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1. Zarzadzanie wiedzg i kapitalem intelektualnym
jako przedmiot badan wspolczesnych nauk o zarzadzaniu

Zarzadzanie wiedza jest koncepcja, ktora zdobyta trwate miejsce we wspolczesnych
naukach o zarzadzaniu. Jej rozkwit przypadl na przetom XX i XXI wieku, bedac
konsekwencjg z jednej strony ugruntowania si¢ zasobowej szkoly myslenia strate-
gicznego, a z drugiej powstania idei gospodarki opartej na wiedzy. Tzw. szkota zaso-
bowa stanowila inspiracj¢ do poszukiwania zasobow organizacji, ktére beda na tyle
cenne 1 wyjatkowe, ze umozliwig organizacji zdobycie przewagi konkurencyjnej na
rynku [Barney 1991; Prahalad, Hamel 1990; Peteraf 1993], a wiedza spetniata ten
warunek doskonale [Pfeffer, Sutton 2002; Probst, Raub, Romhardt 2002]. Z kolei
idea gospodarki opartej na wiedzy, ktdra stata si¢ szczeg6lnie popularna za sprawa
umieszczenia jej w Strategii Lizbonskiej, zwracata uwage wprost na znaczenie wy-
korzystania wiedzy w tworzeniu wzrostu gospodarczego.

Wiedza organizacyjna jest $cisle zwiazana z pojeciem kapitatu intelektualnego
organizacji. Kapitat intelektualny zazwyczaj definiuje si¢ jako catoksztalt aktywow
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organizacji, wynikajacych z posiadania wiedzy. Jest on wynikiem zarzadzania wie-
dza, a jednoczesnie wiedza jest jego sktadnikiem [Jarugowa, Fijatkowska 2002]. Ka-
pital intelektualny wyraza si¢ w kompetencjach organizacji, kumulowanych wtas-
nie dzigki tworzeniu, rozwijaniu, transferowi i wykorzystaniu wiedzy [Kasiewicz,
Rogowski, Kicinska 2006].

Obecne zainteresowanie zarzgdzaniem wiedza i kapitatem intelektualnym wyda-
je si¢ utrzymywaé na stalym poziomie. Swiadczy o tym chociazby statystyka wyszu-
kiwania tych haset w Internecie, jakiej dostarcza serwis Google Trends. Wskazuje
ona na ustabilizowanie si¢ zainteresowania tymi zagadnieniami w ostatnich latach.
Biorac pod uwagg, ze na obecnym etapie rozwoju koncepcji istnieje zgodno$¢ ba-
daczy, co do ich istoty i elementow, utrzymujace si¢ zainteresowanie musi dotyczy¢
bardziej szczegotowych aspektow i praktycznych rozwigzan. W rzeczywistosci za-
rzadzanie wiedzg wcigz wymaga bowiem operacjonalizacji i konkretnych wytycz-
nych [Tabaszewska 2012], w tym dotyczacych organizacyjnych uwarunkowan po-
wodzenia tego rodzaju przedsiewziec. To samo dotyczy kapitatu intelektualnego.

Jednym z trendow w rozwazaniach dotyczacych szczegolnie zarzadzania wiedza
jest analiza jego behawioralnych aspektow, tj. przede wszystkim przejawow i uwa-
runkowan zwigzanych z zachowaniami pracownikow. Ich znaczenie jest ogromne,
jako ze wiedza rezyduje przede wszystkim w ludzkich umystach i uczynienie z niej
zasobu wspolnego dla wszystkich cztonkéw organizacji wymaga ksztattowania
odpowiednich postaw i norm postepowania [Nonaka, Takeuchi 2000]. Nie jest to
latwe, poniewaz wiedza stanowi bardzo osobiste aktywa i czesto traktowana jest
jako zrodto wiladzy i prestizu osobistego, a przy tym w swej naturze jest niezwykle
trudno uchwytng materig [Davenport, Prusak 2000]. Efektywne zarzadzanie wiedza,
a w konsekwencji wzmacnianie kapitatu intelektualnego organizacji wymaga zatem
wykreowania warunkow, w ktorych pracownicy beda chetnie i $wiadomie tworzy¢,
rozwija¢, dzieli¢ 1 ochrania¢ wspolng wiedze, kierujac si¢ dobrem calej organiza-
cji. Wérdd wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan stymulujacych takie postawy
wskaza¢ nalezy przede wszystkim kapitat spoteczny organizacji. Jednoczesnie, jak
pokaza dalsze rozwazania zawarte w tym artykule, kapital spoteczny wydaje si¢
zar6wno warunkiem, jak i efektem zarzadzania wiedzg. Dzieje si¢ tak, poniewaz
wdrazanie zarzadzania wiedzg kreuje zachowania i postawy, ktore z kolei wzmac-
niaja kapital spoteczny w organizacji.

