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STRESZCZENIE

Gloéwnym celem artykutu jest przedstawienie koncepcji kapitatu intelektualnego i cha-
rakterystyki sektora doradczo-szkoleniowego oraz zaprezentowanie wynikow badan wia-
snych, w tym oceny wybranych zmiennych kapitatu ludzkiego. W pierwszej czesci artykutu
zdefiniowano kapitat intelektualny, w drugiej dokonano krotkiej analizy sektora doradczo-
-szkoleniowego, za$ w ostatniej przedstawiono metody badan oraz ich wyniki.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, kapitat intelektualny, szkolenia, doradztwo

Wprowadzenie

Koncepcje kapitalu intelektualnego zaczeto badaé juz pod koniec XX wieku,
kiedy zauwazono wzrost jego znaczenia dla sukcesu przedsi¢biorstwa. Do kapitatu
niematerialnego, ktérego znaczenie byto coraz istotniejsze, zaczgto zaliczaé umie-
jetnosci, doswiadczenia i wiedze ludzi. Powstato wiele teorii na ten temat, lecz ob-
szar ten pozostaje do konca niezbadany, co czyni go jeszcze bardziej interesujagcym
dla kolejnych badaczy. Przedsi¢gbiorstwa, ktore $wiadomie zarzadzajg kapitatem in-
telektualnym, w tym kapitatem ludzkim, mogg dokona¢ identyfikacji i kategoryzacji

* Adres e-mail: p.blicharz@pollub.pl.
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aktywow niematerialnych oraz rozpozna¢ ptaszczyzny i obszary przeptywu wiedzy
w firmie. W ten sposob proces nauki i kumulacji wiedzy w firmie zostanie przy-
spieszony, a takze okresli najlepsze praktyki i sposoby prezentowania efektywnych
przyktadow biznesowych jej wykorzystania. Celem artykutu jest analiza i ocena wy-
branych zmiennych kapitatu intelektualnego, a w szczegdlnosci kapitatu ludzkiego,
na podstawie badan wtasnych. W badaniach wykorzystano metod¢ sondazu diagno-
stycznego. Zakres wykonanych badan obejmowal pomiar wybranych elementow
kapitatu intelektualnego w losowo wybranych przedsiebiorstwach z branzy szko-
leniowo-doradczej z wojewddztwa lubelskiego, a grupe badawcza stanowito 150
pracownikow.

1. Ewolucja, korzysci i dylematy pomiaru kapitatu intelektualnego

Istotg dziatania wspotczesnych firm jest jej zdolnos¢ do tworzenia wiedzy oraz
transferu, gromadzenia i wykorzystywania jej zasobow. Dlatego tez kapitat intelek-
tualny jest czgsto uzywany jako synonim kapitalu wiedzy'. Wiedza, kompetencije
i inne elementy intelektualne stajg si¢ obecnie tym, co wyrdznia firme¢ w jej otoczeniu
1 pozwala jej skutecznie konkurowac.

Gloéwna zaletg gospodarki opartej na wiedzy jest jej niewyczerpalno$¢ i fatwosé
pomnazania, mozna niemal natychmiast zréznicowac oferte¢ w celu dostosowania jej
do potrzeb jednostki’. Nie pomniejsza to jednak roli zasobow produkcyjnych (ma-
terialnych), ktore musza wspotistnie¢ wraz z zasobami niematerialnymi, dajgc efekt
synergii i pozytywnie wptywajac na wartos¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa.

Kapitat intelektualny (ang. intellectual capital — IC)?, cho¢ definiowany dopie-
ro od niedawna, w praktyce gospodarczej funkcjonuje juz od wielu lat. Zawiera si¢
w roznicy miedzy warto$cia rynkowa i ksiegowg przedsiebiorstwa*.

' S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakow
2006, s. 69.

2 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym przedsigbiorstwie: zasob czy kapital? Od zarzqdzania
kompetencjami do zarzgdzania roznorodnoscig, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa, 2011, s. 12.

3 L.Edvinsson, M.S. Malone, Kapitaf intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego przedsigbiorstwa
odnajdujgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 18.

