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Wielu entuzjastów zatządzanta łtredzą zadaje
sobie pytanie, jaka jest geneza tej koncepcjl? Czy
jest to koncepcja z gruntu nowatorska, czy też po-
wstała w wyniku ewolucji pev/nego systemrr my-
Ślenia o ekonomii L zarządzaniu? Pragniemy przy-
bliżyć polskiemu cz1telnrkowi rodowód, tak popu-
larnej obecnie koncepcji ze szczego\nym wskaza-
niem na jej szerokre podstałlry praktyczne i teore-

Ęczne.

Teoria kapitału ludzkiego
D1ugo zanim zaczęto pisać o zarządzaniu wie-

dzą, uwagę badaczy przyciągnęly uwarunkowania
wzrostu gospodarczego. O i1e kiedyŚ uwazanol ze
wzrost gospodarczy zaleŻy od jakości i i1ości inwe-
stycji w kapital finansowy, bazę produkcyjną, kapi-
tal obrotołlry czy wielkość siły roboczej tak obecnie
wiadomo, że analizy tych inwestycji nie wyaśnia-
ją całoŚci zjawiska' D1atego zaczęto interesować
się, tzw kapitałem 1udzklm utożsamianym Z pracą
intelektualną i wiedzą w spoleczenslwie. Jedn1'm
z twórców teorii kapitału ludzklego byl T W
Schultz,

F. Coevers (za: J. Grodzicki) przedstawia cztery
powocly' dla których inwestowanie w kapitał ludz_
ki jest ekonomicznie opłacalne:

1. Pracownik ltrykształcony jest bardziej łvydaj-
ny, potrafi szybciej adaptować się do zmian,

2. Lepsze kwaiifikacje pozwa1ają pracor'rmikom

na szybsze uczenie się i lepsze wykorzystanie no-

wej wiedzy,
3. Wyksztalceni pracownicy są bardziej chłonni

na innowacje' W spoteczeństwach wyksztalconych
rłprowadzanie zmian zachodzi szybciej,

4' Wykszta1cone społeczeństwo będzie mlało
wyższy odsetek badaczy i naukowców w stosunku
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do spo1eczeństw mniej wyksztalconych. To z ko]ei
daje podstawę do rozwoju nauki i badań.

obecnie idea inwestowania w ludzi i wredzę
stała się tak powszechna, ze przykuwa u1va9ę or_

ganizacji między:rarodourych (ramka) polityków
Premierzy W Brytanii, Holandii i Szwecji oraz
kanclerz RFN zadek]arowali 7 rł'rześnia 2000 roku:

,,Jesteśmy zdecydołvani dopomóc Europie, aby do

roku 2010 stała srę najdynamiczniejszą w świecie
gospodarką opartą na wiedzy... ''.
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l 1. Edukacia iszkolenia :

: Wykształcone i wykwalifikowane społeczeństwo jest potrzebne

:dotego.abytwonyć,przekazywaĆiwykorzystywaćwiedzę.

, 2. lnfrastruktuta informatyczna ',

; Radio, telewizja, internet i inne media są niezbędne do szybkiej 
j

komunikacji i obrÓbki informacji
I

l 3. Bodźce ekonomiczne iwarunki instytucjonaIne :

; Środowisko przyjazne wobec swobodnego przepływu wiedzy, 
'

. wspieranie inwestycji w technologie komunikacyine oraz

przedsięblorczośÓ.

j:

r 4. Systemy innowacii i

: SieĆ ośrodków badawczych, uniwersytetów zespołÓw eks- l

' 
perckich, przedsiębiorstw prywatnych i społeczności jest ko_

i nieczna dla wykonystanla zasobów wledzy, dostosowania

: wiedzy do potrzeb lokalnych, a takŻe tworzenla nowej wiedzy

Żrodlo: -he WoJo Bank, www' wo''obar|' org

ł-

Geneza i perspektywy

Larządzania
Wiedzą
Businessweek (9 marca 2001) donosi, ze ,,tylko 6% korporacil

międzyna rodowych posiaca teraz korporaCyj ne progra my Zarządza n ia

wiedzą, w ciągu pięciu lat liczba ta wzrośnte do 60%"'
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Zarządzanie

jakością

l zarządzanie

strategrczne

Mozna lvyróżnic wiele nurtów i inspiracji ktore
rnspirowaly lwórców koncepcji zarządzania wie-
dzą (rysunek 1')'

