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1. Wprowadzenie

Kwestia wiedzy jako istotnego czynnika produkcji podnoszona jest przez teore-
tyków zarzàdzania od ponad trzydziestu lat, a od poczàtku lat 90. mo˝na mó-
wiç o powstaniu nowego paradygmatu w teorii zarzàdzania. Jego g∏ównà tre-
Êcià jest teza, ˝e aktywa niematerialne, takie jak wizja, strategia, umiej´tnoÊci
pracowników, innowacyjnoÊç, struktury nieformalne, relacje z otoczeniem,
a nade wszystko – wiedza, w coraz wi´kszym stopniu decydujà o rozwoju orga-
nizacji, a tak˝e o wzroÊcie gospodarczym i spo∏ecznym, podczas gdy proces two-
rzenia wartoÊci coraz mniej zale˝y od tradycyjnych zasobów, majàcych postaç
fizycznà (jak maszyny czy budynki).

W przypadku banku centralnego wiedza wydaje si´ jednym z g∏ównych zaso-
bów, które wspierajà realizacj´ jego misji (utrzymywanie stabilnego pieniàdza)
oraz decydujà o jakoÊci produktów (np. analiz, opracowaƒ, równie˝ decyzji). Do-
bre zarzàdzanie wiedzà jest jednym z istotnych sposobów poprawy efektywno-
Êci i w pewnym sensie naturalnym etapem rozwoju ka˝dej organizacji, tak˝e
banku centralnego. 
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2. Ewolucja zarzàdzania w bankach
centralnych

Stosunkowo niedawno w praktyce bankowoÊci centralnej pojawi∏y si´ takie po-
j´cia, jak przejrzystoÊç czy demokratyczna kontrola. Przez wiele lat banki cen-
tralne charakteryzowa∏y si´ dyskrecjonalnoÊcià decyzji w prowadzeniu polity-
ki monetarnej oraz osch∏oÊcià i wynios∏oÊcià w kontaktach z otoczeniem.

Wraz z pojawianiem si´ spo∏eczeƒstwa informacyjnego oraz zmian, które zasz∏y
w sposobie zarzàdzania organizacjami, epoka „wie˝y z koÊci s∏oniowej” dla nie-
których banków centralnych min´∏a bezpowrotnie. Zmiany relacji banków cen-
tralnych z otoczeniem bardzo cz´sto idà w parze ze zmianami wewnàtrz orga-
nizacji, które chcà byç nowoczesne, wydajne i dynamiczne.

W spo∏eczeƒstwach demokratycznych zmiany w zarzàdzaniu bankami central-
nymi zachodzi∏y cz´sto ewolucyjnie, zgodnie z tendencjami typowymi dla ca∏ej
gospodarki. W latach 70. i 80. wi´kszoÊç organizacji dà˝y∏a do maksymalnej
ochrony posiadanych informacji przed konkurencjà. Podobnie banki centralne
jako atut traktowa∏y asymetri´ informacji pomi´dzy bankiem a uczestnikami
rynku, zaÊ w dyskrecjonalnym podejmowaniu decyzji upatrywa∏y êród∏a prze-
wagi i bezpieczeƒstwa dzia∏ania. 

Mniej wi´cej w po∏owie lat 90. dostrze˝ono, ˝e wspó∏praca mi´dzy organizacja-
mi i zawieranie aliansów strategicznych mogà przynieÊç wi´kszà wartoÊç do-
danà i przewag´ konkurencyjnà. Zmiany zagoÊci∏y równie˝ w bankach central-
nych, które zacz´∏y dostrzegaç korzyÊci z dzielenia si´ informacjami i wiedzà
z otoczeniem, wyjaÊniania przyczyn podejmowanych decyzji i dba∏oÊci o przej-
rzystoÊç oraz poddawanie si´ demokratycznej kontroli.

Ciekawà ewolucj´ banku centralnego przedstawia John Mendzela (2006),
ekspert ds. zarzàdzania w bankach centralnych. Wskazuje on trzy fazy roz-
woju banku centralnego. W banku „pierwszej generacji” priorytetem jest
efektywnoÊç. Klienci i inne podmioty zainteresowane dzia∏alnoÊcià banków
(interesariusze - ang. stakeholder) koncentrujà si´ g∏ównie przewidywalno-
Êcià, uporzàdkowaniem i statecznoÊcià. Bank centralny jest wr´cz zach´cany
do dzia∏ania jako biurokracja w znaczeniu, jakie nadawa∏ jej Weber, a kie-
rownicy sà tu administratorami. 
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Bank „drugiej generacji” wymaga bardziej nowoczesnego podejÊcia. Funkcje
i struktury sà definiowane na nowo, pracownicy coraz cz´Êciej widzà potrzeby
zmian funkcjonalnych i technologicznych, wynagrodzenie opiera si´ na warto-
Êciach ekonomicznych, a nie – jak dotychczas – na liczbie lat pracy. Wprowadza-
ne sà metody zarzàdzania popularne w organizacjach rynkowych w XX wieku,
takie jak: okreÊlanie mierzalnych celów, oszcz´dnoÊci kosztów, rachunkowoÊç
zarzàdcza, systematyczne doskonalenie wyników. Kierownicy przestajà byç ju˝
administratorami i przeradzajà si´ w prawdziwych mened˝erów.

W „trzeciej generacji” banków centralnych konieczne sà nowe i bardziej z∏o˝o-
ne metody prowadzenia biznesu. Na przyk∏ad przedefiniowania wymagajà
granice struktur wewnàtrzbankowych – ludzie i idee przep∏ywajà i wymienia-
jà si´ w bardziej elastyczny sposób. Wzrastajàca specjalizacja i zmiany techno-
logiczne utrudniajà rotacj´ pracowników merytorycznych wewnàtrz organi-
zacji. RównoczeÊnie zarówno pracownicy, jak i organizacja potrzebujà ze-
wn´trznych doÊwiadczeƒ, aby dobrze wykonywaç swoje zadania. Dlatego te˝
pracownicy cz´sto sp´dzajà w banku tylko pewien okres. Mendzela twierdzi,
˝e planowanie nast´pców zast´powane jest planowaniem mo˝liwoÊci i zdol-
noÊci, a najistotniejszymi umiej´tnoÊciami stajà si´ powo∏ywanie do ˝ycia pro-
jektów i zarzàdzanie.

Przedstawiona powy˝ej wizja rozwoju banku centralnego opiera si´ na prze-
Êwiadczeniu, ˝e bank centralny jest takà samà organizacjà jak ka˝da dzia∏ajàca
na rynku, tyle ˝e o doÊç charakterystycznych cechach. Nie umniejsza to jednak
jej mo˝liwoÊci dokonywania post´pu w zakresie zarzàdzania. Mendzela radzi,
aby ka˝dy bank centralny uwa˝nie Êledzi∏ narz´dzia i metody, którymi pos∏u-
guje si´ biznes i adaptowa∏ je (ale nie przyjmowa∏ bezkrytycznie) do w∏asnych
potrzeb i mo˝liwoÊci. Nie ulega wàtpliwoÊci, ˝e banki centralne intuicyjnie ko-
rzystajà z tej rady. D∏ugi okres narastajàcego oddzia∏ywania zachowaƒ rynko-
wych na banki centralne spowodowa∏, ˝e nikogo nie dziwi, i˝ bank ma swoje
cele biznesowe, tak jak organizacja rynkowa, tyle ˝e nienastawiona na zysk.
G∏ówne cele (core purposes) banku centralnego: stabilnoÊç monetarna i stabil-
noÊç finansowa (BoE 2006, s. 3), sà wsz´dzie podobne. Ich realizacja odbywa si´
w ró˝ny sposób, ale wyraêna jest tendencja do organizowania pracy banku cen-
tralnego jak organizacji biznesowej. 

Dla przyk∏adu – Bank Anglii na liÊcie siedmiu celów strategicznych, za pomocà
których realizuje g∏ówne cele, umieÊci∏ podniesienie standardów biznesowych,
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szczególnie na takich obszarach, jak: rozwój pracowników, zarzàdzanie ryzy-
kiem, zarzàdzanie projektami, ocena wyników (ocena pracownicza)1.

Austriacki Bank Narodowy, aby skutecznie realizowaç g∏ówne cele, od daw-
na przekszta∏ca si´ w przedsi´biorstwo nowoczesne (a modern enterprise2)
i dynamiczne (a dynamic enterprise3), chce byç efektywnà organizacjà (an effi-
cient organisation4), mówi o sobie: zorientowane na wyniki, efektywne przed-
si´biorstwo (a performance-oriented, efficient enterprise5). WÊród sprawozdaƒ
za 2003 r. po raz pierwszy – obok standardowego „Raportu Rocznego” – znalaz∏
si´ „Raport o kapitale intelektualnym” banku6. Prezentowana jest w nim war-
toÊç zasobów, które majà postaç niematerialnà i nie mieszczà si´ w tradycyj-
nych formach sprawozdawczych. Sà to: kapita∏ ludzki, kapita∏ strukturalny, ka-
pita∏ relacji oraz kapita∏ innowacyjny Austriackiego Banku Narodowego. Od te-
go czasu Austriacki Bank Narodowy co roku publikuje raport o kapitale intelek-
tualnym, traktujàc go jako istotne narz´dzie komunikowania si´ z otoczeniem.
Jednym z czynników wp∏ywajàcych na wartoÊç kapita∏u intelektualnego jest
rzetelna wiedza ekspercka, która w „Raporcie Rocznym, 2004” zosta∏a uzna-
na za istotny czynnik sukcesu (success factor) Narodowego Banku Austrii
(OeNB 2005, s. 73).

Bank Finlandii to kolejny przyk∏ad banku centralnego, który dokonuje istotnych
zmian w sposobie widzenia i prezentowania swoich celów i zadaƒ. Definiujàc
priorytety dzia∏ania, bankowcy centralni pos∏ugujà si´ s∏ownictwem zaczerp-
ni´tym bezpoÊrednio z organizacji produkcyjnych, dzia∏ajàcych na zasadach
rynkowych. Dla przyk∏adu – praca w departamencie ekonomicznym zorganizo-
wana jest zgodnie z zasadà dzia∏ania linii produkcyjnej, bowiem z surowców
i materia∏ów (danych ze êróde∏ krajowych i zagranicznych), za pomocà odpo-
wiednich narz´dzi (baz danych, systemów IT, programów), przy wykorzystaniu
posiadanego kapita∏u (wiedzy, organizacji pracy, relacji, sposobu zarzàdzania),
powstajà produkty (publikacje wewn´trzne i zewn´trzne), które trafiajà do pre-
cyzyjnie okreÊlonych klientów (wewn´trznych: jak prezes, zarzàd, inne depar-

1 BoE (2006, s. 17).
2 OeNB (2000).
3 OeNB (2001).
4 OeNB (2002).
5 OeNB (2006).
6 Raport o Kapitale Intelektualnym publikowany jest kilka miesi´cy po zakoƒczeniu roku

obj´tego raportem.
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tamenty; oraz zewn´trznych: jak Parlament, ESBC, instytucje finansowe, me-
dia)7. Aby taka linia produkcyjna dzia∏a∏a sprawnie, niezb´dne jest rozpisanie
ról na producentów i konsumentów, na dostawców i klientów. Musi nastàpiç
podzia∏ organizacji na jej cz´Êç zwiàzanà z g∏ównymi celami – wszystkie depar-
tamenty tzw. merytoryczne lub techniczne, pracujàce na rzecz realizacji g∏ów-
nych celów (ang. core business areas), oraz wszystkie departamenty us∏ugowe,
których zadaniem jest stworzyç jak najlepsze warunki pracy dla departamen-
tów merytorycznych (ang. corporate services).

