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Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu autorzy probuja wykaza¢ zalezno§¢ pomigdzy procesem
zarzadzania wiedza a stosowana w firmie polityka personalna. Zarzadzanie wiedza zostalo tu
potraktowane jako zmienna zalezna, ksztaltowana dziataniami zwiazanymi z realizacja
elementow architektury polityki personalnej. Doprecyzowujac tytut referatu mozna
stwierdzi¢, ze niniejszy tekst opisuje wptyw architektury polityki personalnej na ,,0brot
wiedza / informacja” przeptywajaca przez przedsigbiorstwo. Autorzy sugeruja zatem, ze
efektywno$¢ zarzadzania wiedza w organizacji wyptywa bezposrednio ze $wiadome;j
realizacji elementéw architektury zarzadzania zasobami ludzkimi. Tak wigc dziatania
podejmowane w tych obu obszarach powinny by¢ ze soba zintegrowane po to, aby czerpac
korzy$ci z pojawiajacych si¢ wowczas efektow synergicznych. Przyjete przez autorow
podej$cie jest wynikiem prowadzonych przez nich badan empirycznych, studiow
literaturowych jak rowniez rozmow z menedzerami personalnymi podejmujacymi proby
wdrozenia zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

Na potrzeby niniejszego opracowania autorzy przyjeli nastgpujace definicje
zarzadzania wiedza i architektury polityki personalnej:

e Zarzadzanie wiedzg — jest procesem, przy pomocy ktorego organizacja generuje
bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedzg aktywa organizacyjne.”t W
ramach tego procesu mozna wyrézni¢ nastgpujace subprocesy, takie jak?: pozyskiwanie /
tworzenie wiedzy, dzielenie si¢ nia, gromadzenie wiedzy 1 wykorzystywanie jej do

realizacji celow organizacji.

! Bukovitz W.R., Williams R.L. The Knowledge Management Fieldbook, Financial Times — Prentice Hall,
Pearsons Education Ltd., London, 1999, str. 2

2 Zob. szerzej: D.J. Skryme, Knowledge Creation. Creating the Collaborative Enterprice, Butterworth —
Heinemann, Oxford 1999, str. 39



e Architektura polityki personalnej® rozumiana jest przez autoréw jako wewnetrzna
kompozycja eclementow, z ktorych kazdy dotyczy =zatrudnionych w organizacji
pracownikow. Rozwijajac definicjg, nalezy stwierdzi¢, ze architektura jest konfiguracja
funkcji, podmiotow i1 narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny byc¢
ukierunkowane na tworzenie lub wnoszenie wartosci zaréwno dla klientow, pracownikow,
akcjonariuszy (inwestorow) jak i spoteczenstwa.

Dla celow opracowania, opisujac architekturg polityki personalnej autorzy uzyli trzech
glownych elementow, tj. pozyskiwanie pracownikow, motywowanie, szkolenie i rozwo;.

Niniejszy tekst wzbogacony zostal przyktadami empirycznymi, z ktorymi badacze
zetkneli si¢ podczas ostatnio zrealizowanych badan nad zarzadzaniem wiedzg i architektura

polityki personalne;j.

Zarzadzanie wiedza — wyzwanie dla kreatorow i realizatoréw ZZL

Zarzadzanie wiedza jest obecnie nowym wyzwaniem dla zarzadzajacych zasobami
ludzkimi, zaréwno dla kreatorow jak i solidnych realizatoréw - rzemie$lnikow polityki
personalnej przedsigbiorstwa. Spotka¢ si¢ mozna ze stwierdzeniami, ktore traktuja
zarzadzanie wiedza nie jako co$ nowego, czy tez odrgbnego, lecz jako nowa (rozwinigta)
forme zarzadzania zasobami ludzkimi.* Przy tym podejéciu wspolczesne ZZL miatoby
jedynie odgrywac¢ rol¢ mechanizmu wspomagajacego ludzkie interakcje 1 zachodzace
pomigdzy ludZzmi procesy wspOlpracy, za pomoca nowoczesnych narzedzi informatycznych.
Wowczas to, zarzadzanie ludzmi nalezaloby rozpatrywa¢ w kategoriach strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, skupionego w szczegdélno$ci na pozyskiwaniu,
organizowaniu 1 motywowaniu tychze zasobow.

F. Soliman i K. Spooner dostrzegajac rolg¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w
zarzadzaniu wiedza stwierdzili, ze gtdéwnym zadaniem ZZL jest monitorowanie, mierzenie,
interweniowanie w budowanie, rozpowszechnianie i uzywanie wiedzy przez pracownik(')w.6
Zdaniem tych badaczy, zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno uwzgledniaé nastepujace

obszary zwiazane z zarzadzaniem wiedza:

% Zob. szerzej: Krol H.(red. nauk.), SzKice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, WSPiZ im. L. KoZminskiego,
Warszawa 2002, s. 87, a takze: K. Bolesta-Kukulka, Polityka personalna w strategii rozwoju firmy,
Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1999, s. 20

*Yahya S., Got W., Managing human resources toward achieving knowledge management, ,,Journal of
Knowledge Management”, Volume 6, Number 5, 2002, s. 460

> Zob. szerzej: Armstrong M., The name has changed but has the game remained the same?, ,,Emploce
Relations”, Vol. 22, No. 6, 2000, ss. 576-593

® Soliman F., Spooner K., Strategies for implementing knowledge management: role of human resources
management, ,,Journal of Knowledge Management”, Vol. 4, No. 4



e nadawanie wspdlnego kierunku dla zarzadzania wiedza 1 ogélnej dziatalnosci biznesowe;j
przedsigbiorstwa,

e identyfikacje korzysci bedacych efektem zarzadzania wiedza,

e wybieranie stosownych programéw zarzadzania wiedza,

e wdrazanie strategii zarzadzania wiedza,

e kreowanie srodowiska wspierajacego programy zarzadzania wiedza,

e stosowanie informatycznych technologii wspierajacych programy zarzadzania wiedza,

e tworzenie zespotow zarzadzania wiedza,

e kreowanie przywodztwa w obszarze zarzadzania wiedza.”