Organizacja ; Szkoła

ucząca się ] Zasobowa

nnowacyjnośc BPB

w flrmach

6-

Berke1ey) a doĘcząc1,rn komercjalizacji tech nologii'
Z tego nurtu w1łvodzl się także, tzw. szkoła zasobo-
wa zarządzania strateglcznego (RBV)'

Nalezy takze wspomnieć o malo łV Polsce popu-
larnym, aczkolwiek zasluzonym d1a zarządzania
wiedzą, badaczu: Karlu Eriku Sveibim. opubliko-
wał on swoje pierwsze prace już w 19B7 roku, jed-
nak ukaza1y się one \\rÓwczas Ę1ko w języku
szwedzkjm. K. Ę. Sveiby zająl się aspektami ZarZą-
dzania kapitałem ]udzlam ]^/ ramach kapitalu inte-
lektualnego przedsiębiorstwa' Jego badania rzucl-
ły nowe Światło na kwestię wartoŚci firmy i jej uv-
Ceny \,V oparciu o kompetencje i wiedzę pracowni-
ków. Wprowadzone przez Sveibiego rozroznlenle
na kompetencje ind1'widualne, strukturę we-
wnętrzną oraz strukturę Zewnętrzną przetrwało
próbę czasu i jest obecnie uznalrane jako jeden
z nielicznych pewników (standardów) w Ęm za-
kresie. Sveiby r'rrył'óżnił (rysunek 2'):

1. Kapitał ]udzki - kompetencje indyrłłdualne.
2' Kapital organizaryjny - strukturę wewnętrzną'
3' Kapitał rynkoury (relacji) * strukturę ze-

wnętrzną.
4. Niektóre modele zawrerają odrębny element:

,,recepta na biznes'', ktory mozna prz1porządko-
wac kapitalowi organizacll nemu.

Warto w tym miejscu przedstawtć Swego rodza-
ju kronikę rozwoju ruchu knowiedge management
(tabela 2.),

Zarzadzanie Zarzadzaate

informacia zasobam

ludzkimi

(HRN/r)

larządzanie
przestrzenią pracy

(Facilities

Management)

Rys' l 'Zrodła nspiraqi twórców koncepc1i zaządzan a w edzą' Zrodło''
opracowan e własne.

Zarządzanie informacją to dziedzina wredz'v,
która zajmuje się informacją w oddzieleniu od tech-
nologli. Informacja to dokumenty, dane, vriadomo-
ści, Obszarem wspólnym z ZW jest kwestia saĘs-
fakcji użytkownlka z wykorzystywanej informacji.
Technologia informaĘczna troszczy się o to, jak
przekazywane Są biĘ informacji. Zarządzanie in-
formacją i ZW koncentrują się na jakości tre-
Ści i korzyŚciach d1a uz1'tkownika.

Zarządzanle jakością doĘczy k]ienta we-
wnętrznego, otwartych procesów i wspóinych
celów. ZW nie ma takich osiągnięć na polu
wymiernych rezu]tatów jak zarządzanie jako-
ścią, 1ecz obecnie wielu praktyków i teoreĘ-
ków zarządzania jakoŚcią w Polsce interesuje
się mozliwościami, jalae oferuje zarządzanie
wiedzą, Techniki jakości znalazły zastosowa-
nie glóv'nie w produkcji. Wie1e z założenZW
dotyczy ujawniania wiedzy' a uręc rozwoju
procesów uredzy' wlaścicieli wie dzy, struktur
kierowniczych.

Zarządzanie kapitalem ludzkim Ę{ko z po-
zoru jest fr,rm sam1rrr, co ZW, Jednak zarządza'
nie kapitałem ludzkim (HRM) koncentruje się
na jednostce, podczas gdy W ZW akcent poło-
zony jest na efekĘv'rnoŚć grup pracowników.

