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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
A ZARZADZANIE WIEDZA

»»» Podstawowe pojecia

Architektura zasobéw wewnetrzna kompozycja elementéw (funkceji, podmiotéw
ludzkich i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi), z ktérych

kazdy dotyczy zatrudnionych w organizacji pracownikéw.
Gospodarka oparta gospodarka, w ktérej wiedza jest tworzona, przyswajana,
na wiedzy przekazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie

przez przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne
i spotecznosci, sprzyjajac szybszemu rozwojowi
gospodarczemu i spotecznemu.

Kontraktowanie model architektury zasobéw ludzkich stosowany wobec

kapitatu ludzkiego pracownikéw, ktérych wiedza jest ogélna i ma ograniczona
warto$¢ strategiczng dla przedsiebiorstwa (tzw. wiedza
publiczna). Akcentujacy takie formy zatrudniania, jak
praca czasowa, leasing pracowniczy itp.

Kreowanie aliansow model architektury zasobéw ludzkich stosowany wobec
w obszarze kapitatu pracownikéw, ktérych wiedza z punktu widzenia organizacji
ludzkiego jest unikatowa w pewien sposéb, ale bezposrednio nie

odgrywa znaczacej roli w tworzeniu wartosci dla klienta.
Budowanie kapitatu odbywa sie przez zawieranie alianséw
umozliwiajacych korzystanie z wiedzy partnera
(przenoszenie wiedzy) oraz efektu synergii.

Nabywanie kapitatu model architektury zasobéw ludzkich stosowany wobec

ludzkiego pracownikéw charakteryzujacych sie duzym potencjatem
wnoszenia wartosci do organizacji, mimo iz posiadane przez
nich umiejetnosci sa fatwe do przenoszenia (nie sa unikalne).
Charakteryzuje sie kupowaniem na rynku kapitatu
ludzkiego, ktéry nie wymaga rozwoju i przysztych inwestycji.
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Rozwijanie kapitalu model architektury zasob6éw ludzkich stosowany wobec

ludzkiego pracownikéw, ktérych umiejetnosci sa zaréwno unikalne,
jak i warto$ciowe (tzw. pracownicy wiedzy). Budowa
kapitatu ludzkiego polega na utrzymywaniu i rozwijaniu

pracownikow.
Unikalnos$¢ kapitalu kluczowa (strategiczna) cecha kapitatu ludzkiego
ludzkiego z perspektywy budowania przewagi konkurencyjnej,

okreslana stopniem trudnosci w skopiowaniu czy
nasladowaniu zasobéw lub umiejetno$ci przez inna

organizacje.
Wartos¢ kapitatu kluczowa (strategiczna) cecha kapitatu ludzkiego
ludzkiego z perspektywy budowania przewagi konkurencyjnej,

okreslana stopniem przydatno$ci tego kapitatu w realizacji
strategii, poprawiajacej wydajno$¢ i efektywnosé
przedsiebiorstwa, wspierajacej wykorzystywanie
pojawiajacych sie rynkowych szans i/lub neutralizowanie
potencjalnych zagrozen.

Zarzadzanie wiedza koncepcja (strategicznego) zarzadzania przedsiebiorstwem,
akcentujaca role kapitatu ludzkiego (wiedzy i umiejetnosci)
w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej.

Zarzadzanie zasobami koncepcja zarzadzania w obrebie realizacji funkcji
ludzkimi personalnej przedsiebiorstwa, traktujaca kapitat ludzki
jako aktywa firmy i Zrédto konkurencyjnosci.

1. Zarzadzanie zasobami Tudzkimi
W organizacji opartej na wiedzy

Zarzadzanie wiedza (ang. Knowledge Management) jest obecnie nowym
wyzwaniem dla zarzadzajacych zasobami ludzkimi kreatoréw oraz solidnych
realizatoré6w - rzemie$lnikéw polityki personalnej przedsiebiorstwa. Miedzy
zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ang. Human Re-
sources Management), pojawia sie coraz wiecej wspdlnych obszaréw. Mozna
wrecz méwi¢ o tendencji wykorzystywania technik zarzadzania wiedza do
wspierania dziatan zwigzanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem persone-
lu w organizacji, jak réwniez pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy
ukrytej w organizacji (Roberts-Witt, 2003: 4). W literaturze przedmiotu, moz-
na sie spotkac ze stwierdzeniami, ktdre traktuja zarzadzanie wiedza nie jako
co$ nowego, czy tez odrebnego, lecz jako nowa (rozwinieta) forme zarzadza-

358 nia zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002: 460). Przy tym podej$ciu wspdtczes-
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ne zarzadzanie zasobami ludzkimi miatoby jedynie odgrywa¢ role mechani-
zmu wspomagajacego ludzkie interakcje i zachodzace miedzy ludZmi procesy
wspotpracy za pomoca nowoczesnych narzedzi informatycznych. Wéwczas
to, zarzadzanie ludzmi nalezatoby rozpatrywa¢ w kategoriach strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi, skupionego zwtaszcza na pozyskiwaniu, or-
ganizowaniu i motywowaniu tychze zasobéw (Armstrong, 2000: 576-593).

Wiekszos$¢é podejmowanych przez przedsiebiorstwa inicjatyw z zakresu
zarzadzania wiedza, czy tez wdrazanych programéw zarzadzania wiedza jest
inspirowane przez komorki zarzadzania zasobami ludzkimi. Komérki te za-
czynaja petni¢ nowe role:

@ Scislej wspotdziatajq z kierownictwem réznych szczebli zarzadzania,

@ pehnia funkcje inspiratora, projektanta réznego rodzaju rozwiazan

z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
@ petnia role konsultanta, doradcy dla wszystkich pracownikéw (Bor-
kowska, 2002:26).

Ponadto komorki zarzadzania zasobami ludzkimi maja duze znaczenie
w zakresie wspierania strategii stuzacej wdrazaniu programéw zarzadzania
wiedzg (Soliman, Spooner, 1999: 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj:

@ tworzenia zespotéw zarzadzania wiedza,

@ inicjowania programéw zarzadzania wiedza,

@ ustalania regut i zasad zarzadzania wiedza,

@ aktualizowania programéw zarzadzania wiedza.

Wspomaganie, o ktérym mowa, moze polega¢ na przyktadaniu wiek-
szej starannosci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekrutacji i selekeji,
rozwoju, motywowania, nagradzania i premiowania pracownikéw, planéw
ich sukcesji, a takze adekwatnej filozofii zarzadzania, czy kontroli (Soliman,
Spooner, 1999: 343).

Oprécz wymienionych, gtéwnym zadaniem komérek zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi jest dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okre$la-
nie luk wiedzy), tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji,
zachecanie pracownikéw do uzywania wiedzy zgromadzonej w przedsiebior-
stwie i monitorowanie czestotliwo$ci wykorzystywania baz wiedzy (Soliman,
Spooner, 1999: 337-345). Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno uwzgled-
nia¢ nastepujace obszary zwiazane z zarzadzaniem wiedza:

€ nadawanie wspdlnego kierunku dla zarzadzania wiedzq i podstawo-
wej dziatalno$ci biznesowej przedsiebiorstwa,
identyfikacje korzysci z efektywnego zarzadzania wiedza,
wybieranie wtasciwych programéw zarzadzania wiedza,
wdrazanie strategii zarzadzania wiedza, 359
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€ kreowanie $rodowiska wspierajacego wdrazanie programéw zarza-
dzania wiedza (odpowiedni klimat),

€ stosowanie informatycznych technologii wspierajacych programy za-
rzadzania wiedza,

€ tworzenie pracowniczych zespotéw zarzadzania wiedza,

@ kreowanie przywoédztwa w obszarze zarzadzania wiedza.