2. Kapital spoleczny a kapital intelektualny organizacji

Geneza zainteresowania kapitalem spotecznym wigze si¢ z analizami o charak-
terze makroekonomicznym, dotyczacymi réznic w rozwoju gospodarczym spo-
leczenstw, niedajacymi si¢ wyjasni¢ na gruncie teorii ekonomicznych [Putnam
1995; Mika 2009]. Okazalo sie¢, ze nie tylko wyposazenie gospodarek w zasoby
naturalne i rzeczowe jest warunkiem ich rozwoju. Decydujg o tym takze uwarun-
kowania spoteczne w postaci sity wewnetrznej koherencji spoteczenstwa, warun-
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kujacej przyjmowanie wartosci i norm sprzyjajacych interakcjom ludzi i instytu-
cji, czyli kapitat spoteczny wtasnie.

Uzyteczno$¢ oraz swoista atrakcyjno$é koncepcji kapitatu spolecznego sprawi-
fa, ze szybko znalazta ona zastosowanie takze w wyjasnianiu zjawisk zachodzacych
w mnigjszych spolecznos$ciach, takich jak spoteczno$¢ organizacji. Elastycznosé
ontologiczng pojecia wyraza najpetniej jedna z najpopularniejszych definicji ka-
pitatu spotecznego, sformutowana przez J. Colemana. Wedtug tej definicji kapitat
spoleczny jest cechg struktury relacji spotecznych, sprzyjajaca umiejetnosci wspot-
pracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organizacji, podejmowanej w celu realizacji
wspolnych interesow [Coleman 1990]. Zdaniem innego klasyka tej teorii, R. Put-
nama, kapitat spoleczny obejmuje takie cechy spotecznosci, jak poziom zaufania
wzajemnego oraz inne wartosci i normy, ktore utatwiaja skoordynowanie dziatan,
poprawiajac w ten sposob efektywnos¢ funkcjonowania tejze spotecznosci [Putnam
1995]. Kapitat spoteczny wzmacnia jako$¢ pracy grupowej i wzbogaca wymiang in-
formacji pomiedzy cztonkami zespohu, odzwierciedlajac si¢ w tym, jak grupa utrzy-
muje swoje interakcje 1 wymiang pomystow [Subramanian, Youndt2005].

Kapitat spoteczny taczy w sobie trzy wymiary [Nahapiet, Ghoshal 1998]:

— strukturalny — zakres, charakter i jako$¢ powiazan organizacyjnych w danej spo-
tecznosci,

— poznawczy — wspélnota wartosci, postaw i norm; podzielanie przez cztonkow
danej spoteczno$ci wspolnych wzorcow percepcji i analizy rzeczywistosci,

— relacyjny — natura i jakos¢ relacji interpersonalnych pomigdzy cztonkami spo-
tecznosci.