Knowledge management ma swoje korze-
nie takze w Japonii: H. ]tarni był badaczem'
który analizowal upływ niewidzialnych zaso-
bów na zarządzanie japońskimi korporacjami.
Wielu autorów w połowie lat 1950. ana]izowa-
1o kwestię konkurenc11'ności przedsiębiorstwa
oraz rozwoju gospodarczego. Prace takich au-
torów jak Penrose, Rumelt, Wemerfe]t znalazly
swą kwintesencję w bardzo ]Mazn}łn ańykule
opublikowanyrn w 1986 r. przez D, Teece (UC

,: pnepływ informacji

/: przeplyw tolvaróW i Usług

],:] prŻepłYW goióWki

',rl pr0cesy strategiczne

t:' formy kooperacji

.: przepiyw rn{ormacli

'. przeplyw towaróW i UsłUg

l, pnepływ gotówk

:] procesY strateg]CŻne

';. formy kooperacji

,l: kapital relacji z konsumentami
r': kapilal relacji z dostawcami
:]] kapital siecl

;] kap]tal re|aCji Z pańnerem
,. kapital relacji z inwestorem

.: kaprtałWiedzy

"]: kap|tałumie]etrr0śCi

:: kapltał motywacji

'', kapitał Zadań

Kapitał

intelektualny

(niematerialny)

_ 
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Geneza l perspektyvly zarzadzanla',v :edzą

_l faktów do trymagan uz1tkownika'

i Motywy j Form1w:Łi1t11.]- * ; Procesy innowacyjne nie ograniczll1:lę

Badania naukouue i współpraca ców uniwersytecklch jako konsultantow 1ub do pra-

; p;;;ilńń- 
l': ' 'r'r-_F_ ---_ 

cy w firmie, bądŹ umieszczają swój persone] ba-

Ważnpn przyczyrkrem do rozwoju koncepcji za- dawczy w laboratoriach u'niwersyteckich' aby

rządzania wiedzą są badania doĘczące ^ńą"r.o* 
wspólpracował z naukowcąmi na uniwers1'tecie'

uniwersytetow z sektorem przedsiębiorstr'u Badania Innowacyjnośc małych firm jest rłryraŹnie inna

urykazały, ze innowacje nie są wyrukiem Lineurn"go niż tych duĄch' Nawet w urodących dziedzinach

przepł'mnr wiedzy z lanoratońuń uniwers1teckie}o techńicznycń, ma1e firmy rzadko mają swoje labo-

do innowac],]nego procluktu lub procesu. Jest to ń- ratoria badawcze, chociaz niektóre z nich mają łVY_

czej rezuJtaiwie}oaśpektowego i wie1okierunkowego soko wyksztalcony personel'

procesu z wie1oma dan1,rni wejściow,łrrr i pętlańj. Biotechnologia ma swe początk1 w laboratoriach

zwłotn',rni, W Ę,T]1 pro.uri" badania nuut o-e oagry- uniwers1'teckich, podczas gdy techno1ogie teleko-

wają czasami ważną ro1ę. Jednak często l*o*l.ju munikaćy1ne i komputerowe były głównie rozrłrja_

techniczna -" -1-ugu ,.owycł. badarr, Iecz szcze- nu p7ui przemysł bez zaangazowania laborato-

gó1nego zastosowanla Znanego odk*cia naukowego riów uniwórs'teckich' Z ko1ei w takrch branżach'

lub technicznego osiągnięcia , bądŹ zasadnicźe jak tekstyliu, ż1"^"" plastyczne' produkty metalo-

uspralłmienie istniejącego produktu CZy procesu. we i sprźęt eiektryczny znacznie mniej korzystają

WiększoŚć duzych iirm, tworrą.y.ł' urodące z aka_demickich ośrodków badawczych podczas

i zaawansowane technicznie produkty, zatrudnia projektowania i produkcji'

naukowców i inz1mierow oraz dysponuje własnymi Popyt przemyslu na wredzę naukową 1ub tech-

laboratońami badawczymi' W sektorach takich, jak notogiizńą ;esi widoczny w ureiu dziedzinach'

przemysł farmaceuĘczny' firmy vrrydają ao to % Podczas gdy większośĆ badań nad innowacjami

wpł1'w.ów ze sprzed'aży na badania i rozwój. Dztały przemyslówymi skupia się na problemie "transferu
B+R mają w takrch firmach priory'tet i są połączo'- łechnoiogicż''*go'' w wąskim sensie' to jednak za-

ne z projektowaniem, produkcją i -urt óti.'gi"- niedŁ'aną i niedocenianą częścią jest 
"związek 

na_

poprrórw',rafinowany system zarządzania i moni- uczania i uczenia się"'

torowania, Rovmolegie z łlrysilkami zespolu B + R Urur,rrers1'teĘ nie mają już monopolu na \\T''twaŹa-

technologiczne macki firmy śledzą t 'pen"tr"ją 
Tę T:d'rnaukowe1' 

