Zarzadzanie wiedzg

Wiedza jest drugim stosicem dia tych,
kidrzy jq posiadajg.
Heraklit

Jak wielokrotnic podkreslano, dynamika zmian i brak przewidywalnosei uzna-
wane sy za podstawowe charakterystyki otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw.
W $wiecie szybkich zmian wiedza postrzegana jest jako najlepsze lekarstwo na
wszechobeeny nicpewno$é, stanowi ona czynnik warunkujgey zdolnosé do szybkie-
g0 reagowania na zmiany rynkowe i bazg do generowania nowych produktdw, tech-
nologii i rozwigzan organizacyjnych. Zdaniem wielu teoretykéw i prakiykéw
zarzgdzania - wiedza, umiejeinosci jej kreowania, upowszechniania i wykorzysty-
wania stajg si¢ obecnie jednym z podstawowych zrodet uzyskiwania przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw roznych branz. Zatozenic to stato sie jednym z podsta-
wowych zrodet koneepcji zarzadzania wiedza.

Podstawy koneepeji zostaty zaprezentowane miedzy innymi w ksigzkach Jaru-
gowej i Fijalkowskiej (2002), Edvinssona i Malone’a (2001), Zaliwskiego, (2000)
draz Probsta i in. (2002), a take w artykutach publikowanych na lamach takich cza-
sopism, jak ,,Przeglyd Organizacji” (Francik, 1998; Osbert-Pociecha i Karas, 1999:
Strojny, 2000; Mikuta i Cwiklicki, 20013, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebtor-
stwa” (Panasiewicz, 2002; Grudzewski i Hejduk, 2004) oraz »~Problemy Jakosci”
(Strojny, 1999),

O rosnacym zainteresowaniu koncepcjg zarzgdzania wiedza na catym $wiecic
$wiadezg réwniez wyniki badan prowadzonych przez firme Bain & Company, za-
prezentowane w rozdziale 1. Jak wynika z rysunku 1.1, liczba przedsiebiorstw
wdrazajacych do praktyki narzgdzia zarzadzania wiedza roénic gwaltownie. Za-
rzadzanie wiedza mozna by wrgez uzna¢ za symbol tego, co najbardziej istotne
w zarzadzaniu na przetomie wickdw.
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5.1. Koncepcja zarzadzania wiedza

5.1.1. Geneza koncepceji zarzadzania wiedzg

Wiedza od zawsze stanowita jeden z atrybutéw cztowieka. Stad tez twierdze-
nie, ze zarzgdzanie wiedza liczy tysiace lat, nie jest pozbawione racji. Archiwa po-
chodzace sprzed 4000 lat odnaleziene w Syrii mozna przecicz uznad za $wiadectwo
tego, ze cztowick gromadzit i dystrybuowat wiedzg, staral si¢ przekazywaé ja z po-
kolenia na pokolenic, umozliwiajac nowym generacjom rozwo] w oparciu
o0 ostggniceia poprzednikow. Biblioteka w Aleksandrii, alfabet fonetyczny, papirus,
a nastgpnie druk, ksigzka, internet stanowia tylko przyklady szczytowych osiggnigé
czlowieka zwigzanych z faktem, ze dazyt on do transferu wiedzy.

Dziatania wszelkich organizacji zawsze zwigzanc byly z wiedza ich tworcow
i uczestnikow. Koncepcja zarzadzania wiedza, rozumiana jako pewien nurt we
wspolezesnym zarzadzaniu, wywodzi sig jednak z okresu znacznie blizszego. Zda-
niem wielu autoréw (np. Chase, 1997a) powstanie koncepcji zwigzane bylo z roz-
czarowaniem co do innych wprowadzanych pomystow poprawy efektywnoéei
przedsigbiorstwa i poszukiwanicm nowych stymulatoréw do zmiany w strukturach,
procedurach i kulturze organizac.

