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1. Wstep

O potrzebie zarzadzania wiedzg nie trzeba juz dzi$ nikogo przekonywac. W zasadzie
zarzadzanie wiedzg jako teoretyczna podstawa koncepcyjna i zbior praktycznych
metod aplikacyjnych jest w powszechnym rozumieniu aksjomatem wspodtczesnego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Obserwujac zachowania znanych przedsigbiorstw
na rynku, analizujgc ich strategie, oferte rynkows i sposoby komunikowania z oto-
czeniem, tatwo doj$¢ do wniosku, ze wiedza jest wyznacznikiem wspolczesnego
myslenia o biznesie. Powstaje ona w silnym zwigzku z praktyka gospodarczg. Jest
tworzona w trakcie prac projektowych zorientowanych na nowe technologie badz
produkty, w procesach organizacyjnego uczenia si¢ (szkolenia, warsztaty, pokazy),
podczas otwartych dyskusji na posiedzeniach zarzadu, zespotow problemowych,
spotkaniach wspdlnot praktykow albo w ramach systemow sugestii/propozycji
usprawnien, wzorowanych na doswiadczeniach japonskich. Trzeba jednak pamietac,
ze zarzadzanie wiedza, ktore polega na tworzeniu, udostepnianiu, zatwierdzaniu,
wykorzystaniu i zarzadzaniu cicha i jawng wiedzg w organizacji poprzez wykorzy-
stanie ludzi, procesow i technologii [Thite 2004, s. 28], jest niezwykle trudne, gdyz
wiedza jest trudna do opanowania, poniewaz jest wieloaspektowa, ztozona, rozpro-
szona, czesto milczaca, abstrakcyjna i kontekstowa [Blackler 1995, s. 1021-1046].
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Wspoélczesny kompetentny pracownik wiedzy jest Swiadomie zaangazowany w
realizacje dwoch rownoleglych strumieni pracy. Jeden strumien to tradycyjny zbiodr
celow, obowigzkow, zadan 1 czynno$ci wynikajacy z opisu stanowiska pracy, petio-
nej funkcji 1 wyznaczonej roli organizacyjnej. Drugi strumien, z réwnie waznymi
celami, zadaniami i efektami, to pozyskanie, tworzenie, akumulowanie, przetworze-
nie, transferowanie i wykorzystanie wiedzy. Tenze pracownik tworzy (kreuje) nowe
rozwigzania, istotnie modyfikuje istniejace, dzigki otwartej komunikacji, checi
i zdolno$ciom wspolpracy, ruchliwos$ci w poszukiwaniu wiasciwych miejsc i ludzi
pozyskuje wiedze¢ od klientow, kooperantow, innych interesariuszy otoczenia firmy.
Kieruje si¢ imperatywem swobodnego dzielenia si¢ wiedza, ttumaczenia, wyjasnia-
nia, podpowiadania itd. Rozumie koniecznos¢ instytucjonalizowania wiedzy osobi-
stej, przygotowujac raporty, ekspertyzy, notatki stuzbowe. Swiadomos¢ pracownika
wiedzy wynika z réznych czynnikow, w tym sytuacyjnych, z rozmystem budowa-
nych przez pracodawce — wlasciciela, menedzera. Odpowiednie systemy rekrutacyj-
ne, motywacyjne, rozwojowe i ewaluacyjne buduja odpowiednie warunki pracy
w sensie materialnym, finansowym i kulturowym. Systemy te zachecaja do postaw
i zachowan afirmujacych poszukiwanie, tworzenie, akumulowanie, retencje, dyfuzje
wiedzy.

Prawdziwe wydaje si¢ stwierdzenie, iz wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy
w procesach gospodarczych i silnym naciskiem — wynikajacym z rosnacej konku-
rencji opartej na innowacjach — na produktywnos$¢ wiedzy uzytkowanej w organiza-
cji ro$nie znaczenie zarzadzania ludzmi w organizacji. Osiggni¢cie wszechstronnie
rozumianej produktywnosci zarzgdzania wiedza (pozyskiwanie, tworzenie, transfer,
wykorzystywanie, retencja wiedzy) wymaga spdjnej, kompleksowej koncepcji za-
rzadzania ludzmi w organizacji, nazywanej zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Pre-
dykcja, implementacja i biezace zastosowanie zarzadzania wiedza z natury rzeczy,
ale i praktycznego (pragmatycznego) punktu widzenia musi mie¢ charakter syste-
mowy. Nie sposob wyobrazi¢ sobie efektywnego zastosowania tej metody tylko
w czes$ci przedsigbiorstwa. Stworzenie jakichkolwiek barier, ograniczen, nawet cza-
sowych, byloby zabiegiem nie tylko sztucznym, nieproduktywnym, ale przede
wszystkim niewykonalnym.