Z przeprowadzonych przez Centrum Studiow Zarzadzania Wyzszej Szkotly
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego badan® wynika, ze glownym
inspiratorem wprowadzanych w firmach inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza byly
komorki ZZL°. Ponadto zauwazy¢ mozna, ze komorki ZZL w organizacjach zarzadzajacych
wiedza ulegaja transformacji w zakresie pelnionych przez nie rol. Komorki te musza
wspoéltdziata¢ z kierownictwem roznych szczebli zarzadzania, pelnigc funkcj¢ inspiratora,
projektanta réznego rodzaju rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez

konsultanta, doradcy dla wszystkich pracownik(')w.10

Pozyskiwanie pracownikéw w organizacji opartej na wiedzy

Pozyskiwanie pracownikow jest bardzo waznym elementem architektury polityki
personalnej z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Jest to przeciez ten etap dziatan, od
ktoérego zalezy powodzenie calego procesu zarzadzania wiedza. Wlasnie podczas
przyjmowania pracownikow, uwaga selekcjoneréw powinna by¢ skupiona na tym, czy
kandydat ma odpowiednie, sprzyjajace zarzadzaniu wiedza cechy osobowosci. Do
pozadanych tutaj cech zaliczy¢ mozna: zaufanie i otwarto§¢ umystu (utatwiajace proces

dzielenia si¢ wiedza — tatwos$¢ przekazywania wiedzy oraz wykorzystywania wiedzy

" Soliman F., Spooner K., Strategies for implementing knowledge management: role of human resources
management, ,,Journal of Knowledge Management”, Vol. 4, No. 4

8 Badania zrealizowane w roku 2001 pod kierownictwem naukowym prof. B. Wawrzyniaka. Sktad zespohu
tworzyli: dr J. Dabrowski — koordynator, mgr R. Banach, dr I. Kotadkiewicz, mgr A. Romanczuk, mgr M.
Staniewski, mgr R. Trochimiuk. Zob. szerzej: Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., Inicjatywy zarzqdzania wiedzq
w...????, Organizacja i Kierowanie, ??7??

° Innymi inicjatorami aktywnosci w obszarze zarzadzania wiedza byli pracownicy wydzialéw takich jak: dziat
doradztwa podatkowego, wydzial komunikacji wewngtrznej departamentu Public Relations, jak rowniez zarzady
badanych firm.

19 Borkowska S., Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski o rozwdj zasobéw ludzkich, [W:]
Ludwiczynski A., (red.), Najlepsze praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim. Materiaty na konferencjg, Polska
Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, Warszawa 2002, s. 26



pochodzacej od wspotpracownikéw, jak i tej zgromadzonej w firmowych bazach danych),
innowacyjno$¢, kreatywnos¢, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka i1 przejmowania
odpowiedzialnosci (wspomaga proces tworzenia wiedzy), nastawienie na nieustanny rozwoj
wlasny (pozyskiwanie 1 tworzenie wiedzy), umiejetnos¢ wspoOlpracy, nastawienie na
zespolowe osiaganie celow, kolezensko$¢, szacunek itp. Posiadanie przez personel wyzej
wymienionych cech osobowos$ciowych i postaw utatwia wykreowanie w firmie stosownej
kultury organizacyjnej 1 klimatu otwartego na dzielenie si¢ wiedza.

Jak pokazuja wyniki badan przeprowadzonych przez Delphi Group najwazniejszym
czynnikiem sukcesu we wdrazaniu zarzadzania wiedza w firmie jest wiasnie kultura
organizacyjna oraz powiazanie strategii zarzadzania wiedza ze strategia o0godlna
plrzedsif;biorstwa.11 Jednoczednie inne badania pokazuja, ze w duzej czeSci przedsigbiorstw
wciaz nie ma stosownej atmosfery do otwartego dzielenia si¢ wiedza.

Innym kryterium decydujacym o przyjeciu pracownika powinny byé¢ jego
kompetencje, a w szczeg6lnosci posiadana przez niego wiedza. Mdéwiac o kompetencjach
pracownikow przyjmowanych do firmy nalezy zaznaczy¢, ze wlasciwe ich zdefiniowanie
podnosi efektywnosé catego procesu naboru i selekcji.** Tworzac mianowicie profile
kompetencji odno$nie stanowisk pracy, mozna zidentyfikowa¢ tzw. lukg kompetencyjna
przedsigbiorstwa. Za§ uwzglednienie tej luki w planowaniu przysztych zasobow ludzkich
firmy, a zrealizowanie przy okazji rekrutacji pozwoli na jej eliminacjg.

Z naszych badan nad architektura zarzadzania zasobami ludzkimi** wynika, Ze firmy
oczekuja od pracownikow roznych kompetencji w zaleznosci od zajmowanego stanowiska.
Do kluczowych kompetencji badane firmy zaliczaly w szczeg6lnosci: umiejgtnosé
wspolpracy w grupie, umiejgtnos¢ kontroli i oceny pracy wtasnej 1 innych, komunikatywno$¢

