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Businessweek (9 marca 2001) donosi, ze ,tylko 6% korporacji
miedzynarodowych posiada teraz korporacyjne programy zarzadzania

wiedza, w ciagu pieciu lat liczba ta wzrosnie do 60%".

Wielu entuzjastow zarzadzania wiedza zadaje
sobie pytanie, jaka jest geneza tej koncepcji? Czy
jest to koncepcja z gruntu nowatorska, czy tez po-
wstala w wyniku ewolucji pewnego systemu my-
$lenia o ekonomii i zarzadzaniu? Pragniemy przy-
blizy¢ polskiemu czytelnikowi rodowdd, tak popu-
larnej obecnie koncepcji ze szczegolnym wskaza-
niem na jej szerokie podstawy praktyczne i teore-
tyczne.

Teoria kapitatu ludzkiego

Dlugo zanim zaczeto pisa¢ o zarzadzaniu wie-
dza, uwage badaczy przyciagnety uwarunkowania
wzrostu gospodarczego. O ile kiedy$ uwazano, ze
wzrost gospodarczy zalezy od jakosci i ilosci inwe-
stycji w kapitat finansowy, baze produkcyjna, kapi-
tal obrotowy czy wielkos¢ sity roboczej tak obecnie
wiadomo, ze analizy tych inwestycji nie wyjasnia-
ja catosci zjawiska. Dlatego zaczeto interesowac
sie, tzw. kapitatem ludzkim utozsamianym z pracq
intelektualng i wiedzaq w spoleczenstwie. Jednym
z tworcow teorii kapitatu ludzkiego byl T W
Schultz.

E Coevers (za: J. Grodzicki) przedstawia cztery
powody, dla ktérych inwestowanie w kapital ludz-
ki jest ekonomicznie optacalne:

1. Pracownik wyksztalcony jest bardziej wydaj-
ny, potrafi szybciej adaptowac sig do zmian,

2. Lepsze kwalifikacje pozwalajg pracownikom
na szybsze uczenie sie i lepsze wykorzystanie no-
wej wiedzy,

3. Wyksztalceni pracownicy sg bardziej chionni
na innowacje. W spoleczenstwach wyksztatconych
wprowadzanie zmian zachodzi szybciej,

4. Wyksztalcone spoleczenstwo bedzie mialo
wyzszy odsetek badaczy i naukowcow w stosunku

do spoteczenstw mniej wyksztalconych. To z kolei
daje podstawe do rozwoju nauki 1 badan.

Obecnie idea inwestowania w ludzi i wiedze
stala sie tak powszechna, ze przykuwa uwage or-
ganizacji miedzynarodowych (ramka) politykow.
Premierzy W. Brytanii, Holandii i Szwecji oraz
kanclerz REN zadeklarowali 7 wrze$nia 2000 roku:
Jestesmy zdecydowani dopomoéc Europie, aby do
roku 2010 stala sie najdynamiczniejsza w swiecie
gospodarka oparta na wiedzy... ".

1. Edukacja i szkolenia
Wyksztalcone | wykwalifikowane spoteczeristwo jest potrzebne
do tego, aby tworzy¢, przekazywac i wykorzystywac wiedze.

2. Infrastruktura informatyczna ,
Radio, telewizja, internet i inne media sa niezbedne do szybkie]
komunikacji i obrdbki informacii.

" 3. Bodzce ekonomiczne i warunki instytucjonalne
Srodowisko przyjazme wobec swobodnego przeptywu wiedzy,
wspieranie inwestycji w technologie komunikacyjne oraz
przedsigbiorczo$e.

4. Systemy innowacji

Sie¢ oérodkéw badawczych, uniwersytetow, zespotow eks-
perckich, przedsigbiorstw prywatnych i spotecznosci jest ko-
' nieczna dla wykorzystania zasobéw wiedzy, dostosowania
wiedzy do potrzeb lokalnych, a takze tworzenia nowej wiedzy.

Zrédto: The World Bank, www. waorldbank. org
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Mozna wyrdzni¢ wiele nurtoéw i inspiracji ktore
inspirowaly twdércow koncepcji zarzadzania wie-
dza (rysunek 1.).
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Rys. |.Zrodha inspiracji twércdw koncepdji zarzadzania wiedza. Zrédto:
opracowanie wiasne.