W realiach wspotczesnej gospodarki przewage konkurencyjna osiaga si¢ po-
przez zdolno$¢ do tworzenia nowych wartosci, przede wszystkim kreowanych przez
kapitat intelektualny (technologie, patenty, innowacje produktowe i menedzerskie,
programy komputerowe, bazy danych, procesy i procedury pozyskiwania informacji
i wiedzy, organizacyjnego uczenia si¢, podnoszenia i utrzymania jakosci itd.).

W $wietle powyzszych uwag tezy niniejszego artykutu brzmig nastepujaco:

A. W gospodarce opartej na wiedzy, kompetencjach i innowacjach nastgpuje
ewolucja zarzadzania wiedza, ktora zbliza t¢ koncepcje do problematyki zarzadzania
ludzmi w organizacji. Wzajemne przenikanie si¢ spraw, takich jak generowanie no-
wej wiedzy przez kompetentnych pracownikéw, dzielenie si¢ wiedzg w zespolach
zwigzanych jednoczes$nie z problematyka zarzadzania wiedzg i zarzgdzania kapita-
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lem ludzkim kreuje nowy, newralgiczny obszar funkcjonowania przedsi¢biorstwa.
Ma on znamiona zarzadzania wiedza drugiej generacji z przewazajacymi zagadnie-
niami (w zakresie decyzji, metod, proceséw i problemow) zarzadzania pracownika-
mi dysponujacymi atrakcyjng i pozadang dla przedsigbiorstwa wiedzg. Najwazniej-
sze problemy zarzadzania wiedza drugiej generacji dotycza tworzenia warunkow
organizacyjnego uczenia si¢, wzrostu produktywnosci wykorzystywanej wiedzy,
zapewnienia transferu (dzielenia si¢ i upowszechniania) wiedzy wewnatrz firmy
i generowania pomystow (sugestii), zapewniajacych rozwoj innowacji.

B. Tworcami kapitatu intelektualnego najwyzszej proby sg pracownicy kluczowi
przedsigbiorstwa, wyodrebnieni i zarzadzani za pomoca specjalnych programéw
i metod opartych na koncepcji kapitatu ludzkiego. Sg oni, w zalezno$ci od przyje-
tych celow i realizowanych programoéw personalnych, definiowani jako pracownicy
utalentowani, kreatywni liderzy itd. Szczegolnego znaczenia nabiera ustawiczny,
wszechstronny rozwdj zawodowy oraz integracja kluczowych pracownikow z orga-
nizacja. Nalezy pamigtac, ze najlepsi pracownicy na ogot znaja swojg wartos¢
i oczekuja, ze znajdzie to potwierdzenie w warunkach stworzonych przez firme.

Na kanwie przyjetych tez celem prezentowanego artykutu jest wskazanie na re-
lacje taczace rozne zarzadzanie wiedzg, kapitatem intelektualnym i talentami. Arty-
kut ma charakter teoretyczny.

2. Pojecia kluczowe

Wiedza jest kategorig dynamiczng, nie statyczng. Jest ona tworzona w drodze spo-
lecznych interakcji miedzy osobami, organizacjami i otoczeniem w obrebie przed-
sigbiorstwa 1 poza nim. Wiedza stale ewoluuje, rozprzestrzenia si¢ w obrebie i na
zewnatrz przedsigbiorstwa, rozwija si¢ w sposob trudny do przewidzenia i ulega
socjalizacji przez praktyke dziatania. Wiedza ujawnia si¢ i powstaje w dziataniu,
w kontaktach interpersonalnych, w swobodnych i nieformalnych dyskusjach, w re-
lacjach prowadzonych na zasadzie: wewng¢trzny klient — wewngtrzny dostawca. Dla-
tego potrzebne sg rozwiazania, ktore rekomenduja wigkszg elastyczno$¢, innowacyj-
no$¢, szybkos$¢ dziatania, nizszy stopien formalizacji i centralizacji, sprzyjaja
swobodniejszej, a nawet spontanicznej komunikacji migdzy ludzmi w organizacji.
Zarzgdzanie wiedzq jest to kompleksowy, planowy i §wiadomie stosowany ze-
staw dzialan zorientowanych na zarzadzanie istotng dla organizacji wiedzg i proce-
sami jej tworzenia, pozyskiwania, upowszechniania i wykorzystywania, realizowa-
nymi w dazeniu do osiggniecia celow organizacji. Zarzadzanie wiedza powinno
obejmowac zdobywanie i dzielenie si¢ wiedzg tak, aby kazdy w kazdej organizacji
— gdziekolwiek jest i o kazdej porze — miat dostep do zgromadzonej i skodyfiko-
wanej wiedzy organizacyjnej 1 mogt ja spozytkowaé w wykonywaniu zadan czy re-
alizacji projektow. Kapital intelektualny — odzwierciedla warto$¢ niematerialng
przedsigbiorstwa. Jego podstawowe czesci sktadowe to kapitat ludzki i kapitat orga-
nizacyjny (strukturalny) uzyskany dzigki kompetencjom pracownikow i innych dys-
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ponentéow kapitatu ludzkiego, w czesci posiadajacy oddzielny byt ekonomiczny
(patenty, marki/znaki towarowe, kontrakty, bazy danych), a w innej cze$ci nieposia-
dajace takiego bytu (relacje z klientami, reputacja, kultura organizacyjna).

