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Dynamiczne zmiany w gospodarce S$wiatowej zmuszajg firmy do permanentnego
doskonalenia sposobéw funkcjonowania. Trzecie tysigclecie przynosi raptowne przeobrazenia
we wszystkich obszarach aktywnosci firmy, wywraca lub odrzuca dotychczasowe kanony i
zasady. Problem, z ktérym boryka si¢ wigkszo$¢ przedsigbiorstw, polega na tym, jak sobie

poradzi¢ w nowej erze - erze informacji i przetwarzania danych, erze wiedzy.

Obecnie, w czasach nazywanych erg wiedzy, jej szybkie i efektywne wykorzystanie czesto
stanowi o to be or not to be dla wielu przedsigbiorstw. Wedlug Petera Druckera tradycyjne
zasoby, jak: praca, ziemia i kapitat stajg si¢ raczej przeszkodami niz sitg napedowa rozwoju
przedsigbiorstwa, a tym, co jest kluczowym czynnikiem kreatywnosci we wszystkich

dziedzinach zycia, jest wiedza.

Wedtug wielu ekspertéw =z dziedziny zarzadzania jedynym slusznym dziataniem
zmierzajgcym do integracji wspolczesnych przedsigbiorstw jest ich grupowanie na te, ktére w
swoich dziataniach wykorzystuja wiedze (knowledge intensive), i te ktore catkowicie si¢ na

niej opieraja (knowledge based).

Wsréd teoretykow najwickszy wktad w wypracowanie definicji zarzadzania wiedza wniesli
naukowcy z Wielkiej Brytanii. Efektem ich prac i badan jest nastgpujaca definicja:
zarzadzanie wiedzg to ogdét proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i

wykorzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji.

Za poczatek koncepcji zarzadzania wiedza przyjmuje si¢ rok 1987. W Stanach
Zjednoczonych doszio wtedy do pierwszej konferencji pt. Managing the knowledge assets
into 21 st. century, zorganizowanej wspoélnie przez Uniwersytet Purdue i firm¢ DEC, a w
Szwecji zawigzala si¢ tzw. Grupa Konrada, ktéra zainicjowala prace nad zarzgdzaniem

kapitatem intelektualnym.

Rozw6j zarzadzania wiedzg przypadl natomiast na drugg potowe lat 90., a spopularyzowat je
Japonczyk Ikujiro Nonaka. W 1995 r. wspdlnie z Hirotaka Takeuchi opublikowat ksigzke The
knowledge - creating Company - How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation. Ich koncepcja tworzenia wiedzy w mniejszym stopniu koncentruje si¢ na
gromadzeniu, przetwarzaniu i wykorzystaniu wiedzy istniejgcej w danej organizacji, a

bardziej na tworzeniu nowej. Uwazajg oni, Ze istotg zarzadzania wiedza nie jest efektywny



obieg wiedzy w organizacji, lecz jej tworzenie. Ich koncepcja stanowi nowe spojrzenie

zaréwno na dziedzine¢ zarzadzania wiedzg, jak i na teori¢ innowacji.

Sir Reg Empey, minister w dziedzinie nauki i zatrudnienia w Irlandii P6éinocnej, przedstawia
mocne strony gospodarki opartej na wiedzy i plan, jak zachgci¢ wigcej oséb do tej dziedziny.
Dynamiczny rozwdj i innowacyjnos¢ irlandzkiej gospodarki lezy w sercu Irlandii Pétnocne;.
Jednym z gtéwnych sposobdéw osiggnigcia tego celu jest zapewnienie istniejgcym i przysztym
zatrudnionym cztonkom umiejetnosci, ktdrych potrzebuja do wykonywania ich pracy- lepszej
pracy.(...) Wiadomo, ze charakter gospodarki w Irlandii P6éinocnej si¢ zmienia. Jeszcze kilka
lat temu kluczowymi sektorami bylty rolnictwo i produkcja (wytwarzanie). Teraz branze
napedzane sg tym, co jest w ludzkich glowach, innymi stowy rozwija si¢ gospodarka oparta
na wiedzy. Ale ekonomia wiedzy potrzebuje poparcia ze strony rosngcej liczby
utalentowanych oso6b jak i infrastruktury, by mogta prosperowac. Miejscowe uniwersytety i
lokalne uczelnie graja osiowa role w dostarczaniu tego poparcia. Queen's University Belfast i
University of Ulster kolektywnie dostarczaja strumieni 11,250 absolwentéw wyksztalconych
w okreslonych dziedzinach kazdego roku, by zaspokaja¢ potrzeby zawoddéw, przemyshu i
handlu. Ich potaczona roczna dziatalno$¢ generuje znaczng czg$¢ produkcji w brytyjskiej
ekonomii. Na to sklada si¢ bezposrednia wydajno$¢ uniwersytetow wraz z produkcija
generowang w innych przemystach.

Jak réwniez ich ogdlnie ekonomiczny wktad, uniwersytety dostarczajg tez bezposredniego
poparcia dla bizneséw w Irlandii Péinocnej i jest na to duzo przyktadéw. Instytut Elektroniki,
Lacznodci i Informatyki (ECIT) na Queen’s University Belfast to nowe, $wiatowe, klasyczne
centrum z unikalnym ogniskiem tworzenia strategii i projektéw badan przemystowych. Ma to
scislty zwigzek z gtéwnymi partnerami przemystowymi, chroni je i zacheca do zaktadania i
rozwoju nowych spétek.

The University of Ulster Nauki Badan Parkéow (UUSRPs), osiedlil si¢ w jednym z trzech
miasteczek uniwersyteckich uniwersytetu, ktére skupiajg grupy spélek korzystajacych z
nagromadzonej wiedzy, nie odbiegajace w doskonatosci badan od kluczowych o$rodkéw w
tej dziedzinie. Aktualnie popierajg oni ponad 40 spétek i promujg konkurencyjnos¢ i rozwdj
gospodarczy w regionie poprzez kierowanie innowacyjnoscig i przedsiewzigciami, tworzac
nowe biznesowe okazje i wlasny rozwdgj.