Wspobtzaleznosci zachodzace miedzy zarzqdzaniem zasobami ludzkimi
a zarzadzaniem wiedzq w przedsiebiorstwie sa ztozone. Je$li zarzadzanie
wiedza jest traktowane jako dtugoterminowa strategia organizacji, to wow-
czas praktycy od zarzadzania zasobami ludzkimi moga odgrywa¢ wazna role
w budowaniu i umacnianiu potaczen miedzy ogélna strategia przedsiebior-
stwa, strategiq zarzadzania wiedza i strategiq zarzadzania zasobami ludzkimi.
Sprzezenie ze soba strategii zarzadzania wiedzq i zarzadzania zasobami ludz-
kimi z reguty przyczynia sie do podniesienia jakos$ci podejmowanych przez
organizacje dziatan, co w konsekwencji owocuje podwyzszona sprawnos$ciq
catego przedsiebiorstwa i jego osiagnie¢ (Gloet, Berrell, 2003: 83-84).

Jak wspomniano wcze$niej, dziatania komérek zarzadzania zasobami
ludzkimi maja wspiera¢ podejmowane w przedsiebiorstwie inicjatywy zarza-
dzania wiedza. Jednak by zapewni¢ wysoka wydajno$¢ tych dziatan niezbed-
ne jest (Dale, Cooper, 1992: 83-84):
wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kierownictwa firmy,
odpowiednia kultura organizacyjna,
planowanie i struktura organizacyjna,
edukacja i szkolenia,
pomiar osigganych wynikéw pracy,
zaangazowanie uczestnikOw organizacji.

L R B R X 2

Wsparcie kierownictwa, o ktérym byta mowa, jest niezbedne, gdyz decy-
zje pochodzace z wyzszego szczebla zarzadzania wywieraja duzy wptyw na
cztonkdéw organizacji. Wsparcie dziatan z tak wysokiego poziomu decyduje
niejednokrotnie o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownictwo, ktére dostrze-
ga zachodzace miedzy zarzadzaniem wiedzq i zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi relacje, $wiadome jest warto$ci wiedzy ukrytej, wartosci sity czynnika
ludzkiego i wagi zarzadzania tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarzadza-
nia wiedzg ze strony kierownictwa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie
najwyzszej rangi dyrektoréw. Taka samq postawa powinni charakteryzowac
sie takze kierownicy $redniego szczebla zarzadzania, gdyz to wtasnie oni od-
powiedzialni sq za przenoszenie tychze idei w glab organizacji.

Zdaniem Ikujro Nonaki i Hirotaka Takeuchiego kierownicy $redniego
360 szczebla (czesto nazywani inzynierami wiedzy) niejednokrotnie odgrywa-
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ja wrecz najwazniejszq i zdecydowanie korzystng role w przedsiebiorstwie.
Chcac wykorzysta¢ te role, nalezy przyja¢ do realizacji model zarzadzania
,Srodek - géra - dot”, ktéry ich zdaniem jest najlepszy wérdd pozostatych spo-
sobow zarzadzania w przedsiebiorstwie zarzadzajacym wiedza. Jest to mo-
del sprzyjajacy przede wszystkim tworzeniu organizacyjnej wiedzy. Opisujac
role kierownikéw $redniego szczebla, mozna uzyé metafory strategicznego
wezla lub mostu, ktéra idealnie oddaje specyfike odgrywanej roli. ,Dziatajq
jak ‘most’ rozpiety pomiedzy dalekosieznymi ideatami, pojawiajacymi sie na
szczycie, a czesto petna chaosu codziennoscia szeregowych pracownikéw”
(Nonaka, Takeuchi, 2000: 160). Model ten dobitnie podkre$la role kierowni-
ctwa $redniego szczebla zarzadzania. Waga tego szczebla zarzadzania, polega
na tym, ze kierownicy podejmuja préby rozwiazywania sprzecznosci pojawia-
jacych sie miedzy tym, co kadra najwyzsza ma nadzieje osiagnaé, a tym, co
faktycznie osiagna¢ mozna.

Zarzadzanie wiedza wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego
i kierownikéw liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze uczenia
(ang. mentoring, coaching), tworzenia $wiadomosci biznesowej pracowni-
kéw, budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu sie wiedzq
w organizacji, a takze kreowania warto$ci cennych dla klientéw, pracownikéw
i akcjonariuszy. Z kolei specjali$ci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi obok
16l tradycyjnych, powinni petnié¢ role inspiratoréw w obszarze pozyskiwania
i tworzenia wiedzy oraz Kkreator6w zmian. Komoérka zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwtaszcza na poziomie centrali duzego przedsiebiorstwa, powinna
stac sie partnerem biznesowym zarzadu, zorientowanym na tworzenie i wdra-
zanie strategii personalnej, nowych metod i narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi uwzgledniajacych szacowanie warto$ci kapitatu ludzkiego firmy:.

Jedne z wiekszych probleméw towarzyszacych wdrazaniu zarzadzania
wiedza pojawiaja sie w zakresie dzielenia sie posiadana wiedza/informacja
z innymi pracownikami, a takze w zakresie wykorzystywania wiedzy w prak-
tyce (czy to pochodzacej od innych oséb, czy tez dostepnej w bazach danych).
Dlatego tez, niezmiernie wazne jest osiagniecie wzajemnego zaufania pra-
cownikéw oraz wypracowanie kultury, ktéra rozpoznawataby wiedze ukrytq
i zachecata ludzi do dzielenia sie nia. Kultura organizacyjna, powinna przede
wszystkim sprzyjaé ciagtemu uczeniu sie, dzieleniu sie wiedza, a takze sprzy-
ja¢ pracy zespotowej. Takie aspekty kultury pozwalaja generowaé¢ w organi-
zacji warto$¢ dodang z pracownikéw, traktowanych jako agentéw ciagtego
postepu (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacy zarzadza-
nie wiedza to systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjaja-
ce odpowiedniemu rozmieszczeniu zasobéw przedsiebiorstwa, rozwijajace 361
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zaangazowanie pracownikéw i zachecajace ich do uczestnictwa w inicjaty-
wach zarzadzania wiedzg. Struktura powinna ponadto umozliwia¢ budowe
formalnych i nieformalnych kanatéw komunikacji, stuzacych do wymiany
do$wiadczert miedzy pracownikami. Warto$¢ pracownikéw, poszukujacych
rozwiazan danych probleméw za pomoca takich kanatéw, znacznie wzrasta
w organizacjach wdrazajacych zarzadzanie wiedza. Takie ,miekkie srodowi-
sko” sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowanej na pozyskiwanie wiedzy
ukrytej pracownikéw (Dale, Cooper, 1992: 85).

Nastepnym elementem z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, wspie-
rajacym zarzadzanie wiedza, jest rozwéj pracownikéw. Duze znaczenie przy-
pisuje sie dziataniom zwigzanym z edukacja i szkoleniami pracownikéw fir-
my. Barrie Dale i Gary Cooper zalecaja, by szkolenia skupiaty sie mniej na
samych systemach i narzedziach, a bardziej na ludziach i procesach, byty zo-
rientowane w kierunku uczenia sie pracownikéw, wspieraty rozwoéj struktur
opartych na pracy zespotowej oraz dzielenie sie wiedza i jej rozpowszechnia-
nie. Element ten jest $cisle zwiazany z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury
organizacyjnej, wspierajacej procesy uczenia sie w organizacji.

Jak we wszystkich dziataniach organizacyjnych, tak i w dziataniach zwia-
zanych z zarzadzaniem wiedza istotne miejsce zajmuje pomiar osiagnietych
wynikéw. W zwigzku z tym wszystkie uzyskane w zakresie zarzadzania wie-
dza korzy$ci powinny by¢ mierzone za pomocgq jako$ciowych i (w miare moz-
liwosci) iloSciowych parametréw.

Uzyskanie przez organizacje dobrych wynikéw w zakresie wdrazanych
inicjatyw zarzadzania wiedza wymaga pozyskania zainteresowania, akceptacji
i zaangazowania w podejmowane dziatania wszystkich pracownikéw przed-
siebiorstwa, pochodzacych ze wszystkich jego pozioméw. Zdaniem Megan
Santosus i Jon Surmacz kluczowy w tym zakresie staje sie system motywacji
i stosowny system wynagradzania. Jednak przy wdrazaniu programu moty-
wujacego ludzi do uczestnictwa w tego typu zarzadzaniu, mozZe pojawié sie
niebezpieczenistwo, ze pracownicy beda uczestniczy¢ w tychze inicjatywach
wylacznie dla czerpania korzy$ci wyptywajacych z programu motywacyjne-
go (nagrody itp.) bez przywiazywania wiekszej wagi do jakosci wnoszonego
przez siebie wktadu (informacji, wiedzy itp.). Program ten powinien by¢ tak
skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedzq byto traktowa-
ne jako wyréznienie (Santosus, Surmacz, 2001). Jest to nowe, kolejne wyzwa-
nie stojace przed praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi.

