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1. Wstęp

O potrzebie zarządzania wiedzą nie trzeba już dziś nikogo przekonywać. W zasadzie 
zarządzanie wiedzą jako teoretyczna podstawa koncepcyjna i zbiór praktycznych 
metod aplikacyjnych jest w powszechnym rozumieniu aksjomatem współczesnego 
zarządzania przedsiębiorstwem. Obserwując zachowania znanych przedsiębiorstw 
na rynku, analizując ich strategię, ofertę rynkową i sposoby komunikowania z oto-
czeniem, łatwo dojść do wniosku, że wiedza jest wyznacznikiem współczesnego 
myślenia o biznesie. Powstaje ona w silnym związku z praktyką gospodarczą. Jest 
tworzona w trakcie prac projektowych zorientowanych na nowe technologie bądź 
produkty, w procesach organizacyjnego uczenia się (szkolenia, warsztaty, pokazy), 
podczas otwartych dyskusji na posiedzeniach zarządu, zespołów problemowych, 
spotkaniach wspólnot praktyków albo w ramach systemów sugestii/propozycji 
usprawnień, wzorowanych na doświadczeniach japońskich. Trzeba jednak pamiętać, 
że zarządzanie wiedzą, które polega na tworzeniu, udostępnianiu, zatwierdzaniu, 
wykorzystaniu i zarządzaniu cichą i jawną wiedzą w organizacji poprzez wykorzy-
stanie ludzi, procesów i technologii [Thite 2004, s. 28], jest niezwykle trudne, gdyż 
wiedza jest trudna do opanowania, ponieważ jest wieloaspektowa, złożona, rozpro-
szona, często milcząca, abstrakcyjna i kontekstowa [Blackler 1995, s. 1021-1046]. 
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Współczesny kompetentny pracownik wiedzy jest świadomie zaangażowany w 
realizację dwóch równoległych strumieni pracy. Jeden strumień to tradycyjny zbiór 
celów, obowiązków, zadań i czynności wynikający z opisu stanowiska pracy, pełnio-
nej funkcji i wyznaczonej roli organizacyjnej. Drugi strumień, z równie ważnymi 
celami, zadaniami i efektami, to pozyskanie, tworzenie, akumulowanie, przetworze-
nie, transferowanie i wykorzystanie wiedzy. Tenże pracownik tworzy (kreuje) nowe 
rozwiązania, istotnie modyfikuje istniejące, dzięki otwartej komunikacji, chęci  
i zdolnościom współpracy, ruchliwości w poszukiwaniu właściwych miejsc i ludzi 
pozyskuje wiedzę od klientów, kooperantów, innych interesariuszy otoczenia firmy. 
Kieruje się imperatywem swobodnego dzielenia się wiedzą, tłumaczenia, wyjaśnia-
nia, podpowiadania itd. Rozumie konieczność instytucjonalizowania wiedzy osobi-
stej, przygotowując raporty, ekspertyzy, notatki służbowe. Świadomość pracownika 
wiedzy wynika z różnych czynników, w tym sytuacyjnych, z rozmysłem budowa-
nych przez pracodawcę – właściciela, menedżera. Odpowiednie systemy rekrutacyj-
ne, motywacyjne, rozwojowe i ewaluacyjne budują odpowiednie warunki pracy  
w sensie materialnym, finansowym i kulturowym. Systemy te zachęcają do postaw  
i zachowań afirmujących poszukiwanie, tworzenie, akumulowanie, retencję, dyfuzję 
wiedzy. 

Prawdziwe wydaje się stwierdzenie, iż wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy  
w procesach gospodarczych i silnym naciskiem – wynikającym z rosnącej konku-
rencji opartej na innowacjach – na produktywność wiedzy użytkowanej w organiza-
cji rośnie znaczenie zarządzania ludźmi w organizacji. Osiągnięcie wszechstronnie 
rozumianej produktywności zarządzania wiedzą (pozyskiwanie, tworzenie, transfer, 
wykorzystywanie, retencja wiedzy) wymaga spójnej, kompleksowej koncepcji za-
rządzania ludźmi w organizacji, nazywanej zarządzaniem kapitałem ludzkim. Pre-
dykcja, implementacja i bieżące zastosowanie zarządzania wiedzą z natury rzeczy, 
ale i praktycznego (pragmatycznego) punktu widzenia musi mieć charakter syste-
mowy. Nie sposób wyobrazić sobie efektywnego zastosowania tej metody tylko  
w części przedsiębiorstwa. Stworzenie jakichkolwiek barier, ograniczeń, nawet cza-
sowych, byłoby zabiegiem nie tylko sztucznym, nieproduktywnym, ale przede 
wszystkim niewykonalnym. 