Innym Zzrédlem poparcia dla bizneséw, szczegélnie tych, ktére sg na etapie wczesnego
rozwoju jest Northern Ireland Science Park Connect (NISP). Wspétpraca migedzy Northem

Ireland Science Park Connect (NISP), The University of Ulster i Queen’s University ma na



celu opracowanie teorii, Ze bycie przedsigbiorca na wczesnym etapie rozwoju moze
przyspieszy¢ wzrost spotek dzigki rozwojowi nowej technologii. Celem jest potaczenie ludzi,
technologii 1 kapitatu, by méc kierowa¢ bogactwem spdtek opartych na wysokim IT w
Irlandii Péinocnej. Kolejnym przyktadem moze by¢ tu Higher and Further Education
Collaboration Fund, nazywany 'Connected'. Zalozony w marcu tego roku, ‘Connected” jest
pionierem w przenoszeniu wiedzy poczatkowo miedzy Queen’s University ,The University of
Ulster i sze$ciu lokalnych uczelni. ‘Connected’ moze poméc spétkom wszystkich ksztattow i
rozmiaréw, zyskujac dostep do $wiatowej klasy ekspertyz, technologii i badan od
uniwersytetow Irlandii P6tnocnej i uczelni, pomagajac im podwyzszy¢ konkurencyjnosc,
rozwing¢ nowe produkty i powigkszy¢ zakres rynku. To juz stworzylo pewng liczbe inicjatyw
rozpoczecia projektow wiaczajagc "Polymer Technician Apprenticeship Programme’ przy
wspolpracy Queen’s University i potudniowo- wschodniej regionalnej uczelni, by zaspokoic¢
potrzeby przemystu przetwoérczego polimeru w Irlandii Péinocnej i ‘Northern Ireland Open
Resource Project' migdzy The Southern Regional College, a The University of Ulster. Ten
projekt umozliwia, obu partnerom wzigcie udzialu w projekcie, rozwoju i koordynacji
przemystu odnos$ne programu wyksztalcenia przemystu, ktéry dotyczy potencjalnych
handlowych i technicznych korzys$ci adoptowania rozwigzan oprogramowania 'jawnego kodu
zrédtowego’'.

Uniwersytety i uczelnie sg, oczywiscie, gtéwnym rdzeniem w ksztalceniu ludzi. Tworzenie
basenu utalentowanych, wykwalifikowanych ludzi jest decydujace w rozwoju ekonomii
Irlandii P6tnocnej. To uniwersytety i uczelnie, ktére tworzg ten basen - petnig krytyczng role
specjalnie w kluczowych sektorach takich jak uslugi finansowe, nauki biologiczne i
technologia tagczno$ci informacyjnej (ICT).

ICT jest szczegdlnym obszarem zainteresowania. To jest sektor, ktéry prosperuje w Irlandii
Poétnocnej opierajac si¢ na wilasnych prawach, ale jest tez zasadniczy przy wzroscie innych
sektoréw takich jak opieka medyczna i ustugi finansowe.

Z ponad 700 spétek juz istniejacych ICT wyksztatcito ok. 10,000 profesjonalistow i ponad
trzykrotnie rozszerzytlo zapowiadany ogdlny wzrost zatrudnienia, dzigki czemu przemyst
odbit si¢ ,,0d dna banki.”

Szczegblny sukces sektor ten zawdziecza pewnej duzej liczbie lokalnych spoétek, ktdére
zapukaly do rynkéw mig¢dzynarodowych lat osiemdziesigtych. Dzisiaj ci pionierzy nadal
prosperuja obok nowych wewnetrznych inwestorow i rosngcej liczby ekscytujacych

biznesowych inwestycji.



Dominujacg role na wzrost, na terenie Irlandii Pdtnocnej, odegraty spétki zajmujace sie
oprogramowaniem. Okoto 200 bizneséw ICT jest tutaj zaangazowanych w rozwdj
oprogramowania. Wielu z nich to duzi pracodawcy. Spoiki te potrzebujg méc rekrutowaé
pracownikéw z wysokim poziomem umiej¢tnosci ICT. Oni prezentujg idealne umiejetnosci
umieszczone w dziedzinach takich jak informatyka, inzynieria oprogramowania i elektronika.
Sg rozmaite powody, dla ktérych niedostateczne liczby mtodych ludzi wybierajg karier¢ w
ICT w ostatnich latach. Potencjalni studenci nie sg czgsto §wiadomi wyboru kierunku z oferty
studenckich uczelni, albo 1aczg te wybory z karierami. Rzeczywisto$¢ kariery w tym
przemysle jest ogromna i dostarcza okazj¢ do pracy przy ostrzu technologii, stwarza
mozliwos¢ zarobkéw powyzej przecigtnej pensji od pierwszych dni pracy absolwenta i
szans¢ by szybko posung¢ si¢ naprzod. Praca ta wspélpracuje doktadnie z przemystem i
wszystka wiedz¢ tam wydobywa.

Réwniez znaczacy wplyw majg tu rodzice i inne osoby wywierajace wptyw na wybor
dokonywany przez mtodych studentéw. Wielu z nich po prostu nie rozumie, ze to jest
dynamiczny sektor i jedyny, ktéry pozostanie na zawsze. Wszyscy zyjemy w czasach
ekonomicznej niepewno$ci, gdzie biznes potrzebuje tworzy¢ rzeczy szybko i tanio.
Oprogramowanie jest decydujagcym rozwigzaniem tego procesu. Mysle, ze wszyscy
potrzebujemy zapewnienia, ze pomimo jakichkolwiek przeszkéd napotykanych po drodze,
nasza ekonomia w przysztosci bedzie jedyng stabilng i zaufang w dziedzinie technologii.
Wybér kariery zawodowej w ICT zapewnia , Zze ludzie maja mozliwo$¢ by by¢ czescig tej
dziedziny.

Te wazne wiadomosci zaczeto prezentowa¢ miodym ludziom przez serie¢ wystaw na
miejscowym uniwersytecie podczas dni otwartych. Bedzie duzo wigcej zdarzen w
najblizszych miesigcach angazujacych mtodych ludzi i zachecajacych do zrobienia aplikacji
uniwersytetu i mlodszych studentéw podejmujacych znaczgce wybory. Pod uwage beda
wzigci tez doradcy karier i nauczyciele, ktérzy pomoga speli¢ kluczowa role w
informowaniu studentéw o sile tego przemystu. Powstanie gtéwna kampania reklamowa, by
zyskaé szersza widowni¢ i wzmocni¢ te wiadomosci.