czy asertywno$¢. Pozadanymi postawami sa: zaangazowanie, zdolno$ci przywodcze i

1 Az 52% badanych stwierdzito, ze czynniki te sa najwazniejsze.
Delphi Group (1998) Knowledge Management Promise and Reality [w:], A. Romanczuk, Inicjatywy
zarzqdzania wiedzq w korporacjach zachodnich — glowne czynniki sukcesu i obszary problemowe (przeglad
badan), Materiaty na konferencje ,,Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie’, Polska Fundacja Promocji Kadr
— Zarzad, Warszawa 2001, s. 189
12 pfeifer T., Hanel G., Greiser H., Reiser W. Wahrnehmung und Realitaet in der Wissensmanagement — Praxis,
New Management, Nr 10/2001, [w:] ,,Zarzadzanie na Swiecie” nr 2/2002, s. 46
Ankieta wykazata, ze prawie polowa (49%) respondentéw uznata kulturg organizacji za kluczowy czynnik
sukcesu wdrazania zarzadzania wiedza, za$ gotowos¢ poszczegolnych pracownikow (prawie w potowie
badanych przedsigbiorstw) do dzielenia si¢ wiedza z innymi jest co najwyzej dostateczna.
13 Kubicka-Daab J., Budowa modeli kompetencji, [w:] Ludwiczyfiski A., (red.), Najlepsze praktyki zarzadzania
kapitalem ludzkim. Materialy na konferencje, Polska Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, Warszawa 2002, s. 243
!4 Badania pilotazowe, pn.: ,,Zmiany w architekturze zarzadzania zasobami ludzkimi” zrealizowane byty w roku
2003 przez zespot badawczy WSPiZ im. L. Kozminskiego. W sktad zespotu weszty nast¢pujace osoby: dr A.
Ludwiczynski — kierownik zespotu, prof. H. Krol — konsultant zespolu, mgr M. Staniewski, mgr J, Sztukowska,
mgr R. Trochimiuk.



charyzma, nastawienie na klienta, innowacyjno$¢, kreatywnos¢ oraz wysoki poziom etyczny i

otwarto$¢. W firmach tych za pracownikow kluczowych uznaje si¢ zazwyczaj dyrektorow

piondw, natomiast rzadko wspomina si¢ o specjalistach czy kierownikach $redniego szczebla
zarzadzania. Najcze¢sciej jednak w firmach nie ma jasno okreslonych kluczowych stanowisk.

Element architektury polityki personalnej jakim jest rekrutacja jest czgsto
wykorzystywany przez firmy sposobem zdobywania wiedzy. Firmy, wykorzystujace proces
rekrutacji wlasnie do tych celéow, traktuja pracownika najczg$ciej w sposob dosé
przedmiotowy, gdyz nie podchodza do rekrutacji jako do sposobu pozyskiwania nowej osoby,
lecz nowego nos$nika wiedzy. Nowy pracownik, to dla firmy przede wszystkim nowa wiedza
(inne do$wiadczenie, postrzeganie $wiata, itp.)™

Zdaniem S. Borkowskiej w organizacjach wiedzy wystepuje tendencja do zmiany
struktury zatrudnienia w kierunku:

e znacznego wzrostu udzialu w niej, tzw. pracownikow wiedzy (specjalistow, menedzerow),
ludzi o wysokich kwalifikacjach sprzyjajacych kreowaniu, stosowaniu i transferowi
wiedzy,

e zwigkszonego wzrostu stosowania elastycznych form =zatrudniania, czasu i1 miejsca
pracy.'®

Obecna sytuacja makroekonomiczna naszego kraju spowodowata stagnacje procesu
rekrutacji. Jak pokazuja przeprowadzone przez autorow badania, rekrutacja wewngtrzna jak i
zewngtrzna prowadzona na przestrzeni lat 2001-2002 uleglta znacznemu ograniczeniu.
Powodem zmniejszenia poziomu liczby nowo przyjmowanych pracownikoéw jest takze fakt
osiagnigcia przez diagnozowane firmy wzglednej stabilizacji ekonomicznej, bedacej
nastgpstwem wyjscia z fazy dynamicznego wzrostu.

Nalezy wspomnie¢, ze w badanych firmach silniejsza tendencja bylo nie zatrudnianie
pracownikow a ich zwalnianie, co jest odzwierciedleniem wprowadzenia nowej polityki
kosztowej, odchudzania organizacji, prowadzonych restrukturyzacji zatrudnienia itp.

Jednakze realizujac proces rekrutacji (cho¢ wprawdzie w zakresie ograniczonym)
firmy chetniej korzystaja ze zrodet wewngtrznych zasobow ludzkich. Rozwijanie wlasnych
zasoboOw jest tutaj swoistym objawem dostrzezenia wagi 1 wartosci kapitatu ludzkiego. Nalezy

zaznaczy¢, ze przy zatrudnianiu pracownikoéw firmy znacznie czg$ciej stosuja tzw. elastyczne

1> Staniewski M., Poziom zarzqdzania wiedzq w firmie ComputerLand S.A., [w:] Materialy na konferencje

,,Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie’, Polska Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, Warszawa 2001, s. 210
'¢ Borkowska S., Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski o rozwdj zasobéw ludzkich, [W:]
Ludwiczynski A., (red.), Najlepsze praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim. Materialy na konferencjg, Polska
Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, Warszawa 2002, s. 17



formy zatrudnienia, takie jak: leasing pracowniczy, praca czasowa, kontrakty menedzerskie,
umowy cywilno-prawne, telepraca itp.

Ciagte udoskonalanie 1 rozwijanie stosowanych w rekrutacji 1 selekcji technik 1
narzedzi $wiadczy o tym, ze firmy przykladaja coraz wigksza uwage do tego, aby wolne
stanowiska pracy nie byly obsadzane przypadkowymi pracownikami, lecz osobami

posiadajacymi konkretne, wymagane na danym stanowisku kompetencje.