362
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2. Architektura zasobdow ludzkich
w organizacji zarzadzajacej wiedza
- ujecie modelowe

W modelu architektury zasobéw ludzkich (ang. Human Resources Archi-
tecture), wybér formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego zalezy zaréwno od
strategicznych, jak i kosztowo-korzy$ciowych czynnikéw. Zdaniem Davida
Lepaka i Scotta Snella decyzje dotyczace wyboru wiasciwej formy pozyskiwa-
nia kapitatu ludzkiego powinny by¢ oparte na potencjale tworzenia warto$ci
z réznych umiejetnos$ci pracownikéw, jak réwniez na unikalno$ci tych umie-
jetnosci dla poszczegélnych organizacji.

O wartos$ci zasobéw mozna méwi¢ wtedy, gdy umozliwiajq przedsie-
biorstwu realizacje strategii poprawiajacej wydajnos$¢ i efektywnos$¢ przed-
siebiorstwa, wspierajacej wykorzystywanie pojawiajacych sie rynkowych
szans i/lub neutralizujacej potencjalne zagrozenia. Warto$¢ kapitatu ludzkie-
go (ang. Value of Human Capital), powinna by¢ rozpatrywana w kontekscie
zdolno$ci organizacji do rozwiazywania dylematéw strategicznych (Wawrzy-
niak, 2001: 59). Warto$¢ zasob6éw i zdolnosci pracownikéw sq podstawowym,
wewnetrznym Zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (Barney,
1999: 131). Pracownicy moga dodawa¢ warto$¢ do organizacji, jesli potrafia
przyczynia¢ sie do obnizania jej kosztéw lub dostarczania wiekszych korzysci
dla klientéw. Warto$¢, o ktérej mowa, wptywa bezposrednio na wyniki eko-
nomiczne przedsiebiorstwa, a kryterium warto$ci powinno by¢ jedna z klu-
czowych determinant decyzji zwiazanych z wyborem formy pozyskiwania
zasobow ludzkich (Lepak, Snell, 1999: 35).

WyKkorzystywanie pracownikéw przy realizacji trudnych, nowych pro-
jektéw, wymaga zwykle od nich wiecej wiedzy ukrytej i specjalistycznych
umiejetnos$ci, niz przy wykonywaniu prostych, powtarzalnych, codziennych
zadan. Zwlaszcza takie dziatania, jak praca oparta na zespotach pracowni-
czych i unikalne procedury operacyjne, ktére prowadza do podniesienia spo-
tecznej ztoZzonosci i rozwijania wiedzy ukrytej, przyczyniajq sie do wzrostu
stopnia unikalno$ci kapitatu ludzkiego (ang. Uniqueness of Human Capital)
przedsiebiorstwa. Umiejetno$ci unikalne wymagajq specyficznych proceséw
uczenia sie, stajac sie jednoczes$nie bardzo trudnymi do pozyskania na ot-
wartym rynku pracy. Stopieni unikalno$ci zasob6éw, bezposrednio wptywa
na ich potencjat budowania przewagi konkurencyjnej (Wright, McMahan,
1992: 295-320).
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Jesli zasoby lub umiejetnos$ci nie moga by¢ skopiowane, czy nasladowa-
ne przez inng organizacje, stajq sie wowczas potencjalnym Zrédtem przewagi
konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo moze rozwija¢ trwata przewage konkuren-
cyjna tylko przez tworzenie wartos$ci, ktéra jest jednocze$nie rzadka i trudna
do nasladowania przez konkurencje (Becker, Gerhart, 1996: 781). Z powodu
duzego znaczenia tego rodzaju kapitatu ludzkiego Lepak i Snell sugeruja jego
rozwoj wewnetrzny (w ramach przedsiebiorstwa).

Podsumowujac, warto$¢ i unikalno$¢ kapitatu ludzkiego funkcjonuja jako
strategiczne determinanty alternatywnych form zatrudnienia. Zestawiajac te
wymiary ze sobg, Lepak i Snell wyprowadzili czteropolowgq architekture zaso-
béw ludzkich (por. rys. 10.1) (Lepak, Snell, 1999: 36).

Rysunek 10.1.
Architektura
zasobdw Tudzkich

MODEL 1
Rozwijanie wewnetrzne
kapitatu ludzkiego

Wysoka

MODEL 3
Kontrolowanie kapitatu
ludzkiego

UNIKALNOSC KAPITALU LUDZKIEGO

Niska

Niska Wysoka .
. Zrodfo: Lepak, Snell,
WARTOSC KAPITALU LUDZKIEGO 1999: 37.

Model 1. Rozwijanie kapitatu ludzkiego

(ang. Human Resources Internal Development)

Model ten obejmuje pracownikéw, ktérych umiejetnosci sa zaréwno uni-
kalne, jak i warto$ciowe. Sa to zazwyczaj osoby, ktére mozna by nazwac pra-
cownikami wiedzy, czyli ,ludZmi, ktérzy tworza warto$¢ uzywajac do tego
bardziej swoich gtéw niz rak” (Lepak, Snell, 2002: 5-6). Majac do wyboru kil-
> 364 ka alternatywnych Zrédet pozyskiwania pracownikéw z takimi umiejetnoscia-
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mi, autorzy koncepcji sugeruja zastosowa¢ model utrzymywania i rozwijania
wewnetrznego kapitatu ludzkiego.

Model ten charakteryzuje sie duzymi inwestycjami w rozwoj unikalnych
dla organizacji umiejetno$ci (intensywne szkolenia). Dbajac o ustawiczny roz-
woj pracownikéw, przedsiebiorstwa moga sponsorowac rozwdj kariery oraz
doskonali¢ programy mentorskie, aby zacheca¢ pracownikéw do budowania
zasobow specyficznej wiedzy, ktéra jest bardziej cenna dla tego przedsiebior-
stwa niz dla konkurentéw. Dodatkowo organizacje moga wdraza¢ systemy
motywacyjne, zachecajace do uczenia sie¢ we wtasnym zakresie, nabywania
umiejetnodci i dzielenia sie informacja w ramach zespotéw pracowniczych
po to, by sktania¢ pracownikéw do rozwoju i bieglego opanowania specyficz-
nych dla przedsiebiorstwa kompetencji. Natomiast w celu upewnienia sie, ze
pracownicy otrzymuja uzyteczng informacje zwrotna o uzyskiwanych przez
siebie wynikach, zastosowane by¢ powinny prorozwojowe systemy ocen pra-
cowniczych.

Model 2. Nabywanie kapitatu ludzkiego

(ang. Human Resources Acquisition)

Umiejetno$ci pracownikéw w tym modelu maja duza wartos¢ dla przed-
siebiorstwa, jednak nie sq to umiejetnos$ci unikalne. Model dotyczy os6b, kt6-
re charakteryzujq sie duzym potencjatem wnoszenia wartosci do organizacji,
mimo iz posiadane przez nich umiejetnoéci sa tatwe do przenoszenia (Lepak,
Snell, 2002: 517-543). Jedli umiejetnosci zatrudnionych w organizacji pracow-
nikéw nie sq unikatowe, czy specyficzne dla przedsiebiorstwa, to inwestowa-
nie w wewnetrzny rozwoj kapitatu ludzkiego moze okazaé sie niezwracajacq
sie inwestycja (Lepak, Snell, 1999: 38).

Realizacja tego modelu odbywa sie przez ,kupowanie na rynku” kapitatu
ludzkiego, ktéry nie wymaga przysztych inwestycji. Umozliwia on organiza-
cjom czerpanie korzysci z cennych umiejetnosci, ktére byly rozwijane gdzie
indziej. Dobieranie uzdolnionego personelu bezposrednio z rynku moze
takze pozwoli¢ przedsiebiorstwom na uzyskanie powaznych oszczednosci
w wydatkach rozwojowych (Von Hippel, Mangum, Greenberger, Heneman,
Skoglind, 1997: 94).