Kapitat ludzki jako ogoét cech 1 wlasciwosci ucielesnionych w kompetentnych
pracownikach stanowi zrddlo osiggania przysztych dochodéw. W przedsicbior-
stwach kapital ludzki tworzg wysoko kwalifikowani analitycy, konsultanci, eksperci,
inzynierowie, informatycy, programisci, specjalisci od marketingu i logistyki, orga-
nizatorzy. W sensie ideowym ma strukturg atomu, z kolejnymi odchodzacymi od
jego jadra kregami, obejmujacymi kolejne kategorie pracownikéw wiedzy. W sa-
mym centrum organizacji znajdujg si¢ pracownicy kluczowi — stanowiacy jej elite
merytoryczng i intelektualna.

Zarzqdzanie kapitatem ludzkim jest zorientowane na wzrost szeroko pojetej
innowacyjnosci, rozwoju nowych produktow i ushug, technologii i metod organiza-
cyjno-zarzadczych w przeciwienstwie do wczesniej preferowanego wzrostu wydaj-
no$ci. Rekomendowane w ramach tej koncepcji zastosowanie partycypacji w zarza-
dzaniu, trenerskich stylow kierowania, intensywnych, otwartych i nieformalnych
sieci komunikacyjnych, motywacji odwotujacej si¢ do ambicji intelektualnych i me-
rytorycznych pracownikow jest charakterystyczne w sektorach high-tech, gdzie aku-
mulowanie potrzebnej wiedzy jest wstepem do kreowania innowacji przez aktyw-
nych i profesjonalnych pracownikéw. Sa oni okreslani mianem pracownikow
wiedzy.

Pracownicy wiedzy to pracownicy o wysokich kompetencjach zawodowych
i potencjale intelektualnym. Dysponuja oni tzw. wiedza niejawna, cichg. Wiedza
ukryta jest nierozerwalnie zwigzana z osoba, nietatwa do przekazania i kodyfikowa-
nia, stanowi niepowtarzalng kompilacje¢ know-how, kwalifikacji zawodowych opar-
tych na uzyskanych wiadomosciach w procesie formalnej edukacji, uprawnieniach,
umiejetnosci organizacyjnych czy marketingowych, do§wiadczen, merytorycznych
spostrzezen, wypracowanych sposobow postgpowania w sytuacjach zawodowych
itp. Wiedza ta jest glteboko zakorzeniona w strukturze osobowosci kazdego czlowie-
ka, w jego dziataniu, stosowanych procedurach, procesach, zaangazowaniu, ideach.

Zarzgdzanie talentami to zespol powigzanych ze sobg dziatan kadrowych, odno-
szacych si¢ do osdb wybitnie uzdolnionych, dysponujacych ponadprzecigtnym po-
tencjatem rozwojowym. Dziatania te sa przede wszystkim skupione na pozyskiwa-
niu najlepszych pracownikow, ich ciaglej motywacji do kreatywnego myslenia
i wykonywania zadan oraz na ich rozwoju zawodowym, zapewniajacym osigganie
mistrzostwa w swojej specjalnosci. Podejmowane dziatania sa powigzane z tworze-
niem warunkéw umozliwiajacych i wspierajacych organizacyjne uczenie sie, a takze
kreowanie i transfer wiedzy miedzy ludzmi i zespotami w firmie oraz wdrazanie in-
nowacyjnych rozwigzan. W waskim znaczeniu chodzi o wykorzystanie odpowied-
nio dobranych instrumentéw umozliwiajacych poprawne przeprowadzenie identyfi-
kacji talentdéw, przyciagnigcie ich do pracy, wybor optymalnej formy zatrudnienia,
adaptacje, planowanie kariery i jej rozwdj, ocenianie wynikow pracy [Mikuta, Mo-
rawski 2008, s. 16].
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Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w przedsigbiorstwie jest to system rowno-
legtych, wspotwystepujacych, wzajemnie przenikajacych si¢ i wspierajacych proce-
sow, Swiadczacych o postepujacej intelektualizacji organizacji. W pierwszym wi-
docznym procesie szerokie idee i ogolne koncepcje produktow i ustug formutowane
przez cztonkdéw top-managementu sg rozwijane przez wysokiej klasy inzynierow,
technologdw, konstruktoréw czy programistow i nastepnie materializowane w po-
staci produktéw i ustug nasyconych wiedza. W kolejnym procesie zdecydowana
wiekszo$¢ pracownikdw, zorientowana na wysoki poziom profesjonalizmu, bierze
udziatl w procesie organizacyjnego uczenia si¢ poprzez szkolenia, warsztaty, specja-
listyczne programy komputerowe, dzielenie si¢ wiedzg. W innym procesie groma-
dzone sa i upowszechniane z wykorzystaniem technik i narzedzi informacyjnych
dotychczasowe doswiadczenia zespolow i ludzi firmy w postaci skodyfikowanych
dobrych praktyk, procedur aplikacyjnych, rozwigzan technicznych itd. Stopniowo
przedsigbiorstwo przeksztatca si¢ z warsztatu produkcyjnego w konstrukcje taczaca
wiodaca do tej pory funkcj¢ produkeyjng (wzglednie funkcje sprzedazy lub ustug)
z funkcjg edukacyjna, badawcza. Czyli wspotczesng firme mozna zdefiniowac jako
ztozong cato$é¢, bedacg jednoczesnie warsztatem wytworczym, uczelnia, jednostka
badawczo-wdrozeniowa, biblioteka, ktdrej mechanizm funkcjonowania opiera sig¢
na wiedzy organizacyjnej