 W realiach współczesnej gospodarki przewagę konkurencyjną osiąga się po-
przez zdolność do tworzenia nowych wartości, przede wszystkim kreowanych przez 
kapitał intelektualny (technologie, patenty, innowacje produktowe i menedżerskie, 
programy komputerowe, bazy danych, procesy i procedury pozyskiwania informacji 
i wiedzy, organizacyjnego uczenia się, podnoszenia i utrzymania jakości itd.).

W świetle powyższych uwag tezy niniejszego artykułu brzmią następująco: 
A. W gospodarce opartej na wiedzy, kompetencjach i innowacjach następuje 

ewolucja zarządzania wiedzą, która zbliża tę koncepcję do problematyki zarządzania 
ludźmi w organizacji. Wzajemne przenikanie się spraw, takich jak generowanie no-
wej wiedzy przez kompetentnych pracowników, dzielenie się wiedzą w zespołach 
związanych jednocześnie z problematyką zarządzania wiedzą i zarządzania kapita-
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łem ludzkim kreuje nowy, newralgiczny obszar funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Ma on znamiona zarządzania wiedzą drugiej generacji z przeważającymi zagadnie-
niami (w zakresie decyzji, metod, procesów i problemów) zarządzania pracownika-
mi dysponującymi atrakcyjną i pożądaną dla przedsiębiorstwa wiedzą. Najważniej-
sze problemy zarządzania wiedzą drugiej generacji dotyczą tworzenia warunków 
organizacyjnego uczenia się, wzrostu produktywności wykorzystywanej wiedzy, 
zapewnienia transferu (dzielenia się i upowszechniania) wiedzy wewnątrz firmy  
i generowania pomysłów (sugestii), zapewniających rozwój innowacji.

B. Twórcami kapitału intelektualnego najwyższej próby są pracownicy kluczowi 
przedsiębiorstwa, wyodrębnieni i zarządzani za pomocą specjalnych programów  
i metod opartych na koncepcji kapitału ludzkiego. Są oni, w zależności od przyję-
tych celów i realizowanych programów personalnych, definiowani jako pracownicy 
utalentowani, kreatywni liderzy itd. Szczególnego znaczenia nabiera ustawiczny, 
wszechstronny rozwój zawodowy oraz integracja kluczowych pracowników z orga-
nizacją. Należy pamiętać, że najlepsi pracownicy na ogół znają swoją wartość  
i oczekują, że znajdzie to potwierdzenie w warunkach stworzonych przez firmę.

Na kanwie przyjętych tez celem prezentowanego artykułu jest wskazanie na re-
lacje łączące różne zarządzanie wiedzą, kapitałem intelektualnym i talentami. Arty-
kuł ma charakter teoretyczny. 

2. Pojęcia kluczowe

Wiedza jest kategorią dynamiczną, nie statyczną. Jest ona tworzona w drodze spo-
łecznych interakcji między osobami, organizacjami i otoczeniem w obrębie przed-
siębiorstwa i poza nim. Wiedza stale ewoluuje, rozprzestrzenia się w obrębie i na 
zewnątrz przedsiębiorstwa, rozwija się w sposób trudny do przewidzenia i ulega 
socjalizacji przez praktykę działania. Wiedza ujawnia się i powstaje w działaniu,  
w kontaktach interpersonalnych, w swobodnych i nieformalnych dyskusjach, w re-
lacjach prowadzonych na zasadzie: wewnętrzny klient – wewnętrzny dostawca. Dla-
tego potrzebne są rozwiązania, które rekomendują większą elastyczność, innowacyj-
ność, szybkość działania, niższy stopień formalizacji i centralizacji, sprzyjają 
swobodniejszej, a nawet spontanicznej komunikacji między ludźmi w organizacji.

Zarządzanie wiedzą jest to kompleksowy, planowy i świadomie stosowany ze-
staw działań zorientowanych na zarządzanie istotną dla organizacji wiedzą i proce-
sami jej tworzenia, pozyskiwania, upowszechniania i wykorzystywania, realizowa-
nymi w dążeniu do osiągnięcia celów organizacji. Zarządzanie wiedzą powinno 
obejmować zdobywanie i dzielenie się wiedzą tak, aby każdy w każdej organizacji 
– gdziekolwiek jest i o każdej porze – miał dostęp do zgromadzonej i skodyfiko- 
wanej wiedzy organizacyjnej i mógł ją spożytkować w wykonywaniu zadań czy re-
alizacji projektów. Kapitał intelektualny – odzwierciedla wartość niematerialną 
przedsiębiorstwa. Jego podstawowe części składowe to kapitał ludzki i kapitał orga-
nizacyjny (strukturalny) uzyskany dzięki kompetencjom pracowników i innych dys-
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ponentów kapitału ludzkiego, w części posiadający oddzielny byt ekonomiczny  
(patenty, marki/znaki towarowe, kontrakty, bazy danych), a w innej części nieposia-
dające takiego bytu (relacje z klientami, reputacja, kultura organizacyjna). 

