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Whprowadzenie

Pierwsze publikacje w literaturze $wiatowej na temat zarzgdzania wie-
dza pojawily si¢ w latach osiemdziesigtych XX wieku®. W Polsce zaintereso-
wanie tym obszarem wiedzy notuje si¢ na przelomie wiekéw. Od tego czasu
powstato wiele istotnych publikacji, a takze miato miejsce wiele ciekawych
spotkan i konferencji, ktoére wniosty istotny wkilad w rozwoj nowej nauki
o wiedzy i zarzadzaniu wiedzg?. O wiedzy i gospodarce opartej na wiedzy
zaczgto naucza¢ na uczelniach wyzszych (szczeg6lnie na kierunkach ekono-
micznych i na zarzadzaniu).

* Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bialymstoku.

Publikacja powstata w ramach projektu "Organizacja i wdrozenie ogdlnopolskiego elektroniczne-
go systemu komercjalizacji recenzowanych prac naukowych przy Wyzszej Szkole Ekonomicznej
w Biatymstoku" z wykorzystaniem materialdow zamieszczonych na platformie EPNP. Projekt jest
wspotfinansowany z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Ope-
racyjnego Innowacyjna Gospodarka, lata 2007-2013, Poddziatanie 2.3.2. Projekty w zakresie
rozwoju zasobow informacyjnych nauki w postaci cyfrowe;.
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Celem artykutu jest wykazanie aktualno$ci koncepcji zarzadzania wie-
dza w $wietle rozwoju koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwami oraz wskaza-
nie nowych obszarow badawczych w tym zakresie. Autorka zaprezentuje takze
zalozenia turkusowej organizacji, ktéra jest efektem ewolucji koncepcji opar-
tych na wiedzy.

Zalozenia koncepcji zarzadzania wiedza/ paradygmaty zarzadzania wiedza
Zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowac jako ,,celowy proces, w ktorym

wiedza, umiejetnosci, fachowe doswiadczenie oraz komunikacja zostajg pod-

dane systematycznemu administrowaniu. Celem zarzadzania wiedzg jest madre

podejmowanie decyzji i ich realizacja — wazna jest etyka pracy i wspolnie

wyznawany zestaw warto$ci’®. Zarzadzanie wiedzg mozna okresli¢ takze jako

proces tworzenia wartos$ci dodanej z wykorzystaniem wiedzy, ktora przedsie-

biorstwo posiada (wiedzy dostepnej i ukrytej oraz wiedzy indywidualnej, zbio-

rowej 1 organizacyjnej). Zarzadzanie wiedzg powinno dotyczy¢ wszystkich

obszarow dzialalnosci przedsigbiorstwa (nie tylko wybranych procesow).

O efektywnym wykorzystaniu wiedzy mozna mowi¢, gdy:

— kazdy pracownik wie, gdzie znalez¢ wiedz¢ w organizacji;

— wszyscy uzywaja wiedzy we wiasciwym kontekscie;

— cala wiedza jest dostgpna niezaleznie od miejsca pracy;

— cala wiedza ma odniesienie do rzeczywistosci. 4

Pojawienie si¢ koncepcji zarzadzania wiedzg spowodowato, ze podsta-
wowe zalozenia klasycznych teorii zarzadzania legly w gruzach. Przestaty
mie¢ znaczenie mi¢dzy innymi takie elementy jak: hierarchia, struktura organi-
zacyjna czy kontrola. Wspomniane elementy przestaly by¢ gwarantem efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji. Ich miejsce zastgpita wiedza. Przedsie-
biorstwa zaczely opiera¢ swojg pozycje konkurencyjng na wiedzy (zar6wno
indywidualnej pracownikow, jak i wiedzy organizacyjnej). Zauwazono, ze sama
wiedza staje si¢ produktem, ale takze najwazniejszym czynnikiem tworzenia
warto$ci dodanej. Powstawaty koncepcje kreowania wiedzy w organizacjach.
Zauwazono, ze istnieje wiele uwarunkowan pozwalajacych uruchomi¢ procesy
kreowania wiedzy, ktore wystepujg zardbwno na poziomie indywidualnym, jak i
grupy oraz organizacji. Uwarunkowania te sg ze sobg sprzgzone w réznych
uktadach. Wzajemna sita ich oddziatywania jest r6zna w r6znym czasie. Tych

8 AJ. Fazlagic, Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Gnieznienska Wyzsza Szkota
Humanistyczno-Menedzerska Milenium, Gniezno 2006, s. 5.