W modelu tym wiekszy nacisk potozony jest na rekrutacje i selekcje, co
daje wiekszq pewno$¢, ze do organizacji przyjmowani sa wtasciwi ludzie.

Mode1l 3. Kontraktowanie kapitatu ludzkiego

(ang. Human Capital Contracting)

Model ten zawiera kapitat ludzki, ktérego wiedza jest og6lna i ma ogra-
niczona warto$¢ strategiczna. Jest ona swego rodzaju wiedza publiczna, 365
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uciele$niona w umiejetnosciach tatwych do zakupienia na otwartym rynku
pracy (traktowanych jako towar). Ograniczona unikalno$¢ tych umiejetnosci
zniecheca przedsiebiorstwa do inwestowania znacznych zasobéw w rozwoj
tego personelu. Istnieje wiele alternatywnych Zrédet pozyskiwania tych umie-
jetnosci, a organizacje moga wybra¢ spos$rdéd nich takie, ktére pozwolg im na
obnizenie kosztéw zatrudnienia (np. zewnetrzne kontraktowanie personelu)
(Lepak, Snell, 1999: 39).

Organizacje sq w stanie kontraktowa¢ prace bez zagrozenia swojej pozy-
cji konkurencyjnej. W modelu tym dominuja takie formy zatrudniania, jak
praca czasowa, leasing pracowniczy itp. Dziatania pomocnicze organizacji,
ktére nie sa jej kluczowym procesem biznesowym, np. prace biurowe, ad-
ministracja nieruchomo$ciami, utrzymanie ruchu sa przez przedsiebiorstwa
coraz cze$ciej wydzielane na zewnatrz bez narazania swojej pozycji konku-
rencyjnej.

Wykorzystywanie w procesie organizacji pracy pracownikéw zewnetrz-
nych, umozliwia przedsiebiorstwom redukcje kosztéw ogélnych i zachowanie
znacznego stopnia elastyczno$ci zatrudnienia. Daje to mozliwo$¢ skoncentro-
wania wydatkéw rozwojowych na tych umiejetnos$ciach pracownikéw, ktére
moga przyczynic¢ sie do wzrostu firmowej przewagi konkurencyjnej. Innymi
stowy, outsourcing uzywany rozwaznie, umozliwia organizacji podniesienie
jej potencjatu przez skupianie zasobéw na czynno$ciach, ktére przynoszq jej
wysokg warto$¢ dodana.

Przy szerokim zastosowaniu kontraktowania pracy, dziatalno$¢ komérek
personalnych powinna koncentrowac sie na zabezpieczaniu podporzadkowa-
nia przedsiebiorstwu kontraktowanego personelu. Odbywa sie to zazwyczaj
przez manipulowanie okresami i warunkami kontraktéw pozyskiwanych pra-
cownikdéw, egzekwowanie przestrzegania obecnie panujacych w przedsiebior-
stwie zasad, regulacji i standardéw.

Organizacje, ktére pozyskujq kapitat ludzki za pomoca kontraktowania
pracownikéw z zewnetrznego rynku pracy, rzadziej podejmuja inwestycje
w szkolenia i rozwdj. Jesli jednak organizacja przeprowadza jakie$ szkolenia
skierowane do tych pracownikéw, to skupiajq sie one najcze$ciej na takich
kwestiach, jak polityka przedsiebiorstwa oraz stosowane w nim systemy i pro-
cedury dziatania (Lepak, Snell, 1999: 40).

Stosowany w przedsiebiorstwie system okresowych ocen pracowniczych
oraz system nagréd powinien by¢ $cisle powiazany z efektami pracy i skupiaé¢
sie na realizacji nakazanych procedur.

366
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Model 4. Kreowanie aliansbéw kapitatu ludzkiego

(ang. Human Resources Alliances)

Model czwarty zawiera kapitat ludzki, ktdry jest unikatowy w pewien
sposéb, ale bezposrednio nie odgrywa znaczacej roli w tworzeniu warto$ci
dla klienta. Z faktu posiadania personelu o ograniczonym potencjale tworze-
nia wartosci, przedsiebiorstwo moze uzyskac¢ jedynie minimalne korzysci.

Wiedza i umiejetnosci bedace w posiadaniu tego rodzaju kapitatu ludz-
kiego sa mniej skodyfikowane i trudniejsze w przenoszeniu niz umiejetnosci
ogblne. Niemniej jednak sa one szerzej dostepne niz umiejetnosci specyficz-
ne dla przedsiebiorstwa. Dlatego tez organizacje powinny réwnoczes$nie ko-
rzysta¢ z zewnetrznych i wewnetrznych Zrédet pozyskiwania potrzebnych im
kwalifikacji/umiejetnosci.

Termin alians jest tutaj uzyty w odniesieniu do zewnetrznych relacji
(zwiazkoéw/stosunkéw) miedzy partnerami, z ktérych kazdy pracuje na rzecz
wspdlnie dzielonych wynikéw (Romanowska, 1997). Alians oznacza tworze-
nie zasobu, ktéry generuje warto$¢ jedynie przez potaczony wysitek dwdéch
lub wiekszej liczby stron wspétpracujacych ze soba. Dzieki zawigzywaniu
alianséw strony moga sie wzajemnie wzbogaca¢, korzystajac z wyspecjalizo-
wanej wiedzy partnera - generowania korzysci z (czyjego$) kapitatu ludzkie-
go, jak réwniez przenoszenia wiedzy - bez ponoszenia ogromnych kosztow
wewnetrznego rozwoju i zatrudniania tego rodzaju specjalistéw. W tej sytua-
cji komorki zarzadzania zasobami ludzkimi podejmuja dodatkowe dziatania
majace na celu zachecanie i nagradzanie kooperacji i dzielenia sie informa-
Cja. Zamiast inwestowania w jednostki, ten rodzaj konfiguracji zasobéw ludz-
kich dazy do inwestowania w partnerstwo i jego efektywne funkcjonowanie.
W tym kontekscie, jesli przedsiebiorstwo w ogoble organizuje szkolenia, sq
one po$wiecone najczesciej takim zagadnieniom, jak budowanie zespotuy,
przetamywanie barier wspétpracy, techniki dzielenia sie wiedza, techniki ko-
munikacji itp.

W celu utatwienia dzielenia sie informacja i przenoszenia wiedzy - ko-
niecznych dla wspélnego podejmowania decyzji i zapewnienia produktyw-
noéci - przedsiebiorstwa moga wdraza¢ odpowiednie mechanizmy komuni-
kacji, programy wymiany pracownikéw, rotacje pracy, stosunki mentorskie
itp. (Nonaka, Takeuchi, 2000). Moga takze uzywa¢ nagréd grupowych oraz
technik i narzedzi oceny pracy zespotowe;.

367
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3. Gtowne elementy architektury
zasobow ludzkich w organizacji
zarzadzajacej wiedza

3.1. Pozyskiwanie pracownikdéw w organizacji
opartej na wiedzy

Pozyskiwanie pracownikéw jest podstawowym elementem architektury
zasob6éw ludzkich, waznym z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Jest to
ten etap dziatan, od ktérego zalezy powodzenie catego procesu tego typu za-
rzadzania. Podczas selekcji nalezy zwrdéci¢ uwage, czy kandydat ma odpo-
wiednie, sprzyjajace zarzadzaniu wiedza cechy osobowosci. Do pozadanych
cech zaliczy¢ mozna przyktadowo:

@ zaufanie i otwarto$¢ umystu (utatwiajace proces dzielenia sie wiedza
- tatwo$¢ przekazywania wiedzy oraz wykorzystywania wiedzy do-
stepnej),
innowacyjnos¢,
kreatywnosé,
sktonnosé¢ do podejmowania ryzyka i przejmowania odpowiedzialno-
$ci (wspomaga proces tworzenia wiedzy),
nastawienie na nieustanny rozwoéj wiasny (pozyskiwanie i tworzenie
wiedzy),
umiejetno$¢ wspotpracy,
nastawienie na zespotowe osiaganie celéw,
kolezeniskos¢,
szacunek.