Transformacja w kierunku podejÊcia biznesowego w zarzàdzaniu bankiem cen-
tralnym jest nieunikniona równie˝ w krajach, w których historia gospodarki
rynkowej jest znacznie krótsza – kilkunastoletnia. Doskonale zauwa˝a to bank
centralny na W´grzech. Raport Roczny, poczàwszy od raportu za 2001 r. nosi
tytu∏: Business Report and Financial Statements of The Magyar Nemzeti Bank.
Jest to po prostu raport z biznesu, jaki prowadzi Narodowy Bank W´gier. 

Zmiany zachodzà równie˝ w Narodowym Banku Polskim. Wprowadzono m.in.
system zarzàdzania projektami, zarzàdzanie ryzykiem operacyjnym, zarzàdza-
nie kompetencjami i talentami, podejmowane sà pierwsze próby zarzàdzania
przez cele, uruchamiane sà te˝ inicjatywy z zakresu zarzàdzania wiedzà, w tym
prowadzàce do wzmocnienia kultury organizacyjnej opartej na otwartoÊci i za-
ufaniu. Sà to niewàtpliwie istotne cechy nowoczesnej organizacji.

Wspomniawszy o oddzia∏ywaniu zmian w zarzàdzaniu i prowadzeniu organizacji
rynkowych na banki centralne, warto zastanowiç si´ nad relacjami pomi´dzy ewo-
lucjà teorii i praktyki zarzàdzania strategicznego a rozwojem zarzàdzania wiedzà.

3. Krótko o wiedzy, zarzàdzaniu wiedzà 
i kapitale intelektualnym

Rozwa˝ania i dyskusje na temat wiedzy i jej znaczenia dla organizacji rozpocz´-
to w po∏owie lat 60. W ksià˝kach Petera Druckera mo˝na by∏o przeczytaç, ˝e
„wiedza jest istotà przedsi´biorstwa w takim samym stopniu jak klient. Towa-
ry czy us∏ugi sà tylko noÊnikami w wymianie wiedzy przedsi´biorstwa na si∏´

7 Lyytikäinen (2002).
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nabywczà klienta. Przedsi´biorstwo jest organizacjà zrzeszajàcà ludzi, a jego
powodzenie czy niepowodzenie zale˝y od jakoÊci tych ludzi. (...) Wiedza jest za-
sobem w∏aÊciwym tylko cz∏owiekowi. Nie ma jej w ksià˝kach, które zawierajà
tylko informacje, wiedza jest umiej´tnoÊcià zastosowania informacji w konkret-
nej pracy i dla osiàgni´cia konkretnych efektów. To si´ wià˝e jedynie z cz∏owie-
kiem, z w∏aÊciwoÊciami jego umys∏u czy jego umiej´tnoÊciami manualnymi”.
(Drucker 1976, s. 172). MyÊl ta przewija si´ i rozwija w kolejnych publikacjach
Druckera, by osiàgnàç szczytowà faz´ w ksià˝ce pt. „Spo∏eczeƒstwo pokapitali-
styczne” (Drucker 1999). Drucker formu∏uje tu hipotez´ i dowodzi, ˝e dotych-
czasowe czynniki produkcji, jak praca, ziemia czy pieniàdze w coraz mniejszym
stopniu przyczyniajà si´ do wytwarzania zysku. Twierdzi, ˝e nie jest ju˝ mo˝li-
we uzyskiwanie wielkich dochodów przy wytwarzaniu i przemieszczaniu rze-
czy i dóbr. Nie jest tak˝e mo˝liwe uzyskiwanie wysokich dochodów przez kon-
trolowanie pieni´dzy (Drucker 1999, s. 149). Drucker twierdzi, ˝e g∏ównym, je-
Êli nie jedynym, producentem bogactwa sà informacje i wiedza. Za jedno z naj-
wa˝niejszych wyzwaƒ, jakie muszà podjàç organizacje w spo∏eczeƒstwie wie-
dzy, Drucker uwa˝a wdro˝enie systematycznych praktyk zarzàdzania i samo-
przekszta∏ceƒ. Ka˝da organizacja musi bowiem byç przygotowana na porzuce-
nie wiedzy, która nie jest ju˝ przydatna lub si´ zdezaktualizowa∏a. W to miejsce
musi byç zdolna wytworzyç nowà wiedz´ poprzez: sta∏e polepszanie wszyst-
kich dziedzin dzia∏ania, rozwijanie nowych zastosowaƒ w∏asnych, udanych
przedsi´wzi´ç (czyli czerpanie inspiracji z doÊwiadczenia), oraz nieustanne
wdra˝anie innowacji w sposób regularny.

OczywiÊcie Peter Drucker nie jest jedynym autorem, którego przedmiotem zain-
teresowania jest zarzàdzanie wiedzà w organizacji. Szczególne potraktowanie go
w powy˝szym fragmencie nale˝y rozumieç jako wyraz uznania dla jego dorobku
w zakresie teorii zarzàdzania oraz konsekwencji w rozwijaniu zagadnienia.

Próbujàc wyjaÊniç, co to jest wiedza, nie mo˝na pominàç klasyfikacji wiedzy do-
konanej przez Michaela Polanyi’ego w 1962 r., który dokona∏ podstawowego dla
zarzàdzania wiedzà rozró˝nienia – na wiedz´ dost´pnà i ukrytà (Polanyi 1962):

Wiedza dost´pna – zwana wiedzà jawnà – jest ∏atwa do przekazywania, for-
malna i uporzàdkowana, jest rodzajem dobra publicznego, mo˝e byç wyra˝o-
na w s∏owach i liczbach, mo˝na jà upowszechniaç w postaci twardych danych,
formu∏ naukowych, skodyfikowanych procedur czy uniwersalnych zasad (No-
naka, Takeuchi 2000, s. 24–25).
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Wiedza ukryta – zwana wiedzà cichà – jest trudno dostrzegalna i wyra˝alna.
Jest wysoce indywidualna i trudna do sformalizowania, przez co trudno jà
przekazywaç; cz´sto jest nieuÊwiadamiana. Wiedza ukryta to subiektywny
wglàd, intuicja, przeczucia, zakorzenione cz´sto w indywidualnym doÊwiadcze-
niu, idea∏ach, wartoÊciach czy emocjach.

Autor      Definicja

Karl Erik Sveiby

Gene Meieran

Thomas Davenport

Brooking

Megan Santosus

Eric Berckman

Robert K. Logan

Larry Prusak

Hubert Saint-Onge

Chris Argyris

„InformationWeek”, 
16 marca 1998
Arthur J. Murray

Jest to sztuka tworzenia wartoÊci z aktywów niematerialnych. Aby móc 
to zrobiç, trzeba umieç wyobraziç sobie, ˝e organizacja składa si´ tylko 
z wiedzy i przepływów wiedzy.
ZW polega na wykorzystaniu komputera i narz´dzi komunikacyjnych, 
aby pomóc ludziom w gromadzeniu i stosowaniu zbiorowych danych, 
informacji, wiedzy i màdroÊci, w celu podejmowania lepszych, szybszych, 
màdrzejszych i skuteczniejszych decyzji.
ZW polega na wykorzystaniu i rozwijaniu zasobów wiedzy do wspierania 
celów organizacji. Wiedza, którà si´ zarzàdza, zawiera wiedz´ dost´pnà, 
udokumentowanà oraz ukrytà, subiektywnà. Zarzàdzanie wiedzà obejmuje 
wszystkie procesy zwiàzane z identyfikacjà, dzieleniem si´ oraz tworzeniem 
wiedzy. Wymaga to systemów słu˝àcych tworzeniu i utrzymywaniu 
uporzàdkowanych zasobów wiedzy (repozytoriów), stymulowania i ułatwiania 
dzielenia si´ wiedzà oraz uczenia si´ przez ca∏à organizacj´.
ZW polega na wykorzystaniu wiedzy organizacyjnej poprzez zdrowe praktyki 
zarzàdzania informacjà oraz uczenia si´ przez ca∏à organizacj´.
ZW jest procesem, w którym organizacja wytwarza wartoÊç z posiadanych 
aktywów intelektualnych i „wiedzopochodnych”. Najcz´Êciej dzieje si´ to 
za poÊrednictwem dzielenia si´ tymi aktywami pomi´dzy pracownikami, 
departamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania 
najlepszych praktyk.
ZW jest poszukiwaniem najlepszego wykorzystania aktywów w postaci kapitału 
intelektualnego (lub wiedzy i doÊwiadczenia pracowników) poprzez dzielenie si´ 
wiedzà i dokumentowanie wiedzy.
ZW jest aktywnoÊcià organizacji polegajàcà na tworzeniu Êrodowiska i infrastruktury 
technicznej, które pozwalajà, aby wiedza była tworzona, dost´pna i  dzielona.
ZW jest sposobem rozpoznania, aktywów zawartych w umysłach jednostek 
i uczynienia z nich zasobów organizacji, dost´pnych i wykorzystanych przez zespoły, 
od których zale˝à decyzje firmy.
Jest to tworzenie wartoÊci opartej na niematerialnych aktywach poprzez 
utrzymywanie wi´zi tam, gdzie tworzenie i wymiana wiedzy budujà zdolnoÊci 
indywidualne i organizacyjne potrzebne do dostarczania wy˝szej wartoÊci 
klientom.
Sztukà zarzàdzania jest zarzàdzanie wiedzà. Oznacza to, ˝e nie zarzàdzamy 
ludêmi per se, ale raczej ich wiedzà, jakà oni noszà. Przywództwo oznacza 
wi´c tworzenie warunków, które umo˝liwiajà ludziom wytwarzanie cennej wiedzy. 
Musi to byç robione w sposób, który pobudza osobistà odpowiedzialnoÊç 
pracowników. 
ZW jest koncepcjà, w myÊl której informacja jest przekształcana w zdatnà 
do u˝ycia wiedz´, dost´pnà dla wszystkich, którzy mogliby jà stosowaç.
ZW w przedsi´biorstwie to proces, w którym poszukujàcy wiedzy sà połàczeni 
ze êródłami wiedzy, a wiedza jest transferowana.
 

tabela 1 PRZYK¸ADOWE DEFINICJE zarzàdzania wiedzà (ZW) 

èródło: opracowanie własne na podstawie m.in. The Knowledge Management Forum: www.km-forum.org/what_is.htm



Rozró˝nienie pomi´dzy wiedzà ukrytà (zwanà cichà) a dost´pnà (zwanà jawnà)
nie powinno byç rozumiane jako podzia∏ na dwie wykluczajàce si´ „klasy”, ale
raczej jako pewne kontinuum, czyli zbiór cz´Êci zachodzàcych na siebie i prze-
nikajàcych si´. Rozró˝nienie to jest podstawowe dla ca∏oÊci rozwa˝aƒ dotyczà-
cych zarzàdzaniem wiedzà. Zdecydowana wi´kszoÊç autorów, którzy zajmujà
si´ tym zagadnieniem, opiera si´ w swoich teoriach na istnieniu wiedzy ukry-
tej i dost´pnej. Modele, które nie wykorzystujà tego podzia∏u, to w wi´kszoÊci
przypadków modele oparte na technologii, które ograniczajà si´ do obszaru
wiedzy dost´pnej, znacznie ∏atwiejszej do zarzàdzania.

Definicje zarzàdzania wiedzà przedstawione w tabeli 1 wyraênie pokazujà te
dwie g∏ówne tendencje, które sà pochodnà przyj´tej definicji wiedzy. Wykorzystu-
jàc podzia∏ Michaela Palanyi’ego, mo˝na uznaç, ˝e jedna opiera si´ na przeÊwiad-
czeniu, ˝e wartoÊciowa jest tylko wiedza dost´pna, natomiast druga wyraênie
rozgranicza wiedz´ ukrytà i dost´pnà i docenia jej znaczenie. Wyró˝niamy wi´c:

1. PodejÊcie techniczne – eksponujàce znaczenie przekszta∏cania wiedzy
wyra˝ajàcej si´ w ideach i zachowaniach w wiedz´ dajàcà si´ gromadziç
w komputerach; wià˝e si´ to z jakoÊcià dokumentów, budowaniem baz danych
oraz klasyfikowaniem informacji.