* A. Sopinska, Istota kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, w: P. Wachowiak (red.), Pomiar kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2005, s. 44.
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W literaturze wystepuje wiele definicji kapitatu intelektualnego, jednak zadna
z nich nie zostala uznana za gtowna. Wielu badaczy tego pojecia przytacza rozne
okreslenia. Wedlug T. Stewart, wspotpracownika magazynu ,,Fortune”, sktadowy-
mi kapitatlu intelektualnego sa: wiedza, informacja, aktywa intelektualne, jak réw-
niez doswiadczenia, ktore w przysztosci beda wykorzystane do tworzenia sukcesu®.
Z kolei L. Edvinsson i M.S. Malone podkreslaja w swej wspolnej definicji, ze kapi-
tat intelektualny to doswiadczenie, wiedza, technologia organizacyjna oraz relacje
z klientami, jak réwniez umiejetnosci pracownikow, ktore pozwalaja przedsigbior-
stwu osiggna¢ przewage nad konkurencja®. Wedtug definicji G. Roosa i J. Roosa,
kapitat intelektualny to suma wszystkich niewidocznych aktywow, ktore nie sa
uwzglednione w sprawozdaniach finansowych’. Obejmuje ona zar6wno to, co pra-
cownicy posiadaja w gtowach w trakcie pracy, jak i poza nig. Na podstawie przed-
stawionych definicji mozna okresli¢ nastgpujace cechy kapitatu intelektualnego:
jest oparty na wiedzy, pozwala dostrzec luke pomiedzy warto$cia rynkowa firmy
a tradycyjna wartoscig ksiggowa, umozliwia wyceng takich obszarow, jak lojalnosé¢
klientow czy tez kompetencje pracownikow oraz pozwala zapewni¢ przedsigbior-
stwu podstawe do uzyskania przewagi nad konkurencja.

W potowie lat dziewigcdziesiatych ubieglego wieku najwieksza firma ubezpie-
czeniowa w Skandynawii — Skandia® wydata pierwszy na Swiecie raport roczny doty-
czacy IC, jako owoc kilku lat pionierskich prac wewnetrznych, bedacy dodatkiem do
rocznego raportu finansowego’. L. Edvinsson, posiadajacy jako pierwszy na §wiecie
tytut doktora do spraw kapitatu intelektualnego'?, przez cztery lata prowadzit prace
badawcze wewnatrz Skandii i stwierdzil, ze sercem modelu kapitatu intelektualnego
Skandii bylo twierdzenie, ze prawdziwa warto$¢ przedsigbiorstwa bierze si¢ z jego
zdolnosci do generowania stalej wartos$ci poprzez wdrazanie wizji i strategii''. Do

5 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, dz. cyt., s. 93.

¢ L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 10.

7 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, dz. cyt., s. 93.
8 Ch.D. Ittner, D.F. Larcker, Skqd si¢ biorq niepowodzenia w wykorzystaniu niefinansowych mie-
rnikow sukcesu, ,,Harvard Business Review Polska”, sierpien 2004, s. 68.

* W. Karwowski, Zarzgdzanie wiedzq o czynnikach ludzkich w organizacji, Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2010, s. 24.

10 L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 21.

" A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie: teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 42.



260

ZARZADZANIE

korzys$ci ptynacych z badania IC nalezy dodatkowo zaliczyé¢'*: mozliwo$é oceny
stopnia realizacji strategii, okreslenie sposobu realizacji strategii (pozwala wybrac
najlepszg metode i narzedzia) oraz wykorzystanie wynikow badania przy systemach
wynagradzania i motywowania.