Odnoszac si¢ do poprzedniego paragrafu, mozna zatem przyjaé, ze wiedza i ka-
pitat spoteczny organizacji wspolnie budujg jej bogactwo i wartos¢. Uzyteczna moze
si¢ tu okaza¢ analogia do rozwazan na temat efektywnosci pracy zespotowej, w kto-
rej rozwaza si¢ jej dwa wymiary: zadaniowy (wyrazajacy si¢ w produktywnos$ci)
i spoteczny (wyrazajacy si¢ spojnoscia grupy) [Oyster 2002]. W przypadku analizy
efektywnosci funkcjonowania organizacji mozna natomiast przyjac, ze sklada si¢
na nig wymiar intelektualny (reprezentowany m.in. przez posiadana wiedze) oraz
spoteczny (wiezi tworzace kapitat spoteczny). Oba wymiary sa niezbedne do efek-
tywnego funkcjonowania organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie zwiazkow, jakie zachodzg mig-
dzy wiedza, kapitatem intelektualnym a poziomem kapitatu spotecznego w organi-
zacji. Z racji przyjecia behawioralnej perspektywy analizy, szczegdlna uwaga zo-
stanie zwrocona na zaleznosci, jakie pojawiaja si¢ migdzy zachowaniami bedacymi
przejawem realizacji zarzgdzania wiedzg (jako gléwnego komponentu tworzacego
kapitat intelektualny) a zachowaniami wyrazajacymi relacyjny wymiar kapitatu spo-
tecznego. Taki punkt widzenia wynika z optyki pozytywnej teorii zarzadzania, w ra-
mach ktorej autorka prowadzi swoje badania i ktora zostanie pokrotce przedstawiona
w kolejnym punkcie.
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3. Pozytywne zarzadzanie

Rozwo6j nauk o zarzadzaniu, w tym poszukiwanie nowych, odpowiadajacych zmie-
niajacej si¢ rzeczywistosci zrodel konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, prowadzi
w ostatnim okresie do skoncentrowania uwagi badaczy na pozytywnych zjawiskach
zachodzacych w organizacji. Chodzi tu m.in. o zjawiska zwigzane z przezywaniem
przez pracownikéw pozytywnych stanéw emocjonalnych, o pozytywne aspekty dy-
namiki grupowe;j (takie jak np. tworzenie si¢ pozytywnych relacji interpersonalnych
i wzajemnego zaufania) oraz procesy tworcze (generatywne) [Positive Organiza-
tional Scholarship... 2003]. Ponadto do nurtu tego zaliczy¢ nalezy wiele nienazy-
wanych ,,pozytywnymi” probleméw badawczych, ktore jednakowoz maja taki cha-
rakter. Sg to np. CSR, patriotyzm korporacyjny, zarzadzanie talentami, zachowania
obywatelskie w organizacji, motywujacy jezyk komunikacji wewnatrzorganizacyj-
nej i wiele innych. Mozna juz zatem mowic o narodzinach nowego pozytywnego pa-
radygmatu, ktory przez zespot, do ktorego nalezy autorka, jest nazywany pozytywna
teorig zarzadzania lub krocej: pozytywnym zarzadzaniem. Powstanie tego nurtu zo-
stato zainspirowane przede wszystkim narodzinami psychologii pozytywnej, ktorej
istota rozwazan koncentruje si¢ na poszukiwaniu przez psychologéw zrodet szczg-
$cia i dobrostanu cztowieka, w miejsce zogniskowania na niwelowaniu jego deficy-
tow i doszukiwaniu si¢ schorzen [Peterson, Seligman 2003]. Mdéwiac wprost, chodzi
o to, by zamiast szuka¢ tego, co jest w cztowieku zle i wymaga terapii, skupic si¢
na pielegnowaniu tego, co jest w nim dobre. Z punktu widzenia zarzadzania taka
perspektywa myslenia prowadzi do wskazania, by koncentrowac si¢ na mocnych
stronach organizacji i talentach jej pracownikow, i to przede wszystkim je rozwijac,
miast walczy¢ ze stabosciami (ktorych najpewnie;j i tak si¢ nie zniweluje).