Wiele firm, po wdrozeniu takich koncepeji jak downsizing, TQM, benchmar-
king czy reengineering, ponownie stangto przed problemem poszukiwania czegos,
co da nadzicje na poprawe efektywnodci i bedzie stanowic¢ impuls do uzyskania bar-
dziej konkurencyjnej pozycji. Wielokrotnie podkreélano, Zze konkurencyijnos¢ — po-
strzegana wspdlczednie jako umiejetnosd cigglego doskonalenia sig, wprowadzania
nowych pomystow, produktow i ustug, nowoczesnych technelogii 1 rozwiazan orga-
nizacyjnych — jest rezultatem kreatywnosci ludzi i przeksztalcania ich wiedzy i po-
mystow w nowatorskie rozwiazania. Wiedza pracownikow, podobnie jak kultura or-
ganizacyjna czy pewne procedury istoine dla cfektywnego funkcjonowania organi-
zacji, naleza do kategerii zasobow trudnych do kopiowania, co dodatkowo podnosi
ich walory konkurencyjne,

Zrédlem inspiracji i zaintcresowania problematyka wiedzy w organizacjach
staly sig rowniez prace futurystéw i autorytetéw z dziedziny zarzadzania. Migdzy
innymi Peter Drucker w pracach z lat osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych (np.
Drucker 1987 1 1993) popularyzowalt takic pojecia, jak gospodarka bazujaca na wie-
dzy, przywddztwo pod wzgledem wiedzy, wiedza jako najwazniejszy, unikalny za-
sob. Podobng rolg bazy teoretyczngj odegraly prace Alvina Tofflera (1985) i Johna
Naisbitta (1997).

Istotng rolg w dynamicznym rozwoju koncepcji zarzydzania wiedza odegraly
takze gwattowne zmiany w uwarunkowaniach funkcjonowania przedsigbiorstw
w latach osicmdzicsiatych i dziewigédziesiatych, w tym liczne fuzje i przejgcia.

13



Przedsigbiorstwa dostrzegly, ze wiedza ich pracownikdow lo wazny zaséb i Ze jej
utrata moze prowadzié do trudnoéci w ich efektywnym funkcjonowaniu, a z drugiej
strofly — Z¢ inwestowanie w umigjgtnoéel pracownikéw i sklanianie ich do dzielenia
si¢ wiedza przynosi wymicme korzysci. Nicstety, przyswajanie wiedzy jest proce-
scm dlugotrwatym, a w warunkach konkurencji czas staje sig¢ zasobem strategicz-
nym. Dodatkowo, zasoby wiedzy w poslaci tysigcy plikéw i arkuszy mogg stac si¢
zrodiem duzych trudnoéci zamiast byé kolejnym zasobem strategicznym. Ieh sclek-
cja i systematyczna weryfikacja sy réwnie wazne jak samo ich tworzenie.

Kolejny problem to duza liczba zwolniert z pracy na calym Swiccie wskutek re-
strukturyzacji przedsi¢biorstw. Czesto jest tak, Ze najwigeej wiedzy posiadajy i,
ktorzy sa skazani na odejécie z przedsigbiorstwa. Zwolienia pracownikow moga
wigc oznaczaé dla firmy nie tylko oszezednodcl, ale i bezpowrotng utratg kontak-
téw, szezegolnych umicjetnosci i doswiadezenia. Zanik pamigei organizacyjnej spo-
wodowany redukeja zasobow pracy zostal odebrany jako sygnal koniecznosci
zmian w procesie gromadzenia i transferu wiedzy.

Wielu teoretykow i praktykéw zarzadzania coraz czesciej zwracato uwagg na fakt,
e organizacje, kidre cheg efektywnic wykorzystywaé swoje zasoby w postaci wicedzy,
musza zaczaé funkcjonowaé w sposab odmienny od dotychczasowego. Konieczne
stato sie odejscie od tradycyjnych (biurokratycznych) rozwigzan organizacyjnych na
rzecz elastycznych sieci wirtualnych, zastapienie tradyecyjnego systemu nakazow
i kontroli systemem partycypacyjnym, decentralizowanic duzych jednostek gospodar-
czych i ich podziat na mniejsze, autonomiczne, stworzenic kultury organizacji opartej
na zaufaniu oraz wdrozenic nowoczesnych rozwigzaf informatycznych umozliwia-
jacych efcktywng pracg grupows i blyskawiczng wymiang informacii.

