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Katarzyna Krolak-Wyszynska

Zarzadzanie wiedzg w bankach
centralnych

1. Wprowadzenie EEEEEN

Kwestia wiedzy jako istotnego czynnika produkcji podnoszona jest przez teore-
tykéw zarzadzania od ponad trzydziestu lat, a od poczatku lat 90. mozna moé-
wic o powstaniu nowego paradygmatu w teorii zarzgdzania. Jego gléwng tre-
Scig jest teza, ze aktywa niematerialne, takie jak wizja, strategia, umiejetnosci
pracownikéw, innowacyjno$¢, struktury nieformalne, relacje z otoczeniem,
a nade wszystko — wiedza, w coraz wigkszym stopniu decydujg o rozwoju orga-
nizagcji, a takze o wzroScie gospodarczym i spolecznym, podczas gdy proces two-
rzenia wartosci coraz mniej zalezy od tradycyjnych zasob6w, majgcych postac
fizyczng (jak maszyny czy budynki).

W przypadku banku centralnego wiedza wydaje sie jednym z gtéwnych zaso-
béw, ktoére wspierajg realizacje jego misji (utrzymywanie stabilnego pienigdza)
oraz decydujg o jakoSci produktéw (np. analiz, opracowan, réwniez decyzji). Do-
bre zarzadzanie wiedzg jest jednym z istotnych sposobéw poprawy efektywno-
Sci 1 w pewnym sensie naturalnym etapem rozwoju kazdej organizacji, takze
banku centralnego.
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m = = = =2 Ewolucja zarzadzania w bankach

centralnych

Stosunkowo niedawno w praktyce bankowosci centralnej pojawity sie takie po-
jecia, jak przejrzystos¢ czy demokratyczna kontrola. Przez wiele lat banki cen-
tralne charakteryzowaty sie dyskrecjonalnoscig decyzji w prowadzeniu polity-
ki monetarnej oraz oschtoscig 1 wyniostoScig w kontaktach z otoczeniem.

Wraz z pojawianiem sie spoleczenstwa informacyjnego oraz zmian, ktore zaszty
W sposobie zarzgdzania organizacjami, epoka ,wiezy z kosci stoniowej” dla nie-
ktérych bankéw centralnych mineta bezpowrotnie. Zmiany relacji bankéw cen-
tralnych z otoczeniem bardzo czesto idg w parze ze zmianami wewnatrz orga-
nizacji, ktére chcg by¢ nowoczesne, wydajne i dynamiczne.

W spoteczenstwach demokratycznych zmiany w zarzadzaniu bankami central-
nymi zachodzily czesto ewolucyjnie, zgodnie z tendencjami typowymi dla catej
gospodarki. W latach 70. i 80. wiekszos¢ organizacji dazyla do maksymalnej
ochrony posiadanych informacji przed konkurencjg. Podobnie banki centralne
jako atut traktowaly asymetrie informacji pomiedzy bankiem a uczestnikami
rynku, za$ w dyskrecjonalnym podejmowaniu decyzji upatrywaty zrédia prze-
wagi 1 bezpieczenstwa dziatania.

Mniej wiecej w polowie lat 90. dostrzezono, ze wspéipraca miedzy organizacja-
mi i zawleranie alianséw strategicznych moga przynies¢ wiekszg wartos¢ do-
dang i przewage konkurencyjng. Zmiany zagoscily réwniez w bankach central-
nych, ktore zaczely dostrzegac korzysSci z dzielenia sie informacjami i wiedza
z otoczeniem, wyjasniania przyczyn podejmowanych decyzji i dbatosci o przej-
rzystos$¢ oraz poddawanie sie demokratycznej kontroli.

Ciekawa ewolucje banku centralnego przedstawia John Mendzela (2006),
ekspert ds. zarzadzania w bankach centralnych. Wskazuje on trzy fazy roz-
woju banku centralnego. W banku ,pierwszej generacji” priorytetem jest
efektywnos¢. Klienci i inne podmioty zainteresowane dziatalnoScig bankéw
(interesariusze - ang. stakeholder) koncentrujg sie gtéwnie przewidywalno-
Scig, uporzadkowaniem i statecznoScig. Bank centralny jest wrecz zachecany
do dziatania jako biurokracja w znaczeniu, jakie nadawat jej Weber, a kie-
rownicy sg tu administratorami.
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Bank ,drugiej generacji” wymaga bardziej nowoczesnego podejScia. Funkgcje
1 struktury sg definiowane na nowo, pracownicy coraz czesciej widzg potrzeby
zmian funkcjonalnych i technologicznych, wynagrodzenie opiera sie na warto-
Sciach ekonomicznych, a nie — jak dotychczas —na liczbie lat pracy. Wprowadza-
ne sg metody zarzadzania popularne w organizacjach rynkowych w XX wieku,
takie jak: okreSlanie mierzalnych celéw, oszczednosci kosztow, rachunkowosé
zarzadcza, systematyczne doskonalenie wynikéw. Kierownicy przestajg byc¢ juz
administratorami i przeradzajg si¢ w prawdziwych menedzerow.

W ,trzeciej generacji” bankéw centralnych konieczne sg nowe i bardziej ztozo-
ne metody prowadzenia biznesu. Na przyklad przedefiniowania wymagaja
granice struktur wewnatrzbankowych — ludzie i idee przeptywajg 1 wymienia-
ja sie w bardziej elastyczny sposéb. Wzrastajgca specjalizacja i zmiany techno-
logiczne utrudniajg rotacje pracownikéw merytorycznych wewnatrz organi-
zacji. RdwnoczeSnie zar6wno pracownicy, jak i organizacja potrzebujg ze-
wnetrznych doSwiadczen, aby dobrze wykonywaé swoje zadania. Dlatego tez
pracownicy czesto spedzajg w banku tylko pewien okres. Mendzela twierdzi,
ze planowanie nastepcoOw zastgpowane jest planowaniem mozliwosci i zdol-
nosci, a najistotniejszymi umiejetnoSciami stajg sie powolywanie do zycia pro-
jektow 1 zarzgdzanie.

Przedstawiona powyzej wizja rozwoju banku centralnego opiera sie na prze-
Swiadczeniu, ze bank centralny jest taka samg organizacjg jak kazda dziatajaca
na rynku, tyle ze o dos¢ charakterystycznych cechach. Nie umniejsza to jednak
jej mozliwosci dokonywania postepu w zakresie zarzadzania. Mendzela radzi,
aby kazdy bank centralny uwaznie $ledzit narzedzia i metody, ktérymi postu-
guje sie biznes 1 adaptowat je (ale nie przyjmowat bezkrytycznie) do wiasnych
potrzeb i mozliwosci. Nie ulega watpliwosci, ze banki centralne intuicyjnie ko-
rzystaja z tej rady. Diugi okres narastajgcego oddziatywania zachowan rynko-
wych na banki centralne spowodowat, ze nikogo nie dziwi, iz bank ma swaoje
cele biznesowe, tak jak organizacja rynkowa, tyle ze nienastawiona na zysk.
Gléwne cele (core purposes) banku centralnego: stabilno§¢ monetarna i stabil-
nosc¢ finansowa (BoE 2006, s. 3), sa wszedzie podobne. Ich realizacja odbywa sie
w rézny sposoéb, ale wyrazna jest tendencja do organizowania pracy banku cen-
tralnego jak organizacji biznesowe;.

Dla przyktadu — Bank Anglii na liScie siedmiu celéw strategicznych, za pomocg
ktorych realizuje gtéwne cele, umieScit podniesienie standardéw biznesowych,
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szczeg6lnie na takich obszarach, jak: rozwoj pracownikow, zarzadzanie ryzy-
kiem, zarzadzanie projektami, ocena wynikéw (ocena pracownicza)l.

Austriacki Bank Narodowy, aby skutecznie realizowac giéwne cele, od daw-
na przeksztalca sie w przedsiebiorstwo nowoczesne (@ modern enterprise?)
i dynamiczne (a dynamic enterprise3), chce byé efektywna organizacja (an effi-
cient organisation®), méwi o sobie: zorientowane na wyniki, efektywne przed-
siebiorstwo (a performance-oriented, efficient enterprise®). Wsréd sprawozdan
za 2003 r. po raz pierwszy — obok standardowego ,Raportu Rocznego” — znalazt
sie ,Raport o kapitale intelektualnym” banku®. Prezentowana jest w nim war-
tos¢ zasobow, ktore majg postaé niematerialng i nie mieszczg sie w tradycyj-
nych formach sprawozdawczych. Sa to: kapitat ludzki, kapitat strukturalny, ka-
pitat relacji oraz kapitat innowacyjny Austriackiego Banku Narodowego. Od te-
go czasu Austriacki Bank Narodowy co roku publikuje raport o kapitale intelek-
tualnym, traktujgc go jako istotne narzedzie komunikowania si¢ z otoczeniem.
Jednym z czynnikow wpltywajacych na wartos¢ kapitatu intelektualnego jest
rzetelna wiedza ekspercka, ktéra w ,Raporcie Rocznym, 2004" zostala uzna-
na za istotny czynnik sukcesu (success factor) Narodowego Banku Austrii
(OeNB 2005, s. 73).

Bank Finlandii to kolejny przyktad banku centralnego, ktéry dokonuje istotnych
zmian w sposobie widzenia i prezentowania swoich celéw i zadan. Definiujac
priorytety dziatania, bankowcy centralni postuguja sie stownictwem zaczerp-
nietym bezposrednio z organizacji produkcyjnych, dziatajgcych na zasadach
rynkowych. Dla przykiadu — praca w departamencie ekonomicznym zorganizo-
wana jest zgodnie z zasadg dziatania linii produkcyjnej, bowiem z surowcéow
1 materialow (danych ze zrédet krajowych i zagranicznych), za pomoca odpo-
wiednich narzedzi (baz danych, systeméw IT, programéw), przy wykorzystaniu
posiadanego kapitalu (wiedzy, organizacji pracy, relacji, sposobu zarzadzania),
powstajg produkty (publikacje wewnetrzne i zewnetrzne), ktére trafiajg do pre-
cyzyjnie okreslonych klientéw (wewnetrznych: jak prezes, zarzad, inne depar-

1 BoE (20086, s. 17).
2 0eNB (2000).
3 0eNB (2001).
4 0eNB (2002).
5 0eNB (2006).

6 Raport o Kapitale Intelektualnym publikowany jest kilka miesiecy po zakohczeniu roku
objetego raportem.
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tamenty; oraz zewnegtrznych: jak Parlament, ESBC, instytucje finansowe, me-
dia)’. Aby taka linia produkcyjna dzialata sprawnie, niezbedne jest rozpisanie
rél na producentéw i konsumentéw, na dostawcéow 1 klientéw. Musi nastgpié
podziat organizacji na jej cze$¢ zwigzang z gtéwnymi celami — wszystkie depar-
tamenty tzw. merytoryczne lub techniczne, pracujace na rzecz realizacji gtow-
nych celow (ang. core business areas), oraz wszystkie departamenty ustugowe,
ktérych zadaniem jest stworzy¢ jak najlepsze warunki pracy dla departamen-
tow merytorycznych (ang. corporate services).