W ramach pozytywnej teorii zarzadzania zespot, do ktérego nalezy autorka,
stworzyt koncepcje Pozytywnego Potencjatu Organizacji (PPO). Jest on definiowa-
ny jako takie stany, poziomy i konfiguracje zasobow organizacji, ktore pobudza-
jac pozytywna kulture organizacyjna i pozytywny klimat organizacji, sprzyjaja po-
zytywnym, prorozwojowym zachowaniom pracownikow [Glinska-Newe§ 2010,
s. 46]. Pozytywny Potencjat Organizacji jest traktowany jako immanentna wlasciwos¢
kazdej organizacji, tzn. kazda organizacja ma zdolno$¢ generowania pozytywnej
kultury organizacyjnej, pozytywnego klimatu oraz pozytywnych zachowan pracow-
nikow, chociaz zdolnos¢ ta jest potencjalna i musi by¢ odpowiednio stymulowana
poprzez ksztaltowanie zasobéw organizacyjnych.

Zgodnie z zatozeniami pozytywnej koncepcji zarzadzania procesy zachodzace
w organizacji uktadajg si¢ w ,,pozytywna spirale¢”. Procesy tworcze w organizacji
(w tym przede wszystkim kreowanie nowatorskich rozwiagzan i osiagganie ponad-
przecietnych rezultatow) sa stymulowane przez pozytywne zjawiska, takie jak do-
$wiadczanie przez pracownikow pozytywnych emocji. Z kolei uzyskiwanie przez
organizacj¢ ponadprzecietnych rezultatow przyczynia si¢ do realizacji osobistych
celow 1 ambicji pracownikow, co tym bardziej wzmacnia odczuwanie przez nich
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pozytywnych emocji [Fredrickson 2003] i wyzwala w nich pozytywna energie, ktora
skutkuje zaangazowaniem w realizacje celéw organizacji [Roberts 2007].

Opisane prawidtowosci sugeruja, iz poznanie zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych miedzy pozytywnymi zjawiskami w organizacji, ich uwarunkowaniami i efek-
tami jest niezwykle trudne. W ramach wspomnianej koncepcji PPO przyjeto zatoze-
nie, ze tancuch zaleznosci rozpoczyna si¢ w systemie zasobow organizacji (w duchu
zasobowej szkoty myslenia strategicznego), ktore ksztaltujg pozytywne zachowania
pracownikdw, przyczyniajace si¢ z kolei do rozwoju organizacji. W zwigzku z tym
analizie poddano zaréwno system zasobow organizacji, realizowane przedsiewzig-
cia, jak réwniez zachowania pracownikow. W kolejnym punkcie przedstawione zo-
stang wyniki badania empirycznego, realizowanego w duchu koncepcji PPO, wy-
brane z punktu widzenia tematu tego artykutu. W szczegdlno$ci zaprezentowane
zostang te sposrod przejawdw zachowan pracowniczych, ktore sg zwigzane z zarza-
dzaniem wiedza i manifestuja kapitat spoteczny organizacji.

4. Behawioralne przejawy zarzadzania wiedzg i kapitalu
spolecznego organizacji

Koncepcja PPO stata si¢ podstawa realizacji dwoch projektow badawczych finanso-
wanych przez MNiSW!. W obu gléwnym celem badan byto okreslenie elementow,
uwarunkowan i mechanizmoéw ksztattowania elementow Pozytywnego Potencjatu
Organizacji, przy czym drugi z projektow skoncentrowany byt juz tylko na wybra-
nych, zidentyfikowanych jako kluczowe obszarach PPO. W dalszych rozwazaniach
wykorzystane zostang wytacznie wyniki pierwszego z wymienionych projektow,
w tym dane uzyskane w badaniu ankietowym przedsigbiorstw.

Respondenci mieli za zadanie oceni¢ natezenie wystepowania w ich przedsigbior-
stwach wskazanych w kwestionariuszu zjawisk, postugujac sie skalg 0-100%. Wsrod
tych zjawisk, jak wspomniano, znalazty si¢ wybrane (z perspektywy pozytywnej teorii
zarzadzania) zachowania pracownikow odnoszace si¢ do zarzadzania wiedza, a takze
manifestacje behawioralne kapitatu spotecznego organizacji. Identyfikacji poddanych
ocenie zjawisk dokonano na podstawie studiéw literaturowych. Kwestionariusze an-
kiety rozestano do ponad 1000 przedsigbiorstw wybranych z rankingéw czotowych
polskich przedsigbiorstw. Ostatecznie proba badawcza wyniosta 104 przedsiebior-
stwa, ktore reprezentowaly zréznicowane branze, wielko$¢ i pochodzenie kapitatu.
W analizie uzyskanych danych wykorzystano m.in. wspotczynnik korelacji Pearsona,