Kapitał ludzki jako ogół cech i właściwości ucieleśnionych w kompetentnych 
pracownikach stanowi źródło osiągania przyszłych dochodów. W przedsiębior-
stwach kapitał ludzki tworzą wysoko kwalifikowani analitycy, konsultanci, eksperci, 
inżynierowie, informatycy, programiści, specjaliści od marketingu i logistyki, orga-
nizatorzy. W sensie ideowym ma strukturę atomu, z kolejnymi odchodzącymi od 
jego jądra kręgami, obejmującymi kolejne kategorie pracowników wiedzy. W sa-
mym centrum organizacji znajdują się pracownicy kluczowi – stanowiący jej elitę 
merytoryczną i intelektualną. 

Zarządzanie kapitałem ludzkim jest zorientowane na wzrost szeroko pojętej  
innowacyjności, rozwoju nowych produktów i usług, technologii i metod organiza-
cyjno-zarządczych w przeciwieństwie do wcześniej preferowanego wzrostu wydaj-
ności. Rekomendowane w ramach tej koncepcji zastosowanie partycypacji w zarzą-
dzaniu, trenerskich stylów kierowania, intensywnych, otwartych i nieformalnych 
sieci komunikacyjnych, motywacji odwołującej się do ambicji intelektualnych i me-
rytorycznych pracowników jest charakterystyczne w sektorach high-tech, gdzie aku-
mulowanie potrzebnej wiedzy jest wstępem do kreowania innowacji przez aktyw-
nych i profesjonalnych pracowników. Są oni określani mianem pracowników 
wiedzy.

Pracownicy wiedzy to pracownicy o wysokich kompetencjach zawodowych  
i potencjale intelektualnym. Dysponują oni tzw. wiedzą niejawną, cichą. Wiedza 
ukryta jest nierozerwalnie związana z osobą, niełatwa do przekazania i kodyfikowa-
nia, stanowi niepowtarzalną kompilację know-how, kwalifikacji zawodowych opar-
tych na uzyskanych wiadomościach w procesie formalnej edukacji, uprawnieniach, 
umiejętności organizacyjnych czy marketingowych, doświadczeń, merytorycznych 
spostrzeżeń, wypracowanych sposobów postępowania w sytuacjach zawodowych 
itp. Wiedza ta jest głęboko zakorzeniona w strukturze osobowości każdego człowie-
ka, w jego działaniu, stosowanych procedurach, procesach, zaangażowaniu, ideach. 

Zarządzanie talentami to zespół powiązanych ze sobą działań kadrowych, odno-
szących się do osób wybitnie uzdolnionych, dysponujących ponadprzeciętnym po-
tencjałem rozwojowym. Działania te są przede wszystkim skupione na pozyskiwa-
niu najlepszych pracowników, ich ciągłej motywacji do kreatywnego myślenia  
i wykonywania zadań oraz na ich rozwoju zawodowym, zapewniającym osiąganie 
mistrzostwa w swojej specjalności. Podejmowane działania są powiązane z tworze-
niem warunków umożliwiających i wspierających organizacyjne uczenie się, a także 
kreowanie i transfer wiedzy między ludźmi i zespołami w firmie oraz wdrażanie in-
nowacyjnych rozwiązań. W wąskim znaczeniu chodzi o wykorzystanie odpowied-
nio dobranych instrumentów umożliwiających poprawne przeprowadzenie identyfi-
kacji talentów, przyciągnięcie ich do pracy, wybór optymalnej formy zatrudnienia, 
adaptację, planowanie kariery i jej rozwój, ocenianie wyników pracy [Mikuła, Mo-
rawski 2008, s. 16].
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Zarządzanie kapitałem intelektualnym w przedsiębiorstwie jest to system równo-
ległych, współwystępujących, wzajemnie przenikających się i wspierających proce-
sów, świadczących o postępującej intelektualizacji organizacji. W pierwszym wi-
docznym procesie szerokie idee i ogólne koncepcje produktów i usług formułowane 
przez członków top-managementu są rozwijane przez wysokiej klasy inżynierów, 
technologów, konstruktorów czy programistów i następnie materializowane w po-
staci produktów i usług nasyconych wiedzą. W kolejnym procesie zdecydowana 
większość pracowników, zorientowana na wysoki poziom profesjonalizmu, bierze 
udział w procesie organizacyjnego uczenia się poprzez szkolenia, warsztaty, specja-
listyczne programy komputerowe, dzielenie się wiedzą. W innym procesie groma-
dzone są i upowszechniane z wykorzystaniem technik i narzędzi informacyjnych 
dotychczasowe doświadczenia zespołów i ludzi firmy w postaci skodyfikowanych 
dobrych praktyk, procedur aplikacyjnych, rozwiązań technicznych itd. Stopniowo 
przedsiębiorstwo przekształca się z warsztatu produkcyjnego w konstrukcję łączącą 
wiodącą do tej pory funkcję produkcyjną (względnie funkcję sprzedaży lub usług)  
z funkcją edukacyjną, badawczą. Czyli współczesną firmę można zdefiniować jako 
złożoną całość, będącą jednocześnie warsztatem wytwórczym, uczelnią, jednostką 
badawczo-wdrożeniową, biblioteką, której mechanizm funkcjonowania opiera się 
na wiedzy organizacyjnej

