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ZARZADZANIE OPARTE NA WIEDZY — PODSTAWOWE ZALOZENIA

Streszczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oparte na wiedzy polega na realizacji funkcji zarzadzania
skoncentrowanych na zasobach zwigzanych z wiedza, procesami z ich udzialem 1 warunkami przebiegu
tych procesow w sposob umozliwiajacy sprawne osigganie celow przedsigbiorstwa. Podstawg zarzadzania
opartego na wiedzy jest zarzadzanie wiedza. W centrum systemu zarzadzania wiedzg sg ludzie. Z tego tez
Wzgledu wazne jest pozyskanie pracownikow wiedzy 1 talentow. Konieczne jest wigc zastosowanie zarzadzania
kapitatem ludzkim i zarzadzania talentami. Inne podstawowe narzedzia zarzadzania opartego na wiedzy
to technologie informacyjne, zarzadzanie relacjami z klientami 1 zarzadzanie wiedza klientow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie oparte na wiedzy, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kapitatem ludzkim,
zarzadzanie talentami, zarzadzanie relacjami z klientami, zarzadzanie wiedza klientow, technologie
informacyjne.

KNOWLEDGE-BASED MANAGEMENT - BASIC ASSUMPTIONS

Summary

Knowledge-based management of an enterprise consists in the implementation of management
functions focused on knowledge-based resources, processes with their participation and the conditions of
the course of these processes in a manner that facilitates the efficient achievement of the company’s goals.
The basis of knowledge-based management is knowledge management. People are at the center of the
knowledge management system. That is why it is important to acquire knowledge workers and talents. It
is necessary to use human capital management and talent management. Other basic knowledge-based management
tools are information technology, customer relationship management and customer knowledge management.

Key words: knowledge-based management, knowledge management, human capital management,
talent management, customer relationship management, customer knowledge management, information
technology.

Wprowadzenie

Jeszcze niedawno za podstawowe czynniki produkcji uznawano prace, kapitat i ziemig.
Obecnie na plan pierwszy wysunat si¢ zasob wiedzy. Stat si¢ on podstawa racjonalnego uzytkowania
pozostatych zasobow, tj. ludzi, zasobéw finansowych i rzeczowych. Rozwdj oraz efektywne
wykorzystanie zasobow wiedzy to podstawa rozwoju gospodarczego Swiata, kazdej gospodarki
narodowej z osobna, a takze kazdej instytucji, zwlaszcza gospodarczej. Z tego tez wzgledu
konieczna jest zmiana myslenia o zarzadzaniu organizacjami i zastosowanie w praktyce zarzadzania
opartego na wiedzy.

Celem artykutu jest zaprezentowanie zarysu zmian, jakie zaszty w gospodarce, przedstawienie
idei zarzadzania opartego na wiedzy oraz przyblizenie podstawowych narzedzi tego zarzadzania,
a w szczegolnosci zarzadzania wiedzg, kapitatem ludzkim, talentami, relacjami z klientami
oraz wiedzg klientow. Na zakonczenie wyprowadzono kilka wnioskow dotyczacych zarzadzania
wspotczesnymi przedsigbiorstwami.
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1. Zmiany w warunkach prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Gospodarka swiatowa od czasu rewolucji przemystowej przezywala wiele przeksztatcen
w zakresie warunkow otoczenia, podstawowych problemow, jakie musieli rozwigzywac
zarzadzajacy, a takze dominujacej koncepcji zarzadzania. Nowoczesna struktura przemystowa
uksztattowata si¢ koncem XIX wieku. Rozpoczela si¢ era masowej produkceji, trwajaca do lat
30. XX wieku. Koncepcja marketingu byta bardzo prosta: wygrywato przedsigbiorstwo oferujace
standardowy produkt po najnizszej cenie. Im blizej jednak lat 30., tym bardziej stabnie popyt
na standardowe produkty. Nadchodzi era masowego marketingu oraz zmiana mentalno$ci —
z produkcyjnej na marketingowa. Nastepuje wzrost zapotrzebowania na usprawnienie produktu,
lepsze opakowanie, kosmetyke wykonczenia itp. Od lat 50. XX wieku obserwowane jest juz
powolne przejscie z ery industrialnej do postindustrialnej. Napotyka jednak ono na opor wielu
przedsigbiorstw, gdyz pojawiaja si¢ nowe niepewnosci, zagrozenia utraty wladzy, wymagajace
nowych umiejetnosci. Wynikaja one m.in. ze zmiany poziomu zamozno$ci spoteczenstw: era
masowe] produkcji zaspakajata podstawowe potrzeby dotyczace komfortu 1 bezpieczenstwa,
era masowego marketingu podniosta aspiracje z komfortu 1 bezpieczenstwa do dostatku, era
postindustrialna to z kolei era dostatku (Ansoff, 1985, s. 45-51). Wzrastajaca dynamika zmiennosci
otoczenia wymusza konieczno$¢ uelastycznienia procesu zarzadzania. W latach 70. ksztattuje
si¢ koncepcja zarzadzania strategicznego, a istotnego znaczenia nabiera nowa, strategiczna kultura
procesu zarzadzania, oparta na: przekonaniu, ze zmiana jest zjawiskiem normalnym, gotowosci
poszukiwania nowych metod dziatania 1 eksperymentowania w warunkach ryzyka, zdolnosci
do przeprojektowywania organizacji 1 zarzadzania oraz rozwigzywania konfliktow 1 akumulowania
w sposob tworczy doswiadczen (Obloj, Sajkiewicz, 1985, s. 11). Nieustanny wzrost konkurencji
1 strach przed porazka wymusit od przedsiebiorstw ukierunkowanie na kreatywnos¢ i innowacje.
Przyktadowo, w USA jeszcze w latach 50. XX wieku zrodtem 80% wartosci dodanej produkc;ji
przemystowej bylo przetwarzanie surowych materiatow, a 20% wykorzystanie wiedzy. W 1995 roku
relacja ta odwrodcila si¢ na korzys¢ wiedzy (70%). W krajach OECD od 1975 roku do 1990 wydatki
na badania i rozwdj rosty 3 razy szybciej niz produkcja przemystowa (Soniewicki, 2017, s. 21).
Zrodet poprawy konkurencyjnoéci organizacii upatruje sie bezposrednio w kompetencjach
pracownikow. Z tego tez wzgledu w latach 80. duza populamos¢ zdobywa koncepcja zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w jej ramach rozw¢j zawodowy. Kladzie si¢ tez coraz wigkszy nacisk
na zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Przykladem moga by¢ amerykanskie
banki, w ktorych udziat pracownikdéw bez wyzszego wyksztatlcenia zmniejszyl si¢ ze Sredniej
60,4% w latach 1983-1986 do 52,5% w latach 1993-1995, a na wolne miejsca pracy przyjmowani
byli tylko pracownicy z wyzszym wyksztalceniem (Dobija, 2003, s. 28). Coraz bardziej wzrasta
wigc znaczenie wiedzy 1 procesOw prowadzacych do jej wygenerowania oraz zastosowania.
Potowa lat 90. XX wieku to pojawienie si¢ gospodarki opartej na wiedzy. Ogolnie definiowana
jest ona jako ,,gospodarka, w ktorej wiedza jest tworzona, uczona, rozprowadzana 1 wykorzystywana
bardziej efektywnie przez przedsiebiorstwa, ktdre opierajg si¢ na niej w swojej przewadze
konkurencyjnej” (Kupczyk, 2014, s. 28). Szczegdlnymi jej cechami sg (Skrzypek, 2015, s. 7):