! Projekty: Pozytywny potencjal organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju wspélczesnych przed-
sigbiorstw. Uwarunkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania pozytywnego potencjatu or-
ganizacji w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami funkcjonujgcymi w Polsce (MNiSW Nr N N115 280034)
oraz Strategiczne zarzqdzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjatu Organizacji — uwarun-
kowania, sposoby i modele rekomendowane dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce — projekt
zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nu-
mer DEC-2011/01/B/HS4/00835.
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ktory w dalszych rozwazaniach postuzy jako miara zwigzku migdzy analizowanymi
zmiennymi. Do analizy wybrano przejawy, ktore dotycza zachowan nakierowanych
na zasoby wiedzy w organizacji (np. rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg) oraz na
relacje interpersonalne jako element kapitatu spotecznego (m.in. wzajemna sympatia,
charakter komunikacji interpersonalnej, pomoc wzajemna). Na potrzeby dalszej anali-
zy badane zmienne skategoryzowano nastepujaco:

1. W zakresie zachowan zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg pracownicy:

— uczg si¢ nie tylko tego, co bezposrednio wigze si¢ z wymaganiami stanowiska,
ale takze doskonalg inne umiejetnosci (np. umiejgtnosci spoteczne),

— sami zglaszajg potrzebe w zakresie szkolenia,

— analizujg uzyskiwane informacje pod katem ich uzytecznosci dla organizacji,

— traktujg uwagi klientéw jako cenne zrodto doskonalenia swojej pracy,

— kreatywnie rozwigzuja napotykane problemy,

— nie obawiaja si¢ podejmowac eksperymentow w dziataniu.
2. W zakresie zachowan manifestujacych kapitat spoteczny pracownicy:

— sadla siebie sympatyczni,

— informujg innych pracownikéw o mozliwosciach ich rozwoju,

— zwracajg si¢ do wspotpracownikow z pytaniami i prosba o pomoc, gdy czego$
nie wiedzg badz nie potrafia,

— przyznaja si¢ do popetnionych btedow,

— udzielaja pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja,

— stuchaja wzajemnie swoich opinii,

— $mialo wypowiadajg wtasne opinie.

Podziat na wymienione dwie kategorie byt trudny i moze by¢ dyskusyjny, bo-
wiem poszczegdlne zachowania niejednokrotnie odnoszg si¢ do obydwu sfer (wie-
dzy i relacji), jak np. zwracanie si¢ do wspotpracownikow z pytaniami i prosba
0 pomoc — jest to zarowno zachowanie nakierowane na rozwijanie i dyfuzj¢ wiedzy
w organizacji, jak i przejaw kapitatu spotecznego, skoro pracownicy czuja, ze moga
tak zrobi¢. Tym bardziej dowodzi to zalezno$ci omawianych w tym artykule zjawisk.
Wymienione zachowania nie wyczerpujg takze ogromnego i roznorodnego spektrum
behawioralnych przejawow zaréwno zarzadzania wiedza, jak i kapitatu spotecznego
w organizacji. Niemniej jednak, w opinii autorki, probka ta moze stanowi¢ podstawe
do dyskusji nad zwigzkami wystepujacymi migdzy analizowanymi zjawiskami.

W tabeli 1 zaprezentowano wspétczynniki korelacji zachodzacych migdzy oce-
nami nat¢zenia analizowanych zachowan pracownikow w przedsigbiorstwach.