Zarzadzanie informacja to dziedzina wiedzy,
ktora zajmuje sie informacja w oddzieleniu od tech-
nologii. Informacja to dokumenty, dane, wiadomo-
$ci. Obszarem wspolnym z ZW jest kwestia satys-
fakcji uzytkownika z wykorzystywanej informacji.
Technologia informatyczna troszczy sie o to, jak
przekazywane sa bity informacji. Zarzadzanie in-
formacjg i ZW koncentruja sie na jakosci tre-
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Berkeley) a dotyczacym komercjalizacji technologii.
Z tego nurtu wywodzi sig takze, tzw. szkota zasobo-
wa zarzadzania strategicznego (RBV).

Nalezy takze wspomnie¢ o maio w Polsce popu-
larnym, aczkolwiek zasluzonym dla zarzadzania
wiedza, badaczu: Karlu Eriku Sveibim. Opubliko-
wal on swoje pierwsze prace juz w 1987 roku, jed-
nak ukazaly sie one wowczas tylko w jezyku
szwedzkim. K. E. Sveiby zaja! sie aspektami zarza-
dzania kapitalem ludzkim w ramach kapitatu inte-
lektualnego przedsiebiorstwa. Jego badania rzuci-
1y nowe $wiatto na kwestie wartosci firmy i jej wy-
ceny w oparciu o kompetencje 1 wiedz¢ pracowni-
kow. Wprowadzone przez Sveibiego rozréznienie
na kompetencje indywidualne, strukture we-
wnetrzng oraz strukture zewnetrznag przetrwalo
prébe czasu 1 jest obecnie uznawane jako jeden
z nielicznych pewnikow (standardow) w tym za-
kresie. Sveiby wyréznit (rysunek 2.):

1. Kapitat ludzki — kompetencje indywidualne.

2. Kapitat organizacyjny - strukture wewnetrzng.

3. Kapital rynkowy (relacji) - strukture ze-
wnetrzna.

4. Niektore modele zawierajq odrebny element:
,recepta na biznes", ktéry mozna przyporzadko-
wac kapitalowi organizacyjnemu.

Warto w tym miejscu przedstawi¢ swego rodza-
ju kronike rozwoju ruchu knowledge management
(tabela 2.).

$ci i korzysciach dla uzytkownika.
Zarzgdzanie jakoscig dotyczy klienta we-
wnetrznego, otwartych proceséw i wspolnych

celéw. ZW nie ma takich osiggnie¢ na polu
wymiernych rezultatéw jak zarzadzanie jako-
$cig, lecz obecnie wielu praktykow 1 teorety-
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ktéry analizowat wplyw niewidzialnych zaso-
béw na zarzadzanie japonskimi korporacjami.
Wielu autoréw w potowie lat 1950. analizowa-
fo kwestie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
oraz rozwoju gospodarczego. Prace takich au-
torow jak Penrose, Rumelt, Wemerfelt znalazly
swa kwintesencje w bardzo waznym artykule
opublikowanym w 1986 1. przez D. Teece (UC

siei ) 2002 Paidziernik

kepital relacji z inwestorem

i formy kooperacji
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% przeplyw towaréw i ustug
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kapitat wiedzy
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kapitat motywacji
kapitat zadan

Rys. 2. Struktura kapitatu intelektualnego.
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Badania naukowe i wspéipraca
2 przemystem

Waznym przyczynkiem do rozwoju koncepcji za-
rzadzania wiedzg sg badania dotyczace zwigzkoéw
uniwersytetéw z sektorem przedsiebiorstw. Badania
wykazaly, Ze innowacje nie sa wynikiem linearnego
przeptywu wiedzy z laboratorium uniwersyteckiego
do innowacyjnego produktu lub procesu. Jest to ra-
czej rezultat wieloaspektowego i wielokierunkowego
procesu z wieloma danymi wejsciowymi i petlami
zwrotnymi. W tym procesie badania naukowe odgry-
wajg czasami wazng role. Jednak czesto innowacja
techniczna nie wymaga nowych badan, lecz szcze-
golnego zastosowania znanego odkrycia naukowego
lub technicznego osiagniecia, badz zasadnicze
usprawnienie istniejgcego produktu czy procesu.