Ta kampania atrakcyjnosci kariery z wystawami, warsztatami i udzialem mediéw bedzie
gléwna inicjatywa, ktora bedzie wzigta pod uwage przy wspdtpracy z Invest Northern Ireland
(Regionalng agencja rozwoju gospodarczego Irlandii Pétnocnej), e-umiejetnosci Wielkiej
Brytani (Rada Sektora Umiejetnosci dla IT i System telefonii wewngetrznej) i Momentum (
Handlowa Federacja ICT Irlandii Pétnocnej), ten plan reprezentuje wspdtpracujace podejscie

do zmagania si¢ z tematem knowledge management co jest niewatpliwie gtéwnym
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wyzwaniem. To jest dowdd, ze wszyscy jesteSmy przygotowani by objac jedno stanowisko,
ze musimy pig¢ si¢ w gore lancucha wartosci ekonomii Irlandii Péinocnej jezeli chcemy
zbieraé nagrody, ktére za tym ida”."
Tworzenie gospodarki opartej na wiedzy GOW, ktéra bylaby zdolna do konkurowania na
rynku globalnym, wymaga w UE opracowania wspélnej strategii obejmujgcej rézne sektory
gospodarki takie jak: edukacja i ksztalcenie ustawiczne, badania i systemy innowacyjne,
rozwdj infrastruktury innowacyjnej.2 Decydujace znaczenie bedg jednak mialy, jako narzedzia
realizacji polityki rzadu, opracowane normy regulacyjne, ktérych rezultaty powinny wdraza¢
inteligentne, elastyczne i sieciowe organizacje gospodarcze i instytucje publiczne, posiadajace
zdolno$¢ wprowadzania zmian w odpowiedzi na ciggle zmieniajace si¢ otoczenie.(...)Na
forum strategicznym w Paryzu, zorganizowanym w lutym 2002 r., przedstawiono zasady
gospodarki opartej na wiedzy w obecno$ci przedstawicieli krajéw wstepujacych do Unii.
Gtéownym tematem dyskusji byta ocena biezacego stanu dziatan podejmowanych przez kraje
kandydujgce w zakresie gospodarki opartej na wiedzy, zgodnie z koncepcja UE w celu
stworzenia GOW. Kraje te powinny wyznaczy¢ najwazniejsze kierunki i priorytety w swoich
obszarach dzialania; trzeba takze okre$lic mozliwosci udzielania pomocy krajom
kandydujagcym do UE w realizacji tych programéw. Szczegdlne znaczenie dla ksztattowania
tych pogladéw mialy propozycje wysuniete przez Johannesa Linna- wiceprezesa Banku
Swiatowego, ktéry stwierdzit na podstawie do§wiadczen innych krajéw, ze w kazdej strategii
budowy gospodarki opartej na wiedzy niezbedne jest rozwijanie czterech wzajemnie

powiazanych zadan sktadowych, ktérymi sa:

® Opracowanie odpowiedniego systemu bodzcéw ekonomicznych i analiza otoczenia
instytucjonalnego zachecajacego do wykorzystania dostgpnej wiedzy we wszystkich
branzach i sektorach gospodarczych;

e Ksztaltowanie i rozwijanie kapitalu intelektualnego skladajacego si¢ z wysoko
wykwalifikowanych i twérczych pracownikéw, charakteryzujacych si¢ szczegdlnymi
umiejetnosciami, elastycznych w dzialaniu, posiadajacych staly dostep do edukacji
finansowej ze §rodkéw publicznych i prywatnych oraz uczestniczacych w ksztatceniu
ustawicznym,;

e Budowa systemu bazy danych, infrastruktury informacyjnej §wiadczacej réznorodne

ustugi w dziedzinie gromadzenia, przetwarzania i przesytania informacji oraz wiedzy;



® Opracowanie efektywnych systeméw innowacyjnych pracujacych w petnym cyklu
badawczym, tj. od badan podstawowych przez badania stosowane i wdrozenia
wlaczajac w to: przedsigbiorstwa, biura projektowe i technologiczne, osrodki
badawcze, uniwersytety oraz inne organizacje moggce wykorzysta¢ rosngce zasoby
wiedzy globalnej i przyczyni¢ si¢ do ich wdrozenia w praktyce gospodarczej dla

tworzenia nowych produktéw, ustug, systemow zarzadzania i dystrybucji.

Przyktadami krajéw, ktére opracowaly takie programy rozwoju innowacji i wdrozyly je sg
m.in.: Finlandia, Irlandia, Korea Potudniowa. Finlandia bardzo szybko przeszta od produkcji
tartacznej i mebli do telefonéw komoérkowych. Jeszcze do niedawna drewno, celuloza i
wyroby papiernicze stanowity ponad 60% jej eksportu. Jednak juz w roku 1990 mozna byto
zaobserwowac trend, ktory umocnil si¢ w kolejnych latach. Kraj ten stat si¢ znaczacym
eksporterem wyrobow elektronicznych i wysokiej techniki. W roku 2000 udziat ten wynidst
30%. Finlandia stala si¢ $wiatowym liderem w eksporcie telefonéw komodrkowych i
zwigzanych z nimi akcesoriéw. Rezultat ten zostat osiagniety dzigki opracowaniu wspdlnej i
dalekowzrocznej polityki gospodarczej oraz konsekwentnie prowadzonemu programowi
inwestycji w badania i rozwdj wraz z odpowiednig stymulacja procesu innowacji. Wazny jest
réowniez fakt, ze Finlandia otworzyla swojg gospodarke na inwestycje zagraniczne, poprzez
réznego rodzaju zachety, liberalizacje i decentralizacje rynku wewngtrznego. Innym
przykladem jest Irlandia, ktdéra przescigneta swojego sasiada- Wielka Brytani¢. Realna stopa
wzrostu w Irlandii wynosita 6,5%, a kraj ten mial czterokrotnie wigcej miejsc pracy niz
Wielka Brytania. Irlandia stata si¢ najwigkszym eksporterem oprogramowania w regionie. Na
jej wzrost gospodarczy najwigkszy wpltyw mialy inwestycje w edukacje i stworzenie
szczegoOlnie korzystnych warunkow dla rozwoju bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Poza tym Irlandia konsekwentnie trzymata si¢ zasady otwartego handlu jeszcze w latach 60.
Przyktad rozwoju gospodarczego Irlandii wskazuje, jak istotne znaczenie ma rozwdj kapitatu
intelektualnego 1  przycigganie inwestycji  dzigki  znakomitym  rozwigzaniom