— postepujaca globalizacja;

—  traktowanie wiedzy jako zasobu strategicznego bedacego zrodiem przewagi konkurencyjne;

— postep techniczny i technologiczny;

— zwigkszenie znaczenia wptywu wysokiej klasy specjalistow;

— badania i tworzenie innowacji;

— wazrost srodkow publicznych przeznaczanych na edukacje.
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Gtowne kierunki rozwoju 1 wptywu globalizacji na struktury organizacyjne, sposob
zarzgdzania oraz wydajno$¢ przedsiebiorstw to (Kassay, 2016, s. 58):

— rosnacy udziat inwestycji niematerialnych w tacznej wartosci inwestycji, w wyniku

czego ros$nie znaczenie wspierania badan 1 rozwoju oraz ochrony wiasnosci intelektualne;;

— zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw nastepujace przede wszystkim pod wptywem

przelomowych technologii, ktére majg znaczacy wptyw na zmiany w technologii
produkcji oraz integracji z dzialalnoscig handlowa;

— zwigkszajace si¢ znaczenie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz znaczenie fuzji

1 przejec, a takze ich wptyw na rentownosc 1 restrukturyzacje aktywow przedsigbiorstw;

— 10ZW0] WspOlpracy pomigdzy przedsiebiorstwami, ktory staje si¢ koniecznoscia, nawet

w przypadku przedsigbiorstw konkurujgcych ze soba. Szerokie zastosowanie zajmuje
m.in. outsourcing.

Ostatnie lata to istotny wzrost znaczenia roli wiedzy w zarzadzaniu przedsigbiorstwami,
szczegolnie w kontekscie jej zwigzku z dzialalno$cig innowacyjng (Baruk, 2015, s. 145). Znaczenie
wiedzy 1 jej efektywnego oraz skutecznego zarzadzania dla wydajnosci organizacji jest powszechnie
akceptowane w wigkszosci aktualnej literatury z zakresu zarzadzania (Andreeva, Kianto,
2012, s. 4). Jednoczesnie istnieje szeroka zgoda, potwierdzona przez badania renomowanych
instytuciji (Bank Swiatowy, OECD itp.), co do tego, ze rozwdj naukowy i technologiczny (badania,
rozwdj, innowacje 1 postep technologiczny) oraz poprawa jakosci sity roboczej (edukacja, wiedza
1 umiejetnosci pracownikow) wraz z efektywnym wykorzystaniem innych naktadow kapitatowych
w procesie produkcji maja wptyw na produktywno$¢ oraz znaczaco przyczyniaja si¢ do
konkurencyjnosci 1 wzrostu zatrudnienia, a zatem sg gtéwna sitag napedowa ogolnego wzrostu
gospodarczego (Vnouckova, Urbancova, 2015, s. 314). Jak pokazujg wyniki badan empirycznych,
wiedza 1 umiejetnosci istotne dla dziatalnosci gospodarczej nie tylko wptywaja na wydajnos¢
pracy, zmniejszaja ryzyko wykluczenia spotecznego 1 zwigkszajg dochody z pracy, ale znaczaco
oddziatujg na zachowania spoteczne, zwickszajac efektywnos$¢ inwestowania w rozwoj kapitatu
ludzkiego (PorubCinova, 2011, s. 28). Wzrost cyfryzacji zycia spotecznego 1 pracy stanowi jednak
nowe wyzwanie dla edukacji oraz przystosowania cztowieka do zycia codziennego i pracy
w nowych warunkach.

Wskazane zmiany spowodowaty konieczno$¢ poszukiwania przez przedsiebiorstwa nowych
koncepcji 1 metod zarzgdzania. Na czoto wysuwa si¢ zarzgdzanie oparte na wiedzy | zarzadzanie
wiedza.

2. Zarzadzanie oparte na wiedzy w przedsiebiorstwie

Wspolczesnie pojecie ,,zarzadzanie oparte na wiedzy”” najczgsciej odnosi si¢ do zarzadzania

podmiotami gospodarczymi. S. Kassay (2016, s. 150) wskazat dwie generacje tego zarzadzania:

— W ramach pierwszej generacji uwaga koncentrowata si¢ na ksztattowaniu warunkow
organizacyjnych i technicznych, sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedzg 1 umiejgtnosciami,
ktorymi dysponuje konkretny podmiot gospodarczy;

— W drugiej generacji tworzona jest przestrzen i kierowana uwaga menedzeréw dodatkowo
na tworzenie nowej wiedzy 1 umiejgtnosci.

Patrzac szerzej na zarzadzanie oparte na wiedzy, spojrze¢ nalezy na odmiennos¢ filozofii

podejscia do dziatalnosci gospodarczej w stosunku do klasycznych pogladow, dominujacych
w erze industrialnej. Filozofi¢ t¢ wyr6zniajg m.in.:
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— sposob ujecia celow przedsigbiorstwa;
— sposob podejscia do ludzi pracujacych na rzecz przedsigbiorstwa;
— przyjecie, ze nieodlagcznym elementem pracy jest realizacja proceséw organizacyjnego
uczenia si¢;
— koncentracja na zasobach wiedzy, procesach z ich udzialem oraz warunkach ich
przebiegu, a wigc Swiadome 1 faktyczne realizowanie zarzgdzania wiedza;
— r0zw0j siecl powigzan z otoczeniem 1 wspotpracy.
Konieczne jest skomentowanie tych cech zarzadzania opartego na wiedzy.