Zaletg IC jest tez powigzanie go z systemem wynagradzania i motywowania.
Wiekszos$¢ wspotczesnych organizacji zdata sobie sprawe, ze wykorzystywanie
w ocenie wynikow osigganych przez menadzerow jedynie miernikow finanso-
wych moze spowodowac, ze beda si¢ oni koncentrowali na mysleniu krotko-
terminowym, szczegdlnie gdy uwzgledniane miary finansowe sa powigzane
z systemami wynagrodzen. Jesli system wynagradzania jest zbudowany wylacz-
nie na podstawie miar finansowych, to w krotszej perspektywie menadzerowie
moga podejmowac decyzje ograniczajace koszty (zmniejszenie liczby pracow-
nikéw obstugujacych klientow, rezygnacja z odpowiedniej wizualizacji punktow
sprzedazy), ktore w dluzszym czasie obniza poziom satysfakcji klientow, czy tez
zmniejszg warto$¢ posiadanych przez firm¢ aktywow niematerialnych. Miary fi-
nansowe maja bowiem charakter historyczny i oceniaja przeszte zdarzenia, przez
co nie dajag mozliwosci kompleksowej oceny przysztosci, a czesto takze wptywu
na realizacje dlugofalowej strategii, dlatego nie moga stanowi¢ jedynej funkcji
motywacyjnej. W konsekwencji w ostatnim dziesiecioleciu wzrosto wykorzysta-
nie miar niefinansowych w systemach wynagradzania i motywowania menadze-
réow'. C.D. Ittner i D.F. Larcker przedstawili raport, w ktorym stwierdzili, ze 36%
ankietowanych przez nich firm stosuje niefinansowe miary wynagrodzen kadry
kierowniczej'. Na przyktad Chrysler Corporation wyptacit bonusy dla dwustu
swoich menadzeréw najwyzszego szczebla, korzystajac z wynikéw pomiaru ja-
kosci wyprodukowanych pojazdéw (jako uzupetnienie miar zyskownos$ci) opar-
tego na poziomie satysfakcji klienta. Takze Ford Motor Company zastosowat po-
dobne rozwigzanie®s.

Duza grupa firm przyjmuje gotowe zestawy miernikow warto$ci niematerial-
nych, zawartych w narzedziach, takich jak Zrownowazona Karta Wynikow (Balan-

12 S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcje zarzgdzania kapitalem intelektualnym, w: S. Kasiewicz,
W. Rogowski, M. Kicinska, dz. cyt., s.102.

3 AK. Kozminski, W. Piotrowski, dz. cyt., s. 144,
14 S. Kasiewicz, W. Rogowski, dz. cyt., s. 104.

5 Tamze, s. 104.
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ced Scorecard) Kaplana i Nortona czy model Nawigatora Skandii'®. Tymczasem
tworcy tych modeli podkreslaja, ze kazda firma musi samodzielnie odkry¢ i przesle-
dzi¢ te elementy (zmienne), ktére wywierajag wplyw na rozne perspektywy tych mo-
deli. Z drugiej strony nalezy uzna¢ za zaniedbanie niezdefiniowanie tych zmiennych
IC, co w konsekwencji moze powodowaé swobodne manipulowanie nimi wytgcznie
w celu poprawienia wlasnego wizerunku menadzera i otrzymania wyzszej premii'’.

Przytaczanych jest wiele przyktadow nieuczciwego wykorzystywania wskaz-
nikow zmiennych IC przez menadzeréw np. w banku detalicznym, w ktorym zde-
cydowano si¢ nalicza¢ premie, uzalezniajac je wyltacznie od poziomu satysfakcji
klientow'®. Agencja sondazowa wynajeta przez bank do wykonania badan zliczata
wszystkich klientow, ktorzy fizycznie odwiedzali oddziat banku. Jeden z dyrekto-
row, ktory notowat stabe wyniki, postanowit zacheca¢ do odwiedzin banku darmo-
wym poczgstunkiem.

Ustalanie btednych celéw to problem, ktory czesto wystepuje w badaniach IC.
Mozna go przyblizy¢, postugujac si¢ przyktadem zaczerpnigtym z ,,Harvard Busi-
ness Review Polska”, w ktorym opisane jest przedsigbiorstwo dziatajace na ryn-
ku telekomunikacyjnym!®. Organizacja w celu utrzymania swojej dotychczasowej
sprzedazy zatozyta sobie stuprocentowg satysfakcje klienta. Nie sprawdzili jednak,
czy istnieje zwigzek pomiedzy poziomem satysfakcji a zyskiem. Odkryto, ze taki
zwigzek istnieje tylko do pewnego momentu. Klienci, ktorzy swoje zadowolenie
z ustug firmy okreslali jako stuprocentowe, nie byli sktoni wydawac¢ wigcej pienig-
dzy niz ci, ktdrzy poziom satysfakcji ocenili na 80%. Wyznaczony przez firme cel
zwigzany byt z powaznymi inwestycjami, jednak zysk dla przedsi¢biorstwa z tego
tytutu byt niewielki.