4 Ch. Silver, Where technology and knowledge meet, ,,The Journal of Business Strategy” 2000,
nr 11-12; cyt. za: AJ. Fazlagic, op. cit, s. 6.
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zalezno$ci, sil, relacji nie mozna w prosty sposob okresli¢ czy przewidziec.
Mozna wigc obali¢ powszechng teze, ze procesy te mozna zinformatyzowac.
Narzedzia informatyczne moga ten proces wspomagac, nie moga go zastapic.
Posiadane zasoby informatyczne (przyktadowo komputery, dostep do szybkie-
go internetu) moga by¢ postrzegane jako jedne z uwarunkowan wykorzystania
wiedzy. Do innych zaliczy¢ mozna osobowos$ciowe, emocjonalne, organiza-
cyjne, edukacyjne, instytucjonalne i inne.

Wage osobowosciowo-psychologicznych uwarunkowan wykorzystania
wiedzy podkres$la w swoich publikacjach Bazyli Poskrobko®. Jest to bardzo
wazny kierunek rozwazan na styku nauk o zarzadzaniu oraz psychologii. Kla-
syczne koncepcje zarzadzania wiedza nie zajmuja si¢ szczegOlowo samym
procesem tworzenia wiedzy, a jedynie zarzadzaniem nig. Nie dostrzegaly wielu
uwarunkowan znanych wspotcze$nie. Model japonski® wskazal na istnienie
dwoch poziomow wiedzy: jawnej i ukrytej. Autorzy definiowali elementy
sktadowe wiedzy ukrytej (doswiadczenie, zdolnosci, wyksztalcenie, intuicja).
Skupili uwage na sposobach konwersji wiedzy (socjalizacji, eksternalizacji,
kombinacji oraz internalizacji). Zgodnie z modelem zasobowym, zrodtem wie-
dzy moze by¢ samo przedsigbiorstwo lub jego otoczenie. Warunkiem efektyw-
nego zarzadzania wiedzg jest wspoldziatanie wzajemnie powigzanych pieciu
elementow:

— importowania wiedzy z otoczenia,

— implementacji i integracji nowych narzgdzi i technologii,

— eksperymentowania,

—  wspdlnego rozwigzywania problemow,

— Kluczowych umiejetnosci, na ktore sktadajg sig: systemy fizyczne i tech-
niczne, systemy zarzadzania, wiedza i umiejetnosci pracownikow, normy
i wartosci’.

Model procesowy zarzadzania wiedza wskazywal na rolg procesow
determinujacych ,.tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do rea-
lizacji celow organizacji™®,

5 B. Poskrobko, Nauka o kreowaniu wiedzy. Podrecznik kreatywnego naukowca i menedzera,
Difin, Warszawa 2017.

6 1. Nonaka, H. Takeuchi, op. cit.

7 A. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,E-mentor”
2006, nr 1(14).

8 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe zrédio przewagi konku-
rencyjnej, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 12, cyt. za: S. Zidtkowski, Organizacje przysziosci.
Wyzwania dla zarzqdzania wiedzq w sieciach, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 224/2015, s. 5.
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Davenport i Prusak wyrdznili trzy podstawowe procesy:
tworzenie wiedzy (gtéwnie poprzez import z otoczenia oraz tworzenie
odpowiednich warunkow wewnatrz organizacji),
kodyfikacje wiedzy (poprzez odpowiednie narzedzia i ulatwienia infra-
strukturalne),
transfer wiedzy (dystrybucja wiedzy do przyswojenia i adekwatnego wy-
korzystania)®.

