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1. Zarządzanie wiedzą i kapitałem intelektualnym 
jako przedmiot badań współczesnych nauk o zarządzaniu 

Zarządzanie wiedzą jest koncepcją, która zdobyła trwałe miejsce we współczesnych 
naukach o zarządzaniu. Jej rozkwit przypadł na przełom XX i XXI wieku, będąc 
konsekwencją z jednej strony ugruntowania się zasobowej szkoły myślenia strate-
gicznego, a z drugiej powstania idei gospodarki opartej na wiedzy. Tzw. szkoła zaso-
bowa stanowiła inspirację do poszukiwania zasobów organizacji, które będą na tyle 
cenne i wyjątkowe, że umożliwią organizacji zdobycie przewagi konkurencyjnej na 
rynku [Barney 1991; Prahalad, Hamel 1990; Peteraf 1993], a wiedza spełniała ten 
warunek doskonale [Pfeffer, Sutton 2002; Probst, Raub, Romhardt 2002]. Z kolei 
idea gospodarki opartej na wiedzy, która stała się szczególnie popularna za sprawą 
umieszczenia jej w Strategii Lizbońskiej, zwracała uwagę wprost na znaczenie wy-
korzystania wiedzy w tworzeniu wzrostu gospodarczego. 

Wiedza organizacyjna jest ściśle związana z pojęciem kapitału intelektualnego 
organizacji. Kapitał intelektualny zazwyczaj definiuje się jako całokształt aktywów 
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organizacji, wynikających z posiadania wiedzy. Jest on wynikiem zarzadzania wie-
dzą, a jednocześnie wiedza jest jego składnikiem [Jarugowa, Fijałkowska 2002]. Ka-
pitał intelektualny wyraża się w kompetencjach organizacji, kumulowanych właś- 
nie dzięki tworzeniu, rozwijaniu, transferowi i wykorzystaniu wiedzy [Kasiewicz, 
Rogowski, Kicińska 2006].

Obecne zainteresowanie zarządzaniem wiedzą i kapitałem intelektualnym wyda-
je się utrzymywać na stałym poziomie. Świadczy o tym chociażby statystyka wyszu-
kiwania tych haseł w Internecie, jakiej dostarcza serwis Google Trends. Wskazuje 
ona na ustabilizowanie się zainteresowania tymi zagadnieniami w ostatnich latach. 
Biorąc pod uwagę, że na obecnym etapie rozwoju koncepcji istnieje zgodność ba-
daczy, co do ich istoty i elementów, utrzymujące się zainteresowanie musi dotyczyć 
bardziej szczegółowych aspektów i praktycznych rozwiązań. W rzeczywistości za-
rządzanie wiedzą wciąż wymaga bowiem operacjonalizacji i konkretnych wytycz-
nych [Tabaszewska 2012], w tym dotyczących organizacyjnych uwarunkowań po-
wodzenia tego rodzaju przedsięwzięć. To samo dotyczy kapitału intelektualnego. 

Jednym z trendów w rozważaniach dotyczących szczególnie zarządzania wiedzą 
jest analiza jego behawioralnych aspektów, tj. przede wszystkim przejawów i uwa-
runkowań związanych z zachowaniami pracowników. Ich znaczenie jest ogromne, 
jako że wiedza rezyduje przede wszystkim w ludzkich umysłach i uczynienie z niej 
zasobu wspólnego dla wszystkich członków organizacji wymaga kształtowania 
odpowiednich postaw i norm postepowania [Nonaka, Takeuchi 2000]. Nie jest to 
łatwe, ponieważ wiedza stanowi bardzo osobiste aktywa i często traktowana jest 
jako źródło władzy i prestiżu osobistego, a przy tym w swej naturze jest niezwykle 
trudno uchwytną materią [Davenport, Prusak 2000]. Efektywne zarządzanie wiedzą, 
a w konsekwencji wzmacnianie kapitału intelektualnego organizacji wymaga zatem 
wykreowania warunków, w których pracownicy będą chętnie i świadomie tworzyć, 
rozwijać, dzielić i ochraniać wspólną wiedzę, kierując się dobrem całej organiza-
cji. Wśród wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań stymulujących takie postawy 
wskazać należy przede wszystkim kapitał społeczny organizacji. Jednocześnie, jak 
pokażą dalsze rozważania zawarte w tym artykule, kapitał społeczny wydaje się 
zarówno warunkiem, jak i efektem zarządzania wiedzą. Dzieje się tak, ponieważ 
wdrażanie zarządzania wiedzą kreuje zachowania i postawy, które z kolei wzmac-
niają kapitał społeczny w organizacji. 

