz nienaganna repu-
tacja, a takze wszelkie systemy informatyczne, produkcyjne i ustugowe pozwalajgce
dostarcza¢ klientom produkty zgodnie z ich wymaganiami i oczekiwaniami.

Specyfika aktywéw niewidzialnych sprawia, ze w trakcie uzytkowania zacho-
wuja sie one zupelnie inaczej niz zasoby materialne. Wigkszo$¢ z nich (jak np. wie-
dza, reputacja) mozna wykorzystywac jednoczesnie w wielu miejscach i do wielu
réznych celéw, a w trakcie tego uzycia ich wartos¢ na ogét nie podlega deprecjagji.
Szczegdlng cechg zasobéw niematerialnych jest tez sposéb ich akumulacji oraz
zmiany ich stanu. Zagadnienia te maja ogromne znaczenie z punktu widzenia moz-
liwosci przeprowadzania wszelkich zmian organizacyjnych, w ktérych transformagji
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ulegaja podstawowe czynniki projektowe organizacji. Autorzy zmian czegsto zapo-
minaja, ze wraz z przeksztalceniami w sferze strategii, struktur, systeméw i proce-
séw, a zwlaszcza w sferze kapitatu ludzkiego, zmianie ulegaja réwniez rtieobserwo-
walne bezposrednio aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa zwigzane z aktywa-
mi niewidzialnymi. Coraz czesciej zreszta to wladnie te zasoby sa przedmiotem
$wiadomych dzialan ze strony menedzeréw i giéwnym celem zmian (np. préby
zmiany dysfunkcjonalnej kultury organizacyjnej).

Celem artykulu jest przeanalizowanie mozliwosci potencjalnych planowych
zmian w grupie kilku podstawowych kategorii zasobéw niematerialnych, majacych
szczegolne znaczenie na wspodlczesnych rynkach. W analizie wzieto pod uwage
wiedze i umiejetnosci, kulture organizacy)ng, reputacje firmy, marki produktéw oraz
relacje biznesowe [Hall 1992]. Artykut analizuje podatnos¢ ww. aktywéw na zmiany,
zakres sterowalnosci tymi zmianami oraz szybko$¢ ich zachodzenia.

2. Akumulacja zasobéw niematerialnych

Przedsigbiorstwa gromadza swoje zasoby, tworzac je samodzielnie lub naby-
wajac na rynku. Pierwszy sposéb jest procesem diugotrwalym i powolnym, w
wiekszosci przypadkéw catkowicie odpornym na kompresje czasu, co oznacza, ze
nie mozna go w zaden sposéb przyspieszy¢ ani skréci¢ — wystarczy uswiadomic¢
sobie, ile lat trwa zbudowanie lojalnosci klientéw wobec marki produktu czy tez
dobrej reputacji firmy. Drugi sposéb wchodzenia w posiadanie wartosciowych
aktywow jest duzo szybszy i mniej ryzykowny, co ma ogromne znaczenie z punk-
tu widzenia planowych zmian, ale z kolei powaznie ograniczony zjawiskiem
niemobilnosci. Powoduje ono brak mozliwosci transferu pewnych zasobéw z
jednego przedsigbiorstwa do innego. Niektdre zasoby s3 doskonale niemobilne,
tzn. w ogoéle nie mozna ich sprzedawa¢ lub kupowac ze wzgledu na niedefinio-
walne dobrze prawa wlasnosci, niemozno$¢ zaksiggowania lub specyfike, ktéra
sprawia, ze nie majg zastosowania poza danym przedsigbiorstwem [Dietrickx,
Cool 1989; Peteraf 1993]. Inne z kolei zasoby sa niedoskonale mobilne — s3 wpraw-
dzie przedmiotem transakgcji handlowych, ale ich wartos¢ jest wieksza, jesli pozo-
staja w macierzystym przedsiebiorstwie [Peteraf 1993].