Motywowanie pracownikow w procesie zarzadzania wiedza

Motywowanie jest w zasadzie podstawowym elementem architektury polityki
personalnej wykorzystywanym do zachgcania pracownikoéw firmy do uczestnictwa w procesie
zarzadzania wiedza. Celem dzialan motywacyjnych jest wykreowanie prawdziwego
zaangazowania pracownikow we wdrazanie inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza. Jednakze
dziatania zwiazane z realizacja tego elementu nastr¢czaja duzych probleméw pracownikom
komorki ZZL.Y  Latwiej jest bowiem pozyska¢ pracownikéw do zdobywania wiedzy,
tworzenia jej i gromadzenia, anizeli do dzielenia si¢ nia migdzy soba. Dzieje sig tak dlatego,
ze ludzie obawiaja si¢ utraty wlasnej przewagi nad innymi pracownikami, przewagi ktora
cigzko, przez szereg lat budowali, przewagi uzyskiwanej dzigki wigkszemu do$wiadczeniu,
wigkszym umiejgtnosciom, zdolnosciom, zdobytej przez siebie wiedzy, itp. Tylko dzigki tej
przewadze mogli si¢ czu¢ potrzebni firmie, byli pewni swojego zatrudnienia, mogli czu¢ si¢
wazni, mogli decydowaé, czy nawet kierowaé innymi ludzmi. W zwiazku z tym systemy
motywowania powinny by¢ tak budowane, aby pracownicy je doceniali, a stosowane
motywatory powinny posiada¢ uznang przez pracownikow warto$¢. Pracownik powinien by¢
tak motywowany, aby bez obawy o utrat¢ swojej dotychczasowej pozycji chetnie dzielil si¢
swoja wiedza.

Wazne jest jednak, aby system motywacyjny nie spowodowat skoncentrowania uwagi
pracownikoOw jedynie na wartosci motywatoréw, gdyz moze doj$¢ do sytuacji, kiedy
pracownicy zaangazuja si¢ w inicjatywy zarzadzania wiedza jedynie dla korzysci jakie daje
im ten system. Na drugi plan zejdzie wtedy jako$¢ wnoszonego przez nich wktadu do
realizacji inicjatyw. Chodzi o to, aby pracownicy angazowali si¢ nie dla systemu
motywacyjnego, ale dla inicjatyw zarzadzania wiedza. System motywacyjny powinien by¢ w

zwiazku z tym tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w inicjatywach bylo dla

" Wniosek z badan Delphi Group, Delphi Group (1998) Knowledge Management Promise and Reality [w:], A.
Romanczuk, Inicjatywy zarzqdzania wiedzq w korporacjach zachodnich — gtowne czynniki sukcesu i obszary
problemowe (przeglad badar), Materialy na konferencje ,,Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie’, Polska



pracownikow forma nagrody, wyrdznienia, a uzyskiwane przy tym korzy$ci byly jedynie
potwierdzeniem uznania ze strony kierownictwa.

Jednakze, mimo ze menedzerowie firm wydaja si¢ by¢ §wiadomi wagi problemu
dzielenia si¢ wiedza oraz znaczenia systemu motywowania dla wdrazania inicjatyw
zarzadzania wiedza, to jednak jak pokazuja wyniki polskich badan, nie stworzyli oni
odpowiedniego do tych potrzeb systemu premiowania. Na znaczne podobienstwa w tym
zakresie migdzy polskimi 1 niemieckimi przedsigbiorstwami wskazuja badania,
przeprowadzone przez Fundacj¢ im. Reinolda Hagena. Otéz tylko 16% ankietowanych
przedsigbiorstw posiadato programy motywacyijne, zachecajace do dzielenia si¢ wiedza.™®

Korzystajac jednak z polskich badan wskaza¢ mozna typowy dla przebadanych firm
sposOb motywowania, polegajacy na wykorzystywaniu w tym celu narzedzia, jakim jest
system okresowych ocen pracowniczych. W niektorych firmach narzedzie to traktowane byto
jako najefektywniejsza metoda promowania pracownikoOw angazujacych si¢ w dzialania
podejmowane przez kierownictwo. System ocen okresowych promowal postawy pracownicze
zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, gromadzeniem jak i dzieleniem
sig. Bywalo, ze kryteria dotyczace aspektu dzielenia si¢ przez pracownikéow wiedza
zajmowaly nawet 1/3 wszystkich kryteriow uzywanych do oceny. W jednych firmach system
cechowal si¢ jasnym okresleniem kompetencji dotyczacych dzielenia si¢ wiedza i standardow
zwiazanych z poszczegdlnymi stanowiskami, w innych za$ oceniat poziom posiadanej przez
pracownikow wiedzy i stopien wykorzystywania jej na zajmowanych przez nich
stanowiskach.

Innym przyktadem sformalizowanego zachgcania pracownikéw do dzielenia sig
wiedza z kierownictwem firm byl system wnioskdéw racjonalizatorskich. System wnioskow
polegal na wydobywaniu od pracownikow cennych sugestii, propozycji usprawnien,
modyfikacji réznych obszaréw dziatalno$ci firmy, co wigc z punktu widzenia
przedsigbiorstwa byto forma pozyskiwania wiedzy od pracownikéw. Stosowane w ramach tej
inicjatywy bodZce przyjmowaly zroznicowana formg. W niektorych firmach kazdy autor
zaakceptowanego (przez specjalnie powotana do tego celu komisjg) wniosku otrzymywat
drobna gratyfikacj¢ pienigznag. W innych firmach stosowano dodatkowe nagrody wobec
autora najlepszego wniosku sposréd wszystkich zgloszonych na przestrzeni roku. Do

pozostalych korzySci zwiazanych z wuczestnictwem pracownikow w tego rodzaju

Fundacja Promocji Kadr — Zarzad, Warszawa 2001, s. 190
18 pfeifer T., Hanel G., Greiser H., Reiser W. Wahrnehmung und Realitaet in der Wissensmanagement — Praxis,
New Management, Nr 10/2001, [w:] ,,Zarzadzanie na Swiecie” nr 2/2002, s. 44.



przedsigwzigciach mozna dla przykladu zaliczy¢ przydziat pracownika do zespotu
realizujacego projekty wewnatrz firmy jak i poza nia (w firmach realizujacych model
zarzadzania projektami). Nalezy wspomnie¢, ze praca w zespotach zaliczana jest rowniez do
form motywowania pracownikow. Uczestnictwo w takich zespotach umozliwia pracownikom
zaréwno dzielenie si¢ swoja wiedza z innymi cztonkami zespotu, jak réwniez zdobywanie
nowej wiedzy, od wspotpracownikow oraz tej wygenerowanej poprzez doswiadczenie
zdobywane przy realizacji projektow. Uczestnictwo pracownika w wielu projektach, bedac
swiadectwem jego duzej wartosci, skutkowalo w konsekwencji kierowaniem go na dalsze
szkolenia podwyzszajace jego wiedz¢ i kompetencje. Tak wartoSciowe osoby pelnity
zazwyczaj role wewngetrznych ekspertéw, a co niektorzy otrzymywali nawet awans.