Tradycyjnie uznaje sie¢, ze celem przedsigbiorstwa jest uzyskanie zyskow. W latach
90. XX wieku, uwzgledniajac interesy akcjonariuszy, zaczgto ten cel okresla¢ jako tworzenie
warto$ci dla wiascicieli. W tych ujeciach miarg sukcesu w przypadkach przedsigbiorstw
sa pozytywne wskazniki finansowe. Chodzi wi¢c o tworzenie bogactwa ekonomicznego
dla waskiej grupy interesariuszy. Niejednokrotnie czyni si¢ to kosztem:
— pracownikow — poprzez niskie zarobki i zaniedbane warunki pracy;
— klientow — poprzez wysokie ceny, niskg jako$¢ produktdéw i brak respektowania
praw konsumenckich;
— konkurenciji 1 partneréw — poprzez famanie praw wiasnosci intelektualnej i nieterminowe
ptacenie zobowigzan;
— spoleczenstwa — poprzez np. wykorzystanie ,,brudnych” technologii 1 zanieczyszczanie
srodowiska naturalnego;
— panstwa — poprzez manipulowanie ksiegowoscig, nieptacenie naleznych podatkow.
Jak pisze S. Kassay: ,,Konczy sie tradycyjne rozumienie zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktorego gldownym celem jest maksymalizacja zyskow, patrzenie na przedsigbiorstwo jak na
mechanizm, dziatajacy za posrednictwem zarzadu 1 wystepujacy na wszystkich szczeblach
hierarchii organizacyjnej” (2016, . 143).

W ramach zarzadzania opartego na wiedzy konieczne jest zredefiniowane celu przedsigbiorstwa.
Celem tym musi by¢ ,,tworzenie wartosci globalnej” (Mikuta, 2006, s. 37). Przedsigbiorstwo
powinno wiec tworzy¢ wartos$ci dla:

— wlascicieli — poprzez generowanie Srodkow finansowych umozliwiajacych dalsze
iwestycje (redukcja kosztow nie moze by¢ jedynie zrodlem premii dla menedzerow
najwyzszego szczebla, ale powinna by¢ sposobem uzyskania §rodkéw na dalsze
inwestycje);

— klientow — poprzez dostarczenie produktéw satysfakcjonujgco zaspakajajacych
ich potrzeby, w akceptowalnej cenie 1 przyjaznych srodowisku naturalnemu;

— pracownikow — poprzez uzyskanie wynagrodzenia finansowego pozwalajacego
na zaspokojenie biezacych potrzeb i odpowiedni standard zycia umozliwiajacy
zachowanie zdrowia 1 rozwdj rodziny, poprzez mozliwos$¢ zaspokojenia aspiracji,
rozwo0]j osobowosci oraz kwalifikacji, uzyskanie satysfakcji z zycia zawodowego
I prywatnego;

— spotecznosci lokalnej i globalnej — poprzez tworzenie miejsc pracy i zaspakajanie
potrzeb spotecznych w ramach dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci,
wytwarzanie produktéw spotecznie uzytecznych, ochrone srodowiska naturalnego,
tworzenie lukratywnych perspektyw rozwoju w przysztosci;
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— panstwa — poprzez ptacenie podatkdw 1 zobowigzan na rzecz systemu ubezpieczen

spotecznych oraz udziat w systemie gospodarczym kraju;

— firm partnerskich i konkurencyjnych — poprzez fakt mozliwosci wspoétistnienia,

wspoOlpracy 1 wzajemnego rozwoju.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oparte na wiedzy bazuje na wiedzy spersonalizowanej
pracownikow, wiedzy 1 talentach ludzi pracujacych na rzecz przedsigbiorstwa. Chcac utrzymac
w przedsigbiorstwie 1 przycigga¢ do pracy pracownikow wiedzy oraz ludzi utalentowanych,
konieczne jest odpowiednie podejscie do ludzi 1 stworzenie szczegdlnych warunkoéw w miejscu
pracy. Wymaganiami tymi sg (por.: Vnouckova, Urbancova, 2015, s. 315):

— dobre relacje migdzy kierownictwem i pracownikami oraz sprawna komunikacja

miedzy nimi;

— mozliwos¢ rozwoju — pozyskiwania nowej wiedzy i nowych umiejgtnosci;

— wlasciwe uznanie za dobrze wykonang prace;

— dobry pakiet wynagrodzen za prace;

— pozytywna i oparta na wiedzy kultura organizacyjna;

— przyjazne relacje migdzy wspdtpracownikami;

— zapewniajaca intratng przyszto$¢ wizja, misja i strategia przedsi¢cbiorstwa;

traktowanie ludzi z pelnym szacunkiem.

Nlemziqcztlyrn elementem zarzadzania opartego na wiedzy jest koncentracja na organizacyjnym
tworzeniu wiedzy. Wymaga to skupienia uwagi na zasobach wiedzy, procesach z ich udzialem
oraz warunkach ich przebiegu, a wiec $wiadomego i faktycznego realizowanie zarzadzania
wiedza. 1. Nonaka 1 H. Takeuchi (2000, s. 19) organizacyjne tworzenie wiedzy sprowadzaja
do zdolnosci catej organizacji do wytworzenia nowej wiedzy, jej upowszechniania oraz wdrozenia
w produktach, ustugach i systemach organizacji. ,,Istotne jest zrozumienie, jak organizacje
wytwarzaja nowe produkty, nowe metody i nowe formy pracy. Jednakze jeszcze istotniejsze
jest zrozumienie, jak wytwarzajg one nowg wiedz¢” (Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 74). Pomoc
w zrozumieniu tego zagadnienia ma niewatpliwie wdrozenie w przedsigbiorstwie koncepcji
zarzadzania wiedzg. Zarzadzanie wiedzg to natomiast nic innego, jak sterowanie organizacyjnym
uczeniem si¢. Tak wiec w konsekwencji w zarzadzaniu wiedzg mozna wykorzysta¢ podejscie
od strony organizacyjnego uczenia si¢ (zob.: Mikuta, 2006, s. 126 1 nast.).