Zasoby niematerialne s3 zatem kategorig aktywdéw, ktérych nie mozna naby¢
na rynkach czynnikéw, poza trzema wyjatkami, a mianowicie markami produk-
téw, niektérymi rodzajami wiedzy i prawami wilasnoéci intelektualnej. Pozostale
zasoby niewidzialne musza by¢ przez przedsigbiorstwa samodzielnie wypraco-
wywane w dlugim procesie akumulacji, co sprawia, zZe staja sie one bardzo specy-
ficzne. Z jednej strony wyklucza to mozliwoé¢ handlowania takimi zasobami na
otwartych rynkach, a z drugiej dodatkowo stawia pod znakiem zapytania sensow-
nos¢ takiego dziatania, nawet gdyby bylo ono mozliwe. Oprécz specjalizacji przy-
czyng braku mobilnosci zasobéw mogg by¢ ciste wzajemne powigzania (zasobéw
nie da si¢ wyizolowa¢, oddzieli¢ od siebie, albo jeden bez drugiego traci swoja
wartosc), wysokie koszty transakcyjne lub bariery geograficzne [Conner 1991;
Dierickx, Cool 1998].
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Zasadniczym sposobem zapewnienia sobie ustug wigkszosci zasobéw niemate-
rialnych pozostaje wigc proces samodzielnej akumulacji. Odbywa si¢ ona w trakcie
proceséw uczenia si¢ i powtarzania, w ramach realizacji konkretnej strategii. Mozna
powiedzied, ze kazdy zaséb strategiczny jest pewnym skumulowanym rezultatem
realizacji pewnego zestawu konsekwentnych polityk w dilugim okresie [Dierickx,
Cool 1989]. Proces akumulacji aktywéw mozna blizej wyjasni¢, wprowadzajac
pojecie stanu (asortymentu) zasobéw (asset stock) oraz przepltywu zasobow (asset
flows). Rozréznienie miedzy tymi dwoma pojeciami ilustruje metafora wanny z
woda: asortyment, czyli stan zasobéw, jest wskazywany w kazdym momencie przez
poziom wody, ktéry mozna traktowa¢ jako skumulowany rezultat doptywu wody
(przez kurek) i jej wyplywu (przez wyciekanie). Okreslony asortyment zasobow jest
akumulowany przez wybieranie wiladciwych $ciezek przeptywéw zasobéw w ciggu
pewnego czasu. Kluczowym zagadnieniem ilustrowanym przez powyzsza metaforg
jest to, Ze podczas gdy przeplywy moga by¢ regulowane stale, stan zmienia sie
bardzo powoli. W tej sytuagji bardzo waznym zadaniem strategii staje si¢ dokonanie
wlasciwych wyboréw dotyczacych wydatkéw strategicznych z punktu widzenia
akumulagji wymaganych zasobéw i kompetencji.

W dalszej czesci artykulu podstawowe kategorie zasobéw niematerialnych
zostang przeanalizowane w trzech wymiarach: podatnosci na zmiany, szybkosci
zmiany stanu zasobu oraz stopnia sterowalnoéci tymi zmianami. Podatnoé¢ na
zmiany okresla zakres, w jakim stan danego zasobu w przedsigbiorstwie moze
podlega¢ zmianom, a wiec jego elastycznosé. Gléwnym kryterium jest tu koszt
zdobycia zasobu, rozumiany nie tylko jako kategoria finansowa, ale przede
wszystkim czasowa - im jest on wyzszy, tym bardziej staly jest poziom danych
aktywéw w organizacji, i odwrotnie — im jest on nizszy, tym bardziej jest elastycz-
ny. Zasoby niematerialne naleza generalnie do kategorii zasobéw quasi-statych,
poniewaz ich podaz nie moze by¢ szybko zwigkszona (cho¢ wystepuja tu znaczne
réznice indywidualne). Drugi wymiar dotyczy potencjalnego tempa zmian stanu
poszczegolnych zasobdw, czyli szybkosci ich pozyskiwania lub utraty, i wigze sie
m.in. z zakresem mobilnosci. Trzeci aspekt analizy bada zakres sterowalnosci
procesem zmian, czyli tatwoé¢ oddzialywania na przeplywy danego zasobu oraz
podatnosé tego procesu na kontrole ze strony kierownictwa przedsiebiorstwa.

3. Zmiany zasobow wiedzy i umiejetnosci

Wiedza w organizagji jest zjawiskiem na tyle zlozonym, ze jej analiza wymaga
dokonania rozréznienia miedzy kilkoma jej rodzajami. Mozna w tym celu postu-
zy¢ sig dwoma zasadniczymi kryteriami, a mianowicie wyrazalnosciag wiedzy oraz
poziomem przejawiania sig. Pierwsze kryterium dokonuje podzialu na wiedze
jawna (explicit knowledge) oraz cicha (tacit knowledge). Wiedza jawna dotyczy faktéw
lub zalozeni, moze zosta¢ opisana za pomocg sléw czy znakéw, jest zatem w pelni
wyrazalna. Wiedza cicha natomiast jest wiedza proceduralng, zawartg w umiejet-
nosciach i rutynach, niewyrazalng, manifestowang poprzez jej zastosowanie [Tichy
1982, Polanyi 1962 za: Winter 1987]. Rozréznienie to ma bardzo istotne konse-
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kwencje dla procesu dokonywania zmian, gdyz o ile wiedza jawna jest swobodnie
transferowalna pomigdzy ludZmi, grupami czy przedsigbiorstwami, o tyle wiedza
cicha jest bardzo trudna do przenoszenia.

Drugie kryterium ma zwiazek z faktem, ze wiedze jako zaséb organizacji
mozna rozpatrywac na poziomie jednostek (czyli indywidualnych pracownikéw)
lub na poziomie przedsigbiorstwa. Moze wiec ona mie¢ charakter indywidualny -
jest to wéwczas wiedza osobowa, bedaca w posiadaniu ludzi, lub zbiorowy, spo-
leczny - nalezy wéwczas do calej organizacji, a nie do pojedynczych oséb. Natoze-
nie tych dwéch wymiaréw pozwala wyodrebni¢ cztery podstawowe rodzaje
wiedzy spotykane w organizacjach, a mianowicie wiedze¢ poznawcza (jawng,
indywidualng), automatyczna (niejawna, indywidualna), zobiektywizowana
(jawna, spoleczng) oraz kolektywna (niejawng, spoleczng) [Spender 1996]. Kazdy z
tych rodzajéw wiedzy bedzie si¢ rézni¢ pod wzgledem podatnosci na zmiany,
tempa zmian oraz zakresu kontroli nad procesem zmian.