3. Ewolucja zarządzania wiedzą – od technologii do człowieka

Koncepcje zarządzanie wiedzą pojawiły się na początku lat 90. i rosły wraz z rewo-
lucją informatyczną. Na początku XXI wieku przeszło szybką metamorfozę. Obec-
nie dzieli się na wiele szkół i kierunków. Klasyczne podejścia do zarządzania wiedzą 
obejmują [Becerra-Fernandez, Gonzalez, Sabherwal 2004]:
•• podejście technokratyczne,
•• podejście behawioralne,
•• podejście ekonomiczne.

A.	 Jashapara [2004, s. 25] dostrzega trzy główne podejścia do koncepcji zarzą-
dzania wiedzą:
•• z punktu widzenia systemów informacyjnych,
•• z punktu widzenia zarządzania zasobami ludzkimi,
•• z szerokiej perspektywy strategicznego zarządzania organizacją, z uwzględnie-

niem znaczenia zarządzania wiedzą w budowaniu przewagi konkurencyjnej.
Czynniki „twarde”, związane z kwestiami technicznymi, dominowały w pierw-

szym etapie kształtowania się koncepcji i rozwiązań aplikacyjnych zarządzania wie-
dzą. Podstawy jej konceptualizacji sprzęgnięte były czasowo z rewolucją technolo-
giczną w przedsiębiorstwach – niektóre jej przejawy to: upowszechnienie się 
Internetu jako narzędzia sterowania procesami biznesowymi, olbrzymie nakłady na 
sprzęt teleinformacyjny, generowanie przez wyspecjalizowane firmy komputerowe 
coraz doskonalszych programów aplikacyjnych, służących usprawnianiu i integracji 
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procesów podstawowych i pomocniczych. W rezultacie zarządzanie wiedzą pierw-
szej generacji należy określić jako zarządzanie wiedzą jawną, formalną. Dominacja 
wiedzy jawnej sprawia, że zarządzanie wiedzą dotyczy przebiegu następujących 
procesów: lokalizowanie źródeł informacji i wiedzy, pozyskiwanie informacji z róż-
nych źródeł (zewnętrznych i wewnętrznych), kodyfikowanie informacji w postaci 
różnych znaków i języków, zapisywanie jej na wybranych elektronicznych nośni-
kach, porządkowanie według przyjętych kryteriów, przechowywanie w bazach da-
nych, udostępnianie informacji pracownikom, upowszechnianie informacji pomię-
dzy stanowiska i komórki organizacyjne. W tym ujęciu produktywność wiedzy 
wynika z dążenia do jej aktualności, precyzyjności, dostępności. Dynamiczny roz-
wój narzędzi informatycznych, z dużym sukcesem wdrożonych w przedsiębior-
stwach, spowodował, iż przez wiele lat, szczególnie w latach 90. ubiegłego wieku, 
zarządzanie wiedzą (informacją) utożsamiano niemal wyłącznie z zastosowaniem 
odpowiednich rozwiązań w zakresie komputerowego oprzyrządowania, baz danych, 
sieci, programów, sztucznej inteligencji itd. 