Rozwijajaca si¢ globalizacja stopniowo eliminuje bariery polityczne, rynkowe oraz
geograficzne w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Wspolpraca z innymi przedsigbiorstwami
pozwala lepiej wykorzysta¢ wewnetrzne zasoby wiedzy oraz uzyska¢ dostep do zasobéw wiedzy
firm zewnetrznych. Poniewaz granice wiedzy w poszczegdlnych branzach stajg si¢ coraz bardziej
plynne, taka wspolpraca migdzy nimi réwniez pozwala unikna¢ dtugich opdznien w rozwijaniu
nowych zdolnosci wewnetrznych 1 pozwala firmom na przyjecie opcji strategicznych dotyczacych
nowych technologii w obliczu niepewnosci co do przysztych wymagan dotyczacych wiedzy
(Grant, 1997, s. 453). Wspolne tworzenie i wykorzystanie wiedzy przez podmioty gospodarcze
daje mozliwos¢ uzyskania efektu synergii. Z tego tez wzgledu przedsiebiorstwa oparte na wiedzy
muszg by¢ otwarte na wspotprace, odpowiednio ksztattowaé swdj wizerunek oraz zasoby
wiedzy otoczenia, w ten sposob przyciagajac potencjalnych partnerow. Wspolpraca ta dotyczy
nie tylko podmiotow gospodarczych, ale ukierunkowana powinna by¢ na wspotdziatanie
z r6znymi podmiotami otoczenia: klientami, wspolnotami i spotecznos$ciami lokalnymi oraz
wirtualnymi, instytucjami non-profit, instytucjami finansowymi i administracyjnymi itd. Ich
wiedza moze by¢ nieoceniona.
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3. Zarzadzania wiedza w organizacji jako podstawa zarzadzania opartego na wiedzy

Zarzadzanie wiedza mozna postrzegac jako innowacj¢ organizacyjng, obejmujaca
wazne zmiany we wdrazaniu strategii 1 w praktykach zarzadzania (Marqués, Simon, 2000, s. 144).
,Dla tych, ktorzy obecnie angazuja si¢ w zarzadzanie wiedza, nie jest to alternatywa czy luksus.
Jest to konieczno$¢ napedzana sitami konkurencji, wymogami rynku, nowymi praktykami
w zakresie operacyjnym 1 zarzgdzania oraz dostepnoscig podej$¢ do zarzadzania wiedza oraz
technologii informacyjnych” (Wiig, 2000, s. 7).

Ogolnie rzecz biorac, ,,zarzadzanie wiedzg polega na pozyskiwaniu odpowiednich
srodkdw, wypracowaniu 1 sterowaniu wykorzystaniem warunkow, metod 1 technik umozliwiajacych
przebieg procesow zwigzanych z wiedzg” (Mikuta, 2009, s. 170). Patrzac bardziej szczegdtowo,
zarzadzanie wiedzg mozna sprowadzi¢ do realizacji cyklicznych funkcji zarzadzania (planowania,
organizowania 1 kontroli), wspartych realizacjg funkcji ciggtych (praca z ludzmi, pozyskiwaniem
oraz wykorzystaniem zasobow finansowych, rzeczowych i1 niematerialnych, decydowaniem oraz
koordynowaniem), ktore skierowane sa na zasoby wiedzy, procesy z udziatem wiedzy oraz warunki
ich przebiegu w sposob umozliwiajacy osigganie celow przedsigbiorstwa. Kierunki tych dziatan
zdeterminowane s3 procesem informacyjno-decyzyjnym, ktorego celem jest okreslenie wizji
1 strategii wiedzy przedsigbiorstwa oraz dobor 1 wykorzystanie strategii zarzadzania wiedza,
a wiec decyzjami podejmowanymi w ramach strategicznego zarzadzaniem wiedzg. Modelowe
ujecie koncepcji zarzadzania wiedzg przedstawia rysunek 1.

Czynniki sukcesu w ramach zarzadzania wiedza odnoszone sg do zaprojektowania
centralnych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa (uwzgledniajac strukture 1 personel)
oraz kultury korporacji (Helm, Meckl, Sodeik, 2007, s. 217). Istniejg rowniez przekonania,
ze jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu zarzadzania wiedzg sa technologie informatyczne
(np. zob.: Kubiak, 2013, s. 283). Ostatecznie wszystkie dziatania zwigzane z zarzadzaniem wiedza
muszg by¢ wspierane przez elementy sktadowe organizacji, ludzi i technologie oraz by¢ osadzone
w odpowiedniej kulturze korporacyjnej (Wolf, Decker, Abecker, 1999, s. 752).
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Strategiczne zarzadzanie wiedza

Wizja i strategia wiedzy organizacji
!

Strategie zarzadzania wiedza

v

@ Podmioty @

zarzadzania wiedza

. e Menedzerowie e Praca z ludzmi
i PERTTETE e Pracownicy e Pozyskiwanie zasobow
o Broker wiedzy finansowych, rzeczowych
|  Podmioty otoczenia i dysponowanie nimi

e Praca z zasobami
opartymi na wiedzy

e Decydowanie

o Koordynowanie

A

Organizowanie

\4
— Kontrolowanie

¢

Procesy Zasoby wiedzy spersonalizowanej, Warunki zarzadzania i przebiegu
z udziatem wiedzy skodyfikowanej i ugruntowanej proceséw z udziatem wiedzy
Efekty

(nowa wiedza, innowacje, nowe produkty, ustugi i systemy pracy, redukcja kosztow,
podjecie nowych kierunkow dziatalnosci, redukcja ryzyka, polepszenie motywacji,
poprawa jakos$ci, wzrost zadowolenia klientow, pozyskanie nowych partnerow itp.)

Rysunek 1. Modelowe ujecie koncepcji zarzadzania wiedzg.
Zrodto: opracowanie whasne.

4. Pracownicy wiedzy w przedsi¢biorstwie

Wiasciciele oraz kierownictwa przedsiebiorstw coraz czesciej zaczynajg zdawac sobie
sprawe, ze w obecnym otoczeniu konkurencyjnym nie mogg juz polega¢ wytacznie na wielkosci
oraz sile kapitalu rzeczowego i finansowego, ale przede wszystkim na swoich pracownikach,
gléwnie pracownikach wiedzy. Ludzie ci sg zwykle ,,nosicielami” wiedzy ukrytej 1 bardzo wazne
jest, aby organizacje skupialy si¢ na identyfikacji krytycznej dla przedsigbiorstwa wiedzy bedace;
w posiadaniu swoich pracownikéw oraz zachecaty w maksymalnym stopniu do dzielenia sie,
przekazywania i utrwalania takiej wiedzy (Urbancova, Urbanec, 2011, s. 228).