Transformacja w kierunku podejScia biznesowego w zarzadzaniu bankiem cen-
tralnym jest nieunikniona réwniez w krajach, w ktérych historia gospodarki
rynkowej jest znacznie krotsza — kilkunastoletnia. Doskonale zauwaza to bank
centralny na Wegrzech. Raport Roczny, poczawszy od raportu za 2001 r. nosi
tytul: Business Report and Financial Statements of The Magyar Nemzeti Bank.
Jest to po prostu raport z biznesu, jaki prowadzi Narodowy Bank Wegier.

Zmiany zachodzg rowniez w Narodowym Banku Polskim. Wprowadzono m.in.
system zarzadzania projektami, zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, zarzadza-
nie kompetencjami i talentami, podejmowane sg pierwsze proby zarzadzania
przez cele, uruchamiane sg tez inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedzg, w tym
prowadzace do wzmocnienia kultury organizacyjnej opartej na otwartosSci i za-
ufaniu. Sg to niewatpliwie istotne cechy nowoczesnej organizacji.

Wspomniawszy o oddziatywaniu zmian w zarzadzaniu 1 prowadzeniu organizacji
rynkowych na banki centralne, warto zastanowic sie nad relacjami pomiedzy ewo-
lucja teorii 1 praktyki zarzadzania strategicznego a rozwojem zarzadzania wiedza.

3. Krotko o wiedzy, zarzadzaniu wiedza
1 kapitale intelektualnym

Rozwazania i dyskusje na temat wiedzy i jej znaczenia dla organizacji rozpocze-
to w polowie lat 60. W ksigzkach Petera Druckera mozna bylo przeczytac, ze
,wiedza jest istotg przedsiebiorstwa w takim samym stopniu jak klient. Towa-
ry czy ustugi sg tylko nosnikami w wymianie wiedzy przedsigbiorstwa na site

7 Lyytikainen (2002).
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nabywecza klienta. Przedsigbiorstwo jest organizacjg zrzeszajaca ludzi, a jego
powodzenie czy niepowodzenie zalezy od jakosci tych ludzi. (...) Wiedza jest za-
sobem wiasciwym tylko cztowiekowi. Nie ma jej w ksigzkach, ktére zawierajg
tylko informacje, wiedza jest umiejetnoscia zastosowania informacji w konkret-
nej pracy i dla osiggniecia konkretnych efektow. To sie wigze jedynie z czltowie-
kiem, z wilasciwoSciami jego umystu czy jego umiejetnoSciami manualnymi”.
(Drucker 1976, s. 172). Mysl ta przewija si¢ 1 rozwija w kolejnych publikacjach
Druckera, by osiagna¢ szczytowsq faze w ksigzce pt. ,Spoteczenstwo pokapitali-
styczne” (Drucker 1999). Drucker formutuje tu hipoteze i dowodzi, ze dotych-
czasowe czynniki produkgcji, jak praca, ziemia czy pienigdze w coraz mniejszym
stopniu przyczyniaja sie do wytwarzania zysku. Twierdzi, ze nie jest juz mozli-
we uzyskiwanie wielkich dochodéw przy wytwarzaniu i przemieszczaniu rze-
czy 1 dobr. Nie jest takze mozliwe uzyskiwanie wysokich dochodéw przez kon-
trolowanie pieniedzy (Drucker 1999, s. 149). Drucker twierdzi, ze gléwnym, je-
§li nie jedynym, producentem bogactwa sg informacje i wiedza. Za jedno z naj-
wazniejszych wyzwan, jakie musza podjaé¢ organizacje w spoleczenstwie wie-
dzy, Drucker uwaza wdrozenie systematycznych praktyk zarzgdzania i samo-
przeksztatcen. Kazda organizacja musi bowiem by¢ przygotowana na porzuce-
nie wiedzy, ktora nie jest juz przydatna lub sie zdezaktualizowata. W to miejsce
musi by¢ zdolna wytworzy¢ nowa wiedze poprzez: stale polepszanie wszyst-
kich dziedzin dzialania, rozwijanie nowych zastosowan wtasnych, udanych
przedsiewzie¢ (czyli czerpanie inspiracji z doSwiadczenia), oraz nieustanne
wdrazanie innowacji w sposob regularny.

Oczywiscie Peter Drucker nie jest jedynym autorem, ktérego przedmiotem zain-
teresowania jest zarzadzanie wiedza w organizacji. Szczego6lne potraktowanie go
w powyzszym fragmencie nalezy rozumie¢ jako wyraz uznania dla jego dorobku
w zakresie teorii zarzadzania oraz konsekwencji w rozwijaniu zagadnienia.

Probujac wyjasnié, co to jest wiedza, nie mozna poming¢ klasyfikacji wiedzy do-
konanej przez Michaela Polanyi'ego w 1962 r., ktéry dokonat podstawowego dla
zarzadzania wiedzg rozréznienia — na wiedze dostepng i ukrytg (Polanyi 1962):

Wiedza dostegpna — zwana wiedzg jawng — jest fatwa do przekazywania, for-
malna i uporzadkowana, jest rodzajem dobra publicznego, moze by¢ wyrazo-
na w stowach i liczbach, mozna jg upowszechnia¢ w postaci twardych danych,
formut naukowych, skodyfikowanych procedur czy uniwersalnych zasad (No-
naka, Takeuchi 2000, s. 24-25).
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tabela 1 W PRZYKLADOWE DEFINICJE zarzadzania wiedzg (Z2W)

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 wartosci z aktywow niematerialnych. Aby méc

to zrobi¢, trzeba umiec wyobrazi¢ sobie, ze organizacja sktada sie tylko

z wiedzy i przeptywéw wiedzy.

Z\W polega na wykorzystaniu komputera i narzedzi komunikacyjnych,

aby pomoc ludziom w gromadzeniu i stosowaniu zbiorowych danych,
informacji, wiedzy i madrosci, w celu podejmowania lepszych, szybszych,
madrzejszych i skuteczniejszych decyz;ji.

ZW polega na wykorzystaniu i rozwijaniu zasobow wiedzy do wspierania

celéw organizacji. Wiedza, ktora sie zarzadza, zawiera wiedze dostepna,
udokumentowang oraz ukrytg, subiektywng. Zarzadzanie wiedzg obejmuje
wszystkie procesy zwigzane z identyfikacjg, dzieleniem sie oraz tworzeniem
wiedzy. Wymaga to systemdw stuzgcych tworzeniu i utrzymywaniu
uporzgdkowanych zasobow wiedzy (repozytoriow), stymulowania i utatwiania
dzielenia sie wiedzg oraz uczenia sie przez cata organizacje.

Z\W polega na wykorzystaniu wiedzy organizacyjnej poprzez zdrowe praktyki
zarzadzania informacjg oraz uczenia sie przez cata organizacje.

ZW jest procesem, w ktorym organizacja wytwarza wartos¢ z posiadanych
aktywow intelektualnych i ,,wiedzopochodnych”. Najczesciej dzieje sie to

za posrednictwem dzielenia sie tymi aktywami pomiedzy pracownikami,
departamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania

najlepszych praktyk.

ZW jest poszukiwaniem najlepszego wykorzystania aktywéw w postaci kapitatu
intelektualnego (lub wiedzy i doswiadczenia pracownikdéw) poprzez dzielenie sie
wiedzg i dokumentowanie wiedzy.

ZW jest aktywnoscig organizacji polegajacg na tworzeniu srodowiska i infrastruktury
technicznej, ktére pozwalaja, aby wiedza byta tworzona, dostepna i dzielona.
ZW jest sposobem rozpoznania, aktywéw zawartych w umystach jednostek

i uczynienia z nich zasobéw organizacji, dostepnych i wykorzystanych przez zespoty,
od ktérych zalezg decyzje firmy.

Jest to tworzenie wartosci opartej na niematerialnych aktywach poprzez
utrzymywanie wiezi tam, gdzie tworzenie i wymiana wiedzy budujg zdolnosci
indywidualne i organizacyjne potrzebne do dostarczania wyzszej wartosci
klientom.

Sztuka zarzadzania jest zarzadzanie wiedzg. Oznacza to, ze nie zarzagdzamy
ludZmi per se, ale raczej ich wiedza, jaka oni nosza. Przywodztwo oznacza
wiec tworzenie warunkéw, ktére umozliwiaja ludziom wytwarzanie cennej wiedzy.
Musi to by¢ robione w sposéb, ktéry pobudza osobistg odpowiedzialnos¢
pracownikéw.

ZW jest koncepcjg, w mysl ktérej informacja jest przeksztatcana w zdatna

do uzycia wiedze, dostepng dla wszystkich, ktérzy mogliby jg stosowac.

ZW w przedsigbiorstwie to proces, w ktérym poszukujacy wiedzy s potgczeni
ze zrédtami wiedzy, a wiedza jest transferowana.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie m.in. The Knowledge Management Forum: www.km-forum.org/what _is.htm

Wiedza ukryta — zwana wiedzg cichg — jest trudno dostrzegalna i wyrazalna.
Jest wysoce indywidualna i trudna do sformalizowania, przez co trudno ja
przekazywac; czesto jest nieuSwiadamiana. Wiedza ukryta to subiektywny
wglad, intuicja, przeczucia, zakorzenione czesto w indywidualnym doswiadcze-
niu, ideatach, wartosciach czy emocjach.
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Rozréznienie pomiedzy wiedzg ukrytg (zwang cichg) a dostepng (zwang jawna)
nie powinno by¢ rozumiane jako podziat na dwie wykluczajace sie ,klasy”, ale
raczej jako pewne kontinuum, czyli zbiér czesci zachodzacych na siebie i prze-
nikajacych sie. Rozréznienie to jest podstawowe dla catosci rozwazan dotycza-
cych zarzgdzaniem wiedza. Zdecydowana wigkszos¢ autoréw, ktérzy zajmuja
sie tym zagadnieniem, opiera sie w swoich teoriach na istnieniu wiedzy ukry-
tej 1 dostepnej. Modele, ktore nie wykorzystujag tego podziatu, to w wigkszosci
przypadkéw modele oparte na technologii, ktére ograniczajq si¢ do obszaru
wiedzy dostepnej, znacznie tatwiejszej do zarzadzania.

Definicje zarzadzania wiedzg przedstawione w tabeli 1 wyraznie pokazujg te
dwie gtéwne tendencje, ktére sa pochodna przyjetej definicji wiedzy. Wykorzystu-
jac podziat Michaela Palanyi'ego, mozna uznac, ze jedna opiera si¢ na przeSwiad-
czeniu, ze wartoSciowa jest tylko wiedza dostepna, natomiast druga wyraZnie
rozgranicza wiedze ukryta i dostepna i docenia jej znaczenie. Wyrézniamy wiec:

B 1. Podejscie techniczne - eksponujace znaczenie przeksztalcania wiedzy
wyrazajacej sie¢ w ideach i zachowaniach w wiedze dajaca sie gromadzic
w komputerach; wigze sie to z jakoScig dokumentéw, budowaniem baz danych
oraz klasyfikowaniem informagji.

B 2. Podejscie psychospoleczne — koncentrujace si¢ gléwnie na motywacjach
1 sktanianiu ludzi do dzielenia si¢ z innymi swajg wiedzg, co jest najtrudniejsze
do wprowadzenia (Brilman 2002, s. 421-422).