Wiedza poznawcza

Indywidualna wiedza jawna jest wiedzg ludzi o faktach, teoriach, koncepgjach,
jednym stowem jest to wiedza specjalistyczna, zawarta w ludzkiej pamigci lub
notatkach. Tego rodzaju wiedza jest oczywiscie podatna na zmiany — zachodza one
pod wplywem proceséw uczenia sig, zapominania, kreowania nowej wiedzy oraz
pozyskiwania jej z otoczenia. Szybko$¢ zmian w zasobach wiedzy poznawczej jest
determinowana z jednej strony tempem proceséw uczenia, ktére zalezy od indy-
widualnych predyspozycji, ale generainie jest dos¢ wolne, a co wigcej — odporne na
proby przyspieszania go. W przypadku nieuzywania okreslonej wiedzy ulega ona
zapominaniu, co oznacza dla organizacji pomniejszanie zasobéw wiedzy. Z drugiej
strony, poniewaz zasoby wiedzy poznawczej wiaza sie scisle z ludZmi, ktdrzy s3 jej
no$nikami, mozna doé¢ szybko zwieksza¢ ich stan poprzez zatrudnianie odpo-
wiednich specjalistéw lub korzystanie z wiedzy doradcéw zewnetrznych. Analo-
gicznie najszybsza utrata zasobéw wiedzy ma miejsce w przypadku odchodzenia
pracownikéw - moze wowczas ulec naruszeniu tzw. pamieé organizacyjna, czyli
zdolnos¢ przedsiebiorstwa do przechowywania przeszlych doswiadczen, spo-
strzezen i wnioskéw (a dokladnie ta jej cze$¢, ktdra jest zawarta w umystach pra-
cownikéw) [Probst, Raub, Romhardt 2002].

Stopient kontroli nad procesami przeptywéw zasobéw wiedzy poznawczej
nalezy oceni¢ jako dos¢ duzy. Sterowalnos¢ procesami pozyskiwania wiedzy
umozliwiaja menedzerom systemy doboru i rozwoju pracownikdéw, ktore nie tylko
zapewniaja organizacji ludzi o pozadanej wiedzy specjalistycznej, ale réwniez
pozwalaja ja ksztaltowaé w procesach szkolenia i doskonalenia zawodowego. Z
kolei kontrole nad procesami ewentualnej utraty wiedzy daje menedzerom mozli-
wo§¢ zachowywania i ochrony wiedzy, m.in. poprzez zatrzymywanie w organiza-
qji kluczowych pracownikéw, odpowiednie projektowanie pracy czy ustanawianie
mechanizméw wiazgcych pracownika z firmg (zob. [Liebeskind Porter 1996]).

Wiedza automatyczna

Jest to wiedza w postaci umiejetnosci, praktyki czy nawykdéw, majaca zatem
charakter niejawny, a w zwigzku z tym duzo mniej podatna na zmiany. Niewyra-
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zalno$¢, ktora implikuje problemy z transferem wiedzy automatycznej, sprawia, ze
oddzialywanie na przeplywy tej wiedzy jest ograniczone, a tempo zmian powolne.
Mechanizmy przenoszenia tego typu wiedzy pomiedzy ludZmi, organizacjami, w
przestrzeni i czasie sg diametralnie rézne niz w przypadku wiedzy jawnej ~ procesy
uczenia odbywaja si¢ poprzez praktyke, wymagaja wspétuczestnictwa, a obserwo-
wane i stosowane reguly i procedury sa czesto przez pracownikéw nieudwiadamia-
ne. Narzedziami sterowania procesami przeplywu omawianego zasobu, podobnie
jak przy wiedzy poznawczej, systemy doboru i rozwoju, z tym ze z wymienionych
wczedniej wzgledéw transfer umiejetnosci staje sie duzo wolniejszy i kosztowny, a
jego efekty niepewne. Jedynym sposobem szybszego zdobycia wiedzy automatycz-
nej jest zatrudnienie pracownikéw, ktérzy posiadajg pozadane umiejetnosci.

Wiedza zobiektywizowana
Wiedza zobiektywizowana reprezentuje wspdlnie podzielane zasoby wiedzy
jawnej, zawarte w instrukcjach, standardach, strategiach, strukturach, procedu-
rach, zapisane w postaci dokumentéw w systemie informacyjnym firmy. Do tej
kategorii mozna réwniez zaliczy¢ prawa wlasnosci intelektualnej, jak np. patenty
czy licencje. Ten rodzaj wiedzy jest wysoce podatny na zmiany, ktére zreszty
zachodza w tym obszarze nieustannie. Wymienione wczesniej przejawy wiedzy
zobiektywizowanej naleza bowiem do podstawowych narzedzi projektowania
organizacji, jakimi posluguja si¢ menedzerowie. Tempo zmian zachodzacych w
tym obszarze wiedzy moze by¢ wolne lub szybkie — wiedza zobiektywizowana
moze podlegaé¢ zmianom ewolucyjnym, gdy jest stopniowo rozwijana wewnatrz
przedsiebiorstwa (wypracowywanie pewnych procedur, struktur, innowacji w
postaci patentéw itd.), lub tez rewolucyjnym, gdy jest kupowana na rynkach
zewnetrznych (np. nowe rozwigzania organizacyjne opracowane przez firme
konsultingowa czy licencje).