2. Kapitał społeczny a kapitał intelektualny organizacji 

Geneza zainteresowania kapitałem społecznym wiąże się z analizami o charak-
terze makroekonomicznym, dotyczącymi różnic w rozwoju gospodarczym spo-
łeczeństw, niedającymi się wyjaśnić na gruncie teorii ekonomicznych [Putnam 
1995; Mika 2009]. Okazało się, że nie tylko wyposażenie gospodarek w zasoby 
naturalne i rzeczowe jest warunkiem ich rozwoju. Decydują o tym także uwarun-
kowania społeczne w postaci siły wewnętrznej koherencji społeczeństwa, warun-
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kującej przyjmowanie wartości i norm sprzyjających interakcjom ludzi i instytu-
cji, czyli kapitał społeczny właśnie. 

Użyteczność oraz swoista atrakcyjność koncepcji kapitału społecznego sprawi-
ła, że szybko znalazła ona zastosowanie także w wyjaśnianiu zjawisk zachodzących 
w mniejszych społecznościach, takich jak społeczność organizacji. Elastyczność 
ontologiczną pojęcia wyraża najpełniej jedna z najpopularniejszych definicji ka-
pitału społecznego, sformułowana przez J. Colemana. Według tej definicji kapitał 
społeczny jest cechą struktury relacji społecznych, sprzyjającą umiejętności współ-
pracy międzyludzkiej w obrębie grup i organizacji, podejmowanej w celu realizacji 
wspólnych interesów [Coleman 1990]. Zdaniem innego klasyka tej teorii, R. Put-
nama, kapitał społeczny obejmuje takie cechy społeczności, jak poziom zaufania 
wzajemnego oraz inne wartości i normy, które ułatwiają skoordynowanie działań, 
poprawiając w ten sposób efektywność funkcjonowania tejże społeczności [Putnam 
1995]. Kapitał społeczny wzmacnia jakość pracy grupowej i wzbogaca wymianę in-
formacji pomiędzy członkami zespołu, odzwierciedlając się w tym, jak grupa utrzy-
muje swoje interakcje i wymianę pomysłów [Subramanian, Youndt 2005].

Kapitał społeczny łączy w sobie trzy wymiary [Nahapiet, Ghoshal 1998]: 
 – strukturalny – zakres, charakter i jakość powiazań organizacyjnych w danej spo-

łeczności,
 – poznawczy – wspólnota wartości, postaw i norm; podzielanie przez członków 

danej społeczności wspólnych wzorców percepcji i analizy rzeczywistości,
 – relacyjny – natura i jakość relacji interpersonalnych pomiędzy członkami spo-

łeczności.
Odnosząc się do poprzedniego paragrafu, można zatem przyjąć, że wiedza i ka-

pitał społeczny organizacji wspólnie budują jej bogactwo i wartość. Użyteczna może 
się tu okazać analogia do rozważań na temat efektywności pracy zespołowej, w któ-
rej rozważa się jej dwa wymiary: zadaniowy (wyrażający się w produktywności) 
i społeczny (wyrażający się spójnością grupy) [Oyster 2002]. W przypadku analizy 
efektywności funkcjonowania organizacji można natomiast przyjąć, że składa się 
na nią wymiar intelektualny (reprezentowany m.in. przez posiadaną wiedzę) oraz 
społeczny (więzi tworzące kapitał społeczny). Oba wymiary są niezbędne do efek-
tywnego funkcjonowania organizacji. 