Potrzebe pobudzania proceséw tworzenia wiedzy wilasnej (wewnatrzor-

ganizacyjnej) zauwazyt Kazimierz Perechudal®. Bazyli Poskrobko zauwazyl,
Ze najwazniejszym elementem jest pobudzanie kreatywno$ci umystu. Aby bylo
to mozliwe, nalezy zrozumie¢ funkcjonowanie umystu jako kreatora nowej
wiedzy, rolg intuicyjnych ,,podpowiedzi” oraz ograniczen spowodowanych
przez modele myslowe, ktore zakorzeniajg si¢ w ludzkim umys$le poprzez
wychowanie i edukacje. Nie mniej wazne jest poznanie uwarunkowan procesu
tworczego, tkwigcych wewnatrz cztowieka i znajdujacych si¢ w jego otocze-
niut, Wéréd innych najwazniejszych uwarunkowan wymieni¢ mozna:

kreatywnos$¢ — rozumiang jako ceche indywidualng lub potencjat do two-
rzenia, umiej¢tnos¢ kojarzenia i wykorzystywania wiedzy z r6znych dzie-
dzin do tworzenia nowych, oryginalnych mysli;

motywacje¢ — pragnienie odnoszenia sukcesu;

inteligencje — zdolnos¢ do rozumienia, zdolno$¢ do uczenia sig;

emocje — stany silnie wplywajace na proces tworczy;

napigcie tworcze — wprowadzanie siebie w stan emocjonalnego zaanga-
zowania w rozwigzanie problemu lub dokonanie okreslonej czynnosci,
osiagniecie takiego stanu jest mozliwe pod warunkiem skoncentrowania
wszystkich zmystéw i elementéw umystu na rozwigzanie (analizowanie)
problemu, az do catkowitego wylgczenia z otaczajacej rzeczywistosci; jest
to proces wrazliwy na sygnaly z zewnatrz (przykladowo emocje wspot-
pracownikow);

wartosci — decydujg miedzy innymi o sposobie funkcjonowania, stylu
zycia.

9 S. Ziotkowski, op. cit., s. 5.

10 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2005.

11 B. Poskrobko, op. cit.



OD ZARZADZANIA WIEDZA DO ZARZADZANIA W KOLORZE TURKUSU 99

Wsrdd innych waznych uwarunkowan kreowania wiedzy i zarzadzania
wiedzg mozna wymieni¢ uwarunkowania kulturowe!?, organizacyjne czy
zdrowotne®®.

Zarzadzanie wiedzg jest traktowane jako wyzwanie (zardwno w opinii
teoretykdw, jak i praktykdw). Niezmiernie trudno jest zarzadza¢ zasobem, ktory
jest czesto ukryty (nie mozna go dotknaé, zmierzy¢). Wiedza nie jest tez czyms
statym. Nie mozna stwierdzié, ze wiemy juz wszystko (nawet jesli si¢ tak zdarzy,
bedzie to prawda chwilowa). Wykonywane przez pracownikow czynno$ci
wymagaja coraz bardziej specjalistycznej wiedzy, a posiadana wiedza szybko
ulega dezaktualizacji. Dodatkowo pracownicy wspotczesnych organizacji, poza
wiedza niezbedna do wykonywania czynno$ci w obszarze gtéwnej specjalizacji,
musza wykaza¢ si¢ wiedzg ogdlng, pozwalajaca rozumie¢ przyktadowo uwa-
runkowania branzy, odnalez¢ si¢ na innym stanowisku, gdy zajdzie taka
potrzeba. Wyzwaniem jest tez tworzenie, ale przede wszystkim zarzadzanie
zespotami wiedzy.

W kontekscie tak roznych podej$¢ do zarzadzania wiedzg niezbedna jest
holistyczna analiza uwarunkowan zarzadzania wiedza oraz zdefiniowanie stra-
tegicznych procesow zwigzanych z zarzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwie,
oszacowanie ich efektywnos$ci oraz zidentyfikowanie zrédta nieefektywnego
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Niezbedna jest calosciowa analiza
wszystkich uwarunkowan zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwach. Na bazie
dokonan teoretykoéw i praktykéw zarzadzania wiemy wiecej niz jeszcze kilka-
nascie lat temu. Koncepcja zarzadzania wiedza jest nadal bardzo aktualna,
ale dla jej efektywnego wykorzystania konieczne jest nowe catosciowe, zinte-
growane spojrzenie na procesy zarzadzania wiedza. Zidentyfikowane kilka lub
kilkanascie lat temu problemy zarzadzania wiedza moga okaza¢ si¢ nieaktual-
ne, niepetne i to ze wzgledu na zmienno$¢ otoczenia, ale takze z uwagi na szer-
szy zakres wiedzy o tych procesach. Mozna postawi¢ teze, ze nieefektywne
wykorzystanie wiedzy w przedsigbiorstwie wynika ze zbyt ogdlnego (nieprze-
krojowego, nie doglebnego) spojrzenia na procesy zarzadzania wiedzg.