Sterowalnoé¢ procesem zmian w zasobach wiedzy zobiektywizowanej mozna
w tej sytuacji okresli¢ jako duza, gdyz wiedza ta pozostaje pod pelng kontrola
kierownictwa organizacji. Z drugiej jednak strony pozyskiwanie wiedzy ze-
wnetrznej moze by¢ powaznie ograniczone ze wzgledu na wysoka specjalizacje
tego typu wiedzy, jej zaleznos¢ od kontekstu i silne powigzania z innymi zasobami
(np. kulturg organizacyjna) oraz rézna zdolnos¢ przedsiebiorstw do absorbgji
wiedzy i laczenia jej z dotychczasowa wigzka aktywdéw, co sprawia, Ze kierowanie
procesem zmian w tym obszarze nie zawsze gwarantuje oczekiwane efekty.

Wiedza kolektywna

Odzwierciedla wiedze zawarta w réznych formach spotecznej i instytucjonal-
nej praktyki oraz dodwiadczenn zawodowych. Wiedza kolektywna tworzy, wraz z
wiedza zobiektywizowang zbiorowe kompetencje organizacji, faczac i koordynujgc
doswiadczenia i umiejetmosci pracownikéw w rézne formy grupowego wspétdzia-
tania, procesy, niepisane zasady kulturowe itp. Jedng z najwazniejszych form
takiego grupowego wspdldzialania sg tzw. rutyny organizacyjne. Koordynacja
dzialan grupy ludzi poprzez rutyny wynika wéwczas ze wspdélnie uzgodnionych
rél i wzajemnych oddzialywan ustanowionych w wyniku treningu i czestego
powtarzania, wspomaganych jawnymi oraz niejawnymi sygnatami [Grant 1996].
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Warto zauwazy¢, ze zespo6l pracownikéw lub organizacja jako calo$¢ potrafi roz-
wina¢ kompetengje, ktérych nie maja jej poszczegdlni czlonkowie, kompetencje
zbiorowe sg zatem czym$ znacznie wiecej anizeli sumg wiedzy poznawczej i
automatycznej zatrudnionych ludzi.

Niejawny charakter wiedzy kolektywnej powoduje, rzecz jasna, ograniczona
podatmos¢ na zmiany. Zmiany te zachodza powoli, wymagaja bowiem dlugiego
czasu przyswojenia i wytrenowania okre$lonych wzorcéw zachowan. Zmiany tego
rodzaju wiedzy w organizacji beda zachodzi¢ wolno takze z tego powodu, ze nie
mozna jej naby¢ na rynku. Niemobilnos¢ wynika w tym przypadku z wysokiej
specjalizacji oraz wzajemnego powigzania. To pierwsze sprawia, ze poza macie-
rzysta firmg wiedza taka nie jest réwnie wartosciowa; to drugie, ze trzeba by kupi¢
caly zespdl pracownikéw postugujacy si¢ wypracowanymi rutynami. Stopient
kontroli menedzeréw nad przeplywami zasobéw wiedzy kolektywnej jest stosun-
kowo niewielki. Wszelkie formy spolecznej praktyki sa wypracowywane poprzez
systemy szkolert zawodowych i codziennej praktyki oraz wymagaja bardzo inten-
sywnej bezposredniej komunikacji miedzyludzkiej czy miedzygrupowej. Wiedza
ta jest bowiem przede wszystkim efektem interakcji miedzy zasobami wiedzy
zgromadzonej przez jednostki [Probst, Raub, Romhardt 2002].

4. Zmiany w obrebie kultury organizacyjnej

Kolejng wazna kategorig zasobéw niematerialnych jest kultura organizacyjna,
rozumiana jako zbiér dominujacych wartosci i norm postepowania charaktery-
stycznych dla danej organizacji, podbudowany zalozeniami dotyczacymi natury
rzeczywistosci i przejawiajacy sie wspdlnymi zachowaniami, gloszonymi pogla-
dami, powiedzeniami, ubiorem itd. [Schein 1985 za: Steinmann, Schreydgg 1995].
Znaczenie tego zasobu wynika z faktu, ze determinuje on w przedsiebiorstwie
sposdb wykonywania przez ludzi swoich obowigzkéw, wszelkie relacje migdzy-
ludzkie oraz stosunki z otoczeniem zewnetrznym.