Celem niniejszego opracowania jest określenie związków, jakie zachodzą mię-
dzy wiedzą, kapitałem intelektualnym a poziomem kapitału społecznego w organi-
zacji. Z racji przyjęcia behawioralnej perspektywy analizy, szczególna uwaga zo-
stanie zwrócona na zależności, jakie pojawiają się między zachowaniami będącymi 
przejawem realizacji zarządzania wiedzą (jako głównego komponentu tworzącego 
kapitał intelektualny) a zachowaniami wyrażającymi relacyjny wymiar kapitału spo-
łecznego. Taki punkt widzenia wynika z optyki pozytywnej teorii zarządzania, w ra-
mach której autorka prowadzi swoje badania i która zostanie pokrótce przedstawiona 
w kolejnym punkcie.
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3. Pozytywne zarządzanie

Rozwój nauk o zarządzaniu, w tym poszukiwanie nowych, odpowiadających zmie-
niającej się rzeczywistości źródeł konkurencyjności przedsiębiorstwa, prowadzi 
w ostatnim okresie do skoncentrowania uwagi badaczy na pozytywnych zjawiskach 
zachodzących w organizacji. Chodzi tu m.in. o zjawiska związane z przeżywaniem 
przez pracowników pozytywnych stanów emocjonalnych, o pozytywne aspekty dy-
namiki grupowej (takie jak np. tworzenie się pozytywnych relacji interpersonalnych 
i wzajemnego zaufania) oraz procesy twórcze (generatywne) [Positive Organiza-
tional Scholarship… 2003]. Ponadto do nurtu tego zaliczyć należy wiele nienazy-
wanych „pozytywnymi” problemów badawczych, które jednakowoż mają taki cha-
rakter. Są to np. CSR, patriotyzm korporacyjny, zarządzanie talentami, zachowania 
obywatelskie w organizacji, motywujący język komunikacji wewnątrzorganizacyj-
nej i wiele innych. Można już zatem mówić o narodzinach nowego pozytywnego pa-
radygmatu, który przez zespół, do którego należy autorka, jest nazywany pozytywną 
teorią zarządzania lub krócej: pozytywnym zarządzaniem. Powstanie tego nurtu zo-
stało zainspirowane przede wszystkim narodzinami psychologii pozytywnej, której 
istota rozważań koncentruje się na poszukiwaniu przez psychologów źródeł szczę-
ścia i dobrostanu człowieka, w miejsce zogniskowania na niwelowaniu jego deficy-
tów i doszukiwaniu się schorzeń [Peterson, Seligman 2003]. Mówiąc wprost, chodzi 
o to, by zamiast szukać tego, co jest w człowieku złe i wymaga terapii, skupić się 
na pielęgnowaniu tego, co jest w nim dobre. Z punktu widzenia zarządzania taka 
perspektywa myślenia prowadzi do wskazania, by koncentrować się na mocnych 
stronach organizacji i talentach jej pracowników, i to przede wszystkim je rozwijać, 
miast walczyć ze słabościami (których najpewniej i tak się nie zniweluje).

W ramach pozytywnej teorii zarządzania zespół, do którego należy autorka, 
stworzył koncepcję Pozytywnego Potencjału Organizacji (PPO). Jest on definiowa-
ny jako takie stany, poziomy i konfiguracje zasobów organizacji, które pobudza-
jąc pozytywną kulturę organizacyjną i pozytywny klimat organizacji, sprzyjają po- 
zytywnym, prorozwojowym zachowaniom pracowników [Glińska-Neweś 2010,  
s. 46]. Pozytywny Potencjał Organizacji jest traktowany jako immanentna właściwość 
każdej organizacji, tzn. każda organizacja ma zdolność generowania pozytywnej 
kultury organizacyjnej, pozytywnego klimatu oraz pozytywnych zachowań pracow-
ników, chociaż zdolność ta jest potencjalna i musi być odpowiednio stymulowana 
poprzez kształtowanie zasobów organizacyjnych. 