Inng forma motywowania pracownikow, zidentyfikowana podczas badan bylo
przyznawanie nagrody zwanej ,,Primus inter Pares” za dzielenie si¢ wiedza, a w tym
wszelkimi nowoS$ciami, informacjami zaczerpnigtymi z przeczytanych ksiazek, magazynow
publicystycznych itp. W innej firmie wystgpowata nagroda przyznawana przez pracownikdéw
osobie, ktdra zostata przez nich uznana za najbardziej zyczliwa, pomagajaca innym i dzielaca
si¢ swoja wiedza 1 doswiadczeniem. Zwycig¢zca, w formie nagrody otrzymywat bilet lotniczy.

Kolejna forma motywowania pracownikéw, praktykowana ostatnimi czasy na catym
swiecie jest organizowanie spotkan pracowniczych poswigconych napotykanym przez nich
problemom zawodowym. Podobne dyskusje organizowane byly w badanych firmach. Ich
celem bylo informowanie pracownikow o nowych produktach czy ustugach wprowadzanych
na rynek, wymiana spostrzezen pomigdzy pracownikami, pozyskiwanie od nich opinii i
sugestii. Jednakze ich wada byto to, ze dotyczyly zazwyczaj aspektéw technicznych oraz to,
ze niejednokrotnie  posiadaly charakter spotkan informacyjnych (gléwnie w
przedstawicielstwach firm zagranicznych).

Ciekawa forma zdobywania przez firm¢ nowej wiedzy bylo delegowanie
pracownikow do innych organizacji w kraju 1 zagranica. Niektore przedsigbiorstwa stosowatly
jedynie wymiang pracownikow tylko wewnatrz korporacji czy grupy kapitatowej inne za$
dokonywaly takiej wymiany ze swoimi partnerami — innymi firmami z branzy. Jest to o tyle
cenne dziatanie, gdyz pozwala firmie czerpa¢ podwdjna korzys¢. Mianowicie, delegowany
pracownik przywozit nowa wiedze, firma zyskiwata pracownika bogatszego w doswiadczenie
oraz pracownika, ktory byt bardziej zmotywowany do dalszej pracy, gdyz wyjazd taki, majac
niejednokrotnie walor turystyczny, traktowany byt jako forma nagrody.

Mozna powiedzie¢, ze kierownictwo przebadanych firm miato $wiadomos$¢ wagi

systemu promowania pracowniczej aktywnosci w obszarze zarzadzania wiedza, jednakze



mimo to, wszystkie zidentyfikowane dziatania realizowane byly jakby przy okazji. Nalezy
jasno stwierdzi¢, ze pomimo zidentyfikowania wielu sposobow motywowania pracownikow
do angazowania si¢ w realizacj¢ inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza, to jednak w zadnej z
przebadanych firm nie spotkano specjalnie zaprojektowanego, z prawdziwego zdarzenia
(kompleksowego) systemu motywowania, a w szczegolnosci systemu wynagrodzen, nagrdd,

zache¢t materialnych i pozamaterialnych.

Rozw6j pracownikow nastawionych na zdobywanie, przekazywanie i wykorzystywanie
wiedzy

Rozwijanie 1 doskonalenie pracownikow jest chyba najlepszym sposobem dla
przedsigbiorstwa na zdobywanie wiedzy. Ponadto rozwijanie zasobow ludzkich przyczynia
si¢ takze do tworzenia nowej wiedzy przez pracownikow, ktorzy bedac bogatszym w
informacje, wiedze czy doswiadczenie maja wigksza potencje twoércza. Te wigksze
mozliwo$ci moga by¢ z kolei zrodtem inspiracji, nowych rozwiazan, udoskonalen, patentow,
licencji przedsigbiorstwa itp. Szkolenia majace na celu rozwijanie pracownikow sa wigc
metoda na zdobywanie wiedzy nie tylko przez pracownikow ale 1 przez samo
przedsigbiorstwo. Jednakze wazne jest tu, aby kierownictwo przedsigbiorstwa pamigtato o
tym, ze kapitat ludzki, tak naprawde nigdy nie stanowi wtasnos$ci firmy.

O przynalezno$ci danego pracownika do firmy decyduje jego wolna wola, a wigc
che¢, sklonno$¢ do $wiadczenia pracy na rzecz danego pracodawcy. Wystgpuje tu zatem
niebezpieczenstwo, ze firma moze nigdy nie doczeka¢ si¢ zwrotu z inwestycji w pracownika,
gdyz ten praktycznie w kazdej chwili moze odej$¢ z zaktadu pracy. Nalezy wigc podejmowac
wszelkie mozliwe do wykonania kroki, aby przeciwdziata¢ odej$ciom cennych pracownikéw
z pracy badz (jesli traktowac ich jako nosniki wiedzy) zapobiega¢ utracie wiedzy, przez nich
posiadanej. Mozna to osiagna¢ poprzez mozliwie jak najszersza kodyfikacje wiedzy
pozyskiwanej przez pracownikow firmy.

Waznym aspektem szkolen pracowniczych sa takze dzialania majace na celu
maksymalizacj¢ korzysci z owych szkolen. Dziatania te moga polega¢ na tym, ze firma
wysyta na szkolenia tylko pracownikow najlepszych, ktorych obowiazkiem jest
zorganizowanie podobnego, powiedzmy ,mini szkolenia” dla pozostalych pracownikow
firmy. Przyczynia si¢ to migdzy innymi do osiagania znacznych oszczgdnosci finansowych,
oraz nadania szkoleniom waloru bodzca motywacyjnego.