makroekonomicznym i strategicznym.3

Irlandia z panstwa zasciankowego UE stata si¢ jednym z najbogatszych w przeliczeniu na
mieszkanca krajow Unii. Uczac si¢ i bogacac Irlandczycy uporali si¢ jednocze$nie z
najwigkszym problemem rynku pracy - bezrobociem. Pokazuje to, ze stuszna jest teza, ze nie
wystarczy tworzy¢ systemu edukacyjnego ksztalcacego ludzi na ,,dzis”, potrzebna jest

edukacja przygotowujaca ludzi do ,,jutra”.



Panstwem, ktére wydaje si¢ by¢ pierwsza jaskotka w Europie w zakresie opierania swojej
przysztosci o rozw6j wysoko zaawansowanych technologii, jest wlasnie Irlandia. Jeszcze na
poczatku lat 90., panstwo bedace jednym z najwigkszych eksporteréw emigrantéw, w
przeciagu dekady stato si¢ liderem w branzy IT. To niewiarygodne osiggni¢cie mozliwe byto
dzigki stworzeniu warunkéw do inwestowania w branze przyszltosciowe, takie jak
teleinformatyka, ustugi, turystyka, infrastruktura, edukacja, oraz stworzeniu przejrzystego i
efektywnego systemu prawnego. Kiedy amerykanski Microsoft szukal miejsca pod swoje
inwestycje w Europie, rzad Irlandii wydal miliony funtéw na kampani¢ promocyjng
skierowang bezposrednio do zarzadu software’owego giganta. Inwestycje Microsoftu w
Irlandii przyciggnety inne firmy z branzy i dzi§ jest ona stusznie okreslana mianem
krzemowej doliny Europy. Ten impuls pozwolit Irlandii oprze¢ swojg przysztos¢ o strategie
eksportowg i sta¢ si¢ swoistym tygrysem globalizacji. Irlandzki eksport skierowany jest juz
nie tylko na tradycyjne rynki Wielkiej Brytanii, lecz znajduje uznanie na trudnych rynkach

Europy kontynentalnej oraz USA.

W ostatnim czasie Irlandia zaczgta wzbudza¢ duze zainteresowanie naukowcow i politykéw
ze wzgledu na szybki wzrost gospodarczy w ostatniej dekadzie XX w., ktéremu towarzyszyt
spadek inflacji i bezrobocia oraz poprawa innych wskaznikéw makroekonomicznych. Za
zrédla tego sukcesu powszechnie uwaza si¢ umiejgtne polaczenie napltywu finansowych
srodkéw z zagranicy, pochodzgcych z bezposrednich inwestycji zagranicznych i §rodkéw z
Funduszy UE, zachowanie duzego zakresu pomocy publicznej i podjecie aktywnej polityki
przemystowej. Jako trzecie zrédto sukcesu Irlandii nalezy wymieni¢ aktywna rol¢ panstwa.
Miedzy Irlandig a Polska wystepuje szereg podobienstw: niski poziom PKB per capita w
momencie wejscia do UE, duzy udziat rolnictwa w gospodarce, wzglednie dobrze
wyksztalcona sita robocza, zaniedbania infrastrukturalne i zalezno$¢ od zagranicznego
kapitalu w inwestycjach. Czg$¢ irlandzkich do$wiadczen, szczegdlnie polityke rzadu wobec
inwestoréw zagranicznych, sposéb wykorzystania pomocy UE mozna wykorzysta¢ w Polsce.
W  przypadku Irlandii na wysoki wzrost gospodarczy w latach 90-tych zlozyl si¢ szereg
czynnikéw takich jak:

- wlasciwa polityka makroekonomiczna,

- niskie i stale obnizane podatki,

- ulatwienia dla inwestycji zagranicznych,

- wykwalifikowana kadra pracownikéw,

- dobre wykorzystanie funduszy pomocowych UE.



Dziedzing zyskujaca priorytetowe znaczenie sg badania naukowe. Planowane jest stworzenie
lepszych warunkéw dla prywatnych inwestycji w tym zakresie oraz lepszej koordynacji
narodowych programéw naukowych, pozwalajagcych m.in. na wigkszg mobilno$¢ mysli
technicznej. Obok mozliwosci inwestycyjnych, odpowiedniej infrastruktury i wyksztalconego
spoteczefistwa, to wlasnie badania naukowe stanowig o przysztej pozycji konkurencyjne;j.
Ekonomisci David Ravenscraft i Frederick Scherer, w 1982 roku, okreslili badania i rozwdj
(R&D) jako "ges, ktora znosi ztote jajka".

Oni zauwazyli, Ze ostatni zapas zlotych jajek byl maly. Wydajnos¢ R&D nagle spadia
podczas lat siedemdziesigtych. Autorzy uwazali, ze powody mogly mie¢ co$ wspdlnego z
produktywnoscig.

Warunki ekonomiczne byly trudne, pienigdze wydawane na R&D nie przynosity natychmiast
oczekiwanych efektow. Autorzy prébowali sprawdzi¢ czy to op6znito rozwdj. Ich
najwigkszym odkryciem byto to, Ze przeci¢tna réznica migdzy tym co wydaje si¢ na R&D, a
oczekiwanym zyskiem to cztery do szesciu lat.

Oni wywnioskowali, Ze jezeli przemyst mdgiby zmniejszy¢ przecigtny rozwdj do trzech lat, to

przecietny ekonomiczny oceniony dodany (EVA) podnidstby sie znaczgco. To byto w 1982.