Wszystkie przedstawione w tabeli korelacje sg istotne statystycznie, pozytywne
i stosunkowo silne. Kazda ze szczegotowych relacji moze postuzy¢ jako materiat
do ciekawych spostrzezen i analiz. Z uwagi na ograniczone ramy tego opracowania
omoéwione zostang tylko szczegolnie wysokie korelacje (» > 0.7), ktore pojawily si¢
w przypadku:

— zglaszania samodzielnie potrzeby w zakresie szkolen i informowania innych
pracownikow o takiej mozliwosci,



Rola kapitatu spotecznego organizacji w ksztattowaniu jej kapitatu intelektualnego 671

Tabela 1. Wspotczynniki korelacji Pearsona () pomigdzy zachowaniami zwigzanymi z zarzadzaniem
wiedzg 1 przejawami kapitatu spotecznego organizacji (p < 0.01)

Zmienna 1234|5167 |8]|9]|10]11]12

1. Pracownicy uczg si¢ nie tylko tego, co
bezposrednio wigze si¢ z wymaganiami
stanowiska, ale takze doskonala
inne umiejetnosei (np. umiejetnosci
spoteczne)

2. Pracownicy sami zgtaszajg potrzebe

w zakresie szkolenia 61
3. Pracownicy informujg innych
pracownikéw o mozliwos$ciach ich .64 (.73

rozwoju

4. Pracownicy analizujg uzyskiwane
informacje pod katem ich uzytecznosci |.68|.60 (.69
dla organizacji

5. Pracownicy traktuja uwagi klientow
jako cenne zrédto doskonalenia swojej |.60|.44 .48 |.67
pracy

6. Pracownicy kreatywnie rozwiazuja
napotykane problemy

.62].55(.58].62.62

7. Pracownicy nie obawiaja si¢
podejmowaé eksperymentéw .61(.46(.53].58.65|.70
w dziataniu

8. Pracownicy sg dla siebie sympatyczni |.58 [ .44 |.53|.54 .51 .66 .56

9. Pracownicy zwracaja si¢ do
wspolpracownikow z pytaniami
i prosba o pomoc, gdy czego$ nie
wiedzg badz nie potrafiag

.56(.45].46(.58|.60|.62.53|.72

10. Pracownicy przyznaja si¢ do

popelnionych bledw .581.44|.48(.62|.57|.72|.65|.65|.58

11. Pracownicy udzielaja pomocy
i informacji wspotpracownikom, ktorzy |.55|.35|.46(.63(.62].62|.63|.72|.71|.67
tego potrzebuja

12. Pracownicy stuchaja wzajemnie swoich

. .67|.44|.57].61|.54|.66|.61.67(.70|.70|.75
opinii

13. Pracownicy $miato wypowiadaja

o A8|(.31|.45|.47|.54|.51|.52].62].63|.52(.73 .76
wlasne opinie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan whasnych.

— przyznawania si¢ do popetnionych btedoéw i kreatywnego rozwigzywania pro-
blemow,

— udzielania pomocy i informacji wspotpracownikom i okazywania sobie nawza-
jem sympatii,
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— okazywania sobie sympatii i zwracania si¢ do wspdlpracownikéw z pytaniami
1 prosba o pomoc, gdy czegos si¢ nie wie lub nie potrafi,

— shuchania wzajemnie swoich opinii i zwracania si¢ do wspotpracownikow z py-
taniami 1 prosba o pomoc, udzielania pomocy i informacji wspdlpracownikom
oraz przyznawania si¢ do popelnionych btedéw,

— $miatego wypowiadania swoich opinii i udzielania pomocy i informacji wspot-
pracownikom oraz shuchania wzajemnie swoich opinii.