3. Ewolucja zarzadzania wiedzg — od technologii do czlowieka

Koncepcje zarzadzanie wiedza pojawity si¢ na poczatku lat 90. i rosty wraz z rewo-
lucja informatyczna. Na poczatku XXI wieku przeszto szybka metamorfoze. Obec-
nie dzieli si¢ na wiele szkot i kierunkow. Klasyczne podejscia do zarzadzania wiedza
obejmuja [Becerra-Fernandez, Gonzalez, Sabherwal 2004]:
e podejscie technokratyczne,
e podejscie behawioralne,
e podejscie ekonomiczne.
A. Jashapara [2004, s. 25] dostrzega trzy glowne podejscia do koncepcji zarza-
dzania wiedza:
ez punktu widzenia systemow informacyjnych,
ez punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
ez szerokiej perspektywy strategicznego zarzadzania organizacja, z uwzglednie-
niem znaczenia zarzadzania wiedza w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Czynniki ,twarde”, zwigzane z kwestiami technicznymi, dominowaly w pierw-
szym etapie ksztaltowania si¢ koncepcji i rozwigzan aplikacyjnych zarzadzania wie-
dza. Podstawy jej konceptualizacji sprzegnigte byly czasowo z rewolucjg technolo-
giczng w przedsiebiorstwach — niektore jej przejawy to: upowszechnienie si¢
Internetu jako narzedzia sterowania procesami biznesowymi, olbrzymie naktady na
sprzet teleinformacyjny, generowanie przez wyspecjalizowane firmy komputerowe
coraz doskonalszych programoéw aplikacyjnych, stuzacych usprawnianiu i integracji
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proceséw podstawowych i pomocniczych. W rezultacie zarzadzanie wiedzg pierw-
szej generacji nalezy okresli¢ jako zarzadzanie wiedzg jawna, formalng. Dominacja
wiedzy jawnej sprawia, ze zarzadzanie wiedza dotyczy przebiegu nastgpujacych
procesow: lokalizowanie zrddet informacji 1 wiedzy, pozyskiwanie informacji z r6z-
nych zrodet (zewnetrznych i wewngtrznych), kodyfikowanie informacji w postaci
réznych znakow 1 jezykow, zapisywanie jej na wybranych elektronicznych no$ni-
kach, porzqdkowanie wedhug przyjetych kryteridw, przechowywanie w bazach da-
nych, udostgpnianie informacji pracownikom, upowszechnianie informacji pomie-
dzy stanowiska i komorki organizacyjne. W tym ujeciu produktywnos$¢ wiedzy
wynika z dazenia do jej aktualnosci, precyzyjnosci, dostgpnosci. Dynamiczny roz-
woj narzedzi informatycznych, z duzym sukcesem wdrozonych w przedsigbior-
stwach, spowodowat, iz przez wiele lat, szczegolnie w latach 90. ubiegtego wieku,
zarzgdzanie wiedza (informacjg) utozsamiano niemal wylacznie z zastosowaniem
odpowiednich rozwigzan w zakresie komputerowego oprzyrzadowania, baz danych,
sieci, programow, sztucznej inteligenc;ji itd.