Zagadnienie podamosci tego rodzaju zjawiska na planowe zmiany od lat
budzi zazarte spory w gronie praktykéw i teoretykéw zarzadzania. Zwolennicy
jednego pogladu, odwolujac sie do socjologicznego ujecia kultury, uwazaja ja za
zjawisko organiczne, niepodlegajace zadnym $wiadomym manipulacjom [Smircich
1983, za: Fiol 1991], drugi za$, skrajny nurt badaczy dowodzi, ze kultura jest zwy-
kla cecha organizacji, sprowadzajac ja do zewnetrznych, obserwowalnych przeja-
wow, takich jak zachowania, systemy nagradzania i kontroli czy kod ubioru, ktére,
rzecz jasna, latwo podlegaja oddzialywaniu zarzadzajacych [Peters, Waterman
1985, za: Fiol 1991].

Jesli przyjmie sig, ze prawda lezy posrodku, to ksztaltowanie kultury bedzie
mozliwe (poprzez inicjowanie pewnych proceséw prowadzacych do jej zmiany),
ale w ograniczonym stopniu, wymaga ponadto uwaznego monitorowania i stalej
gotowosci do dzialan interwencyjnych, nie dajac przy tym zadnej gwarangji po-
wodzenia [Steinmann, Schreyogg 1995]. Przyklady udanych préb zmiany kultury
organizacyjnej (British Airways, ICL, IBM) dowodzg, ze poglad taki jest w peini
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uzasadniony, mozna zatem przyjaé, Ze podatno$¢ zasobu niematerialnego, jakim
jest kultura orgarizacyjna, jest Srednia i SciSle uwarunkowana odpowiednim
doborem srodkdéw i narzedzi ze strony naczelnego kierownictwa firmy. Nalezg do
nich m.in. adaptacja artefaktéw kulturowych do zdefiniowanych na nowo wartosci
organizacyjnych (mitéw, bohateréw, rytualéw, jezyka, ubioru itd.), intensywne
komunikowanie nowych wartosci, propagowanie nowych zasad postepowania i
regul gry, dostosowanie struktur i opiséw stanowisk pracy, dopasowanie syste-
moéw doboru i rozwoju pracownikéw oraz systeméw motywacyjnych.

Szybkos$¢ zmian kulturowych mozliwych do osiagniecia poprzez $wiadome
dziatania kierownictwa organizadji jest niewielka, cho¢ rézni sie w zaleznosci od
poziomu oddzialywania. Zmiany fizycznych czy jezykowych artefaktéw kulturo-
wych mozna wprowadzi¢ dos¢ szybko, podobnie zmiany zachowania pracownikéw
wymuszone systemem nagréd i kar, natomiast utrwalenie i pelna internalizacja tych
zmian w systemie wartosci i zasad kulturowych wymagajg czasu. W opinii mene-
dzeréw na uksztaltowanie ,petnej” kultury organizacyjnej trzeba 5-7 lat [Hall 1992].
Poniewaz kultura organizacyjna jest zjawiskiem trudno uchwytnym, nieobserwo-
walnym, odwolujacym sie w duzej mierze do emocji i schematéw poznawczych,
kwestia mozliwosci sSwiadomego sterowania jej rozwojem wydaje sie — co juz sygna-
lizowano — mocno ograniczona. W rezultacie zjawisko to wprawdzie poddaje si¢
procesom zmian, ale rezultat tych dzialan jest zawsze wielka niewiadoma.

5. Zmiany reputacji przedsiebiorstwa

Reputacja reprezentuje przeszie dziatania przedsiebiorstwa i przyszle perspek-
tywy, opisuje calosciowg atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa dla wszystkich jego klu-
czowych interesariuszy na tle innych konkurentéw [Fombrun 1996]. Jest niejako
wypadkowa wyobrazen o firmie jej pracownikéw, klientéw, dostawcéw, inwesto-
réw itd.,, a decyduja o niej cztery fundamentalne czynniki: odpowiedzialnos¢,
zaufanie, wiarygodnos¢ i solidnosc.

Wypracowanie pozytywnej reputagi na rynku wymaga od menedzeréw
przedsigbiorstwa stalego inwestowania w budowanie i utrzymywanie dobrych
stosunkéw z kibicami strategicznymi, dbalosci o zgodno$¢ kreowanego wizerunku
firmy z praktyka zarzadzania i oferowanymi produktami oraz odpowiednich
dzialari marketingowych (nie tylko ze sfery public relations). Zlozonoé¢ zjawiska
reputacji i fakt, ze jest ona tworzona czesciowo poza sfera oddzialywania organi-
zacji, w jej otoczeniu, oraz przy uzyciu wielorakich kryteriéw (ekonomicznych i
spolecznych, egoistycznych i altruistycznych) powoduje duza wrazliwoé¢ na
zmiany. Wszystkie upubliczniane dzialania firmy, interpretowane przez uczestni-
kéw rynku moga wplywaé na zmiane postrzegania jej atrakcyjnosci. Szybkos¢
zachodzenia tych zmian jest jednak bardzo zréznicowana. O ile budowanie dobrej
reputacji wymaga wielu lat konsekwentnych dzialan kierownictwa, gdyz zakorze-
nianie okreslonych informacji o przedsiebiorstwie w $wiadomosci klientéw czy
inwestoréw i budowanie zaufania spolecznego odbywa si¢ powoli, o tyle utrata
reputacji w wyniku jakiegos kryzysu (zawinionego lub niezawinionego przez
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firme) nastepuje bardzo szybko. W dobie blyskawicznego rozprzestrzeniania
informacji szkodliwe dla firmy pogloski potrafia powaznie nadwyrezy¢, a nawet
zniszczy¢ w ciggu kilku dni budowana latami reputagde.