Wyciagajac wnioski z wczes$niejszych wywodow, mozna stworzy¢ wzor poste-
powania w przypadku badania kapitatu intelektualnego. Nalezy zacza¢ od opraco-
wania wlasciwego modelu przyczynowego i zgromadzi¢ dane odnoszace si¢ do nie-
go. Niezbedna jest rowniez stata weryfikacja i aktualizacja tego modelu, a decyzje
oraz dziatania powinny by¢ oparte na uzyskanych wnioskach.

16 Tamze, s. 71.

17 F. Barber, R. Strack, Naucz si¢ zarzqdza¢ firmgq, ktérej glownym zasobem sq ludzie, ,,Harvard
Business Review Polska”, kwiecien 2007, s. 6.

18 Ch.D. Ittner, D.F. Larcker, dz. cyt., s. 68.

9 Tamze, s. 72.
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2. Charakterystyka ustug z sektora doradczo-szkoleniowego w wojewddztwie
lubelskim

Aby zrealizowa¢ zalozony na wstepie cel artykutu, w dalszej jego czesci przed-
stawiono ocen¢ zmiennych kapitalu intelektualnego na przyktadzie sektora ustug
doradczo-szkoleniowych wojewodztwa lubelskiego. Sektor, w ktorym dziatajg ba-
dane firmy, to sektor szkolen biznesowych zamknietych oraz szkolen z rozwoju oso-
bistego (szkolenia otwarte). Firmy te $wiadczg ustugi na terenach wojewddztwa lu-
belskiego. Dokonujac analizy atrakcyjnosci sektora wedtug modelu Portera, mozna
doj$¢ do nastepujacych wnioskow:

1. Sposrod dostawcow najwieksza sile oddziatywania posiadaja firmy pod-
noszace kwalifikacje kadry trenerskiej, gdyz istnieje ograniczona liczba
elitarnych osrodkéow szkolacych dla treneréw, a naktady na inwestowanie
w kadre trenerska uzaleznione sg od cen dyktowanych przez osrodki szko-
lace.

2. Sposrod nabywcow ustug wysoka site oddziatywania maja w rownej mierze
osoby prywatne, jaki i przedsigbiorstwa. Wymagania i satysfakcja klienta
maja duzy wplyw na ofertg i ceng ustug, a odbiorcy odgrywaja znaczacg role
przy tworzeniu oferty firmy.

3. Grozba pojawienia si¢ substytutow jest najmniejszym zagrozeniem wyste-
pujacym w otoczeniu firm szkoleniowych. Charakter ustug bezposrednich,
pomimo ery informatyzacji i nowych technologii, pozostaje najbardziej ce-
niony ze wszystkich form przekazywania wiedzy.

4. Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw jest duza, a ma na nig wpltyw
atrakcyjno$¢ sektora, ktory jest bardzo zyskowny oraz dynamicznie rozwi-
jajacy sig. Bariery wejscia i wyjscia sg bardzo niskie. Ryzyko towarzyszace
wejsciu na rynek jest bardzo mate.

Firmy, w ktorych przeprowadzono badania, oferuja dwie kategorie ustug: szko-
lenia biznesowe (otwarte i zamkniete) oraz coaching. Do szkolen biznesowych nale-
73: szkolenia majace na celu rozwinigcie umiejetnosci $wiadomego kontaktowania
si¢ z klientem i finalizowania transakcji oraz treningi negocjacji. W zakresie co-
achingu nalezy wskaza¢ treningi indywidualne, w tym z dziedziny programowania
neurolingwistycznego, ktore ucza, jak skutecznie budowac programy motywacyjne
u rozmowcow oraz jak poprzez odpowiednie wypowiadanie si¢ kreowac sposdb my-
$lenia odbiorcy.
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Rysunek 1. Segmenty strategiczne
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Dokonujac segmentacji strategicznej ofert szkoleniowych, mozna wyrdznic
kilka obszarow, ktore charakteryzuja si¢ podobng kombinacjg kluczowych czynni-
kow sukcesu®. Na rysunku 1 zauwazy¢ mozna znaczaca przewage szkolen bizne-
sowych otwartych i zamknigtych nad innymi segmentami strategicznymi. Oba te
obszary to ponad 55% wszystkich segmentow. Na uwage réwniez zashuguje duza
liczba szkolen z zakresu NLP i rozwoju osobistego (36%).