Aby być na bieżąco w swojej

szczególne osiągnięcia naukowe i t".ł."iroqi."ń" dziedzinie, naukowryniemogąw]'Tnieniaćpoglądów

poza firmą, dostarczając naukow.o-, ,r."yńuro- ĘIko ze swojmi kolegami akademclami' lecz ta_lcŻe

i menedzerom biezących informac1i, aoryczącycłr muSZą być powiązaru w sieci z inn}rIni "twórcami'"
stanu wiedzy o potencjalnie odpowiedni.ł' nu-au- zarór,łmo w iektorze przemyslow1'rn' jak i poza rnm'

niach. ]nnowacyne firmy uczestniczą w połączo_ W konsekwencji naukowry akademrccy' ktorzy trzy-

nych programach, oferowanychprzezdużó nauko- mają się z dala od irrnowacji skazują siebie i swoje

we uniwers}Ąety, takie jak MIT czy Uniwersytet macierzysteuniwers1tug''unieb1't (Gibbons' 1992)'

Stanford. Połączone ploglamy oferują ko'p;;"i"- r pańttmotrotrzechwYrruarachprodukcjiwiedzy:

szyblc. dostęp do osiągnięc, które moqą'i""i"tt a) Produkcjawiedzynaukowejitechnologicznej-

ewentualne komercjalne zastosowanie. w w}rrrku zwĘzPa Z IoSnąCą specjalrzacją badań naukołvrych,

Ęch kontaktów, firmy te często angażują slę w po_ bi- Przetwarzanie wiedzy w artefakty związane

lączone projekĘ bu'dawcz", *y"u1-"1ą nu,'tów- z wykorzystaniem odkryć naukowych'
c),,Dopasowywanie" (matching) arte-

i lvlutywy ] r ułlr'' 'IgPv|l'lBY' i rIocesy lt]1'.Uw.,LyJrrę 1}aE v.łrurr

'-***"'"--^*****"**)'*;*-- llko do ,,rłrymyślania" nor'łrych rozwtązan'
Lzysran'e do"reou oo na1^owsze i fo'-ra ' Wsporne zesoolv i prograr' 't::::.:'::1::'ji^;;^o^i,ii^, 

^^ 
;;;;;,'

; cji naukowej pojawiającej s]ę w jane1 j konsolcja olu ut*oirrnru laboratoriów B+B 1 ,,Dopuso*1-anie" artefaktów do Wpnagan
i l l ]_ '-':^]_'' /nórnr.]lui r]nc]znnalaep] l llżrńkown jka to domena sektora firm us1u-
i llti"." wJo]; 

" ' 
(ośrodki doskona|Qce) 

- 
- 

j uż1tkovmika to d
!-- ^ i nnr,łnlr'h Mówi si

Ńm-];.;,,*nzB+n - 
- ; q:y:l Y:*:':"1ii'.:' :"Y:::1?i'ij:*

1 ryzyka poprzez l * modelowanre itestowanie i ńo*ógo, piątego sektora gospodarki' zdo-

i * wsoółorace ośrodków B+R ; ;il;;;;;; r.'rr'',o* uniwersyteckch { minowanego ptzez firmy uslugowe inten_

, -'[r'l',ir;a r,*..,lu nl, ,un.*nvcn ,ało konru|tunto* i syvmie wykorzystujące włedzę (czwaĘm
l wynikow uczelnianych ośrodków B+R' l : 

'utup 
patentow, praw autorsklch tp' 

-: 
.óktor"* Lyłby-sektor firm przemyslowych

1,1,rnunu oortrou oo *^orv pop,'r, -] ;'*ur*ńl*'tr* ---a hiqh-tech l'ryaii"to''y z sektora-dr:91:?,:)..