Wiekszo$¢ duzych firm, tworzgcych wiodgce
i zaawansowane technicznie produkty, zatrudnia
naukowcéw i inzynieréw oraz dysponuje wiasnymi
laboratoriami badawczymi. W sektorach takich, jak
przemyst farmaceutyczny, firmy wydajg do 10 %
wplywoéw ze sprzedazy na badania i rozwoj. Dziaty
B+R maja w takich firmach priorytet i sa potaczo-
ne z projektowaniem, produkcjag i marketingiem
poprzez wyrafinowany system zarzadzania i moni-
torowania. Réwnolegle z wysitkami zespotu B+R
technologiczne macki firmy sledza i penetruja
szczegdlne osiggniecia naukowe i technologiczne
poza firmg, dostarczajac naukowcom, inzynierom
i menedzerom biezacych informacji, dotyczacych
stanu wiedzy o potencjalnie odpowiednich bada-
niach. Innowacyjne firmy uczestnicza w polaczo-
nych programach, oferowanych przez duze nauko-
we uniwersytety, takie jak MIT czy Uniwersytet
Stanford. Polaczone programy oferuja korporacjom
szybki dostep do osiggnie¢, ktére moga znalez¢
ewentualne komercjalne zastosowanie. W wyniku
tych kontaktéw, firmy te czesto angazuja sie w po-
taczone projekty badawcze, wynajmuja naukow-

cow uniwersyteckich jako konsultantow lub do pra-
cy w firmie, badz umieszczaja swoj personel ba-
dawczy w laboratoriach uniwersyteckich, aby
wspéipracowat z naukowcami na uniwersytecie.

Innowacyjnos¢ matych firm jest wyraznie inna
niz tych duzych. Nawet w wiodacych dziedzinach
technicznych, mate firmy rzadko maja swoje labo-
ratoria badawcze, chociaz niektére z nich maja wy-
soko wyksztalcony personel.

Biotechnologia ma swe poczatki w laboratoriach
uniwersyteckich, podczas gdy technologie teleko-
munikacyjne i komputerowe byly gléwnie rozwija-
ne przez przemyst bez zaangazowania laborato-
riow uniwersyteckich. Z kolei w takich branzach,
jak tekstylia, zywice plastyczne, produkty metalo-
we i sprzet elektryczny znacznie mniej korzystajg
s akademickich osrodkéw badawczych podczas
projektowania i produkeji.

Popyt przemysiu na wiedze naukowa lub tech-
nologiczna jest widoczny w wielu dziedzinach.
Podczas gdy wiekszo$¢ badan nad innowacjami
przemystowymi skupia si¢ na problemie ,transferu
technologicznego” w waskim sensie, to jednak za-
niedbana i niedoceniang czescig jest ,zwigzek na-
uczania i uczenia sie”.

Uniwersytety nie majg juz monopolu na wytwarza-
nie wiedzy naukowej. Aby by¢ na biezaco w swojej
dziedzinie, naukowcy nie mogg wymienia¢ pogladow
tylko ze swoimi kolegami akademickimi, lecz takze
musza by¢ powigzani w sieci z innymi ,tworcami",
zaréwno w sektorze przemystowym, jak i poza nim.
W konsekwencji naukowcy akademiccy, ktorzy trzy-
maja sie z dala od innowacji skazuja siebie i swoje
macierzyste uniwersytety na niebyt (Gibbons, 1992).

K. Pavitt moéwi o trzech wymiarach produkcji wiedzy:

a) Produkcja wiedzy naukowej 1 technologicznej -
zwigzana z rosnacq specjalizacja badan naukowych,

b) Przetwarzanie wiedzy w artefakty zwigzane
z wykorzystaniem odkry¢ naukowych,

c) ,Dopasowywanie" (matching) arte-

Formy wspotpracy

faktow do wymagan uzytkownika.
Procesy innowacyjne nie ograniczaja sie

Uzyskanie dostepu do najnowszej informa- | & Wsp6ine zespoly | programy

cii naukowej pojawiajacej sig w dang]
 dziedzinie wiedzy

Motywy ‘
\

| lorodki doskonalace)

| Oszczednoécl finansowe i zmniejszenie ‘ # kontrakty z B+R
| ryzyka poprzez 2 modelowanie i testowanie
4 wspotprace osrodkow B+R |
% wykorzystanie komercjalnie rentownych ‘ jako konsultantow

wynikéw uczelianych osrodkéw B-+R % zakup patentaw, praw autorskich itp.