2. PodejÊcie psychospo∏eczne – koncentrujàce si´ g∏ównie na motywacjach
i sk∏anianiu ludzi do dzielenia si´ z innymi swojà wiedzà, co jest najtrudniejsze
do wprowadzenia (Brilman 2002, s. 421–422).

Warto zauwa˝yç, ˝e podejÊcie techniczne przewa˝a∏o w poczàtkowej fazie ist-
nienia poj´cia zarzàdzania wiedzà i w pionierskich wdro˝eniach. Im wi´cej do-
Êwiadczeƒ zdobywano i im wi´cej prowadzono badaƒ nad dzieleniem si´ wie-
dzà, tym wi´kszà wag´ zacz´to przywiàzywaç do takich kwestii, jak kultura or-
ganizacyjna, otwartoÊç, zaufanie. Innymi s∏owy podejÊcie psychospo∏eczne sta-
∏o si´ dominujàce. OczywiÊcie nie neguje ono technologii i narz´dzi technicz-
nych, ale mocniej akcentuje koniecznoÊç stworzenia i wychwycenia dobrego
momentu do wprowadzenia wsparcia technologicznego.

Zgodnie z najnowszymi tendencjami wiedz´ definiuje si´ jako zdolnoÊç do sku-
tecznego dzia∏ania w danym kontekÊcie8, a przez zarzàdzanie wiedzà rozumie
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8 Definicja opracowana przez cz∏onków Stowarzyszenia Praktyków Zarzàdzania Wiedzà.



si´ zorganizowane kszta∏towanie zdolnoÊci do skutecznego dzia∏ania w danym
kontekÊcie9. System zarzàdzania wiedzà natomiast to unikatowy zbiór rozwià-
zaƒ przyczyniajàcych si´ do generowania wartoÊci dodanej w dziedzinie efektyw-
noÊci, innowacyjnoÊci, uczenia si´ oraz satysfakcji interesariuszy organizacji.

Ewolucj´ podejÊcia do zarzàdzania wiedzà obrazowo przedstawia schemat 1.
Strategiczne zarzàdzanie wiedzà w latach 60. i 70. by∏o ujmowane w kontek-
Êcie statycznym i oparte na jej treÊciach. Jego najistotniejszymi przejawami by-
∏y kategoryzacja oraz ochrona wiedzy i zdolnoÊci zwiàzanych z wiedzà. W la-
tach 80. pojawi∏o si´ dynamiczne podejÊcie oparte na procesach, co doprowa-
dzi∏o do uznania wartoÊci zawierajàcych si´ w procesie „transferowania” wie-
dzy. W latach 90. rozwin´∏y si´ takie poj´cia, jak internalizacja wiedzy oraz or-
ganizacje uczàce si´. Dwa podejÊcia do strategicznego zarzàdzania wiedzà
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schemat 1 ZMIANY w strategicznym zarzàdzaniu wiedzà

èródło: opracowanie własne na podstawie Nielsen B. (2000, s. 16).
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Czas 1960  1970  1980  1990  2000 

Kategoryzacja 
zapisywanie  

i formalizowanie 
wiedzy 

Imitacja i replikacja 
gromadzenie wiedzy i ochrona 
przed imitacjà i powielaniem 

Internalizacja 
przyswajanie wiedzy z 

zewnàtrz, dostosowywanie  
jej do to s̋amoÊci organizacji

Synergia 
wymiana wiedzy pomi ´dzy 

wspó∏pracujàcymi 
organizacjami, pomna˝anie

wiedzy na zasadach synergii, 
a nie sumy 



(oparte na jej zawartoÊci i oparte na procesach) spróbowano po∏àczyç pod koniec
lat 90. i to ∏àczne podejÊcie dominuje w pierwszej dekadzie XXI wieku. Jego isto-
tà jest bardziej dynamiczne i synergiczne wykorzystywanie mo˝liwoÊci tkwià-
cych w strategicznych umowach o wspó∏pracy oraz ró˝norodnoÊci doÊwiadczeƒ.

Pod koniec lat 90. doprecyzowano jeszcze jedno poj´cie niezwykle istotne dla
zarzàdzania wiedzà w XXI w. Jest to kapita∏ intelektualny, czyli te aktywa nie-
materialne, na podstawie których mo˝na wnioskowaç o przysz∏ym wzroÊcie
wartoÊci organizacji. Wyniki finansowe firmy pokazujà bowiem skutki dzia∏aƒ,
które zosta∏y podj´te w przesz∏oÊci i trudno na ich podstawie przewidywaç
i kszta∏towaç przysz∏e wyniki i zdarzenia. Leifa Edvinsson, uwa˝any za „ojca”
kapita∏u intelektualnego (w grudniu 2004 r. i 2006 r. goÊci∏ w NBP), okreÊli∏ ka-
pita∏ intelektualny jako zestaw trzech podstawowych elementów: kapita∏u
ludzkiego, kapita∏u organizacyjnego oraz kapita∏u relacji, co ilustruje sche-
mat 2. Oznacza to, ˝e jednym z istotnych êróde∏ wartoÊci organizacji sà jej pra-
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Zasoby piení ˝ne Zasoby fizyczne

Kapitał finansowy

WartoÊç bazowa

WartoÊç relacyjna

Warto Êç potencjalna

Kapita∏Kapita∏  ludzki ludzki

Kapitał procesów

Kultura organizacyjna

Kapitał innowacji

Kapita∏Kapita∏  organizacyjny organizacyjny

Baza klientów

Relacje z otoczeniem

Potencjał klientów

Kapita∏Kapita∏  relacji relacji

WartoÊç rynkowa

Kapita∏Kapita∏  intelektualny intelektualny

schemat 2 MODEL KAPITA¸U intelektualnego w organizacji

èródło: Edvinsson, Malone (1997).
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cownicy, posiadane przez nich kompetencje, umiej´tnoÊci, doÊwiadczenia i wie-
dza – zarówno wykorzystywane, jak i mo˝liwe do wykorzystania w przysz∏o-
Êci. WartoÊç organizacji p∏ynie równie˝ z jej kapita∏u organizacyjnego, czyli
przejrzystych, w∏aÊciwych procesów i procedur, kultury organizacyjnej, rozu-
mianej jako zbiór wartoÊci zgodnych z wizjà strategicznà, zalecanych przez or-
ganizacj´, jak równie˝ zdolnoÊci organizacji do innowacji i wykorzystywania
nadarzajàcych si´ okazji. Trzecim filarem kapita∏u intelektualnego jest kapita∏
relacji. Jest on budowany poprzez dobre relacje z klientami i otoczeniem i bez-
poÊrednio wp∏ywa na reputacj´ organizacji. Mo˝na uznaç, ˝e kapita∏ intelektu-
alny to równie˝ pomost mi´dzy organizacjà a jej otoczeniem. 

Niezb´dne sà w∏aÊciwe modele zasobów organizacyjnych i relacyjnych, aby
pracownicy (kapita∏ ludzki) mogli wytwarzaç wartoÊç. Pracownik mo˝e mieç
wysokie kompetencje, ale jeÊli organizacja jest s∏aba strukturalnie i nie ma na-
rz´dzi u∏atwiajàcych zaanga˝owanie tych kompetencji (takich jak systemy in-
formacyjne, system motywacyjny, kultura otwartoÊci i wspó∏pracy, przestrzeƒ
stymulujàca wymian´ wiedzy), wówczas wytwarzanie wartoÊci przez kapita∏
intelektualny nie b´dzie maksymalizowane (Roosm 2003). Jest to wyzwaniem
dla osób zarzàdzajàcych organizacjami.

Analizujàc powody wprowadzania zrzàdzania wiedzà w organizacjach, widzi-
my, ˝e najistotniejszym celem jest potrzeba aktywizacji i wykorzystania syner-
gii wynikajàcej ze wspólnych dzia∏aƒ jednostek organizacji (83%). Jest to jeden
z kluczy do pe∏niejszego wykorzystywania posiadanych zasobów oraz nadarza-
jàcych si´ okazji. W praktyce cel ten jest realizowany poprzez inicjatywy
na rzecz zwi´kszenia wspó∏pracy i dzielenia si´ wiedzà pomi´dzy cz´Êciami or-
ganizacji. Bardzo cz´stym celem zarzàdzania wiedzà (74%) jest podniesienie
wartoÊci dodanej dla klientów (Roosm 2003). Klientami banku centralnego sà
jego interesariusze, czyli osoby i podmioty wchodzàce w relacje z nim (majàce
wp∏yw na jego dzia∏ania lub b´dàce pod wp∏ywem jego decyzji i dzia∏aƒ), np.
obywatele, GUS, Skarb Paƒstwa, agenci rynku finansowego, przedsi´biorstwa,
instytucje opiniotwórcze. Celem zarzàdzania wiedzà w banku centralnym mo-
˝e byç podniesienie wartoÊci dodanej dla ró˝nych grup interesariuszy. Poj´cie
„klient” obejmuje równie˝ klientów wewn´trznych w banku: Zarzàd, Rad´ Po-
lityki Pieni´˝nej, departamenty, pracowników. 

Nie ulega wàtpliwoÊci, ˝e istnieje silna korelacja pomi´dzy wartoÊcià kapita∏u
intelektualnego banku centralnego (w tym wiedzy) a jego zdolnoÊciami do re-
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alizacji misji i strategii. O bankach centralnych mo˝na powiedzieç, ˝e „specjali-
zujà si´” w wykorzystywaniu i wytwarzaniu wiedzy, sà jednymi z najwi´k-
szych instytucjonalnych konsumentów wiedzy. Podstawà decyzji podejmowa-
nych przez bank centralny jest jego dzia∏alnoÊç analityczno-statystyczna. Punk-
tem wyjÊcia jest stan otoczenia, na który sk∏adajà si´ m.in.: wiedza banku, tech-
nologia, dost´pny zasób danych i informacji, realne procesy gospodarczo-spo-
∏eczne, oczekiwania i nastroje klientów zewn´trznych. Decyzje i dzia∏ania ban-
ku wp∏ywajà na reakcje klientów. W wyniku tego oddzia∏ywania zmienia si´
otoczenie i powstaje sprz´˝enie zwrotne, majàce podstawowe znaczenie dla
dalszych prac analitycznych.

Koresponduje to z przedstawionà wczeÊniej drogà rozwoju banku centralnego.
Misja banku „trzeciej generacji” zak∏ada, ˝e b´dzie on przewodzi∏ pracownikom
wiedzy. Funkcje zarzàdcze b´dà tworzy∏y najwi´kszà wartoÊç poprzez podej-
mowanie programów i projektów oraz coaching, a pod wzgl´dem struktury or-
ganizacyjnej banku b´dzie najbardziej zbli˝ony do fundacji bàdê centrum ba-
dawczo-rozwojowego (Mendzela 2006). Niewàtpliwie zarzàdzanie wiedzà do-
starcza wielu odpowiedzi na pytanie, w jaki sposób zarzàdzaç bankiem „trze-
ciej generacji”. 

Kolejnym elementem charakterystycznym dla banku centralnego i istotnym dla
rozwa˝aƒ na temat zarzàdzania wiedzà jest wysoki udzia∏ wiedzy cichej w ban-
ku. Jest to bezpoÊrednio zwiàzane z poziomem zaawansowania wykorzysty-
wanej przez bank wiedzy, jej trudnoÊcià i z∏o˝onoÊcià. Zadaniem zarzàdzania
wiedzà w banku centralnym jest wi´c stworzenie mechanizmów u∏atwiajàcych
werbalizacj´ wiedzy eksperckiej i upowszechnianie jej wÊród pracowników
merytorycznych, przy równoczesnym zapewnieniu poczucia bezpieczeƒstwa
i korzyÊci osobom, które tà wiedzà majà si´ dzieliç. 