Zgodnie z założeniami pozytywnej koncepcji zarządzania procesy zachodzące 
w organizacji układają się w „pozytywną spiralę”. Procesy twórcze w organizacji 
(w tym przede wszystkim kreowanie nowatorskich rozwiązań i osiąganie ponad-
przeciętnych rezultatów) są stymulowane przez pozytywne zjawiska, takie jak do-
świadczanie przez pracowników pozytywnych emocji. Z kolei uzyskiwanie przez 
organizację ponadprzeciętnych rezultatów przyczynia się do realizacji osobistych 
celów i ambicji pracowników, co tym bardziej wzmacnia odczuwanie przez nich 
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pozytywnych emocji [Fredrickson 2003] i wyzwala w nich pozytywną energię, która 
skutkuje zaangażowaniem w realizację celów organizacji [Roberts 2007]. 

Opisane prawidłowości sugerują, iż poznanie zależności przyczynowo-skutko-
wych między pozytywnymi zjawiskami w organizacji, ich uwarunkowaniami i efek-
tami jest niezwykle trudne. W ramach wspomnianej koncepcji PPO przyjęto założe-
nie, że łańcuch zależności rozpoczyna się w systemie zasobów organizacji (w duchu 
zasobowej szkoły myślenia strategicznego), które kształtują pozytywne zachowania 
pracowników, przyczyniające się z kolei do rozwoju organizacji. W związku z tym 
analizie poddano zarówno system zasobów organizacji, realizowane przedsięwzię-
cia, jak również zachowania pracowników. W kolejnym punkcie przedstawione zo-
staną wyniki badania empirycznego, realizowanego w duchu koncepcji PPO, wy-
brane z punktu widzenia tematu tego artykułu. W szczególności zaprezentowane 
zostaną te spośród przejawów zachowań pracowniczych, które są związane z zarza-
dzaniem wiedzą i manifestują kapitał społeczny organizacji.

4. Behawioralne przejawy zarządzania wiedzą i kapitału 
społecznego organizacji

Koncepcja PPO stała się podstawą realizacji dwóch projektów badawczych finanso-
wanych przez MNiSW1. W obu głównym celem badań było określenie elementów, 
uwarunkowań i mechanizmów kształtowania elementów Pozytywnego Potencjału 
Organizacji, przy czym drugi z projektów skoncentrowany był już tylko na wybra-
nych, zidentyfikowanych jako kluczowe obszarach PPO. W dalszych rozważaniach 
wykorzystane zostaną wyłącznie wyniki pierwszego z wymienionych projektów, 
w tym dane uzyskane w badaniu ankietowym przedsiębiorstw.

Respondenci mieli za zadanie ocenić natężenie występowania w ich przedsiębior-
stwach wskazanych w kwestionariuszu zjawisk, posługując się skalą 0-100%. Wśród 
tych zjawisk, jak wspomniano, znalazły się wybrane (z perspektywy pozytywnej teorii 
zarządzania) zachowania pracowników odnoszące się do zarządzania wiedzą, a także 
manifestacje behawioralne kapitału społecznego organizacji. Identyfikacji poddanych 
ocenie zjawisk dokonano na podstawie studiów literaturowych. Kwestionariusze an-
kiety rozesłano do ponad 1000 przedsiębiorstw wybranych z rankingów czołowych 
polskich przedsiębiorstw. Ostatecznie próba badawcza wyniosła 104 przedsiębior-
stwa, które reprezentowały zróżnicowane branże, wielkość i pochodzenie kapitału. 
W analizie uzyskanych danych wykorzystano m.in. współczynnik korelacji Pearsona, 

1 Projekty: Pozytywny potencjał organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju współczesnych przed-
siębiorstw. Uwarunkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania pozytywnego potencjału or-
ganizacji w zarządzaniu przedsiębiorstwami funkcjonującymi w Polsce (MNiSW Nr N N115 280034) 
oraz Strategiczne zarządzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjału Organizacji – uwarun-
kowania, sposoby i modele rekomendowane dla przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce – projekt 
został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nu-
mer DEC-2011/01/B/HS4/00835.