3. Analiza wynikéw badan

Podstawa empiryczng weryfikacji dotychczasowych rozwazan sg wyniki ba-
dan ankietowych przeprowadzonych w wybranych firmach szkoleniowych w woje-
wodztwie lubelskim w latach 2012-2013. Zakres badan obejmowat pomiar wybra-
nych elementéw kapitatu intelektualnego w losowo wybranych przedsigbiorstwach
z wojewodztwa lubelskiego. Dobor proby byt nielosowy, celowy. Grupg badawcza
stanowili pracownicy firm doradczo-szkoleniowych z podzialem na dwie grupy:
menadzerowie i pozostali pracownicy. W badaniu uczestniczyto 150 responden-
tow. Gtownym narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, a wykorzystane
wskazniki zaczerpnigte zostaty migdzy innymi z modelu Zrownowazonej Karty Wy-
nikdéw. Ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z obj¢toscig oraz zakresem artykutu
w dalszej czgsci przedstawiono tylko wybrane wyniki badan wytacznie z obszaru
kapitatu ludzkiego.

2 A.K. Kozminski, W. Piotrowski, dz. cyt., s. 42.
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Rysunek 2. Poziom ksztaltowania si¢ znaczenia procesow zarzadzania wiedza
wsrod pracownikow i menadzerow
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

W pierwszej kolejnosci respondenci okreslali znaczenie procesow zarzadza-
nia wiedzg. Z rysunku 2 mozna odczytac, ze najwazniejsze znaczenie w procesach
zarzadzania wiedza ma wykorzystywanie wiedzy w celu udoskonalania produk-
tow/ustug oraz tworzenia nowych (razem 52% wszystkich odpowiedzi). Moze to
$wiadczy¢ o tym, ze wedlug respondentow wiedza powinna by¢ wykorzystywana
przede wszystkim do rozwoju produktow i ustlug poprzez wprowadzanie innowa-
cji oraz dywersyfikowanie ustug przedsiebiorstwa. Dane obrazuja, ze najwicksze
znaczenie wsrdd procesow zarzadzania wiedza dla menadzeréw maja te zwigzane
z wiedza pracownikow, takie jak: dzielenie si¢ wiedza przez pracownikdw, udostep-
nianie wiedzy pracownikom oraz pozyskiwanie wiedzy od pracownikow. Wska-
zuje to na wysoka $wiadomo$¢ dotyczaca znaczenia wiedzy ksztattowanej przez
pracownikoéw. Po zsumowaniu wynikéw dla obu grup respondentow (menadzerow
i pozostatych pracownikéw) mozna bylo zauwazy¢, ze najwyzsze wartosci osia-
gnely trzy odpowiedzi: udostepnianie wiedzy pracownikom, wykorzystywanie
wiedzy w celu udoskonalania ustug oraz wykorzystywanie wiedzy w celu tworze-
nia nowych ustug. Najmniej istotne dla obu grup okazata si¢ sprzedaz posiadane;j
wiedzy.
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Nastepnie zbadano stopien wykorzystania pomystéw pracownikow przez fir-
my. Analiza wynikéw wskazata, ze opinie i kreatywnos¢ pracownikow byty wyko-
rzystywane w niewielkim stopniu (tylko 28% wskazan). Przedsigbiorstwa powinno
zdawac¢ sobie sprawe z tego, jaka warto$¢ moze miec¢ tworzenie kot innowacyjnosci
i kreatywnosci jako przysztego czynnika sukcesu. Dzigki temu organizacja bedzie
mogta tworzy¢ ustugi w bardziej elastyczny sposob, zwalczaé problemy u podstaw
i szuka¢ optymalnych przysztych rozwigzan.