4. Przyk∏ady banków centralnych strategicz-
nie zarzàdzajàcych wiedzà

Aktywa intelektualne (w postaci wiedzy, umiej´tnoÊci, wykszta∏cenia i kwalifi-
kacji pracowników) oraz zdolnoÊç do ich zdobycia i wykorzystania uwa˝ane sà
obecnie za decydujàce dla zapewnienia sukcesu rynkowego. Sà wr´cz postrze-
gane jako wa˝niejsze ni˝ inwestycje i zarzàdzanie aktywami rzeczowymi (Ita-



mi 1987, za: Kaplan, Norton 2001, s. 23). Rewolucja informacyjna sprawi∏a, ˝e
niektóre zasady konkurowania obowiàzujàce w erze przemys∏owej sà ju˝ prze-
starza∏e i dotyczy to w takim samym stopniu podmiotów gospodarczych, jak in-
stytucji naukowych i badawczych, a tak˝e banków centralnych. Dostrzeg∏y to
ju˝ m.in. Bank Anglii, Bank Rezerwy Australii, Austriacki Bank Narodowy,
Bank Kanady, Bank Centralny Malezji, Narodowy Bank W´gier.

Wprowadzi∏y one elementy lub z∏o˝one systemy zarzàdzania i dzielenia si´
wiedzà, które poprzez wykorzystywanie i rozwijanie aktywów intelektualnych
zwi´kszajà skutecznoÊç dzia∏ania i poprawiajà jakoÊç produktów. Poni˝ej
przedstawiono kilka przyk∏adów systemów i praktyk zarzàdzania wiedzà
w bankach centralnych. Bardziej szczegó∏owo zaprezentowano dzia∏ania Ban-
ku Kanady w tym zakresie. 

Bank Anglii

JeÊli przyjrzeç si´ inicjatywom Banku Anglii z zakresu zarzàdzania wiedzà,
mo˝na nabraç przekonania, ˝e zmiany zachodzà ewolucyjnie i systematycznie.
Niewàtpliwie Bank Anglii konsekwentnie stosuje i udoskonala zasady ∏adu kor-
poracyjnego (corporate governance), regularnie te˝ przeglàda i wykorzystuje
najlepsze praktyki pochodzàce z innych organizacji, w tym równie˝ rynko-
wych. Innymi s∏owy, przyjmuje bardziej biznesowà orientacj´ w dzia∏aniu. 

Od wielu lat Bank Anglii prowadzi programy ukierunkowane na rozwój kapi-
ta∏u intelektualnego. SpoÊród nich mo˝na wskazaç choçby wymian´ pracowni-
ków z innymi bankami centralnymi, fellowship – polegajàcy na zapraszaniu
wybitnych makroekonomistów do prowadzenia kilkumiesi´cznych projektów
badawczych z zespo∏em pracowników Banku, budowanie Êcie˝ek kariery i sys-
tem rotacji pracowników czy sponsorowanie studiów podyplomowych oraz
magisterskich na najlepszych uczelniach. Strategi´ zarzàdzania wiedzà w Ban-
ku Anglii opracowano w 2002 r., opierajàc jà na pi´ciu g∏ównych celach, wyni-
kajàcych ze zidentyfikowanych potrzeb:

Informacja podnoszàca jakoÊç decyzji. Zapewnienie, ˝e ka˝dy pracownik
Banku ma dost´p do informacji, której potrzebuje.

Zintegrowana ca∏oÊç. Próba po∏àczenia dzia∏ajàcych systemów b´dàcych êró-
d∏ami informacji w jeden uporzàdkowany zbiór, budowa systemów klasyfikacji
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informacji i wprowadzenie zaawansowanej wyszukiwarki (w chwili wprowa-
dzania strategii dzia∏a∏o 27 ró˝nych systemów dokumentacji, opartych na ró˝-
nych za∏o˝eniach). Przyczyni si´ to do oszcz´dnoÊci czasu, kosztów i zwi´kszy
dost´pnoÊç informacji.

Profesjonalizm. KoniecznoÊç zapewnienia, ˝e zarzàdza si´ wiedzà zgodnie
z najwy˝szymi standardami, co pozwala na wype∏nianie obowiàzków bezpie-
czeƒstwa, statutowych, ustawowych.

Mniej papieru. Dzi´ki maksymalizacji wykorzystania technologii w przecho-
wywaniu i przekazywaniu informacji Bank mo˝e maksymalizowaç wykorzy-
stanie informacji.

Umiej´tnoÊci i postawa. Dà˝enie do budowania kultury dzielenia si´ wiedzà
i korzystania z istniejàcych êróde∏ informacji.

Uruchomiono trzy g∏ówne nurty dzia∏ania, odpowiadajàce pilnoÊci powy˝szych
celów: zarzàdzanie sprawami, bezpieczeƒstwo informacji oraz rozbudowa In-
tranetu. Interesujàce dzia∏ania podj´to w ramach rozwoju Intranetu – urucho-
miono prace nad systemem zarzàdzania zawartoÊcià informacji oraz budowà
platformy ∏àczàcej 27 ró˝nych systemów zawierajàcych informacje, umo˝li-
wiajàcà gromadzenie, jednolite kategoryzowanie i archiwizowanie wszystkich
dokumentów tworzonych przez pracowników, przychodzàcych do Banku i wy-
chodzàcych z niego. System pe∏ni funkcj´ repozytorium dokumentów, jak rów-
nie˝ umo˝liwia ich wielokontekstowe wyszukiwanie oraz wielostopniowy do-
st´p (przeglàdanie, edycja, usuwanie). Dzia∏ajàca wczeÊniej podstawowa ba-
za zawiera∏a 700 000 dokumentów, zgromadzonych w ciàgu 4 lat. Bardzo du-
˝ym problemem, wskazywanym przez u˝ytkowników tej bazy, by∏o niedok∏ad-
ne wyszukiwanie. Zniech´cenie b∏´dnymi lub niedoskona∏ymi wynikami wy-
szukiwania zg∏asza∏a oko∏o po∏owa pracowników Banku.

Istnienie narz´dzi nie gwarantuje dobrego wykorzystania wiedzy. Niezb´dna jest
kultura organizacyjna wspierajàca otwartoÊç, wspó∏prac´, wykorzystanie ju˝ ist-
niejàcych informacji i wiedzy. W zakresie budowy kultury organizacyjnej w Ban-
ku Anglii zdefiniowano problemy, z którymi boryka si´ praktycznie ka˝da organi-
zacja uruchamiajàca zarzàdzanie wiedzà, w tym wiele banków centralnych, jeÊli
nie wszystkie. Po pierwsze – niewystarczajàcy nawyk nieformalnego dzielenia si´
wiedzà mi´dzy pracownikami. Przep∏yw wiedzy odbywa∏ si´ g∏ównie w ramach
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seminariów i warsztatów roboczych organizowanych przez pracowników Banku
na wewn´trzne potrzeby. Po drugie – dostrze˝ono niewystarczajàce wykorzysta-
nie wiedzy wytwarzanej w banku. Pracownicy nie majà nawyku wykorzystywa-
nia materia∏ów wewn´trznych, wolà szukaç informacji w êród∏ach zewn´trznych.
Brak odpowiedniej informacji o efektach prac prowadzonych w innych departa-
mentach prowadzi równie˝ do dublowania wykonywanych zadaƒ, zw∏aszcza
o charakterze analitycznym. Problem ten dotyczy szczególnie departamentów re-
alizujàcych zadania z zakresu polityki pieni´˝nej i stabilnoÊci finansowej, w znacz-
nej mierze korzystajàcych z podobnych informacji. 

W latach 2003–2006 prowadzone by∏y intensywne prace nad jak najlepszym
zarzàdzaniem informacjà i dokumentami oraz budowaniem kultury otwarto-
Êci. Jednym z ciekawych rozwiàzaƒ by∏o wprowadzenie systemu, którego za-
∏o˝eniem by∏o udost´pnienie ca∏ej wiedzy Banku wszystkim pracownikom.
G∏ówne wyznaczniki tego projektu by∏y nast´pujàce: 

• Skoro wi´kszoÊç dokumentów powstaje w wersji elektronicznej, nale˝y wy-
korzystaç technologie informatyczne (IT) do wspierania pracowników w gro-
madzeniu informacji, jej odzyskiwaniu i dzieleniu si´ nià.

• Standardem powinno byç udost´pnienie wszystkich informacji wszystkim
pracownikom Banku (w formacie do odczytu).

• Obowiàzek zaw´˝enia praw dost´pu do informacji, jeÊli jest to niezb´dne,
spoczywa na jej autorze.

Takie rozwiàzanie oznacza∏o koniecznoÊç dokonania istotnej zmiany kulturo-
wej, polegajàcej na przejÊciu od standardu – ka˝dy ma dost´p tylko do tego,
do czego ma uprawnienia – do standardu ka˝dy ma dost´p do wszystkiego
z wyjàtkiem tego, do czego nie jest uprawniony. Przedstawiciele Banku Anglii
wyra˝ajà przekonanie, ˝e osiàgni´cie kultury organizacji opartej na otwartoÊci,
wspó∏pracy i ch´ci dzielenia si´ wiedzà w dalszym ciàgu wymaga intensyw-
nych dzia∏aƒ pod przewodnictwem kierownictwa najwy˝szego szczebla.

Bank Rezerwy Australii

Pod koniec lat 90. Bank Rezerwy Australii dostrzeg∏ niedoskona∏oÊci w zarzà-
dzaniu dokumentami, co sta∏o si´ impulsem do uruchomienia systemu zarzà-
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dzania wiedzà. Zauwa˝ono, ˝e dost´p do zasobów wewn´trznych, cz´sto bar-
dzo wysokiej jakoÊci, jest ograniczony – przez co nie docierajà one do pracow-
ników, którzy mogliby byç nimi zainteresowani. Nie ograniczono si´ jednak tyl-
ko do technicznych rozwiàzaƒ, choç stanowi∏y one istotnà cz´Êç budowanego
systemu. Rozpocz´to cykl przygotowaƒ, które obj´∏y m.in.: 

– ujednolicenie systemu klasyfikowania dokumentów,

– zakup i uruchomienie systemu zarzàdzania dokumentami elektronicznymi,
wspierajàcego archiwizowanie oraz wyszukiwanie,

– inwestowanie w rozwój pracowników poprzez kierowanie ich na mi´dzyna-
rodowe kursy oraz studia podyplomowe w renomowanych uczelniach, 

– uruchomienie programu wymiany pracowników z innymi bankami central-
nymi (sta˝e do 1,5 roku),

– prowadzenie rozbudowanego programu zmiany zachowania pracowników
i budowania kultury otwartoÊci i dzielenia si´ wiedzà (np. wspieranie pra-
cowników ch´tnych do pomocy innym i dzielenia si´ doÊwiadczeniami, nie-
ustanne szkolenia z zarzàdzania wiedzà dla pracowników wszystkich szcze-
bli, w∏àczenie kierownictwa najwy˝szego szczebla w proces promowania po-
stawy dzielenia si´ wiedzà oraz wzajemnego wspierania si´ jako jednej z naj-
istotniejszych wartoÊci).

WÊród rezultatów podj´tych dzia∏aƒ wymienianych przez Bank Rezerwy Au-
stralii sà na przyk∏ad: elektroniczny dost´p do wszystkich istotnych dokumen-
tów oraz rozbudowana wyszukiwarka, wzrost wydajnoÊci i efektywnoÊci pra-
cy, wzrost jakoÊci pracy archiwów przy równoczesnym zmniejszeniu zatrud-
nienia w dzia∏ach zajmujàcych si´ archiwizacjà.