Wazne stafo si¢ ez, opracowanie nowych standardéw rachunkowasci, klore nie
bedy traktowaly nakladow na rozwdj petencjaty intelcktualnego pracownikéw
wylacznie w kategoriach kosztdw, ale w kategoriach inwestycji, oraz kiore beda
umozliwiaty micrzenie tak istotnych elementéw ,kapitatu intelektyainego™ przed-
sighiorstwa, jak dobre relacje z klientami czy stopieri wykorzystania umigjgtnosci
i wiedzy pracownikow.

*Poniewaz wprowadzanie wymicnionych powyzej zmiat niczaleznie 1 w ode-
rwaniu od siebie nic przynosito pozytywnych rezultatow, dlatego pod konice lat
osiemdziesiatych w Stanach Zjednoczonych narodzita sie koncepcja zarzadzania
wiedza®, a w Szwecji zblizona do ni¢j koncepcja kapitaiu intelektualnego. Obic
koncepcje stanowia probe kompleksowego przygotowania przedsigbiorstwa do wy-
mogow wspdlczesnego otoczenid.

% Amerykanska konsultantka D. Amidon twierdzi, ze jako pocrgtek koncepcji zarzgdzania
wiedza mozna preyjaé rok 1987, kiedy to w USA odbyta sig pierwsza konferencia naukowa POSWICED-
na wykorzystaniv wicdzy w biznesie (Strojny, 1999).
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W latach dzicwiesdriesiatyeh koncepeie rarzadzania wicdza i kapitalem wmte-
lektualnym znalazly wielu zwolennikow i wyznawcdw, dzielacych sig swoimi prze-
mysleniami na stronach ksigzek, pism naukowych, wydawnictw specjalnych, na or-
ganizowanych konferencjach i kongresach oraz — oczywiscie — na stronach interne-
towych.

5.1.2. Wiedza jako zasob przedsigbiorstwa

Wedtug Sfownika wspiiczesnego jezyka polskiego wiedza to ogét wiadomosci
i umiejgtnosci w jakiej$ dzicdzinie, zdobytych dzigki uczeniu sig i dodwiadezeniu.
Wiedza to informacja potyczona z doswiadczenicm, interpretacja i wnioskowanierm.
O ile informacja ma charakter opisowy i historyczny, o tyle wiedza moze dotyczyé
przysztych sytuacji 1 wynikaé z ukrytych przeslanek.

Wzrost wiedzy nie oznacza jedynic ilosciowego przyrostu informacji, ale takze
reorganizacje danych, ktérymi dysponuje jednostka. Wiedza ma bardziej charakter
intuicyjny i subiektywny, podezas gdy danc i informacje sq obiektywnym odzwier-
ciedleniem rzeczywistosel.

Z punkiu widzenia zarzadzania istotne jest, ze wiedza stanowi zaséb specyficz-
ny, ktory nie podiega tym samym regulom, co inne czynniki wytworeze.

W szezegdlnosei chodzi tu o takie cechy wiedzy, jak (Jarugowa i Fijatkowska,
2002):

— niewyezerpalnosé — wiedzd, w przeciwienstwic do innych zasobow. nie wy-
czerpuje sie, a wrecz odwrotnic — wraz ze wzrostem ¢zgstosci uzywania rosng
zasoby wiedzy,

- symultanicznosé - mozliwosé jednoczesnego wykorzystywania wiedzy w tym
samym czasie w rdznych obszarach przedsigbiorstwa,

— mieliniowasé — relatywnie mata ilo§é wiedzy, wiasciwie wykorzystanej przez
organizacje, moze wywolaé wiclkie zmiany i odwrotnie — duza ilos¢ wiedzy Zle
uZytej moze nic wywotad zadnych skutkéw,

— dominujgey charakter — od wykorzystania wiedzy zalezy przyszloéé finmy, to
na wiedzy opiera si¢ przewaga konkurencyjna wielu przedsighiorstw,

— niematerialnos¢ — wiedza jest nieuchwyina, nic mozna jej w prosty sposob ujac
w ramy i przedstawié za pomocg tradycyjnych miar rachunkowych lub innych
wykorzystywanych na co dzien przez przedsighiorstwo.