Uzyskanie dostepu do wiedzy poprzez roz- | 2 zatrudnianie absolwentow
woj zasobow ludzkich i ustawiczne do- | # stypendia fundowane,
ksztatcanie sie " # doksztatcanie zawodowe i inne formy
| wania kwalifikacji

| 4 konsorcja dla utworzenia laboratoriow B+R

wykorzystanie naukowcow uniwersyteckich

- tylko do ,wymyslania” nowych rozwiazan.
|, Dopasowywanie" artefaktéw do wymagan
uzytkownika to domena sektora firm ustu-
gowych. Moéwi sie nawet o wylonieniu sie
nowego, pigtego sektora gospodarki, zdo-
minowanego przez firmy ustugowe inten-
sywnie wykorzystujace wiedze (czwartym
sektorem bytby sektor firm przemysiowych
high-tech wydzielony z sektora drugiego).

Zarzadzanie wiedza ma na celu realiza-
cje kazdej z powyzszych funkciji — zarzadzac
wiedza powinny zaréwno laboratoria (pkt

zdoby-

a)); rady nadzorcze (pkt b.), jak i agencje re-

Tabela 2. Motywy, formy wspéipracy i zapotrzebowanie przemysiu na wspoiprace
7 uczelniami. Zrédio: H. G. Schuetze, Innowacje przemysiowe a tworzenie | rozpo-
wszechnianie wiedzy w:. Zarzadzanie wiedza w spofeczenstwie uczacym sie, Mini-
sterstwo Gospodarki, Warszawa 2001 s. 157.
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klamowe (pkt c.). Kazdy z tych trzech wy-
miarow produkcji wiedzy jest rtéwnie wazny
dla przedsiebiorstwa i catej gospodarki.
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Sciezki badawcze Knowledge
Management

Mozna wyrézni¢ dwie sciezki badawcze. Jedna
z nich dotyczy badan nad przewaga konkurencyj-
ng firm (Drucker, 1959; Teece, 1996; Sveiby, 1995;
Edvinsson 1997; Davenport 1998; Stewart, 1997).
Badacze zajmuja sie konstruowaniem narzedzi za-
rzadzania, oprogramowania wspomagajacego za-
rzgdzanie wiedza, metody rachunkowosci kapitatu
intelektualnego, wspdélnot praktykéw, map wiedzy,
e-learning etc.

Badacze w ramach drugiej $ciezki koncentruja
si¢ na podejsciu makroekonomicznym, socjologii
1 psychologii. Sg zaangazowani w badania nad roz-
wojem regionalnym, systemami innowacji, konku-
rencyjnoscia migdzynarodowa gospodarek. Bada-
nia w tym zakresie prowadza szczegoélnie aktywnie
organizacje 1 instytucje miedzynarodowe takie jak
ONZ, OECD, Bank Swiatowy a takze rzad dunski.
W Polsce pewne zainteresowanie tym tematem wy-
kazato Ministerstwo Gospodarki (2001).

Podstawy teoretyczne
zarzadzania wiedza
Zarzadzanie wiedzg ma silne podstawy teoretyczne.:
1. W ekonomii prowadzono badania nad wydaj-
noscia przemystu lotniczego w czasie II wojny
swiatowej. W latach 1960. Kenneth Arrow prowa-
dzil badania w Rand Corporation (,learning by do-
ing”). Badania nad strategiami uczenia sie nadal
sq prowadzone. Badano takze réznice w wydajno-
sci réwnych jednostek wewnatrz tych samych or-
ganizacji (np. w koncernie wydobywczym BP). Na-
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dal nie ustalono waznej kwestii, co jest jednostka
analizy zarzadzania wiedzg. Czlowiek? Wiedza ja-
ko obiekt? Wiedza jako wynik dzialania?