;;ilffi* 'illrii'r--ll,i, or_ { stypendiafundowane' ', Żarząd'zanie wiedzą ma na celu realjza_

ltrlirłr*r'ię ł doLsłałcaniezawodoweiinneformyzdoby 1 cjękażdej zpolnryŻszychfunkcji_zarządzac
: Wa^ia nwa| f'racji 1 

^'"'-.l '^ .-rn.i.'''' ,'o ió*.n laboratońa (pkt
:!*-*-.*'^-* wiedzą powinny zarórłmo laboratona (pk

ffi;.'* ;;;ołpracy i zapotrzebowan e przemys1u na wspolpracę a)); rady nadzorcze (pkt b')' jak i agencje re-

zuczelniam 'Żrodło''H'G'Schuetze, lnnowac1eprzemysłoweatwoftenlelrozpo_ klamowe (pkt c')' Każdy zĘch trzech i'vy-

wszechnlanle wiedzy w:' Zaządzariewiedzą w społeczeństwie Uczącym się, Mini_ miarów produkcji wiedzy jest róv'nie ważny

sterstvvo Gospodarki, Warszawa 2O0 ] s' ]57. dla przedsiębiorstwa i całej gospodarki'

2B 2002 Październik i. #ł*1-rź*łłłg \ak';;*ł*ź



ścieżki badaurcze Knowtedge
Management

Mozna w1tóżnić dwie ścieżki badawcze. Jedna
z nich dotyczy badań nad przewagą konkurencyj-
ną firm (Druckeł 1959; Teece, 1996; Svelby, 1995;
Edvinsson 1997; Davenport 1998; Stewart, 1997).
Badacze zajmują się konstruowaniem natzędzi za-
rządzania, oploglamol^/ania wspomagającego za-
rządzanie wiedzą, metody rachunkowości kapitału
inte]ektualne go, wspólnot praktykóW map wredzy'
e-learning etc.

Badacze w ramach drugiej Ścleżki koncentrują
się na podejściu makroekonomiczn1łn, socjologii
i psychologii, Są zaangazowani w badania nad roz-
wojem regionalnl'rn, systemami innowacji, konku-
rencyjnoŚclą międzynarodową gospodarek, Bada-
nia w ttrm zakresie prowadzą szczególnie akĘvmie
organizacje 1 inst1tucje międz1rrarodowe talae jak
oNZ, OECD, Bank Swiatowy a takze rząd duńskj.
W Polsce pewne zainteresowanie l'r'łn tematem łvry-
kazało Ministerslwo Gospodarki (2001).

Podstawyl teoreĘczne
zarząd?'ania wiedzą

Zarządzarlle wiedzą ma sjlne podstawy teoreĘcme':
1. W ekonomii prowaclzono badania nad łrrydaj-

nością przemysłu lotniczego w czasie II wojny
Światowej. W ]atach 1960' Kenneth Arrow plowa-
dził badania w Rand Corporation (,,learning by do-
ing")' Badania nad strategiami uczenia się nada1
są prowadzone' Badano takze roznice w wrydajno-
ści równych jednostek wewnątrz Ęch samych or-
ganizacji (np. w koncernie urydobywczym BP). Na-
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da1 nie ustalono ważnej kwestii, co jest jednostką
anallzy zarządzania uredzą. Człowiek? Wiedza ja-
ko obiekt? Wiedza jako łr,ry-nik działania?

2. W socjologii wyróżnlĆ nalezy trzy podejścia:
* Podejście makro _ (Daniel Be1l, Fritz Ma-

ch1ip)' które ana]izuje przeksztaicenia spoleczne,
wy1anianie się społeczeństwa postindustrialnego,
społeczeństwa łvredzy (Drucker) itp'

spoleczne, sieci powiązań'
'& ,,fakĘ spoleczne'' - (Emi]e Durkheim) zakła-

da, ze prakĘka ważniejsza od teorii, czyli jak po-
wstaje lviedza w praktyce. Jest to bardzo \/azny
dla zarządzanla wiedzą obszar teorii, ponieważ
sankcjonuje i dowartościołrrje różnego rodzaju
spektakularne pomysły, mające na celu inicjowa-
nie dzielenia się wiedzą np. Watercoo]er w Rank
Xerox Iub l{nowledge CaIes,