Pomijajac trwajaca dyskusje na temat, kim sg pracownicy wiedzy (zob. np. Kowalski, 2011),
przyja¢ mozna, ze to ludzie bedacy najbardziej wykwalifikowanymi specjalistami (Beyer, 2012,
s. 20). Ogdlnie rzecz biorac, pracownik wiedzy to osoba, ktdra posiada odpowiednig wiedze,
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wie, jak jej uzywac 1, co najwazniejsze, ma mozliwos¢ korzystania z niej. Do pracownikow
wiedzy zaliczaja si¢ tez menedzerowie, tj. pracownicy, ktorzy sa odpowiedzialni za wykonanie
lub proces realizacji niektorych dziatan i osiggniecie celow organizacji (Urbancova, Urbanec,
2011, s. 222). Ich praca zazwyczaj charakteryzuje si¢ duzg autonomig, kompleksowoscia, malg
strukturyzacja i niskg rutynizacja, a takze wysokim poziomem abstrakcji (Pietruszka-Ortyl,
2010, s. 49). Pracownicy wiedzy to grupa szczegolna, chocby ze wzgledu na fakt, ze dla nich
inspiracja do wysitku sg3: mozliwosci rozwoju zawodowego, samodzielno$¢, ambitne 1 tworzace
wyzwania zadania oraz kontakty nieformalne ponad granicami i funkcjami przedsigbiorstwa
(Morawski, Niemczyk, Perechuda, Stanczyk-Hugiet, 2010, s. 180).

Skoro zasadniczg rolg w przedsiebiorstwach powinni odgrywaé pracownicy wiedzy,
wobec tego nalezy ich obja¢ specjalnymi programami z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim.
Ale sposob oddziatywania na pozostate grupy ludzi pracujacych dla organizacji — jak wizjonerdw,
personel i partneréw (zob. Mikuta, 2012, s. 18-21) — rowniez powinien by¢ przemyslany oraz
racjonalny. Proponowanymi do zastosowania instrumentami, ktore wysuwaja si¢ na pierwszy
plan, sa wspotczesnie: zarzadzanie kapitatem ludzkim, zarzadzanie talentami i zarzadzanie
wiedza klientoéw (Mikuta, 20164, s. 36).

5. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsi¢biorstwie jako narzedzie zarzadzania
opartego na wiedzy

Kapitat ludzki obejmuje ,,zdolnosci naturalne, umiejetnosci wrodzone i nabyte, wiedze,
doswiadczenie, talent, inwencje” (Kucharcikova, 2011, s. 126). Socjologia postrzega tre$¢ kapitatu
ludzkiego jako ztozong i bogato ustrukturyzowang. Kapitat ludzki to kwalifikacje zawodowe
(jako skodyfikowany zbior nabytych umiejetnosci, wiedza w zakresie certyfikowanego ksztatcenia)
oraz kompetencje zawodowe w zakresie wiedzy 1 umiejetnosci nabytych podczas ksztatcenia
oraz szkolenia w nieformalnym procesie edukacyjnym (Porub¢inova, 2011, s. 29). Z punktu
widzenia zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie zaliczy¢ do niego mozna te zasoby
niematerialne, ktorych nosnikiem sg ludzie 1 ktore majg zdolnos$¢ do tworzenia wartosci.

Kapitat ludzki to potencjat tkwiacy w pracownikach. Fenomen 1 waga kapitatu ludzkiego
jako glownego elementu kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa wynika z wysokiej jego
nieprzewidywalnosci oraz z faktu, ze nie jest on wlasno$cig organizacji, a moze by¢ jedynie
jej uzyczony. Jego strategiczng wartosciowos¢ podkreslajg miary kapitatu intelektualnego,
ktore traktujga wydatki dotyczace kapitatu ludzkiego nie w kategoriach kosztow, tak jak to
jest w przypadku kapitatu finansowego oraz strukturalnego, ale w perspektywie inwestycji
(Pietruszka-Ortyl, 2016, s. 438).

Przyjmujac, ze kapitat ludzki to konfiguracja zasobéw tworzacych osobiste kapitaty
intelektualne ludzi, mozna wyr6zni¢ dwa zasadnicze poziomy, na ktorych koncentruje si¢ zestaw
dziatan z zakresu zarzadzania tym zasobem: poziomu kapitatlu intelektualnego cztowieka, poziomu
kapitatu ludzkiego (kapitatu intelektualnego zespotu ludzi — a w jego ramach dwa wewngtrzne
stopnie — zespotow i calej organizacji). U podloza tego podziatu lezy zatozenie, ze punktem
wyj$cia w procesie budowania kapitatu intelektualnego organizacji jest dobdr oraz rozwdj
indywidualnych kapitatow intelektualnych pojedynczych pracownikéw i ich umiejegtnosci
dziatania w obrebie catego zasobu ludzkiego organizacji oraz bedacego w jego posiadaniu zasobu
intelektualnego (Mikuta, 2012, s. 26).

41



STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka ¢ Spoleczenstwo ¢ Srodowisko Nr 1/2018 (2)

Zarzadzania kapitalem ludzkim nie nalezy traktowac jako zbioru dziatan personalnych
adekwatnych do funkcji zarzgdzania zasobem ludzkim organizacji. Zarzadzanie kapitatem
ludzkim jest koncepcja o wiele szersza, ktdra w praktyce stanowi polgczenie dziatan personalnych
z zadaniami z zakresu zarzadzania wiedzg (Ibidem, s. 28). Szczegdlnie waznymi dziataniami, ktore
nalezy wlasciwie realizowac, podejmujac pierwsze inicjatywy z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim, wydaja si¢ by¢: dobor pracownikow oraz ich rozwd;.

Odpowiednie skonfigurowanie kapitatu ludzkiego zespotow pracowniczych to klucz
do sukcesu. Wazna jest wiec poprawnie przeprowadzona rekrutacja 1 selekcja pracownikow.
Poprawnos$¢ doboru ludzi jest tez podstawa skutecznej realizacji procesOw organizacyjnego
uczenia si¢ 1 rozwoju kapitatu ludzkiego. Z tego tez wzgledu proces doboru musi uwzglednia¢
rodzaj wykonywanej pracy, a takze nie pomija¢ podstawowych, kluczowych kompetencji
charakterystycznych dla spoteczenstwa informacyjnego.