Jednak zarzadzanie wiedzg to nie tylko sprzet i technologie informacyjne. Pro-
blemy infrastruktury, sprzetu, oprogramowania i usieciowienia sg w tej chwili przede
wszystkim zwigzane z decyzjami ekonomicznymi i zalezg glownie od zdolnosci
(i pomystow) wykorzystania technologii, a nie od ich dostepnosci i technicznych
mozliwosci instalacji i zastosowania. Techniki informacyjne staty si¢ na tyle po-
wszechne, ze punkt cigzkosci produktywnego wykorzystania wiedzy przesuwa si¢
na ludzkie aspekty biznesu. Upowszechnienie si¢ technologii i narz¢dzi teleinforma-
cyjnych, ich szeroka dostgpnos¢ w sensie ekonomicznym, operacyjnym czy kulturo-
wym, powoduje, ze inwestowanie w sprzet, oprogramowanie czy sieci jest nadal
niezbedne, ale nie daje juz przewagi konkurencyjnej nad rywalami rynkowymi. Zr6-
dta unikalnosci, oryginalnos$ci, warto$ci dodane;j trzeba szukac gdzie indziej.

Od konca lat 90. XX wieku wymagania inteligentnego klienta i wcigz uczacego
si¢ konkurenta rosng szybciej niz kiedykolwiek. Konwencjonalne sposoby tworze-
nia oferty rynkowej nie przynosza spodziewanych efektoéw. Produkt musi by¢ jedno-
cze$nie nowoczesny 1 oryginalny. Klient ma odczuwaé, iz oferowany mu produkt
materialny czy ushuga stanowi wyrazng alternatyw¢ wobec innych podobnych pro-
pozycji. Aby wypehia¢ indywidualne zyczenia klientow, kierownictwo przedsie-
biorstwa musi tworzy¢ odpowiednie potencjaty ludzi, technologii i informacji, fa-
czy¢ je w pewne konfiguracje i sterowac¢ nimi. Nowe zarzadzanie wymaga zatem
zmiany nastawienia menedzerdw, innego ich zaangazowania w sprawy organizacji.
Oznacza ono skupienie si¢ na wzajemnych stosunkach migdzy ludzmi oraz szybkie
dostosowanie si¢ do warunkéw zmieniajacych si¢ w czasie. W organizacji wiedza
staje si¢ zasobem strategicznym, decydujagcym o mozliwo$ci uzyskania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej tylko pod warunkiem umiejetnego taczenia poszczegol-
nych jej dziedzinowych elementéw. Wiedza o klientach, konkurencji, partnerach
biznesowych i innych interesariuszach przedsigbiorstwa, a takze wiedza marketin-
gowa, finansowa, logistyczna, kadrowa i z kolei produktowa, technologiczna, bran-
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zowa itd. musi si¢ nawzajem przenikaé, uzupetnia¢, wzajemnie wzbogacac i roz-

wija¢. W rosngcym wiec stopniu wiedza wymaga kontaktow interpersonalnych.

W drodze spotecznych interakcji z druga osoba, grupg ludzi nastgpuje wymiana mys-

li, konfrontacja opinii, wzbogacanie wtasnego stanowiska, tworcze rozwini¢cie po-

gladow, pojawiaja si¢ nowe pomysty, czgsto dzigki innemu spojrzeniu rozmoéwcy

dysponujgcego inng wiedzg. Realizowane zadania w ramach zarzadzania wiedza
muszg dotyczy¢:

* identyfikacji potencjalnych i obecnych zrédet pozyskiwania wiedzy pochodza-
cej z otoczenia i z wnetrza organizacji,

e celowego, ciggtego i dynamicznego, w sensie aktualnej konfiguracji zrodet, po-
zyskiwania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji,

e systematycznego transferu i wykorzystywania wiedzy wewnatrz organizacji
przez wszystkich jej uczestnikdéw, z naciskiem na wszechstronnos¢, dostgpnosé
oraz aktualnos¢ skodyfikowanych zasobow wiedzy,

e permanentnego uczenia ludzi i kreowania organizacji uczacej sie,

e tworzenia kultury organizacyjnej zachgcajacej i premiujacej dzielenie si¢ wiedzg
Z innymi,

e szacowania aktywow wiedzy (zarzadzanie kapitalem intelektualnym) i liczenia
kosztow pozyskania, a szerzej — gospodarowania zasobami wiedzy,

* utrzymania wykorzystywanych zasoboéw wiedzy organizacyjnej mimo pltynnosci
zatrudnienia,

e pozbywania si¢ przestarzalej wiedzy oraz sprzedazy wiedzy na zewnatrz organi-
zacji,

e tworzenia i wykorzystywania metod i narz¢dzi oraz baz wiedzy niezbednych dla
efektywnego zarzadzania wiedzg w organizacji.