Warto zauwazy¢, ze podejScie techniczne przewazalo w poczatkowej fazie ist-
nienia pojecia zarzadzania wiedzg i w pionierskich wdrozeniach. Im wigcej do-
Swiadczen zdobywano i im wiecej prowadzono badan nad dzieleniem si¢ wie-
dza, tym wiekszg wage zaczeto przywigzywac do takich kwestii, jak kultura or-
ganizacyjna, otwartos¢, zaufanie. Innymi stowy podejscie psychospoteczne sta-
o sie dominujgce. Oczywiscie nie neguje ono technologii i narzedzi technicz-
nych, ale mocniej akcentuje konieczno$¢ stworzenia i wychwycenia dobrego
momentu do wprowadzenia wsparcia technologicznego.

Zgodnie z najnowszymi tendencjami wiedze definiuje sie jako zdolnos¢ do sku-
tecznego dziatania w danym kontekscie®, a przez zarzadzanie wiedza rozumie

8 Definicja opracowana przez czlonkéw Stowarzyszenia Praktykéw Zarzadzania Wiedza.
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schemat 1 l ZMIANY w strategicznym zarzadzaniu wiedzg

A
Synergia
wymiana wiedzy pomiedzy
— wspotpracujgcymi
% organizacjami, pomnazanie
Q wiedzy na zasadach synergii,
2 a nie sumy
2 Internalizacja
§, przyswajanie wiedzy z
é zewnatrz, dostosowywanie
i jej do tozsamosci organizacji
=
o T o
€ Imitacja i replikacja
o gromadzenie wiedzy i ochrona
N przed imitacjg i powielaniem
&
Kategoryzacja
_ zapisywanie
< i formalizowanie
c wiedzy
>
1960 1970 1980 1990 2000 %

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Nielsen B. (2000, s. 16).

sig zorganizowane ksztaltowanie zdolnoSci do skutecznego dziatania w danym
kontekscie®. System zarzadzania wiedza natomiast to unikatowy zbiér rozwia-
zan przyczyniajacych sie do generowania wartosci dodanej w dziedzinie efektyw-
noSci, innowacyjnosci, uczenia si¢ oraz satysfakcji interesariuszy organizacji.

Ewolucje podejscia do zarzadzania wiedzg obrazowo przedstawia schemat 1.
Strategiczne zarzadzanie wiedza w latach 60. i 70. byto ujmowane w kontek-
Scie statycznym i oparte na jej treSciach. Jego najistotniejszymi przejawami by-
ty kategoryzacja oraz ochrona wiedzy i zdolnosci zwigzanych z wiedzg. W la-
tach 80. pojawilo sie dynamiczne podejscie oparte na procesach, co doprowa-
dzito do uznania warto$ci zawierajacych sie w procesie ,transferowania” wie-
dzy. W latach 90. rozwinety sie takie pojecia, jak internalizacja wiedzy oraz or-
ganizacje uczace sie. Dwa podejScia do strategicznego zarzadzania wiedzg
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schemat2 M MIODEL KAPITALU intelektualnego w organizacji

Wartosc¢ rynkowa

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny

Zasoby pieniezne Zasoby fizyczne Kapitat ludzki Kapitat organizacyjny|| Kapitat relacji

Wartos¢ bazowa Kapitat procesow ffq  Baza klientow

Wartosc relacyjna - Kultura organizacyjna § J= Relacje z otoczeniem

=\Wartos¢ potencjalna= Kapitatinnowacji I = Potencjat klientow

Zrédto: Edvinsson, Malone (1997).

(oparte na jej zawartoSci i oparte na procesach) sprébowano pofaczy¢ pod koniec
lat 90. i to taczne podejscie dominuje w pierwszej dekadzie XXI wieku. Jego isto-
ta jest bardziej dynamiczne i synergiczne wykorzystywanie mozliwosci tkwig-
cych w strategicznych umowach o wsp6tpracy oraz réznorodnosci doswiadczen.

Pod koniec lat 90. doprecyzowano jeszcze jedno pojecie niezwykle istotne dla
zarzgdzania wiedzg w XXI w. Jest to kapitat intelektualny, czyli te aktywa nie-
materialne, na podstawie ktérych mozna wnioskowaé¢ o przyszlym wzrosScie
wartos$ci organizacji. Wyniki finansowe firmy pokazujg bowiem skutki dziatan,
ktore zostaly podjete w przeszioSci i trudno na ich podstawie przewidywac
1 ksztattowac przyszie wyniki i zdarzenia. Leifa Edvinsson, uwazany za ,ojca”
kapitatu intelektualnego (w grudniu 2004 r. i 2006 r. goScit w NBP), okreslit ka-
pital intelektualny jako zestaw trzech podstawowych elementéw: kapitatu
ludzkiego, kapitatu organizacyjnego oraz kapitatu relacji, co ilustruje sche-
mat 2. Oznacza to, ze jednym z istotnych zrédet wartoSci organizacji sg jej pra-
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cownicy, posiadane przez nich kompetencje, umiejetnosci, doswiadczenia i wie-
dza — zaré6wno wykorzystywane, jak i mozliwe do wykorzystania w przyszto-
Sci. WartoSC organizacji plynie rowniez z jej kapitalu organizacyjnego, czyli
przejrzystych, wiasciwych proceséw i procedur, kultury organizacyjnej, rozu-
mianej jako zbiér wartosci zgodnych z wizjg strategiczng, zalecanych przez or-
ganizacje, jak réwniez zdolnosci organizacji do innowagji i wykorzystywania
nadarzajacych sie okazji. Trzecim filarem kapitatu intelektualnego jest kapitat
relacji. Jest on budowany poprzez dobre relacje z klientami i otoczeniem i bez-
posrednio wplywa na reputacje organizacji. Mozna uznac, ze kapitat intelektu-
alny to réwniez pomost miedzy organizacjq a jej otoczeniem.

Niezbedne sg witasciwe modele zasobéw organizacyjnych i relacyjnych, aby
pracownicy (kapital ludzki) mogli wytwarza¢ wartos¢. Pracownik moze mieé¢
wysokie kompetencje, ale jesli organizacja jest staba strukturalnie i nie ma na-
rzedzi ulatwiajgcych zaangazowanie tych kompetencji (takich jak systemy in-
formacyjne, system motywacyjny, kultura otwartosci i wspotpracy, przestrzen
stymulujgca wymiane wiedzy), wéwczas wytwarzanie wartosci przez kapitat
intelektualny nie bedzie maksymalizowane (Roosm 2003). Jest to wyzwaniem
dla os6b zarzadzajacych organizacjami.

Analizujac powody wprowadzania zrzgdzania wiedzg w organizacjach, widzi-
my, ze najistotniejszym celem jest potrzeba aktywizacji i wykorzystania syner-
gii wynikajacej ze wspo6lnych dziatan jednostek organizacji (83%). Jest to jeden
z kluczy do pelniejszego wykorzystywania posiadanych zasob6w oraz nadarza-
jacych sie okazji. W praktyce cel ten jest realizowany poprzez inicjatywy
na rzecz zwiekszenia wspotpracy i dzielenia sie wiedzg pomiedzy cze$ciami or-
ganizacji. Bardzo czestym celem zarzadzania wiedzg (74%) jest podniesienie
wartoSci dodanej dla klientéw (Roosm 2003). Klientami banku centralnego sg
jego interesariusze, czyli osoby 1 podmioty wchodzace w relacje z nim (majace
wplyw na jego dziatania lub bedace pod wpltywem jego decyzji i dziatan), np.
obywatele, GUS, Skarb Panstwa, agenci rynku finansowego, przedsiebiorstwa,
instytucje opiniotworcze. Celem zarzadzania wiedzg w banku centralnym mo-
ze by¢ podniesienie wartosci dodanej dla r6znych grup interesariuszy. Pojecie
Jklient” obejmuje rowniez klientow wewnetrznych w banku: Zarzad, Rade Po-
lityki Pienieznej, departamenty, pracownikow:.

Nie ulega watpliwosci, ze istnieje silna korelacja pomiedzy wartoScig kapitaiu
intelektualnego banku centralnego (w tym wiedzy) a jego zdolnos$ciami do re-
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alizacji misji i strategii. O bankach centralnych mozna powiedzie¢, ze ,specjali-
zujq sie” w wykorzystywaniu i wytwarzaniu wiedzy, sg jednymi z najwiek-
szych instytucjonalnych konsumentéw wiedzy. Podstawa decyzji podejmowa-
nych przez bank centralny jest jego dziatalnos$¢ analityczno-statystyczna. Punk-
tem wyjScia jest stan otoczenia, na ktory sktadajg sie m.in.: wiedza banku, tech-
nologia, dostepny zaséb danych i informacji, realne procesy gospodarczo-spo-
teczne, oczekiwania i nastroje klientow zewnetrznych. Decyzje i dziatania ban-
ku wptywajg na reakcje klientéw. W wyniku tego oddzialywania zmienia sie
otoczenie 1 powstaje sprzezenie zwrotne, majgce podstawowe znaczenie dla
dalszych prac analitycznych.

Koresponduje to z przedstawiong wczesniej droga rozwoju banku centralnego.
Misja banku ,trzeciej generacji” zaktada, ze bedzie on przewodzit pracownikom
wiedzy. Funkcje zarzadcze beda tworzyly najwieksza warto$¢ poprzez podej-
mowanie programéw i projektow oraz coaching, a pod wzgledem struktury or-
ganizacyjnej banku bedzie najbardziej zblizony do fundacji badZ centrum ba-
dawczo-rozwojowego (Mendzela 2006). Niewatpliwie zarzadzanie wiedza do-
starcza wielu odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob zarzadza¢ bankiem ,trze-
ciej generacji”.

Kolejnym elementem charakterystycznym dla banku centralnego i istotnym dla
rozwazan na temat zarzadzania wiedza jest wysoki udziat wiedzy cichej w ban-
ku. Jest to bezposrednio zwigzane z poziomem zaawansowania wykorzysty-
wanej przez bank wiedzy, jej trudnoscig i zlozonoScig. Zadaniem zarzadzania
wiedzg w banku centralnym jest wiec stworzenie mechanizméw utatwiajacych
werbalizacje wiedzy eksperckiej i upowszechnianie jej wsréd pracownikow
merytorycznych, przy réwnoczesnym zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa
1 korzysci osobom, ktére tg wiedzg majg si¢ dzielic.

= = = = = 4. Przyklady bankéw centralnych strategicz-
nie zarzadzajgcych wiedza

Aktywa intelektualne (w postaci wiedzy, umiejetnosci, wyksztatcenia i kwalifi-
kacji pracownikéw) oraz zdolnos¢ do ich zdobycia i wykorzystania uwazane sg
obecnie za decydujace dla zapewnienia sukcesu rynkowego. Sa wrecz postrze-
gane jako wazniejsze niz inwestycje i zarzadzanie aktywami rzeczowymi (Ita-
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mi 1987, za: Kaplan, Norton 2001, s. 23). Rewolucja informacyjna sprawita, ze
niektore zasady konkurowania obowigzujace w erze przemystowej sg juz prze-
starzate 1 dotyczy to w takim samym stopniu podmiotéw gospodarczych, jak in-
stytucji naukowych i badawczych, a takze bankéw centralnych. Dostrzegly to
juz m.in. Bank Anglii, Bank Rezerwy Australii, Austriacki Bank Narodowy,
Bank Kanady, Bank Centralny Malezji, Narodowy Bank Wegier.