670 Aldona Glińska-Neweś

który w dalszych rozważaniach posłuży jako miara związku między analizowanymi 
zmiennymi. Do analizy wybrano przejawy, które dotyczą zachowań nakierowanych 
na zasoby wiedzy w organizacji (np. rozwijanie wiedzy, dzielenie się wiedzą) oraz na 
relacje interpersonalne jako element kapitału społecznego (m.in. wzajemna sympatia, 
charakter komunikacji interpersonalnej, pomoc wzajemna). Na potrzeby dalszej anali-
zy badane zmienne skategoryzowano następująco:

1. W zakresie zachowań związanych z zarządzaniem wiedzą pracownicy:
 – uczą się nie tylko tego, co bezpośrednio wiąże się z wymaganiami stanowiska, 

ale także doskonalą inne umiejętności (np. umiejętności społeczne),
 – sami zgłaszają potrzebę w zakresie szkolenia,
 – analizują uzyskiwane informacje pod kątem ich użyteczności dla organizacji,
 – traktują uwagi klientów jako cenne źródło doskonalenia swojej pracy,
 – kreatywnie rozwiązują napotykane problemy,
 – nie obawiają się podejmować eksperymentów w działaniu.

2. W zakresie zachowań manifestujących kapitał społeczny pracownicy:
 – są dla siebie sympatyczni,
 – informują innych pracowników o możliwościach ich rozwoju, 
 – zwracają się do współpracowników z pytaniami i prośbą o pomoc, gdy czegoś 

nie wiedzą bądź nie potrafią,
 – przyznają się do popełnionych błędów,
 – udzielają pomocy i informacji współpracownikom, gdy tego potrzebują,
 – słuchają wzajemnie swoich opinii,
 – śmiało wypowiadają własne opinie.

Podział na wymienione dwie kategorie był trudny i może być dyskusyjny, bo-
wiem poszczególne zachowania niejednokrotnie odnoszą się do obydwu sfer (wie-
dzy i relacji), jak np. zwracanie się do współpracowników z pytaniami i prośbą 
o pomoc – jest to zarówno zachowanie nakierowane na rozwijanie i dyfuzję wiedzy 
w organizacji, jak i przejaw kapitału społecznego, skoro pracownicy czują, że mogą 
tak zrobić. Tym bardziej dowodzi to zależności omawianych w tym artykule zjawisk. 
Wymienione zachowania nie wyczerpują także ogromnego i różnorodnego spektrum 
behawioralnych przejawów zarówno zarządzania wiedzą, jak i kapitału społecznego 
w organizacji. Niemniej jednak, w opinii autorki, próbka ta może stanowić podstawę 
do dyskusji nad związkami występującymi między analizowanymi zjawiskami. 

W tabeli 1 zaprezentowano współczynniki korelacji zachodzących między oce-
nami natężenia analizowanych zachowań pracowników w przedsiębiorstwach. 