Zdaniem T. Garavan, P. Gunnigle i M. Morley rozwijanie zasobow ludzkich powinno

podaza¢ w kierunku stworzenia organizacji uczacej si¢. Mozna to osiagna¢ poprzez:



e wspomaganie pracownikow w procesie tworzenia i uzywania wiedzy,
e tworzenie stosownych sieci wspotpracy,
e zaangazowanie w proces podwojnej petli uczenia sig.™

W celu dokonania przemiany, o ktérej mowa, S. Yahya i W. Goh zalecaja
wprowadzenie takiego systemu wynagrodzen, ktory powinien:

e nagradza¢ postawy podejmowania ryzyka po to, by promowac kreatywno$¢ w
rozwiazywaniu codziennych problemow,

e akcentowal wynagradzanie grupowe, aby stymulowac¢ dzielenie si¢ wiedza pomigdzy
cztonkami grupy.?
Ponadto, taki system wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikéw za indywidualny

wktad na rzecz pracy zespotowej, dzielenia si¢ wiedza 1 innowacyjnos¢.

Zdaniem Yahya S. 1 Goh W. jesli ambicja firmy jest przeksztalcenie si¢ w organizacjg
wiedzy to proces ten musi ona zacza¢ od szkoleh jakosciowych.”* Niezbedne staje si¢
wypracowanie kultury projakosciowej przedsigbiorstwa. Ogo6lne zrozumienie przez
pracownikow 1 kierownictwo firmy owej koncepcji jako$ci zainicjuje procesy
organizacyjnego uczenia si¢, ktore prowadza do ciaglego rozwoju. Z badan wspomnianych
autoréw wynika, ze dla utatwiania kodyfikowania (dokumentowania) wiedzy, dzielenia sig
wiedza 1 kreowania wiedzy najwazniejszymi szkoleniami sa szkolenia ukierunkowane na
tworczos¢, budowanie zespolu oraz szkolenia z zakresu ,grupowej inteligencji
emocjonalnej”. Szkolenia z zakresu budowania zespolu  dostarczaja pracownikom
umiejetnosci 1 technik efektywnej wspotpracy, natomiast szkolenia dotyczace inteligencji
emocjonalnej grupy ,,odpowiedzialne” sa za zaufanie, identyfikacje i skuteczno$¢ pomigdzy
cztonkami grupy. Szkolenia te z kolei stwarzaja atmosfere prowadzaca do efektywnosci i
kreatywnosci catego zespotu. Wedlug badaczy, szkolenia te kreuja przywodztwo, wpltywaja
na zmiany misji i warto$ci przedsigbiorstwa. Wszystkie te umiejgtnosci sa niezwykle wazne
W inicjowaniu procesOw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, promujac aktywnosé
pracownikow w zdobywaniu wiedzy, jej dokumentowaniu i dzieleniu si¢ nig. Umiejetnosci

przywoddcze sa niezbgdne dla kierownictwa S$redniego szczebla zarzadzania, poniewaz ta

19 Garavan T.N., Gunnigle P., Morley M., Contemporary HRD research: a triarchy of theoretical perspectives
for HRD, ,,Jurnal of European Industrial Training”, Vol. 24, No. 2/3/4, [w:] Yahya S., Got W., Managing human
resources toward achieving knowledge management, ,,Journal of Knowledge Management”, Volume 6, Number
5, 2002, s. 460

% yahya S., Got W., Managing human resources toward achieving knowledge management, ,, Journal of
Knowledge Management”, Volume 6, Number 5, 2002, s. 466

2 Yahya S., Got W., Managing human resources toward achieving knowledge management, ,,Journal of
Knowledge Management”, Volume 6, Number 5, 2002, s. 462
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wlasnie grupa decydentow przewodzi wigkszo$ci zmianom w przedsigbiorstwie. Ponadto, ta
grupa kierownictwa odpowiedzialna jest za utrzymywanie wysokiego morale pracownikow w
trudnym okresie zmian. Umiejetnosci przywodcze powinny by¢ wzbogacane o umiejetnosci
komunikacji, myS$lenia  strategicznego, umiejetnosci  wspotpracy, przywodztwa
wizjonerskiego i1 przedsigbiorczosci. Szkolenia dotyczace misji i warto$ci firmy u§wiadamiaja
pracownikom (takze kierownictwu) zalezno$§¢ zachodzaca pomigdzy strategia firmy a
zarzadzaniem wiedza oraz pomagaja w wyborze prawidlowych kierunkéw dla wszelkich
aktywnos$ci w zakresie zarzadzania wiedza.*? Autorzy sugeruja dalej, ze aktywno$¢ zwiazana
z takimi obszarami zarzadzania wiedza jak dokumentowanie, dzielenie si¢ wiedza i tworzenie
jej moze by¢ efektywnie wspierana przez szkolenia dotyczace rozwijania umiejgtno$ci w
zakresie technik i narz¢dzi rozwiazywania probleméw oraz sposoboéw zarzadzania (ways of
managing performance).

W przebadanych przez Centrum Studiéw Zarzadzania WSPiZ im. L. Kozminskiego
firmach realizacja szkolen odbywata si¢ coraz czedciej przy wykorzystaniu technologii
informatycznej. Fakt wigkszego zainteresowania narz¢dziami nowej generacji wyptywat z
mozliwo$ci uzyskiwania oszczgdnos$ci kosztowych w zakresie realizacji szkolen, ale takze z
checi wypracowania proaktywnych postaw pracownikow. Wykorzystywanie Internetu czy
intranetu do celow szkoleniowych (tzw. e-learning) argumentowane bylo takze innymi
dodatkowymi korzySciami, takimi jak: szeroka dostgpno$¢ do wiedzy, w zasadzie bez
ograniczen dla pracownikow firmy (z kazdego miejsca i o kazdej porze), wybor warunkéw
uczenia si¢ przez pracownika, wybor rodzaju wiedzy (konkretnego modutu szkoleniowego)
najbardziej pozadanej przez pracownika; mozliwos¢ uzupetniania tej wiedzy, w zakresie
ktorej pracownik odczuwa najwigksze braki). Wszystko to stwarza wyzszy komfort nauki 1
czyni ten proces bardziej przyjaznym dla uczacych sig. W jednej z firm pojawita sig
inicjatywa utworzenia tzw. uniwersytetu firmy, ktory miat by¢ czgscia programu dzielenia si¢
wiedza, a do jego zadan miato naleze¢ zarzadzanie posiadana przez firm¢ wiedza. Inna
inicjatywa bylo stworzenie systemu zwanego W-Learning, ktory obejmowat uszeregowana
wiedz¢ z wielu dziedzin, nie zawsze bezposrednio zwiazanych z dziatalnoscia firmy.
Zamieszczone tam informacje byly takze dostgpne w formie papierowej, czy tez w postaci
nagran na kasetach magnetofonowych, video czy ptytach CD. Gléwnym powodem
stosowanych metod e-learningowych byta dazno$¢ kierownictwa firm do zatrzymania,