Kluczowe w podejsciu personalnym do zarzadzania wiedza sa procesy: kreowa-
nia nowej wiedzy, dzielenia si¢ wiedza w kontaktach bezposrednich migdzy pracow-
nikami, wzbogacania i rozwijania istniejacej wiedzy, wykorzystywania wiedzy do
tworzenia nowych produktow, ustug, technologii. Przewaga konkurencyjna nie po-
lega juz tylko na posiadaniu baz wiedzy i informacji, bo te mozna do$¢ tatwo dzi$
zdoby¢. W tych organizacjach akumulowanie potrzebnej wiedzy jest wstepem do
kreowania innowacji przez aktywnych i profesjonalnych pracownikoéw. Potrzebni sa
pracownicy potrafigcy przede wszystkim tworzy¢ wiedze nowa, bedaca podstawag
generowania przetomowych innowacji. W ich przypadku nacisk na podnoszenie wy-
dajnosci ustepuje efektywnemu wykorzystaniu kompetencji. Wzajemne przenikanie
si¢ spraw zwigzanych z problematyka zarzadzania wiedzg i zarzadzania kapitatem
ludzkim kreuje nowy obszar, newralgiczny z punktu widzenia przedsi¢biorstwa.
Przewazaja zagadnienia (w postaci decyzji, metod, proceséw i problemow) zarza-
dzania pracownikami dysponujacymi atrakcyjng i pozadang dla przedsigbiorstwa
wiedza. Stad coraz silniejsza orientacja na metody zarzadzania kapitatem ludzkim:
zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie pracownikami wiedzy, zarzadzanie talen-
tami, zarzadzanie innowacjami.
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4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim — integracja zarzadzania ludZmi
w organizacji z zarzadzaniem wiedza

W s$rodowiskach naukowych i menedzerskich upowszechnia si¢ poglad o tym, ze
zarzadzanie wiedza stato si¢ jednym z glownych problemoéw zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Podkresla si¢, ze najlepsze obecnie praktyki ZZL zawsze koncen-
truja si¢ na zarzadzaniu wiedzg. Pojawiajg si¢ nowe trendy w zarzadzaniu wiedza
scisle zwigzane z kluczowymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi [Martin,
Whiting, Jackson 2010]. Ostatnie badania wskazuja, ze aktywa i zasoby intelektual-
ne mogg by¢ wykorzystywane bardziej efektywnie i skutecznie, jesli organizacje
zastosuja techniki zarzgdzania wiedzg na wykorzystanie ich zasobow ludzkich [So-
liman, Spooner 2000]. Efektywne zarzadzanie wiedza staje si¢ najwigkszym wy-
zwaniem dla koncepcji i metod zarzadzania zasobami ludzkimi. ZZL okre$la sig¢
jako proces sktadajacy si¢ z logicznie ze soba powigzanych czynnosci, ukierunko-
wanych na zapewnienie organizacji w okre§lonym miejscu i czasie wymagane;j licz-
by pracownikow o odpowiedniej strukturze kwalifikacji oraz tworzenie warunkow
stymulujgcych efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzed-
nym celem organizacji [Pocztowski 1998, s. 28]. Takie rozumienie wspdtczesnego
etosu zarzadzania kadrami pozostaje bardzo bliskie zarzadzaniu wiedza w jej perso-
nalnym wymiarze. Postrzeganie problemow kadrowych z perspektywy wiedzy kaze
bowiem skupia¢ uwage na pracownikach dysponujgcych wiedza i gotowych, co naj-
mniej potencjalnie, do jej pomnazania, wykorzystania i dystrybucji zgodnie z celami
organizacji. W tym ujeciu o skutecznos$ci polityki personalnej decyduje wartos$c ka-
pitatu ludzkiego przydatnego dla organizacji i jego unikalno$¢, pozwalajaca na bu-
dowanie strategicznej przewagi opartej na kluczowych kompetencjach.

Proces ewolucji koncepcji zarzadzania wiedzg wspolgra z wymaganiami wspot-
czesnej konkurencyjnos$ci opartej na ciggtych innowacjach, z kluczowg rolg pracow-
nikow, zdolnych i nawyktych do tworczego myslenia. Rdzeniem procesow zarzadza-
nia wiedza jest kapital ludzki, ucielesniony w kompetencjach specjalistow, wcigz
pomnazany i doskonalony dzigki powigzaniu celéw organizacji i jej cztonkéw. Jest to
szczegblnie widoczne w procesach dzielenia si¢ wiedza, jej upowszechniania w orga-
nizacji, pozyskiwania wiedzy spoza organizacji, tworzenia nowej wiedzy, w tym po-
przez funkcjonowanie zespotow ztozonych ze specjalistow z ré6znych dziedzin i ob-
szarow funkcjonalnych firmy (zespoly problemowe, projektowe, komitety sterujace
itd.). Koncepcja kapitatu ludzkiego zaktada ksztaltowanie systemoéw pracy zespoto-
wej, partycypacji w procesach decyzyjnych, otwartej komunikacji i petnej informacji,
wszechstronnej, pozytywnej motywacji, klimatu zachecajacego do wspotpracy, dys-
kusji, wymiany wiedzy i do$wiadczef. Sg to zatem propozycje, ktére umozliwiaja
prace w komfortowych warunkach, na zasadzie partnerstwa i wspotudziatu.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim obejmuje:

e pozyskiwanie i utrzymanie najlepszych pracownikow, o najwyzszym kompeten-
cjach i potencjale;
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* rozwo0j kompetencji zawodowych, osobistych, spotecznych;

* motywowanie pomystowosci,

* uczenie si¢ i przekazywanie wiedzy innym,

* rozw0j zawodowy oparty na procesach organizacyjnego uczenia si¢ itd.

W rozwinigtej formule do zadan zarzadzania kapitatem Iudzkim w powigzaniu
z realizacja procesOw zarzadzania wiedzg zaliczy¢ mozna:

1. Zatrudnianie oséb o kompetencjach i predyspozycjach do pracy zespotowe;j:
adaptacja do nowego otoczenia, elastycznos¢, komunikatywnosc.

2. Motywowanie do tworzenia wiedzy i dzielenia si¢ nig: publiczne pochwaty.

3. Karier¢ oparta na rotacji stanowisk pracy, zmianie rol organizacyjnych, pet-
nieniu ré6znych zmiennych w czasie i zakresie funkcji na rzecz organizacji, awansie
poziomym, uczestniczeniu w rdéznych projektach.

4. Tworzenie kultury organizacyjnej opartej na poczuciu wspolnoty i odpowie-
dzialnosci kolektywnej: spotkania okoliczno$ciowe (rocznicowe, jubileuszowe,
$wigteczne) wszystkich pracownikoéw firmy, wspolne swigtowanie sukcesow firmy
i pracownikow, wyjazdy motywacyjne, spotkania z rodzinami, konkursy wiedzy
o firmie, intranetowe fora dyskusyjne, gazeta firmowa.

5. Kreowanie lideréw zdolnych do budowania i prowadzenia efektywnych pod
wzgledem tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg zespotow.

6. Awans uzalezniony od przekazywania wlasnych doswiadczen innym: pelnie-
nie funkcji trenera wewngtrznego, mentora, organizatora szkolen, seminariéw i kon-
ferencji, udziatu w szkoleniach podnoszacych umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza.

7. Rozwoj kompetencji spotecznych utatwiajacych przekazywanie wiedzy, orga-
nizowanie warsztatow w ramach dzialow oraz migdzywydziatowych, gier, zawodow
sportowych, rodzinnych, tworczego myslenia.

8. Tworzenie zespotéw problemowych, koncepcyjnych, miedzyfunkcjonalnych,
miedzywydziatowych.

W obecnych warunkach przedsigbiorstwo buduje przewage konkurencyjng
opartg na innowacjach. Do tego potrzebne jest nowoczesne zarzadzanie ludzmi po-
wigzane z zarzadzaniem wiedzg [Scarbrough 2003, s. 501-516]. Jednym z istotnych
probleméw rzutujagcych na efektywnosé proceséw innowacyjnych jest transfer i
upowszechnianie wiedzy w przedsigbiorstwie. Stworzenie odpowiednich metod wa-
runkujacych dzielenie si¢ wiedza migdzy pracownikami w organizacji jest zrodlem
utrzymywania przewagi konkurencyjnej, gdyz zapewnia realizacj¢ strategii efek-
tywnego zarzadzania wiedza, jej akumulacje, transfer i komercjalizacj¢ w postaci
zaawansowanych technologicznie i koncepcyjnie produktow. Jednym z wyzwan —
koncepcyjnych i praktycznych — jest zachecenie pracownikow kluczowych do dzie-
lenia si¢ wiedza (do$wiadczeniem, umiejetnosciami, dobrymi praktykami, pomysta-
mi) z innymi pracownikami organizacji.
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5. Zarzadzanie talentami