Wprowadzily one elementy lub zlozone systemy zarzgdzania i dzielenia sig
wiedza, ktére poprzez wykorzystywanie i rozwijanie aktywow intelektualnych
zwiekszaja skutecznoS¢ dziatania i poprawiaja jakoS¢ produktow. Ponizej
przedstawiono kilka przykladéw systeméw i praktyk zarzadzania wiedza
w bankach centralnych. Bardziej szczeg6towo zaprezentowano dziatania Ban-
ku Kanady w tym zakresie.

Bank Anglii

Jesli przyjrzec sie inicjatywom Banku Anglii z zakresu zarzadzania wiedza,
mozna nabra¢ przekonania, ze zmiany zachodzg ewolucyjnie i systematycznie.
Niewatpliwie Bank Anglii konsekwentnie stosuje i udoskonala zasady tadu kor-
poracyjnego (corporate governance), regularnie tez przeglada i wykorzystuje
najlepsze praktyki pochodzace z innych organizacji, w tym réwniez rynko-
wych. Innymi stowy, przyjmuje bardziej biznesowgq orientacje w dziataniu.

0Od wielu lat Bank Anglii prowadzi programy ukierunkowane na rozwoj kapi-
tatu intelektualnego. Sposréd nich mozna wskaza¢ cho¢by wymiane pracowni-
kéw z innymi bankami centralnymi, fellowship — polegajacy na zapraszaniu
wybitnych makroekonomistéw do prowadzenia kilkumiesigcznych projektow
badawczych z zespotem pracownikéw Banku, budowanie $ciezek kariery i sys-
tem rotacji pracownikéw czy sponsorowanie studiow podyplomowych oraz
magisterskich na najlepszych uczelniach. Strategie zarzadzania wiedza w Ban-
ku Anglii opracowano w 2002 r., opierajac jg na pieciu gtéwnych celach, wyni-
kajacych ze zidentyfikowanych potrzeb:

Informacja podnoszaca jako$¢ decyzji. Zapewnienie, ze kazdy pracownik
Banku ma dostep do informacgji, ktérej potrzebuje.

Zintegrowana calo$¢. Proba potaczenia dziatajacych systemoéw bedacych zro-
dtami informacji w jeden uporzadkowany zbior, budowa systemow klasyfikacji
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informacji i wprowadzenie zaawansowanej wyszukiwarki (w chwili wprowa-
dzania strategii dziatalo 27 r6znych systeméw dokumentacji, opartych na roz-
nych zatozeniach). Przyczyni sie to do oszczednosci czasu, kosztow i zwiekszy
dostepnos¢ informacji.

Profesjonalizm. Konieczno$¢ zapewnienia, ze zarzgdza sie¢ wiedzg zgodnie
z najwyzszymi standardami, co pozwala na wypelnianie obowigzkéw bezpie-
czenstwa, statutowych, ustawowych.

Mniej papieru. Dzigki maksymalizacji wykorzystania technologii w przecho-
wywaniu i przekazywaniu informacji Bank moze maksymalizowa¢ wykorzy-
stanie informacji.

Umiejetnosci i postawa. Dazenie do budowania kultury dzielenia si¢ wiedza
1 korzystania z istniejacych zrodet informacji.

Uruchomiono trzy gtéwne nurty dziatania, odpowiadajace pilnosci powyzszych
celow: zarzadzanie sprawami, bezpieczenstwo informacji oraz rozbudowa In-
tranetu. Interesujace dziatania podjeto w ramach rozwoju Intranetu — urucho-
miono prace nad systemem zarzadzania zawartoScig informacji oraz budowg
platformy 1aczacej 27 réznych systeméw zawierajacych informacje, umozli-
wiajacg gromadzenie, jednolite kategoryzowanie i archiwizowanie wszystkich
dokumentéw tworzonych przez pracownikow, przychodzacych do Banku i wy-
chodzacych z niego. System petni funkcje repozytorium dokumentéw, jak réw-
niez umozliwia ich wielokontekstowe wyszukiwanie oraz wielostopniowy do-
step (przegladanie, edycja, usuwanie). Dzialajaca wczeSniej podstawowa ba-
za zawierata 700 000 dokumentéw, zgromadzonych w ciggu 4 lat. Bardzo du-
zym problemem, wskazywanym przez uzytkownikéw tej bazy, bylto niedoktad-
ne wyszukiwanie. Zniechecenie btednymi lub niedoskonatymi wynikami wy-
szukiwania zgtaszala okolo potowa pracownikéw Banku.

Istnienie narzedzi nie gwarantuje dobrego wykorzystania wiedzy. Niezbedna jest
kultura organizacyjna wspierajaca otwartoS¢, wspoiprace, wykorzystanie juz ist-
niejgcych informacji i wiedzy. W zakresie budowy kultury organizacyjnej w Ban-
ku Anglii zdefiniowano problemy, z ktérymi boryka sie praktycznie kazda organi-
zacja uruchamiajgca zarzadzanie wiedza, w tym wiele bankéw centralnych, jesli
nie wszystkie. Po pierwsze — niewystarczajacy nawyk nieformalnego dzielenia sie
wiedzg miedzy pracownikami. Przeptyw wiedzy odbywat sie gtéwnie w ramach
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seminari6éw 1 warsztatow roboczych organizowanych przez pracownikéw Banku
na wewnetrzne potrzeby. Po drugie — dostrzezono niewystarczajgce wykorzysta-
nie wiedzy wytwarzanej w banku. Pracownicy nie majg nawyku wykorzystywa-
nia materiatéw wewnetrznych, wolg szuka¢ informacji w zZrédiach zewnetrznych.
Brak odpowiedniej informacji o efektach prac prowadzonych w innych departa-
mentach prowadzi réwniez do dublowania wykonywanych zadan, zwlaszcza
o charakterze analitycznym. Problem ten dotyczy szczegélnie departamentéw re-
alizujacych zadania z zakresu polityki pienieznej i stabilnosci finansowej, w znacz-
nej mierze korzystajacych z podobnych informacgji.

W latach 2003-2006 prowadzone byly intensywne prace nad jak najlepszym
zarzadzaniem informacjg 1 dokumentami oraz budowaniem kultury otwarto-
Sci. Jednym z ciekawych rozwigzan byto wprowadzenie systemu, ktérego za-
fozeniem bylo udostepnienie calej wiedzy Banku wszystkim pracownikom.
Gléwne wyznaczniki tego projektu byly nastepujace:

* Skoro wigkszos¢ dokumentoéw powstaje w wersji elektronicznej, nalezy wy-
korzysta¢ technologie informatyczne (IT) do wspierania pracownikéw w gro-
madzeniu informacji, jej odzyskiwaniu i dzieleniu si¢ nia.

¢ Standardem powinno by¢ udostepnienie wszystkich informacji wszystkim
pracownikom Banku (w formacie do odczytu).

* Obowigzek zawezenia praw dostepu do informacji, jesli jest to niezbedne,
spoczywa na jej autorze.

Takie rozwigzanie oznaczalo konieczno$¢ dokonania istotnej zmiany kulturo-
wej, polegajacej na przejsSciu od standardu — kazdy ma dostep tylko do tego,
do czego ma uprawnienia — do standardu kazdy ma dostep do wszystkiego
z wyjatkiem tego, do czego nie jest uprawniony. Przedstawiciele Banku Anglii
wyrazajg przekonanie, ze osiggniecie kultury organizacji opartej na otwartosci,
wspoOlpracy i checi dzielenia sie wiedzg w dalszym ciggu wymaga intensyw-
nych dziatan pod przewodnictwem kierownictwa najwyzszego szczebla.

Bank Rezerwy Australii

Pod koniec lat 90. Bank Rezerwy Australii dostrzegt niedoskonatosci w zarza-
dzaniu dokumentami, co stato si¢ impulsem do uruchomienia systemu zarza-
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dzania wiedzg. Zauwazono, ze dostep do zasobéw wewnetrznych, czesto bar-
dzo wysokiej jakosci, jest ograniczony — przez co nie docierajg one do pracow-
nikow, ktorzy mogliby by¢ nimi zainteresowani. Nie ograniczono sie jednak tyl-
ko do technicznych rozwigzan, cho¢ stanowily one istotng czes¢ budowanego
systemu. Rozpoczeto cykl przygotowan, ktére objety m.in.:

— ujednolicenie systemu klasyfikowania dokumentow,

— zakup 1 uruchomienie systemu zarzgdzania dokumentami elektronicznymi,
wspierajacego archiwizowanie oraz wyszukiwanie,

— inwestowanie w rozwqj pracownikéw poprzez kierowanie ich na miedzyna-
rodowe kursy oraz studia podyplomowe w renomowanych uczelniach,

— uruchomienie programu wymiany pracownikéw z innymi bankami central-
nymi (staze do 1,5 roku),

— prowadzenie rozbudowanego programu zmiany zachowania pracownikéw
1 budowania kultury otwartosci i dzielenia sie wiedzg (np. wspieranie pra-
cownikéw chetnych do pomocy innym i dzielenia sie doSwiadczeniami, nie-
ustanne szkolenia z zarzgdzania wiedzg dla pracownikéw wszystkich szcze-
bli, wigczenie kierownictwa najwyzszego szczebla w proces promowania po-
stawy dzielenia sie wiedzg oraz wzajemnego wspierania sie jako jednej z naj-
istotniejszych wartosci).

Wsrod rezultatéw podjetych dziatan wymienianych przez Bank Rezerwy Au-
stralii sg na przyktad: elektroniczny dostep do wszystkich istotnych dokumen-
tow oraz rozbudowana wyszukiwarka, wzrost wydajnosci i efektywnosci pra-
cy, wzrost jakoSci pracy archiwéw przy réwnoczesnym zmniejszeniu zatrud-
nienia w dziatach zajmujacych sie archiwizacja.

Austriacki Bank Narodowy (OeNB)

W strategii OeNB na lata 2007-2010 zarzadzanie wiedzg jest jednym z istot-
nych filar6w dziatania banku. Przy sformutowanych celéw strategicznych
zwracano uwage, aby znajdowaly sie w nich elementy zwigzane z zarzadza-
niem wiedza. Jest to jeden z przejawow aktywnego podejScia OeNB do dosko-
nalenia funkcjonowania banku. W ten sposéb wykorzystywane sa najlepsze

BANK | KREDYT 11-12/2006




AY

BANKOWOSC ¢

wzorce czerpane z organizacji biznesowych. OeNB ma wyraZnie sformutowa-
ny cel strategii zarzgdzania wiedzq: ,Knowledge for Stability”. Jest to parafra-
za hasta i strategii Banku Swiatowego, traktowanego jako punkt odniesienia:
,JKnowledge 4 Development”. Jest to kolejny przyktad umiejetnego wykorzysty-
wania dobrych praktyk przez OeNB oraz ich pracownikéw wiedzy.