Przy ocenie poziomu wykorzystania wiedzy jawnej oraz ukrytej w przedsie-
biorstwie nalezy stwierdzi¢, ze w codziennych obowiazkach pracownicy w wigk-
szym stopniu wykorzystuja wiedzg jawna. Wyniki pokazujg znaczacg przewage wie-
dzy jawnej (ogolnodostepnej) nad wiedzg ukryta (trudno dostgpna). Poziom ,,prze-
cietny” stanowil 20% dla wiedzy jawnej 1 28% dla wiedzy ukrytej.

Rysunek 3. Stopien wykorzystania wiedzy jawnej i ukrytej przez pracownikoéw
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ostatnig analizowang zmienng byly narzgdzia motywacyjne. Dokonano po-
dziatu tych narzedzi na materialne i niematerialne. Analiza umozliwila stwier-
dzenie, ze do najskuteczniejszych narzedzi motywacyjnych materialnych naleza
premie (40%) 1 $wiadczenia edukacyjne na przyktad w formie szkolen (19%). Do
najskuteczniejszych niematerialnych narzedzi motywacyjnych menadzerowie zali-
czali: mozliwo$¢ awansu (41%), rozwoju osobistego (21%) oraz odpowiednie wa-
runki do pracy (15%).
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Podsumowanie

Wspotczesnie kapital intelektualny jest jednym z kluczowych zasobow stra-
tegicznych podmiotéw gospodarczych, zatem przedsigbiorstwa powinny identyfi-
kowa¢ wtasne kompetencje i dostgpne zasoby, aby mdc oceni¢ swoja pozycje stra-
tegiczng. Pomiar zmiennych kapitalu intelektualnego, w tym ludzkiego, moze by¢
wykorzystywany jako podstawowy element badania potencjatu strategicznego firmy
i w ten sposob usprawnia¢ proces formutowania strategii przedsicbiorstwa. W tur-
bulentnym otoczeniu firm z branzy szkoleniowo-doradczej zarzadzanie kapitatem
niematerialnym to klucz do sukcesu. Efektywne wykorzystywanie warto$ci niema-
terialnych wptywa na to, Zze firma staje si¢ konkurencyjna i ewoluuje, a wprowa-
dzenie narzedzi pomiarowych ukazuje potencjal kluczowych zasoboéw oraz pozwala
okresli¢ stabe i wymagajace poprawy elementy, ktore znaczaco wptywaja na przed-
sigbiorstwo.

Badania potwierdzity wysoka swiadomos$¢ pracownikow o wplywie wtasnosci
intelektualnej na sukces przedsigbiorstwa. Okazalo si¢ rowniez, ze bardziej uzytecz-
na dla respondentow jest wiedza jawna, natomiast wiedza ukryta jest stabo dystrybu-
owana, a wrecz niedostepna. Odmienny punkt widzenia pracownikow i menadzerow
sprawia, ze niektore elementy kapitatlu intelektualnego sg inaczej postrzegane przez
pracownikow, a inaczej przez menadzeréw. Menadzerowie bardziej cenili dzielenie
si¢ wiedza oraz udostepnianie wiedzy pracownikom, natomiast pracownicy wska-
zywali na to, aby lepiej wykorzystywac¢ wiedze do doskonalenia ustug i tworzenia
nowych. Realizowanie zadan w sposob kooperacyjny, taczacy wyzsze szczeble hie-
rarchii z nizszymi, umozliwi ochron¢ organizacji przed popetnianiem btedéw spo-
wodowanych stabg komunikacja lub odmiennym spojrzeniem na problem.
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ANALYSIS OF SELECTED VARIABLES INTELLECTUAL CAPITAL
ON THE EXAMPLE OF COMPANIES TRAINING — COUNSELLING SECTOR

The article presents the concept of intellectual capital and the characteristics of the
sector consulting — training and presents results of research, including evaluation of selected
variables of human capital. The first part of the article contains definitions of intellectual ca-
pital, the second made a brief analysis of the training — consulting sector, and the last but not
least shows the test methods and their results.
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