W znaczacej liczbie przedsigbiorstw zorientowanych na $wiadome zarzadzanie wie-
dzg sposrod specjalistow i uzdolnionych pracownikow wyodrebnia si¢ grupe pra-
cownikow kluczowych pod wzgledem posiadanych kompetencji zawodowych i po-
tencjatu osobistych predyspozycji. Dziatania te przybieraja r6zng postac, sa to np.:
programy ksztattowania liderow, programy utalentowanych pracownikéw, progra-
my sukcesji, systemy wynagrodzen dla najlepszych, $ciezki przebiegu karier w catej
korporacji itd. Pragmatyczne spojrzenie na istot¢ problemu zarzadzania pracownika-
mi dysponujacych kapitatlem ludzkim kaze dostrzec roznice, jakie miedzy nimi wy-
stepuja. Sa pracownicy mniej lub bardziej kompetentni, o mniejszej lub wigkszej
efektywnosci przejawianej w realizacji zadan i o mniejszym lub wigkszym potencja-
le, decydujacym bardzo czgsto o jakosci i innowacyjnosci produktow firmy. Inwe-
stowanie w najlepszych jest najefektywniejsze z ekonomicznego i spotecznego po-
wodu. Naklady na wynagrodzenia, szkolenia, wyposazenie mobilnych stanowisk
pracy itd. dadza nieproporcjonalne duze efekty kumulujgce si¢ w coraz lepszej po-
zycji konkurencyjnej. To powdd ekonomiczny — jak najbardziej racjonalny. Powod
drugi — spoteczny — wydaje sie rowniez oczywisty. Identyfikacja i specjalne trakto-
wanie najlepszych mobilizuje bowiem pozostatych pracownikéw do wigkszego
wysitku, aby dorowna¢ wyroznionym i uzyska¢ ich pozycje. Rozpoznanie i wybor
najlepszych, utalentowanych pracownikéw do waznych projektow jest inwestycja
w rozwoj kapitatu ludzkiego firmy na najwyzszym jako$ciowo poziomie. Oznacza
podejscie selektywne, oddzielajace najlepszych od oséb przecigtnych, zdolnych je-
dynie do wykonywania zadan rutynowych. Najlepsi graja pierwszoplanowe role i od
ich wyobrazni, charyzmy, umiejetnosci i energii zaleza — w duzej czgsci — pozycja
konkurencyjna przedsigbiorstwa. Bez nich nie byloby statego doptywu nowej wie-
dzy, pomystow, innowacji.

Istotg zarzadzania talentami jest proces definiowania i identyfikacji cennych pra-
cownikow. Myslac o takiej kategorii zatrudnionych w firmie oczekujemy na spetnie-
nie jednego lub wigcej z trzech kluczowych kryteriow.

Albo majg krytyczne umiejetnosci (critical skills) (np. IT lub rozwoj produktu),
albo sa osiagajacymi wysoka wydajnos¢ wykonawcami (high performers), albo tez
posiadajg wysoki potencjat (hihg potentials), mogacy mie¢ kluczowe znaczenie dla
organizacji w osigganiu zroznicowanych celow. Wyzwaniem dla obszaru zarzadza-
nia ludzmi jest wsparcie menedzeréw liniowych w stymulowaniu maksymalne;j
mozliwej inwestycji z cenionych pracownikéw [The Future od the HR Profession
2002]. Identyfikacja Iudzi o pozadanych wartosciach i nastepnie stworzenie dla nich
specjalnych programow personalnych nie oznacza petryfikacji podziatow wsrdd pra-
cownikow, ktore raz na zawsze wykluczytyby mozliwosci znalezienia si¢ w gronie
najlepszych. Pracownicy muszg by¢ pewni, ze podwyzszenie kompetencji i 0sig-
ganych wynikdéw zostanie przez zwierzchnikow zauwazone i odnotowane, a droga
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prowadzaca do elity profesjonalistéw danego przedsicbiorstwa pozostaje otwarta.
Tylko wtedy mozliwos¢ awansu do grona najlepszych bedzie stale motywowaé do
wysitku.

Uruchomione programy zarzadzania talentami stuzg stworzeniu komfortowych
warunkow pracy dla najlepszych: elastyczny czas pracy, nowoczesne wyposazenie
stanowisk pracy, dostep do wiedzy innowacyjnej przedsiebiorstwa. W konsekwencji
efektem zarzadzania talentami jest stworzenie grupy silnie zmotywowanych, zaan-
gazowanych intelektualnie pracownikow — dojrzatych specjalistéw i mtodych, dyna-
micznych, uzdolnionych adeptow.

6. Zakonczenie

W warunkach GOW przedsiebiorstwo musi budowaé przewage konkurencyjna
oparta na innowacjach. Do tego potrzebne jest nowoczesne zarzadzanie ludzmi,
okreslane jako zarzadzanie kapitatlem ludzkim, powigzane z metodami zarzgdzania
wiedza. Jako$ciowy skok produktywno$ci wykorzystywanej wiedzy jest mozliwy
do osiagni¢cia pod warunkiem zgromadzenia wysokich kompetencji indywidual-
nych i organizacyjnych, budowy kultury organizacyjnej opartej na imperatywie ak-
tywnosci 1 zaangazowania intelektualnego oraz emocjonalnego. Potrzebne jest
podejscie systemowe z wiodacg rolg kapitatu 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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