12 A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci
"Dom Organizatora", Torun 2007.

13 N. Andreeva, Aspekt ekonomiczny inteligencji zdrowotnej, Migdzynarodowa Konferencja
Naukowa ,,Inteligentny i trwaty rozwoj wyzwania dla teorii ekonomii i praktyki gospodarczej”,
Suprasl, 20-21 pazdziernika 2016 roku.
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Czy przyszlo$é zarzadzania bedzie miala kolor turkusu?

W 2014 roku Frederic Laloux opisat koncepcje turkusowej organizacji,
ktéra jest nowatorskim modelem inspirowanym kolejnym etapem rozwoju
ludzkiej $wiadomoscil®. Autor uwaza, ze turkus jest efektem ewolucji modelu
pracy. Poczynajac od okresu 100 000 lat p.n.e., ludzie przechodzili przez 5
glownych etapow zarzadzania. Najwczesniejszy model Laloux kojarzyt z kolo-
rem czerwonym. Przy jego charakterystyce poshuguje si¢ analogia do watahy
wilkdw. W tym czasie ludzie zyli w matych grupach opartych na relacjach
rodzinnych. Dziatalno$¢ takich grup byla zorientowana na terazniejszos¢
(ludzie okreslali proste strategie oparte na sile i ulegtosci). Po okoto 50 000 lat
zaczely pojawiac sie organizacje bursztynowe. Na tym etapie ludzie potrafili
juz planowac¢ $rednio- i dtugoterminowo oraz tworzy¢ formalne struktury.
Czlonkowie tych organizacji mieli okreslone role do speinienia. Kolejnym
odcieniem zarzadzania byt oranz. Swiatopoglad na tym etapie byt mocno mate-
rialistyczny — rzeczywiste jest jedynie to, co mozna zobaczy¢ i dotkng¢. Poma-
ranczowe organizacje osiagaty wyniki nieporownywalne do tych z poprzednich
epok, a to glownie dzigki innowacjom, odpowiedzialnosci i merytokracji
(honorowanie zastug i umiejetnosci). Paradygmat zielony (kolejny w chrono-
logii) jest najblizszy wspotczesnosci. Jest on wrazliwy na ludzkie uczucia
(wszystkie punkty widzenia zastuguja na szacunek; poszukuje si¢ sprawiedli-
wosci, rownosci, harmonii, wspolnoty, wspdltpracy i zgody; wazna jest tozsa-
mos¢ i relacje). W zielonych organizacjach zaczyna przeszkadza¢ formalna
wiadza i hierarchia. Kultura opiera si¢ na wartosciach.

Przyszto§¢ zarzadzania Frederic Laloux widzi w kolorach turkusu.
Okreslit kilka paradygmatow ja charakteryzujacych. Wsréd wazniejszych
wymieni¢ mozna nastepujace:

— Nalezy ograniczy¢ nadzor nad pracownikami, poniewaz pracownicy sa
zdolni do samokontroli. Kierownik jest wspotpracownikiem. Zmienia si¢
jego rola. Staje si¢ mentorem, przywodca.

— W organizacjach wystepuje elastyczna struktura organizacyjna. Jest ona
dopasowana do aktualnie realizowanych zadan. Liderem jest ten, kto posia-
da najwigksza wiedz¢ w zakresie realizowanego zadania. W zaleznosci
od potrzeb nastepuje wymiana rolami migdzy osobami tworzacymi orga-
nizacje.

— Podstawg zarzadzania jest zaufanie, zardbwno w relacjach pracodawca-
pracownik, jak 1 wérod pracownikow.

1 F. Laloux, Pracowad inaczej, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2015.
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— Wiedza jest podstawowym zasobem turkusowych organizacji. Kazdy pro-
blem jest zaproszeniem do nauki i osiggania wyzszego poziomu. Nie-
zbedne jest wypracowanie skutecznych metod wymiany wiedzy miedzy
zespotami. Dla efektywnos$ci tych procesow niezbedna jest doskonata
komunikacja wewnetrzna oraz zewngtrzna.'®

Koncepcja organizacji turkusowej zaktada, ze efektywnos¢ dziatan jest
mozliwa bez formalnej hierarchii, bez formalnego systemu motywacyjnego.
Kluczowym elementem jest samoregulacja i samozarzadzanie.