Jednym z narzedzi, ktére wedlug OeNB sprzyjaja przeplywowi wiedzy, jest
splaszczenie struktury organizacyjnej dzigki wprowadzeniu rozwigzania opar-
tego na identyfikacji produktéw i proceséw wytwarzanych oraz realizowanych
w banku (okoto 140), a takze wskazanie menedzeréw produktow i projektow
(okoto 80 oséb). Wszystkie produkty i procesy umieszczono u podstaw ancu-
chéw wartosci. Prace nad graficznym przedstawieniem procesu produkcyjnego
w OeNB trwaly okoto 1 roku. Menedzerowie odpowiadajg za koordynacje prac
nad nadzorowanymi przez nich produktami i procesami oraz planowanie zaso-
béw. Wyznaczenie menedzeréw produktéw i proceséw jest przyktadem prze-
kazywania odpowiedzialnoSci, ktore prowadzi do ujawniania talentow, lepsze-
go wykorzystywania posiadanej wiedzy i bardziej aktywnego tworzenia nowej
wiedzy przez pracownikéw banku.

Innym rozwigzaniem organizacyjnym, ktére sprzyja rozwojowi innowacyjnosci,
jak réwniez wzmocnieniu roli zarzadzania wiedzg w OeNB, jest cotygodniowy
nieformalny obiad dyrektoréw departamentéw (w OeNB jest to grupa 10 os6b).
Spotkania stanowig okazje do omawiania istotnych, z punktu widzenia banku,
kwestii. Moga by¢ to tematy zglaszane przez dyrektoréw badz cztonkéw Zarza-
du, wymagajace okreslenia wspdlnego stanowiska. To wiasnie ,cialo strategicz-
ne” opracowalo cele zarzadzania wiedzg (,Knowledge goals”). Oto one:

M Kompetencje poprzez wyspecjalizowang wiedze. OeNB przedstawia sie jako
centrum kompetencji w ramach ESCB i stara si¢ identyfikowac¢ gtéwne obsza-
ry cenionych w przysztosci kompetencji.

M Spoleczne zaufanie poprzez wymiane wiedzy. Aby utrzymaé wysoki poziom
spotecznego zaufania, OeNB prowadzi aktywng polityke informacyjng, np.
warsztaty dla dziennikarzy czy autobus OeNB jezdzacy po kraju (m.in. prowa-
dzi on wymiang szylingéw na euro).

B Interdyscyplinarno$¢ poprzez aktywnos$¢ miedzynarodowq i wspotprace.
W celu zapewnienia stabilnego systemu finansowego w Austrii i wspierania
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stabilnosci Eurosystemu OeNB pielegnuje dobre relacje 1 wspoétpracuje z wielo-
ma sektorowymi, krajowymi i migdzynarodowymi partnerami.

B Wydajnos¢ poprzez nowoczesne zarzgdzanie. OeNB stale dgzy do poprawy
swoich proceséw biznesowych i $wiadczonych ustug.

Wspomnianym wcze$niej istotnym narzedziem zarzadzania wiedzg jest raport
o kapitale intelektualnym (ICR), ktéry po raz pierwszy przygotowano jako spra-
wozdanie za 2003 .10 Zdaniem autoréw byta to wersja prototypowa, ktéra roz-
winela sie w sprawozdaniu za 2004 r. dzieki nowym do$wiadczeniom i mozli-
wosci dokonania pierwszych poréwnan, a w sprawozdaniu za 2005 r. ukazata
si¢ jako udoskonalona wersja poprzednich.

Raport o kapitale intelektualnym Austriackiego Banku Narodowego omawia
cztery gtéwne rodzaje kapitatu: ludzki, strukturalny, relacji i innowacyjny. Jed-
nym z interesujgcych wskaznikéw omawianych w ramach kapitatu ludzkiego
jest ,wewnetrzna rotacja pracy”. OeNB silnie zacheca pracownikéw do podej-
mowania krétkotrwatych (kilkumiesiecznych) projektéw w innych departa-
mentach lub w innych instytucjach. Oprocz rotacji wewnetrznych OeNB orga-
nizuje staze na poziomie miedzynarodowym i informuje o nich!! (z innymi ban-
kami centralnymi, EBC i instytucjami miedzynarodowymi). W 2004 r. byto, od-
powiednio, 321 14 stazy, a w 2005 r. 38 i 25. Celem Banku jest zwiekszenie od-
setka pracownikéw poddawanych rotacji pracy, poniewaz praktyka ta uznawa-
na jest za jeden ze skuteczniejszych sposob6w na ,0dmiodzenie sposobu mysle-
nia” oraz podniesienie poziomu wiedzy i umiejetnosci pracownikéw OeNB.

Inna ciekawa grupa wskaznikéw pokazuje elastyczno§¢ Banku w odniesieniu
do formy zatrudnienia i godzin pracy — np. 7,3% pracownikéw pracuje w nie-
pelnym wymiarze godzin, a odsetek pracownikéw wykonujgcych prace zdalng
(teleprace) podwoit sie w 2005 r. w stosunku do poprzedniego roku i wynosi 4%.
Na podstawie powyzszych wskaznikow mozna wywnioskowac¢, ze w OeNB co-
raz wigksza wage przywiazuje sie do zachowania réwnowagi miedzy pracag
a zyciem, co jest elementem motywacyjnym i zwiekszajacym satysfakcje z pra-

10 nspiracja dla ICR byta ustawa o szkolnictwie wyzszym w Austrii z 2002 1., w ktérej méwi
sig, ze kazdy uniwersytet przedlozy ministrowi edukacji, nauki i sztuki raport o kapitale
intelektualnym za ubiegly rok do 30 kwietnia kazdego roku. Obowigzek ten naklada sie na
uniwersytety poczawszy od 2006, co oznacza, ze w 2007 r. beda opublikowane pierwsze raporty
o kapitale intelektualnym dla wszystkich uniwersytetéw w Austrii.

11 Uwzgledniane sa tu tez wizyty robocze, a niekoniecznie wymiana dwustronna.
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cy. Zwigkszanie liczby i odsetka pracownikéw wykonujacych prace zdalng od-
powiedniej infrastruktury technicznej, ktéra musi by¢ bardziej elastyczna i za-
pewniac¢ bezpieczny, jednakowy dostep do informacji i wiedzy osobom pracuja-
cym w banku i poza nim.

Moéwigc o wskaznikach prezentujacych wartos¢ kapitatu strukturalnego, war-
to wspomnie¢, ze zawierajg one rowniez informacje dotyczace menedzeréw
produktéw, ktérych zadaniem jest zapewnienie wysokiej wydajnosci pracy i ja-
kosci produktow.

Kapitat relacji OeNB budowany jest giéwnie poprzez wspdtprace z krajowymi
1 zagranicznymi organizacjami, publikacje pracownikéw banku oraz ich pre-
zentacje podczas konferencji naukowych. OeNB docenia znaczenie wartosci ka-
pitatu relacji dla pomnazania wiedzy i dlatego dazy do poprawy takich wskaz-
nikoéw, jak: liczba publikacji pracownikéw banku w specjalistycznych czasopi-
smach i artykuléw naukowych w recenzowanych czasopismach. Wskazniki te
wyniosly, odpowiednio, 1151 25 w 2003 r., 149 i 42 w 2004 r. oraz 137 i 49
w 2005 r..

Wyréznienie kapitalu innowacyjnego jako elementu kapitatu intelektualnego
banku dowodzi wysokiej Swiadomosci koniecznosci zmian i doskonalenia spo-
sobow dziatania oraz produktéow i ustug. Wptywa to réwniez na staty wzrost
odsetka pracownikéw zaangazowanych w prace przy projektach (10,9%, 11,2%
1 15,4% odpowiednio w latach 2003, 2004 i 2005). Co ciekawe, OeNB wychodzi
z zalozenia, ze jeSli okreslone dzialanie wymaga stworzenia projektu, to repre-
zentuje ono pozadany poziom innowacyjnosci. Dlatego wszystkie projekty pro-
wadzone w OeNB uznawane sg za projekty innowacyjne.

OeNB uruchomit wiele inicjatyw z zakresu zarzgdzania wiedzg bez faczenia ich
w ogblnobankowsg strategie, traktujac je jako narzedzia komunikacji wewnetrz-

nej, organizacyjne narzedzia utatwiajgce prace i zwigkszajace efektywnoscé.

Bank Kanady

W Banku Kanady od pigciu lat zarzadzanie wiedza uznawane jest za istotne na-
rzedzie podnoszenia efektywnosci, czego najlepszym wyrazem jest aktywne za-
angazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla w dziatania na rzecz zarza-
dzania wiedzg. Dyrektorzy wszystkich departamentéw, na czele z zastepca gu-
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schemat 3 @ ROZWO)J strategii wiedzy

D Badanie
Wywiady i spotkania z najwazniejszzymi pracownikami I
D Lunch doradcéw
i Dyskusje z informatykami
D Wywiady EMC v iJkadrowcamiy
D Wywiady z szefami i raporty bezposrednie D D
D Grupy tematyczne D Prezentacja forum zarzadzania
Departament planowania
Prezentacja EMC D razem z departamentem
D komunikacji
Prezentacja forum zarzadzania
! 2 D Sesja techniczna
| Analiza i sprawdzenie wynikow | z ekspertem z McKinsey D D D
| Doskonalenie i sprawdzenie strategii | Prezentacje EMC / MF
kwiecier maj czerwiec lipiec sierpien wrzesien pazdziernik

Zrédto: Arseneault (2005).

bernatora Banku Kanady, zasiadaja w Komitecie Sterujacym Programu Wiedzy
(Knowledge Program Steering Committee). Bank Kanady chce w ten sposob do-
faczy¢ do organizacji, ktére osiggnety sukces dzigki dobrej strategii zarzadzania
wiedza. Kierownictwo najwyzszego szczebla odgrywa tam gtéwng role w okre-
Slaniu strategii wiedzy oraz w ciggtym wspieraniu jej realizacji.

Wszystko zaczelo sie od zmian organizacyjnych, przed ktérymi stangt Bank
w 2001 r.12 Wigzaly sie one z redukcja zatrudnienia o 390 oséb, co stanowilo
okoto 20% pracownikéw Banku. Tak duzy spadek zatrudnienia wymusit anali-
ze dziatalnosci departamentéw ,ustugowych”. Postanowiono polaczy¢ wszyst-
kie dotychczasowe funkcje ,ustugowe” w Banku: rachunkowos$¢, ochrone, ad-
ministracje, kadry, komunikacje i IT w jednym departamencie Ustug Korpora-
cyjnych (ang. Corporate Services Departament). Uzupelniono je tez nowymi
funkcjami, zwigzanymi z zarzadzaniem informacjg i wiedza. Reorganizacje
przeprowadzono przy wspolpracy z firma doradczg, ktérej powierzono rowniez
opracowanie strategii zarzadzania talentami oraz strategii wiedzy.