2. W socjologii wyr6znic¢ nalezy trzy podejscia:

| Podejscie makro - (Daniel Bell, Fritz Ma-
chlip), ktére analizuje przeksztalcenia spoteczne,
wylanianie si¢ spoleczenstwa postindustrialnego,
spoteczenstwa wiedzy (Drucker) itp.

o Podejscie mikro — analizuje zlozone struktury
spoleczne, sieci powigzan.

i ,fakty spoteczne" — (Emile Durkheim) zakta-
da, ze praktyka wazniejsza od teorii, czyli jak po-
wstaje wiedza w praktyce. Jest to bardzo wazny
dla zarzadzania wiedza obszar teorii, poniewaz
sankcjonuje 1 dowarto$ciowuje réznego rodzaju
spektakularne pomysly, majace na celu inicjowa-
nie dzielenia sie wiedza np. Watercooler w Rank
Xerox lub Knowledge Cafes.

3. Nie mozna zapomnie¢ o dorobku naukowym fi-
lozofii 1 psychologii. Prace, m. in. M. Polanyiego, po-
zwolily na wazne w praktyce knowledge management
rozroznienie pomiedzy wiedza ukryta (tacit) a ujaw-
niona. O wiedzy ukrytej niewiele méwiono wowczas,
gdy triumfy $wiecilty programy oparte o wiedze stan-
daryzowana takie, jak ISO czy TQM. Wiedza ukryta
ma znaczenie dla zarzgdzania z dwéch powodow:

~ Rzadko wystepuje. Jest przypisana ekspertom-
-profesjonalistom. Pozyskanie lub utrata kluczo-
wych pracownikow decyduje o sukcesie rynkowym.

© Wiedza ukryta pozwala szybciej i sprawniej
analizowac sytuacje 1 podejmowac decyzje. Mdzg
ludzki jest sprawniejszy od komputera w dokonywa-
niu wyborow w oparciu o doswiadczenie i intuicje.

jako synonym intellectual

1980 | Itami publikuje ,Mobilizing Invisible Assets” w jezyku japonskim
1986 Svery publlku e ksiazke , The Know-How Company w ktorej pisze o zarzadzamu akt\/wam\ memateualnym
April 1986 | Teece pubhku»ggﬁardzo Wazny értykw o Tn:%owac ach i wykorzystaniu wartosci
1988 Sve.\by publikuje ,The New Annual Report” wprowadzajac termin ,knowledge capital”
capital
1989 Sveiby publikuje ,The Invisible Balance Sheet”,

w ktor\/m przedstawia wytyczne odnosnie tego, jak nalezy
konstruowa¢ arkusz bilansu kapitatu intelektualnego w firmie

Styczen 1991

Stewart publlku e plervvszy artyku+ z cyk\u Brampovver w tygodmku Fortune

Wrzesien 1991

Szwedzka grupa ubezpieczeniowa Skandia organizuje pierwsze stanowisko w strukturze zarzadu. Obejmuje je
Leif Edvinsson.

1993

St. Onge wprowadza koncepcje kapitatu khenta (Customer Capital)

Maj 1995

Skandia publikuje raport kapitatu intelektualnego

Pazdziernik 1996

Profesor Beruch Lev zakt ada Intangibles Rasearch na umvversyneme nowo*orskm (New York Umversmy)

Marzec 1997

Edvmsson and Malone publikujg kswazke Intel\ectua! Cap\ta\ (wydana takze w ezyku polskim)

Kwiecien 1997

Hoover Institution organizuje konferenc e dotyczaca pomiaru kapitatu mtelektuainego

Czerwiec 1997

Sullivan publlku e ksigzke, ,Profi tmg from Intellectual Capital”

Tabela 3. Kronika Knowledge Management. Zrédio: wwaw, svelby. au. com

2002 Pazdziernik
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Rys. 3. Istota wiedzy. Zrédio; Opracowanie wiasne na podstawie: R. C.
Huseman, |. P Goodman, sage Publications, London 1999, s. 107; K.
Parsaye, M. Chongell, Inteligent Databases, Jhon Wisley&Sons. Inc,
New York 1989, s. 7

Z2arzadzanie wiedza w praktyce biznesu

Wiszystkie wielkie decyzje to decyzje typu 49: 51. Kazdy
. potrafi podejmowac decyzje typu 40: 60”.  H. A Kissinger, 2001