Globalnie, rzady i spo6tki powiekszyly wydatki na R&D ogromnie, od 435 miliardéw dolaréw
w 1998 do ponad 600 miliardéw dolaréw w 2004. Jest wigcej niz trzy miliony naukowcéw
zajmujgcych si¢ badaniami. Sytuacja si¢ poprawila.

Dowody nie zachgcaja. Analiza przemystu chemicznego w 2000 wskazuje okres op6znienia
siedmiu lat. W przemysle farmaceutycznym, migdzy 1980 a 2000, gdy zwigkszono wydatki
na R&D, liczba pomys$lnych innowacji wzrosta tylko o 50 %.

GlaxoSmithKline- dyrektor naczelny linii, J P Garnier, uwaza , kryzys produktywnosci” R&D
za jedno z kluczowych wyzwan stajacych wobec jego spotki. W ostatnich latach,
GlaxoSmithKline sprébowal ulepszy¢ wyniki przez reorganizowanie badan i rozwoju,
tworzac mniejsze oddane "centra doskonatosci". To dowodzi, ze przywddztwo i czynniki
organizacyjne majg wielki wptyw na efektywnos¢ R&D.

Inne analizy sugeruja, ze rozwigzanie problemu produktywno$ci powinno zaczg¢ si¢ od
usprawnienia samej pracy naukowcoéw badan; w szczegdlnosci, wykorzystywanego przez
nich czasu. Oni wskazuja stosunkowo niski procent czasu faktycznie wyczerpanego do pracy
tworczej naukowcow (Harmon, 1996, Ostrowy & Yazdani,1999).

11% to bardzo mato, w poréwnaniu z 34% dla administracji, 31% dla komunikacji i 24% dla

nieproduktywnego czekania.



Nawet 11% moze by¢ marnotrawstwem, z powodu duzej iloSci powtdrzen i podwojen.
Naukowcy tracg czas i zasoby na powtarzanie eksperymentéw, ktére juz byly wczesniej
sporzadzone w tej samej spotce (80% przypadkéw). Obowigzujace procedury nie rejestruja
wszystkich eksperymentéw w czasie rzeczywistym. Badacze odchodzg z wiedza w ich
glowach.

Strata zbiorowej pamigci jest wielkim i nadzwyczajnym marnotrawstwem. Przeszte praktyki
pracy badawczej, takie jak uzycie papierowych notatek, zrobily si¢ problem endemicznym.
Rozwigzania?

Po dzi$ dzien dane naukowe dla naukowcéw miaty wszechobecne papierowe notatki zastgpic
elektronicznymi wersjami uzupelnionymi przez systemy informacyjne pracowni. Te
rozwigzania sg okreslone jako wstep do czeSciowego zrozumienia procesu badan naukowych i
dostarczeniu tylko nielicznym ulepszonej wiedzy o produktywnos$ci badaczy. Potrzebne jest
zasadnicze rozwini¢cie innych rozwigzan.

W latach osiemdziesigtych i latach dziewigédziesiatych, systemy oprogramowania
planowania zasobow przedsigbiorstwa przeksztalcily przemyst wytworczy. One teraz
podpieraja nowoczesne tancuchy wrtosci spoétek, przenikajac kazda biznesowg funkcje -
finanse, produkcje, jakos¢, marketing, sprzedaz, logistyke i relacje z klientem.

Funkcja R&D wyréznia si¢ jako jedyna cze$¢ tancucha warto$ci bez planowania zasobow
przedsigbiorstwa.

Jest potrzebne ponownie wyobrazenie sobie funkcji R&D w bardziej kompletny i
zjednoczony sposob, ktéry bierze pod uwage nowy interaktywny i mozliwy system
zarzadzania wiedza.

Wszystkie ostatnie sygnaly sugeruja, ze Irlandia musi kultywowac te przemysty, ktdre
opierajg si¢ na mozliwosciach generowania, majgce zastosowanie i wptyw na rozwoéj wiedzy.
Rzad przeznaczyt 2.5 miliarda euro na ponowne poszukiwania tego zasobu w jego
narodowym planie rozwoju.

W gospodarce §wiatowej, ktéra wydaje wiecej niz 600 miliardéw dolaréw na R&D, Irlandia
jest tylko matym graczem. Ale sama mogtaby wyprodukowaé wigcej w dziedzinie wlasnych
R&D i zyskaé przewage niepostrzezenie nad swoimi rywalami jezeli tylko umiataby znalez¢ i
wprowadzi¢ w zycie wilasciwe rozwigzanie tego wyzwania z dziedziny biznesu i polityki

przemyslowej.4
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Zarzadzanie wiedzg jest dziedzing stosunkowo mtoda, ale rozwijajaca si¢ niezwykle
dynamicznie. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw, nie tylko konsultingowych, dostrzega potrzebe

zarzadzania tym wyjatkowym zasobem.

Udane wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg pozwoli potgczy¢ ludzi - ich umiejetnosci i
do$wiadczenie oraz kultur¢ organizacyjng - oraz procesy i technologi¢ organizacji w jeden,
skoncentrowany wokdt uzytkownika, obejmujacy jednak cale przedsigbiorstwo system.
Zarzadzanie wiedzg jest stosunkowo miodg dziedzing nauk ekonomicznych. Pomimo tego,
naukowcy-wizjonerzy juz teraz rysujg przed nig Swietlang przysztos¢. Tworca Microsoftu Bill
Gates przewiduje, ze za 20 lat komputer osobisty - taki, jaki znamy obecnie - bedzie
dysponowal okoto milion razy wigksza mocg obliczeniowg. By¢ moze potaczenie takich
komputeréw w sie¢, a razem z nimi zmysléw i umystéw, odczué¢ i mysli ludzi spowoduje
przejscie ludzkosci na kolejny szczebel ewolucji: od emocjonalnego "zwierzgcego" mézgu do
powstania jednej globalnej myslacej jednostki, ktérej czgscig bylibySmy my wszyscy.
Niezaprzeczalnie dokona si¢ burzliwy rozwdéj zarzadzania wiedzg jako dyscypliny naukowe;.
Wyksztatcg si¢ rézne, czesto skrajne podejscia do tego aspektu dzialalnos$ci organizacji,
zréznicowane chociazby wedlug kryterium podejscia do dominacji czynnika ludzkiego nad
technicznym. Niewykluczone jest takze, ze w miar¢ realizacji omawianych koncepcji, przy
wykorzystaniu proceséw nowoczesnego zarzadzania wiedzg (np. rozbudowanej dwustronnej
komunikacji czy tzw. knowledge sharing) dokona si¢ ich scalenie w jeden ogdlny ramowy

model.’