12 podjeto wowczas decyzje o wydzieleniu z Banku operacji back-office zwigzanych ze sprzedazg
kanadyjskich bonéw oszczednoSciowych — tzw. Retail Debt Operations i przeniesieniu ich na
zewnatrz.
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Intensywne prace nad przygotowaniem i doskonaleniem strategii wiedzy trwa-
ly przez osiem miesiecy 2002 r. Sktadaly sie na nie ankiety, wywiady, potem
spotkania przedstawicieli r6znych pozioméw hierarchii w matych i duzych
grupach, prezentacje, sesje techniczne, dyskusje, wymiana pogladéw, przedsta-
wianie obaw 1 korzysci (patrz schemat 3).

Osiem miesiecy prac obfitowato w liczne okazje do rozmdw, czasem trudnych.
Odstonieto bowiem fakty, wobec ktorych nie mozna bylo pozosta¢ obojetnym,
jak np. odczuwana przez wielu nieche¢ kolegéw do dzielenia sie wiedza; duza
sktonnos¢ do zatrzymywania wiedzy jako atrybutu wiadzy czy nieznajomosé
tematow, nad ktorymi pracuja lub pracowali koledzy. Trzeba bylo zaangazowac
ludzi ze wszystkich obszaréw banku, ze wszystkich szczebli hierarchii i stwo-
rzy¢ im warunki, w ktérych otwarcie i twérczo prowadziliby dyskusije.

Wysitek podjety w ciggu tych kilku miesigcy przyniést oczekiwane rezultaty
— zauwazono np. lepsze zrozumienie wagi dzielenia si¢ wiedza i wsp6tpracy, wy-
wolano wigcej przemyslen nt. dzielenia sie wiedza, przekonano kierownictwo
Banku do stworzenia repozytorium dla swoich dokumentéw. Innym cennym
efektem byto postawienie na szalach rzeczy robionych dobrze i tych wymagaja-
cych poprawy. Jak mozna si¢ bylo spodziewac, tych drugich byto duzo wiece;.

Stwierdzono, zZe silng strong Banku sg seminaria i warsztaty, organizowane raz
na 8-12 tygodni, ktére stymulujg dyskusje i prowadza do tworzenia i testowa-
nia wiedzy ekonomicznej. Oszacowano, ze wyniki badan i analiz zapisywane sg
w okoto 90%, co réwniez wzmacnia organizacje. Do silnych stron zaliczono tez
ustugi biblioteczne, ktére wspierajg badania pracownikéw, zapewniajq regular-
ne przeglady literatury ze wskazanych przez pracownikéw obszaréw, umiejet-
nie wykorzystuja media elektroniczne w zaspokajaniu potrzeb uzytkownikow.
Dostrzezono réwniez wage komunikacji wewnetrznej jako czynnika budujace-
go site Banku.

Wskazane silne strony pozwalaly mie¢ nadzieje, ze istniejg szanse na pokona-
nie licznych stabosci. Nalezaty do nich zbyt mate wykorzystywanie wczes$niej
wytworzonego dorobku intelektualnego (ptynace czesciowo z trudnego doste-
pu do niego) czy poczucie odkrywania rzeczy juz wynalezionych. Stabosci upa-
trywano réwniez w fakcie, ze udzial w powiekszaniu zasobéw wiedzy oraz
dzieleniu sie nig nie byt wystarczajaco doceniany, ani nagradzany. Zauwazono
trudnosci, jakie majg nowo przyjmowani pracownicy z orientacja w instytucji
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1 jej zasobach. Wsrod stabosci wymieniano takze brak jasnych regut dotycza-
cych wiedzy i dzielenia sig nia.

W odpowiedzi na powyzsze wyniki i wnioski w potowie 2002 r. przygotowano
plan dziatan na lata 2003-2005, w ktérym zawarto ,Bankowy Kompas”13 . Jest
to kodeks okreslajacy podstawowe wartosci i zachowania cenione w Banku Ka-
nady. Kompas wylicza trzy rodzaje zobowigzan, jakie przyjmuje na siebie Bank
Kanady, rozumiany jako organizacja i jej ludzie: wobec Kanadyjczykéw, wobec
doskonatosci oraz wobec siebie nawzajem. Gubernator David Dodge wyjaSniat
podczas spotkania z pracownikami Bankul4, ze w ich pracy chodzi przeciez o
zaufanie Kanadyjczykéw do wartoSci zarabianych pienigedzy oraz jakosci bank-
notow. Zobowigzanie wobec doskonaloSci oznacza, cytujac Davida Dodge'a,
,by¢ najlepszym wsrod bankéw centralnych na swiecie”. Trzeci rodzaj zobo-
wigzania — wobec siebie nawzajem — to przestrzeganie i pielegnowanie takich
wartosci, jak: wypowiadanie idei i stuchanie pomystéw innych, dzielenie sie
wiedza 1 doSwiadczeniami, a wigc uczenie si¢ od siebie nawzajem, rozwijanie
talentéw i karier, uznanie, ze w zyciu istotna jest nie tylko praca, ale tez rodzi-
na. Gubernator Banku Kanady przekonywat swoich pracownikéw, ze tylko sza-
nujac sie wzajemnie jako ludzie, mogg prowadzi¢ debaty, ktére sg im niezbed-
ne, aby sie doskonali¢, w ktorych moze dochodzi¢ do Scierania sig idei, ale w po-
czuciu bezpieczenstwa, ze w tej walce nie ma zwyciezcOw ani przegranych.

Rozpoczeto budowe trzech filaréw pozwalajacych realizowac wizje Banku:

1) wspaniali ludzie (opracowano strategie zarzadzania talentami)
2) wiaSciwe narzedzia (dotyczy Srodowiska IT)

3) silna wspdtpraca (to obszar zarzgdzania wiedzg).

W Banku Kanady strategie zarzadzania wiedzg zbudowano wokét wizji banku
przysztosci, w ktorym idee przeplywajg swobodnie i bezpiecznie. W obowigzu-
jacym w nim systemie wartosci najwiekszym grzechem jest brak wtasnych po-
mystéw, a stale aktualna baza wiedzy jest tatwo dostgpna. Na wizje banku
przysztosci ztozylo sie dziewig¢ inicjatyw strategicznych w ramach czterech

13 W oryginale: Bank's Compass.

14 Otwarte spotkanie inaugurujace wprowadzenie planu strategicznego ,The Way Forward”
odbylo sie w polowie 2002 r. w kantynie w Centrali, a za posrednictwem widekonferencji mogli
wzigé w nim udzial pracownicy wszystkich departamentéw centrali oraz oddzialéw.
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schemat4 M BANK PRZYSZLOSCI

Zadbac o przywodcow, ktorzy przetamia stare przyzwyczajenia

Kierownictwo wyzszego szczebla powinno dawac jasne
sygnaty potrzeby dzielenia sie wiedzg

@ Nalezy docenia¢ mistrzéw, aby promowac¢ zmiany w Banku

Nalezy wspiera¢ Bank przysztosci Nalezy wspierac .ko'ntakty
indywidualne X L - : w grupach sprzyjajace
zaangazowanie °* Powstaje wigcej inicjatyw i pomystéw i sa one przekazywaniu pomystéw
swobodnie przekazywane ——
e ¢ Zwieksza sie dyscyplina konsekwentnego o 5
@Trzeba umozI|W|ac zapisywania tego, co sie robi, w ustalonym formacie @ Zainicjowac
pracownikom . . ) L poziomy przeptyw
VR iy * Wiedza zbiorowa jest lepiej wykorzystywana ity
bazy wiedzy e Zwigksza sie zainteresowanie tym, jak nasza praca
5 moze by¢ zastosowana lub jakie korzysci daje innym
@ Trzeba za{lfnecac * System wartosci, w ktorym najwiekszym ,,grzechem”
[IEESTENT, jest brak wkiadu wiasnych pomystow @ Wspiera¢ transfer
aby inwestowali w . e, . wiedzy
H L e Zaufanie do mozliwosci fatwego korzystania z
dzielenie sie wiedza o
dotychczasowej wiedzy
Udostepnia¢ narzedzia/technologie

zmniejszajace koszt i wysitek dzielenia sie wiedzg

Orientowac sie, kto ma jakg wiedze

Rozwing¢ zaawansowane mozliwosci wyszukiwania
informacji we wszystkich repozytoriach wiedzy
Stworzy¢ strone WWW jasno pokazujaca, jak korzystac z
wiedzy

Qe O

Zrédfo: Arseneault (2005)

grup: indywidualnego zaangazowania, pracy grupowej, ktora sprzyja przeka-
zywaniu pomystow; narzedzi i technologii zmniejszajacych koszt 1 wysitek dzie-
lenia si¢ wiedza, przywdédztwa tamigcego stare przyzwyczajenia (schemat 4).

Strategia wiedzy oparta sie na budowaniu kultury organizacyjnej cenigcej
otwartoS¢ 1 wspdlprace oraz na zapewnieniu procesOw i narzedzi pozwalajg-
cych lepiej realizowac cele.

Rok 2003 i poczatek 2004 r. uptynal na demonstrowaniu korzysci, przygotowy-
waniu narzedzi, opracowywaniu proceséw i budowaniu zrozumienia dla roli
rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy przy realizacji celéow Banku.
Dzigki temu w drugiej polowie 2004 r. zaczely zmienia¢ sie zachowania i wy-
raznie wzroslto zaangazowanie ludzi w uruchomione inicjatywy, cho¢ proble-
mow w tym czasie nie brakowato. Jednym z istotnych byly zmiany w kierow-
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schemat 5’ ZAPLANOWANE DZIALANIA

Zachecac do
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Aktualizowany na biezgco
program dziatan
zwigzanych z dzieleniem

Budowac narzedzia
zmniejszajace
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umiejetnosciach dzielenia
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postep

Zrédfo: Arseneault (2005)

nictwie Banku, w wyniku ktérych dwukrotnie odchodzily osoby sponsorujace
projekty w ramach strategii wiedzy.

Dziatania zaplanowane w ramach strategii wiedzy przedstawiono na schema-
cie 5. Jak wida¢, wielu zadan nie zrealizowano, co prawdopodobnie byto zwig-
zane ze zbyt ambitnymi zalozeniami.

Wyrazny postep zostal zaobserwowany m.in. w okreslaniu profili i kryteriéw
oceny pracy opartych na demonstrowaniu checi dzielenia sig¢ wiedza. Stale pro-
wadzone sa dziatania zachecajace do tworzenia wspoélnot praktykow, czyli grup
0sob, ktére chcy sie kontaktowac na obszarze wspélnych zainteresowan; udo-
stepniono im narzedzia informatyczne do pracy grupowej. Stworzono réwniez
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inne narzedzie wspierajgce kontakty w grupach — kalendarz wewnetrznych se-
minariéw i warsztatéw ekonomicznych potgczony z dostepem do materiatow i
rozbudowang elektroniczng ksigzke adresowg. Powstato repozytorium doku-
mentéw kierownictwa Banku, a biblioteka rozbudowata zakres $wiadczonych
ustug (i tak na bardzo wysokim poziomie) o prowadzenie wspo6lnoty praktykéw
dla bibliotekarzy z innych bankéw centralnych.