Rynek globalny i predko$¢ zmian prowadzenia in-
teresow zmusza firmy do zadawania sobie pytania:,
,Co wiemy, kto to wie, czego nie wiemy a co powin-
nismy wiedzie¢". Mozliwosci dostepu do informacji
Tosng a wraz z nimi wzrasta znaczenie takich ele-
mentéw wiedzy, jak: osad, projekt, przywodztwo,
lepsze podejmowanie decyzji, argumentacja, humor,
innowacja, estetyka. W wielu branzach zdobycie wy-
jatkowej 1 unikatowe] technologii nie wystarcza dla
uzyskania sukcesu rynkowego: np. na rynku samo-
chodowym najbardziej liczy sie teraz design, a na
rynku IT wielkie firmy konkurujg o zdobycie udzia-
tu w rynku tzn. narzuceniu wlasnego standardu. Sa
to przyklady na to, jak istotne staje sie nie tyle posia-
danie informacji, co przetworzenie jej na wartoscio-
wa wiedze (rysunek 3.). Wiedza daje orientacje
a orientacja pozwala na skuteczne zachowanie. O ja-
kosci decyzji decyduje jakos¢ posiadanej wiedzy.

Sidney Winter zdefiniowal firme jako , organiza-
cje, ktéra wie jak wykonywa¢ zadania”. Firma to
skoordynowany zbi6r zdolnosci zwigzanych z hi-
storig tej firmy. Gtéwnym elementem tych zdolno-
$ci jest wiedza, szczegodlnie wiedza ukryta.

Pierwsza konferencja o zarzadzaniu wiedza zostala
zorganizowana w Bostonie w 1993 1. 1 zgromadzita 150
uczestikéw. Pierwsze spotkanie entuzjastow zarzadza-
nia wiedza w Polsce miato miejsce w Krakowie w czerw-
cu 2000, a oprécz autora uczestniczyli w nim m. in. Ma-
riusz Strojny, Janusz Krysztofik i Zenon Wiertolorz, da-
jac poczatek powstaniu Instytutu Zarzqdzania Wiedza.

Wérod dziatan podejmowanych przez poszcze-
golne przedsiebiorstwa T. Davenport zwraca uwa-
ge na nastepujgce przykiady:
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1. McKinsey&Company probowal wyjs¢ poza
systemy zarzqdzania dokumentami i stworzy¢ bar-
dziej ludzki system zarzgdzania.

2. GMC rozpoczna projekty zarzadzania wie-
dza pod przywodztwem Vince Barabba (CKO).

3. Hughes Aerospace and Electronics Company
(Adrian Ward) stworzyt system innowacji. Zada-
niem bylo uchwycenie informacji o pojawiajacych
sie problemach i poszukiwania sposobow ich roz-
wigzania w zakresie systemow satelitarnych. Wy-
niki objawily sie¢ w skroceniu cykli produkcyjnych
i spadku odsetka biedow.

Podsumowanie

Praktycy zarzadzania muszg by¢ swiadomi, ze
zarzadzanie wiedza jest znacznie trudniejsze niz
np. zarzadzanie przez cele czy zarzadzanie proce-
sami. Zarzadzanie przez jakos¢ jest w pewnym
sensie terminem bliskoznacznym z zarzadzaniem
wiedza. Tym razem jednak chodzi o jakosc... wie-
dzy. Wspolczesne przedsigbiorstwa konkurujg
przede wszystkim w oparciu o czas (kto bedzie
pierwszy na rynku) oraz jako$¢ wiedzy (kto wymy-
¢li lepszy pomysl). Zarzadzanie wiedzg pozwala
sprosta¢ obu wyzwaniem poniewaz:

1. Pozwala na zwiekszenie wydajnosci i szybko-
$ci produkcji wiedzy.

2. Pozwala na podniesienie jakosci tworzonej wiedzy.

Zarzadzanie wiedza, jak kazda nowa idea, bedzie
miato swoich wyznawcéw, guru, heretykow, prze-
ciwnikéw i sceptykéw. Pomimo pojawienia sie nie-
ktorych rozczarowujacych wynikéw badan dotycza-
cych skutecznosci tej koncepcji (Bain&Co.) przed
zarzadzaniem wiedzg stol jeszcze wiele wyzwan
a koncepcja ta ma przez nastepne kilka lat bardzo
dobre perspektywy rozwoju, takze w Polsce.
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