Zarzadzanie wiedzg petni bardzo wazna role w kazdej organizacji, ale szczeg6lnie dla biznesu
sieciowego, dla ktérego sukces jest krytycznie zalezny od wiedzy o wszystkich aspektach
najmniejszych $rodowisk takich jak: klienci, dostawcy, posrednicy, konkurenci i jak
kszttaltowa¢ wewnetrzny proces najlepszej wartosci dostarczonej klientom. Z kierunkiem
globalizacji i potrzebg szybkiej odpowiedzi na zmiany rynku wiedza jest kluczem do
konkurencyjnosci. Zarzadzanie wiedzg jest takze wazne, kiedy obrét towaru jest wysoki.

Niejaki Saunders (2000) przedstawit to tak:

“Kazdego dnia, esencja wiedzy twojego biznesu opuszczajgca twoje drzwi juz nigdy nie
wréci. Pracownicy odchodza, klienci przychodza i odchodzg i swojg wiedzg zabierajg ze soba.

Te informacje kosztujg ci¢ czas, pienigdze i klientéw.”
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Koncepcja wiedzy jest bardziej skomplikowana do okreslenia niz data czy informacja.
Jakkolwiek wiedza moze by¢ uznawana jako kolejny poziom wyrafinowania lub warto$¢
biznesu w cyklu od daty przez informacje do wiedzy. Wszystko to jest pouktadang definicja
wiedzy, wiele sktania do tego, zeby zgodzi¢ si¢ z tym, iz unikatowe zdolno$ci dotycza
bardziej jego czy jej wnikliwosci, do§wiadczenia, intuicji i analitycznej biegto$ci. Gdy te
mozliwosci zostang potaczone z informacja, jaka posiada cztowiek, to to moze reprezentowac
wiedze¢. W innym znaczeniu tego stowa, wiedza moze by¢ rezultatem kombinacji ludzkiego

Ja . . . . y . . 6
doswiadczenia i wiadomosci przez nich nabytych.

W ostatnich dekadach, kolejne rzady po obu stronach granicy Irlandii zainwestowaty duzo w
przeksztatcanie ekonomii Irlandczykéw w taka, ktéra ogniskuje na wiedzy jako podstawie
kierowania rozwojem ekonomicznym, spotecznym i kulturalnym.

Rezultatem byta znaczaca inwestycja publiczna w badania i rozwdj (R&D) waznych
inicjatyw.

Ostatnio wypuszczony Forfds poinformowat o Planie Dziatania Irlandczykéw dla
Promowania Inwestycji R&D do 2010, zaakcentowal znaczenie wykorzystywania najlepiej
tej inwestycji.

To spowodowato kilka zadan, wiaczajac w to ulepszenie dostepu przemystu do ekspertyz i
nowych rozwigzan technologicznych od publicznych organizacji zajmujacych si¢ badaniami.

To jest jeden obszar, gdzie mozna spodziewac sie lepszych ustug.

Na przyktad, expertiseireland.com, portal zajmujacy si¢ badaniami na wyspach, dostarcza
przemystowi szybki i skuteczny dost¢p do badan prowadzonych przez uniwersytety i inne
instytucje trzeciego poziomu na wyspach.

Ten portal jest mostem migdzy tymi dwoma $wiatami, szczesliwie taczac tych, ktéry tworza
nowe idee z tymi, ktdrzy moga wykorzystac je dla przewagi konkurencyjne;.
Expertiseireland.com, ktére weszto w zycie w lipcu 2003, zawiera wigcej niz 3,300
fachowych profili, dostarczanych przez wszystkie dziewig¢ uniwersytetow w Irlandii, w tym
od Dublin Institute of Technology (DIT). Fachowe profile zawieraja wyczerpujace informacje
na temat programéw badawczych, publikacji, patentéw, historii konsultacji i innych

warto$ciowych posunieciach.
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Celem jest umozliwienie uzytkownikom biznesowej spotecznosci irlandzkiej, by mogli
podejmowaé¢ wazne decyzje dotyczace mozliwosci ekspertow, wlasnych spétek
potrzebujacych poparcia i wymagajacych wspétpracy.

Kazdy fachowy profil jest uaktualniany na podstawie systemdéw zarzadzania wiedzg przy
wspotpracy instytucji biorgcych udziat w badaniach.

Warunkiem jest, by uzytkownicy z dostgpem do ekspertyz pomagali rozwigza¢ problemy
zwigzane technologicznie i biznesowo z rozpoczetymi dziataniami, portal pozwala spétkom
czerpa¢ innowacje z ich zewngtrznego obszaru ekspertyz.

Idea ta, umozliwia, w dlugim terminie wprowadzenie innowacji jako $rodka 'by nakarmic'’
rurociag produkcji i wzmocni¢ biznesowe wyniki.

Dodatkowsg korzyscig portalu expertiseireland.com jest wiaczenie fundujacej bazy danych,
ktéra udziela informacji biznesowym uzytkownikom odno$nie zrédet funduszy na
miejscowym, narodowym i europejskim poziomie.

Ostatni dodatek do portalu stanowi sekcja the Technology Transfer Licensing Opportunities,
ktéra dostarcza liste upowazniajacych okazji zaoferowanych przez instytucje trzeciego
poziomu w Irlandii.

Sektor wyzszego wyksztalcenia, wraz z ograniczonymi publicznymi organizacjami
zajmujgcymi si¢ badaniami, sg gtéwna silg napedowa lokalnych innowacji.

Strategiczne przymierze mi¢dzy sektorem wyzszego wyksztatcenia a przemyslem bedzie
krytyczne do wcigz rozwijajacej si¢ innowacji i konkurencyjnosci w Irlandii. Jeste§my gotowi
by wspoétzawodniczy¢ w europejskich i ogdlnoswiatowych dziataniach, by przeksztalci¢

wiedze i idee w tatwe do zbycia produkty.