0060 6 S0

Posiadanie przez personel wymienionych cech osobowo$ciowych utatwia
wykreowanie w firmie stosownej kultury organizacyjnej i klimatu otwartego
na dzielenie sie wiedza.

Jak wynika z badani Delphy Group, to wtasnie kultura oraz powiazanie
strategii zarzadzania wiedzq ze strategia og6lng przedsiebiorstwa (Zack,
1999) sa najwazniejszymi czynnikami sukcesu we wdrazaniu zarzadzania
wiedza w firmie.

Innym kryterium decydujacym o przyjeciu pracownika powinny by¢ jego
kompetencje, a zwlaszcza posiadana przez niego wiedza. Méwiac o kompe-
tencjach pracownikéw przyjmowanych do firmy nalezy zaznaczy¢, ze wias-

» 368 ciwe ich zdefiniowanie podnosi efektywno$¢ catego procesu naboru i selekcji
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(Kubicka-Daab, 2002: 243). Przy tworzeniu profili kompetencji i opisywaniu
stanowisk pracy, mozna zidentyfikowa¢ tzw. luke kompetencyjna przedsie-
biorstwa. Uwzglednienie tej luki w planowaniu przysztych zasobéw ludzkich
firmy, a zrealizowanie jej podczas rekrutacji i selekcji pracownikéw pozwoli
na jej eliminacje.

W zaleznoéci od zajmowanego przez pracownika stanowiska, kierowni-
ctwo firm stawia rézne oczekiwania w stosunku do pozadanych kompetencji,
niezbednych do wykonywania pracy. Do kluczowych kompetencji zaliczy¢
mozna: umiejetno$¢ wspoétpracy w grupie, umiejetno$¢ kontroli i oceny pracy
wiasnej i innych, komunikatywno$¢ czy asertywno$¢. Pozadanymi postawami
sq: zaangazowanie, zdolno$ci przywddcze i charyzma, nastawienie na klien-
ta, innowacyjnos$¢, kreatywnos$¢ oraz wysoki poziom etyczny i otwarto$¢.

Element architektury zarzqdzania zasobami ludzkimi, jakim jest rekru-
tacja jest czesto wyKkorzystywanym przez firmy sposobem zdobywania wie-
dzy. Firmy, wykorzystujace proces rekrutacji wtasnie do tych celéw, traktuja
pracownika najczesciej w spos6b dos$¢ przedmiotowy, gdyz nie podchodza
do rekrutacji jako sposobu pozyskiwania nowej osoby, lecz nowego no$nika
wiedzy. Nowy pracownik, to dla firmy przede wszystkim nowa wiedza (inne
do$wiadczenie, postrzeganie $wiata itp.) (Staniewski, 2003: 211-223).

W organizacjach wiedzy wystepuje tendencja do zmiany struktury za-
trudnienia w kierunku (Borkowska, 2002: 17):
€ znacznego wzrostu udziatu w niej, tzw. pracownikéw wiedzy (specja-
listéw, menedzeréw), personelu o wysokich kwalifikacjach sprzyjaja-
cych kreowaniu, stosowaniu i transferowi wiedzy;
@ zwiekszonego wzrostu stosowania elastycznych form zatrudniania,
Czasu i miejsca pracy.

Zmiana struktury zatrudnienia jest takze silnie warunkowana trudng
sytuacja makroekonomiczng. Odpowiedzia przedsiebiorstwa w tym przy-
padku jest wprowadzenie nowej polityki kosztowej, odchudzania organiza-
cji, prowadzonych restrukturyzacji zatrudnienia itp., a zatem nowej polityki
personalne;j.

W takiej sytuacji, realizujac proces rekrutacji (cho¢ wprawdzie w zakre-
sie ograniczonym) firmy chetniej korzystaja ze Zrédet wewnetrznych zaso-
béw ludzkich. Rozwijanie wtasnych zasobéw jest tutaj swoistym objawem
dostrzezenia wagi i warto$ci kapitatu ludzkiego. Przy zatrudnianiu pracowni-
kéw, firmy znacznie cze$ciej stosuja tzw. elastyczne formy zatrudnienia, ta-
kie jak leasing pracowniczy, praca czasowa, kontrakty menedzerskie, umowy
cywilno-prawne, telepraca itp. 369
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Ciagte udoskonalanie i rozwijanie stosowanych w rekrutacji i selekcji
technik i narzedzi $§wiadczy o tym, ze firmy przyktadajq coraz wieksza wage
do tego, aby wolne stanowiska pracy nie byty obsadzane przypadkowymi pra-
cownikami, lecz osobami posiadajacymi konkretne, wymagane na danym sta-
nowisku kompetencje.

3.2. Motywowanie pracownikdw w procesie
zarzadzania wiedza

Motywowanie jest w zasadzie podstawowym elementem architektury
zasobow ludzkich wykorzystywanym do zachecania pracownikéw firmy do
uczestnictwa w procesie zarzadzania wiedzq. Celem dziatann motywacyjnych
jest wykreowanie prawdziwego zaangazowania pracownikéw we wdrazanie
inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedzqa. Jednakze dziatania zwigzane z reali-
zacjq tego elementu dostarczajq pracownikom komdarki zarzadzania zasobami
ludzkimi wielu probleméw. Latwiej jest bowiem pozyska¢ pracownikéw do
zdobywania wiedzy, tworzenia jej i gromadzenia niz do dzielenia sie nia mie-
dzy soba. Dzieje sie tak dlatego, ze ludzie obawiajq sie utraty wtasnej przewa-
gi nad innymi pracownikami, przewagi ktéra ciezko, przez wiele lat budowa-
li, uzyskiwali dzieki wiekszemu do$wiadczeniu, wiekszym umiejetnosciom,
zdolno$ciom, zdobytej przez siebie wiedzy itp. Tylko dzieki tej przewadze
mogli sie czué potrzebni firmie, byli pewni swojego zatrudnienia, mogli czué¢
sie wazni, decydowadé, czy nawet kierowa¢ innymi ludZmi (Coates, 2003: 5).
W zwiazku z tym systemy motywowania powinny by¢ tak budowane, aby
pracownicy je doceniali, a stosowane motywatory powinny posiada¢ uznana
przez pracownikow warto$¢. Pracownik powinien by¢ tak motywowany, aby
bez obawy o utrate swojej dotychczasowej pozycji chetnie dzielit sie swoja
wiedza. Nagrody musza by¢ budowane na podstawie zrozumienia poszczegol-
nych jednostek, ich wartosci i potrzeb. Nagrody beda tym bardziej skuteczne,
im bardziej beda spontaniczne, nakierowane na jednostki, na ich zaangazo-
wanie itp. Nagroda nie zawsze musi mie¢ posta¢ rzeczowa lub jej pienieznego
ekwiwalentu. Moze przybiera¢ dowolny wymiar, byleby byta uznana przez
nagradzanego, np. przyznanie asystenta, oddzielnego miejsca pracy, miejsca
parkingowego czy nienormowanego czasu pracy (Coates, 2003: 5).

Innym sposobem na zmotywowanie pracownikéw do zaangazowania sie
w realizacje inicjatyw zarzadzania wiedza, jest wprowadzenie stosownego
systemu wynagrodzen. System ten powinien zwtaszcza (Garavan, Gunnigle,
Morley, 2002: 466):

€ nagradza¢ postawy podejmowania ryzyka po to, by promowac¢ krea-

tywnos$¢é w rozwiazywaniu codziennych problemoéw;

€ akcentowaé wynagradzanie grupowe, aby stymulowa¢ wspétprace

370 oraz dzielenie sie wiedzq miedzy cztonkami grupy.
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Taki system wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikéw za indywidu-
alny wkitad na rzecz pracy zespotowej, dzielenia sie wiedza i innowacyjnos¢.

Mdéwiac o motywowaniu pracownikéw do dzielenia sie wiedza, nalezy
wspomnieé¢ o specyficznej metodzie motywowania, odwotujacej sie do we-
wnetrznego obowigzku moralnego pracownika i dbatosci o wspélna korzysé,
zamiast dbato$ci wytacznie o korzy$¢ wtasna. Takie podejscie zmienia u pra-
cownika postrzeganie wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku zasobu
publicznego, nalezacego do catej organizacji.