Jak wykazaly badania Chase’a (1997a), 92% ankictowanych menedzerow za-
trudnionych w firmach informatycznych, telckomunikacyjnych, bankach, konsul-
tingu, sekiorze samochedowym i energetycznym postrzega swojq pracg i pracg
swoich organizacji jako dziatania wymagajace intensywnego wykorzystania wie-
dzy.
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5.1.3. Definicje zarzadzania wiedza

W literaturze odnalezé mozna szereg definicji zarzadzania wiedza, od bardzo
prostych, traktujacych zarzadzanie wiedzg jako ,,proces krcowanja 1 wykorzystywa-
nia wiedzy do poprawy efektywnoéci dziatan organizacji’, do bardziej wyrafinowa-
nych, méwiacych, ze jest to ,wykorzystanie i rozwdj zasobow wiedzy - zaréwno
widocznej, udokumentowanej, jak i niewidocznej, osobistej wiedzy pracownikow.
Jest to proces obejmujacy wszystkie dzialania zwigzane z identyfikacjg wiedzy,
dzielenicm sig nia i tworzeniem jej oraz z nastawieniem organizacji na postrzeganie
wiedzy jako zasobu oraz na rozwijanie tych norm i wartoéci, ktore wspierajg two-
rzenie wiedzy i dzielenie sig nig” (Rowley, 2000).

Badania przeprowadzone przez brytyjskich naukowcow, podezas kiorych
przedstawiano kierownictwu przedsighiorstw rézne definicje zarzadzania wiedzg,
pokazaty, ze 73% badanych za najbardziej trafne uznato siwierdzenie, iz jest Lo
,0g0t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wie-
dzy do reatizacji celéw organizacji” (Strojny, 2000).

Analizujac definicje zarzgdzania wiedzg mozna zauwazy¢, Zc zwracajg one
uwage na konieczno$é¢ wystgpowania nastgpujacych dziatan:

— traktowania zasobdw wiedzy jako waznego zasobu zaréwno dla dziatan strate-
gicznych, dlugofalowych, jak i dzialati biezacych w ramach calej organizaci,

— identyfikacji zasobdw wiedzy,

— stwarzania srodowiska sprzyjajacego kreowaniu wiedzy, np. poprzez motywo-
wani¢ pracownikow i tworzenie wzorcow pobudzajgeych do generowania no-
wych rozwiazaf,

- stymulowania do dzielenia si¢ wiedzg i pomystami,

— zbierania, kodyfikowania i transferu zasobdéw wiedzy,

- ciaglego ich aktualizowania i weryfikowania,

— zapewnienia szybkiego i petnego dostgpu do posiadanych zasobdw wiedzy,

— wykorzystywania zasobow wiedzy zapisanej (zgromadzonej) i wiedzy pracow-
nikdw do poprawy efektywnosci dzialan.

Warto podkresli¢, ze istota zarzadzania wiedzg jest umigj¢tne laczenie nowo-
czesnych rozwigzan informatycznych z kreatywnoscia, umiejginoscig i checia ucze-
nia si¢ przez czlowieka,

5.1.4. Kierunki rozwoju zarzadzania wiedza
Analiza rozwoju koncepcji zarzadzania wiedza pozwala wyréznic w niej trzy
podstawowe podejscia;
1) japoniskie,
2) zasobowe,
3) procesowe.
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Podejscie japonskie
Podejscie to wywodzi sig 7 japofskicj tradycji intelektualngj 1 opiera sig na po-
dziale wiedzy na {(Nonaka i Takeuchi, 2000}

— wiedze ukryig Wb cichg, czyli wiedzg subiektywnie odzwierciedlajacg nasze
widzenic rzeczywistosci i nasza wizje przyszlosei, ktory posiadamy i z ktorej
korzystamy, ale nic potrafimy ujgc jej w slowa, a co za tym idzie przekazac jej
istoty innym; jedynym sposobem przckazywania tej wiedzy jest dziatanie
i zdobywane w ten sposob doswiadezenie;
wiedze dostepng lub jawng, czyli czedc wiedzy mozliwg do prrekazywania
przy pomocy stow, formut, regul i symboli; moze by¢ gromadzona i przyswaja-
na w tatwo dosiepnej formie, np. szkole, instrukcji obshugi, dokumentacji itp.