Austriacki Bank Narodowy (OeNB)

W strategii OeNB na lata 2007–2010 zarzàdzanie wiedzà jest jednym z istot-
nych filarów dzia∏ania banku. Przy sformu∏owanych celów strategicznych
zwracano uwag´, aby znajdowa∏y si´ w nich elementy zwiàzane z zarzàdza-
niem wiedzà. Jest to jeden z przejawów aktywnego podejÊcia OeNB do dosko-
nalenia funkcjonowania banku. W ten sposób wykorzystywane sà najlepsze
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wzorce czerpane z organizacji biznesowych. OeNB ma wyraênie sformu∏owa-
ny cel strategii zarzàdzania wiedzà: „Knowledge for Stability”. Jest to parafra-
za has∏a i strategii Banku Âwiatowego, traktowanego jako punkt odniesienia:
„Knowledge 4 Development”. Jest to kolejny przyk∏ad umiej´tnego wykorzysty-
wania dobrych praktyk przez OeNB oraz ich pracowników wiedzy.

Jednym z narz´dzi, które wed∏ug OeNB sprzyjajà przep∏ywowi wiedzy, jest
sp∏aszczenie struktury organizacyjnej dzi´ki wprowadzeniu rozwiàzania opar-
tego na identyfikacji produktów i procesów wytwarzanych oraz realizowanych
w banku (oko∏o 140), a tak˝e wskazanie mened˝erów produktów i projektów
(oko∏o 80 osób). Wszystkie produkty i procesy umieszczono u podstaw ∏aƒcu-
chów wartoÊci. Prace nad graficznym przedstawieniem procesu produkcyjnego
w OeNB trwa∏y oko∏o 1 roku. Mened˝erowie odpowiadajà za koordynacj´ prac
nad nadzorowanymi przez nich produktami i procesami oraz planowanie zaso-
bów. Wyznaczenie mened˝erów produktów i procesów jest przyk∏adem prze-
kazywania odpowiedzialnoÊci, które prowadzi do ujawniania talentów, lepsze-
go wykorzystywania posiadanej wiedzy i bardziej aktywnego tworzenia nowej
wiedzy przez pracowników banku. 

Innym rozwiàzaniem organizacyjnym, które sprzyja rozwojowi innowacyjnoÊci,
jak równie˝ wzmocnieniu roli zarzàdzania wiedzà w OeNB, jest cotygodniowy
nieformalny obiad dyrektorów departamentów (w OeNB jest to grupa 10 osób).
Spotkania stanowià okazj´ do omawiania istotnych, z punktu widzenia banku,
kwestii. Mogà byç to tematy zg∏aszane przez dyrektorów bàdê cz∏onków Zarzà-
du, wymagajàce okreÊlenia wspólnego stanowiska. To w∏aÊnie „cia∏o strategicz-
ne” opracowa∏o cele zarzàdzania wiedzà („Knowledge goals”). Oto one: 

Kompetencje poprzez wyspecjalizowanà wiedz´. OeNB przedstawia si´ jako
centrum kompetencji w ramach ESCB i stara si´ identyfikowaç g∏ówne obsza-
ry cenionych w przysz∏oÊci kompetencji.

Spo∏eczne zaufanie poprzez wymian´ wiedzy. Aby utrzymaç wysoki poziom
spo∏ecznego zaufania, OeNB prowadzi aktywnà polityk´ informacyjnà, np.
warsztaty dla dziennikarzy czy autobus OeNB je˝d˝àcy po kraju (m.in. prowa-
dzi on wymian´ szylingów na euro).

InterdyscyplinarnoÊç poprzez aktywnoÊç mi´dzynarodowà i wspó∏prac´.
W celu zapewnienia stabilnego systemu finansowego w Austrii i wspierania
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stabilnoÊci Eurosystemu OeNB piel´gnuje dobre relacje i wspó∏pracuje z wielo-
ma sektorowymi, krajowymi i mi´dzynarodowymi partnerami.

WydajnoÊç poprzez nowoczesne zarzàdzanie. OeNB stale dà˝y do poprawy
swoich procesów biznesowych i Êwiadczonych us∏ug.

Wspomnianym wczeÊniej istotnym narz´dziem zarzàdzania wiedzà jest raport
o kapitale intelektualnym (ICR), który po raz pierwszy przygotowano jako spra-
wozdanie za 2003 r.10 Zdaniem autorów by∏a to wersja prototypowa, która roz-
win´∏a si´ w sprawozdaniu za 2004 r. dzi´ki nowym doÊwiadczeniom i mo˝li-
woÊci dokonania pierwszych porównaƒ, a w sprawozdaniu za 2005 r. ukaza∏a
si´ jako udoskonalona wersja poprzednich. 

Raport o kapitale intelektualnym Austriackiego Banku Narodowego omawia
cztery g∏ówne rodzaje kapita∏u: ludzki, strukturalny, relacji i innowacyjny. Jed-
nym z interesujàcych wskaêników omawianych w ramach kapita∏u ludzkiego
jest „wewn´trzna rotacja pracy”. OeNB silnie zach´ca pracowników do podej-
mowania krótkotrwa∏ych (kilkumiesi´cznych) projektów w innych departa-
mentach lub w innych instytucjach. Oprócz rotacji wewn´trznych OeNB orga-
nizuje sta˝e na poziomie mi´dzynarodowym i informuje o nich11 (z innymi ban-
kami centralnymi, EBC i instytucjami mi´dzynarodowymi). W 2004 r. by∏o, od-
powiednio, 32 i 14 sta˝y, a w 2005 r. 38 i 25. Celem Banku jest zwi´kszenie od-
setka pracowników poddawanych rotacji pracy, poniewa˝ praktyka ta uznawa-
na jest za jeden ze skuteczniejszych sposobów na „odm∏odzenie sposobu myÊle-
nia” oraz podniesienie poziomu wiedzy i umiej´tnoÊci pracowników OeNB. 

Inna ciekawa grupa wskaêników pokazuje elastycznoÊç Banku w odniesieniu
do formy zatrudnienia i godzin pracy – np. 7,3% pracowników pracuje w nie-
pe∏nym wymiarze godzin, a odsetek pracowników wykonujàcych prac´ zdalnà
(teleprac´) podwoi∏ si´ w 2005 r. w stosunku do poprzedniego roku i wynosi 4%.
Na podstawie powy˝szych wskaêników mo˝na wywnioskowaç, ˝e w OeNB co-
raz wi´kszà wag´ przywiàzuje si´ do zachowania równowagi mi´dzy pracà
a ˝yciem, co jest elementem motywacyjnym i zwi´kszajàcym satysfakcj´ z pra-

10 Inspiracjà dla ICR by∏a ustawa o szkolnictwie wy˝szym w Austrii z 2002 r., w której mówi
si´, ˝e ka˝dy uniwersytet przed∏o˝y ministrowi edukacji, nauki i sztuki raport o kapitale
intelektualnym za ubieg∏y rok do 30 kwietnia ka˝dego roku. Obowiàzek ten nak∏ada si´ na
uniwersytety poczàwszy od 2006, co oznacza, ˝e w 2007 r. b´dà opublikowane pierwsze raporty
o kapitale intelektualnym dla wszystkich uniwersytetów w Austrii. 
11  Uwzgl´dniane sà tu te˝ wizyty robocze, a niekoniecznie wymiana dwustronna.
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cy. Zwi´kszanie liczby i odsetka pracowników wykonujàcych prac´ zdalnà od-
powiedniej infrastruktury technicznej, która musi byç bardziej elastyczna i za-
pewniaç bezpieczny, jednakowy dost´p do informacji i wiedzy osobom pracujà-
cym w banku i poza nim.

Mówiàc o wskaênikach prezentujàcych wartoÊç kapita∏u strukturalnego, war-
to wspomnieç, ˝e zawierajà one równie˝ informacje dotyczàce mened˝erów
produktów, których zadaniem jest zapewnienie wysokiej wydajnoÊci pracy i ja-
koÊci produktów.

Kapita∏ relacji OeNB budowany jest g∏ównie poprzez wspó∏prac´ z krajowymi
i zagranicznymi organizacjami, publikacje pracowników banku oraz ich pre-
zentacje podczas konferencji naukowych. OeNB docenia znaczenie wartoÊci ka-
pita∏u relacji dla pomna˝ania wiedzy i dlatego dà˝y do poprawy takich wskaê-
ników, jak: liczba publikacji pracowników banku w specjalistycznych czasopi-
smach i artyku∏ów naukowych w recenzowanych czasopismach. Wskaêniki te
wynios∏y, odpowiednio, 115 i 25 w 2003 r., 149 i 42 w 2004 r. oraz 137 i 49
w 2005 r.. 

Wyró˝nienie kapita∏u innowacyjnego jako elementu kapita∏u intelektualnego
banku dowodzi wysokiej ÊwiadomoÊci koniecznoÊci zmian i doskonalenia spo-
sobów dzia∏ania oraz produktów i us∏ug. Wp∏ywa to równie˝ na sta∏y wzrost
odsetka pracowników zaanga˝owanych w prac´ przy projektach (10,9%, 11,2%
i 15,4% odpowiednio w latach 2003, 2004 i 2005). Co ciekawe, OeNB wychodzi
z za∏o˝enia, ˝e jeÊli okreÊlone dzia∏anie wymaga stworzenia projektu, to repre-
zentuje ono po˝àdany poziom innowacyjnoÊci. Dlatego wszystkie projekty pro-
wadzone w OeNB uznawane sà za projekty innowacyjne. 

OeNB uruchomi∏ wiele inicjatyw z zakresu zarzàdzania wiedzà bez ∏àczenia ich
w ogólnobankowà strategi´, traktujàc je jako narz´dzia komunikacji wewn´trz-
nej, organizacyjne narz´dzia u∏atwiajàce prac´ i zwi´kszajàce efektywnoÊç. 

Bank Kanady

W Banku Kanady od pi´ciu lat zarzàdzanie wiedzà uznawane jest za istotne na-
rz´dzie podnoszenia efektywnoÊci, czego najlepszym wyrazem jest aktywne za-
anga˝owanie kierownictwa najwy˝szego szczebla w dzia∏ania na rzecz zarzà-
dzania wiedzà. Dyrektorzy wszystkich departamentów, na czele z zast´pcà gu-
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bernatora Banku Kanady, zasiadajà w Komitecie Sterujàcym Programu Wiedzy
(Knowledge Program Steering Committee). Bank Kanady chce w ten sposób do-
∏àczyç do organizacji, które osiàgn´∏y sukces dzi´ki dobrej strategii zarzàdzania
wiedzà. Kierownictwo najwy˝szego szczebla odgrywa tam g∏ównà rol´ w okre-
Êlaniu strategii wiedzy oraz w ciàg∏ym wspieraniu jej realizacji. 

Wszystko zacz´∏o si´ od zmian organizacyjnych, przed którymi stanà∏ Bank
w 2001 r.12 Wiàza∏y si´ one z redukcjà zatrudnienia o 390 osób, co stanowi∏o
oko∏o 20% pracowników Banku. Tak du˝y spadek zatrudnienia wymusi∏ anali-
z´ dzia∏alnoÊci departamentów „us∏ugowych”. Postanowiono po∏àczyç wszyst-
kie dotychczasowe funkcje „us∏ugowe” w Banku: rachunkowoÊç, ochron´, ad-
ministracj´, kadry, komunikacj´ i IT w jednym departamencie Us∏ug Korpora-
cyjnych (ang. Corporate Services Departament). Uzupe∏niono je te˝ nowymi
funkcjami, zwiàzanymi z zarzàdzaniem informacjà i wiedzà. Reorganizacj´
przeprowadzono przy wspó∏pracy z firmà doradczà, której powierzono równie˝
opracowanie strategii zarzàdzania talentami oraz strategii wiedzy. 