Wszystkie przedstawione w tabeli korelacje są istotne statystycznie, pozytywne 
i stosunkowo silne. Każda ze szczegółowych relacji może posłużyć jako materiał 
do ciekawych spostrzeżeń i analiz. Z uwagi na ograniczone ramy tego opracowania 
omówione zostaną tylko szczególnie wysokie korelacje (r > 0.7), które pojawiły się 
w przypadku:
 – zgłaszania samodzielnie potrzeby w zakresie szkoleń i informowania innych 

pracowników o takiej możliwości,
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Tabela 1. Współczynniki korelacji Pearsona (r) pomiędzy zachowaniami związanymi z zarządzaniem 
wiedzą i przejawami kapitału społecznego organizacji (p < 0.01)

Zmienna 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Pracownicy uczą się nie tylko tego, co 

bezpośrednio wiąże się z wymaganiami 
stanowiska, ale także doskonalą 
inne umiejętności (np. umiejętności 
społeczne)

2. Pracownicy sami zgłaszają potrzebę 
w zakresie szkolenia .61

3. Pracownicy informują innych 
pracowników o możliwościach ich 
rozwoju 

.64 .73

4. Pracownicy analizują uzyskiwane 
informacje pod kątem ich użyteczności 
dla organizacji

.68 .60 .69

5. Pracownicy traktują uwagi klientów 
jako cenne źródło doskonalenia swojej 
pracy

.60 .44 .48 .67

6. Pracownicy kreatywnie rozwiązują 
napotykane problemy .62 .55 .58 .62 .62

7. Pracownicy nie obawiają się 
podejmować eksperymentów 
w działaniu

.61 .46 .53 .58 .65 .70

8. Pracownicy są dla siebie sympatyczni .58 .44 .53 .54 .51 .66 .56
9. Pracownicy zwracają się do 

współpracowników z pytaniami 
i prośbą o pomoc, gdy czegoś nie 
wiedzą bądź nie potrafią

.56 .45 .46 .58 .60 .62 .53 .72

10. Pracownicy przyznają się do 
popełnionych błędów .58 .44 .48 .62 .57 .72 .65 .65 .58

11. Pracownicy udzielają pomocy 
i informacji współpracownikom, którzy 
tego potrzebują

.55 .35 .46 .63 .62 .62 .63 .72 .71 .67

12. Pracownicy słuchają wzajemnie swoich 
opinii .67 .44 .57 .61 .54 .66 .61 .67 .70 .70 .75

13. Pracownicy śmiało wypowiadają 
własne opinie .48 .31 .45 .47 .54 .51 .52 .62 .63 .52 .73 .76

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań własnych.

 – przyznawania się do popełnionych błędów i kreatywnego rozwiązywania pro-
blemów, 

 – udzielania pomocy i informacji współpracownikom i okazywania sobie nawza-
jem sympatii, 
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 – okazywania sobie sympatii i zwracania się do współpracowników z pytaniami 
i prośbą o pomoc, gdy czegoś się nie wie lub nie potrafi,

 – słuchania wzajemnie swoich opinii i zwracania się do współpracowników z py-
taniami i prośbą o pomoc, udzielania pomocy i informacji współpracownikom 
oraz przyznawania się do popełnionych błędów,

 – śmiałego wypowiadania swoich opinii i udzielania pomocy i informacji współ-
pracownikom oraz słuchania wzajemnie swoich opinii.
Na podstawie wymienionych zależności, biorąc pod uwagę, że korelacje są 