Te kluczowe kompetencje dla obywateli pod wzgledem ich osobistego rozwoju, integracji
spotecznej, aktywnego obywatelstwa 1 zdolnosci do zatrudnienia w spoleczenstwie informacyjnym
obejmujg (PorubcCinova, 2011, s. 31):

— komunikacje w jezyku ojczystym;

— komunikacje¢ w jezykach obcych;

— umiejetnosci matematyczne 1 podstawowe umiejetno$ci w zakresie nauki oraz

technologii;

— kompetencje cyfrowe;

— nauke uczenia sig;

— kompetencje spoteczne i obywatelskie;

— poczucie inicjatywy 1 ducha przedsigbiorczos$ci;

— umigjetnosci postrzegania kultury 1 wyrazania siebie (wrazliwos¢ kulturows).

Rozwj kapitatu ludzkiego nastgpuje w procesie edukacji. Na poziomie spoleczenstwa
rozpatruje si¢ dwie podstawowe formy edukacji. Formalne wyksztatcenie zdobywa sie, gdy
dana osoba nie jest zatrudniona. Uzyskuje wyksztatcenie podstawowe, $rednie i (lub) wyzsze.
Edukacja nieformalna odbywa si¢ za$ w trakcie zatrudnienia. Moze mie¢ posta¢ edukacji
ogolnej lub specjalnej. Ksztatcenie ogolne koncentruje si¢ na umiejetnosci zdobywania informacji,
ich rozumienia i analizowania. Specjalne szkolenie ma na celu stworzenie kwalifikacji specjalnej
dla potrzeb pracy wyspecjalizowanej. Uczenie si¢ nieformalne jest uwazane za naturalng czgs¢
codziennego zycia (Kuchar¢ikova, 2011, s. 130). Uczenie si¢ w miejscu pracy staje si¢ zatem
nieodigcznym elementem tej pracy 1 procesem, ktory musi by¢ sterowany poprzez zarzadzanie
kapitalem ludzkim.

6. Zarzadzanie talentami jako narzedzie zarzadzania opartego na wiedzy

Nie wszyscy ludzie sg kreatywni i majg zdolnosci do tworzenia czy nawet wprowadzania
innowacji. ,,Ludzki kapitat intelektualny jest coraz czgéciej uwazany za najcenniejszy kapitat
przedsigbiorstwa. Jednak w procesie tworzenia wartosci nie kazdy czlowiek ma charakter kapitalu
tworczego, tj. tego, ktdry w procesie biznesowym jest najwazniejszym czynnikiem tworzenia
wartosci” (Kassay, 2016, s. 173). Niestety nie wszystkich ludzi mozna zaklasyfikowa¢ do
grupy pracownikéw wiedzy. Sg jednak osoby posiadajace szczegolne zdolnosci, czyli talent
lub talenty. Przyktadowo, znakomicie nawigzujg kontakt z innymi ludzmi, majg rozbudowang
inteligencje stownga, pozwalajaca wystawia¢ si¢ elokwentnie 1 ze znakomitg dykcja, albo posiadaja
bardzo dobrg pami¢¢ wzrokowa, umozliwiajaca zapamieta¢ kazdego klienta. Moga oni okaza¢
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si¢ szczegllnie przydatni dla przedsigbiorstwa 1 powinni tworzy¢ grupe personelu oraz
partnerow wspomagajacych. Szczegolnym jednak ,,skarbem” dla przedsiebiorstwa bedzie
pracownik wiedzy posiadajgcy wyrdzniajace talenty. Z tego wzgledu wspotczesne przedsiebiorstwa
oprocz zarzadzania kapitatem ludzkim, spektrum narze¢dzi personalnych powinny uzupetnic¢
o dzialania z zakresu zarzadzania talentami.

Talent to osobliwa postawa 1 osobowo$¢, wigc sama w sobie jest sytuacja specjalng
1 mniejszosciowy, a zatem wymaga szczegolnego podejscia z uwzglednieniem (Gyarmathy,
2013, s. 102-103):

— sytuacji spoteczno-kulturoweyj;

— sytuacji etniczno-narodoweyj;

— rdznic neurologicznych;

— cech behawioralnych i emocjonalnych;

1 r6znic w ruchu sensorycznym.

ROZWO_] talentu 1 zarzadzanie zbiorowoscig talentow jest wige duzym wyzwaniem zwlaszcza
dla menedzerow oraz stuzb kadrowych nieposiadajacych odpowiedniego przygotowania
pedagogicznego i psychologicznego oraz w zakresie teorii zachowan organizacyjnych. To
niewatpliwie jedna z podstawowych barier dla rozwoju przedsigbiorstw opartych na wiedzy.

7. Inne narzedzia zarzadzania opartego na wiedzy

W ramach zarzadzania opartego na wiedzy wykorzystywanych jest wiele roznorodnych
narzedzi, ktore umozliwiajg sprawnie zarzadzac¢ przedsigbiorstwem. Szczegdlnie wazne sg
te instrumenty, ktore pozwalajg skutecznie sterowa¢ wykorzystaniem zasobow opartych na
wiedzy, a zwlaszcza wiedzy i relacji. Ponizej przedstawiono trzy przyktady takich narzedzi:
narzgdzia grupy technologii informacyjnych, CRM i CKM. Dwa pierwsze to fundamenty
funkcjonowania przedsigbiorstw, a trzecie to, niestety (ze wzglgedu na niewielkie zastosowanie),
nadal ich przysztos¢.

Technologie informacyjne to nieodtaczne narzedzia pracy we wspotczesnych organizacjach.
Bywaja one w literaturze przedmiotu okreslane jako systemy zarzadzania wiedzg. Tak czyni
m.in. S. Kassay (2016, s. 161), wymieniajac jako systemy zarzadzania wiedza: systemy transakcyjne,
systemy informacji zarzadczej (MIS), systemy wspomagania decyzji (DSS), systemy informowania
najwyzszego kierownictwa (EIS). Grupeg technologii informacyjnych nalezy jednak uzna¢ za
typowe narz¢dzia wspomagajace system zarzadzania wiedza, a centralne miejsce w systemie
zarzadzania wiedzg przypisane jest ludziom — kierownictwu i pracownikom (Krakowiak-Bal,
Yukasik, Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Ziemianczyk 2017, s. 184) — 1 to nikt inny jak ludzie wprawiaja
te narzedzia w celowy ,,ruch”. Tym niemniej bez informatycznego wsparcia trudno jest wspotczesnie
zarzadza¢ wiedza. E. Tabaszewska (2006, s. 100-105) do podstawowych narzedzi informatycznych
zalicza: systemy informowania kierownictwa, systemy wspomagania decyzji (w tym systemy
ekspertowe), bazy wiedzy, hurtownie danych, intranet, ekstranet, portale korporacyjne, e-learning,
systemy workflow, systemy wspomagania pracy grupowej, systemy transakcyjne.