Wedlug tworcow tego podejicia, kreacja wiedzy i jej rozszerzanie odbywa si¢ po-
przez interakeje spoteczne migdzy wiedzy cicha 1 jawng. Zostaly one nazwane komwer-
sfq wiedzy 1 s3 uznawane za najbardziej istotny element zarzadzania wiedza.

Konwersja wiedzy jest powtarzajgeym sig cyklem obrazujacym cziery procesy:
{rys. 5.1):

1} przystosowanie — jest procesem konwersji jednej wiedzy ukrytej w inng wiedze
ukryta dzigki uczeniu sie przcz nasladownictwo i éwiczenie, bez koniecznosci
porozumiewania si¢ przy pomocy jezyka, .

2) uzewnelrznienie — polega na zmianie wiedzy cichej w wicdzg jawng poprzez
wykorzystanie metafor, analogii czy hipotez,

3) Fgezenie — polega na zmianie jednej wiedzy jawnej w inng wiedzg jawna po-
przez laczenie 1 porzadkowanie roZznych elementéw wiedzy dostepnej,

4y nwewngtrznienie — jest procesem konwersji wiedzy dost¢pnej w wiedzg ukryta
dzigki uczeniu sie poprzez dziatanie.

Wiedza cicha Wiedza juwna
Wiedra o
cicha §  PRZYSTOSOWANIE UZEWNETRZNIENIE
)
[
Wiedza f UWEWNETRZNIENIE LACZENIE
Jawena

Rys. 5.1. Konwersja wiedzy

(Zrodto: Nonaka i Takeuchi, 2000
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Nonaka i Takcuchi zaproponowali réwniez metodyke wdrazania swojej kon-
cepcji w zZycie poprzez nowy rodzaj struktur organizacyjnych (m.in. organizacje hi-
pertekstowe), nowe rodzaje stanowisk i funkeji organizacyjnych.

W podejsciu japonskim zaklada sig, Ze tworzeniem i przekazywaniem wiedzy
zajmujc si¢ kazdy uczestnik organizacji, a nie tytko grupa osob do tego powola-
nych. Kazdy pracownik petni w tym procesie odmienng rolg w zaleznosci od miej-
sca, jakic zajmuje w organizacji, a znaczenic priorytetowe majy intcrakeje za-
chodzgce pomigdzy pracownikami 1 kultura organizacji.

Padejicie zasobowe

Podejécie zasobowe wyraznie nawiazuje do koncepcji zarzadzania strategicz-
nego zakladajgcej, 7ze gtownym Zrodlem przewagi konkurencyjne) przedsigbiorstwa
sq jego kompetencje 1 umiejetnosed {rys. 5.2).

TERANIEISZOSC

Wspdlne rozwiazywanie
problemaw

/’

OTOCZENIE

WNETRZE
ORGANIZACI

Importowanie Kluczowe Implementaca
wiedzy * g i integracja

\P | Eksperymentowanic I 4/

PRZYSZLOSC

Rys. 5.2. Zrodta wicdzy wedtug Leonard-Barton

{Zrodio: opracowanic wigsne na podstawic Strojny, 2000)

Dla tego podejécia waznym jest ,model zrodel wiedzy™ oparty na Koncepeji
kluczowych kompetencii i kluczowych umigjetnodei, opracowany ptzez Dorothy
Leonard-Barton z Harvardzkiej Szkoty Biznesu na podstawie badan dotyczacych
srddet innowacji w przedsiebiorstwach (Leonard-Barton, 1995).
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Wedhug tego modely, dla efektywnego zarzadzania wiedzg konicczne jest ist-
nienie pigciu elementow:

1) kluczowych umiegjgtnosei, w sktad ktorych wehodza umigjetnosel i wiedza pra-
cownikow, systemy zarzadzania, systemy techniczne oraz obowiazujace normy
1 wartosci,

2) wspolnego rozwigzywania problemow, dzielenia sig wiedzg i wspolnego poszu-
kiwania najiepszych rozwigzan,

3) implementacji i integrac)t nowych narzgdzi 1 technologii,

4) cksperymentowania, czyli poszukiwania lepszych, innowacyjnych rozwigzan,

5) importowania wiedzy, czyli pozyskiwania wicdzy z otoczenia.