12 Podj´to wówczas decyzj´ o wydzieleniu z Banku operacji back-office zwiàzanych ze sprzeda˝à
kanadyjskich bonów oszcz´dnoÊciowych – tzw. Retail Debt Operations i przeniesieniu ich na
zewnàtrz.

schemat 3 ROZWÓJ strategii wiedzy

èródło: Arseneault (2005).
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Intensywne prace nad przygotowaniem i doskonaleniem strategii wiedzy trwa-
∏y przez osiem miesi´cy 2002 r. Sk∏ada∏y si´ na nie ankiety, wywiady, potem
spotkania przedstawicieli ró˝nych poziomów hierarchii w ma∏ych i du˝ych
grupach, prezentacje, sesje techniczne, dyskusje, wymiana poglàdów, przedsta-
wianie obaw i korzyÊci (patrz schemat 3).

Osiem miesi´cy prac obfitowa∏o w liczne okazje do rozmów, czasem trudnych.
Ods∏oni´to bowiem fakty, wobec których nie mo˝na by∏o pozostaç oboj´tnym,
jak np. odczuwana przez wielu niech´ç kolegów do dzielenia si´ wiedzà; du˝a
sk∏onnoÊç do zatrzymywania wiedzy jako atrybutu w∏adzy czy nieznajomoÊç
tematów, nad którymi pracujà lub pracowali koledzy. Trzeba by∏o zaanga˝owaç
ludzi ze wszystkich obszarów banku, ze wszystkich szczebli hierarchii i stwo-
rzyç im warunki, w których otwarcie i twórczo prowadziliby dyskusj´.

Wysi∏ek podj´ty w ciàgu tych kilku miesi´cy przyniós∏ oczekiwane rezultaty
– zauwa˝ono np. lepsze zrozumienie wagi dzielenia si´ wiedzà i wspó∏pracy, wy-
wo∏ano wi´cej przemyÊleƒ nt. dzielenia si´ wiedzà, przekonano kierownictwo
Banku do stworzenia repozytorium dla swoich dokumentów. Innym cennym
efektem by∏o postawienie na szalach rzeczy robionych dobrze i tych wymagajà-
cych poprawy. Jak mo˝na si´ by∏o spodziewaç, tych drugich by∏o du˝o wi´cej.

Stwierdzono, ˝e silnà stronà Banku sà seminaria i warsztaty, organizowane raz
na 8-12 tygodni, które stymulujà dyskusj´ i prowadzà do tworzenia i testowa-
nia wiedzy ekonomicznej. Oszacowano, ̋ e wyniki badaƒ i analiz zapisywane sà
w oko∏o 90%, co równie˝ wzmacnia organizacj´. Do silnych stron zaliczono te˝
us∏ugi biblioteczne, które wspierajà badania pracowników, zapewniajà regular-
ne przeglàdy literatury ze wskazanych przez pracowników obszarów, umiej´t-
nie wykorzystujà media elektroniczne w zaspokajaniu potrzeb u˝ytkowników.
Dostrze˝ono równie˝ wag´ komunikacji wewn´trznej jako czynnika budujàce-
go si∏´ Banku.

Wskazane silne strony pozwala∏y mieç nadziej´, ˝e istniejà szanse na pokona-
nie licznych s∏aboÊci. Nale˝a∏y do nich zbyt ma∏e wykorzystywanie wczeÊniej
wytworzonego dorobku intelektualnego (p∏ynàce cz´Êciowo z trudnego dost´-
pu do niego) czy poczucie odkrywania rzeczy ju˝ wynalezionych. S∏aboÊci upa-
trywano równie˝ w fakcie, ˝e udzia∏ w powi´kszaniu zasobów wiedzy oraz
dzieleniu si´ nià nie by∏ wystarczajàco doceniany, ani nagradzany. Zauwa˝ono
trudnoÊci, jakie majà nowo przyjmowani pracownicy z orientacjà w instytucji
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i jej zasobach. WÊród s∏aboÊci wymieniano tak˝e brak jasnych regu∏ dotyczà-
cych wiedzy i dzielenia si´ nià.

W odpowiedzi na powy˝sze wyniki i wnioski w po∏owie 2002 r. przygotowano
plan dzia∏aƒ na lata 2003–2005, w którym zawarto „Bankowy Kompas”13 . Jest
to kodeks okreÊlajàcy podstawowe wartoÊci i zachowania cenione w Banku Ka-
nady. Kompas wylicza trzy rodzaje zobowiàzaƒ, jakie przyjmuje na siebie Bank
Kanady, rozumiany jako organizacja i jej ludzie: wobec Kanadyjczyków, wobec
doskona∏oÊci oraz wobec siebie nawzajem. Gubernator David Dodge wyjaÊnia∏
podczas spotkania z pracownikami Banku14, ˝e w ich pracy chodzi przecie˝ o
zaufanie Kanadyjczyków do wartoÊci zarabianych pieni´dzy oraz jakoÊci bank-
notów. Zobowiàzanie wobec doskona∏oÊci oznacza, cytujàc Davida Dodge’a,
„byç najlepszym  wÊród banków centralnych na Êwiecie”. Trzeci rodzaj zobo-
wiàzania – wobec siebie nawzajem – to przestrzeganie i piel´gnowanie takich
wartoÊci, jak: wypowiadanie idei i s∏uchanie pomys∏ów innych, dzielenie si´
wiedzà i doÊwiadczeniami, a wi´c uczenie si´ od siebie nawzajem, rozwijanie
talentów i karier, uznanie, ˝e w ˝yciu istotna jest nie tylko praca, ale te˝ rodzi-
na. Gubernator Banku Kanady przekonywa∏ swoich pracowników, ˝e tylko sza-
nujàc si´ wzajemnie jako ludzie, mogà prowadziç debaty, które sà im niezb´d-
ne, aby si´ doskonaliç, w których mo˝e dochodziç do Êcierania si´ idei, ale w po-
czuciu bezpieczeƒstwa, ˝e w tej walce nie ma zwyci´zców ani przegranych.

Rozpocz´to budow´ trzech filarów pozwalajàcych realizowaç wizj´ Banku:

1) wspaniali ludzie (opracowano strategi´ zarzàdzania talentami)

2) w∏aÊciwe narz´dzia (dotyczy Êrodowiska IT)

3) silna wspó∏praca (to obszar zarzàdzania wiedzà).

W Banku Kanady strategi´ zarzàdzania wiedzà zbudowano wokó∏ wizji banku
przysz∏oÊci, w którym idee przep∏ywajà swobodnie i bezpiecznie. W obowiàzu-
jàcym w nim systemie wartoÊci najwi´kszym grzechem jest brak w∏asnych po-
mys∏ów, a stale aktualna baza wiedzy jest ∏atwo dost´pna. Na wizj´ banku
przysz∏oÊci z∏o˝y∏o si´ dziewi´ç inicjatyw strategicznych w ramach czterech
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13 W oryginale: Bank’s Compass.
14 Otwarte spotkanie inaugurujàce wprowadzenie planu strategicznego „The Way Forward”
odby∏o si´ w po∏owie 2002 r. w kantynie w Centrali, a za poÊrednictwem widekonferencji mogli
wziàç w nim udzia∏ pracownicy wszystkich departamentów centrali oraz oddzia∏ów. 



grup: indywidualnego zaanga˝owania, pracy grupowej, która sprzyja przeka-
zywaniu pomys∏ów; narz´dzi i technologii zmniejszajàcych koszt i wysi∏ek dzie-
lenia si´ wiedzà, przywództwa ∏amiàcego stare przyzwyczajenia (schemat 4).

Strategia wiedzy opar∏a si´ na budowaniu kultury organizacyjnej ceniàcej
otwartoÊç i wspó∏prac´ oraz na zapewnieniu procesów i narz´dzi pozwalajà-
cych lepiej realizowaç cele. 

Rok 2003 i poczàtek 2004 r. up∏ynà∏ na demonstrowaniu korzyÊci, przygotowy-
waniu narz´dzi, opracowywaniu procesów i budowaniu zrozumienia dla roli
rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy przy realizacji celów Banku.
Dzi´ki temu w drugiej po∏owie 2004 r. zacz´∏y zmieniaç si´ zachowania i wy-
raênie wzros∏o zaanga˝owanie ludzi w uruchomione inicjatywy, choç proble-
mów w tym czasie nie brakowa∏o. Jednym z istotnych by∏y zmiany w kierow-
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schemat 4 BANK PRZYSZ¸OÂCI

èródło: Arseneault (2005)
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Nale˝y wspieraç 
indywidualne
zaanga˝owanie

Trzeba umo˝liwiaç
pracownikom
udzia∏ w tworzeniu
bazy wiedzy

1

2 Trzeba zach´caç
pracowników, 
aby inwestowali w
dzielenie si´ wiedzà

Udost´pniaç narz´dzia/technologie
zmniejszajàce koszt i wysi∏ek dzielenia si´ wiedzà

5

6

7

Orientowaç si´, kto ma jakà wiedz´

Rozwinàç zaawansowane mo˝liwoÊci wyszukiwania
informacji we wszystkich repozytoriach wiedzy 
Stworzyç stron´ WWW jasno pokazujàcà, jak korzystaç z
wiedzy 

Nale˝y wspieraç kontakty
w grupach sprzyjajàce
przekazywaniu pomys∏ów

3

Wspieraç transfer
wiedzy

4

Bank przysz∏oÊci
• Powstaje wí cej inicjatyw i pomysłów i sà one 

swobodnie przekazywane 
• Zwi´ksza si´ dyscyplina konsekwentnego 

zapisywania tego, co si´ robi, w ustalonym formacie 
• Wiedza zbiorowa jest lepiej wykorzystywana 
• Zwi´ksza si´ zainteresowanie tym, jak nasza praca 

mo˝e byç zastosowana lub jakie korzyÊci daje innym 
• System wartoÊci, w którym najwi´kszym „grzechem” 

jest brak wkładu w∏asnych pomys∏ów
• Zaufanie do mo˝liwoÊci łatwego korzystania z 

dotychczasowej wiedzy 

Zainicjowaç 
poziomy przep∏yw
wiedzy



nictwie Banku, w wyniku których dwukrotnie odchodzi∏y osoby sponsorujàce
projekty w ramach strategii wiedzy. 

Dzia∏ania zaplanowane w ramach strategii wiedzy przedstawiono na schema-
cie 5. Jak widaç, wielu zadaƒ nie zrealizowano, co prawdopodobnie by∏o zwià-
zane ze zbyt ambitnymi za∏o˝eniami.