W trosce o tworzenie przyjaznego Srodowiska pracy w Intranecie uruchomio-
no strony pomagajace pracownikom w tatwym i szybkim zatatwianiu spraw
administracyjnych, organizacyjnych, socjalnych i finansowych. Dzigki temu po-
prawita sie wydajnos¢ pracy. Ale nie tylko narzedzia, ktére powstajg w stosun-
kowo krétkim czasie (zwykle kilka — kilkanaScie miesiecy) wspierajg dzi$ pra-
cownikéw Banku Kanady. Uruchomiono nowgq praktyke tzw. sesji szczerych
wyznan!®. Sg to spotkania przy lunchu, podczas ktérych w swobodnej atmos-
ferze, bez obawy , wymieniane sg doSwiadczenia i wiedza na dany temat. Sesje
stuzg wskazywaniu popetnionych btedéw 1 mozliwos¢ ominiecia ich. W wyni-
ku takiej sesji powstaje zapis ,przebytej lekcji”, ktory przekazywany jest poten-
cjalnie zainteresowanym i umieszczany w Intranecie w miejscu dostepnym dla
wszystkich. Korzysci z inicjatywy to wzrost efektywnosci dziatania dzieki czer-
paniu z doswiadczen i dobrych praktyk zdobytych wczesniej w Banku oraz bu-
dowanie $wiadomosci realizacji wsp6lnego celu, jak réwniez wzrost zaufania
wobec kolegow:.

Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedzg w Banku Kanady zdajq sobie wy-
raznie sprawe, ze zmiany organizacyjne muszg odpowiada¢ na potrzeby trzech
pozioméw hierarchii zarzadzania. Kierownictwo wysokiego szczebla musi zna-
lez¢ w nich metode wspierajaca realizacje celow strategicznych lub redukcje
ryzyka. Kierownictwo $redniego szczebla moze tu poszukiwac wsparcia dla re-
alizacji celow operacyjnych, redukgcji kosztow lub poprawy wynikéw zespotu
czy pracownika. Pracownicy wiedzy chcg natomiast, aby ich praca byla ta-
twiejsza, aby wyniki ich pracy byly bardziej doceniane, aby istnialty warunki,
w ktorych moga sie rozwija¢. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedzg w
Banku Kanady majg tez Swiadomos¢, ze nie wystarczy informowac o zmianach,
trzeba angazowac¢ ludzi, by byli wspéttwoércami koncepgcji, trzeba wywotywac
twarcze napiecie poprzez stymulowanie méwienia, stuchania i myslenia o po-
zadanej przyszlosci.

15 W oryginale: ,True Confessions — learning from the past to build on our strenghts”.
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Prace nad strategig i jej wdrozeniem zostaly rozpisane na kilka lat: 2002-2003
to okres przygotowania gruntu i tworzenia fundamentéw, 2004 — to czas budo-
wania, 2005 - to czas demonstrowania korzysci ptynacych z kultury dzielenia
sie wiedzg, a rok 2006 - stworzenia silnych strategicznych podstaw dalszego
rozwoju zarzadzania wiedzg w banku — przygotowanie i powolanie Komitetu
Sterujgcego Programu Wiedzy, zrzeszajacego najwyzszych rangg przedstawi-
cieli banku, ktérzy wiasnym czasem i zaangazowaniem potwierdzajg znaczenie
zarzadzania wiedzg w banku. Pozyskanie takiego gremium Igczy sie z koniecz-
noscig dokonania przegladu dotychczasowych dziatan i ich efektow. Autorzy
Programu wychodzg z zalozenia, ze w tak delikatnej materii jak zarzadzanie
wiedza nie nalezy sie spieszy¢, lecz trzeba sie dobrze przygotowac. Dlatego rok
2007 przewidziany jest na analizy, wyciaganie wnioskéw oraz formulowanie
dojrzatej strategii zarzadzania wiedzg, ktorej realizacja rozpocznie si¢ w 2008 r.

Podsumowujac, do najistotniejszych osiggnie¢ Banku Kanady mozna zaliczy¢: bu-
dowanie platformy wiedzy, a w ramach tego prowadzenie oceny repozytoriow in-
formacji i wiedzy w skali Banku, stworzenie ksiegi wiedzy (rodzaj ksiegi ekspertow)
przy wykorzystaniu narzedzi IT, rozwijanie banku wiedzy (systemu zarzadzania
dokumentami elektronicznymi), postawienie do dyspozycji pracownikéw czter-
dziestu sal konferencyjnych (r6znego rozmiaru i z ré6znym wyposazeniem), ktore
mozna rezerwowaé przez Intranet!6. Inna grupa inicjatyw ma na celu wspieranie
realizacji podstawowych zadan!’ Banku oraz odpowiadanie na pojawiajace sie oka-
zje. Mieszcza sie w tym np. projekt cigglosci wiedzy (zwigzany z taktykami zatrzy-
mywania wiedzy) czy kontynuacja procesu tworzenia strategicznych grup tema-
tycznych. Innym wymiernym osiggnieciem os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie
wiedzg w Banku Kanady jest coraz czestsze odbieranie présh o wsparcie r6znego
rodzaju procesow i projektéw prowadzonych w banku. Biorac pod uwage fakt, ze
zarzadzanie wiedzg nie jest celem samym w sobie, ale stuzy wspieraniu realizacji
strategii organizacji, nalezy uzna¢ wspomniane zjawisko za prawdziwy sukces.

Bank Centralny Malezji

Zarzadzanie wiedzg w Banku Centralnym Malezji rozpoczeto si¢ w 1999 r., kie-
dy to zarzad zadecydowal, ze bank powinien przeksztatca¢ si¢ w organizacje

16 pracownicy Banku Kanady twierdzg, ze pomimo posiadania 40 sal konferencyjnych czesto
nadal odczuwaja, ze jest ich zbyt malo.

17 W oryginale: business issues, czyli zadania zwiazane z podstawowymi funkcjami banku
centralnego.
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opartg na wiedzy (ang. KBO — Knowledge Based Organization). CatoSciowe spoj-
rzenie na wprowadzanie zarzgdzania wiedzg do organizacji doprowadzito do
wylonienia trzech gtéwnych obszaréw dziatania: doskonalenie organizacyjne
(ang. Organizational Development), informatyki oraz zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Idea programu zawiera sie w nastgpujagcym stwierdzeniu: ,przyciggnac
najlepszych, najbardziej utalentowanych ludzi do banku, utrzymac ich w ban-
ku, dajac im mozliwosci wykorzystania wiedzy, oraz czerpigc z niej budowac
kulture dzielenia sie wiedzg".

Pierwszym dzialaniem, jakie podjeto w ramach doskonalenia organizacyjnego
bylo stworzenie Komitetu Zarzadzania Wiedzg, sktadajacego sie¢ z prezesa ban-
ku, jako przewodniczacego, jednego z zastepcoéw prezesa, jako gtoéwnej osoby
odpowiedzialnej za zarzadzanie wiedza — CKO (ang. Chief Knowledge Officer),
oraz dyrektorow gtéwnych departamentéw. Sekretariatem Komisji byt Depar-
tament Zarzadzania Strategicznego az do momentu powotania Centrum Zarza-
dzania Wiedza, ktére przejeto na siebie te role. Zadaniem Komitetu jest plano-
wanie oraz nadzorowanie realizacji strategii uwzgledniajacej projekty i inicja-
tywy zwigzane z zarzgdzaniem wiedzg.

Gléwnym celem Centrum Zarzadzania Wiedza jest zapewnienie dostepu do
wiedzy, cigglego uczenia sig, stabilnego otoczenia sprzyjajacego wspoipracy
1 tworzeniu nowej wiedzy. Jednym z dzialan podejmowanych przez Centrum
jest organizacja Targow Wiedzy na temat znanych i skutecznych praktyk i na-
rzedzi zarzadzania wiedzg. Pracownicy zachecani sg do wykorzystywania bu-
fetu do prowadzenia nieformalnych dyskusji, a przestrzen, w ktorej pracuja,
projektowana jest z mysla o zachecaniu do nieformalnych spotkan, a tym sa-
mym o stymulowaniu dzielenia sie wiedzg ukryta.

Przejawem dziatan podjetych w ramach doskonalenia organizacyjnego bylo
stworzenie stanowisk menedzeréw wiedzy (ang. Knowledge Officer) w kazdym
departamencie banku.

W dziedzinie informatyki zaczeto od rozwoju infrastruktury, np. zapewnienia
szerokiego pasma dostepu do Internetu oraz zwigkszenie pojemnosci systemu.
Nastepnym etapem bylo wprowadzenie Elektronicznego Systemu Zarzadzania
Dokumentami, odpowiednich repozytoriéw oraz narzedzi komunikacyjnych ty-
pu wirtualne pokoje dyskusyjne. Kolejny krok, to departamentalne strony w In-
tranecie, p6zniej klasyfikacja informacji oraz zaawansowany portal Banku, uta-
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twiajacy wspolprace miedzy departamentami — tzw. portal przedsiebiorstwa
(ang. Enterprise Portal).

Bank Centralny Malezji postrzega kapitat ludzki jako gtéwny czynnik sukcesu.
Dlatego w strategii rozwoju zasobéw ludzkich wykorzystuje gtéwnie modele
kompetencyjne, na podstawie ktérych poszukuje talentéw na rynku oraz zdo-
bywa je. Majgc Swiadomos¢ korzysci ptynacych z zatrudniania utalentowanych
ludzi, bank stale doskonali procesy i systemy zapewniajace atrakcyjnos¢ pracy,
aby zatrzymac¢ w banku najlepszych pracownikow:.

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi podejmowanych jest wiele inicjatyw
prowadzacych do budowania kultury otwartosci, sprzyjajacej dzieleniu sie wie-
dza. Jedna z nich jest zapewnienie, ze nowy pracownik mozliwie wczesnie jest
wprowadzany w te kulture. Bank Centralny Malezji jest wiec kolejnym ban-
kiem przyktadajacym duza wage do programu dla nowo zatrudnianych pra-
cownikow.

Dzieki inicjatywom Banku Centralnego Malezji, zmierzajacym do jak
najbardziej efektywnego wykorzystania wiedzy posiadanej przez pra-
cownikéw i1 bank, zarzadzanie wiedzg stato sie naturalng czesScig co-
dziennych dziatan kazdego pracownika banku (Central Bank of Malaysia
2006).

Narodowy Bank Wegier (MNB)

Istotne zmiany w sposobie zarzgdzania bankiem centralnym na Wegrzech na-
stapily wraz z powotaniem w marcu 2001 r. nowego prezesa — Zsigmonda Ja-
rai. Narodowy Bank Wegier gwaltownie zaczat przeksztalca¢ sie z tradycyjne-
go urzedu w nowoczesng dynamiczng instytucje. Sprzyjalo to rozwojowi za-
rzadzania wiedzg w Banku. Pierwszym elementem wspolnym nowego zarza-
dzania strategicznego oraz zarzadzania wiedzg bylo sformutowanie misji, wizji
1 wartoSci banku w sposéb, ktéry mozna uzna¢ wrecz za wzorcowy. W MNB
brzmi to nastepujaco:

,Nasza wiedza, wiarygodnos¢ i poczucie odpowiedzialnosci wynikajgce z na-
szego oddzialywania na zycie ekonomiczne i spoteczne tworza podstawy wy-
jatkowego prestizu Banku. My, pracownicy Centralnego Banku Wegier, zobo-
wigzujemy sie chroni¢ i nieustannie rozwija¢ miedzynarodowa reputacje Ban-
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ku poprzez prace i reprezentowanie Banku zawsze zgodne z najwyzszymi pro-
fesjonalnymi i etycznymi standardami. Dla osiggniecia powyzszych celéw po-
dazamy za wyznaczonymi wartoSciami:

. Szacunek dla czlowieka i dla wiedzy eksperckiej
. Dazenie do doskonatoSci

. Otwarto$¢ na nowosci i Swiat zewnetrzny

. Wspétpraca dla osiggniecia wspélnych celow”.