Przez umozliwianie, irlandzkiemu przemystowi uzyskanie dostgpu do nowych technologii i
ekspertyz, ktore istnieja na poziomie lokalnym, expertiseireland.com moze pomodc
zrealizowac ten cel na scenie globalnej.7

Wszyscy sa zgodni, ze przedsigbiorstwa posiadajg niesamowite zasoby wiedzy, ale nie
zawsze potrafig je skutecznie i efektywnie wykorzystaé. I tu pojawia si¢ wyzwanie dla
systemu zarzgdzania, ktéry pozwolil maksymalizowaé stopien wykorzystania wiedzy
posiadanej przez przedsigbiorstwo. Nalezy stworzy¢ zasady i mechanizmy wspomagajace
ludzi pracujacych w przedsigbiorstwach, ktérzy dzigki swoim kompetencjom i
umiejetnosciom, sg gtéwnymi twoércami produktéw. Aby przedsigbiorstwo mogto

rzeczywiscie korzysta¢ z wiedzy i dzigki niej zdobywac¢ przewage konkurencyjng, wiedza
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jednostek powinna sta¢ si¢ wiedza przedsigbiorstwa. Do takiego stanu rzeczy moze
doprowadzi¢ proces zarzadzania wiedzq.8
Zycie wspdlnotowe nie rézni si¢ niczym innym od Zycia osobistego w tym wzgledzie. Spétka,
ktéra ma dobre mniemanie o sobie bedzie duzo bardziej pobudzona i ma wigksze
prawdopodobienstwo by odnie$¢ sukces niz taka, ktéra czuje si¢ przygnebiona.
Ale co to jest, ze sprawia iz spotka czuje si¢ pewnie, i jakie dziatania mozna podja¢ by spétke
doprowadzi¢ do stanu pewnos$ci?
Na poczatku 2003 roku BT upowaznil prowadzenie badan, technologi¢ Igcznosci
informacyjnej (ICT) nowo powstalej organizacji Gartner by przeprowadzi¢ badania
obejmujace Europe, by oszacowa¢ aktualne poziomy biznesowego zaufania w duzych
spotkach.
Badania wykazaly, ze rola technologii moze by¢ kluczowa w pomaganiu ulepszenia
biznesowego zaufania i oszacowano jakiego wptywu moze dokona¢ na poprawe biznesowego
zaufania. Gartner stworzyt Indeks Biznesowego Zaufania, by dostarczy¢ $rednich poréwnan i
przedstawi¢ poziomy biznesowego zaufania w spétkach w catej Europie.
Badani byli kierownicy przedsigbiorstw w 973 spoétkach w Belgii, Francji, Niemczech,
Irlandii, Holandii, Hiszpanii, Szwecji i Wielkiej Brytanii.
Kazdej spoice byl przyznany ogdlny biznesowy wynik zaufania z mozliwych 100 z pigciu
kategorii:

* Dziatanie przedsigbiorstwa,

* Kultura organizacyjna,

* Kontakty z klientami,

* Inwestycje

* Ekonomia.
Nizej przedstawionych jest kilka z kluczowych wynikéw ujawnionych przez badania:
Bezposrednia korelacja istnieje miedzy zyskownos$cig i wydajno$cia na technologie. Spéiki,
ktére zainwestowaly w ICT zamierzaja mie¢ najwyzsze biznesowe wyniki zaufania i dlatego
tez wzmagaja poziomy zyskowno$ci -- ale tylko, jezeli strategia inwestycji ICT jest
wykonywana przez catly biznes.
Organizacje ze zbiorowa kulturg, ktéra pozwolilaby ludzie odniesli sukces podczas pracy w
zespole dla osiaggnigcia wspdlnego celu, tworzg przecigtnie 8.2% zysku - 2.2% wyzej niz
organizacje bez takiej pozytywnej kultury.
Zyski moga by¢ do 36% wyzsze dla spotek, ktére robig odpowiednie inwestycje w

technologi¢ tagcznos$ci informacyjnej (ICT).
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W Europie, zmniejszenie kosztow bylo uwazane za najbardziej wazne kryterium dla
usprawiedliwienia inwestycji w I'T, majacej za sobg wzrost widzialnosci i kontroli biznesu.
Inwestycje byly najbardziej wptywowym czynnikiem wplywajacym na poprawe wynikéw
finansowych.

Ale inwestowanie w pojedyncze obszary ICT takie jak CRM, e-handel, ERP, zarzadzanie
wiedzg albo zarzadzanie tancuchem podazy nie generowaty znaczacych korzysci jezeli chodzi
0 ogdlnie dziatanie przedsigbiorstwa.

Potowa z badanych spétek stwierdzilta, ze satysfakcja klienta byta bardzo wazng miarg ich
biznesowych wynikéw.

Ale tylko te spoétki, ktére wyréwnaty strukture nagradzanych pracownikéw do zatozonych
celow - satysfakcji klienta, dokonaty zwigkszenia poziomu wynikéw finansowych.

Biznesy z Irlandii, Hiszpani i Wielkiej Brytanii stanowig dwie trzecie spoétek z posrod 100 z
Indeksu Biznesowego Zaufania. Niemcy, Holandia i Szwecja majg najmniejszg liczbe spotek
z posrdd 100. Analizujgec poziom optymizmu w spétkach, w przeciwienstwie do biznesowego
zaufania, irlandzkie sp6tki byly najmniej optymistycznie nastawione co do przysztych
wynikéw. To by¢ moze sugeruje wiare w Irlandii, ktéra nie moze kontynuowaé
fenomenalnego wzrostu ostatnich lat przy biezacej sytuacji; rzeczy zaczng zwalniac.
Irlandzkie spétki sga najbardziej nastawione na uzywanie inwestycji ICT jako $rodkow
zmniejszania kosztow w biznesie i w tym wzgledzie, wyprzedzajg reszte Europy.

Jednak te redukcje w kosztach nie sg skierowane na zmniejszenie liczby os6b w grupie, ktore
sg ostatnim powodem do inwestowania w technologi¢ przez irlandzkie spéiki.