Jednak zarządzanie wiedzą to nie tylko sprzęt i technologie informacyjne. Pro-
blemy infrastruktury, sprzętu, oprogramowania i usieciowienia są w tej chwili przede 
wszystkim związane z decyzjami ekonomicznymi i zależą głównie od zdolności  
(i pomysłów) wykorzystania technologii, a nie od ich dostępności i technicznych 
możliwości instalacji i zastosowania. Techniki informacyjne stały się na tyle po-
wszechne, że punkt ciężkości produktywnego wykorzystania wiedzy przesuwa się 
na ludzkie aspekty biznesu. Upowszechnienie się technologii i narzędzi teleinforma-
cyjnych, ich szeroka dostępność w sensie ekonomicznym, operacyjnym czy kulturo-
wym, powoduje, że inwestowanie w sprzęt, oprogramowanie czy sieci jest nadal 
niezbędne, ale nie daje już przewagi konkurencyjnej nad rywalami rynkowymi. Źró-
dła unikalności, oryginalności, wartości dodanej trzeba szukać gdzie indziej.

Od końca lat 90. XX wieku wymagania inteligentnego klienta i wciąż uczącego 
się konkurenta rosną szybciej niż kiedykolwiek. Konwencjonalne sposoby tworze-
nia oferty rynkowej nie przynoszą spodziewanych efektów. Produkt musi być jedno-
cześnie nowoczesny i oryginalny. Klient ma odczuwać, iż oferowany mu produkt 
materialny czy usługa stanowi wyraźną alternatywę wobec innych podobnych pro-
pozycji. Aby wypełniać indywidualne życzenia klientów, kierownictwo przedsię-
biorstwa musi tworzyć odpowiednie potencjały ludzi, technologii i informacji, łą-
czyć je w pewne konfiguracje i sterować nimi. Nowe zarządzanie wymaga zatem 
zmiany nastawienia menedżerów, innego ich zaangażowania w sprawy organizacji. 
Oznacza ono skupienie się na wzajemnych stosunkach między ludźmi oraz szybkie 
dostosowanie się do warunków zmieniających się w czasie. W organizacji wiedza 
staje się zasobem strategicznym, decydującym o możliwości uzyskania i utrzymania 
przewagi konkurencyjnej tylko pod warunkiem umiejętnego łączenia poszczegól-
nych jej dziedzinowych elementów. Wiedza o klientach, konkurencji, partnerach 
biznesowych i innych interesariuszach przedsiębiorstwa, a także wiedza marketin-
gowa, finansowa, logistyczna, kadrowa i z kolei produktowa, technologiczna, bran-
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żowa itd. musi się nawzajem przenikać, uzupełniać, wzajemnie wzbogacać i roz- 
wijać. W rosnącym więc stopniu wiedza wymaga kontaktów interpersonalnych.  
W drodze społecznych interakcji z drugą osobą, grupą ludzi następuje wymiana myś- 
li, konfrontacja opinii, wzbogacanie własnego stanowiska, twórcze rozwinięcie po-
glądów, pojawiają się nowe pomysły, często dzięki innemu spojrzeniu rozmówcy 
dysponującego inną wiedzą. Realizowane zadania w ramach zarządzania wiedzą 
muszą dotyczyć:
•• identyfikacji potencjalnych i obecnych źródeł pozyskiwania wiedzy pochodzą-

cej z otoczenia i z wnętrza organizacji,
•• celowego, ciągłego i dynamicznego, w sensie aktualnej konfiguracji źródeł, po-

zyskiwania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnątrz organizacji,
•• systematycznego transferu i wykorzystywania wiedzy wewnątrz organizacji 

przez wszystkich jej uczestników, z naciskiem na wszechstronność, dostępność 
oraz aktualność skodyfikowanych zasobów wiedzy,

•• permanentnego uczenia ludzi i kreowania organizacji uczącej się,
•• tworzenia kultury organizacyjnej zachęcającej i premiującej dzielenie się wiedzą 

z innymi,
•• szacowania aktywów wiedzy (zarządzanie kapitałem intelektualnym) i liczenia 

kosztów pozyskania, a szerzej – gospodarowania zasobami wiedzy,
•• utrzymania wykorzystywanych zasobów wiedzy organizacyjnej mimo płynności 

zatrudnienia,
•• pozbywania się przestarzałej wiedzy oraz sprzedaży wiedzy na zewnątrz organi-

zacji,
•• tworzenia i wykorzystywania metod i narzędzi oraz baz wiedzy niezbędnych dla 

efektywnego zarządzania wiedzą w organizacji.
Kluczowe w podejściu personalnym do zarządzania wiedzą są procesy: kreowa-