Typowym sposobem motywowania pracownikéw, zmierzajacym do zmia-
ny ich postaw, jest wykorzystywanie bardzo waznego narzedzia z obszaru
instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest system okreso-
wych ocen pracowniczych. Niejednokrotnie, narzedzie to okazuje sie najefek-
tywniejsza metoda promowania pracownikéw angazujacych sie w dziatania
podejmowane przez kierownictwo. System ocen okresowych nagradza posta-
Wy pracownicze zwiazane zaréwno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej,
gromadzeniem, jak i dzieleniem sie. System powinien koncentrowac¢ sie np.
na jasnym okresleniu kompetencji dotyczacych dzielenia sie wiedza i standar-
déw zwiazanych z poszczegdlnymi stanowiskami, a takZe na poziomie posia-
danej przez pracownikéw wiedzy i stopniu wykorzystywania jej na zajmowa-
nych przez nich stanowiskach.

Przeprowadzone w 2001 roku, pod kierownictwem Bogdana Wawrzynia-
ka, pilotazowe badania nad zarzadzaniem wiedza, pokazujq kilka najbardziej
typowych sposobéw motywowania wykorzystywanych przez organizacje za-
rzadzajace wiedza. Przyktadem sformalizowanego zachecania pracownikéw
do dzielenia sie wiedza z kierownictwem przedsiebiorstw jest system wnio-
skéw racjonalizatorskich, ktéry polega na wydobywaniu od pracownikéw cen-
nych sugestii, propozycji usprawnien, modyfikacji r6znych obszaréw dziatal-
nosci firmy, co z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest forma pozyskiwania
wiedzy od pracownikéw. Stosowane w ramach tej inicjatywy bodZce moga
przyjmowac zr6znicowana forme, czy to gratyfikacji pienieznej dla autora za-
akceptowanego wniosku, czy tez dodatkowej nagrody dla autora najlepszego
wniosku sposréd wszystkich zgtoszonych na przestrzeni jakiego$ okresu (np.
roku). Do pozostatych korzysci zwiazanych z uczestnictwem pracownikéw
w tego rodzaju przedsiewzieciach, mozna przyktadowo zaliczy¢ przydziat
pracownika do zespotu realizujacego projekty zaréwno wewnatrz firmy, jak
i poza nia (w firmach organizujacych prace na podstawie modelu zarzadzania
projektami). Praca w zespotach zaliczana jest réwniez do form motywowa-
nia pracownikéw. Uczestnictwo w takich zespotach umozliwia pracownikom
dzielenie sie swoja wiedza z innymi cztonkami zespotu, jak réwniez zdoby-
wanie nowej wiedzy, od wspétpracownikéw oraz tej wygenerowanej przez 371
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dos$wiadczenie zdobywane przy realizacji projektéw. Uczestnictwo pracow-
nika w wielu projektach, bedace §wiadectwem jego duzej warto$ci, skutkuje
w konsekwencji kierowaniem go na dalsze szkolenia, podwyzszajace jego wie-
dze i kompetencje. Tak warto$ciowe osoby pelniq zazwyczaj role wewnetrz-
nych ekspertéw, czesto tez sa awansowane.

Inna forma motywowania pracownikéw moze byé przyznawanie nagro-
dy za dzielenie sie wiedza, a w tym wszelkimi nowo$ciami, informacjami
zaczerpnietymi z przeczytanych ksigzek, magazynéw publicystycznych itp.
Czesta forma premiowania jest nagroda rzeczowa przyznawana przez pra-
cownikéw osobie, ktéra zostata przez nich uznana za najbardziej zyczliwa,
pomagajaca innym i dzielaca sie swoja wiedza i do§wiadczeniem.

Kolejna forma motywowania pracownikéw, praktykowana w ostatnich
latach na catym $wiecie jest organizowanie spotkan pracowniczych po$wieco-
nych napotykanym przez nich problemom zawodowym. NajczeSciej spotka-
nia te koncentruja sie na informowaniu pracownikéw o nowych produktach,
czy ustugach wprowadzanych na rynek, wymianie spostrzezert miedzy pra-
cownikami, pozyskiwaniu od nich opinii i sugestii. Korzystajac z tej formy
motywacji, nalezy uwazaé, by spotkania te nie dotyczyty jedynie aspektéw
technicznych, czy tez nie przybieraty charakteru spotkan czysto informacyj-
nych.

Waznym sposobem zdobywania przez przedsiebiorstwo nowej wiedzy
jest delegowanie pracownikéw do innych organizacji w kraju i za granica.
Niektdre organizacje stosuja jedynie wymiane pracownikéw wewnatrz kor-
poracji czy grupy kapitatlowej, inne za$ dokonuja takiej wymiany ze swoimi
partnerami - innymi firmami z branzy. Jest to cenne dziatanie, gdyz pozwala
firmie czerpa¢ podwojna korzys$é. Mianowicie, delegowany pracownik przy-
wozi nowa wiedze, firma zyskuje pracownika bogatszego w do$wiadczenie,
bardziej zmotywowanego do dalszej pracy. Wyjazd taki, majacy niejednokrot-
nie walor turystyczny, traktowany jest jako forma nagrody.

Swiadomo$¢ wagi systemu promowania pracowniczej aktywno$ci w ob-
szarze zarzadzania wiedzq powinna w rezultacie zaowocowa¢ wdrozeniem,
przez kierownictwa firm, specjalnie zaprojektowanego systemu motywowa-
nia pracownikéw, a zwlaszcza systemu wynagrodzen, nagréd, zachet mate-
rialnych i pozamaterialnych.

372
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4. Rozwdj pracownikow wiedzy

Rozwijanie i doskonalenie pracownikéw jest jednym ze sposobéw na zdo-
bywanie wiedzy przez przedsiebiorstwo. Rozwijanie zasobéw ludzkich przy-
czynia sie takze do tworzenia nowej wiedzy przez pracownikéw, ktérzy bedac
bogatszymi w informacje, wiedze czy do$wiadczenie maja wieksza potencje
tworcza. Te wieksze mozliwo$ci moga by¢ z kolei Zrédtem inspiracji, nowych
rozwiazan, udoskonaleni, patentéw, licencji przedsiebiorstwa itp. Szkolenia
majace na celu rozwijanie pracownikow sgq wiec metodq na zdobywanie wie-
dzy nie tylko przez pracownikéw, lecz takze przez samo przedsiebiorstwo.
Jednakze wazne jest tu, aby kierownictwo przedsiebiorstwa pamietato, ze ka-
pitat ludzki nigdy nie stanowi wtasnosci firmy.

O przynalezno$ci danego pracownika do przedsiebiorstwa decyduje jego
wolna wola, a wiec che¢, sktonnos¢ do swiadczenia pracy na rzecz danego
pracodawcy. Wystepuje tu zatem niebezpieczenistwo, ze firma moze nigdy nie
doczeka¢ sie zwrotu z inwestycji w pracownika, gdyz ten praktycznie w kaz-
dej chwili moze odejs$¢ z zaktadu pracy. Konieczne jest podejmowanie wszel-
kich mozliwych dziatan, aby przeciwdziata¢ odej$ciom cennych pracownikéw
z pracy badz (jesli traktowani sq jako nos$niki wiedzy) zapobiega¢ odej$ciom
wiedzy, przez nich posiadanej. Zabezpieczeniem przed utratq wiedzy jest
mozliwie jak najszersza jej kodyfikacja.

Wazne jest, aby dziatalno$¢ szkoleniowa przyniosta przedsiebiorstwu jak
najwiecej korzysci. Dlatego tez kierownictwo podejmuje okre$lone dziatania
majace na celu zwiekszenie korzys$ci przy rownoczesnej minimalizacji kosz-
téw. Dzialania te moga polega¢ na wysytaniu na szkolenia tylko pracowni-
kéw najlepszych, ktérych obowiazkiem jest zorganizowanie podobnego mini
szkolenia dla pozostatych pracownikéw firmy. Przyczynia sie to m.in. do osia-
gania znacznych oszczednosci finansowych oraz nadania szkoleniom waloru
bodZca motywacyjnego.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy (ang. Knowledge Based Economy)
rozwijanie zasobéw ludzkich powinno podaza¢ w kierunku stworzenia organi-
zacji uczacej sie. Mozna to osiagnaé przez (Garavan, Gunnigle, Morley, 2002):

€ wspomaganie pracownik6w w procesie tworzenia i uzywania wiedzy,

€ tworzenie sieci wspotpracy,

€ zaangazowanie w proces podwéjnej petli uczenia sie.