wyłącznie wyrazem siły związku, a nie jego przyczynowości, można wskazać na 
istnienie kilku prawidłowości. Rozwijanie więc posiadanych zasobów wiedzy, np. 
poprzez szkolenia pracowników, będzie pełniejsze, jeśli kapitał społeczny organiza-
cji będzie przejawiał się we wzajemnym informowaniu się pracowników o istnieją-
cych możliwościach rozwoju, wówczas poszczególne osoby będą również chętniej 
zgłaszać samodzielnie takie zapotrzebowanie. Z kolei wykorzystywanie i rozwijanie 
wiedzy, przyjmujące postać kreatywnego rozwiązywania przez pracowników poja-
wiających się problemów, będzie stymulowane przez powszechność w organizacji 
postawy przyznawania się do błędów, będącej wyrazem wzajemnego zaufania. Nie-
ukrywanie popełnionych błędów najwyraźniej buduje pozytywne nastawienie do ak-
tywnego poszukiwania alternatywnych rozwiązań (podczas gdy sama świadomość 
błędów, do których nikt się nie chce przyznać, takiej energii może nie wyzwalać). 
Postawa ta jest tym bardziej prawdopodobna, im bardziej rozpowszechniony jest 
wzorzec słuchania wzajemnie swoich opinii, co z kolei pozostaje w silnym związku 
z postawą śmiałego wypowiadania własnych opinii. Z rozwijaniem, wykorzystywa-
niem, ale także dyfuzją wiedzy w organizacji wiąże się z kolei postawa wzajemnego 
udzielania pomocy i informacji współpracownikom, gdy tego potrzebują. Przy tym 
ważne jest, by pracownicy sami zwracali się do kolegów z pytaniami i prośbami 
o pomoc, gdy zajdzie taka potrzeba. Oba zachowania są silnie związane z okazy-
waniem sobie przez pracowników sympatii. Wzajemna sympatia staje się w tym 
kontekście niezwykle ważnym uwarunkowaniem efektywnego zarządzania wiedzą, 
bowiem dzielenie się wiedzą (przyjmujące np. postać udzielania informacji i pomo-
cy innym) jest jednym z najtrudniejszych w realizacji etapów tego procesu, głównie 
z uwagi na związek wiedzy osobistej ze statusem w organizacji. Wzajemna sympatia 
pracowników wydaje się niwelować bariery tego rodzaju.

5. Konkluzja

Przedstawione w artkule rozważania, poparte wynikami badania empirycznego, 
wskazują jednoznacznie na istnienie silnych zależności pomiędzy elementami kapi-
tału intelektualnego i kapitału społecznego organizacji. Przy tym można powiedzieć, 
że obszary te, obejmując odrębne zbiory zachowań pracowników, mają jednocześnie 
wiele części wspólnych. Wynika to z faktu, że poszczególne przejawy behawioralne 
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można traktować zarówno jako należące do kapitału intelektualnego, jak i do kapi-
tału społecznego. 

Przedstawione wyniki badań, analizowane z wykorzystaniem współczynnika ko-
relacji Pearsona, wskazują jedynie na siłę relacji omawianych zjawisk, nie mówiąc 
nic o ich zależnościach przyczynowo-skutkowych. Zależności te wydają się zresztą 
trudne bądź nawet niemożliwe do jednoznacznego wskazania, bowiem oddziały-
wania kapitału społecznego i intelektualnego organizacji są obustronne, układając 
się w rodzaj spirali wzajemnego wpływu. Dla przykładu, zachowanie, jakim jest 
słuchanie nawzajem swoich opinii przez pracowników, sprzyja dzieleniu się wiedzą 
poprzez udzielanie sobie pomocy i informacji, ale jednocześnie istnienie wzajemnej 
pomocy wzmacnia postawę słuchania opinii innych pracowników. 

Wskazane zależności świadczą o tym, że w zarządzaniu współczesnymi or-
ganizacjami równie ważne jak kształtowanie kapitału intelektualnego (co do jego 
znaczenia nikt nie ma już wątpliwości) jest budowanie kapitału społecznego, m.in. 
poprzez stymulowanie pozytywnych relacji między pracownikami. 
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THE ROLE OF SOCIAL CAPITAL IN SHAPING 
THE ORGANISATION’S INTELLECTUAL CAPITAL

Summary: This article is aimed to present relations among the intellectual capital, knowledge 
and social capital in the organisation. The main thesis of the article is that the social capital 
in the organisation stimulates effectiveness of both the intellectual capital creation and know- 
ledge management. At the same time both capitals contain many common elements and their 
cause-and-effect relationships are of a spiral nature. The discussion is based on the results of 
an empirical study realized within the development of the positive theory of management.

Keywords: social capital, relationships at work, intellectual capital, knowledge management.