nia nowej wiedzy, dzielenia się wiedza w kontaktach bezpośrednich między pracow-
nikami, wzbogacania i rozwijania istniejącej wiedzy, wykorzystywania wiedzy do 
tworzenia nowych produktów, usług, technologii. Przewaga konkurencyjna nie po-
lega już tylko na posiadaniu baz wiedzy i informacji, bo te można dość łatwo dziś 
zdobyć. W tych organizacjach akumulowanie potrzebnej wiedzy jest wstępem do 
kreowania innowacji przez aktywnych i profesjonalnych pracowników. Potrzebni są 
pracownicy potrafiący przede wszystkim tworzyć wiedzę nową, będącą podstawą 
generowania przełomowych innowacji. W ich przypadku nacisk na podnoszenie wy-
dajności ustępuje efektywnemu wykorzystaniu kompetencji. Wzajemne przenikanie 
się spraw związanych z problematyką zarządzania wiedzą i zarządzania kapitałem 
ludzkim kreuje nowy obszar, newralgiczny z punktu widzenia przedsiębiorstwa. 
Przeważają zagadnienia (w postaci decyzji, metod, procesów i problemów) zarzą-
dzania pracownikami dysponującymi atrakcyjną i pożądaną dla przedsiębiorstwa 
wiedzą. Stąd coraz silniejsza orientacja na metody zarządzania kapitałem ludzkim: 
zarządzanie kompetencjami, zarządzanie pracownikami wiedzy, zarządzanie talen-
tami, zarządzanie innowacjami. 
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4. Zarządzanie kapitałem ludzkim – integracja zarządzania ludźmi 
    w organizacji z zarządzaniem wiedzą 

W środowiskach naukowych i menedżerskich upowszechnia się pogląd o tym, że 
zarządzanie wiedzą stało się jednym z głównych problemów zarządzania zasobami 
ludzkimi (ZZL). Podkreśla się, że najlepsze obecnie praktyki ZZL zawsze koncen-
trują się na zarządzaniu wiedzą. Pojawiają się nowe trendy w zarządzaniu wiedzą 
ściśle związane z kluczowymi obszarami zarządzania zasobami ludzkimi [Martin, 
Whiting, Jackson 2010]. Ostatnie badania wskazują, że aktywa i zasoby intelektual-
ne mogą być wykorzystywane bardziej efektywnie i skutecznie, jeśli organizacje 
zastosują techniki zarządzania wiedzą na wykorzystanie ich zasobów ludzkich [So-
liman, Spooner 2000]. Efektywne zarządzanie wiedzą staje się największym wy-
zwaniem dla koncepcji i metod zarządzania zasobami ludzkimi. ZZL określa się 
jako proces składający się z logicznie ze sobą powiązanych czynności, ukierunko-
wanych na zapewnienie organizacji w określonym miejscu i czasie wymaganej licz-
by pracowników o odpowiedniej strukturze kwalifikacji oraz tworzenie warunków 
stymulujących efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzęd-
nym celem organizacji [Pocztowski 1998, s. 28]. Takie rozumienie współczesnego 
etosu zarządzania kadrami pozostaje bardzo bliskie zarządzaniu wiedzą w jej perso-
nalnym wymiarze. Postrzeganie problemów kadrowych z perspektywy wiedzy każe 
bowiem skupiać uwagę na pracownikach dysponujących wiedzą i gotowych, co naj-
mniej potencjalnie, do jej pomnażania, wykorzystania i dystrybucji zgodnie z celami 
organizacji. W tym ujęciu o skuteczności polityki personalnej decyduje wartość ka-
pitału ludzkiego przydatnego dla organizacji i jego unikalność, pozwalająca na bu-
dowanie strategicznej przewagi opartej na kluczowych kompetencjach. 

Proces ewolucji koncepcji zarządzania wiedzą współgra z wymaganiami współ-
czesnej konkurencyjności opartej na ciągłych innowacjach, z kluczową rolą pracow-
ników, zdolnych i nawykłych do twórczego myślenia. Rdzeniem procesów zarządza-
nia wiedzą jest kapitał ludzki, ucieleśniony w kompetencjach specjalistów, wciąż 
pomnażany i doskonalony dzięki powiązaniu celów organizacji i jej członków. Jest to 
szczególnie widoczne w procesach dzielenia się wiedzą, jej upowszechniania w orga-
nizacji, pozyskiwania wiedzy spoza organizacji, tworzenia nowej wiedzy, w tym po-
przez funkcjonowanie zespołów złożonych ze specjalistów z różnych dziedzin i ob-
szarów funkcjonalnych firmy (zespoły problemowe, projektowe, komitety sterujące 
itd.). Koncepcja kapitału ludzkiego zakłada kształtowanie systemów pracy zespoło-
wej, partycypacji w procesach decyzyjnych, otwartej komunikacji i pełnej informacji, 
wszechstronnej, pozytywnej motywacji, klimatu zachęcającego do współpracy, dys-
kusji, wymiany wiedzy i doświadczeń. Są to zatem propozycje, które umożliwiają 
pracę w komfortowych warunkach, na zasadzie partnerstwa i współudziału.