Wyraêny post´p zosta∏ zaobserwowany m.in. w okreÊlaniu profili i kryteriów
oceny pracy opartych na demonstrowaniu ch´ci dzielenia si´ wiedzà. Stale pro-
wadzone sà dzia∏ania zach´cajàce do tworzenia wspólnot praktyków, czyli grup
osób, które chcà si´ kontaktowaç na obszarze wspólnych zainteresowaƒ; udo-
st´pniono im narz´dzia informatyczne do pracy grupowej. Stworzono równie˝
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Zach´caç do
indywidualnego 
zaanga˝owania

Wspieraç
kontakty 
w grupach

Budowaç narz´dzia
zmniejszajàce
wysi∏ek
dzielnia si´

Zadbaç
o przywódców,
którzy prze∏amià
stare
przyzwyczajenia

Modele „dobrego” 
dzielenia si´  wiedzà

Działania pokazujàce
wartoÊç  dzielenia si´
wiedzà                            

Program uÊwiadamiania 
pracownikom wartoÊci
dzielenia si´  wiedzà

Szkolenie nowych 
pracowników w zakresie 
dzielenia si´  wiedzà

Warsztaty kształtujàce
dodatkowe umiej t́noÊci

Włàczanie jakoÊci
współpracy do kryteriów 
oceny pracownika 

Lista grup, które trzeba 
powołaç

Narz´dzia ułatwiajàce

współprac´  w grupach  

Grupa pilota˝owa

Seria wykładów na tematy 
interesujàce pracowników 

Aktualizowany na bie˝àco
program działaƒ
zwiàzanych z dzieleniem 
si´  wiedzà

Zintegrowany program 
działaƒ  zwiàzanych z 

dzieleniem si´  wiedzà

Rozbudowana ksià˝ka
adresowa pracowników 

Katalog wiedzy 
i  umiej´tnoÊci 

Zaawansowane sposoby 
wyszukiwania dokumentów

Strona WWW z wiedzà dla 
poczàtkujàcych 
i  zaawansowanych 
pracowników 

Aktualizacja wiedzy  
w ca∏ym banku

Aktualizacja wiedzy  
w wydziałach

Centralny katalog 
materiałów dost´pnych 
u liderów

Aktualne profile 

kompetencji                   

Aktualne porozumienia 
mi´dzydepartamentalne w 
kwestii dzielenia si´ wiedzà

Konferencja na temat 
dzielenia si´ wiedzà

Aktywne zaanga˝owanie
pracowników  
o mistrzowskich
umiej´tnoÊciach dzielenia 
si´ wiedzà

post´p

pracowników 

schemat 5 ZAPLANOWANE DZIA¸ANIA

èródło: Arseneault (2005)



inne narz´dzie wspierajàce kontakty w grupach – kalendarz wewn´trznych se-
minariów i warsztatów ekonomicznych po∏àczony z dost´pem do materia∏ów i
rozbudowanà elektronicznà ksià˝k´ adresowà. Powsta∏o repozytorium doku-
mentów kierownictwa Banku, a biblioteka rozbudowa∏a zakres Êwiadczonych
us∏ug (i tak na bardzo wysokim poziomie) o prowadzenie wspólnoty praktyków
dla bibliotekarzy z innych banków centralnych.

W trosce o tworzenie przyjaznego Êrodowiska pracy w Intranecie uruchomio-
no strony pomagajàce pracownikom w ∏atwym i szybkim za∏atwianiu spraw
administracyjnych, organizacyjnych, socjalnych i finansowych. Dzi´ki temu po-
prawi∏a si´ wydajnoÊç pracy. Ale nie tylko narz´dzia, które powstajà w stosun-
kowo krótkim czasie (zwykle kilka – kilkanaÊcie miesi´cy) wspierajà dziÊ pra-
cowników Banku Kanady. Uruchomiono nowà praktyk´ tzw. sesji szczerych
wyznaƒ15. Sà to spotkania przy lunchu, podczas których w swobodnej atmos-
ferze, bez obawy , wymieniane sà doÊwiadczenia i wiedza na dany temat. Sesje
s∏u˝à wskazywaniu pope∏nionych b∏´dów i mo˝liwoÊç omini´cia ich. W wyni-
ku takiej sesji powstaje zapis „przebytej lekcji”, który przekazywany jest poten-
cjalnie zainteresowanym i umieszczany w Intranecie w miejscu dost´pnym dla
wszystkich. KorzyÊci z inicjatywy to wzrost efektywnoÊci dzia∏ania dzi´ki czer-
paniu z doÊwiadczeƒ i dobrych praktyk zdobytych wczeÊniej w Banku oraz bu-
dowanie ÊwiadomoÊci realizacji wspólnego celu, jak równie˝ wzrost zaufania
wobec kolegów.

Osoby odpowiedzialne za zarzàdzanie wiedzà w Banku Kanady zdajà sobie wy-
raênie spraw´, ˝e zmiany organizacyjne muszà odpowiadaç na potrzeby trzech
poziomów hierarchii zarzàdzania. Kierownictwo wysokiego szczebla musi zna-
leêç w nich metod´ wspierajàcà realizacj´ celów strategicznych lub redukcj´
ryzyka. Kierownictwo Êredniego szczebla mo˝e tu poszukiwaç wsparcia dla re-
alizacji celów operacyjnych, redukcji kosztów lub poprawy wyników zespo∏u
czy pracownika. Pracownicy wiedzy chcà natomiast, aby ich praca by∏a ∏a-
twiejsza, aby wyniki ich pracy by∏y bardziej doceniane, aby istnia∏y warunki,
w których mogà si´ rozwijaç. Osoby odpowiedzialne za zarzàdzanie wiedzà w
Banku Kanady majà te˝ ÊwiadomoÊç, ̋ e nie wystarczy informowaç o zmianach,
trzeba anga˝owaç ludzi, by byli wspó∏twórcami koncepcji, trzeba wywo∏ywaç
twórcze napi´cie poprzez stymulowanie mówienia, s∏uchania i myÊlenia o po-
˝àdanej przysz∏oÊci. 
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Prace nad strategià i jej wdro˝eniem zosta∏y rozpisane na kilka lat: 2002–2003
to okres przygotowania gruntu i tworzenia fundamentów, 2004 – to czas budo-
wania, 2005 – to czas demonstrowania korzyÊci p∏ynàcych z kultury dzielenia
si´ wiedzà, a rok 2006 - stworzenia silnych strategicznych podstaw dalszego
rozwoju zarzàdzania wiedzà w banku – przygotowanie i powo∏anie Komitetu
Sterujàcego Programu Wiedzy, zrzeszajàcego najwy˝szych rangà przedstawi-
cieli banku, którzy w∏asnym czasem i zaanga˝owaniem potwierdzajà znaczenie
zarzàdzania wiedzà w banku. Pozyskanie takiego gremium ∏àczy si´ z koniecz-
noÊcià dokonania przeglàdu dotychczasowych dzia∏aƒ i ich efektów. Autorzy
Programu wychodzà z za∏o˝enia, ˝e w tak delikatnej materii jak zarzàdzanie
wiedzà nie nale˝y si´ spieszyç, lecz trzeba si´ dobrze przygotowaç. Dlatego rok
2007 przewidziany jest na analizy, wyciàganie wniosków oraz formu∏owanie
dojrza∏ej strategii zarzàdzania wiedzà, której realizacja rozpocznie si´ w 2008 r. 

Podsumowujàc, do najistotniejszych osiàgni´ç Banku Kanady mo˝na zaliczyç: bu-
dowanie platformy wiedzy, a w ramach tego prowadzenie oceny repozytoriów in-
formacji i wiedzy w skali Banku, stworzenie ksi´gi wiedzy (rodzaj ksi´gi ekspertów)
przy wykorzystaniu narz´dzi IT, rozwijanie banku wiedzy (systemu zarzàdzania
dokumentami elektronicznymi), postawienie do dyspozycji pracowników czter-
dziestu sal konferencyjnych (ró˝nego rozmiaru i z ró˝nym wyposa˝eniem), które
mo˝na rezerwowaç przez Intranet16. Inna grupa inicjatyw ma na celu wspieranie
realizacji podstawowych zadaƒ17 Banku oraz odpowiadanie na pojawiajàce si  ́oka-
zje. Mieszczà si  ́w tym np. projekt ciàg∏oÊci wiedzy (zwiàzany z taktykami zatrzy-
mywania wiedzy) czy kontynuacja procesu tworzenia strategicznych grup tema-
tycznych. Innym wymiernym osiàgni´ciem osób odpowiedzialnych za zarzàdzanie
wiedzà w Banku Kanady jest coraz cz´stsze odbieranie próÊb o wsparcie ró˝nego
rodzaju procesów i projektów prowadzonych w banku. Bioràc pod uwag  ́fakt, ˝e
zarzàdzanie wiedzà nie jest celem samym w sobie, ale s∏u˝y wspieraniu realizacji
strategii organizacji, nale˝y uznaç wspomniane zjawisko za prawdziwy sukces.

Bank Centralny Malezji

Zarzàdzanie wiedzà w Banku Centralnym Malezji rozpocz´∏o si´ w 1999 r., kie-
dy to zarzàd zadecydowa∏, ˝e bank powinien przekszta∏caç si´ w organizacj´
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17 W oryginale: business issues, czyli zadania zwiàzane z podstawowymi funkcjami banku
centralnego.



opartà na wiedzy (ang. KBO – Knowledge Based Organization). Ca∏oÊciowe spoj-
rzenie na wprowadzanie zarzàdzania wiedzà do organizacji doprowadzi∏o do
wy∏onienia trzech g∏ównych obszarów dzia∏ania: doskonalenie organizacyjne
(ang. Organizational Development), informatyki oraz zarzàdzania zasobami ludz-
kimi. Idea programu zawiera si´ w nast´pujàcym stwierdzeniu: „przyciàgnàç
najlepszych, najbardziej utalentowanych ludzi do banku, utrzymaç ich w ban-
ku, dajàc im mo˝liwoÊci wykorzystania wiedzy, oraz czerpiàc z niej budowaç
kultur´ dzielenia si´ wiedzà”. 

Pierwszym dzia∏aniem, jakie podj´to w ramach doskonalenia organizacyjnego
by∏o stworzenie Komitetu Zarzàdzania Wiedzà, sk∏adajàcego si´ z prezesa ban-
ku, jako przewodniczàcego, jednego z zast´pców prezesa, jako g∏ównej osoby
odpowiedzialnej za zarzàdzanie wiedzà – CKO (ang. Chief Knowledge Officer),
oraz dyrektorów g∏ównych departamentów. Sekretariatem Komisji by∏ Depar-
tament Zarzàdzania Strategicznego a˝ do momentu powo∏ania Centrum Zarzà-
dzania Wiedzà, które przej´∏o na siebie t´ rol´. Zadaniem Komitetu jest plano-
wanie oraz nadzorowanie realizacji strategii uwzgl´dniajàcej projekty i inicja-
tywy zwiàzane z zarzàdzaniem wiedzà.

G∏ównym celem Centrum Zarzàdzania Wiedzà jest zapewnienie dost´pu do
wiedzy, ciàg∏ego uczenia si´, stabilnego otoczenia sprzyjajàcego wspó∏pracy 
i tworzeniu nowej wiedzy. Jednym z dzia∏aƒ podejmowanych przez Centrum
jest organizacja Targów Wiedzy na temat znanych i skutecznych praktyk i na-
rz´dzi zarzàdzania wiedzà. Pracownicy zach´cani sà do wykorzystywania bu-
fetu do prowadzenia nieformalnych dyskusji, a przestrzeƒ, w której pracujà,
projektowana jest z myÊlà o zach´caniu do nieformalnych spotkaƒ, a tym sa-
mym o stymulowaniu dzielenia si´ wiedzà ukrytà.

Przejawem dzia∏aƒ podj´tych w ramach doskonalenia organizacyjnego by∏o
stworzenie stanowisk mened˝erów wiedzy (ang. Knowledge Officer) w ka˝dym
departamencie banku.

W dziedzinie informatyki zacz´to od rozwoju infrastruktury, np. zapewnienia
szerokiego pasma dost´pu do Internetu oraz zwi´kszenie pojemnoÊci systemu.
Nast´pnym etapem by∏o wprowadzenie Elektronicznego Systemu Zarzàdzania
Dokumentami, odpowiednich repozytoriów oraz narz´dzi komunikacyjnych ty-
pu wirtualne pokoje dyskusyjne. Kolejny krok, to departamentalne strony w In-
tranecie, póêniej klasyfikacja informacji oraz zaawansowany portal Banku, u∏a-
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twiajàcy wspó∏prac´ miedzy departamentami – tzw. portal przedsi´biorstwa
(ang. Enterprise Portal).

Bank Centralny Malezji postrzega kapita∏ ludzki jako g∏ówny czynnik sukcesu.
Dlatego w strategii rozwoju zasobów ludzkich wykorzystuje g∏ównie modele
kompetencyjne, na podstawie których poszukuje talentów na rynku oraz zdo-
bywa je. Majàc ÊwiadomoÊç korzyÊci p∏ynàcych z zatrudniania utalentowanych
ludzi, bank stale doskonali procesy i systemy zapewniajàce atrakcyjnoÊç pracy,
aby zatrzymaç w banku najlepszych pracowników. 