Oparty o wyniki badan, projekt okresla kluczowe zadania jakie mogtaby podja¢ naprawde
biznesowa spétka:

* Od podstaw kultury organizacyjnej spotka musi ustali¢ zestaw wsp6lnych celéw dla catego
personelu.

* Co do kontaktéw z klientem, odnoszgca sukces spétka musi stanowczo podkresli¢
znaczenie klienta, by mdéc wptyng¢ na Srednie wyniki dziatan.

* Spotka potrzebuje motywacji personelu przez nagradzanie, by poprze¢ takie zamiary dla
poprawy satysfakcji klientow.

* Spétka by odnies¢ sukces, musi mie¢ dlugookresowe plany biznesowe na miejscu i
dokumenty pod stalg rewizjg, by w zmieniajacej si¢ w koniunkturze gospodarczej moéc

szybko odbi¢ si¢ zanim bedzie za pdzno.

15



* Od poczatku inwestycji, spétka musi wyréwnac biznesowe cele z wszystkimi aspektami
strategii inwestycji i musi w odpowiedni spos6b mierzy¢ wplyw inwestycji na zycie
01rganizacji.9

W obecnym stuleciu wielkim wyzwaniem dla zarzadzajacych gospodarka bedzie
zwigkszenie wydajno$ci pracy opartej na wiedzy, podobnie jak w ubieglym stuleciu byto nim
zwigkszenie wydajnosci pracy fizycznej.
Produktywnos$¢ wiedzy i pracownikéw wiedzy nie bedzie jedynym czynnikiem wptywajacym
na konkurencyjno$¢ w §wiatowej gospodarce, ale prawdopodobnie stanie si¢ czynnikiem o
niej decydujacym, przynajmniej w wigkszos$ci sektoréw rozwinietych gospodarek.
Inzynierowie Irlandii wprowadzili w zycie plan poparcia by zapewni¢ osobom bezrobotnym
dostep do dyskontowanych seminariéw i warsztatow, by poméc im ponownie zaistnie¢. Ale
bardziej potrzeba zaangazowania innych podstawowych sektoréw przemystu. Teraz jest czas
dla irlandzkich pracownikow by dostosowa¢ i zaspokaja¢ potrzeby pojawiajacych sie
sektor6w w zmieniajacej si¢ globalnej ekonomii. Te sektory begda oparte na innowacji i
badaniach i rozwoju obszaréw takich jak energia i woda.
Innowacja byla uwazana za decydujacy czynnik irlandzkiego biznesu, specjalnie jezeli
Irlandia miata sta¢ si¢ gospodarka oparta na wiedzy. Ponadto, rosngce znaczenie zarzadzania
rzadkimi zasobami, takimi jak energia i woda, jest bezsporne.(...)
Te problemy s3 konieczne do rozwigzania by energicznie zapanowac¢ nad polityka i biznesem
w nadchodzacych latach i Irlandia ma okazje, by obja¢ prowadzenie globalne w tych
sektorach. Rzad musi rozszerzy¢ swoje plany, by zaopatrzy¢ pracownikéw w wiedze i
ekspertyzy. Przez bystrzejsze podejscie do zarzadzania sitg robocza, mozemy pomoce Irlandii

utrzyma¢ wiodaca pozycje w sektorach, ktére zdobeda globalne znaczenie w przyszlos’ci.10

Podobnie jak inne przetomowe zmiany w postrzeganiu otaczajacego nas §wiata, wcielaniu w
zycie koncepcji zarzadzania wiedzg towarzyszy¢ beda daleko idace zmiany spoteczne. Kiedy
organizacje nauczg si¢ postugiwa¢ wiedzg, wptynie to na efektywnos$¢ naszych dziatan, nasze
perspektywy, zachowania oraz catoksztatt wytwarzanej przez czlowieka kultury. Przy czym
nalezy zauwazy¢, ze przemiany tego rodzaju dokonywac si¢ beda szybko, jako ze w miare
rozwoju "systemu wiedzy" bedzie si¢ ona rozprzestrzeniala coraz szybciej. Wreszcie,
poniewaz organizacja tego systemu opiera¢ si¢ bedzie na wzglednie wysokim poziomie
wzajemnego zaufania, otwartej komunikacji, szybkiego uczenia si¢ oraz dzielenia si¢
zasobami wytworzonej wiedzy, konieczne stanie si¢ powigzanie wysokiego poziomu

technologii z wysokim poziomem etyki w biznesie. Spelnienie tego warunku ma naczelne
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znaczenie dla szybko$ci zmian, ktére niesie za sobg wprowadzenie globalnego zarzadzania

wiedza.

Charakterystyczng cechg obecnych czasow jest gwattowne przys$pieszenie procesow rozwoju.
Nastepuje lawinowy przyrost wiedzy oraz globalizacja proceséw dostepu do niej. Najbardziej
rozwinigte kraje opieraja swoje gospodarki na wcigz rosngcej zaleznosci od wiedzy i
informacji. Zarzadzanie wiedzg coraz czesciej postrzegane jest jako warunek prawidtowego i
szybkiego rozwoju gospodarczego oraz spotecznego. Nasycone rynki, zmiennos$¢ produktéw,
coraz krétsze cykle zycia produktu, powszechne kopiowanie sukceséw rynkowych czy
wreszcie niedoskonatos¢ dotychczasowych, tradycyjnych systeméw zarzadzania sprawiaja, ze
zrédet sukcesow w realizacji celéw przedsiebiorstw poszukuje si¢ w ciggtym doskonaleniu,
we wdrazaniu nowoczesnych systemow zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania wiedza.

Wysoka pozycja zarzadzania wiedzag wynika z widocznego na kazdym kroku wyscigu
technologicznego o nowe produkty, metody wytwarzania i wyposazenie. Kadra kierownicza
przedsigbiorstw powinna zdawa¢ sobie dobrze sprawe z daleko idacych przemian
zachodzacych w globalnej gospodarce $wiatowej. Dotyczy to powstania globalnej
konkurencji i rynku, wprowadzenia globalnych produktéw i uslug, wykorzystywania
globalnego marketingu i dystrybucji.
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