3. Nie mozna zapomnieć o dorobku naukołvym fi-
lozofti i psycho1ogł" hace, m. in' M. Po1an1łego, po_
zwolily na wazne w prakĘceknowledge management
rozróznienle pomiędzy l,r,redzą ukry'tą (tacit) a ujaw_
nioną. o wiedzy ukr1'tej niewie]e mówiono wówczas,
gdy triumĘ święcily proglamy oparte o wiedzę stan_
daryzowaną takre' jak ISo czy TQM. Wredza ukryta
ma znaczenie d1a zarządzaniaz dwóch powodów:

lł Rzadko występuje. Jest prąpisana eksper|om-
-profesjonalistom. Pozyskanie 1ub utrata kluczo-
łłrych pracoumikórv decyduje o sukcesie r1mkow1mr.

€ Wiedza ukryta pozwaia szybciej i sprav'niej
anallzować s1tuacje i podejmowaĆ decyzje. Mózg
ludzki jest sprawniejszy od komputera w dokony,rra-
ntu łqlborów w oparciu o doŚłładczenie i intuicję.

: 1980 1 ltami publikuje ,,Mobilizing |1u'Sib]e Assets" w języku japo_st im

ń^+^-;_l^',-i )| '1986 jSveiby publikuje ksiązke,The Ńnow-_oł Co'npary'', w ttó.e. p''sze aza'7aaza_i- a.tywar n ematei-ralnyrnl

1 April '1986 jTeece publikuje bardzo wazny ańykuł o innowacjach iwykorzystaniu wartości
l.

.^.-; Sve by pubI kuje ,,The New Annua] Beport'' wprowadzając termin ,,knovrledge capital" ]ako synonym intel]ectuaIt9nB 
"

. caprtal

't989 Sveiby publikuje,Jhe lnvisible BaLance Sheet"' w którym przedstawia Wytyczne odnośnie tego, jak nalezy 
]

konstruować arkusz bilansu kapitału intelektualnego w {rrmie j
aj

Stewart publikuje pierwszy artykuł Z cyklu ,,Brainpower" W tygodniku Fortune iStyczeń 1991

Wrzesień 1991
Szwedzka grupa ubezpieczeniowa Skandia organizuje pierwsze stanowlsko W Strukturze zarząda' obejmuje je 

:

Leif Edvinsson ;

1993 St'ongewprowac1zakoncepcjękapitałuklienta(CustomerCapita1)

Maj 1995 Skandia publiku1e raport kapitału intelektualnego

i PaŹdziernik 1996 Profesor Beruch Lev zakłada Intangibles Fesearch na uniwersytecie nowojorskim (New York Universtty)

i Marzec 1991 Edvinsson and Malone pubIikują ksiazkę, ,,Intellectual Capital", {wydana takze w języku po|skim)

organizuje konferenc1ę dotycząca pomiaru kapitału intelektualnego

książkę,,,Profiting from lntellectual Capita1"

labe|a 3' Kron ka Knowledge Management' Zródło: WViĄ^/' sve by' au' com

l

I'l
,1

I
ż
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Doświadczenie: Prawda: 0sąd:
lntuicia 1;i"#1,"#d'il:'"' ,,cz'7 ta(.est 

^,, ,,czv ta< iest' 'ju^ U/'U \'JJIv rzeczywiścle?" oobrze?"

Rys' 3' lstotawiedry'Źrodło'' Opracowanlewłasne napodstawie: R' C'
Huseman, l. P Goodman, sage Publicaions' London 1999' s lOT; K

Parsaye, M. Chongell, lnteligent Daiabases, lhon Wisley&Sons lnc,

Irew tor 9Ba, s. 7

Żałządzanie wiedzą url pralcyrce biznesu

.Wuystkie wielkie decyzje ta decyzje typu 49. 51' Każdy

potrafi podejnawać decyzje typu 40: 60". H' A Kissingel 2001

Rynek globainy i prędkość zmian prowadzenia in-
teresów zmusza f,rmy do zadawanla sobie p1tania:,