Koncepcja turkusowej organizacji jest rewolucyjna w stosunku do kla-
sycznych teorii zarzadzania. W opinii Autorki artykulu jest jednak konse-
kwentna kontynuacjg koncepcji zarzadzania wiedza. Bazuje na podstawowym
zasobie jakim jest wiedza. Elastyczno$¢ podejscia do struktur, zadan, relacji
byt juz widoczny w koncepcjach zarzadzania wiedzg (szczegdlnie na etapie
dojrzatosci tych koncepcji). Warto tu zwrdci¢ uwage chociazby na model orga-
nizacji hipertekstowej, ktora dzigki odwrdconej strukturze w ramach zespotow
projektowych pozwalata na kreowanie nowej wiedzy.

O znaczeniu zaufania pisali juz na poczatku XXI wieku miedzy innymi:
Irena K. Hejduk, Wiestaw M. Grudzewski, Anna Sankowska, Monika Wantu-
chowicz'®. Zaufanie jest podstawg sukcesu modelu organizacji turkusowe;.
Wzajemne zaufanie pozwala uwolni¢ kreatywnos$¢, wzmocni¢ motywacje,
poczucie odpowiedzialno$ci oraz potrzebg samorozwoju.

Laloux zauwazyt, ze model zarzadzania ewaluowal na przetomie setek
tysigcy lat. Zmiana byta wywotana przede wszystkim rozwojem ludzkiej $wia-
domosci, ale takze postgpem technologicznym, byla efektem dostosowania
do zmieniajacych si¢ warunkow rzeczywisto$ci. Obecne modele organizacji
przedsiebiorstw (w tym koncepcja zarzadzania wiedza) wykorzystuja takze
osiggniecia innych nauk, szczegdlnie psychologii (co jest uzasadnione, jesli
przyjmiemy, ze najwazniejszym zasobem jest wiedza). Istnieje potrzeba inte-
gracji tych réznych aspektow dla efektywnego zarzadzania organizacjami.

15 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej..., 0p. Cit.

16 LK. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Znaczenie zaufania
i zarzgdzania zaufaniem w opinii przedsigbiorstw, ,E-mentor” 2009, nr 5(32); I.K. Hejduk,
W.M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organiza-
cjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007; 1.K. Hejduk, W.M. Grudzewski, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Kultura zaufania czy nieufnosci?, ,MBA” 2008, nr 4; B. Powichrowska,
Model gospodarowania wiedzq w matych i Srednich przedsigbiorstwach, w: Organizacja opar-
ta na wiedzy. Materialy do studiowania, red. B. Powichrowska, Wyzsza Szkota Ekonomiczna
w Biatymstoku, Bialystok 2011.
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Warto zada¢ sobie jednak pytanie, czy koncepcja turkusowej organizacji
nie zostanie odebrana jako utopia? Wiele wspotczesnych organizacji nawet nie
wpisuje si¢ w zatozenia paradygmatu zielonego, a juz z pewnoscig daleko im
do modelu turkusowego. Czy ludzie sa przygotowani do funkcjonowania
W organizacjach samozarzadzajacych si¢, czy maja w sobie wystarczajace
poktady samodyscypliny? Czy wspoélczesni menadzerowie sg przygotowani
do petnienia roli liderow? To nowe obszary badawcze, ale takze wyzwania dla
teorii 1 praktyki zarzadzania, by mozliwa byla implementacja tych rozwigzan
na poziomie przedsigbiorstwa.

Wszystko wskazuje na to, ze w ciggu najblizszych kilku lub kilkunastu
lat nastapi rewolucja w zarzadzaniu. Eksperci wskazuja, Ze zmienia si¢ podej-
scie w kierunku People management (zatrudniasz cztowieka, a nie pracowni-
ka). Zaangazowanie wynika z poczucia sensu, wzmacniania pracownikow,
partnerskiego przywodztwa, wyznawanych warto$ci (rysunek 1). Zmienia si¢
srodowisko pracy — powinno by¢ uproszczone, elastyczne i przyjazne dla pra-
cownikow!’. W tym sensie koncepcja turkusowej organizacji, ale takze kon-
cepcja zarzadzania wiedzg, odpowiada potrzebom rynku pracy.