Tak okreSlona misja 1 wartosci organizacji utatwiajg pracownikom identyfika-
cje z interesami calej organizacji, a nie tylko wiasnego departamentu lub wia-
snymi. Szczegoblnie istotne jest uznanie roli ludzi i kapitatu intelektualnego w
budowaniu reputacji i wiarygodnosci Banku, a wiec w sukcesie banku. Nacisk
na prace zespolowgq stuzy integracji pracownikéw i pozwala na synergiczne
wykorzystywanie ich potencjatu.

Podstawowym celem zarzgdzania wiedzg w MNB jest instytucjonalizacja wie-
dzy eksperckiej i cennych doswiadczen, czyli wiedzy cichej, zgromadzonych w
banku w celu ich bardziej efektywnego wykorzystania i ochrony kapitatu inte-
lektualnego. Opracowana strategia zarzadzania wiedza ma dwa elementy.
Pierwszy to kodyfikacja, ktora polega na inwentaryzacji, kodyfikowaniu
1 strukturyzowaniu wiedzy jawnej — dostepnej w postaci notatek, opracowan,
raportow, analiz itd. Drugi element to personalizacja, ktéra koncentruje sie na
wiedzy cichej.

Strategia kodyfikacji wydaje sie relatywnie prosta, bo polega na inwentaryzacji
1 uporzadkowaniu tematéw, ktérych dotyczg powstajgce w banku dokumenty.
Strategia personalizacji jest natomiast duzo trudniejsza, wymaga bowiem bu-
dowania dobrych relacji migdzyludzkich i kontaktéw nieformalnych. Dlatego
Narodowy Bank Wegier zapewnia pracownikom rézne formy wsparcia, np.
mentoring, polegajacy na opiece oséb bardziej doswiadczonych nad osobami
znajdujgcymi sie na poczatku kariery badz osobami, ktére po raz pierwszy pet-
nig dang funkcje. Bank intensywnie promuje réwniez korzysci plynace z pracy
w zespotach o zréznicowanym skiadzie, dzieki ktorej wzrasta prawdopodo-
bienstwo kreatywnego myslenia i wzajemnego przekazywania posiadanej wie-
dzy cichej 1 dosSwiadczen.
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Jedng z istotnych potrzeb zwigzanych z realizacjq strategii zarzadzania wie-
dzg oraz przeprowadzania zmian w organizacji byto bardzo otwarte komuni-
kowanie sig nie tylko ze Swiatem zewnetrznym, ale réwniez — jesli nie przede
wszystkim — z pracownikami. Dlatego w strukturze organizacyjnej wyodreb-
niono departament odpowiedzialny za komunikacje wewnetrzng. W komuni-
kacji tej MNB wykorzystuje nastepujace drukowane zrédta informacji (gazeta
— dwutygodnik, broszury wylacznie do uzytku wewnetrznego, informatory,
ulotki), elektroniczne narzedzia przekazywania informacji i komunikacji (In-
tranet przeksztalcony w portal korporacyjny) oraz r6znego rodzaju wydarze-
nia, ktére mogg mie¢ charakter integracyjny lub wigzac si¢ z prezentowaniem
dokonan i mozliwosci departamentéw. Intensywna i otwarta komunikacja
wewnetrzna powoduje zmniejszenie niepokojéw przed zmianami, zwieksza
poczucie lojalnosci pracownikéw wobec banku, buduje kulture organizacyjng
opartg na otwartosci i zaufaniu — najbardziej pozadang dla dzielenia sie i efek-
tywnego wykorzystywania wiedzy. Bez takich dziatan trudno jest wprowa-
dza¢ zmiany, skutecznie zarzadzac organizacja, tym bardziej ze — jak wykazu-
ja badania — wiele projektow i programéw zmian upada, cho¢ sg dobrze opra-
cowane i przemys$lane. Dzieje sie to wéwczas, gdy komunikacja towarzyszaca
projektowi lub programowi jest niewystarczajaca, co powoduje, ze nie wszy-
scy wiedzg, jaka jest ich rola i do czego daza, czyli nie znajg celu, albo nie sg
Swiadomi, ze warto sie zaangazowac i mozna osiggna¢ korzysci. W MNB ry-
zyko opisane jest minimalizowane dzieki docenieniu rangi komunikacji we-
wnetrznej.

® EEnE n5 Podsumowanie

Powyzej opisano niektére dziatania bankéw centralnych w celu poprawy efek-
tywnosci dziatania i zwigkszenia wiasnej konkurencyjnosci poprzez aktywne
zarzgdzanie wiedzg. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie wiedzg moze by¢ przy-
pisana r6znym komérkom organizacyjnym — od departamentéw zwigzanych z
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (np. na Wegrzech), poprzez Gabinet Prezesa
(np. w Polsce) i oddzielny pion w ustugach korporacyjnych (np. w Kanadzie), do
kontrolingu (np. w Austrii) i informatyki (np. w Anglii). Niewatpliwie ma to od-
zwierciedlenie w konkretnych dziataniach i podejmowanych inicjatywach, kt6-
re moglibySmy zakwalifikowa¢ do omawianych wcze$niej podejs¢ techniczne-
go lub psychospotecznego. Trzeba jednak podkresli¢, ze w tej chwili w zadnym
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znanym autorce banku centralnym podejScia te nie wystepujg w czystej posta-
ci. Dziatania koncentrujace sie na wytworzeniu kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej wymianie wiedzy zawsze idg w parze z wykorzystaniem technologii, kto-
ra obecnie jest niezbednym narzedziem wspierajacym skuteczng komunikacje i
zapewniajacym dostep do informacji. R6znice polegaja jedynie na odmiennej in-
tensywnosSci wykorzystania poszczeg6lnych form powyzszych dziatan.

Okolicznosci sprzyjajace wprowadzaniu 1 rozwojowi zarzgdzania wiedzg w
bankach centralnych sg réznorodne, zreszta podobnie jak w wielu innych in-
stytucjach. Czasem impuls pochodzi od prezesa, ktory dostrzega potencjat tego
narzedzia, czasem pracownicy zglaszajg potrzebe, ktérg zarzadzanie wiedzg
moze zaspokoi¢. Kiedy indziej na podstawie doswiadczen oraz podejmowanych
prob i popelnianych btedéw ewolucyjnie wyksztatcajg sie metody pracy i na-
rzedzia dajgce poczatek zarzadzaniu wiedza. Trudno okresli¢, ktéra Sciezka jest
najbardziej popularna w bankach centralnych, bo kwestia ta nie byta przedmio-
tem badania. Dla bankéw centralnych zarzadzajacych wiedzg wsp6lna jest po-
trzeba wsparcia na poziomie zarzadu. Wsparcie takie jest gwarancjg powodze-
nia programu zarzadzania wiedza.

Inna obserwacja, odnoszaca sie do podobienstw w bankach centralnych zarza-
dzajacych wiedzg, dotyczy tatwosci realizacji idei zarzadzania wiedzg. Okazu-
je sig, ze w zdecydowanej wiekszosci bankéw nastepujg przemiennie okresy
sprzyjajace rozwojowi zarzadzania wiedzg oraz okresy spowolnienia. Z jednej
strony wiaze sie to z mozliwymi do przewidzenia przeciwnosciami, jak np. nie-
che¢ do zmiany, ktéra ujawnia sie gtéwnie przy wprowadzaniu nowych idei,
rozwigzan czy narzedzi. Z drugiej strony spowolnienia wynikajg z wydarzen
nieprzewidywalnych — np. zmiany w zarzadzie, a co za tym idzie koniecznosci
zdobycia zaufania nowej osoby. Okresy sprzyjajace rozwojowi zarzadzania wie-
dza i spowalniajgce go moga nastepowac z rozna czestotliwoscig, co oczywiscie
wplywa na skutecznos¢ dziatan. Warto jednak podkresli¢, ze nigdy nie powo-
duje to catkowitej zmiany tendencji. Innymi stowy, niezaleznie od liczby i jako-
Sci probleméw banki centralne realizujace strategie zarzadzania wiedzg staja
sig coraz bardziej efektywne.

Ze wzgledu na charakter niniegjszego opracowania nie wszystkie cenne inicjaty-
wy moga by¢ opisane, natomiast ich liczba daje podstawy do twierdzenia, ze
zarzadzanie wiedzg w polgczeniu z dbaloScig o rozwdj kapitatu intelektualne-
go sg juz standardem na skale Swiatowsa.

11-12/2006 BANK I KREDYT 33




w m = = m mBibliografia

Arseneault D. (2005), Knowledge Management and its Relevance In the Public
Sector and Central Banking, material zaprezentowany w NBP w dniu 6 kwiet-
nia 2005 r.

BoE (2006), Annual Report 2005, Bank of England, London.

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa.

Central Bank of Malaysia (2006), Annual Report 2005, Central Bank of Malay-
sia, Kuala Lumpur.

Drucker P. (1976), Skuteczne zarzqdzanie, PWE, Warszawa.

Drucker P. (1999), Spoteczenistwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Edvinsson L., Malone M. (1997), Intellectual Capital, Harper Business, New
York.

Lyytikainen I. (2002), Information Managament, mimeo, Bank of Finland, Hel-
sinki.
Ipken A.C., Dinur A. (1998), Knowledge management processes and interna-

tional joint ventures, “Organization Science”, No. 9 (4), s. 454-468.

Kaplan R., Norton D. (2001), Strategiczna Karta Wynikow — jak przetozy¢ stra-
tegie na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Mendzela J. (2006), How to manage the 21st-century central bank, “Central
Banking Journal”, Vol. 16, No. 4, s. 31-40.

Nielsen B. (2000), Strategic Knowledge Managemetn: A Research Agenda,

“Working Paper”, No. 2-2000, Copenhagen Business School, Department of In-
ternational Economics and Management, Copenhagen.

ANK | KREDYT 11-12/2006




BANKOWOSC ¢

Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, War-
szawa.

OeNB (2000), Annual Report 1999, Oesterreichische Nationalbank, Vienna.
OeNB (2001), Annual Report 2000, Oesterreichische Nationalbank, Vienna.
OeNB (2002), Annual Report 2001, Oesterreichische Nationalbank, Vienna.
OeNB (2005), Annual Report 2004, Oesterreichische Nationalbank, Vienna.
OeNB (2006), Annual Report 2005, Oesterreichische Nationalbank, Vienna.

Polanyi M. (1962), Personal Knowledge. Towards a Post-Critical Philosophy,
Routledge & Kegan, London.

Roos G. (2003), An Intellectual Capital Primer, Cranfield University, Cranfield.

11-12/2006 BANK | KREDYT 35




NBP

Nea=r.0:d2oaways iBraim ke = Piovlis ke




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /GRE <>
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUS <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