Zarządzanie kapitałem ludzkim obejmuje:
•• pozyskiwanie i utrzymanie najlepszych pracowników, o najwyższym kompeten-

cjach i potencjale;
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•• rozwój kompetencji zawodowych, osobistych, społecznych;
•• motywowanie pomysłowości,
•• uczenie się i przekazywanie wiedzy innym,
•• rozwój zawodowy oparty na procesach organizacyjnego uczenia się itd.

W rozwiniętej formule do zadań zarządzania kapitałem ludzkim w powiązaniu  
z realizacją procesów zarządzania wiedzą zaliczyć można:

1. Zatrudnianie osób o kompetencjach i predyspozycjach do pracy zespołowej: 
adaptacja do nowego otoczenia, elastyczność, komunikatywność.

2. Motywowanie do tworzenia wiedzy i dzielenia się nią: publiczne pochwały.
3. Karierę opartą na rotacji stanowisk pracy, zmianie ról organizacyjnych, peł-

nieniu różnych zmiennych w czasie i zakresie funkcji na rzecz organizacji, awansie 
poziomym, uczestniczeniu w różnych projektach.

4. Tworzenie kultury organizacyjnej opartej na poczuciu wspólnoty i odpowie-
dzialności kolektywnej: spotkania okolicznościowe (rocznicowe, jubileuszowe, 
świąteczne) wszystkich pracowników firmy, wspólne świętowanie sukcesów firmy  
i pracowników, wyjazdy motywacyjne, spotkania z rodzinami, konkursy wiedzy  
o firmie, intranetowe fora dyskusyjne, gazeta firmowa.

5. Kreowanie liderów zdolnych do budowania i prowadzenia efektywnych pod 
względem tworzenia i dzielenia się wiedzą zespołów. 

6. Awans uzależniony od przekazywania własnych doświadczeń innym: pełnie-
nie funkcji trenera wewnętrznego, mentora, organizatora szkoleń, seminariów i kon-
ferencji, udziału w szkoleniach podnoszących umiejętności dzielenia się wiedzą.

7. Rozwój kompetencji społecznych ułatwiających przekazywanie wiedzy, orga-
nizowanie warsztatów w ramach działów oraz międzywydziałowych, gier, zawodów 
sportowych, rodzinnych, twórczego myślenia.

8. Tworzenie zespołów problemowych, koncepcyjnych, międzyfunkcjonalnych, 
międzywydziałowych.

W obecnych warunkach przedsiębiorstwo buduje przewagę konkurencyjną 
opartą na innowacjach. Do tego potrzebne jest nowoczesne zarządzanie ludźmi po-
wiązane z zarządzaniem wiedzą [Scarbrough 2003, s. 501-516]. Jednym z istotnych 
problemów rzutujących na efektywność procesów innowacyjnych jest transfer i 
upowszechnianie wiedzy w przedsiębiorstwie. Stworzenie odpowiednich metod wa-
runkujących dzielenie się wiedzą między pracownikami w organizacji jest źródłem 
utrzymywania przewagi konkurencyjnej, gdyż zapewnia realizację strategii efek-
tywnego zarządzania wiedzą, jej akumulację, transfer i komercjalizację w postaci 
zaawansowanych technologicznie i koncepcyjnie produktów. Jednym z wyzwań – 
koncepcyjnych i praktycznych – jest zachęcenie pracowników kluczowych do dzie-
lenia się wiedzą (doświadczeniem, umiejętnościami, dobrymi praktykami, pomysła-
mi) z innymi pracownikami organizacji.
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5. Zarządzanie talentami