Sterowanie procesami tworzenia, podtrzymywania oraz obrony reputacji jest
oczywiécie mozliwe, ale w ograniczonym stopniu, ze wzgledu na specyfike samego
zjawiska reputacji i koniecznos¢ oddziatlywania na odczucia innych ludzi. Reputaga
jest budowana poprzez odpowiednie ksztaltowanie czynnikéw organizacyjnych
(misja, strategia, struktura, kultura), politycznych (public relations, ratingi, pogloski i
plotki), marketingowych (promocja rynkowa, jako$¢ produktéw) oraz relacyjnych
(sieci kontaktéw miedzyludzkich i migedzyorganizacyjnych) [Gluszek 2004]. Obro-
nie zagrozonej reputacji stuza rézne, wlasciwe danej sytuacji strategie zachowania
sie firmy wobec stusznych lub niestusznych oskarzen. Jednakze rezultaty tych
dzialan nie sa nigdy do korica przewidywalne, gdyz decyduje o tym zbyt wiele
czynnikéw o charakterze spolecznym, jak normy kulturowe, wczesniejsza opinia o
firmie, spoleczna ocena wagi przewinienia itp.

6. Zmiany kapitatu marki

Marka oznacza znak towarowy, ale réwniez zesp6t cech produktu zwigzanych
z przeswiadczeniem konsumentéw o korzysciach wynikajacych z jego uzytkowa-
nia [Altkorn 1999]. Na warto$¢ marki sklada si¢ pie¢ kategorii aktywoéw (lub zo-
bowigzan), a mianowicie lojalnos¢ wobec marki, $wiadomos$é marki, postrzegana
jakosé¢ marki, skojarzenia, jakie budzi oraz aktywa wlasciwe marce, takie jak np.
patenty czy znaki handlowe [Aaker 1991, za: Skrzypacz 1999].

Marka jest zasobem niematerialnym teoretycznie dos¢ podatnym na zmiany,
gdyz mozna ja budowa¢ samodzielnie od podstaw lub tez kupi¢ na rynku. W
praktyce jednak koszt finansowy nabycia wartosciowej marki jest tak duzy, ze
opcja ta jest dostepna tylko nielicznym firmom. Pozostale muszg mozolnie tworzy¢
kapital swoich marek poprzez inwestycje w doskonalenie i rozwéj produktéw oraz
inwestycje marketingowe zwiazane z dystrybucja i promocja rynkowa. Zbudowa-
nie znanej marki cieszacej si¢ lojalnoécia i zaufaniem konsumentéw, dobrze koja-
rzonej i uwazanej za unikatowa wymaga nie tylko dlugiego czasu (mierzonego w
latach), ale tez sporych nakladéw finansowych, tyle ze rozlozonych w czasie.
Szybkos¢ akumulacji tego zasobu jest wiec zréznicowana — powolna w przypadku
samodzielnego kreowania marki, duza w przypadku kupna. Utrata kapitalu marki
jest jednak — w przeciwieristwie do utraty reputacji — bardzo powolna, jest ona
bowiem aktywem stosunkowo trwalym. Marki majace uksztaltowany wizerunek,
oparty na takich wyréznikach, jak wartosci, kultura i osobowos¢ cechuje niezwykia
dtugowiecznosé, czego dowodem jest fakt, ze moga one zy¢ diuzej anizeli same
produkty. Z drugiej strony zaniedbywanie dziatari wzmacniajgcych marke i nie-
odpowiednia praktyka promocyjna (np. naduzywanie promocji cenowej) moga
stopniowo niszczy¢ warto$¢ marki.

Marka jest zasobem do$¢ dobrze sterowalnym, ponjiewaz wlasciwa polityka
marketingowa przedsiebiorstwa (odpowiednie kanaly dystrybucji, dokladnie
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rozpoznana i zdefiniowana grupa docelowa, wlasciwie dobrane wyrézniki marki,
dobrze przeprowadzone kampanie reklamowe itd.) pozwala z duza dozg prawdo-
podobienstwa osiagnac zaplanowany cel.

7. Zmiany w obszarze relacji biznesowych

Niektdre relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem, np. z jego dostawcami, koope-
rantami, kredytodawcami, oparte na tzw. kontraktach relatywnych, a wiec majace
charakter domyslny, dobrowolny i oparty na wzajemnym zaufaniu, okresla si¢
mianem architektury przedsiebiorstwa [Kay 1996]. Tego typu sieci kontaktow
zewnetrznych sa niezwykle cenne, gdyz umozliwiajg firmom dostep do wiedzy i
informacji partneréw, ich zasobéw materialnych, rynkéw i technologii, pozwalaja
uzyskiwaé¢ przewage konkurencyjna z tytulu ekonomii skali i zakresu czy tez
dzieli¢ ryzyko oraz koszty badawczo-rozwojowe [Gulati, Nohria, Zaheer 2000].