Na podstawie wymienionych zaleznosci, biorgc pod uwage, ze korelacje sa
wylacznie wyrazem sity zwigzku, a nie jego przyczynowosci, mozna wskaza¢ na
istnienie kilku prawidtowos$ci. Rozwijanie wigc posiadanych zasobdéw wiedzy, np.
poprzez szkolenia pracownikow, bedzie petniejsze, jesli kapitat spoteczny organiza-
cji bedzie przejawiat si¢ we wzajemnym informowaniu si¢ pracownikdéw o istnieja-
cych mozliwosciach rozwoju, wowczas poszczegodlne osoby bedg rowniez chetniej
zglasza¢ samodzielnie takie zapotrzebowanie. Z kolei wykorzystywanie i rozwijanie
wiedzy, przyjmujace postaé¢ kreatywnego rozwigzywania przez pracownikow poja-
wiajacych si¢ problemoéw, bedzie stymulowane przez powszechnos¢ w organizacji
postawy przyznawania si¢ do bledow, bedacej wyrazem wzajemnego zaufania. Nie-
ukrywanie popetnionych btedéw najwyrazniej buduje pozytywne nastawienie do ak-
tywnego poszukiwania alternatywnych rozwigzan (podczas gdy sama $§wiadomos¢
btedow, do ktérych nikt si¢ nie chce przyznad, takiej energii moze nie wyzwalac).
Postawa ta jest tym bardziej prawdopodobna, im bardziej rozpowszechniony jest
wzorzec stuchania wzajemnie swoich opinii, co z kolei pozostaje w silnym zwigzku
z postawa $miatego wypowiadania wtasnych opinii. Z rozwijaniem, wykorzystywa-
niem, ale takze dyfuzjg wiedzy w organizacji wigze si¢ z kolei postawa wzajemnego
udzielania pomocy i informacji wspotpracownikom, gdy tego potrzebuja. Przy tym
wazne jest, by pracownicy sami zwracali si¢ do kolegdw z pytaniami i prosbami
o pomoc, gdy zajdzie taka potrzeba. Oba zachowania sg silnie zwigzane z okazy-
waniem sobie przez pracownikow sympatii. Wzajemna sympatia staje si¢ w tym
kontekscie niezwykle waznym uwarunkowaniem efektywnego zarzadzania wiedza,
bowiem dzielenie si¢ wiedzg (przyjmujace np. posta¢ udzielania informacji i pomo-
cy innym) jest jednym z najtrudniejszych w realizacji etapow tego procesu, gtdéwnie
z uwagi na zwigzek wiedzy osobistej ze statusem w organizacji. Wzajemna sympatia
pracownikéw wydaje si¢ niwelowaé bariery tego rodzaju.

5. Konkluzja

Przedstawione w artkule rozwazania, poparte wynikami badania empirycznego,
wskazujg jednoznacznie na istnienie silnych zalezno$ci pomiedzy elementami kapi-
tatu intelektualnego i kapitatu spotecznego organizacji. Przy tym mozna powiedzie¢,
ze obszary te, obejmujac odrgbne zbiory zachowan pracownikéw, majg jednoczesnie
wiele czes$ci wspolnych. Wynika to z faktu, ze poszczegolne przejawy behawioralne
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mozna traktowa¢ zaréwno jako nalezace do kapitatu intelektualnego, jak i do kapi-
talu spotecznego.

Przedstawione wyniki badan, analizowane z wykorzystaniem wspotczynnika ko-
relacji Pearsona, wskazuja jedynie na sil¢ relacji omawianych zjawisk, nie moéwiac
nic o ich zaleznos$ciach przyczynowo-skutkowych. Zaleznosci te wydaja si¢ zreszta
trudne badz nawet niemozliwe do jednoznacznego wskazania, bowiem oddziaty-
wania kapitalu spotecznego i intelektualnego organizacji sa obustronne, uktadajac
si¢ w rodzaj spirali wzajemnego wptywu. Dla przyktadu, zachowanie, jakim jest
stuchanie nawzajem swoich opinii przez pracownikow, sprzyja dzieleniu si¢ wiedza
poprzez udzielanie sobie pomocy i informacji, ale jednoczesnie istnienie wzajemne;j
pomocy wzmacnia postaw¢ stuchania opinii innych pracownikow.

Wskazane zalezno$ci $wiadczg o tym, ze w zarzadzaniu wspotczesnymi or-
ganizacjami rownie wazne jak ksztattowanie kapitatu intelektualnego (co do jego
znaczenia nikt nie ma juz watpliwosci) jest budowanie kapitatu spotecznego, m.in.
poprzez stymulowanie pozytywnych relacji migdzy 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.