Relacje z obecnymi i potencjalnymi klientami postrzegane sg jako ,,super zasob”.
W dyskusjach na temat wartosci relacji z klientami podkresla si¢, ze poszczegolni klienci,
jak 11ich grupy, moga stanowi¢ zréznicowane ryzyko dla przedsigbiorstwa. Umiejg oni bowiem
przyczyniac si¢ do kreowania wartosci albo jej destrukcji (Rudawska, 2008, s. 262-267).
Dla planowania i ksztaltowania relacji z klientami utworzone zostaly systemy zarzadzania
relacjami z klientami (customer relationship management — CRM). System CRM stanowi
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zbi6r narzedzi 1 technik umozliwiajacych wspomaganie zarzadzania relacjami z klientami
z wykorzystaniem technologii informatycznych. Pozwalajg one m.in. na organizowanie
i rozliczanie kampanii reklamowych, zarzadzanie kontaktami z klientami, zarzgdzanie dokumentacja
dotyczacg klientow, gromadzenie danych o kontrahentach, klientach i rynkach zbytu, zarzadzanie
projektami realizowanymi z klientami i definiowanie struktury handlowej przedsigbiorstwa,
wykonywanie wielowymiarowych analiz dotyczacych sprzedazy (Banaszak, Klos, Mleczko,
2011, s. 164-165) 1 na realizacje szeregu innych funkcji.

Wspdtczesny klient jest czlowiekiem inteligentnym. Potrafi generowa¢ wiedz¢ na temat
uzytkowanych produktow 1 ustug. Posiada jednoczesnie niejednokrotnie rozbudowany potencjat
kreatywny. Dlaczego wigc nie siegnac po te zasoby? Owg idee wykorzystuje zarzadzanie wiedza
klientow (customer knowledge management — CKM).

Przedsi¢biorstwa przekazujg wiedzg klientom o produktach w reklamie i instrukcjach
obstugi. Systemy CRM pozyskuja 1 gromadzg wiedzg o klientach i od klientéw, np. na temat
cen produktéw konkurencji 1 poziomu zadowolenia z produktu czy serwisu. Idea CKM polega
dodatkowo na wykorzystaniu wiedzy klienta 1 jego potencjatu tworczego w procesie kreowania
wiedzy. ,,CKM polega wiec na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsigwzi¢¢ zwigzanych
z wiedzg 1 potencjalem innowacyjnym klienta, majacych na celu pozyskanie tej wiedzy
oraz jej rozwQj poprzez laczenie z wiedza przedsigbiorstwa, a takze wspolne z klientem kreowanie
nowej wiedzy dla udoskonalenia dziatalnosci przedsiebiorstwa i1 tworzenia innowacyjnych
rozwigzan” (Mikuta, 2016b, s. 41). Klient staje si¢ wowczas aktywnym uczestnikiem procesu
kreowania wiedzy dla przedsigbiorstwa, a wigc zostaje wiaczony do zespotu ludzi pracujacych
dla przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oparte na wiedzy polega na realizacji funkcji zarzadzania
skoncentrowanych na zasobach opartych na wiedzy, procesach z ich udziatem i warunkach
przebiegu tych procesow w sposob umozliwiajacy sprawne osigganie celow przedsigbiorstwa.

Reasumujac rozwazania na temat zarzadzania opartego na wiedzy, wyprowadzi¢ mozna

nastepujace wnioski:

— przedsigbiorstwa muszg dostosowac si¢ do warunkéw gospodarki opartej na wiedzy,
a czyni si¢ to przez wprowadzenie zarzgdzania opartego na wiedzy;

— Zmiany w rozwoju gospodarczym dzisiaj i w przysztosci wymagaja zwigkszonych
inwestycji w kapitat ludzki, zwlaszcza w edukacje na wszystkich jej poziomach.
Niezbedna jest edukacja 1 uczenie si¢ spoleczenstwa przez cate zycie (Kuchar¢ikova,
2011, s. 132). Wymagane s3 wigc dodatkowe naklady ze strony panstwa i opracowanie
nowych mechanizmow w edukacji spoteczenstwa;

— przedsigbiorstwa muszg podjac¢ decyzje o restrukturyzacji swoich zasobow ludzkich,
aby umozliwi¢ zarzadzanie wiedzg. Muszg postawi¢ na pracownikow wiedzy
I utalentowanych ludzi. Muszg wreszcie wdrozy¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim
I talentami;

— kulturowe skutki ery cyfrowej stanowig rowniez nowe wyzwania dla zarzadzania
talentami. Potrzebna jest nowa podstawa pojeciowa, ktdrg mozna wykorzystac¢
w réznych srodowiskach spoteczno-kulturalnych. Jest to mozliwe przez poltaczenie
nauk. Nadszedt wiec czas na naukowe zycie publiczne, aby budowa¢ mosty, a nie
Sciany, poniewaz mogg one by¢ dalekie od poznania (Gyarmathy, 2013, s. 103);
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— technologie informacyjne same nic nie zrobig. Do ich obstugi potrzeba utalentowanych
ludzi 1 wowczas wspomoga razem pracownikow wiedzy;

— wiedza o kliencie jest niezb¢dna, ale to za mato. Konieczne jest wykorzystanie wiedzy
tkwigcej w klientach 1 ich potencjatu do kreowania nowej wiedzy;

— jednym ze wspotczesnych problemow przedsigbiorstw jest zbyt niski poziom dzielenia
si¢ wiedzg przez pracownikéw wiedzy. To jedno z najblizszych wyzwan dla teoretykow
1 praktykow zarzadzania wiedza.

Bibliografia

Andreeva, T., Kianto, A. (2012). Does knowledge management really matter? Linking knowledge
management practices, competitiveness and economic performance. Journal of knowledge management,
16(4), 617-636.