Rys. 1. Wyzwania rynku pracy

2005-2010 2010-2015 2015-2020 2020+
AUTOMATYZACIA INTEGRACIA ZAANGAZOWANIE WZMACNIANIE

TALENT MANAGEMENT PEOPLE MANAGEMENT
pozyskanie i utrzymanie talentu to cel HR zaangazowanie przywodztwo

procesy i systemy sa kluczowe kultura organizacji  wzmacnianie
wartosci dopasowanie

zautomatyzowane zintegrowane budowanie wzmachianie,
procesy procesy Zaangazowania i nadawanie sensu,
zarzadzania talentami zarzadzania talentami kultury organizacyjnej przywodztwo

Zrodio: A. Wojtas-Jakubowska, Zmiany w Srodowisku pracy i nowoczesne technologie HR,
pracuj.pl 2017.

17 A. Wojtas-Jakubowska, Zmiany w Srodowisku pracy i nowoczesne technologie HR, pracuj.pl
2017 (stan na dzien 15 stycznia 2018).
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Podsumowanie

Pomimo licznych publikacji, nie mozna méwi¢ o powszechnosci wdra-
zania koncepcji zarzgdzania wiedzg. Czesto jest tez tak, ze przedsicbiorstwo
zarzadza wiedzg nie§wiadomie (robi to intuicyjnie, bez formalnego stosowania
zasad przypisanych koncepcji). Podobnie bedzie z pewnoscia z modelem orga-
nizacji turkusowej. Pomimo ich uniwersalnego wymiaru, ,,potrzeba dojrzate;j,
nieprzywiazanej do swojego statusu i uprawnien kadry menedzerskiej oraz
pracownikéw zdolnych do samomotywacji i dzielacych te same wartosci.
Model turkusowy jest skrajnie demokratycznym sposobem zarzadzania. Wielu
menedzerow nie jest obecnie przygotowanych do takiej roli. Lider nie posiada
w tym wypadku autorytetu formalnego — jest postrzegany jako pracownik pet-
nigcy w zespole okreslong funkcje. Musi by¢ przygotowany na to, ze zespot
bedzie dostarczal mu informacje zwrotne, nie zawsze bedzie zgodny z jego
decyzjami. Jest to takze model wymagajacy duzej dojrzatosci i zaangazowania
od pracownikow”28,

Rozwdj koncepcji zarzadzania wiedza i pojawienie si¢ nowych koncep-
cji zarzadzania (w tym przyktadowo organizacji turkusowej) wymaga podjgcia
dzialan na poziomie badan naukowych, ale takze praktyki gospodarcze;j.
Umozliwi to w przysztosci efektywng implementacje¢ tych koncepcji w przed-
sigbiorstwach. Omoéwione w artykule zatoZenia majg charakter uniwersalny,
co oznacza, ze w catosci lub tylko w wybranych aspektach mogg by¢ wdrazane
w organizacjach réznego typu (bez wzgledu na wielko$¢, branzg czy tez forme
organizacyjng).
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Streszczenie

Celem artykulu jest wykazanie, ze koncepcja zarzadzania wiedza jest wcigz aktualna, pomi-
mo rozwoju nowych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwami. Pojawienie si¢ nowych koncep-
cji, ale takze rozwdj wiedzy na temat uwarunkowan implementacji tych koncepcji, jest istotnym
wyzwaniem dla nauki i praktyki. Przykladem najnowszych koncepcji oméwionych w artykule
jest model organizacji turkusowej, ktory zatozeniami wyprzedza swoja epoke. Wskazuje jednak
kierunek zmian w naukach o zarzadzaniu.

FROM KNOWLEDGE MANAGEMENT TO TURQUOISE COLOR MANAGEMENT

Summary

The aim of the article is to show that the concept of knowledge management is still valid, despite
the development of new concepts of business management. The appearing of new concepts, but
also the development of knowledge about the conditions for the implementation of these concepts
is an important challenge for science and practice. An example of the latest concepts discussed
in the article is the turquoise organization model, which assumes ahead of its time. However,
it indicates the direction of changes in management sciences.