usystemetyzowania i sprawnego wykorzystania wiedzy jaka dysponuja pracownicy.

2 Yahya S., Got W., Managing human resources toward achieving knowledge management, ,,Journal of
Knowledge Management”, Volume 6, Number 5, 2002, s. 464
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W wielu firmach podejmowano dzialania majace na celu zorganizowanie sposobow
dzielenia si¢ wiedza przez pracownikow, ktdrzy przebyli szkolenia. Najczesciej polegato to na
tym, ze kazdy pracownik, po przebytym szkoleniu miat obowiazek przeprowadzenia
podobnego szkolenia dla pozostatych pracownikow, ktérzy w tym szkoleniu nie uczestniczyli,
natomiast materiaty szkoleniowe prezentowane byly w intranecie. Innym sposobem dzielenia
si¢ wiedza bylo organizowanie wystapien pracownikow na wykladach w ramach otwartego
uniwersytetu firmy.

Podobna inicjatywa bylo stworzenie instytucji trenera wewngtrznego, ktora polegata
na tym, ze kazdy kierownik komorki firmy, mogt sta¢ si¢ trenerem swoich kolegdw z pracy.
Posiadana wiedza dzielit si¢ w czasie prowadzonych przez siebie szkolen wewngtrznych,
przekazujac wiedzg skupiona wokot swojego wydziatu / komorki pracownikom innych
jednostek, ktorym byla ona w jakim$ celu potrzebna (np. kierownik komoérki ZZL firmy
branzy komputerowej szkolit programistow projektujacych narzedzie wspierajace zarzadzanie
zasobami ludzkimi). Inicjatywa dzielenia si¢ wiedza wykorzystywana przez dos§wiadczonych
pracownikow wzgledem swoich mtodszych kolegéw byty metody coachingu i mentoringu.

Sposrdd inicjatyw z zakresu kreowania wiedzy, wykorzystywanych przez firmy duza
popularno$cia cieszyla si¢ metoda burzy mézgoéw, chetnie korzystano z jakosciowych technik
rozwiazywania problemow, szkolen prowadzonych pod katem nabywania wiedzy potrzebne;j
w pracy, czy mozliwosci zglaszania pomystow przez wszystkich pracownikow (wnioski
racjonalizatorskie) jak rowniez internetowego forum dyskusyjnego. Rownie popularng
metod¢ sluzaca do generowania wiedzy w przedsigbiorstwie stanowia gry zespolowe i
symulacje. Byly one najczgsciej przeprowadzane podczas imprez integracyjnych, na
szkoleniach, jak 1 w ramach rekrutacji. Ich tematyczno$¢ byta zréznicowana 1 wyplywata z
zapotrzebowania firmy.

Przeprowadzone przez autorow badania nad architektura polityki personalnej
przedsigbiorstw pokazuja ogoélna tendencje do inwestowania w jakos$¢ kapitalu ludzkiego,
bedaca powodem staran kierownictwa do zatrzymania w firmie pracownikoéw najlepszych 1
wykorzystywania ich mozliwo$ci w procesie tworzenia wartosci dla klientow i akcjonariuszy.

Dbajac o warto$§¢ swoich pracownikoéw szereg firm wdraza system zarzadzania
kompetencjami i1 buduje plany rozwoju kompetencji powiazane z planami sukcesji. W
zwiazku z tym firma podejmuje dzialania majace na celu identyfikacje pracownikéow o
wysokim potencjale, dla ktorych buduje programy rozwoju obejmujace szkolenia dopasowane
do ich indywidualnych potrzeb jak rowniez dziatania takie jak: poszerzanie tresci pracy, staz

w roznych dziatach firmy, wyjazdy stazowe do innych oddziatow firmy itp. stosowane
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programy shuza przede wszystkim do wytonienia sukcesorow na stanowiska menedzerskie
badz stanowiska eksperckie i inne wysoko specjalistyczne, ktérych gldéwnym celem jest

doradztwo wewnetrzne.

Wyzwania globalizacji — odpowiedzi przedsi¢biorstw w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi

Globalizacja wraz z informatyzacja i1 wiedza sa glownymi wyznacznikami
wylaniajacej si¢ tzw. nowej gospodarki. Ztozono$¢ zmian zachodzacych w nowej gospodarce,
W tym rowniez w przedsigbiorstwach, gdzie dawne i istniejace rozwigzania z obszaru
zarzadzania sa nadal skuteczne, ale pojawiaja si¢ nowe idee i rozwiazania wywotuje wiele
zmian i nowych zjawisk bedacych wyzwaniem dla przedsigbiorstw w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jedna z istotnych zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest
traktowanie umiejgtnos$ci zarzadzania wiedza jako kluczowej kompetencji przedsigbiorstw
nastawionych na zmiany i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Dzigki rozwojowi technik
informacyjnych i telekomunikacyjnych oraz procesu globalizacji cechujacego si¢ wieloscia
powiazan 1 wzajemnych oddzialywan migdzy podmiotami na $§wiecie, wiedza szybko
rozprzestrzenia sig, stajac si¢ dobrem wzglednie tatwo dostgpnym, ale tez szybko starzeje sig.