Ansoff, H.1. (1985). Zarzqdzanie strategiczne. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Banaszak, Z., Klos, S., Mleczko, J. (2011). Zintegrowane systemy zarzqdzania. \Narszawe: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Baruk, J. (2015). Rola wiedzy w procesach tworzenia i wdrazania innowacji. W: B. Mikula (red.),
Wspolczesne tendencje w zachowaniach organizacyjnych (S. 107-112). Krakéw: Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Zachowan Organizacyjnych.

Beyer, K. (2012). Wspotczesna organizacja — organizacja oparta na wiedzy. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, 736, 9-25.

Dobija, D. (2003). Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. \Narszawa:
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego.

Grant, R.M. (1997). The knowledge-based view of the firm: implications for management practice.
Long Range Planning, 30(3), 450-454.

Gyarmathy, E. (2013). Tehetség és tehetséggondozas a 21. szizad elején Magyarorszagon. Neveléstudomdny
Online, 90-106. Pobrane z: http://real.mtak.hu/8811/1/nevelestudomany 2013 2 90-106.pdf.

Helm, R., Meckl, R., Sodeik, N. (2007). Systematisierung der Erfolgsfaktoren von Wissensmanagement
auf Basis der bisherigen empirischen Forschung. Zeitschrift fiir Betriebswirtschafi, 77(2), 211-241.

Kassay, S. (2016). Przedsiebiorstwo i przedsiebiorczosé. Uczenie sie i wzrost. Krakow: Ksiggarnia
Akademicka Sp. z o.0.

Kowalski, T. (2011). Pojecie i cechy pracownika wiedzy. Studia Lubuskie, 7, 309-323.

Krakowiak-Bal, A., Lukasik, P., Mikuta, B., Pietruszka-Ortyl, A., Ziemianczyk, U. (2017). Zarzqdzanie
wiedzg w rozwoju obszaréw wiejskich. Warszawa: C.H. Beck.

Kubiak, K. (2013). Wptyw technologii informatycznej na przeptyw wiedzy w przedsigbiorstwach
high-tech. Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy, 35, 277-285.

Kuchar¢ikova, A. (2011). The human capital as the production factor. Scientific Papers of the University
of Pardubice Faculty of Economics and Administration, 19(1), 125-133.

Kupczyk, T. (2014). Competencies of Management Staff in the Knowledge-Based Economy. Wroctaw:
Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu.

Marqués, D., Simoén, F. (2006). The effect of knowledge management practices on firm performance.
Journal of Knowledge Management, 10(3), 143-156.

Mikuta, B. (2006). Organizacje oparte na wiedzy. Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie.

Mikuta, B. (2009). Transfer wiedzy w organizacji i jego uwarunkowania. W: M. Reichel (red.), Polska
gospodarka pierwszej dekady XXI wieku (s. 170-181). Nowy Sacz: Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa w Nowym Saczu.

45



STUDIA EKONOMICZNE
Gospodarka ¢ Spoleczenstwo ¢ Srodowisko Nr 1/2018 (2)

Mikuta, B. (2012). Nowy wymiar zachowan organizacyjnych. W: B. Mikuta (red.), Zachowania
organizacyjne w kontekscie zarzgdzania wiedzq (5. 13-38). Krakow: Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

Mikuta, B. (2016a). Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy.
W: Global Challenges of National Economies Development. Conference Proceedings International
Scientific-Practical Conference, Kyiv, 19 October, 2016, part I11 (s. 27-39). Kyiv: Kyiv National
University of Trade and Economics.

Mikuta, B. (2016b). Zarzadzanie wiedza klienta jako narzedzie poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
E-mentor, 63(1), 40-48.

Morawski, M., Niemczyk, J., Perechuda, K., Stanczyk-Hugiet, E. (2010). Zarzgdzanie. kanony i trendy.
Warszawa: C.H. Beck.

Nonaka, I., Takeuchi, H. (2000). Kreowanie wiedzy w organizacji. Warszawa: Poltext.

Obloj, K., Sajkiewicz, J.N. (1985). Przedmowa do wydania polskiego. W: H.I. Ansoff, Zarzgdzanie
strategiczne (s. 9-19), Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Pietruszka-Ortyl A. (2010). Ksztaltowanie srodowiska pracy pracownikow wiedzy. Zeszyty Naukowe,
Uniwersytet Szczecinski, 635, 47-65.

Pietruszka-Ortyl, A. (2016). Dysfunkcje i patologie kultury organizacyjnej w perspektywie Polski.
Nierownosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy, 46(2), 438-448.

Porubcinova, M. (2011). Cudsky kapital — bariéry a Sance rozvoja v podmienkach informacne;j
spolo¢nosti. Prognostické Prace, 3(1), 27-49.

Rudawska, E. (2008). Znaczenie relacji w procesie ksztattowania wartosci przedsigbiorstwa. SzCzecin:
Uniwersytet Szczecinski.

Skrzypek, E. (2015). Zarzadzanie wiedza i zaufaniem w warunkach nowej gospodarki. W: M. Cisek,
K. Wasowska (red.), Wiedza i doswiadczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (S. 7-19). Siedlce:
Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.

Soniewicki, M. (2017). Zarzqdzanie wiedzq a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa migdzynarodowego.
Ujecie teoretyczne i praktyczne. \Warszawa: Difin.

Tabaszewska, E. (2006). Technologie informacyjne jako narzgdzia wspierajace zarzadzanie wiedza.
W: G. Kobytko, M. Morawski (red.), Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze (S. 96-107).
Warszawa: Difin.

Urbancova, H., Urbanec, J. (2011). The survey of tacit knowledge sharing in organisation. Scientific
Papers of the University of Pardubice Faculty of Economics and Administration, 19(1), 220-230.

Vnouckova, L., Urbancova, H. (2015). Employee turnover and knowledge management in the Czech
Republic. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis, 63(1), 313-325.

Wiig, K.M. (2000), Knowledge management: An emerging discipline rooted in a long history. Boston:
Butterworth-Heinemann. Pobrane z: www.researchgate.net/profile/Karl_Martin_Wiig/publication/
228713816 _Knowledge Management_An_Emerging_Discipline_Rooted in_a Long_History
/ links/564dfdea08aefe619b0f6f9b. pdf.

Wolf, T., Decker, S., Abecker A. (1999). Unterstiitzung des Wissensmanagements durch Informations-
und Kommunikationstechnologie. W: Electronic Business Engineering (s. 745-765). Heidelberg: Physica.

46