State zdobywanie nowej wiedzy, dzielenie sie niq miedzy pracowni-
kami, wzajemne uczenie sig, jak i wykorzystywanie jej w praktyce, moze 373
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przyczynia¢ sie do wzrostu innowacyjnosci w przedsiebiorstwie, jak réwniez
do usprawnienia wielu proceséw biznesowych. W nowej gospodarce ucze-
nie sie organizacji i ich pracownikéw staje sie gtdbwnym czynnikiem postepu
irozwoju spotecznego. Obecnie sukces rynkowy zalezy, w gtéwnej mierze, od
zdolno$ci uczenia sie jednostek i organizacji. Coraz bardziej powszechna jest
$wiadomo$é, Ze uczenie sie przez cate Zycie jest integralna czescia aktywno-
$ci zawodowej. W organizacji opartej na wiedzy ustawiczne uczenie sie staje
sie elementem codziennej pracy.

Przedsiebiorstwo, ktére zamierza przeksztatci¢ sie w organizacje wiedzy,
powinno zintensyfikowa¢ realizacje szkolen jako$ciowych (Yahya, Goh, 2002:
462). Niezbedne staje sie wypracowanie kultury projakosciowej przedsie-
biorstwa. Ogdlne zrozumienie przez pracownikéw i kierownictwo firmy owej
koncepcji jako$ci, zainicjuje procesy organizacyjnego uczenia sie, ktére pro-
wadzq do ciagtego rozwoju. Dla utatwiania kodyfikowania (dokumentowania)
wiedzy, dzielenia sie niq i jej kreowania, najwazniejszymi szkoleniami sq te,
ukierunkowane na twoérczo$¢, budowanie zespotu oraz szkolenia z zakresu
grupowej inteligencji emocjonalnej. Szkolenia z zakresu budowania zespotu
dostarczaja pracownikom umiejetnosci i technik efektywnej wspétpracy, na-
tomiast szkolenia dotyczace inteligencji emocjonalnej grupy odpowiedzialne
sa za zaufanie, identyfikacje i skuteczno$¢ miedzy cztonkami grupy. Szkole-
nia te stwarzaja atmosfere prowadzaca do efektywno$ci i kreatywno$ci catego
zespotu, kreujq przywo6dztwo, wptywajq na zmiany misji i warto$ci przedsie-
biorstwa. Wszystkie te umiejetnosci sq niezwykle wazne w inicjowaniu proce-
séw zwigqzanych z zarzadzaniem wiedza, promujac aktywno$¢ pracownikow
w zdobywaniu wiedzy, jej dokumentowaniu i dzieleniu si¢ nia.

Umiejetnosci przywoddcze sa niezbedne szczegdlnie dla kierownictwa
Sredniego szczebla zarzadzania, poniewaz wias$nie ta grupa decydentéw prze-
wodzi wiekszo$ci zmian w przedsiebiorstwie. Grupa ta odpowiedzialna jest
za utrzymywanie wysokiego morale pracownikéw w trudnym okresie zmian.
Umiejetnos$ci przywddcze powinny by¢ wzbogacane o umiejetno$ci komuni-
kacji, mys$lenia strategicznego, umiejetnosci wspétpracy, przywddztwa wi-
zjonerskiego i przedsiebiorczo$ci. Szkolenia dotyczace misji i warto$ci firmy
u$wiadamiajq pracownikom (takze kierownictwu) zalezno$¢ zachodzaca mie-
dzy strategia firmy a zarzadzaniem wiedzq oraz pomagaja w wyborze prawid-
towych kierunkéw dla wszelkich aktywnos$ci w zakresie zarzadzania wiedza
(Yahya, Goh, 2002: 464). Aktywno$¢ zwiazana z takimi obszarami zarzadza-
nia, jak dokumentowanie, dzielenie si¢ wiedza i tworzenie jej, moze by¢ efek-
tywnie wspierana przez szkolenia dotyczace rozwijania umiejetnosci w zakre-
sie technik i narzedzi rozwiazywania probleméw oraz sposobéw zarzadzania.
W dobie szybko rozwijajacej sie komputeryzacji, realizacja szkolert odbywa sie
374 coraz czeéciej za pomoca technologii informatycznych. Tego rodzaju rozwia-
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zania daja szerokie mozliwo$ci uzyskiwania oszczednosci kosztowych w za-
kresie realizacji szkolen oraz przyczyniaja sie do wypracowania proaktywnych
postaw pracownikéw. Wykorzystywanie internetu, czy intranetu do celéw
szkoleniowych (tzw. e-learning) przynosi takze inne korzysci, takie jak:
@ szeroka dostepno$¢ do wiedzy, w zasadzie bez ograniczen dla pra-
cownikéw firmy (z kazdego miejsca i o kazdej porze),
€ wybo6r warunk6w uczenia sie przez pracownika,
€ wybdr rodzaju wiedzy (konkretnego modutu szkoleniowego) najbar-
dziej pozadanej przez pracownika,
€ mozliwo$¢ uzupekiania tej wiedzy, w zakresie ktérej pracownik od-
czuwa najwieksze braki.

Wszystko to stwarza wyzszy komfort nauki i czyni ten proces bardziej
przyjaznym dla uczacych sie. Gtéwnym powodem stosowania metod e-lear-
ningowych jest che¢ zatrzymania, usystematyzowania i sprawnego wykorzy-
stania wiedzy, jakq dysponuja pracownicy.

Coraz cze$ciej stosowanga inicjatywa z zakresu zarzadzania wiedza, nakie-
rowang na proces rozwoju pracownikéw jest powotanie instytucji trenera we-
wnetrznego. Polega ona na tym, Ze kazdy kierownik komérki firmy, czasowo
petni role trenera swoich kolegéw z pracy. Pracownik taki, w czasie prowadzo-
nych przez siebie szkolert wewnetrznych, przekazuje swoja wiedze (skupiong
wokoét swojego wydziatu lub komérki) pracownikom innych jednostek, ktérym
jest ona w jakim$ celu potrzebna (np. kierownik komérki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, firmy branzy komputerowej, szkoli programistéw projektujacych
narzedzie wspierajace zarzadzanie zasobami ludzkimi). Inicjatywa dzielenia
sie wiedzq wykorzystywana przez do$wiadczonych pracownikéw wzgledem
swoich mtodszych kolegéw sa czesto metody coachingu i mentoringu.

Sposrdd inicjatyw z zakresu kreowania wiedzy, wykorzystywanych przez
firmy, duza popularnosécia cieszy sie metoda burzy mézgéw, chetnie korzysta
sie z jako$ciowych technik rozwiazywania problemoéw, szkoleni prowadzonych
pod katem zdobywania wiedzy potrzebnej w pracy, czy mozliwo$ci zgtasza-
nia pomystéw przez wszystkich pracownikéw (wnioski racjonalizatorskie),
jak réwniez internetowego forum dyskusyjnego. Réwnie popularng metoda,
stuzaca do generowania wiedzy w przedsiebiorstwie, sa gry zespotowe i sy-
mulacje. Sq one najcze$ciej przeprowadzane podczas imprez integracyjnych,
na szkoleniach oraz w ramach rekrutacji. Ich tematyczno$¢ moze by¢ zrézni-
cowana, a wyptywaé powinna z zapotrzebowania firmy.