Architektura zewnetrzna firmy jest zasobem nielatwo poddajacym sie zmia-
nom, co wynika z samego jej charakteru. Budowanie organizacyjnego i emocjonal-
nego partnerstwa przedsigbiorstw polega bowiem gléwnie na kreowaniu tzw.
kapitatu relacyjnego, ktéry mozna okresli¢ jako wzajemne zaufanie, szacunek i
przyjazn isiniejgce na poziomie indywidualnych oséb pomiedzy powigzanymi
firmami [Kale, Singh, Perlmutter 2000]. Takie kontakty osobiste tworzy sie i umac-
nia latami, wymagaja one czasu, cierpliwosci i intensywnej komunikacji bezpo-
$redniej. Generalnie sieci relacji musza by¢ oparte na etyce wspdéldzialania, a
zbudowanie takiej etyki jest tym trudniejsze, im wiekszej grupy dotyczy, zwlasz-
cza gdy skladaja sie na nig odrebne firmy, majace wlasne interesy [Kay 1996].
Dobre relacje mozna budowac¢ i umacnia¢ m.in. poprzez systematyczne spotkania
lub zespoly miedzyorganizacyjne, wspodlne szkolenia, seminaria, czasowe delego-
wanie pracownikéw i wszelkie formy wzajemnego doradztwa. Utrata tego zasobu
moze natomiast — podobnie jak przy reputacji — nastapi¢ doéé szybko, w wyniku
naruszenia pewnych zasad etycznych i zachwiania zaufania partneréw. Sterowal-
no$¢ architektury jest w duzej mierze ograniczona, pozostaje ona czesciowo poza
kontrolg menedzeréw danego przedsigbiorstwa, gdyz jakosc¢ relacji z partnerami
biznesowymi zalezy w réwnym stopniu od obu stron i oparta jest na wzajemnoéci
oraz pelnej dobrowolnosci.

8. Podsumowanie

Przeprowadzona powyzej analiza prowadzi do wniosku, ze zasoby niemate-
rialne s3 w wiekszosci aktywami trudno poddajacymi sie zmianom. Ich samo-
dzielna akumulacja w przedsiebiorstwach wymaga wielu lat konsekwentnych
dzialann ze strony kierownictwa. Zaledwie dwa z nich, a mianowicie wiedza w
postaci praw intelektualnych lub wiedzy specjalistéw oraz marki produktéw, sa
aktywami ktére mozna zdoby¢ szybko, poprzez kupno ich na rynku, pozostale
odznaczaja si¢ ograniczong mobilnoscig (wiedza niejawna) lub wrecz catkowita
niemobilnosdcig (kultura, reputacja i relacje z partnerami biznesowymi), a wiec
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trzeba je budowac samemu od podstaw. Utrata niektérych zasobéw niematerial-
nych nastepuje bardzo szybko, (jak w przypadku reputacji, sicci kontaktéw oraz
wiedzy osobowej), innych natomiast stosunkowo wolno (wiedza spoleczna, kultu-
ra, marki). Aktywa niewidzialne ze wzgledu na swdj spoleczny charakter rzadko
réwniez sg dobrze sterowalne, zdecydowana wiekszo$¢ daje sie kontrolowa¢
kierownictwu przedsiebiorstwa w bardzo ograniczonym zakresie inicjatyw i
dzialan, ktérych wyniku nigdy nie sposéb przewidzie¢. Wzglednie skutecznie
mozna kierowa¢ zmianami jedynie w zakresie wiedzy jawnej oraz marek produk-
tow, gdzie w rekach menedzeréw pozostaja gléwne narzedzia oddzialywania na
pracownikéw, projekt organizacji oraz §wiadomos¢ i opinie konsumentéw. Pod-
sumowanie analizy zawiera tab. 1.

Tabela 1. Szybkos¢ i zakres zmian w zasobach niematerialnych

Rodzaj Podatnos¢ Szybko$¢ zachodzenia zmian Sterowalnos¢
zasobu na zmiany | pozyskiwanie zasobu utrata zasobu Zmianami
1 2 3 4 5

Wiedza duza ewolucyjne — procesy | ewolucyjna — procesy | doé¢ duza - poprzez

poznawcza uczenia sie (szkolenia), | zapominania; procesy doboru i
kreowanie nowej rewolucyjna — odcho- | rozwoju, zatrzymy-
wiedzy; dzenie pracownikéw; | wanie kluczowych
rewolucyjne - kupowa-| utrata osobistych pracownikéw, kupo-
nie wiedzy specjalistéw/ notatek, baz danych wanie wiedzy na
doradcéw, rekrutacgja | itp. rynku, zatrzymywanie
nowych pracownikéw i ochrone wiedzy