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie oznacza konieczno$¢ jej pozyskiwania /
tworzenia, gromadzenia, selekcji 1 transferu, a w konsekwencji umiejgtnego jej wykorzystania
w dzialaniu dla uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Pozyskiwanie i utrzymanie
pracownikoOw o potrzebnej organizacji wiedzy, zachgcanie pracownikow do dzielenia sig
swoja wiedza z innymi pracownikami oraz zwigkszanie mozliwosci pozyskiwania i tworzenia
wiedzy przez pracownikow to gtdéwne zadania zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
opartej na wiedzy. W konsekwencji podstawa sukcesu takich organizacji staja si¢ pracownicy
wiedzy (knowledge workers) 1 w zwiazku z tym popyt na ich pracg znacznie wzrasta w
ostatnich latach. Oznacza to zmiany w strukturze zatrudnienia zarowno w gospodarce jak i w
wiodacych przedsigbiorstwach na rzecz wzrostu udzialu zatrudnienia  0s6b o wysokich
kwalifikacjach, a takze pracownikoéw wiedzy.

Z zarzadzaniem wiedza w organizacji laczy si¢ zmiana tre$ci i warunkow pracy,
wzrost znaczenia organizacyjnego uczenia si¢, zmiana rol organizacyjnych podmiotow zzl,
ksztattowanie nowej kultury organizacyjnej, poszukiwanie metod pomiaru kapitatu ludzkiego,
traktowanego jako niematerialne aktywa organizacji, a takze wzrastajaca $wiadomos$¢

istnienia r6znych wymiar6w ryzyka personalnego.

13



Powstawanie nowych sfer biznesu, szybko$¢, intensywno$¢ i nieprzewidywalnosé
zmian zachodzacych w gospodarce tworzy popyt na nowe zawody oraz wigksza mobilnos¢
pracownikow. W obszarze zzl oznacza to rozwdj elastycznych form zatrudnienia takich jak
praca w czeSciowym wymiarze czasu pracy, zatrudnianie czasowe, kontraktowe, czy tez
telepraca. Najbardziej aktywni uczestnicy rynku pracy, zwlaszcza ludzie mtodzi, dobrze
wyksztalceni, o wysokich aspiracjach zawodowych, przystosowuja si¢ do rosnacych
oczekiwan stawiajac na wielozawodowos$¢ 1 uczenie si¢ przez cate zycie. Przedsigbiorstwa
coraz czesciej od pracownikow wiedzy oprocz wiedzy 1 doswiadczenia zawodowego
wymagaja takich kompetencji jak: kreatywno$¢ i1 innowacyjno$¢, umiejgtnos¢ pracy
zespotowej, umiejetnos¢ komunikowania sig¢, czy tez rozwiazywanie problemow i
swiadomo$¢ biznesowa.

Z faktu, ze nowa gospodarka czgsto utozsamiana jest z gospodarka oparta na wiedzy,
uczenie si¢ spoleczenstw, organizacji i ich pracownikéw staje si¢ gtownym czynnikiem
postepu 1 rozwoju spotecznego. Obecnie sukces rynkowy zalezy, w gldwnej mierze, od
zdolno$ci uczenia si¢ jednostek i organizacji. Coraz bardziej powszechna jest §wiadomos¢, ze
uczenie si¢ przez cale zycie jest integralng czgscia aktywno$ci zawodowej. W organizacji
opartej na wiedzy ustawiczne uczenie si¢ staje si¢ elementem codziennej pracy, musi by¢
szyte na miarg (tailor made) i dostarczane na czas (just in time).

Zarzadzanie wiedza wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego 1 kierownikow
liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze uczenia (mentoring, coaching), tworzenia
swiadomosci biznesowej, budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza
w organizacji, a takze kreowania wartosci cennych dla klientow, pracownikéw i
akcjonariuszy. Z kolei specjaliSci ds. zzl obok tradycyjnych rol realizatorow procesow
personalnych i doradcéw powinni pekni¢ role inspiratorOw w obszarze pozyskiwania i
tworzenia wiedzy oraz kreatorow zmian. Dzial zasobow ludzkich, zwlaszcza na poziomie
centrali  duzego przedsigbiorstwa, powinien sta¢ si¢ partnerem biznesowym zarzadu
zorientowanym na tworzenie 1 wdrazanie strategii personalnej, nowych metod 1 narzedzi
polityki personalnej uwzglgdniajacych szacowanie warto$ci kapitatu ludzkiego firmy.

Zmiany w architekturze zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢ wprowadzane w
sposoOb systemowy, przy uwzglednieniu wartosci kapitatu ludzkiego organizacji, kompetencji
podmiotow kreujacych 1 realizujacych polityke personalna firmy, a takze mozliwosci
finansowych 1 organizacyjnych. Wprowadzanie istotnych zmian w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi wiaze si¢ z powstawaniem ryzyka personalnego tj. pojawieniem si¢

negatywnych skutkow podejmowanych dziatan personalnych. Kompetentni specjalisci ds.
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zasobow ludzkich powinni umie¢ oszacowa¢ poziom ryzyka personalnego oraz zna¢ techniki
zarzadzania nim.

W  konkluzji mozna stwierdzi¢, ze =zarzadzanie zasobami ludzkimi w
przedsigbiorstwach polskich znajduje si¢ w procesie istotnych przeobrazen, w ktorym w duzej
mierze, wykorzystywane sa do$wiadczenia przedsigbiorstw zachodnich. Oczywiscie stopien
zaawansowania tych przeobrazen jest rdzny w poszczeg6lnych organizacjach. Obok
przedsigbiorstw wdrazajacych nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi istnieja
przedsigbiorstwa, w ktorych procesy zmian sa w stadium poczatkowym 1 takich firm w

polskich realiach gospodarczych jest znacznie wigce;j.
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