Poszczegdlne clementy modelu dotyczg wnetrza przedsigbiorstwa (implemen-
tacja 1 integracja nowych narzedzi), jego otoczenia (import wiedzy), terazniejszosci
(wspolne rozwiazywanie problemdw) i przysziosei (eksperymentowanie), Ceynni-
kicm taczacym wszystkie te elementy w jeden sprawny system sa kluczowe umte-
jetnosci (rys. 5.2).

Podejscie procesowe

Propagatorami podejScia procesowego w zarzadzaniu wiedzg sg Davenport
i Prusak (1998). Na podstawie analizy stosowanych w praktyce rozwiazan zapropo-
nowali oni modcl zarzadzania wiedza, ktéry sklada sig z trzech podstawowych pro-
cesow:

1) tworzenia wiedzy poprzez jej import z otoczenia (np. poprzez przejmowanie
firm lub ich najlepszych pracownikéw) oraz poprzez stwarzanie warunkow we-
wngtrznych sprzyjajacych powstawaniu wiedzy, takich jak odpowicdnia kultura
organizacyjna, struktura organizacyjna i styl zarzadzania;

2) kodvfikacji wiedzy, czyli utatwiania dostgpu do wiedzy tym osobom, ktdre jej
potrzcbuja, oraz przetwarzania wiedzy w taki sposéb, aby bylo ja tatwo znaleZé
1 Zrozumied:

3) transferu wiedzy poprzez transmisjg, czyli wysytanie lub prezentowanie wicdzy
odbiorey, i absorpeje, czyli przyswajanie przestane) wiedzy w celu jej dalszego
wykorzystania.

Podobne podejscie do zarzgdzania wiedza w przedsigbiorstwie opisuja

w swojej pracy Probst i in. (2002), ktérzy wyrézniaja i analizuja szes¢ najwaz-
nigjszych procesow zarzadzania wiedza:

1) pozyskiwanic wiedzy,

2) rozwijanie wicdzy,

3) dziclenie sie wiedza,

4) wykorzystywanie wicdzy,

3) zachowywanie wiedzy,

6) lokalizowanic wiedzy.
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Procesy te, uzupeinione o formutowanic celow zarzadzania wiedzg 1 oceng wic-
dzy, tworzg spojny system zarzadzania wiedza w przedsighiorstwie (rys. 5.3).

Cele zarzadzania | chna
wiedza B wiedzy .

Lokalizowanie |} Zachowywanie
wicdzy ;

wicdzy

Pozyskiwanic

w4 Wykorzyslywanic
wiedzy _ -

- wiedzy

‘_f:_’:-‘
Rozwijanic
wiedzy

Dzielenic sig
wiedza

Rys. 5.3. Elementy zarzadzania wicdzy

{Frédto: Probst i in., 2002)

Podejécie procesowe jest uznawanc za najbardzi¢j funkcjonalne, gdyz bazuje
na doéwiadezeniach i rozwiazaniach stosowanych w praktyce, migdzy innymi w du-
zych firmach konsultingowych. Stanow1 ono syntezg rozwiazan praktycznych, po-
gtebiong o wnioski autoréw co do dalszego rozwoju kancepeii 1 jej roli w efektyw-
nym zarzadzaniu organizacjami.