Wiedza $rednia ewolucyjne — uczenie | ewolucyjna—j.w. $rednia — poprzez

automatyczna sie przez praktyke, rewolucyjna - j.w. procesy szkolenia i
obserwacje, wspot- doskonalenia zawo-
uczestnictwo, przyswa- dowego, zatrzymy-
janie nawykoéw, rutyn; wanie kluczowych
rewolucyjne — kupo- pracownikéw,
wanie wiedzy cichej zatrudnianie spegjali-
specjalistéw i dorad- stéw
cdw

Wiedza duza ewolucyjne — samo- ewolucyjna - zapomi- | duza - poprzez

zobiektywi- dzielne wypracowy- nanie nieuzywanych | narzedzia projekto-

zowana wanie strategii, norm, instrukgji, wania organizacji,

struktur, procedur,
norm, technologii itd.;
rewolucyjne — kupo-
wanie gotowych
rozwigzan, narzedzi
itd.

procedur itd.;
rewolucyjna - szpiego-
stwo gospodarcze,
usuwanie zbednej
wiedzy z systemu
informacyjnego

decyzje kierownicze,
ochrone warto$ciowej
wiedzy, kupowanie
rozwigzan na ryn-
kach wiedzy
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1 2 3 4 5

Wiedza $rednia ewolucyjne — uczenie | ewolucyjna - stopnio- | mala - poprzez

kolektywna si¢ poprzez praktyke¢ | we zapominanie grupowe systemy
grupowego wspol- nietrenowanych szkolenia zawodowe-
dzialania, intensywne i | wystarczajaco czesto go, socjalizage
czgste powtarzanie praktyk, erozja pamieci | nowych pracowni-
zespotu zachowari organizacyjnej kéw itp.

Kultura srednia ewolucyjne —utrwa- | ewolucyjna - zinterna- | mata - poprzez

organizacyjna lanie sprawdzonych lizowane normy i redefiniowanie norm
sposobéw dzialania, wartosci s3 dos¢ i wartoéci, adaptacje
pozadanych zachowari | trwale, weryfikacja artefaktéw, zmiane
w systemie norm i norm w wyniku systeméw doboru,
wartosci; nowych doswiadczen, | rozwoju, motywowa-
rewolucyjne — tylko w | kryzyséw, zmiany nia, nagradzania,
odniesieniu do otoczenia, nowych komunikagji, ksztat-
artefaktéw (jezyk, lideréw itp. towanie nowych
zachowania, ubiér) bohateréw i wzoréw

osobowych

Reputacja duza ewolucyjne - budo- rewolucyjna - w $rednia — poprzez

firmy wanie pozytywnego wyniku kryzysu budowanie dobrych
obrazu firmy w oczach | (zawinionego lub nie) | relacji z interesariu-
wszystkich interesa- naruszajacego dobro [ szami, dbanie o
riuszy, przestrzeganie | spoleczne i zasady spéjnos¢ polityki
uczciwosci, rzetelnosci | etyki lub w wyniku wewnetrznej, dziala-
i wiarygodnosci szkodliwych plotek i | nia public relations,
dziatar oraz zasad poglosek szybkie reagowanie
odpowiedzialnosci na kryzys zaufania
spolecznej

Marki duza ewolucyjne - stopniowqd ewolucyjna - procesy | duza - inwestycje w

produktéw utrwalanie w $wiado- | zapominania, odcho- | jakos¢ i rozwéj
moéci klientéw nazwy | dzenie klientéw do produktéw, odpo-
marki, pozytywnych innych marek wiednia komunikacja
skojarzen, postrzeganej (promocja) rynkowa
jakoéci, budowanie
lojalnosci wobec marki;
rewolucyjne — kupowa-
nie lub licencjonowanie
znaku towarowego

Architektura | mala ewolucyjne - budo- rewolucyjna - w mata — sukces

zewnetrzna wanie relacji opartych | wyniku naruszenia kierowania wspdt-

na wzajemnym
zaufaniu i dobrowol-
nosci $wiadczen

zaufania partneréw,
zachowarn oportuni-
stycznych itp.

praca z partnerami
zalezy czgsciowo
takze od nich

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie planowanymi zmianami w obszarze zasobéw niematerialnych
okazuje sie zadaniem niezwykle trudnym, czasochfonnym i niepewnym. Nalezy w
nim przyjaé¢ perspektywe wieloletnia, gdyz nawet szybkie wejécie w posiadanie
pewnych zasobéw (marki, patenty, wiedza specjalistéw) wymaga ich adaptacji i
~dotarcia” z calym kompleksem pozostatych aktywéw niewidzialnych, a zwlasz-
cza z kultura organizacyjng. Najwazniejsza rzecza, o ktorej musza pamigtac przy
tej okazji menedzerowie, jest silne wzajemne powigzanie wigzki zasobéw niemate-
rialnych, gdyz zgodnie z podejsciem systemowym zmiany dokonywane w jednym
obszarze beda mialy wplyw na pozostale aktywa.
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SCOPE AND RATE OF INTANGIBLE ASSETS CHANGES

Summary

Intangible assets such as knowledge, products brands, reputation, or organizational culture are
the main source of competitive advantage on present market. This information-based and knowledge-
based resources of the firms are subject of permanent changes. The article studies a rate, scope and the
controllability this changes.
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