Wspomniane badania pozwalajq dostrzec ogélna tendencje do inwesto-
wania w jako$¢ kapitatu ludzkiego, bedaca powodem starari kierownictwa
do zatrzymania w firmie pracownikéw najlepszych i wykorzystywania ich 375
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mozliwo$ci w procesie tworzenia wartosci dla klientéw i akcjonariuszy. Dba-
jac o warto$¢ swoich pracownikéow wiele firm wdraza system zarzadzania
kompetencjami i buduje plany rozwoju kompetencji powiazane z planami
sukcesji. Firmy podejmuja dziatania majace na celu identyfikacje pracowni-
kéw o wysokim potencjale (dla ktérych buduje sie programy rozwoju obej-
mujace szkolenia dopasowane do ich indywidualnych potrzeb), jak réwniez
dziatania, takie jak poszerzanie tresci pracy, staz w réznych dziatach firmy,
wyjazdy stazowe do innych oddziatéw firmy itp. Stosowane programy stuza
przede wszystkim wytonieniu sukcesoréw na stanowiska menedzerskie badz
stanowiska eksperckie i inne wysoko specjalistyczne, ktérych gléwnym celem
jest doradztwo wewnetrzne.

5. Studium przypadku

Szkolenia w ComputerLandzie

»Szkolenia to dla CL niezbedna inwestycja w pracownikéw” - méwi dy-
rektor personalna firmy. Analiza zrealizowanych na przestrzeni czterech lat
szkolenn wykazata, ze w firmie przyktada sie szczegdlna wage do szkolert
z zakresu kompetencji specjalistycznych (uprawniajacych min. do posiadania
konkretnego certyfikatu), handlowych (podnoszacych umiejetno$ci sprzeda-
zy i budowania dtugotrwatych relacji z klientem) oraz korporacyjnych (zo-
rientowanych na podnoszenie efektywnosci i jakosci proceséw zachodzacych
W organizacji).

Tego rodzaju szkolenia realizowane sa po to, aby zapewni¢ rozwdj klu-
czowych kompetencji organizacji. Automatyczne za$ ciecia budzetowe, po-
wodujace ograniczenie w podejmowaniu dziatalno$ci rozwojowej pracowni-
kéw, oznaczatyby realne zagrozenie dla firmy.

Kultywowana w firmie optymalizacja kosztéw dotyczy takze polityki
szkoleniowej. Dlatego wiec, niezmiernie wazna umiejetnoscia stato sie kon-
centrowanie na kluczowych szkoleniach (istotnie potrzebnych), zapewniaja-
cych zwrot z inwestycji w postaci okre$lonej warto$ci dodanej, jakq sq poza-
dane kompetencje pracownika. W zwiazku z tym w firmie CL pojawita sie
potrzeba powotania instytucji trenera wewnetrznego. Inicjatywa ta wyptyneta
podczas jednego z posiedzen zarzadu firmy w 2000 roku i nie byt to swego

376 rodzaju genialny pomyst, lecz konieczno$¢ wymuszona sytuacja.
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Od tego momentu kazdy menedzer komorki firmy mogt sta¢ sie trenerem
swoich kolegéw z pracy. Menedzerowie firmy CL, wypetniajac na co dzien
wiele zadan operacyjnych, zarzadzajac ludZmi i zasobami materialnymi, sa
jednocze$nie pracownikami wiedzy, ktéra dziela sie w czasie prowadzonych
przez siebie szkolent wewnetrznych. Wiedza ta jest w tym przypadku infor-
macja zwrotna, udzielang na biezaco pracownikom badZ tez prezentacja na
temat produktéw firmy. Przyktadowo, dla handlowca, znajomo$¢ produktéw
sektorowych oferowanych przez firme CL klientom jest fundamentalna w jego
pracy. Przedstawiajac klientowi produkt (rozwiazanie lub ustuge), staje sie
wiarygodny najbardziej, kiedy jego zas6b wiedzy na temat tego produktu jest

WYyCZerpujacy.

Szkolenia wewnetrzne z procedur, polityki i standardéw firmowych bar-
dzo czesto realizowane sa przez menedzera funkcyjnego, petniacego role tre-
nera wewnetrznego. Zna on dobrze firme, jest wiarygodny (sam dziata we-
dtug tych regut), jest fachowcem w prezentowanej dziedzinie, szybko staje sie
dla uczestnikéw szkolenia autorytetem (jest praktykiem, méwi o konkretach,
ktére pracownik wprost odnosi do swojej pracy). Proces edukacji jest szybszy,
gdyz trenerzy wewnetrzni nie uzywaja analogii, lecz rzeczywistych przykta-
déw, ktére czynia szkolenie najbardziej skutecznym.

Kolejng zaleta stosowania tego typu szkolen jest to, ze weryfikacja efek-
tywno$ci szkolenia jest mozliwa w tym samym $rodowisku, ktére jest pod-
miotem szkolenia, nie ma potrzeby dokonywania szczegétowych analiz przez
trenera, ktéry organizacji nie zna, trener wewnetrzny jest takze tzw. swoim
cztowiekiem - tatwiej sie z nim rozmawia o wspoélnych problemach niz z oso-
ba z zewnatrz.

Firma CL nie nadaje swoim trenerom atrybutéw stanowiska czy funkcji.
Jest to naturalny element zarzadzania wiedza, w tym wypadku dzielenia sie
nig z innymi.

Jednym z treneréw byta dyrektor personalna firmy CL. Zadecydowato
0 tym pojawienie sie potrzeby podzielenia sie wiedzq z obszaréw zarzadza-
nia personelem, z konsultantami systeméw informatycznych, wspierajacych
procesy kierowania ludZzmi (HRMS) oraz nowo mianowanymi Kierownikami
zespotéw. Kolejnym przedsiewzieciem, w ktére zaangazowana byta dyrektor
personalna byto opracowanie i przeprowadzenie szkolenia potaczonego z mi-
niwarsztatem z zakresu oceny pracowniczej. Szkolenie to adresowane byto
do os6b oceniajacych (w formie rozbudowanej, interaktywnej, wyjazdowe;j)
oraz do 0s6b ocenianych, ktére mogty takie szkolenie przej$¢ za pomocq
funkcjonujacej w firmie platformy edukacyjnej Learning Space (wewnetrzny
system interaktywnego szkolenia). Na potrzeby tego szkolenia opracowane 377
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zostaly materialy szkoleniowe i egzamin. Ciekawym uzupetnieniem szkole-
nia byt autorski film szkoleniowy, dostepny na ptytach CD, ktéry zostat na-
krecony na podstawie rzeczywistych, pochodzacych z pracy w dziale serwisu,
przyktadéw z zycia pracownika. Film sktadat sie z dwd6ch cze$ci: prawidtowo
i nieprawidtowo przeprowadzonej rozmowy oceniajacej. Z reakcji odbiorcow
wynika, Ze tak ,,uszyty na miare” film bardziej trafia do przekonania uczest-
nikéw projektu.

Ocena efektywnosci szkolenia przeprowadzonego przez trenera we-
wnetrznego podlega tym samym zasadom, ktére obowiazuja przy ocenie do-
stawcoéw zewnetrznych. W firmie CL, stosowana jest obecnie uproszczona for-
muta oceny szkolenia i trenera (np. za pomocg arkusza oceny wypetnianego
przez uczestnikow szkolenia). Oceniana jest zar6wno zawarto$¢ programowa,
trener, jak i sprawno$¢ logistyczna organizatoréw szkolenia. W fazie projek-
tu znajdowat sie system oceny efektywnos$ci szkolenia odroczonej w czasie.
Zamiarem dziatlu HR byto wprowadzenie twardych miernikéw efektywnosci
w odniesieniu do:

@ poziomu wiedzy posiadanej po szkoleniu i po kilku miesiacach,

@ rzeczywistego wdrozenia wiedzy w pracy,

@ relacji inwestycji szkoleniowej w stosunku do wynikéw finansowych

firmy,

@ lepszych efektéw w pracy (terminowo$é, jako$é, wynik sprzedazy).

Duzy udziat w tym procesie majq przetozeni, trenerzy i sami pracownicy.

Pytania

1. Jakimi kryteriami kierowac sie przy wyborze konkretnego modelu ar-
chitektury zasobow ludzkich?

2 . Jaki model architektury zasobéw ludzkich blizszy jest Twoim preferen-
cjom? Wskaz jego przewage nad pozostatymi modelami.

3. Jaka jest rola systemu okresowych ocen pracowniczych w organizacji
zarzqdzajacej wiedzq?

Zrédto: Staniewski, 2003.
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