5.1.5. Zarzgdzanie wiedza a zarzadzanie kapitalem intelektualuym

Z koncepcja zarzadzania wiedza zwigzane jest pojgcie kapitatu intelektualnego.
Narodzilo sie ono w Szwccji w 1987 roku, kiedy to Karl-Erik Sveiby wraz z grupa
wspotpracownikow powotat do zycia tzw. .,Grupg Konrada”, ktorej] celem bylo
opracowanie metodyki pomiaru catkowite] wartoéci przedsighiorstwa {geznie z ak-
tywami niematetialnymi, nietejestrowanymi w zadnych z dotychczasowych spra-
wozdan finansowych. Opracowany dwa lata péznicj ,,Raport Konrada” wprowadzal
ponad trzydziesci nowych wskaznikow tzw. kapitatu know-how, nazwanego nasigp-
nie kapitatem intelektualnym.
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W, .Raporcie” po raz pierwszy dokonano wyrdznienia kapitatu intelektualnego
przypisanego jednostee (kapitalu ludzkiego) i przypisanego organizacji (kapitaty
strukturalnego). Kapitaf ludzki sktada si¢ z kompetencil 1 umiejginosei pracowni-
kow, natomiast kapital strukiurainy obgjmuje wszystkie efekty czynnosci intelektu-
alnych, ktdre zostaty zarejestrowarne i stanowiy wlasnosé przedsigbiorstwa — kapital
organizacyjny w postaci procesow, procedur, baz danych itp. oraz kapitat bedacy
efekiem dobrych relacji z klientami przedsicbiorstwa.

Kapitaf intelcktualny jest definiowany w literaturze w rézny sposob. Moze by¢
rozumiany jako caly majatek wynikajycy z wiedzy posiadane] przez firme, jako re-
zultat procesu transformacji wiedzy oraz jako wiedza sama w sobie.

Kapitat intelektualny wedlug Stewarta (1997) jest suma wszystkiego, co kazdy
w przedsigbiorstwie wie, i jest materiatem intelektualnym — wiedza, informacjami,
wlasnoscia intclektualna i doswiadczeniem, kiére moga by¢ wykorzystane w firmie
do tworzenia jej bogactwa. Jest sumg wiedzy, ktora daje firmie przewagg na rynku.
Podobnie definiujc kapital intelektualny Edvinsson (2000) - jest to wiedza, prak-
tyczne doéwiadcezenie, technologie i dobre relagje 2 klientami firmy.

Dia Karla-Erika Sveiby’ego®' gléwna rdznica pomigdzy kapitalem intelekiual-
nym a zarzadzaniem wiedzy jest to, ze kapitat intelektualny jest pojeciem statycz-
nyin, natomiast zarzadzanie wiedza jest terminem aktywnym 1 stanowi sztuk¢ kre-
owania wartogci z niematerialnych aktywow, jakimi dyspenuje organizacja.

Na przetomie lat osicmdziesiatych i dziewigédziesiatych XX w. przedsigbior-
stwa szwedzkie (m.in. WM-Data i Skandia) jako pierwsze przystapity do wdrazania
koncepeji kapitatu intelektualnego, publikujac specjalne dodatki do swoich rocz-
nych raportéw oraz powolujac picrwszych dyrektoréw odpowiedzialnych za kapital
intelekiuainy. Prowadzono rowniez prace nad opracowaniem specjalnego narzedzia
umo#liwiajacego pomiar, wizualizacjg i skuteczne zarzadzanie kapitatem intelektu-
aluym.

Obecnie najczescie] wymicnia sig trzy systemy pomiaru kapitatu intelektualnego:

1) ,,nawigator” Skandii,
2) ,monitor aktywdw niematerialnych™ Sveiby’ego,
3) ,.zbilansowang karte osiggniec” Kaplana i Nortona,

Obic koncepcje - zarzgdzania wicdzg i kapitatu intelektualnego — maja liczne
grona swoich zwolennikaw i popularyzatordw. O ile zarzadzanie wiedzg skupia sig
na zarzgdzaniu dziatalnoscig zwiazana z kreowanieny, transferem 1 wykorzystaniem
wicdzy, o tyle zarzadzanie kapitatem intelektualnym skupia si¢ na rejestracji, wizu-
alizacji, micrzeniu i rozwaju zasobéw intelektualnych z punktu widzenia strategii
firmy,

2 .
www sveiby.com.au.
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