W znaczącej liczbie przedsiębiorstw zorientowanych na świadome zarządzanie wie-
dzą spośród specjalistów i uzdolnionych pracowników wyodrębnia się grupę pra-
cowników kluczowych pod względem posiadanych kompetencji zawodowych i po-
tencjału osobistych predyspozycji. Działania te przybierają różną postać, są to np.: 
programy kształtowania liderów, programy utalentowanych pracowników, progra-
my sukcesji, systemy wynagrodzeń dla najlepszych, ścieżki przebiegu karier w całej 
korporacji itd. Pragmatyczne spojrzenie na istotę problemu zarządzania pracownika-
mi dysponujących kapitałem ludzkim każe dostrzec różnice, jakie między nimi wy-
stępują. Są pracownicy mniej lub bardziej kompetentni, o mniejszej lub większej 
efektywności przejawianej w realizacji zadań i o mniejszym lub większym potencja-
le, decydującym bardzo często o jakości i innowacyjności produktów firmy. Inwe-
stowanie w najlepszych jest najefektywniejsze z ekonomicznego i społecznego po-
wodu. Nakłady na wynagrodzenia, szkolenia, wyposażenie mobilnych stanowisk 
pracy itd. dadzą nieproporcjonalne duże efekty kumulujące się w coraz lepszej po-
zycji konkurencyjnej. To powód ekonomiczny – jak najbardziej racjonalny. Powód 
drugi – społeczny – wydaje się również oczywisty. Identyfikacja i specjalne trakto-
wanie najlepszych mobilizuje bowiem pozostałych pracowników do większego  
wysiłku, aby dorównać wyróżnionym i uzyskać ich pozycję. Rozpoznanie i wybór 
najlepszych, utalentowanych pracowników do ważnych projektów jest inwestycją  
w rozwój kapitału ludzkiego firmy na najwyższym jakościowo poziomie. Oznacza 
podejście selektywne, oddzielające najlepszych od osób przeciętnych, zdolnych je-
dynie do wykonywania zadań rutynowych. Najlepsi grają pierwszoplanowe role i od 
ich wyobraźni, charyzmy, umiejętności i energii zależą – w dużej części – pozycja 
konkurencyjna przedsiębiorstwa. Bez nich nie byłoby stałego dopływu nowej wie-
dzy, pomysłów, innowacji. 

Istotą zarządzania talentami jest proces definiowania i identyfikacji cennych pra-
cowników. Myśląc o takiej kategorii zatrudnionych w firmie oczekujemy na spełnie-
nie jednego lub więcej z trzech kluczowych kryteriów.

Albo mają krytyczne umiejętności (critical skills) (np. IT lub rozwój produktu), 
albo są osiągającymi wysoką wydajność wykonawcami (high performers), albo też 
posiadają wysoki potencjał (hihg potentials), mogący mieć kluczowe znaczenie dla 
organizacji w osiąganiu zróżnicowanych celów. Wyzwaniem dla obszaru zarządza-
nia ludźmi jest wsparcie menedżerów liniowych w stymulowaniu maksymalnej 
możliwej inwestycji z cenionych pracowników [The Future od the HR Profession 
2002]. Identyfikacja ludzi o pożądanych wartościach i następnie stworzenie dla nich 
specjalnych programów personalnych nie oznacza petryfikacji podziałów wśród pra-
cowników, które raz na zawsze wykluczyłyby możliwości znalezienia się w gronie 
najlepszych. Pracownicy muszą być pewni, że podwyższenie kompetencji i osią- 
ganych wyników zostanie przez zwierzchników zauważone i odnotowane, a droga 
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prowadząca do elity profesjonalistów danego przedsiębiorstwa pozostaje otwarta. 
Tylko wtedy możliwość awansu do grona najlepszych będzie stale motywować do 
wysiłku.

Uruchomione programy zarządzania talentami służą stworzeniu komfortowych 
warunków pracy dla najlepszych: elastyczny czas pracy, nowoczesne wyposażenie 
stanowisk pracy, dostęp do wiedzy innowacyjnej przedsiębiorstwa. W konsekwencji 
efektem zarządzania talentami jest stworzenie grupy silnie zmotywowanych, zaan-
gażowanych intelektualnie pracowników – dojrzałych specjalistów i młodych, dyna-
micznych, uzdolnionych adeptów.

6. Zakończenie

W warunkach GOW przedsiębiorstwo musi budować przewagę konkurencyjną 
opartą na innowacjach. Do tego potrzebne jest nowoczesne zarządzanie ludźmi, 
określane jako zarządzanie kapitałem ludzkim, powiązane z metodami zarządzania 
wiedzą. Jakościowy skok produktywności wykorzystywanej wiedzy jest możliwy 
do osiągnięcia pod warunkiem zgromadzenia wysokich kompetencji indywidual-
nych i organizacyjnych, budowy kultury organizacyjnej opartej na imperatywie ak-
tywności i zaangażowania intelektualnego oraz emocjonalnego. Potrzebne jest 
podejście systemowe z wiodącą rolą kapitału ludzkiego.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN KNOWLEDGE MANAGEMENT, 
INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT  
AND TALENT MANAGEMENT 

Summary: The article presents the relations between knowledge management, intellectual 
capital and talents. The increasing competition based on innovation strengthens these 
relationships. Its manifestation are special programs and methods of talents management and 
other key employees.
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