W ramach zarzàdzania zasobami ludzkimi podejmowanych jest wiele inicjatyw
prowadzàcych do budowania kultury otwartoÊci, sprzyjajàcej dzieleniu si´ wie-
dzà. Jednà z nich  jest zapewnienie, ̋ e nowy pracownik mo˝liwie wczeÊnie jest
wprowadzany w t´ kultur´. Bank Centralny Malezji jest wi´c kolejnym ban-
kiem przyk∏adajàcym du˝à wag´ do programu dla nowo zatrudnianych pra-
cowników.

Dzi´ki inicjatywom Banku Centralnego Malezji, zmierzajàcym do jak
najbardziej efektywnego wykorzystania wiedzy posiadanej przez pra-
cowników i bank, zarzàdzanie wiedzà sta∏o si´ naturalnà cz´Êcià co-
dziennych dzia∏aƒ ka˝dego pracownika banku (Central Bank of Malaysia
2006).

Narodowy Bank W´gier (MNB)

Istotne zmiany w sposobie zarzàdzania bankiem centralnym na W´grzech na-
stàpi∏y wraz z powo∏aniem w marcu 2001 r. nowego prezesa – Zsigmonda Ja-
rai. Narodowy Bank W´gier gwa∏townie zaczà∏ przekszta∏caç si´ z tradycyjne-
go urz´du w nowoczesnà dynamicznà instytucj´. Sprzyja∏o to  rozwojowi za-
rzàdzania wiedzà w Banku. Pierwszym elementem wspólnym nowego zarzà-
dzania strategicznego oraz zarzàdzania wiedzà by∏o sformu∏owanie misji, wizji
i wartoÊci banku w sposób, który mo˝na uznaç wr´cz za wzorcowy. W MNB
brzmi to nast´pujàco:

„Nasza wiedza, wiarygodnoÊç i poczucie odpowiedzialnoÊci wynikajàce z na-
szego oddzia∏ywania na ˝ycie ekonomiczne i spo∏eczne tworzà podstawy wy-
jàtkowego presti˝u Banku. My, pracownicy Centralnego Banku W´gier, zobo-
wiàzujemy si´ chroniç i nieustannie rozwijaç mi´dzynarodowà reputacj´ Ban-
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ku poprzez prac´ i reprezentowanie Banku zawsze zgodne z najwy˝szymi pro-
fesjonalnymi i etycznymi standardami. Dla osiàgni´cia powy˝szych celów po-
dà˝amy za wyznaczonymi wartoÊciami:

• Szacunek dla cz∏owieka i dla wiedzy eksperckiej

• Dà˝enie do doskona∏oÊci

• OtwartoÊç na nowoÊci i Êwiat zewn´trzny

• Wspó∏praca dla osiàgni´cia wspólnych celów”.

Tak okreÊlona misja i wartoÊci organizacji u∏atwiajà pracownikom identyfika-
cj´ z interesami ca∏ej organizacji, a nie tylko w∏asnego departamentu lub w∏a-
snymi. Szczególnie istotne jest uznanie roli ludzi i kapita∏u intelektualnego w
budowaniu reputacji i wiarygodnoÊci Banku, a wi´c w sukcesie banku. Nacisk
na prac´ zespo∏owà s∏u˝y integracji pracowników i pozwala na synergiczne
wykorzystywanie ich potencja∏u. 

Podstawowym celem zarzàdzania wiedzà w MNB jest instytucjonalizacja wie-
dzy eksperckiej i cennych doÊwiadczeƒ, czyli wiedzy cichej, zgromadzonych w
banku w celu ich bardziej efektywnego wykorzystania i ochrony kapita∏u inte-
lektualnego. Opracowana strategia zarzàdzania wiedzà ma dwa elementy.
Pierwszy to kodyfikacja, która polega na inwentaryzacji, kodyfikowaniu 
i strukturyzowaniu wiedzy jawnej – dost´pnej w postaci notatek, opracowaƒ,
raportów, analiz itd. Drugi element to personalizacja, która koncentruje si´ na
wiedzy cichej. 

Strategia kodyfikacji wydaje si´ relatywnie prosta, bo polega na inwentaryzacji
i uporzàdkowaniu tematów, których dotyczà powstajàce w banku dokumenty.
Strategia personalizacji jest natomiast du˝o trudniejsza, wymaga bowiem bu-
dowania dobrych relacji mi´dzyludzkich i kontaktów nieformalnych. Dlatego
Narodowy Bank W´gier zapewnia pracownikom ró˝ne formy wsparcia, np.
mentoring, polegajàcy na opiece osób bardziej doÊwiadczonych nad osobami
znajdujàcymi si´ na poczàtku kariery bàdê osobami, które po raz pierwszy pe∏-
nià danà funkcj´. Bank intensywnie promuje równie˝ korzyÊci p∏ynàce z pracy
w zespo∏ach o zró˝nicowanym sk∏adzie, dzi´ki której wzrasta prawdopodo-
bieƒstwo kreatywnego myÊlenia i wzajemnego przekazywania posiadanej wie-
dzy cichej i doÊwiadczeƒ.
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Jednà z istotnych potrzeb zwiàzanych z realizacjà strategii zarzàdzania wie-
dzà oraz przeprowadzania zmian w organizacji by∏o bardzo otwarte komuni-
kowanie si´ nie tylko ze Êwiatem zewn´trznym, ale równie˝ – jeÊli nie przede
wszystkim – z pracownikami. Dlatego w strukturze organizacyjnej wyodr´b-
niono departament odpowiedzialny za komunikacj´ wewn´trznà. W komuni-
kacji tej MNB wykorzystuje nast´pujàce drukowane êród∏a informacji (gazeta
– dwutygodnik, broszury wy∏àcznie do u˝ytku wewn´trznego, informatory,
ulotki), elektroniczne narz´dzia przekazywania informacji i komunikacji (In-
tranet przekszta∏cony w portal korporacyjny) oraz ró˝nego rodzaju wydarze-
nia, które mogà mieç charakter integracyjny lub wiàzaç si´ z prezentowaniem
dokonaƒ i mo˝liwoÊci departamentów. Intensywna i otwarta komunikacja
wewn´trzna powoduje zmniejszenie niepokojów przed zmianami, zwi´ksza
poczucie lojalnoÊci pracowników wobec banku, buduje kultur´ organizacyjnà
opartà na otwartoÊci i zaufaniu – najbardziej po˝àdanà dla dzielenia si´ i efek-
tywnego wykorzystywania wiedzy. Bez takich dzia∏aƒ trudno jest wprowa-
dzaç zmiany, skutecznie zarzàdzaç organizacjà, tym bardziej ˝e – jak wykazu-
jà badania – wiele projektów i programów zmian upada, choç sà dobrze opra-
cowane i przemyÊlane. Dzieje si´ to wówczas, gdy komunikacja towarzyszàca
projektowi lub programowi jest niewystarczajàca, co powoduje, ˝e nie wszy-
scy wiedzà, jaka jest ich rola i do czego dà˝à, czyli nie znajà celu, albo nie sà
Êwiadomi, ˝e warto si´ zaanga˝owaç i mo˝na osiàgnàç korzyÊci. W MNB ry-
zyko opisane jest minimalizowane dzi´ki docenieniu rangi komunikacji we-
wn´trznej.

5. Podsumowanie

Powy˝ej opisano niektóre dzia∏ania banków centralnych w celu poprawy efek-
tywnoÊci dzia∏ania i zwi´kszenia w∏asnej konkurencyjnoÊci poprzez aktywne
zarzàdzanie wiedzà. OdpowiedzialnoÊç za zarzàdzanie wiedzà mo˝e byç przy-
pisana ró˝nym komórkom organizacyjnym – od departamentów zwiàzanych z
zarzàdzaniem zasobami ludzkimi (np. na W´grzech), poprzez Gabinet Prezesa
(np. w Polsce) i oddzielny pion w us∏ugach korporacyjnych (np. w Kanadzie), do
kontrolingu (np. w Austrii) i informatyki (np. w Anglii). Niewàtpliwie ma to od-
zwierciedlenie w konkretnych dzia∏aniach i podejmowanych inicjatywach, któ-
re moglibyÊmy zakwalifikowaç do omawianych wczeÊniej podejÊç techniczne-
go lub psychospo∏ecznego. Trzeba jednak podkreÊliç, ˝e w tej chwili w ˝adnym
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znanym autorce banku centralnym podejÊcia te nie wyst´pujà w czystej posta-
ci. Dzia∏ania koncentrujàce si´ na wytworzeniu kultury organizacyjnej sprzyja-
jàcej wymianie wiedzy zawsze idà w parze z wykorzystaniem technologii, któ-
ra obecnie jest niezb´dnym narz´dziem wspierajàcym skutecznà komunikacj´ i
zapewniajàcym dost´p do informacji. Ró˝nice polegajà jedynie na odmiennej in-
tensywnoÊci wykorzystania poszczególnych form powy˝szych dzia∏aƒ.

OkolicznoÊci sprzyjajàce wprowadzaniu i rozwojowi zarzàdzania wiedzà w
bankach centralnych sà ró˝norodne, zresztà podobnie jak w wielu innych in-
stytucjach. Czasem impuls pochodzi od prezesa, który dostrzega potencja∏ tego
narz´dzia, czasem pracownicy zg∏aszajà potrzeb´, którà zarzàdzanie wiedzà
mo˝e zaspokoiç. Kiedy indziej na podstawie doÊwiadczeƒ oraz podejmowanych
prób i pope∏nianych b∏´dów ewolucyjnie wykszta∏cajà si´ metody pracy i na-
rz´dzia dajàce poczàtek zarzàdzaniu wiedzà. Trudno okreÊliç, która Êcie˝ka jest
najbardziej popularna w bankach centralnych, bo kwestia ta nie by∏a przedmio-
tem badania. Dla banków centralnych zarzàdzajàcych wiedzà wspólna jest po-
trzeba wsparcia na poziomie zarzàdu. Wsparcie takie jest gwarancjà powodze-
nia programu zarzàdzania wiedzà.

Inna obserwacja, odnoszàca si´ do podobieƒstw w bankach centralnych zarzà-
dzajàcych wiedzà, dotyczy ∏atwoÊci realizacji idei zarzàdzania wiedzà. Okazu-
je si´, ˝e w zdecydowanej wi´kszoÊci banków nast´pujà przemiennie okresy
sprzyjajàce rozwojowi zarzàdzania wiedzà oraz okresy spowolnienia. Z jednej
strony wià˝e si´ to z mo˝liwymi do przewidzenia przeciwnoÊciami, jak np. nie-
ch´ç do zmiany, która ujawnia si´ g∏ównie przy wprowadzaniu nowych idei,
rozwiàzaƒ czy narz´dzi. Z drugiej strony spowolnienia wynikajà z wydarzeƒ
nieprzewidywalnych – np. zmiany w zarzàdzie, a co za tym idzie koniecznoÊci
zdobycia zaufania nowej osoby. Okresy sprzyjajàce rozwojowi zarzàdzania wie-
dzà i spowalniajàce go mogà nast´powaç z ró˝nà cz´stotliwoÊcià, co oczywiÊcie
wp∏ywa na skutecznoÊç dzia∏aƒ. Warto jednak podkreÊliç, ˝e nigdy nie powo-
duje to ca∏kowitej zmiany tendencji. Innymi s∏owy, niezale˝nie od liczby i jako-
Êci problemów banki centralne realizujàce strategi´ zarzàdzania wiedzà stajà
si´ coraz bardziej efektywne.

Ze wzgl´du na charakter niniejszego opracowania nie wszystkie cenne inicjaty-
wy mogà byç opisane, natomiast ich liczba daje podstawy do twierdzenia, ˝e
zarzàdzanie wiedzà w po∏àczeniu z dba∏oÊcià o rozwój kapita∏u intelektualne-
go sà ju˝ standardem na skal´ Êwiatowà.
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