,,Co wiemy, kto to wre, czego nie wiemy a co powin-
niśmy wiedzieć''' Moż[wości dostępu do informacji
IoSną a w-raz Z nimi wzrasta Znaczenie ta}ach ele-

mentów lłłedzy, jak: osąd, projekt, pIZ}nVódZtWo,

lepsze podejmowanie decyzji, argumentacja, humor,
innowacja, esteĘka. W welu branzach zdobycie łvy-
jątkowej i unikatowej technologii nie wystarcza d]a

uzyskania sukcesu rlmkowego: np' na ntT iku samo-
chodowym najbardziej lrczy się teraz designr a na

rynku 1T wielkie frrmy konkurują o zdobycie udzia_
łu w nłrku tzn' narzuceniu własnego standardu. Są
to przyklady na to, jak istotne staje się nie Ęle posia-
danie informacji, co plzetwolzenie jej na wańościo-
wą wiedzę (rysunek 3.). Wiedza daje orientację
a orientacja pozwala na skuteczne zachowanie. O ja-

kości decyzji decyduje jakośĆ posiadanej wiedzy.
Sidney Winter zdefiniował firmę jako ,,organiza-

cję, która wie jak wykon1łvać zadania''. Firma to

skoord1'rrowany zbrór zdolności zwrązanych z hi_

stońą tej firmy. Głóvm1'rn elementem Ęch zdolno-
ści jest wiedza, szczególnie l,łriedza ukry'ta.

Pj.erwsza konferencja o zarządzarriu wredzą została

zorgarrizowana w Bostonie w 1993 r i zgiromadzila 150

uczestrików. Pierwsze spotkanie enhrzjastów zarządza-
nia wredzą w Fo]sce mialo mrejsce w l(rakorvte lM CZeIW-

cu 2000' a oprócz autora uczestrriczyJiw nim m' in' Ma_

riusz Strojny, Janusz ltysztofik i Zenon Wiertolorz, da-
jąc początek powstarriu InsĘtutu ZanądzariaWiedzą'

WŚród działań podejmowanych przez poszcze-
gó1ne przedsiębiorstwa T Davenpolt ZwIaCa u]Ma_

qę na następujące przykłady:

1. McKinsey&Company próbował uryjŚc poza
systemy zarządzania dokumentami i stworzyĆ bar-
dziej ludzki system zarządzania.

2' GMC IoZpoCZną projekĘ zarządzania wie-
dza pod prz1'wództwem Vince Barabba (CKo).

3. Hughes Aerospace and Electronics Company
(Adrian Ward) stworzyl system innowacji. Zada'
niem było uchrłrycenie informacji o pojawiających
się problemach i poszuklwania sposobów ich roz_

łt'rązania w zakresie systemów satelitarnych. Wy-
niki objawily się w skróceniu cykli produkcyjnych
i spadku odsetka błędów.

Podsumowanie
PrakĘcy zarządzania muSZą być świadomi, ze

zarządzante wiedzą jest znacznre trudniejsze niż
np, zarządzanie przez ce1e czy zarządzanie proce-
sami' Zarządzanle przez jakość jest w pewnym
sensie terminem bliskoznacznYm Z zarządzaniem
wiedzą. Ęm razem jednak chodzi o jakośĆ..' wie-
dzy. Wspólczesne przedsiębiorstwa konkurują
przede wszystkim w oparciu o CZaS (kto będzie
pi"rwszy na rynku) oraz jakoŚć wiedzy (kto wpny-
iti l"p'"y pomysł)' Zarządzante wedzą pozwala
sprostaĆ obu wryzwaniem poniewaz:

1, Pozwala na zwiększenie trydajności i szybko-
ści produkcji wiedzy.

2' Fozr,va'la na podniesienie jakoŚci tworzonej wiedzy'
Zarządzanle wiedzą, jak każda nowa idea, będzie

mialo swoich wryznawców, guru, hereĘków, prze-
ciwnikow i scepĘków Pomimo pojawienia się nie_

których ro zczarou-uj ących lł1mików badań doĘczą_
cych skutecznoŚci tej koncepcji (Bain&Co.) przed
zarządzantem wiedzą stoi jeszcze u'rele uryzwań
a koncepcja ta ma przez następne kilka 1at bardzo
dobre perspekĘwy IoZ\Voju, także w Polsce.

t*
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